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KIITOKSET

Kun viisas jobtaja jobtaa kansan péadamddrddnsd, kansa sanoo, “me teinme sen!” Kiinalaisen
viisauden mukaan voin tindin todeta, ettd me teimme sen! Viitéskirjan valmistu-
minen el koskaan ole yksilosuoritus. Tutkimusmatkani varrella on ollut monia ih-
misid, ja heidin vaikutus nikyy tdssi tutkimuksessa. Ensinnikin limmin kiitos tyoni
ohjaajat: professori emerita Eeva Hujala, professori Eero Ropo ja yliopistonlehtori
Piivi Kupila. Eeva, olet kannustanut, luottanut ja ennen kaikkea uskonut sekd mi-
nuun ettd tihdn tutkimukseen. Eero, Sinulla on taitoa esittad oikeita kysymyksia,
herkkyyttd nihdd kokonaisuuksia ja valmiutta antaa tutkijalle tilaa. Piivi, Sinun
avullasi tutkimukseni jdsentyi. Tarkasti, kirsivillisesti ja ystivallisesti autoit minua
yksityiskohtien ja kokonaisuuksien hionnassa.

Viitoskirjani eteni monen lukijan kautta kohti lopullista muotoaan. Siukku
Kuoppala, luit tyoni kun se oli vield hyvin keskenerdinen. Kiitos tarkkanidkoisistd
huomioistasi. Varhaiskasvatuksen painokkuutta tutkimukseeni lisdsi yliopistonleh-
tori Elina Fonsénin alkutarkastus. Kiitos Elina arvokkaista kommenteistasi. Vaitos-
kirjani kielentarkistuksesta kiitin didinkielen ja kirjallisuuden opettaja Anna Huh-
tamaked. Tia Ukkola, kiitos kun autoit minua I6ytimain Annan.

Tyo6ni esitarkastajia kasvatustieteen professori emerita Soili Keskistéd ja dosentti,
KT Pirkko-Liisa Vesteristd kiitin tarkoista, arvostavista ja perustelluista lausunnois-
ta. Olen kiitollinen teidin molempien tyotini kohtaan osoittamasta kiinnostuksesta.
Lausuntonne lisdsivit luottamusta omaan ajatteluuni ja innostivat tutkimusaiheeni
pariin uudelleen.

Erityiset kiitokset kaikille teille tutkimukseen osallistuneille, jotka oman tyén
ohella jaksoitte jakaa nikemyksenne tutkimukseni aineistoksi sekd kehittdd varhais-
kasvatuksen johtajuutta. Lammin kiitos syvillisistd keskusteluista ja kehittdmisha-
lusta. Olen kiitollinen siitd, ettd sain olla juuri teiddn tyOkaverinne. Lisiksi osoitan
kiitoksen kaikille muille entisille ja nykyisille tyokavereille, jotka olette olleet kiin-
nostuneita tutkimuksestani. Tyonantajalla on tirked rooli, etenkin silloin kun tutki-
musta tekee tyon ohessa. Kiitin Lapuan kaupunkia ja silloista esimiestini Mika
Kamusta siitd, ettd luotit minuun ja sain mahdollisuuden toteuttaa hankkeen Lapu-
an varhaiskasvatuksessa. Kokkolan kaupunki ja nykyinen esimieheni Eija Pienima-

ki, kiitos kannustavasta suhtautumisesta ja kiinnostuksesta tutkimustani kohtaan.



Vaikka suurin osa viitoskirjatyoskentelystini tapahtui tyén ohessa, avautui mi-
nulle mahdollisuus tehdid tutkimusta ajoittain my6s kokopiiviisesti. Anja Mintylin
rahasto, TyOsuojelurahasto ja Lapuan naisyhdistys ry ovat tukeneet tutkimustani
taloudellisesti. Arvokkaat tuet ovat edistineet merkittdvasti tutkimukseni valmistu-
mista suunnitellun aikataulun mukaisesti ja luoneet uskoa tutkimukseni yhteiskun-
nalliseen merkitykseen. Lammin kiitos tutkimukseni taloudellisesta tuesta.

Ystivien, sukulaisten ja perheen tuki on ollut erityisen tirkedd. Raija Kujanen,
kiitin limpoisesti hauskojen hetkien jakamisesta, syvallisistd keskusteluista ja suru-
jen puolittamisesta. Jussi Talvitietd kiitin kdytinnon avusta ja tuesta perheemme
arjessa. Iso kiitos arvokkaasta avusta kddnnOstyossi ja tilastojen tyOstimisessi
Istvan Rytkoselle. Aleksi Maasaloa kiitin tilastollisten asioiden selkiyttimisestd ja
syvillisistd johtajuuden keskusteluistamme.

Siskoni Minna Kultalahti ja veljeni Mika Rauhala, olette perheineen myotiela-
neet ja arvostaneet tekemaini tyotd. Kiitos. Olette minulle rakkaita. Rakkaat aiti ja
isd, Marjatta ja Reijo Rauhala, olen kiitollinen siitd miten vahvasti tuette ja kannus-
tatte meitd lapsia. Olette seuranneet tutkimukseni eri vaiheita suurta kiinnostusta
osoittaen, huolia ja iloja kanssani jakaen. Olen oppinut teiltd kaikilta paljon hyvin-
tahtoisuudesta, sisukkuudesta, aitoudesta, herkkyydestd ja ystavyydesta.

Suurin innoittajani tihdn tutkimukseen on ollut rakas micheni Jussi. Rakas, olet
palveleva johtaja parhaimmillaan: sinun rinnallasi tunnen olevani rakastettu, hyvak-
sytty ja arvostettu. Olet tukenut ja mahdollistanut monin tavoin. Olet ollut tukipila-
ri, johon olen voinut turvallisesti nojautua. Sinulla on taito saada minut tuntemaan,
ettd pystyn mihin vain. Kiitos kun olet rinnallani. Jussin lapset Istvan, Josefina,
Kaisu, Hanna, Sanna ja Tero. Kiitos kun olette olleet kiinnostuneita tutkimuksesta-
ni ja myotielineet kanssamme.

Kiitos rakkaat lapseni Laura, Anni, Aatu ja Eetu. Teihin kiteytyy elimani tarkoi-
tus. Te olette opettaneet minulle kaiken pyyteettOmistd rakkaudesta, hyvyydesta,
vastuullisuudesta ja huolenpidosta. Olette auttaneet ja olleet hengessid mukana sekd
ymmartineet tutkimuksen vaatiman ajan, joka on ollut yhteisestd ajastamme pois.
Toivon pystyvini tukemaan teiddn oppimista ja innostamaan esimerkilldni elinikai-
seen oppimiseen. Tutkimuksen tekeminen on ollut minulle yksi elimini opetta-
vimmista ajanjaksoista. Olen kiitollinen siitd, kun sain kulkea timin matkan, oppia

jokaisesta kohtaamisesta ja jokaisesta hetkestd. Me teimme sen!
Seinijoella 4.4.2019

Kirsi Rytkénen



TIVISTELMA

"Palveleva jobtajuns varhaiskasvatuksessa” on kasvatustieteen alan toimintatutkimus,
jonka tavoitteena on selvittdd palvelevan johtajuuden toteutumista ja kehittymis-
prosessia kunnallisen varhaiskasvatuksen organisaatiossa. Tutkimus on ty6elama-
lihtoinen, ja siind korostuu teorian ja kdytinnon liittouma.

Tutkimuksen teoreettiset lihtSkohdat liittyvit kontekstuaalisesti rakentuvaan
johtajuuteen seki palvelevan johtajuuden viitekehykseen. Kunnallisen varhaiskasva-
tuksen johtajuus kietoutuu suomalaisen kuntajohtamisen perinteeseen makrotasolla
sekd varhaiskasvatuksen erityispiirteisiin ja toimintakulttuuriin mikrotasolla. Palve-
leva johtajuus on ihmislidhtoisti ja eettistd johtajuutta. Palveleva johtaja tukee tyon-
tekijin kasvua ja kehitysti sekd varhaiskasvatuksen perustehtivin toteuttamista.

Tutkimuksen ontologiset ja epistemologiset perusteet tulevat padosin sosiaali-
sesta konstruktionismista. Tutkimus rakentuu humanistiselle ihmiskisitykselle. Tut-
kimusympiristond oli Lapuan kaupungin varhaiskasvatus. Tutkimusaineisto kerit-
tiin kunnallisen varhaiskasvatuksen eri tasoilta: sivistyslautakunnan poliittiselta ta-
solta, varhaiskasvatuksen eri johtamistasoilta ja henkil6stoltd. Tutkimusaineisto
koostui ryhmihaastatteluista, kyselyistd sekd johtajien reflektiivisistd kirjoituksista.
Laadullinen aineisto ja kyselyjen avoimet vastaukset analysoitiin teoriaohjaavaa
sisillonanalyysia kiyttien.

Palvelevan johtamiskulttuurin rakentuminen oli yhteiséllinen ja osallistava pro-
sessi. Prosessi kisitti varhaiskasvatuksen johtamiskulttuurin lihtéanalyysin ja raken-
teiden tarkastelun, joita peilattiin palvelevan johtajuuden tavoitteisiin. Johtamiskult-
tuurin muutoksen tavoitteenasettelua ohjasivat varhaiskasvatuksen perustehtivi ja
palvelevan johtajuuden viitekehys. Prosessin dynaamisina tekijéind toimivat kata-
lyyttinen, reflektoiva ja vastavuoroinen toiminta.

Tutkimustulosten mukaan varhaiskasvatuksen johtajat painottivat ihmisldhtoista
johtamista ja paivittiisjohtamista. Paittdjien paitoksentekoa ohjasivat ensisijaisesti
taloudelliset faktat. Palvelevan johtajuuden toteutumisessa korostuivat henkiléstén
vastuuttaminen, suunnan ndyttiminen ja voimaannuttaminen. Tulosten mukaan
palveleva johtajuus osoittautui soveltuvan kasvatuksellisen organisaation johtami-

seen, jossa moraali ja arvot seki thmisyyteen kasvattaminen ovat vahvasti ldsna.



Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa sovellettavissa olevaa tietoa paattijille, asi-
antuntijoille ja kouluttajille, kuten my6s johtajille ja muille tyontekijoille paremman
johtajuuden ja tyoelimin kehittdimiseen. Toivon, ettd viitoskirjani herdttid myos

yhteiskunnallista keskustelua palvelevan johtajuuden arvosta.

Avainsanat: varhaiskasvatus, palveleva johtajuus, toimintatutkimus



ABSTRACT

Servant leadership in early education is an action research in the field of education
science, examining how servant leadership is applied and developed within the
municipal organisations for early childhood education and care (ECEC). The re-
search is working life oriented; hence it underlines the interaction between theory
and practice.

The theoretical foundations for the research are laid down in the constructive
leadership model and the framework of servant leadership. Municipally organised
early education in Finland benefit from leadership theories both on macro and
microlevels. Servant leadership is considered as humane and ethical. The theory of
servant leadership supports both the development and the growth of an employee,
as well as aspires to fulfil the mission of ECEC.

Social constructionism provides the ontological and epistemological basis for
the research, and the study is founded on a humanist conception of human beings.
The context of the research was the ECEC services of the city of Lapua, Finland.
The research data were collected from the organizational layers of the ECEC. The
first layer was the Education Board of the City Council, representing the political
level of the city decision-making. Second level was operational, namely, leaders of
the ECEC, and the third level the employees in the ECEC. The data collection
methods included focus group interviews, surveys, and reflective essays written by
the leaders. The qualitative data and the answers to the open-ended questionnaire
questions were analysed with the theory-driven content analysis.

The construction process of a servant leadership model in the organization was
a collective and inclusive. It consisted of an initial analysis of the management cul-
ture and its structures in the city. Those results were compared to the theoretical
objectives of the servant leadership framework. The objectives to be achieved in
the management culture were set in the mission statement of the ECEC and the
theoretical framework of the servant leadership. The role of the researcher was that
of a catalyst, and the dynamics of the process were created by the reflections and
interactions between the participants and the researcher.

Findings of the study indicate that the leaders in the ECEC found the humane

perspective into leadership and daily management practices as the most important



aspects in their own leadership, whereas decision-makers regarded financial indica-
tors as their primary guiding force concerning their work as policy makers. The
most underlined aspects of servant leadership were the delegation of tasks to em-
ployees, showing the direction for future, and empowerment. According to the
findings, servant leadership seems to be applicable in the leadership of an educa-
tional organization in which the core characteristics are based on morals, values
and on the ambitious objectives of humane education and development.

The objective of the study was to provide decision-makers, experts and trainers
as well as leaders and employees with knowledge applicable in their work practice
to enhance the positive development of working life. Furthermore, the thesis aims
at to fostering discussion on the value of servant leadership in the societal context
of leadership.

Key words: eatly childhood education and care, servant leadership, action research
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1 JOHDANTO

"Palveleva jobtaja on palvelija ensin. Se alkaa lnonnollisesta tunteesta, ettd halnaa palvella,
palvella ensin. Sitten tietoinen valinta tuo jobtajalle pyrkimyksen jobtaa.” Tilld tavoin Green-
leaf kuvaili palvelevaa johtajuutta ensimmiisen kerran vuonna 1970. (Greenleaf,
2002a, 21.) Greenleaf sai ajatuksen palvelevasta johtajuudesta lukiessaan Herman
Hessen kirjaa ”Journey to the East”, jossa miesjoukko matkustaa mystiselle matkal-
le Kaukoitdan. Keskeinen henkilé matkan aikana on Leo. Hin suorittaa palvelijan
tehtivid matkan onnistumiseksi ja on vahvasti lisnd henkiselld tasolla yhteishengen
luojana. Matka sujuu hyvin, kunnes Leo katoaa. Hinen katoamisensa jilkeen ryhma
joutuu sekasorron valtaan ja joutuu keskeyttimdin matkan. Muutaman vuoden
kuluttua yksi ryhman jasenistd tapaa Leon. Samalla selvii, etta matkalla palvelijana
toiminut Leo oli todellisuudessa veljeskunnan arvostettu johtaja ja hin oli heille
matkan jirjestinyt. Greenleaf oivalsi, ettd suuren johtajan suuruus perustuu syvilli-
seen haluun palvella muita yhteisen pddmiirin saavuttamiseksi ja kykyyn ndhda
johdettavansa ihmisarvo. (Greenleaf, 2002b, 21, 27.) Palvelevan johtajuuden vah-
vuus piilee siind, ettei se ole johtamisen ohimenevi trendi tai malli. Johtamistavat
voivat vaihdella eri tilanteissa, mutta palvelevan johtajuuden kestdvyys pohjautuu
thmisarvon kunnioittamiseen seka kontekstin ja perustehtivin huomioimiseen.
Palveleva johtajuus on ihmisliht6istd johtamista, joka vaikuttaa myonteisesti
tyontekijoiden tyShyvinvointiin, positiiviseen tySilmapiiriin, tyontekijéiden luovuu-
teen, toistensa auttamiseen sekd sitoutumiseen. Tiimin tasolla palveleva johtajuus
parantaa yhteisty6td ja tiimin tehokkuutta (ks. esim. Cerit, 2009; Dinh et al., 2014;
Irving & Longbotham, 2007; Sendjaya & Pekerti, 2010.) Varhaiskasvatuksen viime-
aikaiset tutkimukset osoittavat, ettd johtaminen vaikuttaa merkittivisti varhaiskas-
vatuksen toimintakulttuuriin ja pedagogisen laadun vahvistamiseen (ks. esim. Huja-
la, 2013, 48; Strehmel, 20106). Palveleva johtajuus edistdd varhaiskasvatuksen toi-
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minnan ja laadun kehittimista, silli hyvinvoiva tyontekija on laadukkaan varhais-
kasvatuksen tirkein voimavara. Hyvinvoiva tyontekija myotivaikuttaa lapsen hy-
vaan kasvuun, oppimiseen ja hyvinvointiin.

Tutkimukseni tavoitteena on selvittid palvelevan johtajuuden ilmioté ja kehitty-
misprosessia varhaiskasvatuksen organisaatiossa. Varhaiskasvatukseen on viime
vuosina kohdistunut historiallisesti merkittivid lainsddadiannollisid ja informaatio-
ohjaukseen kytkeytyvid muutoksia. Muutoksissa johtamisen merkitys tyontekijoiden
hyvinvoinnin ja motivaation sdilymiseksi korostuvat. Ihmislihtéinen johtaminen
tukee onnistuneiden muutosten toteuttamista ja henkiloston hyvinvointia (Vakkala,
2012, 204).

Thmisldht6isen johtamisen my6nteisesta vaikuttavuudesta huolimatta sen paino-
arvoa on vieroksuttu suomalaisessa johtamisperinteessi. Johtamista on Kuokkasen
(2015, 102) mukaan toteutettu pddosin rationaalisin opein, tuotannon tehostami-
seen, tekniikoihin ja strategiseen johtamiseen keskittyen. Peltonen (2015, 20) huo-
mauttaa, ettd johtamisperinteemme synnyttad tukahduttavaa suorittamista ja las-
kelmointia, mikd puolestaan johtaa pitemmalld aikavililld toimintakyvyn lamaantu-
miseen. Ty6elimad 2020 -tutkimuksen mukaan suomalaisen johtajan asia- ja proses-
siosaaminen on vahvaa, mutta ithmisldhtéinen ote vaatii kehittimistd (Suomalaisen
johtamisen tila ja tulevaisuus, 2018, 16-17).

Varhaiskasvatuksen johtajuutta Suomessa on viime vuosina tutkittu pedagogisen
ja jactun johtajuuden sekd hajautetun ja strategisen johtamisen dimensioista kasin.
Pedagogisen johtajuuden tavoitteena on turvata ja kehittdda opetus- ja kasvatustyon
laatua (Fonsén, 2014, 194). Strateginen johtaminen nihddin tehtivind, jossa tavoit-
teena on edistdd varhaiskasvatustyon edellytyksid toteuttaa laadukasta varhaiskasva-
tusta (Akselin, 2013, 216). Hajautettu johtajuus on johtajuuden toteuttamista orga-
nisaatiossa, jossa johtajalla on johdettavanaan useita varhaiskasvatuksen yksikéitd
(Halttunen, 2009; Soukainen, 2015). Heikka (2014) on tutkinut jaettua pedagogista
johtajuutta, joka ilmentid pedagogisen johtamisen toteuttamista organisaation eri
tasoilla.

Palveleva johtajuus kiinnittda huomion ihmisarvoa kunnioittavaan ja tyontekijan

kasvua tukevaan johtajuuteen. Tutkimukseni laajentaa varhaiskasvatuksen johtajuu-
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den tutkimuskenttid ja yhdistyy edelld mainittuihin aiempiin tutkimuksiin jakamalla
teoreettisia ldhtokohtia ja kisitteitd. Tarkastelen tutkimuksessani johtajuutta var-
haiskasvatuksen perustehtivipohjaisen, kontekstuaalisen nakokulman kautta.

Tissd tutkimuksessa varhaiskasvatuksen johtajuus nihddin yhteisollisend pro-
sessina, joka muodostuu johtamisen ja johtajuuden eri osa-alueista, tasoista ja kon-
tekstista. Johtajuus on varhaiskasvatuksen perustehtivisti nousevan vision ohjaa-
maa vastuun kantamista lapsen hyvinvoinnin, kasvatuksen ja opetuksen kokonai-
suudesta. Palveleva johtajuus varhaiskasvatuksessa on johtajan vilpitonti halua
palvella tyontekijda ja tyoyhteis6d kasvussa ja kehityksessd sekéd varhaiskasvatuksen
perustehtivin toteuttamisessa.

Tutkimukseni on ty6elimalihtoinen ja ty6elimid palveleva toimintatutkimus,
jossa yhdistyvit uuden tiedon tuottaminen ja palvelevan johtajuuden kehittiminen.
Prosessi kaynnistyi Lapuan kaupungin esimiesty6hon liittyvien tarpeiden pohjalta
vuoden 2015 alussa. Aktiivisina toimijoina prosessissa olivat varhaiskasvatuksen
johtajat ja muut tyontekijit sekd sivistyslautakunnan jasenet. Tutkimus kuvaa yhden
organisaation omakohtaista matkaa kohti palvelevaa johtajuutta. Tavoitteena ei ole
tuottaa suoraan kopioitavissa olevaa mallia johtajuuden kehittimiseen. Sen sijaan
tutkimus tarjoaa kehyksen, jonka avulla organisaatio voi rakentaa palvelevaa johta-
juutta.

Toivon, ettd tutkimukseni auttaa organisaatioita tunnistamaan palvelevan johta-
juuden, kehittdimédn sitd sekd hyodyntimaidn palvelevaa johtajuutta organisaation
aineettomana arvona ja kilpailuetuna. Luotan siihen, ettd viitoskirjani edistdd laa-
jempaa yhteiskunnallista keskustelua thmisldhtoisen johtamisen tarpeesta ja vaikut-
tavuudesta organisaation inhimilliseen, laadulliseen ja taloudelliseen menestykseen.

Tutkimusraportin teoriaosuus rakentuu kahdesta pidiluvusta. Ensimmaiisessid
pailuvussa tarkastelen varhaiskasvatuksen johtajuutta. Luku etenee varhaiskasva-
tuksen johtajuuden makrotason tarkastelusta varhaiskasvatuksen johtajuuden sisii-
seen mikrokontekstiin. Toisessa pailuvussa avaan palvelevaa johtajuutta van Die-
rendonckin (2011) mallia mukaillen. Luvussa 4 avaan yksityiskohtaisesti tutkimus-
tehtidvin ja tutkimuskysymykset. Luvussa 5 kasittelen metodologisia ratkaisuja ja
tutkimuksen toteuttamiseen liittyvid teemoja. Luvussa 6 kuvaan tutkimuksen tulok-
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set, joita liitdin teoreettiseen tarkasteluun luvussa 7. Tutkimusraportin viimeinen
luku 8 siséltdd tutkimuksen luotettavuuden ja eettisyyden tarkastelua sekd johtopia-

toksia ja jatkotutkimusajatuksia.
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2 VARHAISKASVATUKSEN JOHTAJUUS

Kunnallisen varhaiskasvatuksen johtajuudessa ja toimintakulttuurissa on piirteitd
kuntajohtamisen perinteestd, ajattelumallista ja tavasta toimia. Varhaiskasvatuksen
johtajuus on saanut vaikutteita my6s monista koulun, litke-eliman ja muiden alojen
johtajuuden konsepteista (ks. esim. Kagan & Hallmark, 2001). Johtamisen tutki-
musta on pitkddn hallinnut rationaalisuus, alyllisyys ja loogisuus. Sankarillisista ja
vahvoista johtajayksil6istd ja heidin ominaisuuksiensa tarkastelusta on siirrytty joh-
tajuuden prosessien tarkasteluun. Nykyidn johtajuutta ei endd nihdd yksilon vaan
koko organisaation ja kulttuurin prosessina ja laatuna. Sankarijohtajat ovat vaihtu-
neet johtajiin, jotka eivit korosta johtajan asemaa tai ylivertaisuutta vaan vastuuta ja
yhteisollisyyttd, joka edistad yhteisen hyvin toteutumista. (Salovaara, 2011, 97.)

Tarkastelen varhaiskasvatuksen johtajuutta osana laajempaa yhteiskunnallista
kontekstia sekd osana varhaiskasvatuksen sisidistd toimintakulttuuria. Johtajuuden
makro- ja mikrotason tarkastelu lisdd tutkimusten mukaan ymmirrysti johtajuuden
ilmidstd (ks. esim. Nivala, 1999; Peltonen, 2004). Kunnallisen varhaiskasvatuksen
johtajuus kietoutuu suomalaisen johtamisen ja kuntajohtamisen perinteeseen mak-
rotasolla seké varhaiskasvatuksen erityispiirteisiin ja luonteeseen mikrotasolla. Tut-
kimukseni ensimmadinen pailuku avaa varhaiskasvatuksen johtajuutta osana johta-
juuden historiallista painotusta sekd kuntajohtamisen ja varhaiskasvatuksen kon-
tekstia.
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2.1 Johtamisen historialliset painotukset Suomessa

Tulevaisuuden johtajuutta ei voida rakentaa ilman jatkuvuutta ja yhteyttd historiaan
(Ropo, 20006, 47). Eri aikakausina on korostettu erilaisia johtamismalleja, jotka ovat
osaltaan vaikuttaneet sithen, miten my6s varhaiskasvatuksen johtajuus on ajan saa-
tossa rakentunut. Kuokkasen (2015, 23) mukaan johtamisen suuntaukset ovat le-
vinneet muihin maihin padsdantoisesti Yhdysvalloista. Malleja ei ole omaksuttu
sellaisinaan, vaan ne nayttiytyvat kussakin maassa maan omalla tavalla ja omine
erityispiirteineen. Vaikuttavuutta ovat ohjailleet maan historialliset tapahtumat sekd
institutionaaliset tekijat, kuten valtion tuki, yritysten koko ja kansainvilistyminen,
elinkeinorakenne, talouden suhdanteet, valtaryhmittymit sekéd tieteen traditiot ja
ammattiliittojen toiminta (Barley & Kunda, 1992, 372-374).

Johtamisen suuntausten omaksuminen tapahtuu Kuokkasen (2015, 24) mukaan
monitasoisesti ja eri tahtiin. Suuntausten vakiintumista edistad, mikali sekd organi-
saatio ettd johtamisen suuntaus jakavat samanlaiset arvot sekid oletukset tehokkuu-
desta ja ongelmanmairittelystd. Painotukset néyttiytyvit eri tavoin eri aloilla, orga-
nisaatioiden eri tasoilla ja julkisessa keskustelussa. Taulukossa 1 olen kuvannut joh-
tamisen historiallisia painotuksia kronologisesti jasentien. Ajanjaksot ovat viitteelli-
sid, koska suuntaukset eivit toteudu puhtaasti perikkiisind. Kussakin vaiheessa on
vaikutteita my6s edelliseltd tai edellisiltd aikakausilta.
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Tieteellinen Ihmissuhde- Rakenneteoria  Organisaatio-  Innovaatio-
liikkeenjohto koulukunta kulttuuri teoria
Saapuminen 1940- 1940- 1960- 1980- 2000-
Suomeen
Vaikuttavuus Vahva Heikko Vahva Heikko Meneilldén
vaikuttavuus vaikuttavuus vaikuttavuus vaikuttavuus
Painotus Asiat Ihmiset Asiat Ihmiset Asiat (ja ihmi-
set)
Ideologia Tydn organi- Tydntekijdiden Rakenteet ja Organisaation Tyodntekijan
sointi ja erikois-  hyvinvointi ja paatoksenteon  arvot, symbolit,  asiantuntemus
tuminen, val- tyémotivaatio muokkaaminen  yhtendinen ja luovuus
vonta ja kontrol-  (henkildsto- (rakennemuu- kulttuuri ja prosessien,
li (laatujarjes- johtaminen) tokset, strategi-  sitouttaminen kehittelyn ja
telmat) nen johtami- (arvojohtami- tehokkuuden
nen) nen) edistajana
Johtamistyyli Piirreteoriat Kayttéytymis- Tilanneteoriat Integroivat Osaamisen
teoriat mallit johtaminen
Taulukko 1. Johtamisen suunnat Suomessa (mukaillen, Juuti 2006a; Kuokkanen, 2015)

Yhteistd kaikille johtamisen painotuksille on pyrkimys tuottavuuden ja kilpailuky-
vyn parantamiseen mutta eri menetelmin. Suomalaiseen johtamiskulttuuriin on
vahvasti vaikuttanut asioiden johtamista korostava tieteellinen litkkeenjohto. Se
saapui Suomeen vasta noin 1940-luvulla edistden rationaalisuuden vetovoimaa.
Suuntaus sai vahvan kannatuksen erityisesti insin66rien keskuudessa. (Kuokkanen,
2015, 94.) Tieteellinen litkkeenjohto tavoitteli toimintojen tarkoituksenmukaisuutta,
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organisointia ja tehokkaasti ositettuja tyoprosesseja. Tyon tekemisen suunnittelu ja
sithen liittyvd pdidtoksenteko sekd itse tyon tekeminen erotettiin toisistaan. Tyo
jakautui johtajien suunnittelu- ja valvontatehtivien sekd tyontekijoiden toteuttamis-
tehtivien kesken. (Wren, 2005, 239-241; Kuokkanen & Seeck, 2007, 120.)

Tieteellisen liikkkeenjohdon rinnalle nousi ihmisten johtamista painottava ihmis-
suhdekoulukunta. IThmissuhdekoulukunnan ideana oli tyontekijin tarpeiden ja mo-
tivaation laajempi nakokulma. Katsottiin, ettd pelkit taloudelliset kannustimet eivit
riitd motivoimaan tyontekijoitd, vaan huomiota tuli kiinnittdd tyoyhteison ja yksilon
tarpeisiin, tunteisiin ja tyéoloihin. (Wren & Greenwood, 1998, 176.) IThmisldhtoista
johtajuutta ei Kuokkasen (2015, 45) mukaan 1940-luvulla Suomessa juurikaan
omaksuttu ja kehitetty.

Rakenneteorioiden vaikutus 1960-luvulta eteenpiin on ollut Suomessa suuri.
Suuntauksen vaikuttavuus nikyy yhid edelleen muun muassa rakennemuutoksiin
liittyvissd strategisessa johtamisessa. Rakenneteoriat vastasivat organisaatioiden
kasvun, byrokratian ja kansainvilistymisen haasteisiin ja muokkasivat organisaation
rakenteita ympirist6on paremmin sopiviksi. (Huhtala & Laakso, 2006, 14.) Asioita
korostavan rakenneteorian rinnalle nousi ihmislihtéinen organisaatiokulttuuri.
Teollisuuden kilpailukyvyn haasteiden voittamiseksi tySyhteisdjen oli muututtava
joustaviksi, luoviksi ja tyontekijoitd motivoiviksi. Vaatimuksiin pyrittiin vastaamaan
sitouttamalla henkil6st6d organisaation arvoihin ja tavoitteisiin. (Barley & Kunda,
1992, 380.) Suomessa organisaatiokulttuuriteorian vaikuttavuus on ollut heikkoa ja
siitd on tieteellisissd julkaisuissa kirjoitettu melko vihdn (Huhtala & Laakso, 2007,
15-16).

Parzefall & Huhtala (2006) viittdvit, ettd timdn pidivin organisaatiossa keskei-
simmin vaikuttava suuntaus on innovaatioteoria. Heidin mukaansa innovaatioteo-
rian taustalla on usko jatkuvaan uudistamiseen kilpailukyvyn siilyttimiseksi. Uudis-
taminen taataan teknologialla ja tyontekijéiden osaamisella. TyOprosessien ja tuote-
kehittelyn rinnalla tyontekijd nihdddn yksilond, jolla on tarve oppimiseen ja kehit-
tymiseen. Taloudellisen kannustimen lisiksi tyontekijid motivoi mahdollisuus kayt-
tad asiantuntemustaan ja luovuuttaan. Innovaatioteorian piirteitd nakyy varhaiskas-
vatuksen oppivaa yhteis6d korostavassa toimintakulttuurissa. Varhaiskasvatussuun-
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nitelman perusteissa (2016, 29) henkilést6d kannustetaan uudenlaisten toimintata-
pojen kokeiluun, itsearviointiin sekd tiedon ja osaamisen jakamiseen. Yhteison op-
pimista pyritidn edistimdin my0s kehittimistyostd, arvioinneista ja tutkimuksesta
saadun tiedon avulla. Oppiva yhteisé pohjautuu dialogiin, osallisuuteen ja luotta-
mukseen seki digitalisaation tuomiin mahdollisuuksiin.

Ty6elimi 2020 -hanke on tutkinut suomalaista johtajuutta. Tutkimuksen mu-
kaan suomalaisen johtajan asia- ja prosessiosaaminen on vahvaa, johtajaa on helppo
lihestyd matalan hierarkian vuoksi ja luottamus johdon ja tyontekijéiden vililld on
melko hyvia. Sen sijaan henkil6ston innostaminen ja tyoén merkityksellisyyden ko-
rostaminen jadvit vihemmille. Kehityskohteina tutkimus nosti esille keskustelu-
kulttuurin luomisen, ihmisldheisemmin otteen ja suuremman kunnianhimon tason.
Tulevaisuuden johtajilta odotetaan yhd enemmin lisndoloa ja vuorovaikutusta.
Prosesseihin kiinnittyminen ja asioiden johtaminen vie huomiota inhimillisyydelta.
(Suomalaisen johtamisen tila ja tulevaisuus, 2018, 20-21)

Johtamisen painotuksissa kisitys tyontekijastd on vaihtunut valvontaa ja mai-
ridmistd vaativasta tyontekijisti omaa tietimystidn ja luovaa potentiaalia kaytti-
vain inhimilliseen tyontekijadn, jota ei ohjaa pelkistiidn ulkoinen motivaatio. Johta-
juuden keskidssd on aina ihminen, jonka ei tulisi jiddad lukujen ja laskelmien alle.
Paakkanen, Martela & Pessi (2016, 127, 140-141) arvioivat tyéelimin murroksen
muuttaneen ihmiskésitystd siten, ettd siind korostuvat my6titunto ja sisdisen moti-
vaation merkitys. Heiddn mukaansa rikkaampi ihmiskésitys edistdd inhimillisten
resurssien huomioimista. Kun tyontekijille annetaan tilaa innostua, toteuttaa itse-
ddn ja kokea myotituntoa tyGpaikalla, saa thmisyys enemmin tilaa. Tuloksena ovat
innostuneet, sitoutuneet ja luovat tyontekijit, jotka aikaansaavat inhimillistd ja ta-
loudellista kasvua.

Johtamisosaamista on pyrittiva kehittdimadn yhteiskunnan muuttuessa. Joiden-
kin tutkimusten mukaan johtamisessa ja tySelimissd tapahtuvat muutokset nouse-
vat esille etenkin nuorempien sukupolvien ja tyontekijoiden kautta (ks. esim. Kulta-
lahti, 2015). Kultalahti (2015, 214) viittdd, ettd ikdluokat noin 1980-luvun alusta
vuosisadan vaihteeseen arvostavat johtajuudessa tyontekijan henkil6kohtaisten

toiveiden ja tarpeiden huomiointia sekd kuuntelevaa, kunnioittavaa ja arvostavaa
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otetta. TyOpaikalta he odottavat hyvai ty6ilmapiirid ja sosiaalisia suhteita. He arvos-
tavat tyOyhteisod, jossa saa olla oma itsensd ja jossa tuetaan ja autetaan toisia. Tyon
ja muun elimin joustava yhteensovittaminen on tirkedd. Tyon sisillolld ja laajem-
malla merkitykselldi on arvoa, ei rahalla. Haasteet, uudet tehtdvit ja ammatillinen
kehittyminen ovat tirkeitd, mutta kuitenkin siten, ettei tyolle uhrata liiaksi aikaa.

Varhaiskasvatuksen johtajuuden tutkimuksessa on nihtivissd samansuuntaista
painopisteen siirtymistd johtajakeskeisyydestd ja johtajan toiminnan tutkimisesta
prosessien tarkasteluun ja yhteisojen vastuuseen (McDowall Clark & Murray, 2012,
28). Kunnallisen varhaiskasvatuksen johtajuus on osa kunnallista julkista organisaa-
tiota, joten kuntajohtamisen perinteet ovat vaikuttaneet vahaiskasvatuksen johtami-
seen. Niin ollen kuntajohtamisen painotusten tarkastelu on tirkedd. Seuraavassa
alaluvussa jatkan makrotason tarkastelua kuvailemalla varhaiskasvatuksen johtajuut-
ta osana kuntajohtamisen kontekstia.

2.2 Varhaiskasvatuksen johtajuus kuntajohtamisen kontekstissa

Kuntajohtaminen on kopioinut johtamisoppeja yritysmaailmasta; vield senkin jil-
keen, kun yksityinen sektori on kyseiset mallit hylinnyt (Kuittinen, 2006, 177). Jul-
kisella hallinnolla on oma toimintalogiikkansa ja sithen sisiltyvit ajattelutapansa
(Rannisto, 2005; Virtanen & Stenvall, 2010, 41-50). Kunnat eivit padsiaantoisesti
tavoittele voittoa, ja kuntien toiminnan rahoitus ja siitd padttiminen ovat eri pohjal-
la yrityksiin nihden. Eroista huolimatta julkisen ja yksityisen toiminnan rajapinnat
ovat viime vuosina lihentyneet toisiaan. (Meklin, Rajala, Sinervo & Vakkuri, 2009,
182-183.)

Varhaiskasvatuksen johtajuuteen ovat viistimattd vaikuttaneet sellaiset tavoit-
teet, jotka palvelevat julkisjohtamiseen liittyvid teemoja julkisten toimintojen tehok-
kuudesta ja tuottavuuden lisidmisestd (Akselin, 2013, 42). Voidaankin olettaa, ettd
varhaiskasvatuksen johtamisen kontekstissa tuotantoa ja tehokkuutta painottavat

liikkkeenjohdolliset ideologiat ovat aiheuttaneet himmennystd, koska varhaiskasva-
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tuksen kysymykset, perustehtivi ja olemus ovat hyvin erilaiset kuin liikkeenjohdol-
linen ideologia. Kagan & Hallmark (2001, 10) toteavat, ettd litke-elimin johta-
misopit eivit toimi kovin hyvin pedagogisen, kasvatuksellisen yhteisén johtamises-
sa.

Kuntien toimintaa ohjaavat periaatteet ovat sidoksissa koko julkisen sektorin
toiminnan lihtékohtiin. Hyvinvointitehtivd on ollut ja on edelleen keskeinen osa
kuntien perustehtiviad. Kunta muodostuu monista itsendisistd toimialoista, joita
ohjaa oma lainsdadanto, etiikka ja arvot. (Jantti & Majoinen, 2008, 8, 13.) Rannisto
(2005, 102) viittaa, etta itsendisistd toimialoista huolimatta kuntaa tulisi voida johtaa
yhtendiseni kokonaisuutena ja yhtendisin painotuksin, koska kunta on kokonaisuu-
dessaan hyvinvointipalveluista vastaava organisaatio. Ranniston viittima edellytta
vahvaa yhdensuuntaista tavoitteenasettelua ja tavoitteisiin sitoutumista kunnan
sisalld. Toimialojen ja tehtdvien kirjo seki erilaiset poliittiset ja ideologiset linjaukset
haastavat yhteisten tavoitteiden asettamista.

Kuntajohtaminen pohjautuu byrokraattis-legalistiseen malliin, jossa korostuvat
kansalaisten oikeusturva, hierarkkinen johtaminen, muuttumattomuus, ennustetta-
vuus, panosperusteinen budjetointi ja vihiinen korruptio (Karppi & Sinervo, 2009,
200). Kuntajohtamista on kehitetty 1980-luvulta alkaen uuden julkisjohtamisen eli
NPM-oppien mukaisesti. Kirjainyhdistelma NPM on vakiintunut lyhenne englan-
ninkielisestd kisitteesti New Public Management. (Haveri & Anttiroiko, 2009,
200.)

Yliaskan (2014, 95) mukaan NPM pohjautuu demokratian ja yksilén valinnan
suhteisiin ja sitdi on kutsuttu politiitkan markkinateoriaksi. Teoria pyrkii tuomaan
markkinaehtoisia kaytint6ja julkiseen toimintaan. Pollitt ja Bouckaert (2000) liitta-
vit teorian synnyn julkisen hallinnon akateemisen tutkimuksen painopistemuutok-
siin 1970-luvun Yhdysvalloissa. Hallinnon tutkimus siirtyi politiikantutkimuksen
laitoksilta talous- ja kauppatieteen laitoksille. Muutoksen jilkeen johtaminen nihtiin
tehokkaana, taloudellisena ja nopeana asiajohtamisena. Haverin ja Anttiroikon
(2009, 200) mukaan NPM korostaa muun muassa tuloksellisuutta, toiminnan seu-
rantaa ja arviointia sekd innovatiivisuutta ja asiakkaiden vaikuttamismahdollisuuk-

sia. Heiddn mukaansa johtamismalli toi kuntiin yritysmaailmasta tutun tulosjohta-
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misen ja tulospalkkauksen, kilpailun, toimintojen yhtidittimisen sekd seurannan ja
arvioinnin prosessit.

Kuntien monitahoiset suhteet, verkostot ja yhteistyé sekid kuntalaisten osallisuu-
den vahvistaminen ovat nousseet keski6on 1990-luvun lopulta lihtien hallinta-
ajattelun myo6td. Hallinta painottaa kunnan yhteistyotd paikallisesti, seudullisesti,
kansallisesti ja kansainvilisesti. Suuntaukseen liittyy pyrkimys parantaa kuntalaisten
osallisuutta erilaisten palautekanavien ja asukasraatien avulla. (Haveri & Anttiroiko,
2009, 200.) Salmisen (2010, IIT) mukaan tulevaisuudessa julkisen johtamisen uusi
hallintatapa perustuu keskeisesti etilkan antamiin sisiltoihin. Ojakoski (2014, 7)
tismentdd, ettd eettinen ulottuvuus osana kuntajohtamista kytkeytyy laajempaan
kuntien roolin ja johtamistyén muutokseen.

Joidenkin tutkimusten mukaan ihmisten johtamisen taidot tulevat painottumaan
kuntien verkostomaisen toimintatavan, poikkihallinnollisten tiimien sekd organisaa-
tioiden vilisen ja sisdisen yhteistydn korostumisen myo6ti (ks. esim. Pakarinen,
2017.) Pakarinen (2017, 30) tarkentaa, ettd kunnat pyrkivit muuttamaan perinteisid
linjaorganisaatioitaan matriisiorganisaatioiksi, jotka rakentuvat organisaation sisdin
poikkileikkaaviksi prosesseiksi. Hin huomauttaa, ettd toimiva matriisiorganisaatio
vaatii yhteistyon, luottamuksen ja yksilollisen edun yli ulottuvan kollektiiviseen
hyviin pyrkivin kulttuurin. Pakarisen viittimin perusteella voidaan piitelld, ettd
matriisiorganisaatio vaatii ennen kaikkea ihmisten johtamista, jossa johtaja mahdol-
listaa luottamuksellisen ilmapiirin ja avoimen vuoropuhelun erilaisten ihmisten
vilille. Tiimien johtaminen on vastuun jakamista ja uskoa tyontekijoiden osaami-
seen.

Moniulotteisen johtajuuden malli (Niiranen, 1995, 77; Quinn & Rohrbaugh,
1981) (kuvio 1) kuvaa julkiseen johtamiseen ja varhaiskasvatuksen johtajuuteen
liittyvid kirjavia arvoja ja intresseji sekd painotuksia. Kunnallisen varhaiskasvatuk-
sen johtamista luonnehtii moniarvoisuus, joka johtajan on otettava tyossiddn huo-
mioon. Moniulotteisen johtajuuden mallissa organisaatiota voidaan tarkastella sen
mukaan, painottaako organisaatio sisiisid asioita, kuten henkilost6d ja toimintapro-
sesseja, vai ulkoisia seikkoja, kuten yhteistyotd ulkoisen toimintaympariston kanssa.
Lisiksi organisaatiota voidaan tarkastella sen mukaan, korostaako organisaatio
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pysyvyyttd ja toiminnan sditelya vai joustavuutta ja dynaamisuutta (Quinn & Rohr-

baugh, 1983).

Joustavuus
lhmissuhteiden ulottuvuus -
- inhimilliset resurssit
- vuorovaikutus
- henkilostdjohtaminen . N
E e - Avoimen organisaation ulottuvuus
fsensd joftaminen - toimintaymparistodn mukautuminen
- muutosjohtaminen
Professionaalinen ulottuvuus - varhaiskasvatuspalvelun johtaminen
- substanssin tuntemus - verkostojohtaminen
- pedagoginen johtajuus
4 i N
4 Slsainen lllknm,en >
Sisdinen (byrokraattinen) Rationaalinen ulottuvuus
ulottuvuus - taloudellisuus
- muodolliset hierarkiat - tehokkuus
- valvonta
- yhdenvertaiset toimintatavat
- paittaisjohtaminen

Kontrolli

Kuvio 1. Moniulotteisen johtajuuden malli (mukaillen, Niiranen, 1995; Quinn & Rohrbaugh, 1981)

Mallin avulla tutkimukseen osallistuneet reflektoivat omaa johtajuuttaan. Moniulot-
teisen johtajuuden alkuperdinen malli sisiltdd neljd ulottuvuutta: ithmissuhteiden,
avoimen, rationaalisen ja sisdisen ulottuvuuden. My6hemmin Niiranen (1995, 77)
on tutkimuksessaan lisinnyt malliin professionaalisen ulottuvuuden. Suuntaukset
asettuvat kahdelle akselille, jotka muodostavat nelja lohkoa. Vertikaalinen akseli

kuvaa ennustettavuuden, vakauden ja kontrollin sekd toisaalta joustavuuden ja
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sopeutuvuuden painotuksia. Horisontaalinen akseli kertoo organisaation suuntau-
tumisesta sisdisiin tai ulkoisiin toimintoihin.

Ihmissuhteiden painotus sijoittuu nelikentdssi joustavuutta ja sisiisid prosesseja
painottavaan kulmaan. Se korostaa inhimillisyyttd ja ihmissuhteita. Henkil6ston
osallisuutta, sitouttamista, vastuullisuutta ja kehittymistd tuetaan moraalia ja ko-
heesiota vahvistaen. Tyontekijoiden keskindinen vuorovaikutus sekd johtajan ym-
mirtavi, kuunteleva ja keskusteleva ote ovat tirkeitd. Johtajan tehtdvinid on mah-
dollistaa perustehtivin toteuttaminen. (Quinn & Rohrbaugh, 1981, 136; Quinn,
1988.) Samassa neljinneksessa on professionaalinen osa-alue, joka liittyy substans-
sin tuntemukseen (Niiranen, 1995, 77).

Rationaalinen painotus edustaa kontrollia ja ulkoisia asioita. Suuntauksessa ko-
rostuvat tavoitteet, tehokkuus ja tuottavuus. Johtamisorientaatio on vahvasti tulos-
ja tehtiviorientoitunut. Toiminnassa painottuvat yhdenmukaisuus, mitattavuus ja
tuloksellisuus. Joustavuutta ja ulkoista yhteisty6td painottava avoin ulottuvuus ko-
rostaa uudistumista, innovaatioita ja mukautumiskykyi. Johtaja innostaa, innovoi
sekd rakentaa ja ylldpitdd ulkoisia suhteita. Sisdinen painotus, jota Niiranen (1995,
77) nimittdd suomalaiseen kunnallishallinnon kontekstiin paremmin sopivaksi by-
rokraattiseksi ulottuvuudeksi, koostuu laadusta, yhdenvertaisista toimintatavoista ja
toiminnan luotettavuudesta. Se on nelikentdssi kontrollia ja sisiisid prosesseja pai-
nottavassa kulmassa. Sisdistd toimintaa tuetaan suunnittelun, valvonnan ja organi-
soinnin keinoin. (Quinn, 1988.)

Edelld kuvasin varhaiskasvatuksen johtajuutta makrotason kontekstissa. Seuraa-
vaksi avaan varhaiskasvatuksen johtajuustutkimusta ja varhaiskasvatuksen johtajuu-
den mikrotasoa. Mikrotason tarkastelulla tarkoitan varhaiskasvatuksen toiminta-
kulttuuria ja sen eri tasoja, joihin johtaja osallistuu ja joihin hin vilittémisti vaikut-
taa.
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2.3 Johtajuustutkimus varhaiskasvatuksessa

Varhaiskasvatuksessa painotetaan sosiaalisesti rakentunutta, tilannesidonnaista ja
tulkinnallista johtajuuden ilmiétd, joka nivoutuu organisaation perustehtdviin, toi-
mintaymparistoon ja kulttuuriin. Johtajuus kiinnittyy vahvasti sithen kontekstiin,
jossa se ilmenee ja jonka avulla johtajuudelle luodaan yhteniinen merkitys. (Hujala,
2013; Nivala, 1999; Osborn & Marion, 2009.) Kansainvilinen International Lea-
dership Project (ILP), joka julkaistiin vuonna 1998, oli ensimmiinen tutkimus, jossa
varhaiskasvatuksen johtajuutta lihestyttiin perustehtdvin makro- ja mikrokonteks-
tin kautta ja tarkasteltiin kontekstuaalisen viitekehyksen avulla. (Nivala, 1999.) Tut-
kimus toteutettiin Suomessa, Englannissa, Venajilld, Australiassa ja USA:ssa. (Hu-
jala & Puroila, 1998, 299.) Varhaiskasvatuksen johtajuuden tutkimuksen kansainvi-
linen yhteistyé on laajentanut johtajuuden ymmirtimistd. Varhaiskasvatuksen joh-
tajuuden tutkimuksen kansainvilinen foorumi, International Leadership Research
Forum in Early Childhood Education (ILRF-EC), perustettiin vuonna 2011 Huja-
lan johdolla. Foorumi kokoaa vuosittain yhteen varhaiskasvatuksen johtajuuden
tutkijoita ympari maailmaa. Foorumissa tutkijat ja tutkimusryhmit esittelevit omia
tutkimuksiaan ja yhteishankkeitaan. (Rodd, 2013, 32-33.)

Rodd pyrki vuonna 1994 ilmestyneessi kirjassaan Leadership in Farly Child-
hood nostamaan esille varhaiskasvatuksen kontekstiin soveltuvia toimintamalleja,
joita johtajat pystyisivit omaksumaan tychonsa. Kirja vauhditti varhaiskasvatuksen
johtajuuden tutkimusta varhaiskasvatuksen sisiltd kisin. (McDowall Clark & Mur-
ray, 2012, 22; Rodd, 2006.) Kansainvilinen varhaiskasvatuksen johtajuustutkimus
on viime vuosina ollut vilkasta. Keskeisimpia tutkimusaiheita ovat olleet jaettu joh-
tajuus (ks. esim. Heikka, Waniganayake & Hujala, 2013; Harris, 2013), opettajajoh-
tajuus (ks. esim. Muijs & Harris, 2007; Hognestad & Boe, 2015) sekid pedagoginen
johtajuus (ks. esim. Moen, 2016). Johtajuuden painotusten lisiksi on tutkittu miten
varhaiskasvatuksen johtajien mentorointi ja jatko-opinnot tukevat johtajuuden ke-
hittimistd ja johtajaksi kasvua (ks. esim. Waniganayake, 2013; Wong & Wani-
ganayake, 2013).
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Opettajajohtajuudella viitataan varhaiskasvatuksen opettajan pedagogiseen vas-
tuuseen, joka toteutuu sekd omassa kasvattajatiimissa ettd laajemmin yksikkotasolla.
Opettajajohtaja tukee ja ohjaa tiimin jdsenid laadukkaan pedagogiikan toteuttami-
sessa ja kehittimisessd sekd toimii itse esimerkkind ja kdytintéjen perustelijana
muille kasvattajatiimin jasenille. Opettajajohtajuus on noussut varhaiskasvatuksen
johtajuustutkimukseen koulukontekstista, ja se tukeutuu jaetun johtajuuden paino-
tukseen. (Hognestadt & Boe 2015, 224.)

Jaettu johtajuus on niin ikddn tullut varhaiskasvatuksen tutkimukseen koulun
johtajuustutkimuksesta. Johtajuuden jakaminen on myos vastannut hajautettujen
organisaatioiden haasteisiin (ks. esim. Halttunen, 2009; Soukainen, 2015). Spillanen
(2006) mukaan hajautettu johtajuus korostaa tiivistd yhteistyota eri ryhmien valilla.
Toimintoja ja tehtdvid tulee miettid vastuiden ja organisaation tavoitteiden mukai-
sesti. Hajautettu johtaminen parantaa hinen mukaansa koulun tuloksia ja vaikuttaa
myonteisesti yhteisollisyyteen, opettamiseen ja oppimiseen. Harris (2004, 20-21)
painottaa tehtdvien jakamisen ohella muiden valtuuttamista ja mukaan ottamista.
Jaetun johtajuuden keskeiset elementit voidaan kiteyttdd kolmeen nikoékulmaan,
joita ovat johtajuuden tarkastelu kiytintjen nakokulmasta, vuorovaikutuksen ko-
rostaminen ja johtajuuden laajentuminen koko organisaatioon (Harris, 2009b).

McDowall Clark ja Murray (2012) uudelleenmuotoilevat varhaiskasvatuksen joh-
tajuuden kisitettd. He puhuvat sisiisestd johtajuudesta, joka ndyttiytyy varhaiskas-
vatuksen kaikilla osa-alueilla: pedagogiikan, organisaation, yksilon ja yhteisén tasoil-
la. Heiddin mukaansa johtajuus on prosessi, joka kasittdd kaksi ulottuvuutta; itsensa
johtamisen sekd koko organisaatioon laajentuvan johtajuuden. Itsensi johtaminen
tarkoittaa tietoista omien ajatusten, tunteiden ja tahdon ohjaamista oman potentiaa-
lin toteuttamiseksi ja organisaation yhteisollisten tavoitteiden saavuttamiseksi. It-
sensa johtamisen lihtékohtia ovat henkilokohtainen reflektio ja siitd seurannut
oppiminen, jotka kehittdvit vastuullisuutta, auttavat 16ytimain ja kdyttimdin yksi-
l6n omia vahvuuksia sekd kehittimédn heikkouksia. McDowall Clark ja Murray
(2012, 31) viittavit, ettd mikili johtaminen ei sisélld reflektiota ja oppimista, vaara-
na voi olla, etti johtajan tyoskentelyd ohjaavat henkilokohtainen kunnianhimo ja
henkil6kohtaiset tavoitteet.
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Koko organisaatioon laajentuva johtajuus on McDowall Clarkin & Murrayn
(2012, 33-37) mukaan yhteisollistd sitoutumista varhaiskasvatuksen tavoitteisiin ja
kdytinteisiin. He korostavat, ettd sisdisen johtajuuden prosessia voidaan edistdd
katalyyttisen, reflektoivan ja vastavuoroisen toiminnan kautta. Katalyyttinen johtaja
antaa tyontekijoille tilaa kehittdd ja parantaa kdytintojd. Katalyyttinen johtaja ei
kulje edelld ndyttien, miten tehdddn, vaan antaa kipinda, joka toimii sytykkeina yh-
teiseen suunnitteluun ja toimintaan. Johtaja on voimaannuttaja ennemmin kuin
dominoiva ja autoritaarinen. Katalyyttisen toiminnan myo6ti tyontekijille syntyy
halu ja kyky kyseenalaistaa ja haastaa kaytintojd, etenkin niitd, jotka ovat arvojen ja
perustehtivin vastaisia.

Johtajuuden yhteisollinen prosessi vaatit McDowall Clarkin ja Murrayn (2012,
37-38) mukaan reflektiota ja vastavuoroisuutta. He korostavat, etti reflektio on
valttimitontd tyon ymmirtamiseksi ja kehittimiseksi. Se auttaa katsomaan asioita
uudella tavalla ja etsimdin mahdollisuuksia muuttaa asioita ja toimintatapoja. Vas-
tavuoroinen toiminta kuvaa varhaiskasvatuksen yhteisty6td, vuorovaikutusta ja
ammatillista dialogia. Tehokas tyoskentely perustuu arvostavalle kulttuurille, toisten
kunnioitukselle, vallan jakamiselle seki toisten vahvuuksien ja tydpanoksen huomi-
oimiselle. Kunnioittava, sensitiivinen ja vastavuoroinen yhteistyé my0s lasten ja
heidin huoltajiensa sekd muiden yhteistyokumppaneiden kanssa on McDowall
Clarkin ja Murrayin (2012, 38) mukaan tirkeaa.

Suomessa varhaiskasvatuksen johtajuuden tutkimuksen teemoja ovat jaettu joh-
tajuus, pedagoginen johtajuus, hajautettujen organisaatioiden johtaminen seki stra-
teginen johtaminen. Vuosien 2000-2015 aikana varhaiskasvatuksen johtajuuteen
kohdistuvia viitéskirjatasoisia tutkimuksia valmistui viisi (Akselin, 2013; Fonsén,
2014; Halttunen, 2009; Heikka, 2014; Soukainen, 2015). Heikan (2014) tutkimuk-
sessa jaettu johtajuus nihdddn jaettuna toimintana, jossa eri tasojen johtajuustoi-
minta kytkeytyy toisiinsa. Hin huomauttaa, etti jaettu johtajuus on kuntien var-
haiskasvatuksessa selkiytymaton. Johtajuuden jakamisen toteuttamista hankaloittaa
luottamusmiesten vaihtuminen neljan vuoden vilein. Toisinaan haasteena on myos
yhteisymmirryksen puute. Heikka (2014) peridnkuuluttaa tehostettua vuorovaiku-

tusta sidosryhmien vililld sekd vastuun jakamisen kehittdmista ja arviointia.
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Halttunen (2009) ja Soukainen (2015) ovat tarkastelleet johtamisen haasteita ja
erityispiirteitd hajautetuissa varhaiskasvatuksen organisaatioissa. Halttunen (2009,
27, 142) kisitteellistid jaettua johtajuutta kahdesta eri nidkokulmasta; ensinnakin
johtajuus on selkeidsti jaettu useammalle henkil6lle, joilla on miiritelty asema. Toi-
seksi johtajuus on koko tyGyhteisossa siten, ettd johtajuus on kollektiivista, kaikkien
tyontekijoiden vastuuta yksikostd. Hin jatkaa, ettd jaettu johtajuus selkeyttda johta-
jan tyota hajautetussa organisaatiossa ja yllipitid tyémotivaatiota. My6s henkil6sto
kokee olevansa arvostettu saadessaan osallistua ja olla vastuussa. Organisaatiossa
tarvitaan keskustelua jaetusta johtajuudesta ja sen selkeyttimisestid. Soukaisen
(2015, 142) mukaan hajautetun organisaation johtamista voidaan kehittid organi-
saation kokonaiskuvan ja kontekstin tietoisuuden vahvistamisella, tyén organisoin-
nilla, tehtdvinkuvien madirittelylld, toimintamallien ja rakenteiden seki laadunhal-
linnan prosessin kuvauksilla seka hallittavissa olevilla vastuualueilla.

Pedagoginen johtajuus niyttiytyy sekd koulun etti varhaiskasvatuksen johta-
juustutkimuksissa. Fonsénin (2014, 35-36) mukaan pedagoginen johtajuus rakentuu
viiden osatekijdn varaan, joita ovat arvo, kontekstuaalisuus, organisaation kulttuuri,
johtajan ammatillisuus ja substanssin hallinta. Pedagoginen johtajuus ilmenee ennen
kaikkea arvojohtamisena, jossa varhaiskasvatuksen pedagogiikan arvostus nikyy
arvovalintoina siind tahtotilassa ja niissd resursseissa, joita sille yhteiskunnallisessa
paitoksenteossa suodaan. Kontekstuaalisuus mairittdd pedagogisen johtajuuden
edellytyksid, silli johtamisjdrjestelmat vaihtelevat Suomen kunnissa. (Fonsén, 2014,
35-36.)

Varhaiskasvatuksen strategista johtamista suomalaisessa kuntakontekstissa tar-
kastellaan Akselinin (2013) tutkimuksessa, jossa on jasennetty varhaiskasvatuksen
strategisen johtamisen teoreettinen malli. Mallin taustalla on niakemys varhaiskasva-
tuksen johtajuutta sditelevistd kontekstuaalisuudesta. Kontekstin muodostavat
kunta seki varhaiskasvatuksen professio. Akselin (2013, 7) painottaa, ettd varhais-
kasvatuksen strateginen johtaja keskittyy suhdetoimintaan. Suhdetoiminta tarkoittaa
hyvien suhteiden ylldpitimistd niiden tahojen kanssa, jotka ovat merkittivid perus-
tehtivan kehittimiselle. Tillaisia tahoja ovat muun muassa poliittiset paittdjit ja

keskeiset yhteistyOkumppanit. Johtajan on kyettidvi perustelemaan riittdvit resurssit
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ja puitteet. Lisiksi johtajalla taytyy olla vahva substanssiosaaminen, jotta hin voi
toimia asiantuntijan roolissa osana kunnallista pditoksentekoprosessia.

Viitoskirjatasoisen johtajuustutkimuksen jilkeinen varhaiskasvatuksen johta-
juustutkimus Suomessa on ollut vilkasta. Soukainen ja Fonsén (2017) tutkivat kes-
tivin johtajuuden rakentamista varhaiskasvatuksessa. Kestivd johtajuus vahvistaa
Hargreavesin ja Finkin (2006, 20) mukaan ty6yhteison oppimista, jacttua vastuuta
seki sosiaalisesti kestdvid ja oikeudenmukaisia tapoja toimia. He puhuvat johtajuu-
den jatkuvuudesta ja siilyvyydestd. Tdmi tarkoittaa menneisyyden kunnioittamista
ja sen pohjalta paremman tulevaisuuden rakentamista. Hargreaves ja Fink (2000,
20) toteavat kestivin johtajuuden perustuvan moraalisesti kestivdin toimintaan,
jota ohjaavat eettisyys, ammatillisuus ja arvot. Johtaja ymmirtad oman toimintansa
vaikutukset osana kokonaisuutta. Kestdvissd johtajuudessa on samoja ulottuvuuk-
sia kuin palvelevassa johtajuudessa. My6s palvelevan johtajuuden lihtokohtana
ovat etiikka ja moraali seki tyontekijin kasvun ja oppimisen tukeminen. Soukaisen
ja Fonsénin (2017) tutkimus osoittaa, etti kestivin johtajuuden rakentamiseksi
tarvitaan yhteistd kisitystd johtamisrakenteeseen vaikuttavista avaintekijoistd, kuten
yhteisistd arvoista ja visioista, strategisista tavoitteista, vuorovaikutuksesta, toimin-
nan kehittimisestid ja pedagogisesta johtamisrakenteesta.

Fonsénin, Akselinin ja Arosen (2015) tapaustutkimuksessa tarkastellaan Hi-
meenlinnan kaupungin varhaiskasvatuksen johtamisjirjestelmin muutoksia. Johta-
mismalli liittyy yhteisen johtajuuden ajatukseen, jossa varhaiskasvatusyksikkod joh-
taa kaksi johtajaa tyGparina. Yhteisen johtajuuden kisite pohjautuu jaettuun johta-
juuteen. Kahden johtajan tyoparity6skentelyn lisdksi yhteinen johtajuus on myd6s
koko tyOyhteisén vuorovaikutusta (Keski-Rauska, Fonsén, Aronen & Riekkola,
2016, 322.) Yhteisen johtajuuden malli syventdd ja kehittdd johtajien ammatillista ja
persoonallista kehitystd. Avoin dialogi, luottamus, vuorovaikutus ja yhteinen visio
edistivit yhteisen johtajuuden rakentamista. (Fonsén, Akselin & Aronen, 2015,
127). Mallin kehittimiseksi tarvitaan Keski-Rauskan ym. (2016, 322) mukaan riitta-
visti aikaa ja vuorovaikutusta sekd kiytintdjen ja rakenteiden selkeyttimistd. Kes-
keistd on dialogisuus ja yhteinen ymmirrys organisaation todellisuudesta (Fonsén &
Keski-Rauska, 2018.)
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Suomalaista varhaiskasvatuksen johtajuustutkimusta yhdistda kontekstuaalisen
johtajuuden malli sekd perustehtivilihtoisyys, kuten my6s tissd tutkimuksessa.
Kontekstuaalinen kehys tarkoittaa sitd, ettd johtajuuteen eivit vaikuta ainoastaan
tyGyhteison sisiiset suhteet, rakenteet ja toimintakulttuuri, vaan johtajuus on sidok-
sissa my6s yhteiskunnan historialliseen ja kulttuuriseen kontekstiin. Seuraavassa

luvussa tarkastelen johtajuuden kontekstuaalista mallia.

2.4  Kontekstuaalinen johtajuus

Ollakseen vaikuttavaa johtajuuden tulee kiinnittyd vahvasti sithen kontekstiin, jossa
johtajuus ilmenee ja jonka avulla johtajuudelle luodaan yhteniinen merkitys. (Huja-
la, Waniganayake & Rodd, 2013, 15). Tissd tutkimuksessa johtajuutta tarkastellaan
varhaiskasvatuksen perustehtdvin, lapsen kasvun, kehityksen, terveyden ja hyvin-
voinnin (L 540/ 2018) nikokulmasta ja sithen kiintedsti linkitettynd. Nivalan (1999)
esiintuoma kontekstuaalisen johtajuuden nidkoékulma kytkee johtajuuden varhais-
kasvatuksen perustehtivdan. Nivalan (1999, 80) kontekstuaalisen johtajuuden malli
liittdd johtajuuden tarkastelun mikrotasolta osaksi laajempaa yhteiskunnallista kon-
tekstia. Teoria pohjautuu Hujalan (1998) teoreettiseen nikemykseen kasvun ja var-
haiskasvatuksen kontekstuaalisuudesta, jonka taustalla on Bronfenbrennerin (1979)
ekologisen psykologian teoria. Liht6kohtana johtajuuden kytkemiselle varhaiskas-
vatuksen perustehtdviin ja kasvatusnikemykseen on perustehtivin ja sen johtami-
sen toiminnallinen yhteys toisiinsa. Perustehtivin visio suuntaa johtajuutta eteen-
piin. Kontekstuaalisen nikokulman mukaan johtajuus nousee organisaation perus-
tehtivistd ja perustuu nithin arvoihin ja tavoitteisiin, joita organisaation ty6lle on
asetettu. (Hujala, 2013, 47.)

Malli kuvaa johtajuuden toimintaympdristéja mikrotasolta makrotasolle. Mikro-
tasoa luonnehtii toiminta, johon johtaja ottaa vilittomisti osaa tai johon hin toi-
minnallaan suoraan vaikuttaa. Makrotason konteksti rakentuu yhteiskunnan kult-
tuurisesta ja ideologisesta todellisuudesta seka lainsdadannostd. Mikro- ja makro-

tasojen vililli vaikuttavat meso- ja cksotasot. Mesosysteemi kuvaa mikrotasolla
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toimivien ihmisten vastavuoroista toimintaa ja vuorovaikutusta. Eksotasolla on
johtajuuteen vilillisesti vaikuttavia tekijoitd, kuten esimerkiksi paikallinen organisaa-
tio kokonaisuudessaan ja elinympiristo. (Nivala, 1999, 80-83.)

Makrotason yhteiskunnalliset ja sosiokulttuuriset elementit, kuten esimerkiksi
poliittiset virtaukset, rakenteet ja lait, ohjaavat varhaiskasvatuksen johtamista nor-
miohjauksen tai informaatio-ohjauksen keinoin. Alilan (2013, 18) tutkimuksen mu-
kaan ohjaus on enimmikseen informaatio-ohjausta. Yksi informaatio-ohjauksen
muodoista on vertailutietojen avulla ohjaaminen. Vertailutiedoilla on voimakas
ohjausvaikutus, koska ne perustuvat arvottamiseen. Vertailu asettaa joitakin toimin-
tamalleja huonoon valoon ja joitakin malleja tavoiteltaviksi. (Nyholm et al., 2016,
91.) Varhaiskasvatuksessa seurataan tarkasti muun muassa OECD:n julkaisemia
vertailulukuja, joista esimerkkeind siirtymiraportit esi- ja perusopetukseen seka
varhaiskasvatuksen laatuindikaattorihankkeen raportti.

Kuvio 2 jisentdd kontekstildhtdistd johtajuutta (Hujala, 2013; Nivala, 2010)
kolmen ulottuvuuden avulla, joita ovat johtaminen, perustehtivd ja visio. Naitd
keskeisid elementtejd yhdistdd organisaation strategiatyé ja rakenteet. Johtajuuden
tehtdvinid on perustehtivin selkiyttiminen organisaation yhteisen vision avulla
siten, ettd tyOyhteisé yhdessd vie prosessia tavoitteiden suuntaan. (Hujala, Heikka,
& Halttunen, 2011, 288.)
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Kuvio 2. Varhaiskasvatuksen kontekstuaalisen johtajuuden malli (mukaillen, Hujala, 2013; Nivala,
2010)

Perustehtdvi voidaan Korhosen (2008, 37) mukaan mairitelld toiminnan ydintar-
koitusta kuvaavaksi. Se muodostaa organisaation toiminnan, arvioinnin ja kehitta-
misen ldhtokohdan. Nivalan (2010, 203, 206) mukaan perustehtiva kertoo organi-
saation toiminta-ajatuksesta ja kiteyttad organisaation arvot, tavoitteet ja kdytanteet.
Varhaiskasvatuksen perustehtivi jisentyy kontekstuaalisesta kasvatusnikemyksesti,
jossa lapsen kasvu ja kasvatus perustuvat lapsen elimin todellisuudelle ja kasvu-
kontekstille (Hujala, Heikka, & Halttunen, 2011, 287). Varhaiskasvatuksen perus-
tehtidvin visio antaa pohjan myo6s johtamisen suuntautumiselle varhaiskasvatuksen

kehittdimiseen. Organisaation jisenet ovat yhteiséllisesti sitoutuneet organisaation
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arvoihin, tavoitteisiin ja kdytinteisiin. Johtaminen on ennen kaikkea perustehtivin
mahdollistamista. (Nivala, 2010, 203, 206.)

Varhaiskasvatuksen perustehtivd mairittyy sithen liittyvien toimijoiden vasta-
vuoroisuudessa eli lapsen, perheen, tyGyhteison ja johtajan keskindisen vuorovaiku-
tuksen ja toiminnan kautta, mihin vilillisesti vaikuttavat my6s edelld kuvatut mak-
rotason ilmi6t. (Nivala, 1999, 82.) Korhonen (2008, 37) tismentid, ettd organisaati-
on perustehtiva on historiallisesti, yhteiskunnallisesti seké institutionaalisesti maa-
rittyvd. Hinen mukaansa perustehtivi sisiltdd useita erilaisia kisityksid, tasoja sekd
ristivetoja, ja ndin ollen sen jasentiminen kuuluu johdon ohella my6s henkil6ston
tehtiviin. Perustehtdvin kautta voidaan kirkastaa toiminnan ydinti, jisentdd priori-
teetteja, luoda tarkoituksenmukaisia toimintaprosesseja, rakenteita ja kehittimisen
toteutustapoja seki tukea henkiloston ammatillista kasvua ja organisaation elinvoi-
maisuutta (Korhonen, 2008, 37). Tulevaisuutta rakennetaan varhaiskasvatuksen
perustehtivisti muodostuneen vision mukaisesti (Hujala, 2013, 54), mikd nakyy
strategiatyOssi (Akselin, 2013, 7).

Strategia on organisaation tahtotila ja liikkeelle paneva voima, jonka avulla halli-
taan tulevaisuutta (Nivala, 2010, 203, 200). Nivalan viitteen perusteella kuntastrate-
gia voidaan mielestini ajatella olevan koko kuntaorganisaation toiminnan ja kehit-
timisen punainen lanka, johon varhaiskasvatuksen strategiaty6 tulisi nivouttaa.
Kuntastrategian tulisi konkretisoitua varhaiskasvatuksen tavoitteenasettelussa ja
teoissa. Kiytinnossd timi tarkoittaa strategian sanoittamista varhaiskasvatuksen
toiminnan ja talouden tavoitteisiin. Parhaimmillaan strategia ilmentdd varhaiskasva-
tuksen merkityksellisyyttd osana kuntaorganisaatiota.

Rakenteet viestivat Nivalan (2010, 206-207) mukaan organisaation toiminnan
sujuvuudesta ja kulttuurista. Rakenteita ovat esimerkiksi sovitut kdytinnét ja joh-
tamisjdrjestelmd. TyOntekijit tulkitsevat rakenteiden kautta organisaation arvoja ja
asenteita, joten ne ohjaavat toimintaa voimakkaasti. Kuntaorganisaatiossa johtami-
sen erityispiirteend on duaalimalli eli kaksoisjarjestelma, joka jakaa johtamisen ja
hallinnon poliittiseen ja hallinnolliseen tehtivdin. Selkeisti rajattuna kaksoisjitjes-
telmi tarkoittaa sitd, ettd kunnan toimielinten luottamushenkil6t vastaavat poliitti-

sista ja ideologisista valinnoista ja virasto-organisaatio valmistelusta seki toimeen-
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panosta. (Haveri, Majoinen, & Jantti, 2009, 197.) Heikan (2014, 12) mukaan vuoro-
vaikutus eri johtamistasojen vililld on tirkedi, jotta ylemmin tason padtoksentekoa
ohjaisi varhaiskasvatuksen perustehtiva.

Kontekstuaalisen johtajuuden mallissa pddoma jakautuu aineelliseen ja aineet-
tomaan. Nivalan (2010, 206-207) mukaan raha aineellisena padomana on hallitse-
vassa asemassa ja vastaavasti osaamista aineettomana padomana ei arvosteta riitta-
vistl. Viime vuosina varhaiskasvatuksen henkil6ston osaamisen arvostaminen on
noussut vahvemmin esille, muun muassa ohjausasiakitjoissa. Varhaiskasvatussuun-
nitelman perusteisiin (2016, 29) on kirjattu, etti henkilostéd kannustetaan itsearvi-
ointiin, tiedon ja osaamisen jakamiseen ja samalla ammatilliseen kehittymiseen.
Kesikuussa 2018 hyviksytyn varhaiskasvatuslain yhteydessi opetusministerio ar-
gumentoi henkiléston koulutustason ja osaamisen nostamisen vaikuttavan merkit-
tavisti varhaiskasvatuksen laatuun. Henkiloston osaamisen lisiksi aineetonta pai-
omaa ovat muun muassa henkiléstén tyoyhteiso- ja vuorovaikutustaidot, sisiinen
motivaatio sekd toimintakulttuuri ja sen johtaminen. Varhaiskasvatuksen toiminta-
kulttuuriin vaikuttavat monet mikro- ja makrotason tekijit, mutta merkittivimmin
sithen voidaan vaikuttaa johtamisella (ks. esim. Schein, 1987). Seuraavaksi tarkaste-

len varhaiskasvatuksen toimintakulttuuria ja johtajuutta.

2.5 Varhaiskasvatuksen toimintakulttuuri ja johtajuus

Jokaisella organisaatiolla on oma kulttuuri, joka ohjaa ihmisten ajattelua, valintoja ja
kayttaytymistd. Vaikka kulttuuri nayttiytyy organisationaalisena ilmioni, vaikuttaa
taustalla yhteiskunnallinen, toimialakohtainen tai ammatillinen kulttuuri, joka pai-
nottuu eri tilanteissa eri tavoin (Alvesson, 2002, 162). Jisennin varhaiskasvatuksen
toimintakulttuuria varhaiskasvatussuunnitelman perusteiden ja organisaatiotutki-
muksen kautta.

Varhaiskasvatuksen toimintakulttuuri linjattiin varhaiskasvatussuunnitelman pe-
rusteissa (2016, 28) ensimmidistd kertaa. Perusteiden mukaan toimintakulttuuri on

historiallisesti ja kulttuurisesti muotoutunut tapa toimia, ja se muovautuu yhteisén
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vuorovaikutuksessa. Toimintakulttuuri nidhddin kokonaisuutena, joka rakentuu
muun muassa arvoista ja periaatteista, tyotd ohjaavien normien ja tavoitteiden tul-
kinnasta, tyGtavoista, vuorovaikutuksesta, henkiloston osaamisesta, johtamisraken-
teista ja -kdytdinnoistd. Varhaiskasvatussuunnitelman perusteiden mukaan toiminta-
kulttuuri vaikuttaa varhaiskasvatuksen laatuun. Perusteissa painotetaan, ettd henki-
16ston tapa toimia ja olla vuorovaikutuksessa vilittyy mallina lapsille, jotka omaksu-
vat varhaiskasvatusyhteisoén arvoja, asenteita ja tapoja. Johtamisella on keskeinen
vaikutus toimintakulttuuriin.

Johtajuutta ei Scheinin (1987, 20, 26, 324) mukaan voi ymmartad, tutkia tai ke-
hittdd irrallaan organisaation kulttuurista. Kulttuuriset elementit méarittivit keskei-
selld tavalla organisaation arjen toimintaa, tavoitteita ja paamairid. Hin painottaa,
ettd kulttuurin luominen ja sen johtaminen on yksi tirkeimmistd johtamistoimin-
noista. Kinnunen (2011, 166) tismentia, ettd johtajalla tulee olla riittdva tietoisuus
organisaation kulttuurista, koska organisaatiossa vallitseva kulttuuri mairittelee
pitkilti sen, miten tyGyhteisossa ajatellaan, kayttiydytian ja toimitaan, mitd pidetdan
totuutena ja millaisia ongelmanratkaisuprosesseja kaytetaan.

Organisaatiokulttuurin kisite mairitellidin useimmiten historiallisesti madrayty-
neeksi, sosiaalisesti rakentuneeksi, pehmeiksi ja vaikeasti muutettavaksi. Organisaa-
tiokulttuuri erottaa organisaation jisenet muiden organisaatioiden jisenistd. (Hofs-
tede, 1993, 179-180.) Alvesson (2002, 3-4) huomauttaa, ettd organisaation hahmot-
tamisessa tyydytdan usein ulkoisiin ja nakyviin kriteereihin, jolloin paddytddn teke-
main suppeita yleistyksid. Kulttuuri on syvemmalld, usein tiedostamattomalla tasol-
la. Organisaatiokulttuuri on tapa ymmartdd organisaatiota kaikkine rikkauksineen.
Se ei ole niinkddn yksilon kayttiytymistd vaan sosiaalinen ilmentyma. Mien (2012,
44-45) mukaan nykyorganisaation kulttuuria voidaan kuvata my6s monimuotoisek-
si, mosaiikkimaiseksi. Mosaiikkimaisessa kulttuurissa organisaatio ja johtajuus nih-
ddin kompleksisena ilmiond, jossa arjen tilanteisiin ovat vaikuttamassa yhti aikaa
niin paikalliset kuin globaalit elementit sekd ryhmien sisdiset ja tyontekijan yksilolli-
set tekijat. Edelld esittdmiini méidritelmiin viitaten tarkoitan organisaatiokulttuurilla
dynaamista ja moniulotteista sosiaalista ja historiallista ilmentymai, jonka kautta

organisaation toimijat tulkitsevat ja rakentavat todellisuutta.
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Johtamiskulttuuri on organisaatiokulttuurin osakulttuuri ja johtamistoimintaan
liittyvien fyysisten, verbaalisten ja toiminnallisten symbolien kautta tapahtuva jatku-
vasti muotoutuva merkityksenanto- ja tulkintaprosessi. Johtamiskulttuuri tarkoittaa
johtamiseen ja johtajuuteen liittyvad kokonaisuutta, johon sisiltyy muun muassa
toiminnan organisointiin, johtamiseen ja paatoksentekoon liittyvid kulttuuriarvos-
tuksia. (Varjonen, 2000, 146; Lahtero, 2011, 43.) Suurin osa kulttuurisesta vallan-
kdytostd tapahtuu johtamisessa; tekemisissd, tekemattd jittAmisissd, sanoissa ja
eleissd (Alvesson, 2002, 124-125).

Organisaation kulttuurilla on Scheinin (1987, 32-38) mukaan kolme tasoa; arte-
faktit, ilmaistut arvot ja perusoletukset. Artefaktit ovat organisaation nikyvii raken-
teita ja prosesseja. Niilld tarkoitetaan ihmisten rakentamaa, havaittavissa olevaa
fyysisti ja sosiaalista ymparistod. Artefaktit ovat kulttuurin tiedostetuinta tasoa mut-
ta eivit aina tulkittavissa olevia, joten niiden merkitystd ja syvimpid rakenteita on
usein vaikea selvittdd. Varhaiskasvatuksessa artefakteja ovat esimerkiksi yksikoiden
toimitilat ja niiden sisustus seki fyysinen, psyykkinen ja sosiaalinen oppimisympa-
risto.

Artefaktit (Schein, 1987, 32-38) viestivit tyontekijoille joko etdisyyttd tai ldhei-
syyttd, joten niilldi on oma roolinsa johtamiskulttuurin vahvistamisessa tai uudel-
leenmuotoilussa. Johtajan valta-aseman korostaminen artefaktien kautta, esimerkik-
si tybhuoneen koko, sijainti ja sisustus, voi yllipitid muodollista viestintdd ja etdi-
syyttd. Kuntaorganisaation perinteinen johtamispyramidi (kuvio 3) ndyttdytyy usein
my0s artefakteina. Mitd korkeammalla johtaja on johtamispyramidissa, sitd tavalli-
semmin hinelld on isompi tychuone, huoneen keskeinen sijainti ja laadukkaampi

sisustus.
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Johtaja

Kuvio 3. Perinteinen organisaatio (mukaillen, Greenleaf, 2002a, 75)

Perinteisessd hierarkkisessa organisaatiossa johtaja on muiden ylipuolella. Toiminta
on johtajakeskeistd, ja siind korostuvat ohjaus, valvonta ja kontrolli. Palvelevassa
toimintakulttuurissa johtaja on ”primus inter pares” eli ensimmadinen vertaistensa
joukossa (kuvio 4) (Greenleaf, 2002a, 74). Palvelevan johtajuuden organisaatiossa
johtajuus on ty6yhteis6d yhdistivdd ja yhdenvertaistavaa. Johtaja ei ole muiden
ylipuolella, vaan hin toimii mahdollistajana ja yhtend ammattilaisena muiden am-
mattilaisten joukossa. Johtaja kohtaa ithmisid ja kisittelee erilaisia ajatuksia ja tuntei-
ta sekid osallistaa ja ratkaisee asioita yhdessd muiden kanssa. Nidin ollen palveleva

organisaatio on laadukkaan pedagogiikan perusta, joka vilittyy arvona lapsille.

mainen

vertaistensa
joukossa

Kuvio 4. Palvelevan johtajuuden organisaatio (mukaillen, Greenleaf, 2002a, 75)
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Organisaation ilmaistut arvot ovat Scheinin (1987, 32-38) mukaan seuraavalla
tasolla. Arvoilla on selvempi tiedostamisen taso, ja ne luovat perusteet toiminnalle,
kuten varhaiskasvatuksen strategialle ja paamairille, jotka konkretisoituvat varhais-
kasvatussuunnitelmassa. Perusoletukset ovat organisaation toiminnan perimmaise-
ni lihtokohtana. Ne ovat itsestddn selvid uskomuksia, kasityksid, ajatuksia ja tuntei-
ta, jotka ohjaavat organisaation jasenten kayttaytymista.

Varhaiskasvatuksen toimintakulttuuri on jatkuvasti muuntuva, joten sen arvioin-
ti ja kehittiminen on tirkedd. Varhaiskasvatussuunnitelman perusteiden (2016, 28-
29) mukaan kehittimisen tulisi pohjautua arvostavaan, osallistavaan ja luottamuk-
sellista ilmapiirid vahvistavaan dialogiin, jossa johtajalla on keskeinen rooli. Perus-
teet painottavat toimintakulttuurin perustana olevaa oppivaa yhteiséd. Johtajan
tulisi pyrkid luomaan edellytyksid varhaiskasvatuksen toimintakulttuurille, jossa
osaamista ja tietoa jactaan yhdessd oppien ja toinen toista tukien.

Tutkimukseni ensimmiinen pédiluku on jisentinyt johtamista ja johtajuutta mo-
nitasoisesti edeten yhteiskunnan makrotasolta varhaiskasvatuksen johtajuuden sisii-
seen tarkasteluun. Luvun johtoajatuksena on ollut asemoida varhaiskasvatuksen
johtajuus osaksi johtamistutkimuksen teoreettista ja historiallista tarkastelua. Mikro-
ja makrotason tarkastelun pyrkimykseni on ollut lisitd ymmirrystid varhaiskasva-
tuksen johtajuuden moniulotteisesta kontekstista. Tutkimuksen toinen pédluku

kisittelee palvelevaa johtajuutta.
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3 PALVELEVA JOHTAJUUS

Palveleva johtajuus voidaan kytked johtamisoppien historiassa inhimillisid tarpeita
ja sosiaalista yhteis6d korostavaan humanistisempaan ihmissuhdekoulukunnan
suuntaukseen. Management — Leadership -akselilla palvelevan johtajuuden punai-
sena lankana on leadership-johtajuuden vuorovaikutteinen prosessi, jossa Peltosen
(2015, 87) mukaan korostuvat johtajuuden ja johtajan henkil6kohtainen esimerkki,
arvot ja vastuu. Leadership suuntaa toimintaa vision avulla sekid sitouttaa thmisid
kommunikoinnin, motivoinnin ja innostamisen keinoin (Kotter, 1990, 6).
Tutkimukseni teoriaosan toinen padluku alkaa palvelevan johtajuuden kuvaami-
sella ja kisitteellistimiselld. Tdmin jilkeen avaan palvelevaa johtajuutta varhaiskas-
vatuksen kontekstissa. Lopuksi nostan esille palvelevan johtajuuden kriittisen tar-

kastelun.

3.1 Palvelevan johtajuuden kasite

Palveleva johtajuus on Laubin (1999, 23) mairitelmin mukaan johtajuuden ymmiir-
timistd ja toteuttamista siten, ettd johdettavien etu asetetaan johtajan oman edun
edelle. Palveleva johtajuus edistdd ihmisten arvostamista ja kehittymistd, yhteisolli-
syyttd, luottamuksen rakentumista, vallan jakamista ja yhteisti hyvidd. Palveleva
johtaja arvostaa ihmisid, rakentaa yhteisollisyyttd, kuuntelee vastaanottavaisesti ja
suvaitsevaisesti sekd toimii itse hyvini esimerkkind. Hin johtaa yhteistd visiota ja
tarjoaa ihmisille mahdollisuuksia oppimiseen ja kasvamiseen. Johtaja osoittaa luo-
tettavuutta ottamalla vastuuta muista, haluamalla oppia muilta seka yllapitamalld

cheyttid ja luottamusta.
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Palveleva johtajuus on Nathanin, Mulyadin, Sendjayan, van Dierendonckin ja
Lidenin (2019) mukaan erilainen lihestymistapa johtajuuteen. He painottavat, ettd
palveleva johtaja on ensisijaisesti palvelija ja mahdollistaja. Palveleva johtaja koros-
taa tyontekijan yksilollisid tarpeita ja kantaa yhteisollistd vastuuta laajemmin. Heiddn
mukaansa palvelevan johtajuuden ero muihin johtamisen tapoihin kiteytyy johtami-
sen motiiviin, johtajan tapaan toimia seké hinen ajattelutapaansa.

Thmislahtéinen palveleva johtajuus kuuluu eettisen johtajuuden viitekehykseen
(Dinh et al.,, 2014; Lanctot & Irving, 2010). Eettinen johtajuus tarkoittaa Salmisen
(2010, 41) mukaan yhteisten arvojen, oikeudenmukaisuuden ja yhteisen hyvin edis-
timistd kohti laajempaa eettisyyttd ja tuloksellisuutta tyGyhteisoissa sekd organisaa-
tioiden ja yksiléiden padtoksenteossa. Northouse (2010, 386-393) mairittelee eetti-
sen johtajuuden periaatteet toisten kunnioittamiseksi ja palvelemiseksi, oikeuden-
mukaisuudeksi, eettisen yhteison rakentamiseksi sekéd rehellisyydeksi. Sergiovannin
(1992, 3, 138-139) mukaan palvelevan johtajuuden eettisyys kulminoituu velvolli-
suuksiin ja vastuunottoon muista ihmisisté, toisin kuin johtajan positiossa luonnos-
taan olevien oikeuden ja etuoikeuden kysymyksiin. Perinteisesti johtajuuden ydin
on ollut ihmisiin vaikuttaminen, mutta palvelevassa johtajuudessa korostetaan pal-
velemisen ideologiaa, joka muuttaa suoran vaikuttamisen epdsuoraksi ja vastavuo-
roiseksi, yhteis6llistd vastuuta korostaen (van Dierendonck, 2011, 1245).

Palvelevan johtajuuden kisite koetaan usein ristiriitaiseksi palve/u-sanaan liittyvin
negatiivisen konnotaation vuoksi (Ahokas ja Stenius, 2014, 312). Palvelija kuvaa
yhteiskunnassamme alempana olevaa. Johtaja on perinteisen ajattelun mukaan
tyontekijin yldpuolella. Ahokas ja Stenius (2014, 313) toteavat, ettd Ruotsissa kasit-
teeseen liittyva ristiriita on pyritty ratkaisemaan puhumalla kddnteisestd johtamispy-
ramidista, luovuutta edistivistd, merkityksid luovasta tai yksiléiden mukaan sovite-
tusta johtamiskayttiytymisestd. Suomessa on paddytty kiyttdméin kisitettd palveleva
Jobtajuns. Kisitteen rinnalla on esiintynyt my6s korvaavia kisitteitd, kuten innostava
johtaminen (ks. esim. Koskensalmi, Seppald, Hakanen, Pahkin, 2015). Berger
(2014, 163) ehdottaa termin uudelleenmiirittelemistd esimerkiksi autenttiseksi joh-

tajuudeksi tai myotituntoiseksi johtajuudeksi.
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Ollila (2010, 187-188) puoltaa palvelemisen kasitettd. Hinen mukaansa palvele-
va johtajuus kuvaa parhaiten johtajuutta palveluammattina. Ollila toteaa, ettd johta-
jan tulisi esittda paivittdin kysymys “kuinka voin auttaar”. Kysymys herkistaa johta-
jan ymmirtimédin perustehtivinsi sekd havaitsemaan itsensi osaksi kokonaisuutta,
jossa johtajan toiminnalla on yhteydet jokaisen muun tySyhteison jasenen toimin-
taan. Johtajuuden ymmartiminen palvelemisena estdd Ollilan (2010, 187-188) mu-
kaan johtajan egoismin ja sen atheuttamat vairit paitokset. Palvelevan johtajuuden
kisite ei viittaa johtajan tekemiin satunnaisiin palveluksiin, vaan johtajan vilpitt6-
midin haluun tukea perustehtivin toteuttamista seka tyontekijoiden kasvua ja kehi-
tystd. Kisitteeseen kytkeytyy my6s laajempi yhteiskunnallinen ja sosiaalinen vastuu.

Palvelevan johtajuuden lihikisitteiksi voidaan lukea muun muassa leader-
member-exhange —teoria, transformationaalinen, autenttinen ja voimaannuttava
johtajuus sekéd hyvejohtajuus (van Dierendonck, 2011, 1235). Palvelevan johtajuu-
den keskidssi on vuorovaikutussuhde esimiehen ja tyontekijan vililld. Tatd vuoro-
vaikutussuhdetta kuvaa leader-member-exhange —teoria (LMX-teoria). LMX-
teorian mukaan johtajuuteen vaikuttavat sekd esimichen ettd tyontekijin toiminta.
Esimiehen ja tyontekijan vilistd suhdetta kuvataan kahdenviliseksi suhteeksi, joka
muodostuu yksil6lliseksi esimiehen ja kunkin tyéyhteison jasenen vililld. Niin ollen
esimiehen suhteet tyontekijéihin voivat olla eritasoisia: toisten kanssa heikompia ja
toisten kanssa vahvempia. Vahvaa LMX-suhdetta luonnehtivat vastavuoroinen
vaikuttaminen, luottamus, kunnioitus ja vilittiminen. Korkeampilaatuinen suhde
edistdd tyontekijdn sitoutumista ja motivaatiota, hyédyttdd koko organisaatiota ja
parantaa tuloksellisuutta. (Graen & Uhl-Bien 1995, 225-226; Rehnbick, Keskinen
& Keskinen, 2010, 134.)

Heinosen ym. (2013, 15) mukaan esimichen tulisi tarjota kaikille tyontekijoille
yhtildinen mahdollisuus muodostaa vahva suhde. Vastaavasti tyontekijoiden tulisi
tiedostaa ja tunnistaa omat mahdollisuutensa ja kdyttiytymisenséd vaikutukset johta-
juuteen ja koko tyoyhteisén hyvinvoinnin edistimiseen. Palveleva johtajuus vahvis-
taa Barbuton ja Haydenin (2011) mukaan esimichen ja tyontekijin korkealaatuista
vaihtosuhdetta. Palvelevan johtajan kyky mydétituntoisiin ja vastavuoroisiin suhtei-

siin lujittaa tyontekijin ja esimiehen vaihtosuhdetta. Suhde pohjautuu tyontekijin
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kasvun ja kehityksen tukemiseen seki arvostavaan kohtaamiseen, ei esimiehen it-
sekkdisiin pyrkimyksiin tai yksinomaan organisaation tarpeisiin.

Transformationaalinen johtaja tihtda organisaatiokulttuurin ja ihmisten kayttay-
tymisen muutokseen vuorovaikutusprosessin avulla. Painotuksessa korostuvat joh-
tajan sankarillinen ja karismaattinen luonne. Transformationaalisesta johtajuudesta
on tehty tutkimusta vuosikymmenten ajan, ja teoria on vakiinnuttanut paikkansa.
(Bass, 1991, 11.) Keskeinen ero transformationaalisessa ja palvelevassa johtajuudes-
sa on johtajan huomion kohdentuminen. Palvelevan johtajan fokus on ensisijaisesti
tyontekijan kehittymisessd, jonka kautta organisaation tehokkuus toteutuu (Stone,
Russell, Patterson, 2004, 5). Transformationaalisen johtajan toimintaa suhteessa
tyontekijoihin mairittivit johtajan karisma ja organisaation tavoitteet. Tyontekijan
kehittiminen ja voimaannuttaminen eivit itsessiin ole tirkeitd, vaan niiden avulla
tavoitellaan organisaation menestysti ja tuottavuutta. (Yukl, 2010, 350.) Toinen
eroavaisuus liittyy viitekehykseen. Palvelevassa johtajuudessa korostuvat eettinen ja
moraalinen painotus, kun vastaavasti transformationaalinen johtajuus luetaan usei-
den tutkimusten mukaan karismaattisen johtajuuden viitekehykseen. (ks. esim.
Dinh et al., 2014; Sendjaya, Sarros & Santora, 2008; Stone et al., 2004.)

Autenttisella johtajuudella on yhteys palvelevaan johtajuuteen, jopa siind mairin,
ettd van Dierendonck (2011) yhdistdisi autenttisen johtajuuden palvelevan johta-
juuden teoriaan. Molempien taustalla on positiivinen psykologia (Avolio & Gard-
ner, 2005) ja johtamisen eettisyys (Dinh et al., 2014). Autenttinen johtajuus on suh-
teellisen uusi nidkékulma, jossa korostetaan itsensd tiedostamista, ihmissuhteiden
lipindkyvyyttd, tasapuolista tiedonkisittelyd ja sisdistettyd moraalia. Autenttiset joh-
tajat pyrkivit aidosti ymmirtimadn omaa johtajuuttaan palvellakseen muita tehok-
kaasti. He ovat tietoisia omasta ajattelutavastaan, tunteistaan ja kidytOksestddn sekd
arvoistaan ja moraalistaan, ja he pyrkivit kehittimdin myos tyontekijoiden itsetun-
temusta. (Avolio, Walumbwa & Weber, 2009.)

Voimaannuttavaa johtajuutta ja palvelevaa johtajuutta yhdistdd lihinnd voi-
maannuttamisen kisite. Voimaannuttavassa johtajuudessa keskeisid tekijoiti ovat
luottamus, arvostus, avoimuus, itseohjautuvuus ja oikeudenmukaisuus. (Russell,
2001.) Voimaannuttamisen péddtavoitteena on yksiloén ja organisaation menestys:

44



uskotaan tyontekijéiden motivaatioon ja vastuuntuntoon sekd heiddn haluunsa
tyoskennelld organisaation menestyksen eteen, joten heidin voimaansa ja valtaansa
halutaan kasvattaa. (Lin, 1998.) Palveleva johtajuus on kattavampi ja kokonaisval-
taisempi kuin voimaannuttavan johtajuuden nikokulma (van Dierendonck, 2011,
1237).

Hyvejohtajuus on Havardin (2009) kehittima hyveisiin perustuva johtajuusmalli,
jonka perustana on oppi hyveistd. Hyvejohtajuudessa johtajuutta lihestytain luon-
nekysymyksend, joka tarkoittaa sitd, ettd johtaja voi kehittdd luonnettaan hyveisiin
pohjautuen. Havardin (2009) mukaan johtajuutta mairittavit suurisieluisuus ja pal-
veleminen, jotka pohjautuvat néyryyteen. Johtajan muita hyveitd ovat viisaus, roh-
keus, itsehillintd ja oikeudenmukaisuus. Palvelevaa johtajuutta ja hyvejohtajuutta
yhdistivit palvelun ja ndyryyden yhteenliittymi sekéd eettinen ulottuvuus. Molem-
mat suuntaukset korostavat enemmin palvelemisen ensisijaisuutta ja itsensi kehit-
timistd kuin johtamismallia tai -tekniikkaa. Erottavana tekijind painotusten vililld
on hyve-etiikka.

Collins (2005, 68-69) kuvaa johtajuutta lihes samoin mdiritelmin kuin Laub
(1999) kuvaa palvelevaa johtajuutta. Collinsin (2005, 68-69) mukaan johtaja voi
kehittya hyvisti parhaaksi, olemalla néyra ja vaatimaton, mutta kunnianhimoinen ja
miiritietoinen. Johtajan kunnianhimo kohdistuu etupaissi organisaation menes-
tykseen ja tulokseen, ei johtajaan itseensi. Yhdistdvina tekijind niiden kahden joh-
tajuusnidkemyksen vililli on se, etti johtajuutta eivit mairitd johtajan egoistiset
tavoitteet. Collinsin kuvaama johtajuus ei kuitenkaan korosta humaania nikékul-
maa, joka erottaa sen palvelevasta johtajuudesta. Palvelevassa johtajuudessa tyonte-
kijan arvo on tirkeimpi kuin organisaation tavoitteet, vastaavasti Collins nostaa
organisaation tavoitteet tyontekijin ohi.

Tutkijoiden kiinnostus palvelevan johtajuuden ilmiétd kohtaan on herdnnyt hi-
taasti. Parris ja Peachey (2013, 379) selittivit tutkimuksen verkkaista kdynnistymistd
silla, ettei palveleva johtajuus ole noussut akateemisesta yhteisostd vaan kdytinnos-
td. Tutkimus kdynnistyi vauhdilla vasta 2000-luvulla. Yleisimmit tutkimusteemat
ovat liittyneet tyontekijoiden tyotyytyvaisyyteen (ks. esim. Cerit, 2009) ja tiimitason
tehokkuuteen (ks. esim. Sendjaya & Pekerti, 2010) seki palvelevan johtajan ominai-
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suuksiin (ks. esim. Crippen, 2004). Palvelevan johtajuuden henkisyytta (ks. esim.
Wallace, Randolph-Seng, Hayek, Haden & Atinc, 2017) ja tiytintéonpanoa (ks.
esim. Savage-Austin & Honeycutt, 2011) on my6s tutkittu, tosin vahaisesti (Parris
& Peachey, 2013).

Keskeisimpien tutkimustulosten mukaan palveleva johtajuus parantaa yhteisty6-
td ja tiimin tehokkuutta (Irving & Longbotham, 2007), lisdd organisaatiokansalai-
suutta (Ebener & O'Connell, 2010) ja on positiivisessa yhteydessd oikeudenmukai-
siin menettelytapoihin (Walumbwa, Hartnell, & Oke, 2010). Palveleva johtajuus
vaikuttaa yksilon hyvinvointiin myo6nteisesti, koska se lisdd tyontekijoiden tyohy-
vinvointia, positiivista tyéilmapiirid, tyontekijéiden luovuutta, toistensa auttamista
ja sitoutumista (Cerit, 2009; Sendjaya & Pekerti, 2010). Lisiksi sen on todettu vi-
hentidvin tyontekijoiden vaihtuvuutta (Jaramillo, Grisaffe, Chonko & Roberts,
2009).

Suomessa palveleva johtajuus on melko uusi sekd tutkimuksen kohteena ettid
johtajuusnikemyksend. Sitd on tutkittu tychyvinvoinnin ja tyon imun tutkimusten
yhteydessd. Perhoniemi ja Hakanen (2010) tutkivat tuomareiden ja esittelijéiden
tyShyvinvointia yleisissd tuomioistuimissa. Tutkimus osoitti palvelevan johtajuuden
olevan myonteisessd yhteydessid oikeudenmukaisiin kaytint6ihin ja hyviin tyén
hallintaan. Ndmid asiat edistivit my6s tyossijaksamista. Upadyaya, Vartiainen ja
Salmela-Aro (20106) tutkivat tybuupumusta ja tyoskentelyintoa. Tutkimuksen mu-
kaan palveleva johtajuus suojaa tyontekijoitd tyGuupumukselta. Palvelevalla johta-
juudella on yhteys tyontekijoiden tyén imuun ja yleensd tyytyviisyyteen elimissa.
Lisdksi palveleva johtajuus ehkidisee tyduupumusta ja masennusoireita.

Tyoterveyslaitoksen Innostuksen spiraali (INSPI) on tutkimus- ja kehittimis-
hanke, jonka mukaan palveleva johtaminen voi vaikuttaa myonteisesti tyon imuun
ja vihentdd ty6hon leipddntymistd. Lisdksi palveleva johtajuus on yhteydessi pa-
rempaan tyOkykyyn, organisaatioon sitoutumiseen ja aikomukseen jatkaa tyGela-
missd pidempiin. (Hakanen, Harju, Seppild, Laaksonen & Pahkin, 2012.) Inspi —
hanke pyrkii levittimdin palvelevaa johtajuutta suomalaisille tySpaikoille muun
muassa Inspistd esimiehelle -tyokirjan avulla. Tyokirjassa esitellddn palvelevan joh-
tajuuden ulottuvuudet kiytinnonldheisind pohdintoina seki harjoitellaan palvelevaa
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johtajuutta erilaisten kysymysten, tehtdvien ja harjoitusten avulla (Koskensalmi,
Seppild, Hakanen & Pahkin, 2015). Helsingin yliopiston Myé&titunnon mullistava
voima -hankkeen (Ilyhennys CoPassion) tavoitteena on niin ikddn synnyttid uutta,
kestdvid osaamista myotitunnon johtamisen ja ylldpitimisen my6td sekd ennakoida
pitkdn aikavalin muutosta siirryttdessd thmisen kokonaisuutena huomioivaan palve-
levaan johtajuuteen ja tySkulttuuriin (Rautio, 2014).

Johtamiskirjallisuudessa on eritelty useita erilaisia johtamistapoja ja —tyylejd, jot-
ka painottuvat hieman eri tavoin eri aikakausina. Monet johtamistavoista rakentuvat
jonkin aikaisemman johtamisnikemyksen perustalle, jatkaen tai jalostaen aikaisem-
missa tavoissa korostettuja asioita. Palveleva johtajuus voidaan kytked johtamisop-
pien historiassa ihmissuhdekoulukunnan suuntaukseen. Suuntaus painottaa tyépai-
kan ihmissuhteita, vuorovaikutusta ja yhteistyOta.

Palveleva johtajuus laajentaa johtamisnikemysten kenttdd, koska perinteisesti
johtajuuden ydin on ollut ihmisiin vaikuttaminen, mutta palvelevassa johtajuudessa
korostuu palveleminen. Palveleminen muuttaa suoran vaikuttamisen episuoraksi ja
vastavuoroiseksi, yhteisollistd vastuuta korostaen (van Dierendonck, 2011, 1238).
Palvelevassa johtajuudessa johtajan ydintehtivi on tukea ja ohjata tyontekijoitd
saavuttamaan tavoitteet sekid kannustaa heitd hyédyntdimain kakki kykynsi, erityis-
taitonsa ja osaamisensa. Monissa johtamistyyleissd tyontekijin kehittiminen ja voi-
maannuttaminen eivit itsessddn ole tirkeitd, vaan niiden avulla tavoitellaan organi-
saation menestysté ja tuottavuutta (Yukl, 2010, 349). Palveleva johtajuus on ihmis-
arvoa kunnioittavaa ja tyontekijin kasvua tukevaa johtajuutta. Palveleva johtaja
kohtaa ja kohtelee tyontekijad arvokkaasti, huomioi hinen tarpeensa organisaation
perustehtivistid nousevien tarpeiden rinnalla sekd kohdistaa huomionsa tyontekijin
kehittymiseen. Niin ollen palveleva johtajuus on ihmisarvoista johtamista, jonka
kautta my0s organisaation tehokkuus toteutuu. (Stone, Russell & Patterson, 2004.)

Olen tarkastellut palvelevan johtajuuden kisitettd, ldhikasitteitd sekd sitd mitd
uutta palveleva johtajuus tuo johtamisnikemysten kenttidn. Seuraavaksi siirryn

tarkastelemaan palvelevaa johtajuutta varhaiskasvatuksessa.
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3.2  Palveleva johtajuus varhaiskasvatuksessa

Taustoitan palvelevaa johtajuutta varhaiskasvatuksen kontekstissa van Dieren-
donckin (2011) teoreettista mallia mukaillen. Valitsin van Dierendonckin jasennyk-
sen, koska malli huomioi johtajuuden kontekstuaalisuuden, kuten varhaiskasvatuk-
sen kontekstuaalisen johtamisen mallikin. Lisiksi malli on laaja-alainen ja kokonais-
valtainen. Siind yhdistyvit useamman palvelevan johtajuuden tutkijan teoreettiset
jasennykset.

Kuvio 5.  Palveleva johtajuus varhaiskasvatuksessa (mukaillen van Dierendonck, 2011)

Taunstalla vaiknttavat tekijir
Palvelevan johtajuuden mallin liht6kohtana ovat kuvion 5 mukaan johtajan tarve
palvella yhdistettyni haluun johtaa. Palvelevaa johtajuutta edistivit tai estivit taus-
talla vaikuttavat mikro- ja makrotason tekijdt, kuten johtajan yksilolliset ominaisuu-
det sekid konteksti ja kulttuuri. Van Dierendonckin (2011) mukaan johtajan yksilél-
lisiin ominaisuuksiin kuuluvat itseohjautuvuus, moraalis-kognitiivinen kehittyminen
ja kognitiivisen monimutkaisuuden ymmartimisen taito.

Johtajan kognitiivisen monimutkaisuuden ymmirtimisen taito tarkoittaa hinen
valmiuttaan ymmirtid sosiaalisten tilanteiden monitasoisuutta sekd herkkyyttd ja
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taitoa toimia erilaisissa tilanteissa (van Dierendonck, 2011). Palvelevan johtajan
vuorovaikutus on tunnetasolla myOnteisesti vaikuttavaa ja lojaalia. Hin arvostaa
tyontekijan osallisuutta ja ammatillisuutta. (Greenleaf, 1998, 44.) Vuorovaiku-
tusosaamisella on varhaiskasvatuksen kontekstissa korostunut merkitys. Varhais-
kasvatuksen henkiloston keskindinen vuorovaikutus on tiivistd, kuten myds vuoro-
vaikutus lasten ja heiddn huoltajiensa kanssa. (Soukainen, 2015, 65.) Roddin (2006)
mukaan vuorovaikutus on menestyksekkain varhaiskasvatuksen johtamisen kannal-
ta yksi tirkeimpid tekijoitd.

Laadukkaan vuorovaikutuksen perusta on jokaisen tyontekijin luontaisen ky-
vykkyyden tunnistaminen ja tunnustaminen sekd oppimisen arvostaminen (Green-
leaf, 1998.) Varhaiskasvatuksen johtajan tulee tukea tyoyhteisén kehittymistd oppi-
vaksi yhteisoksi, jossa osaamista kehitetddn ja jactaan. Jaetun johtajuuden kiytinteet
edistavit jokaisen tyontekijan vastuunottoa oman tyon suunnittelusta ja toteutuk-
sesta sekd oman osaamisen hyodyntimisesti. Johtajan tehtivini on luoda rakentei-
ta ammatilliseen keskusteluun seki rohkaista tyontekijoitd kehittimiin ja innovoi-
maan toimintaa. (Fonsén, 2014, 193; Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet, 2010,
29.)

Itseohjautuvuus liittyy sisdisen motivaation syntymiseen ja siilymiseen silloin,
kun johtajan kolme perustarvetta: autonomia, pitevyys ja sosiaalinen yhteenkuulu-
vuus, tayttyvat (Deci & Ryan, 2000). Niiden perustarpeiden toteutuminen edistda
johtajan parempaa ymmarrystd omista resursseistaan, positiivisten vuorovaikutus-
suhteiden luomista sekd tyontekijdn sisdisen motivaation tukemista. Johtajat, joilla
on vahva sisdinen motivaatio, eivit perusta johtajuuttaan autoritdirisyyteen, kont-
rolliin, valvontaan ja omien etujen ajamiseen. (van Dierendonck, 2011.)

Moraalis-kognitiivinen kehittyminen on johtajan elinikdistd moraalin oppimista
ja kasvua sekd moraalista tahtoa (Kohlberg & Hersh, 1977). Moraalinen tahto tat-
koittaa sitd, ettd johtaja tietdd, miten hdnen tulisi toimia, ja hidnelldi on tarvittavaa
rohkeutta ja moraalista tahdonlujuutta toimia moraalisessa ongelmatilanteessa.
(Huttunen & Kakkori, 2014, 725.) Palveleva johtaja on moraalisesti korkealla tasol-
la, ja hidnen johtajuuttaan ohjaavat eettiset aikomukset ja eettinen kayttaytyminen
sekd ihmisarvon kunnioittaminen (van Dierendonck, 2011). Varhaiskasvatuksessa
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johtajan eettinen kayttaytyminen nikyy ennen kaikkea thmisarvon kunnioittamisena
sekd johtajan rohkeutena kyseenalaistaa totuttuja toimintatapoja. Johtaja etsii luovia
ja kestavid ratkaisuja varhaiskasvatuksen arvojen ohjaamana. Johtajan linjakas ja
lahjomaton toiminta vaatii oman itsensd tuntemusta ja omien arvojen tunnistamis-
ta. Soukaisen (2015, 176) mukaan varhaiskasvatuksen johtajan pitdd johtaa itsedin,
jotta hin pystyy johtamaan tyontekijéitidan

Valtaetiisyys ja inhimillinen suhtautuminen nayttiytyvat palveleva johtajuus
varhaiskasvatuksessa- mallin makrotason kontekstissa ja kulttuurissa. (van Dieren-
donck, 2011). Inhimillinen suhtautuminen ilmenee yhteiskunnassa ja organisaatios-
sa tapana kannustaa yksiloiti olemaan oikeudenmukaisia, pyyteettomii, ystavallisid,
anteliaita ja toisista huolehtivia (Kabasakal & Bodur, 2004, 569). Inhimillisyyden
taso vaihtelee eri yhteiskunnissa. Inhimillisyyden asteen ollessa korkea johtajuus
perustuu vahvemmin humaaneja arvoja korostavaan johtajuuteen (van Dieren-
donck, 2011).

Suomalaisten inhimillisyyden aste on Pessin ja Oravasaaren (2011) mukaan kor-
kea siitd huolimatta, ettd suomalaista yhteiskuntapolitiikkaa on 1990-luvun alusta
alkaen leimannut taloudellisen kilpailukyvyn edistiminen. Heidin mukaansa talous-
taantuma nostaa auttamisen merkitystd, mutta mikili talouden ja tuottavuuden ar-
vot entisestddn voimistuvat, voivat inhimilliset arvot jaddd kilpailukyky-
yhteiskunnan jalkoihin. Virrin (2011) mukaan taloudellisen kilpailukyvyn mairdys-
valta voi kiinnittyd myo6s kasvatuksen kenttddn, mikili kasvatusajattelua ei sidota
vahvemmin ihmisyyden ja etiikan kysymyksiin. Varhaiskasvatussuunnitelman pe-
rusteet (20106) pyrkivit osaltaan tukemaan inhimillisyyden ldhtokohtia varhaiskasva-
tuksessa. Perusteet painottavat varhaiskasvatuksen pohjautuvan elimin, kestivin
elimintavan ja ihmisoikeuksien kunnioittamiseen sekd ihmisarvon loukkaamatto-
muuteen. Varhaiskasvatuksessa tulee tukea lasten kasvua ihmisyyteen, jota kuvaa
pyrkimys totuuteen, hyvyyteen ja kauneuteen sekd oikeudenmukaisuuteen ja rau-
haan. Edelld esitetyt painotukset varhaiskasvatuksen perusteissa voivat osaltaan
luoda edellytyksid toteuttaa palvelevaa johtajuutta varhaiskasvatuksessa.

Kulttuurinen ja kontekstuaalinen valtaetiisyys nikyy johtamisen autoritdirisyy-
den asteena ja vallan keskittymisend. Ahokas ja Stenius (2014) viittdvit, ettd
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vihemmin muodollisen valtaetiisyyden organisaatiot, kuten asiantuntijaorganisaa-
tiot, ovat otollisempia kehittimain palvelevaa johtajuutta johtajan ja tyontekijin
tasa-arvoisemman suhteen vuoksi. Kunnallinen varhaiskasvatuksen organisaatio on
valtaetdisyydeltddn ristiriitainen. Se on itsessddn matalaa valtaetdisyyttd ilmentiva
asiantuntijaorganisaatio mutta kuuluu korkean valtaetiisyyden kontekstiin. Korkeal-
la valtaetiisyydelld tarkoitan kuntaorganisaation muodollista, hierarkkista ja byro-
kraattista toimintaymparistod. Halttusen (2009, 103) mukaan muodollisuuden aste
varhaiskasvatuksessa on ristiriitainen: samalla kun johtajalta toivotaan linjauksia ja
puuttumista tyohon, toivotaan myo6s vaikutusmahdollisuuksia omaan ty6hon ja
itsemadrddmisoikeutta.

Palvelevan jobtajuuden ydinulottuvnnder

Voimaannuttaminen, kehittiminen, néyryys, aitous, empatia, suunnan osoittaminen
ja sosiaalinen vastuu ovat palvelevan johtajuuden osa-alueita, jotka van Dieren-
donck (2011) on johtanut keskeisempien palvelevan johtajuuden tutkijoiden tutki-
muksista (Laub, 1999; Patterson, 2003; Russell & Stone, 2002; Spears, 1998). Ke-
hittimisen ja voimaannuttamisen kautta johtaja pyrkii tuottamaan tyontekijoille
henkilokohtaisen voimaantumisen tunnetta ja synnyttamain proaktiivista, itseluot-
tamukseen perustuvaa asennetta. Johtaja luottaa tyontekijan kykyihin, tukee tyonte-
kijan itsensd kehittdmistd, valtuuttaa padtdksentekoon ja oman tyon kehittimiseen.
(Greenleaf, 1998; Laub, 1999, 25.) Varhaiskasvatuksen voimaannuttava ja kehittiva
johtaja tunnistaa tyOntekijoiden vahvuuksia, kannustaa heitd itsearviointiin, ajatus-
ten vaihtoon ja uusien toimintatapojen kokeiluun. Voimaannuttava johtaja pystyy
tukemaan yhteison kehittymista oppivaksi yhteisoksi, jossa osaamista kehitetddn ja
jaetaan.

Suunnan niyttiminen kertoo tyontekijéille, mitd heiltd odotetaan (Laub, 1999,
25). Varhaiskasvatuksen palvelevalta johtajalta edellytetdin pedagogista johtamista,
joka on varhaiskasvatuksen kokonaisuuden tavoitteellista ja suunnitelmallista joh-
tamista, arviointia ja kehittimistd (Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet, 2010,
28). Varhaiskasvatuksen kontekstuaalisen mallin mukaan tulevaisuutta rakennetaan
varhaiskasvatuksen perustehtidvisti muodostuneen vision mukaisesti (Hujala, 2013,
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54). Kaytinndssi timi tarkoittaa sitd, ettd johtajan tulee luoda rakenteita ammatilli-
seen keskusteluun, joiden kautta mahdollistuu koko henkiléstén yhteinen ymmar-
rys siitd, miten lasten kasvua, kehitystd, oppimista ja hyvinvointia voidaan parhaalla
tavalla edistid. Van Dierendonck (2011) korostaa, ettid johtajan tulee kannustaa
yhteisty6hon ja yhteisolliseen vastuuseen. Yhteisollinen vastuu on lojaalisuutta ja
huolenpitoa toisista. Sosiaalista vastuuta voidaan edistdd yhdessd tekemisen ja osal-
lisuuden kokemusten kautta. McDowall Clark ja Murray (2012, 38) painottavat, ettd
varhaiskasvatuksen sosiaalinen vastuu ilmenee tyontekijéiden vastavuoroisen vas-
tuun lisiksi vastuuna lapsista ja heidin vanhemmistaan seki laajemmin yhteiskun-
nasta.

No6yryys on johtajan kykyid asettua itse taustalle ja tunnustaa tyontekijéiden
osaaminen ja arvo (van Dierendonck, 2011). Aitous sen sijaan viittaa johtajan us-
kollisuuteen omalle olemukselleen, rajoituksilleen ja heikkouksilleen. Johtajalla on
moraalinen ote aikomuksiinsa ja sitoumuksiinsa, jotka hin tuo avoimesti ilmi. (Pe-
terson & Seligman, 2004.) Aitous on myos lupausten pitdmistd, rehellisyytta, la-
pindkyvyyttd ja inhimillistd herkkyyttd (Russell & Stone, 2002). Empatia mahdollis-
taa tunnetilojen ymmirtimisen ja myo6tituntoiset teot myos silloin, kun tyontekijd
on tehnyt virheitd. Varhaiskasvatuksen palveleva johtaja pystyy luomaan hyvaksy-
vin oppivan yhteison, jossa voi rohkeiden kokeilujen rinnalla my6s epionnistua
ilman torjutuksi tulemisen pelkoa. Turvallinen psykologinen ilmapiiri edistdd tyon-
tekijoiden edellytyksia sisdistid organisaation tavoitteet ja yhteiskunnallinen vastuu.
Johtajan néyryys, aitous ja hyviksyntd synnyttdvit luottamusta ja oikeudenmukai-
suutta, jotka ovat keskeisid turvallisen psykologisen ilmapiirin saavuttamisessa. (van
Dierendonck, 2011, 1247.)

Vaikutukset yksiloon ja organisaatioon

Palveleva johtajuus nikyy sekd yksilo- ettd organisaatiotasolla. Malliin sisiltyy ajatus
vastavuoroisuuden kehidstd johtajan ja muiden tyontekijoiden valilld. Tama kehd
edistdd koko organisaation palvelevaa toimintakulttuuria. Laubin (1999, 25) mukaan
palveleva organisaatio on palvelevan johtajuuden ominaispiirteiden osoittamista

lipi koko organisaation. Tdmi tarkoittaa sité, ettd palveleva johtajuus on arvostet-
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tua ja opittua koko tyOyhteistssi. Palveleva johtajuus edistdd yhteisollistd vastuuta,
ty6hyvinvointia ja tyohon sitoutumista sekd tyontekijoiden itsensd toteuttamista
omassa ty6ssain. Tyontekijilli on mahdollisuus tehdd merkityksellistd tyotd, johon
voi itse vaikuttaa (ks. esim. Ebener & O’Connell, 2010; Irving & Longbotham,
2007; Mayer, Bardes & Piccolo, 2008; Sendjaya & Pekerti, 2010). Itsensi toteutta-
minen on keskeinen motivointitekijd ja yksi ty6hyvinvoinnin lihde (ks. esim. Rau-
ramo, 2004).

Palveleva johtajuus varhaiskasvatuksessa — mallin lopputulos on laadukas var-
haiskasvatus ja hyvinvoiva lapsi. Tutkimukset osoittavat, ettd tyontekijéiden hyvin-
vointi ja myonteinen toimintakulttuuri heijastuvat suoraan lasten hyvinvointiin (ks.
esim. Onnismaa, 2010; Virtanen ym., 2009). Opetushallituksen selvityksessi tode-
taan, ettd opettajien tychyvinvointi ja tyoyhteison ilmapiiri nikyvit oppilaiden hy-
vinvoinnissa ja kouluviihtyvyydessd sekd opetuksen laadussa. Luottamuksellinen
ilmapiiri aikaansaa kokemuksen ymmarretyksi ja hyviksytyksi tulemisesta. Jos tyon-
tekijat kokevat, ettei heitd ymmarretd tai hyviksytd, my6s oppilaat kokevat, ettei
heiddn nikemyksiddn kuulla. (Onnismaa, 2010.) Psykososiaalinen ilmapiiri on mer-
kittavd tekijd lasten ja nuorten terveyden ja hyvinvoinnin edistimisessd (Virtanen
ym., 2009).

Varhaiskasvatuksen johtajuustutkimukset vahvistavat, ettid johtaminen vaikuttaa
merkittivisti varhaiskasvatuksen toimintakulttuuriin ja pedagogisen laadun vahvis-
tamiseen (ks. esim. Hujala, 2013, 48; Strehmel, 2016). Niin ollen palvelevalla johta-
juudella on laaja merkitys kasvatuksellisessa organisaatiossa: hyvinvoiva tyontekija
on laadukkaan varhaiskasvatuksen tirkein voimavara, joka myotivaikuttaa lapsen
hyviin kasvuun, oppimiseen ja hyvinvointiin.

Edellisten lukujen perusteella midrittelen lopuksi, mitd tarkoitan palvelevalla
johtajuudella varhaiskasvatuksen kontekstissa. Varhaiskasvatuksen palveleva johta-
juus on kontekstiin kiinnittynyt johtajuuden vuorovaikutteinen prosessi. Prosessissa
painottuu johtajan vilpitoén halu palvella tyontekijaa varhaiskasvatuksen perustehta-
vin toteuttamisessa sekd tyontekijin kehityksessi ja kasvussa. Palveleva johtajuus

edistaa yhteisollista sitoutumista varhaiskasvatuksen arvoihin, tavoitteisiin ja kdytin-
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teisiin. Toiminta rakentuu vastuullisuudesta lapsia, lasten huoltajia, yhteistykump-
paneita ja laajemmin yhteiskuntaa kohtaan.

Tutkimuksen toisen péaaluvun lopuksi tarkastelen palvelevaa johtajuutta kriitti-
sestl. Kiriittisten ndkokulmien avoin kisittely syventdd ja laajentaa palvelevan johta-

juuden ymmirtimista sekd lisdd tutkimuksen luotettavuutta.

3.3  Johtajuus palvelutehtavana?

Johtaminen on ollut suomalaisessa johtamisperinteessi hierarkkista, pyramidin
yldosaan sijoittuvaa toimintaa. Keskeisid piirteitd ovat olleet muun muassa vallan-
kiyton keskittyminen, ylhdaltd alaspiin tapahtuva viestintid ja johtajan status. Palve-
leva johtajuus kddntda johtamispyramidin toisin péin. Palveleva johtaja nikee kaikil-
la hierarkian tasoilla yhti tdrkeitd ihmisid ja asiantuntemusta. Palveleva johtaja ei ole
muiden yldpuolella valtaa tavoitellen. Johtajuus perustuu johtajan vilpittémaian
kiinnostukseen tyontekijoitd kohtaan, tasa-arvoiseen toimintaan ja sosiaalisen vas-
tuun lahtokohtiin. Johtajalle tyontekijd, hinen ammatillinen kehittymisensi, kasvu
ja hyvinvointi ovat organisaatiota tirkedmpia. (ks. esim. Ahokas & Stenius, 2014.)

Kiinteinen johtajuusajattelu voi herittdd kysymyksid muun muassa siitd, luovut-
taako palveleva johtaja valtansa tai sivuuttaako hidn organisaation tavoitteet? Van
Dierendonck (2011) huomauttaa, etti organisaatiot eivit padsidntoisesti ole ole-
massa tyontekijoiden kehittimiseksi vaan tuloksen tekemiseksi. Kuittinen (20006,
177) muistuttaa, ettd thmisistd huolehtiminen ja tuloksen tekeminen eivit ole toisil-
leen vastakkaisia vaan tiiviisti toisiinsa kietoutuneita tavoitteita. Hian korostaa, ettd
vaikka ithmiset ovat tyGssddn organisaation tarpeita ja intressejd varten, heilli on
my6s omat sisdiset tarpeensa ja odotuksensa. Kuittisen (2006, 177) mukaan johta-
jan kohdellessa tyontekijdd organisaatiossa muuna kuin pelkkind hyodynnettivini
resurssina tai taloudellisen lisdarvon tuottajana, tyontekijéiden henkinen hyvinvoin-
ti kasvaa, ja ennen pitkdd kasvaa my6s organisaation tuottavuus.

Whetstone (2002) kysyy, onko johtajan palveleva asenne pehmoilua, jossa johta-

ja on johdettavan manipuloinnin kohde. Hin epiilee toteuttaako palveleva johtaja
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tyontekijoiden kaikki toiveet ja tarpeet. Tyontekijoiden kaikkien toiveiden tdyttdmi-
nen tarkoittaisi Ollilan (2010, 190) mukaan pelkistidn palvelua, eikd toiminta sellai-
senaan liity johtamiseen. Palvelevan johtajuuden ydin on palvelun ja johtajuuden
synteesi. Johtajuus ja palvelu toteutuvat perustehtivin suuntaisesti. Johtaja turvaa
tarvittavat aineelliset ja aineettomat resurssit perustehtivin ja tyontekijoiden tyGssa
onnistumisen mahdollistamiseksi.

Palveleva johtajuus ei tarkoita johtajan passiivisuutta, padttimattomyytta tai val-
lan luovuttamista. Sen sijaan palveleva johtaja niyttdd suuntaa ja kantaa vastuun
kokonaisuudesta. Hin tekee paitoksid tyontekijoitid osallistaen ja vastuuttaen, ei
autoritddrisesti kdskyttiden. Palveleva johtaja on my6s rohkea. Hin haluaa tyGyhtei-
solleen parasta ja on valmis toimimaan sen eteen. Johtajan legitiimi asema todenni-
koisesti vahvistuu palvelevan otteen myotd. (van Dierendonck, 2011, 1233-1234.)
Johtajan kunnioittaessa tyontekijoitd alkavat tyontekijit kunnioittaa johtajaa. Huuh-
kan (2010, 30-33) mukaan palvelevan johtajuuden vahvuus piilee siini, ettei se ole
johtamisen keino. Johtamisen keinot saattavat vaihdella eri tilanteissa, mutta palve-
levan johtajuuden johtamiskisitys, jossa elimid sindnsd koetaan arvokkaana ja joh-
dettavat kanssaihmisind, joista kannetaan vastuuta, pysyy.

Palvelevan johtajuuden haasteena voi olla puuttumisen ja puuttumattomuuden
kysymykset. Milloin johtajan tulee puuttua tySyhteison toimintaan ja milloin tulee
olla puuttumattar TyOyhteisOssd voi syntyd muun muassa ristiriitatilanteita, jotka
vaativat joko johtajan tai tiimin puuttumista. Palvelevalta johtajalta vaaditaan van
Dierendonckin (2011, 1245) mukaan valmiutta ymmirtid sosiaalisten tilanteiden
monitasoisuutta sekd herkkyytti ja taitoa toimia tai olla toimimatta erilaisissa tilan-
teissa. Tarkeintd on kuitenkin se, ettd padtds olla puuttumatta tai puuttua on tietoi-
nen.

Dinh ym. (2014) toteavat, ettd palvelevan johtajuuden tutkimusta ja kidyttéonot-
toa vieroksutaan, koska palveleva johtajuus ei liht6kohtaisesti ole noussut akatee-
misesta tutkimuksesta. Sitd voidaan pitdd mystisend, epatodellisena tai liian optimis-
tisena. Palvelevan johtajuuden on ajateltu olevan liian hyvii ollakseen totta ja siten
vain joidenkin erityisten thmisten saavutettavissa. (Berger, 2014.) Ilmién mystisyyttd

saattavat lisitd joidenkin tutkimusten vertauskuvalliset viittaukset suuriin vaikutta-
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jiin, jotka ovat tehneet merkittdvid tekoja asettamalla toisen edun oman etunsa edel-
le (Ebener & O'Connell, 2010). Palveleva johtajuus syntyy halusta ja motivaatiosta
palvella. Ajatukseen ei liity mystiikkaa. Lahtokohtana on, ettd henkil6 haluaa johta-
jaksi sen vuoksi, ettd pystyy johtajan tehtivissd parhaiten auttamaan tyOyhteisod
perustehtivin toteuttamisessa.

Palvelevan johtajuuden tarkastelu uskonnollisten ja hengellisten esimerkkien
kautta (ks. esim. Sendjaya & Sarros, 2002) himmentai Bergerin (2014) mukaan
tutkijoita. Naissd tutkimuksissa palvelevaa johtajuutta pyritiddn avaamaan Jeesuksen
opeilla. Vertauskuvat voivat luoda mielikuvaa epirealistisesta tai hengellisesti johta-
juudesta, joka realisoituu harvoilla johtajilla tai yksinomaan uskonnollisissa yhtei-
soissd. Parris ja Peachey (2013, 390) painottavat, ettd kapea-alaisuuden ja eparealis-
tisuuden pelko on turhaa. Heidin mukaansa palveleva johtajuus on realistinen ja
toteuttamiskelpoinen.

Palveleva johtajuus saattaa herittid tyontekijoissd ristiriitaisia ajatuksia. Joillakin
tyontekijoilld voi olla perinteisia odotuksia johtamisesta, johon eivit kuulu tyonteki-
jin vapaus, myo6tivaikuttaminen ja vastuu. Tyontekijit saattavat haluta johtajalta
selkedd tehtivinantoa ja asiajohtamista. Kaikki eivit ole tottuneet sithen, ettd johta-
ja kohtaa tyontekijit tasa-arvoisesti, kannustaa heitd toimimaan itseohjautuvasti ja
tekemdin pddtoksid yhdessi ja itsendisesti. Palveleva johtajuus voi asettaa haasteita
my6s johtajalle itselleen. Johtajan on kyettava ihmislahtdiseen toimintaan ja reflek-
tiiviseen otteeseen. Hinen on uskallettava pédstid irti kontrollista ja vahvistaa luot-
tamustaan tyontekijoihin ja heidin osaamiseensa.

Finleyn (2012, 143) mukaan palveleva johtajuus ei voi toimia kaikissa organisaa-
tioissa. Hanen mukaansa se on yhteensopimaton suorittavaa, rutiiniluontoista tyota
tekevissd organisaatiossa sekd tuotantoa, tehokkuutta ja taloutta painottavassa ko-
vassa litke-elamassa. Melchar ja Bosco (2010, 84) kuitenkin vaittdvit, ettd palveleva
johtajuus voi my6s menestya kilpailukykyisessd, voittoa tavoittelevassa litketoimin-
nassa. Heiddn mukaansa palvelevaan johtajuuteen kytkeytyvit luottamuksen, arvos-
tamisen ja eettisen kiyttiytymisen tekijit laajentavat tyontekijoiden vaikutusmah-
dollisuuksia ja sitd kautta tuottavuutta. Schneiderin ja Georgen (2011, 73-74) viitta-

vit, ettd palveleva johtajuus soveltuu hyvin vapaaehtoisorganisaatioon. Cerit (2009,
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315) puolestaan toteaa, ettd palveleva johtajuus soveltuu niithin organisaatioihin,
jotka keskittyvit ihmisten kasvuun ja kehittdmiseen, kuten perusopetukseen.

Ty6elimin tilanteet vaihtelevat. Asiantuntijaorganisaatiot ja niiden toimintaym-
péristot muuttuvat jatkuvasti, jolloin autoritdirisen ja kaiken hallitsemiseen pyrki-
vin johtamisen ei endd nihdd olevan mahdollinen (Vartiainen, Ollila, Raisio & Lin-
dell 2013, 87). Tydelimassi on kuitenkin tilanteita, jotka vaativat johtajalta selkedd
kaskyvaltaa ja kontrollia. Niita tilanteita ovat muun muassa toiminta poikkeusolois-
sa ja erilaisissa kriiseissa.

Luvuissa 2 ja 3 olen kuvannut tutkimukseni teoreettista kehysta, josta kisin tar-
kastelen varhaiskasvatuksen palvelevaa johtajuutta ja jonka pohjalle tutkimukseni
rakentuu. Teoreettinen tarkastelu sitoo tutkimukseni aikaisempaan tutkimustietoon
sekd ohjaa ja tismentdd tutkimustehtdvii ja tutkimuskysymyksid.
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4  TUTKIMUSTEHTAVA JA
TUTKIMUSKYSYMYKSET

Tutkimukseni tavoitteena on selvittid palvelevan johtajuuden ilmenemisti ja kehit-
tymisprosessia kunnallisen varhaiskasvatuksen organisaatiossa. Tutkimukseni on
toimintatutkimus, jossa yhdistyvit uuden tiedon tuottaminen ja palvelevan johta-
juuden kehittiminen. Kisittelen johtajuuden kehittimistd ilmioni, jossa kehittimi-
sen padmidri, keinot ja organisaation konteksti sekéd kulttuuri kytkeytyvit toisiinsa
monitasoiseksi kokonaisuudeksi. Toimintatutkimuksen aktiivisina toimijoina ovat

varhaiskasvatuksen johtajat ja muut tyontekijit.

Tutkimuskysymykset ovat

1. Miten kunnallisen varhaiskasvatuksen johtajat, henkil6sto ja pddttdjit maa-
rittdvit ja kuvailevat varhaiskasvatuksen johtajuuttar?

Ensimmiisen tutkimuskysymyksen avulla pyrin selvittimdin varhaiskasvatuksen
johtajuuden ilmi6ti monitasoisesti sekd suuntaamaan johtajuuden kehittimisen
prosessia. Tutkimuskysymys kiinnittdd johtajuuden varhaiskasvatuksen kontekstu-
aaliseen kehykseen.

2. Miten varhaiskasvatuksen perustehtidvi ohjaa johtajuutta johtajien ja padtta-

jien tulkitsemana?

Ensimmaiinen ja toinen tutkimuskysymys liittyvit lahtGtilanteen analyysiin, jossa
johtajuuden kehittimisen suunta jasentyy. Toinen tutkimuskysymys selvittdd var-

haiskasvatuksen perustehtivin asemaa johtajuuden ja pidiatoksenteon taustalla.
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Perustehtivin tarkastelu johtajuuden tutkimuksen yhteydessd on keskeistd, koska

johtajuus mahdollistaa perustehtivin toteuttamisen (ks. esim. Nivala, 2010).

3. Miten palveleva johtajuus toteutuu varhaiskasvatuksen organisaatiossa?

Tutkimuskysymys kolme pyrkii selvittimédn, miten palvelevan johtajuuden ydin-
ulottuvuudet - voimaannuttaminen, vastuuttaminen, suunnan niyttiminen, taustalla
pysyttely, aitous, néyryys, anteeksiantavuus ja rohkeus - toteutuvat varhaiskasvatuk-
sen johtajuudessa. Ydinulottuvuuksia tarkastellaan sekd ennen palvelevan johtajuu-

den tavoitteellista kehittimista ettd kehittimisprosessin jilkeen.

4. Miten palveleva johtajuus rakentuu johtajien ja paittdjien yhteisollisend
prosessina?

Viimeinen kysymys selvittdd, miten palvelevaa johtajuutta voidaan rakentaa organi-
saation johtamiskulttuuriksi. Tutkimuskysymyksen selvittiminen etenee toiminta-
tutkimuksen vaiheiden; suunnittelun, toiminnan, havainnoinnin ja reflektoinnin

avulla.

Tutkimuskysymyksiin haen vastauksia empiirisen aineiston analyysin, tulosten tul-
kinnan ja ymmartivin tutkimusotteen kautta. Aineiston kanssa kiytdvid vuoropu-
helua sivyttid itseymmartimisen oppimisprosessi. Oppimisprosessiin liittyy pyrki-
mykseni tiedostaa ennakkokasitykseni tutkittavasta ilmi6sti, joka edistdd ymmarrys-
td ja tulkintaa johtajuudesta.

Tavoittelen tutkimuksellani sekd mikrotason ettd makrotason vaikutuksia. Tut-
kimukseni pyrkii auttamaan organisaatioita tunnistamaan palvelevan johtajuuden,
kehittimain sitd sekd hyodyntimiin palvelevaa johtajuutta organisaation aineetto-
mana arvona ja kilpailuetuna. Yksilétasolla tutkimukseni antaa johtajille mahdolli-

suuden reflektoida ja kehittdd omaa johtajuuttaan.
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5 TUTKIMUKSEN METODOLOGIA

Tissd luvussa avaan tutkimukseni tieteenfilosofisia valintoja eli metodologisia rat-
kaisuja. Metodologisilla ratkaisuilla tarkoitan teoreettista tarkastelua, joka koskee
tutkimukseni rakentumista, perusteita ja vilineitd. FErittelen omat ennakko-
oletukseni, tutkimuksellisen viitekehyksen sekid kisitykseni tiedon luonteesta. Laa-
dullisessa tutkimuksessa olen osa sitd merkitysyhteyttd, jota tutkin. Tutkijalla ja
tutkimukseen osallistuvilla on sekd samoja ettd erilaisia merkityskokonaisuuksia,
joiden perusteella maailmaa ymmarretdin. (Varto, 1996, 27.)

Tutkimuksen ontologiset ja epistemologiset perusteet tulevat pddosin sosiaali-
sesta konstruktionismista, ja lihestymistapa noudattaa kvalitatiivisen tutkimuksen
luonnetta. Kvalitatiivisina menetelmind kaytin ryhmihaastatteluja ja johtajien ref-
lektiivisia kirjoituksia. Laadullisia aineistonkeruumenetelmid tdydentivit kvantitatii-
viset menetelmat, joita ovat SLS —kyselyt ja lihtokysely. Aineistotriangulaatio ja
metodologinen triangulaatio mahdollistavat laajan ja syvillisen tutkimustehtivin
ratkaisun (Pitkdniemi, 2015, 267.) Tutkimukseni strategisena otteena on toiminta-
tutkimus. Tutkimus rakentuu humanistiselle thmiskasitykselle.

Luvun alussa kisittelen tutkimustani ohjaavaa ihmiskasitystd sekd tutkimukseni
hermeneuttisia piirteitd. Tamin jakeen avaan toimintatutkimusta tarkemmin. Lo-
pussa kisittelen tutkimuskontekstia, tietojensaannin tekniikkaa ja tietojen ana-

lysoinnin tapoja.

9.1 Tieteenteoreettiset perusteet

Ontologiset ja epistemologiset lihtokohdat ohjaavat tekemiini valintoja ja ovat
yhteydessa sithen, millaista tietoa tavoittelen. Ontologinen tarkasteluni liittyy siihen,
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millaiseksi ymmarran tutkittavan ilmion ja millaiselle ihmiskasitykselle tutkimukseni
rakennan. Tutkimuksen perustana olevalla ithmiskisitykselld tarkoitan niitd oletta-
muksia ja edellytyksid, joita tutkijalla on tutkimuskohteestaan silloin, kun hin rajaa
kohteensa, asettaa hypoteeseja ja valitsee menetelmii. Yleiselld tasolla ihmiskasitystd
voidaan luonnehtia subjektiivisesti virittyneeksi ja usein tiedostamattomaksi perus-
asennoitumiseksi toista ihmistd kohtaan. Perusasennoituminen on muodostunut
kulttuuriperinteen vaikutuksista, teoreettisesta tiedosta, kokemuksista, uskomuksis-
ta ja ideologioista. Tieteellisen tutkimuksen perustana oleva ihmiskisitys on tiedos-
tetumpi, rationaalisempi ja selkeampi. (Rauhala, 2005, 17-18.)

Tutkimukseni rakentuu humanistiselle ithmiskisitykselle (ks. esim. Rauhala,
1993). Tassd tutkimuksessa humanistinen ihmiskidsitys tarkoittaa uskoa ihmisen
kasvuun, oppimiseen ja itsensi toteuttamiseen. Kunnioitan tutkimukseen osallistu-
neiden toimijoiden nikemyksid, tuen heidin osallisuuttaan ja keskinaistd dialogiaan.
Prosessin aikana pyrin edistimédin palvelevan johtajuuden rakentumista vuorovai-
kutuksen, reflektiivisen tyotavan sekd kannustamisen ja myonteisen palautteen avul-
la. Kisitykseni mukaan tutkimukseen osallistuneet toimijat ovat aktiivisia subjekte-
ja, elvat passiivisia sopeutujia.

Uskon toimijoiden vastuunottoon ja osaamiseen seka siihen, ettd he ovat johta-
juuden ja toimintatapojen parhaimpia kehittdjid. Vastuunotolla tarkoitan erityisesti
eettisti ndkokulmaa. Tutkimusprosessin myotd pyrimme yhdessd tutkimukseen
osallistuvien kanssa vahvistamaan johtajuutta, jossa johtaja tiedostaa ja ymmaértia
oman toimintansa, valintojensa ja paitOstensid seuraamukset kokonaisvaltaisesti
sekd kantaa niistd vastuun. Johtajien itsetuntemus ja omien arvojen tiedostaminen
edistdvit heiddn eettisid valintojaan ja pdatoksiddn sekd suuntaavat paddmairai kohti
palvelevaa johtajuutta.

Ihmisen arvostaminen ja kunnioittaminen realisoituivat aineistonkeruun tavois-
sa. Ryhmihaastattelut ja johtajien reflektiiviset tyOpajat ja kirjoitukset ilmensivit
osallisuutta, dialogisuutta ja erilaisten nakemysten kunnioittamista. Uskon, ettd
johtajuutta voidaan ymmirtia ja siitd voidaan saada tietoa vain sen kanssa suhteessa

olevien ja siind toimivien ihmisten merkitystulkintojen vilitykselld. Myds mina
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tutkijana olen osa tutkimaani todellisuutta. Tulkitsen tutkimuskohdetta subjektiivi-
sesti oman maailmankuvani mahdollistamana ja rajoittamana.

Epistemologiset oletukset viittaavat sithen, miten maailmaa voi ymmartaa ja mi-
ten tutkittavasta ilmidstd voi saada tietoa. Subjektivistinen tutkimus ldhtee litkkkeelle
ymmirtavasti tavasta, eli ihmisen toiminta on ymmarrettivissd hinen sosiaalisesta
vuorovaikutuksestaan ja tilanteestaan kisin. Ihmisen kisitykset vallitsevasta totuu-
desta ovat relatiivisia eli suhteessa kunkin omaan sosiaaliseen todellisuuteen. Objek-
tivistisella otteella sivuuttaisin tutkimuksen kohteena olevan ihmisen kisitykset,
ajatukset ja pyrkimykset. (Burrell & Morgan, 1998, 1.)

Oletukseni on, ettd tieto on subjektiivista ja se rakentuu vuorovaikutteisesti.
Tama tarkoittaa sitd, ettd seki tutkija ettd muut tutkimukseen osallistuvat tuottavat
yhdessi aineistoa ja kuvausta johtajuuden ilmidstd puhumalla siiti yhdessd. Naen
tutkimukseen osallistujat johtajuuden kehittimisen subjekteina. Tutkimukseni onto-
logiset ja episteemiset perusteet 16ytyvit pddosin sosiaalisesta konstruktionismista,
jonka mukaan sosiaalinen maailma rakentuu sosiaalisesti vuorovaikutuksen ja kielen
kautta (Berger & Luckmann, 1994).

Johtajuuden erilaiset merkitykset muodostuvat ja rakentuvat yhteisollisissid sosi-
aalisissa konteksteissa, eivit valmiiksi annettuina, pysyvind totuuksina. Tutkimukse-
ni kohteena ei kuitenkaan ole kieli, eivitki aineiston analysointitavat ole diskursiivi-
sia. Haastatteluaineistot aineistonkeruun tapana nojaavat sosiaalisen konstruktio-
nismin kisitykseen todellisuuden rakentumisesta kielellisessd vuorovaikutuksessa.
Sosiaalinen konstruktionismi on perusteltu lihestymistapa toimintatutkimuksessa,
jossa yhteinen ymmirrys ja tiedon rakentuminen perustuvat kielelliseen vuorovai-
kutukseen. Dialoginen pyrkimys tietoon tuo osapuolten vilille jotain ylimairaista,
jota keskustelijat eivit voisi 10ytdd yksin (Hankamaki, 2003, 161). Todellisuuden
sosiaalisen rakentumisen rinnalla hyviksyn sen, etti on olemassa tiettyja kulttuuri-
sia, historiallisia ja rakenteellisia reunaehtoja, joista irrallisena johtajuutta ei voi tut-
kia.

Tutkimuksessani on hermeneuttisia tunnuspiirteiti. Hermeneutiikka lihestyy il-
miditd ymmairtimisen ja tulkinnan avulla, ja tavoitteena ei ole objektiivinen tulkinta.

Ymmirtiminen perustuu tutkijan esiymmarrykseen sekd historian ja ajallisuuden
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vaikutusten ymmartamiseen. Tulkitsija el usko omaan ylivertaisuuteensa ja antautuu
my6s itsekritiikkiin, (Gadamer, 2004, 64, 67, 73-74, 151.) Itsekritiikki tarkoittaa
tutkimuksessani sitd, ettd tutkijana asetan omat luulotellut totuuteni ja ennakkoluu-
loni koetukselle. Ennakkoluulot voivat olla syviin juurtuneita, joten jo pelkkd en-
nakkoluulojen tiedostaminen auttaa irrottautumaan niiden otteesta.

Tissid tutkimuksessa olen pyrkinyt erittelemdin ennakko-oletuksiani muun mu-
assa tutkimuspiivikirjan kirjoittamisella sekd keskustelemalla tutkimuskohteesta
kollegoiden ja ohjaajieni kanssa. Hankamiki (2003, 164) korostaa, ettd ymmartdmi-
nen on aina toisin ymmartimistd ja tutkija lisdd vaistimattd jotakin kohteeseensa,
koska hin tulkitsee kohdettaan aina oman maailmankuvansa kokonaisuudesta ka-
sin. Tehtdvini tutkijana on aineiston tulkinnan kautta osoittaa tutkimukseen osallis-
tuneille toimijoille erilaisia mahdollisuuksia johtajuuden ilmién ja palvelevan johta-
juuden kohtaamiseen ja ymmartimiseen. Velvollisuuteni on my6s ohjata tutkittavia
kasvun prosessiin jatkuvan oppimisprosessin kautta.

Tutkijan position lisiksi olin my6s tutkimani tySyhteison jasen. Jaoimme yhtei-
sen tapojen, kulttuurin, perinteiden ja thanteiden seka niihin liittyvien arvojen maa-
ilman. Jokaisella tutkimukseen osallistujalla on omat ennakkokasityksensi ja histori-
ansa, joiden kautta johtajuuden merkitykset rakentuvat. Johtajuudelle annettujen
yhteisollisten merkitysten tiedostaminen mahdollistaa syvillisemmin ymmarryksen
ja tulkinnan tutkimukseen osallistujien nikemyksistd. Tutkijana en voi lihtea liik-
keelle ”tyhjini tauluna” tai saavuttaa objektiivista totuutta. Dialogisuus minun ja
muiden tutkimukseen osallistuvien vililld tuotti yhi laajenevaa ja vihitellen syven-
tyvad ymmarrystd sekd johtajuuden ilmidstd ettd itsestani.

Tutkimukseni tiedonhankinta ja tieteellinen ymmirrys ovat muistuttaneet her-
meneuttisen kehdn luonnetta (Gadamer, 2004, 34-35.) Tulkintaprosessi on vaikut-
tanut esiymmarrykseen ja uusiin tulkintoihin sekd uuteen ymmairrykseen. Aineiston
kanssa kiytivdd vuoropuhelua voi kuvata jatkuvan oppimisen prosessiksi. Laajan
tekstiaineiston perusteella olen tulkinnut ja pyrkinyt ymmirtimain ilmiota, luo-
maan loogisia merkityksia ja tarkastelemaan, miten johtajuuden ilmié varhaiskasva-
tuksessa nayttiytyy. Aineiston yksityiskohtien tulkinta on edistinyt kokonaisuuden

ymmirtimistd ja kokonaisuudet ovat edistineet yksittdisten kohtien ymmartamista.
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2.2  Toimintatutkimus strategisena lahestymistapana

Toimintatutkimusta voi luonnehtia lihestymistavaksi, jonka tavoitteena on saada
aikaan muutos tai muutoksia tutkimuskohteessa (Heikkinen & Jyrkama, 1999, 26,
51; Kuula, 1999, 118). Kuula (1999, 2, 218-219) madirittelee toimintatutkimuksen
pyrkimyksend muuttaa tutkittavaa todellisuutta ja sosiaalisia kdytint6jd ottamalla
tutkittavat aktiivisiksi osallisiksi tutkimuksessa. Kemmis ja McTaggart (2005, 5)
korostavat, ettd toimintatutkimus on yhteis6llinen ja itsereflektiivinen tutkimustapa,
jonka avulla sosiaalisen yhteison jdsenet pyrkivit kehittiméin yhteisénsa kiytintoja
jarkiperdisemmiksi ja oikeudenmukaisemmiksi. Samalla pyritdidn ymmartiméan
entistd paremmin olemassa olevia toimintatapoja seké niitd tilanteita, joissa toimi-
taan. Toimintatutkimus edustaa my6s tutkijan toiminnallisuutta. Tutkija osallistuu
kohteensa toimintaan, havainnointiin ja arviointiin (Lehtonen, 2008, 245-240).

Toimintatutkimuksen mairittelyssid nojaan ylld esitettyihin toimintatutkimuksen
mairitelmiin, jotka korostavat tutkimuksen reflektiivisyyttd, yhteisollisyyttd, toimin-
nasta tuotettua uutta tietoa ja toiminnan kehittdmistd. Painotan tutkimuksessani
teorian ja kidytinnon keskindistd riippuvuutta, jota Bradbury ja Reason (2001, 2)
kuvaavat seuraavasti: ’toiminta ilman reflektiota ja ymmartdmistd on sokeaa, aivan
kuin teoria ilman toimintaa on merkityksetonta”. Kaytinnossa toiminnallisuus tar-
koittaa tutkimuksessani johtajuuden ilmién kehittimistd kohti palvelevaa johtajuut-
ta yhteisollisend ja yksilollisend oppimisen ja kehittymisen prosessina. Prosessissa
vuorottelivat suunnittelun, toiminnan, havainnoinnin ja reflektoinnin vaiheet. Li-
siksi tutkijan ja muiden tutkimukseen osallistujien aktiivinen ja reflektiivinen rooli
oli keskeista.

Habermas on tarkastellut toimintatutkimusta kriittiseen ajatteluun pohjautuvan,
tiedonintressiteorian ja kommunikatiivisen toiminnan teorian kautta (Huttunen &
Heikkinen, 1999, 160). Habermas (1979, 130-139) jaottelee ty6hon, kieleen ja val-
taan liittyvit tieteellisen tiedonmuodostuksen lihestymistavat kolmeen lajiin: tekni-

seen, praktiseen ja emansipatoriseen. Tekninen tiedonintressi edustaa positivistista
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empiiris-analyyttista asetelmaa. Tiedontuottamisen tehtdvini on ennakoida ja ohja-
ta tulevaa tuottamalla vilineellisen toiminnan avulla luonnosta kaikkea sitd, mitd
ihminen tarvitsee aineelliseen hyvinvointiinsa. Ihmistieteissd tekninen tiedonintressi
johtaa sosiaaliteknologiaan, jonka pyrkimys on hallita yhteiskuntaa ja luontoa. Prak-
tinen tiedon tavoittelu tihtad inhimillisen toiminnan parempaan ymmartimiseen.
Tutkimus pyrkii ymmartdmadn ja tulkitsemaan erityisesti kielen sisdistyneitd merki-
tyksid ja kulttuurin symbolisia ilmi6itd. Tietoa synnyttavat ymmartimisen prosessit
ovat tulkitsijan ja tulkinnan kohteen vuorovaikutuksessa syntyvin niakoékulman
laajentamista ja syventimistd. Ymmirtimisen prosessit ovat historiallisesti maarit-
tyneitd ja liittyvit sosiaalistamiseen. Emansipatorinen eli vapauttava tiedon intressi
ohjaa itsereflektioon, etsii yhteiskunnassa vallitsevia muuttumattomia vallan ja riip-
puvuuksien lainalaisuuksia ja pyrkii vapauttamaan ihmisen niista.

Habermasin tiedonintressiteoriaan pohjautuen Carr ja Kemmis (1986, 202-203)
madrittivit kasvatustieteellisen kriittisen toimintatutkimuksen perinteen. He jaotte-
levat tutkimuksen kolmeen luokkaan, joita ovat tekninen, praktinen ja emansipato-
rinen toimintatutkimus. Tutkimustyypeisti emansipatorinen tutkimus edustaa par-
haiten kriittisen kasvatustieteen arvoja. Siind tutkitaan tapoja, perinteitd, rakenteita
ja byrokraattisia rutiineja, jotka ylldpitidvit vairistynytti ja epdoikeudenmukaista
valtaa. Emansipatorinen toimintatutkimus on toimijoiden valtuuttamista, jossa
kriittinen reflektio johtaa toimintaan ja muutoksen tavoitteluun.

Teknisen toimintatutkimuksen voidaan ajatella olevan emansipatorisen tutki-
muksen vastakohta. Sen avulla ei kehitetd toimintakdytint6jd toimijoiden oman
osallisuuden ja itsereflektion avulla, vaan tutkimusta luonnehtii ulkoisten tutkimus-
tulosten testaaminen kaytinnossi. Praktisessa tutkimuksessa tutkija on ulkopuoli-
nen fasilitaattori, joka toimii yhteistyGssa tyontekijoiden kanssa. Tutkija pyrkii aut-
tamaan ongelmien havaitsemisessa ja ilmion kisitteellistimisessd sekd toiminnan
suunnittelussa ja arvioinnissa. Tutkijaa voidaan luonnehtia tyontekijoiden kaiku-
pohjaksi, jota vasten toimijat voivat oppia toimintakulttuurinsa perusteista, kokeilla
uusia ideoita sekéd oppia lisdd itsereflektion avulla. (Carr & Kemmis, 1986, 202-203.)

Kriittisen toimintatutkimuksen orientaatiossa korostetaan tutkimuksen syklisyyt-

td ja syklien toistuvuutta sekd toimintaa, kehittimistd ja osallisuuden systemaatti-
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suutta tutkimuksen kaikissa vaiheissa. Carr ja Kemmis (1986, 164-165) jisentivit
tutkimuksen vaiheet Lewiniltd periisin olevan ajattelun pohjalta suunnittelun, toi-
minnan, havainnoinnin ja reflektoinnin sykleihin. Vaiheet toistuvat jatkuvuuden
spiraalimaisena kehdnd. Kaytinnossd tutkimus ei kuitenkaan etene puhtaan syklises-
ti, vaan prosessi reagoi herkisti toiminnassa ilmeneviin muutoksiin.

Tutkimukseni nojaa lihinnd praktiseen toimintatutkimukseen. Tutkimuksen al-
kuvaiheessa roolini painottui tutkimukseen osallistuvien osallistumisen ja reflek-
toinnin rohkaisuun. Tutkimusidea oli liht6kohtaisesti minun, mutta johtajuutta ja
toimintatapoja kehitettiin alusta alkaen yhteisvastuullisesti. Osallistujat olivat vah-
vasti tutkimuksen subjekteja. Prosessin edetessd tutkimus sai piirteitd my6s emansi-
patorisesta nakokulmasta, koska johtajuuden ilmién ymmirryksen lisddntyessd tut-
kimukseen osallistujat halusivat tietoisesti ravistella totuttuja toimintatapoja ja aja-
tusmalleja. He ottivat itseohjautuvammin vastuuta kehittdmisesta.

Toimintatutkimukselle luonteenomainen syklisyys on lewinildisen toimintatut-
kimuksen yksi pdaperiaate. Syklisyys etenee ongelmien tunnistamisesta toiminnan
suunnitteluun, itse toimintaan sekd toiminnan tulosten arviointiin. Syklisyys nakyi
tutkimukseni kehittdmisprosessissa, joka on kuvattuna kuviossa 6. Palvelevan johta-
juuden kehittimisen prosessi eteni kolmen pddvaiheen syklissd. Pddvaiheet olivat
orientoituminen, rakentuminen ja sisdistyminen. Vaiheet sisilsivit edelld mainitut
suunnittelun, toiminnan, havainnoinnin ja reflektoinnin jaksot. Tutkimusraportissa
tarkastelen padvaiheita kronologisesti etenevini ajanjaksoina, jotta lukija pystyy
seuraamaan ja jasentimain prosessin etenemistd. Kaytinnossi vaiheet nivoutuivat
toisiinsa, eivitkd ne edenneet aikataulullisesti puhtaina jaksoina, joilla olisi ollut
selkedsti midritelty alku ja loppu. Pddvaiheiden lisdksi jokaisella tutkimukseen osal-
listuvalla oli oma henkil6kohtainen muutosrytminsa.
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Palvelevan johtajuuden rakentuminen

i -

s s .
/7 Siséistyminen

/ 1/2017-31.5.2017 - jatkuen \
Interventio: Reflektiiviset tydpajat, mina ‘,
\ johtajana- kirjoitus
N\
AN
\\
7 \\\“———::"i\’/ Suunnittelu, toiminta,
7 AN

/7 Rakentuminen \ havainnointi, reflektointi
/ 12/2015-12/2016
\ Interventio: Koulutukset (2),

~_ reflektiiiset tydpajat
Suunnittelu, toiminta,

havainnointi, reflektointi
/ Orientoituminen

{\ 2/2015-11/2015

\_  Interventio: i johtajana-

Suunnittelu, toiminta,
havainnointi, reflektointi

Kohti palvelevaa johtajuutta

Kuvio 6.  Palvelevan johtajuuden toimintatutkimuksen ja kehittamisen syklisesti etenevat paavaiheet

Orientoitumisen, rakentumisen ja sisdistymisen kisitteet olen johtanut toimintatut-
kimuksen dynaamisesta luonteesta. Orientoitumisen kisite kuvaa toimintatutki-
muksen alkuvaiheessa muotoutunutta kontekstuaalista ymmairrystd varhaiskasva-
tuksen johtajuuden ilmion erityisyydesti ja ainutlaatuisuudesta. Rakentuminen ker-
too ty6yhteison tavoitteesta pyrkid ymmartimédin entistd paremmin johtamiskult-
tuuria sekd tuottamaan toiminnan kautta uutta tietoa johtajuuden kehittdmiseksi.

Sisdistyminen kuvaa arvioinnin ja reflektiivisyyden seka yhteisollisen ja yksilollisen
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oppimisen ja kehittymisen prosesseja, joiden avulla johtajuuden uudet kidytinnét ja
kulttuuriset muutokset vakiinnutetaan osaksi olemassa olevaa kulttuuria.

Interventioilla eli toimintatutkimukseen vaikuttavilla toimenpiteilld pyrin avaa-
maan uusia nikékulmia johtajuuteen ja sen kehittimiseen. Orientoitumisen vai-
heessa johtajat kirjoittivat reflektoivan kirjoituksen aiheesta mind johtajana 2015.
Tdmin jilkeen johtajat ja pddttdjdt lukivat palvelevaa johtajuutta kuvailevan tekstin
ja keskustelivat tekstin herittimistd ajatuksista ryhmihaastattelussa. Tekstin ja kes-
kustelun tarkoituksena oli tuoda uusia ajatuksia tottumukseksi muodostuneiden
johtajuuden ajattelu- ja toimintamallien rinnalle.

Rakentumisen vaiheessa, kevailld 2016 ja syksylld 2016, toteutettiin kaksi palve-
levan johtajuuden koulutusta. Ensimmiinen koulutus oli suunnattu koko varhais-
kasvatuksen henkilostolle ja paittijille. Toinen koulutus jdrjestettiin esimiehille.
Molemmat koulutukset olivat kestoltaan 2,5 tuntia ja kouluttajana toimi VITM, ke-
hittdimiskonsultti Saija Koskensalmi. Koulutussiséllot avasivat palvelevan johtajuu-
den ilmi6ti, sen perusteluja sekd yhteytti tyon imuun. Henkil6ston ja pidttajien
koulutus oli pddosin luentotyyppinen, kun taas johtajien koulutus oli vuorovaikut-
teinen ja osallistava. Johtajien koulutuksessa keskusteltiin palvelevan johtajuuden
ilmenemisestd varhaiskasvatuksen organisaatiossa ja palvelevan johtajuuden kehit-
tamisesta.

Sisdistymisen vaiheessa johtajat kirjoittivat reflektiivisen kirjoituksen aiheesta
mind johtajana 2017. Vaiheen aikana jatkuivat rakentumisen vaiheessa alkaneet
johtajien reflektiiviset tyGpajat. TyOpajat eivit tuottaneet tutkimusaineistoa. Sen
sijaan niiden tarkoituksena oli mahdollistaa vaiheittainen eteneminen kohti palvele-
vaa johtajuutta tavoitteiden, konkreettisten toimenpiteiden ja sovitun aikataulun
avulla. TyOpajoja oli yhteensid kolme: tammikuussa 20106, elokuussa 2016 seki
tammikuussa 2017. Ty6pajoissa rakentuivat palvelevan johtajuuden kehittimisen
konkreettiset tavoitteet, toimenpiteet ja aikataulu. Tavoitteiden asettelua ja toimen-
piteiden suunnittelua ohjasivat tutkimusaineiston tulokset. Ensimmaisessa tyGpajas-
sa tyostimme palvelevan johtajuuden kehittimisen péditavoitteet ajalle tammikuu
2016- toukokuu 2017 (taulukko 2). Jokainen kolmesta piatavoitteesta pilkottiin
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pienempiin osa-alueisiin ja konkreettisiin toimenpiteisiin. Myos aikataulusta, vas-
tuuhenkilGistd, arvioinnista ja seurannasta péddtettiin yhdess.

Johtajuuden kehittamisen péétavoitteet Tavoitteen

toteuttaminen

Tydhyvinvointi (vuorovaikutus, viestinta, tiedottaminen) Kevat 2016
Tyontekijan ammatillisen kehityksen ja kasvun tukeminen Syksy 2016
Yhteisollisyys Kevat 2017

Taulukko 2.  Paatavoitteet palvelevan johtamiskulttuurin kehittamiselle

Varhaiskasvatuksen kaikki 12 johtajaa osallistuivat tyopajoihin aktiivisesti. TyOpajat
olivat kestoltaan 2-3 tuntia ja luonteeltaan ne olivat vuorovaikutteisia, innovatiivisia,
luottamuksellisia ja reflektiivisid. Pajojen tuloksena syntyneitd toimenpiteitd olivat
muun muassa varhaiskasvatuksen eri ammattiryhmien vertaispalavereiden kdynnis-
tyminen, palvelevaa johtajuutta edistivien rakenteiden luominen, kuten osallistavat
palaverikdytinnot sekd viestinndn ja tiedottamisen ldpindkyvyyden tehostaminen.
Toimenpiteiden tarkoituksena oli pyrkid vahvistamaan palvelevan johtajuuden voi-
maannuttamisen ja vastuuttamisen osa-alueita. Lisaksi tavoitteena oli edistdd laadu-
kasta johtaja-tyontekijd vuorovaikutusta sekd luottamuksellisen ilmapiirin rakentu-
mista.

Kehittimisen aikataulu mukaili varhaiskasvatuksen toimintakausia. Toiminta-
kausi tarkoittaa joko syksyi, eli elokuun alusta joulukuun loppuun jatkuvaa ajanjak-
soa, tai kevittd, tammikuun alusta heinikuun loppuun jatkuvaa ajanjaksoa. Toi-
menpiteet eivit kuitenkaan edenneet puhtaasti perikkdisini jaksoina vaan limittyi-
vit toisiinsa jatkuvana prosessina. Kunkin toimintakauden paitteeksi arvioimme
tavoitteiden toteutumista ja suuntasimme tulevaa.

Spiraalimaisen syklisesti eteneva prosessi muuntui joustavasti tutkimukseen osal-
listuvien ja aineistojen vuoropuhelussa. Vaikuttavien toimenpiteiden perimmaisend

pyrkimyksena oli prosessin jatkuminen itseohjautuvana tutkimuksen paityttya.
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Prosessin yhteisollinen luonne muistutti yhteisollistd toimintatutkimusta, joka ei ole
pelkistain tutkijajohtoista, vaan tutkimustoimintaa ja tavoitteenasettelua suuntaavat
tutkijan lisaksi muut osalliset (Kiviniemi, 1999, 70). Yhteisollisyys oli perusteltua,
koska todellinen muutos ja kasvu tapahtuvat parhaiten silloin, kun tyontekijit itse

osallistuvat toimintansa kehittimiseen ja sithen liittyvien ongelmien ratkaisuun.

9.3  Tutkimuskonteksti ja toimijat seka tutkijan positio

Tutkimusymparist6 rajautui Lapuan kuntaorganisaation sisille varhaiskasvatuksen
yksikkoon. Varhaiskasvatuksen johtajuuden ilmi6 on sisdisen kontekstin lisiksi osa
ulkoista, makrotason kontekstia. Lapuan kaupungin varhaiskasvatuksen valikoitu-
miseen tutkimusympiristoksi vaikuttivat johtajuuden kehittimistarpeet seké tutki-
musympariston tuntemus. Tyoskentelin Lapuan kaupungin varhaiskasvatuspiallik-
kond ennen tutkimusprosessia ja osittain sen aikana. Yhteinen toimintakulttuuri
historiallisine perinteineen, toimintaa ohjaavine normiperusteineen ja sisiisine oh-
jeineen edistivit tutkimusympdriston valikoitumista. Ratkaiseva paitos tutkimus-
kontekstista syntyi Lapuan kaupungissa syksylli 2014 toteutetun tyGhyvinvointi-
kyselyn tulosten johdosta. Kysely toteutettiin yhteisty6ssd Kuntien elikevakuutuk-
sen (Keva) kanssa. Kyselyn tulosten mukaan Lapuan kaupungin johtamisen osa-
alueen tulokset saivat vertailuaineistoon nihden heikommat arvosanat. Vaikka var-
haiskasvatuksen johtamisen tulokset olivat keskiarvoltaan paremmat verrattuna
kunnan muiden tyyksikéiden johtamisen keskiarvotuloksiin, halusivat varhaiskas-
vatuksen johtajat kehittdd johtajuutta hyvistd paremmaksi. Palvelevan johtajuuden
toimintatutkimuksella pyrittiin vastaamaan tyohyvinvointikyselyssa esille nousseisiin
kehittamistarpeisiin.

Lapuan kaupunki on noin 15 000 asukkaan kaupunki Linsi-Suomessa, Eteld-
Pohjanmaalla, Seindjoen seutukunnassa. Vuoden 2016 tilastojen mukaan Lapualla
oli 0-14-vuotiaita suunnilleen 19 %, 15-64-vuotiaita oli arviolta 61 % ja yli 64-
vuotiaita oli noin 20 %. Suurin tyonantaja oli Lapuan kaupunki, jossa tyoskenteli

noin 870 tyontekijda. Lapuan kaupungin varhaiskasvatuksessa oli noin 140 tyonte-
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kijda ja lihes 900 lasta. Varhaiskasvatuksen muodot olivat perhepiivihoito, ryhmi-
perhepiivihoito, piivikotihoito, esiopetus sekd avoin varhaiskasvatus. Kunnallisen
varhaiskasvatuksen rinnalla oli yksityistd varhaiskasvatusta lihes 20 %.

Varhaiskasvatus kuului sivistyslautakunnan alaisuuteen, ja sivistyslautakunnan
esittelijand toimi sivistysjohtaja. Varhaiskasvatuksesta vastasi varhaiskasvatuspail-
likk6. Muita hallinnollisia johtajia oli yhteensi neljd. Kolme heistd vastasi alueelli-
sesti perhepaivihoidosta ja yksi paivikodeista. Jokaisessa paivakodissa oli lisdksi
vastaava paivikodinopettaja, joka pienissi (alle 63-paikkaisissa) paivikodeissa toimi
my0s piivikotinsa lihiesimiehena lapsiryhmasti kisin. Vastaavia paivikodinopetta-
jia oli yhteensd kuusi, joista viidelld oli esimiesvastuu.

Tutkimuskonteksti kattoi sisdisen rakenteen eri tasoja (kuvio 7). Niité tasoja oli-
vat sivistyslautakunnan poliittinen taso ja varhaiskasvatuksen eri johtamistasot
(ryhmassi toimivista johtajista hallinnollisiin johtajiin) sekd henkil6sto.

Sivistyslautakunta
n=10
T

Sivistysjohtaja
T

Varhaiskasvatuspaallikkd

Aluejohtajat, n=3 Paivéakodin johtaja
T T
Perhepaivahoidon ja Vastaavat paivakodinopettajat,
ryhméperhepéivahoidon n=6

henkilosto, n=10 T

Paivakodin henkildstd, n=5

Kuvio 7.  Johtajuuden kehittdmisprosessiin osallistuneet toimijat organisaation eri tasoilta ja heidan
lukumé&arénsa
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Toimintatutkimukseen osallistui aktiivisesti yhteensd 36 henkil6ad prosessin eri vai-
heissa. Lapuan kaupunki kiytti varhaiskasvatuksen eri tasoilla olevista johtajista
nimikkeitd aluejohtajat, piivikodin johtaja, vastaavat piivikodinopettajat, varhais-
kasvatuspiillikk6 sekd sivistysjohtaja. Tutkimuksessa kutsun edelld mainittuja joh-
tajia ensisijaisesti nimikkeelld johtajat tai tarvittaessa tutkittavan kunnan kayttamilla
nimikkeilld. Johtajista miehid oli yksi ja naisia kymmenen. Heiddn koulutustaustansa
vaihteli lastentarhanopettajista kasvatustieteen kandidaatteihin ja kasvatustieteen
maistereihin sekéd sosiaalikasvattajista sosionomeihin (AMK ja YAMK). Alan ty6-
kokemus wvaihteli 10 vuodesta aina yli 34 vuoteen. Johtamiskokemusta tutkimuk-
seen osallistuvilla johtajilla oli muutamasta vuodesta yli 20 vuoteen. Johtajien ikija-
kauma oli 35- yli 60 vuotta. Johtajat valikoituivat tutkimus- ja kehittdimishankkee-
seen tehtdvinsd perusteella. Ne johtajat, jotka toimivat varhaiskasvatuksen esimies-
tehtivissd prosessin aikana, saivat mahdollisuuden osallistua tutkimus- ja kehitta-
mishankkeeseen. Kaikki johtajat pdittivit osallistua prosessiin.

Sivistyslautakunnan jisenid kutsun nimikkeelld paittdjit. Sivistyslautakunnan ja-
senet valikoituivat tutkimus- ja kehittimishankkeeseen siksi, ettd sivistyslautakunta
ohjasi ja hallinnoi varhaiskasvatusta Lapuan kaupungissa. Sivistyslautakunta oli
kunnanhallituksen alainen toimielin, ja sen jasenistd nelja oli valittu my6s valtuus-
toon ja viisi varavaltuutetuiksi. Paittijistd kuusi oli miehia ja naisia oli nelja. Paatta-
jat edustivat eri ammattiryhmia.

Perhepiivihoidon, ryhmiperhepiivihoidon ja piivikodin henkildstéd kutsun
nimikkeelld tyontekijit. Tyontekijit valikoituivat tutkimus- ja kehittimisprosessiin
omien esimiestensi kautta. Aluejohtajat ja piivikodin johtaja kutsuivat prosessiin
mukaan viisi tyontekijdd kustakin varhaiskasvatuksen toimintamuodosta. Tyonteki-
joiden osallistuminen perustui vapaaehtoisuuteen. Perhepiivihoitajista kaksi oli
toiminut perhepiivihoitajana alle 3 vuotta, kaksi noin 10 vuotta ja yksi yli 20 vuot-
ta. Ryhmaperhepiivihoitajista yksi oli toiminut ryhméperhepdivihoitajana noin 5
vuotta, yksi noin 15 vuotta ja loput kolme yli 20 vuotta. Paivikotityontekijoistd
kaksi toimi lastenhoitajan tehtivissd ja kolme pidivikodinopettajan tehtivissid. Kah-
della heisté oli tydkokemusta alle 3 vuotta, yhdelld noin 15 vuotta ja kahdella yli 20
vuotta. Tyontekijoistd kaikki olivat naisia.
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Johtajat osallistuivat johtajuuden kehittimiseen lipi koko tutkimusprosessin.
Pdittdjien osuus painottui tutkimuksen alkuvaiheeseen. Heidin panoksensa oli
merkittdvd johtajuuden lihtéanalyysin kartoituksessa sekd palvelevan johtajuuden
rakentumisen ideoinnissa. Tyontekijéiden osallisuus oli jatkuvaa, mutta ei yhtd in-
tensiivistd kuin johtajien toiminta. Tutkijana olin yksi tutkimuksen toimija ja osa
tutkimuskontekstia. Tutkimusprosessin aikana ty6skentelin Lapuan kaupungin var-
haiskasvatuspaillikkoni vastaten varhaiskasvatuksen johtajuudesta, hallinnoinnista
sekd sisillon ja palvelurakenteen kehittimisestd yhteistyGssd sisdisten ja alueellisten
yhteistybkumppaneiden kanssa. Prosessin loppuvaiheessa, marraskuussa 2017, siir-
ryin Kokkolan kaupungin henkil6ston kehittimispéallikon virkaan.

Tutkimusprosessin avoimuuden ja luotettavuuden vahvistamiseksi avaan omaa
esiymmarrystini tutkittavasta ilmicstd sekd horisonttiani, josta kisin tulkitsen johta-
juuden ilmi6td. Tuomalla taustaoletukseni esille luon lukijalle edellytykset arvioida
péattelyni ja tulkintojeni kestivyyttd. Avoimen ja reflektiivisen tarkastelun kautta
pyrin my6s kyseenalaistamaan taustasitoumuksiani ja siten laajentamaan ymmarrys-
tani tutkittavasta ilmiosta.

Ty6urani painottuu kuntaorganisaatioon, varhaiskasvatuksen toimialueelle. Esi-
miestehtdvid olen hoitanut noin 15 vuotta. Mielestidni kunta tyOnantajana on paa-
osin turvallinen ja vakaa, siitdi huolimatta, ettd kuntaorganisaation toimintaympiris-
t6 on muuttunut monimutkaisemmaksi ja epdvakaammaksi. Kompleksinen ympa-
ristd on lisinnyt monialaista yhteisty6td ja uudistamista kunnan sisélld ja ulkopuo-
lella. Kunnan organisaatiorakenteen koen ajoittain jaykéksi. Jaykkyys ilmenee valta-
rakenteina ja asioiden hitaana etenemisenid moniportaisten tasojen kautta. Pahim-
millaan hierarkkinen jirjestelmd hidastaa kehittdmistd, mutkistaa aitoa osallisuutta
sekd rajoittaa tyontekijin osaamisen laaja-alaista hyodyntimisti. Parhaimmillaan
byrokratia vahvistaa oikeudenmukaisia menettelytapoja ja luotettavuutta.

Kuntajohtamisen duaalimalliin liittyvdt moniddniset intressit ja arvot olen ajoit-
tain kokenut ristiriitaisena. Haastavia tilanteita on syntynyt etenkin silloin, kun poli-
tilkkalinjaukset ja varhaiskasvatuksen perustehtiviin liittyvit tavoitteet ovat poi-
kenneet merkittavisti toisistaan. Kuntatalouden pidempiin jatkuneet talouden

haasteet ovat mielestdni vahvistaneet kuntaorganisaation talouspainotteisuutta ja
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rationaalista johtamista. Ajoittain olen pohtinut, onko kunnan perustehtiviksi
noussut sadstiminen ja kustannustehokkuus ja mikd on varhaiskasvatuksen perus-
tehtivin asema?

Esiymmirrykseni tarkentui ja muovautui tutkimusprosessin aikana edistiden op-
pimisprosessiani. Tutkimuksen alussa vahvistui teoreettinen tietoni johtajuudesta ja
tieteenfilosofiset ja metodologiset kysymykset tismentyivit. Tutkimuksen edetessi
esille nousivat kokemuksellinen taitoni organisoida prosessia ja innostaa tutkimuk-
seen osallistujia. Haasteita toivat ammatillisen kokemukseni my6ta opittu ja tyOssa-
ni vaadittu itsendinen tyoote ja asioiden hallinta, jotka eivit palvelleet osallistavaa
toimintatutkimusta. Pyrin tietoisesti luopumaan hallinnoinnista saadakseni tilalle
yhteisollistd tapaa toimia. Prosessin edetessd opin luottamaan strukturoimattomaan
tilanteeseen ja yhteisolliseen osallisuuteen. Omien taustaoletusten syviluotaaminen
sekd valmius teorian ja empirian synkronisointiin kasvoivat tutkimuksen edetessa.

Esiymmirrystini johtajuuden ilmidstd sdvyttdd pitkd johtamiskokemus seki
henkil6kohtainen kokemukseni palvelevan johtajuuden myoénteisestd vaikuttavuu-
desta. Myonteinen kokemukseni palvelevasta johtajuudesta on syntynyt aikaisem-
masta tyOyhteisOstani, jota johdettiin palvelevalla otteella. Johtaja kohtasi arvosta-
vasti, kuunteli kiireettémaisti, vaali oikeudenmukaisuutta, rakensi yhteisollisyytta ja
kirkasti tavoitteet. Hin korosti tyontekijoiden osaamista eikd koskaan ylentinyt
itseddn tal omia saavutuksiaan. Hinen puheistaan ja teoistaan vilittyi ihmislahtoi-
syys. Kokemukseni mukaan palvelevalla johtajuudella oli myonteinen vaikutus ty6-
yhteison ilmapiiriin ja perustehtivin toteuttamiseen.

Olen tietoisesti huomioinut kokemukseni, etten peittiisi vastakkaisia nakemyk-
sid omien myonteisten kokemusteni alle. Omaa reflektiotani olen tyéstinyt moni-
puolisesti lipi koko tutkimuksen. Reflektiivinen ote suhteessa esiymmairrykseeni
edisti kykyidni erotella aineistosta tutkimuksen kannalta olennainen tieto, tulkita
tutkittavien kuvauksia sekd liittdd kadytintod teoriaan ja teoriaa kaytintéon. Ilman
vahvaa esiymmirrystini ja reflektiota vaarana olisi ollut pelkkd havaintojen kuvaa-

minen ilman teoreettista pohjaa.
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5.4  Tiedonkeruu ja tutkimusaineisto

Toimintatutkimuksessa kentiltd saatavan aineiston rooli korostuu teoreettisen tar-
kastelun jasentdjini ja kiyttOteoreettisen tietimyksen kehittdjand. Aineiston keruuta
koskevia yksityiskohtaisia ratkaisuja ei valttimattd voi mdiritelld ja strukturoida
etukiteen. Tutkimusprosessin ja tutkimustehtidvien muuntuessa myos aineistonke-
ruu ja tutkimusmenetelmit muuttuvat. Tutkimusprosessia voi luonnehtia tutkijan
oppimisprosessiksi, jossa tutkijan tietoisuus tarkasteltavana olevasta ilmiGsta ja sitd
ohjailevista tekijoistd kasvavat koko tutkimusprosessin ajan. (Kiviniemi, 1999, 71-
74.)

Tutkimuksen alkuvaiheessa tein joustavan suunnitelman aineistonkeruumene-
telmistd. Suunnitelma sisilsi lahtéanalyysikyselyn, johtajien ja péattdjien ryhmahaas-
tattelut sekd mini johtajana -kirjoitukset. Tutkimuksen edetessd teoreettinen nako-
kulmani jisentyi, jolloin aineistonkeruumenetelmit tiydentyivit henkiléston ryh-
mihaastatteluilla sekd palvelevan johtajuuden kyselylld (Servant Leadership Survey),
josta jatkossa kiytin nimitystd SLS-kysely. Ty6yhteison jasenilli on oma tulkintansa
johtamisesta ja johtajuudesta, josta johtajat eivit vilttimittd ole tietoisia. Tietimat-
tomyys tiytetddn johtajien omilla mielikuvilla, jotka ylldpitivat johtamiskdytintojen
toteuttamista. Taman vuoksi aineistonkeruu henkil6stéltd on tirkedd.

Menetelmait ja aineistot eivit olleet tutkimuksen missdan vaiheessa erillisia tai ir-
rallisia, vaan ne tukivat ja tdydensivit toisiaan prosessin edetessd. Tutkimusaineistot
ovat kuvattuna taulukossa 3. Tiedonkeruu tapahtui kahden vuoden aikana tutki-

muskysymysten ohjaamana.
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Menetelma Osallistujat Ajankohta Aineistokuvaus
Lahtoanalyysi- Tyontekijat, johtajat ja 5-8/2015 Vastausprosentti 63
~ kysely paattajat (kokonaismaa-
2 ra 152, n=96)
é’ Johtajat, n=11 10-12 /2015 Haastatteluja 6 t 30 min,
>
2 Ryhmahaastattelu litteroitua tekstia 39 sivua
é Paattajat, n=10 10-12 /2015 Haastatteluja 3 t 30 min,
f‘; litteroitua teksti 14 sivua
Mina johtajana — Johtajat, n=9 1172015 11 sivua
kirjoitus
@ SLS-kysely Tyontekijat ja johtajat 512017 Vastausprosentti 76
% (kokonaismaara 142,
ERRG n=108)
':% Ryhméahaastattelu Tyontekijat, n=15 512016 Haastatteluja 4 t, litteroitua
i tekstia 21 sivua
SLS-kysely Tyontekijat ja johtajat 512017 Vastausprosentti 84
(kokonaismaara 135,
z n=113)
% Tyontekijat, n=15 512017 Haastatteluja 3 t 45 min,
2
§ Ryhméahaastattelu litteroitua tekstia 15 sivua
-E Johtajat, n=10 512017 Haastatteluja 2 t 15 min,
= litteroitua tekstia 9 sivua
Mina johtajana- Johtajat, n=9 512017 11 sivua
kirjoitus
Taulukko 3.  Tutkimusaineisto tutkimuskysymysten mukaan luokiteltuna

Aineistot toimivat sekd tutkimuksen tarkoituksen ja tavoitteiden saavuttamisen ettd

tutkimukseen osallistuneiden toimijoiden reflektion ja johtajuuden kehittimisen

vilineina. Kaytettyji aineistoja ja menetelmid oli useita. Triangulaatio tukee parem-

min moniulotteisen johtajuuden ilmién haltuunottoa mahdollistaen laajan ja syvilli-

76




sen tutkimustehtdvin ratkaisun. Silli on my0s keskeinen rooli kasvatustieteen tut-
kimuksessa. (Yin, 2006.) Ihmistieteellinen ilmié on kompleksinen, vuorovaikuttei-
nen ja ajassa prosessoituva, ja se vaatii monien metodologisten aspektien sulautu-
mista yhdistettynd laajasti ilmiotd peittdvidn metodologiaan. Metodien miksaus
antaa erilaisen ja piatevimmain kasityksen tutkittavasta ilmiostd. (Pitkdniemi, 2015,
267.)

Hyo6dynsin tutkimuksessa sekd aineistotriangulaatiota ettd metodologista trian-
gulaatiota. Triangulaatio ei ollut tutkimuksen pddmidra tai tarkoitus sininsi, vaan
tutkimusaineisto ja -menetelmit syntyivit tutkittavan ilmion lahtékohdista kisin, ja
ne tarkentuivat lipi koko tutkimusprosessin. Kvalitatiivinen aineisto, ryhméhaastat-
telut ja mind johtajana -kirjoitukset olivat tutkimukseni padasiallinen aineisto. Kvan-
titatiivinen aineisto ja menetelmit tdydensivit kvalitatiivista aineistoa sekd omia
nikemyksidni ja tulkintojani. Kvantitatiivista nikékulmaa edustivat lihtoanalyysi- ja
SLS-kyselyt sekid joidenkin laadullisten aineistojen kvantifiointi. Kvantifioinnilla
pyrin selvittimain kuinka yleisid tietyt nikemykset olivat ja varmistamaan, ettd tut-
kimuksen tuloksina esitetyt paitelmit eivit perustu pelkistiin aineistosta saamaani
vaikutelmaan. Johtajien mini johtajana -kirjoitukset tuottivat yksilollisid nikemyksid
ja organisaation eri tasojen ryhmihaastattelut yhteisollisid nakemyksid. Kyselyt kat-
toivat koko varhaiskasvatuksen toimialan ja antoivat siten laajan perspektiivin joh-

tajuuden ilmién ymmirtimiseen ja tulkintaan.

SLS- kysely ja labtoanalyysikyselyt

Lihtoanalyysikyselyn tavoitteena oli tukea ldhtotilanteen kartoitusta ja johtajuuden
kehittimisprosessin jasentdmista. Lisaksi kyselyn tulokset toimivat johtajien ja pait-
tdjien itsereflektion tukena. Liht6analyysikyselyjd oli kaksi; tyontekijoille ja johtajille
oli oma kysely ja paattijille oma (liitteet 2 ja 3). Molemmat kyselyt sisalsivat seka
strukturoituja ettd avoimia kysymyksid. Loin kysymyksistd selkeitd, tdsmillisid ja
Iyhyita. Ndin pyrin varmistamaan, ettd vastaajat ymmartaisivit kysymykset mahdol-
lisimman samalla tavalla. Vastausohjeet olivat kunkin kysymyspatteriston alussa.

Kysymykseen liittyvi lisdselvitys tai kisitteen mairittely olivat vilittomasti kyseisen
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kysymyksen yhteydessi. Kyselylomakkeen avoimet kysymykset olivat loogisesti
ryhmiteltynd omaan osioon.

Henkil6ston ldhtéanalyysi kyselyssd kysymyksid oli 21. Kysely alkoi asteikko-
tyyppiselld kysymyssarjalla, jossa oli 17 vaittimad. Vastaaja arvioi vallitsevaa johta-
mistapaa asteikolla 1-5. Toinen kysymys oli monivalintakysymys, jossa vastaajan
tehtivini oli valita 26:sta johtamisen painotuksesta varhaiskasvatuksen johtamisen
10 tirkeintd painotusta. Tyoyhteison palvelevaa toimintakulttuuria kartoitettiin
asteikkotyyppiselld kysymyssartjalla. Strukturoitujen kysymyspatteristojen tuloksia en
kayttinyt tutkimusaineistona, joten en kasittele niitd tutkimusraportissa tarkemmin.
Sen sijaan tuloksia tarkasteltiin johtajien reflektiivisissd tyGpajoissa. Avoimia kysy-
myksid oli kaksi. Kysymykset kartoittivat vastaajien nikemyksid perustehtivistd ja
siitd mihin suuntaan ja milld tavoin vastaaja kehittdisi johtamista omassa tyoyhtei-
sOssddn. Tutkimusaineisto muodostui kyselyn avoimista kysymyksista.

Sivistyslautakunnan lihtéanalyysikyselyssa kysymyksid oli yhteensé viisi, joista
nelja kysymysti oli avoimia ja yksi kysymys oli monivalintakysymys. Ensimmaiinen
kysymys oli monivalintakysymys, jossa vastaajan tehtivini oli valita 26:sta johtami-
sen painotuksesta varhaiskasvatuksen johtamisen 10 tirkeintd painotusta. Kysymys
oli sama kuin henkil6stén kyselyssd. Ensimmaiinen avoin kysymys kartoitti vastaaji-
en nidkemyksid perustehtivistd. Toinen kysymys selvitti vastaajien nikemyksid
omasta roolistaan varhaiskasvatuksen tulosyksikon kehittdjinid ja johtajana. Kysy-
mykset kolme ja nelja liittyivit varhaiskasvatuksen johtajuuden kehittimiseen. Tut-
kimusaineistona huomioin avoimien kysymysten tulokset.

Ennen kyselyjen ldhettimistd varhaiskasvatuksen esimiehet ja tutkimukseni oh-
jaajat kommentoivat kyselylomakeluonnoksia. Lisiksi lomakkeita kisiteltiin tutki-
musseminaarissa toukokuussa 2015. Palautteiden perusteella tein lomakkeisiin vaa-
dittavat tarkennukset ja esitestautin lomakkeet ulkopuolisella henkil6lld. Toteutin
kyselyt sihkoisesti Webropol-tiedonkeruujirjestelmilli. Webropol on internetin
vilitykselld toimiva kysely- ja raportointisovellus, joka mahdollistaa kyselyiden luo-
misen ja muokkaamisen. Vastaajat, joilla ei ollut internet yhteytti, vastasivat kyse-

lyyn nimettomasti paperilomakkeella.
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Lihetin kyselyn péattijille, johtajille ja tyontekijoille toukokuussa 2015. Sihkoi-
sen kyselyn yhteydessd vastaajat saivat sihkopostitiedotteen, jossa kerroin kyselyn
tarkoituksesta, kadytostd ja luotettavuudesta. Paperilomakkeen tdyttineet vastaajat
saivat vastaavat tiedot sanallisesti lomakkeen jakamisen yhteydessi. Jouduin uusi-
maan sihkoisen aineistonkeruun kahdesti Webropol 3.0 -sovelluksen toimivuudes-
sa ilmenneiden ongelmien vuoksi. Epdonnistuneet aineistonkeruut tyollistivit ja
hidastivat suunniteltua tutkimusaikataulua sekd mahdollisesti alensivat vastauspro-
senttia. Tyontekijoiden ja johtajien vastausprosentti oli 61. Paittijille suunnatun
kyselyn vastausprosentti oli 90.

SLS- kyselyn (liite 4) avulla pyrin selvittimdin tutkimuskysymysti kolme; miten
palveleva johtajuus toteutuu varhaiskasvatuksen organisaatiossa. Toteutin kyselyn
samansisiltoisend toukokuussa 2016 ja 2017. Tilld tavoin pyrin arvioimaan toimin-
tatutkimuksen avulla tavoiteltua muutosta. Laadin kyselyn van Dierendonckin ja
Nuijtenin (2011) SLS- kyselyd mukaillen. Kyselyssa oli kysymyssarjoja kahdeksalta
eri palvelevan johtajuuden osa-alueelta, yhteensi 30 kysymysti. Kyselyn osa-alueet

keskeisine kysymyssisiltdineen on kuvattuna taulukossa 4.

Osa-alue SLS-kyselyn osa-alueiden kysymysten keskeinen sisaltd

Voimaannuttaminen Esimies kannustaa, rohkaisee, jakaa tietoa, osallistaa ja tukee ammatillista kehitty-
mist4.

Taustalla pysyttely Esimiehelld on kyky korostaa toisten ansioita pysytellen itse taustalla.

Vastuuttaminen Esimies vahvistaa tydntekijan vastuullisuutta tekeméstaan tydsta.

Anteeksiantaminen Esimiehen suhtautuminen tyontekijoiden tekemiin virheisiin.

Rohkeus Esimiehen valmius riskinottoon tarvittaessa.

Aitous Esimiehen sensitiivisyys ja vilpittdmyys seka omien rajoitustensa ja heikkouksiensa
tunnistaminen.

NOyryys Esimiehen kyky my6ntéa virheet ja oppia kriittisesta palautteesta.

Suunnan ndyttdminen Esimiehen kyky visioida seka painottaa yhteiskunnallista vastuuta ja yhteista hyvaa.

Taulukko 4.  SLS-kyselyn osa-alueet ja osa-alueiden kysymysten keskeisin siséltd
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Kysely kdannettiin tarkasti suomeksi kaksoiskddnnésmenetelmad mukaillen ja se
testattiin ennen kayttod. Lisiksi lisdsin jokaisen kysymyssarjan yhteyteen avoimen
tekstikentdn, johon vastaaja sai halutessaan tarkentaa ajatuksiaan kysymyssarjaan
liittyen. Kyselyn arviointiasteikko oli viisiportainen 1= tdysin eri mieltd, 5= tdysin
samaa mieltd. Ensimmaiseen kyselyyn vastasi 108 varhaiskasvatuksen tyontekijaa
142 tyontekijasti, jolloin vastanneiden osuus oli 76 %. Toiseen kyselyyn vastasi 113

varhaiskasvatuksen tyontekijda 135:sta tyontekijastd. Vastanneiden osuus oli 84 %.

Rybmihaastattelnt

Ryhmahaastattelut toteutin johtajille, paittijille ja tyontekijoille. Haastattelukertoja
oli tutkimusprosessin aikana yhteensi 16. Lokakuussa-marraskuussa 2015 tehdyissi
haastatteluissa tarkoituksena oli selvittdd tutkimuskysymyksid yksi ja kaksi; miten
johtajat ja paattdjat madrittivit ja kuvailivat varhaiskasvatuksen johtajuutta, ja miten
varhaiskasvatuksen perustehtdvd ohjasi johtajuutta. Lisdksi selvitin johtajuuden
kehittimistarpeita ja palvelevan johtajuuden rakentumista. Jaoin osallistujat kahteen
johtajista muodostuvaan ryhmiin ja kahteen paittijisti koostuvaan ryhmdéin.
Ryhmit kokoontuivat kaksi kertaa. Kussakin ryhmissd oli 4-6 henkil6d. Haastatte-
lutilanteet pyrin luomaan mahdollisimman avoimiksi ja luonnollista keskustelua
mukaileviksi. Ensimmaiisen haastattelukerran alussa perehdyimme liht6ana-
lyysikyselyn tuloksiin, joita jisensimme moniulotteisen johtajuuden viitekehyksen
(Niiranen, 1995; Quinn & Rohrbaugh, 1981) kautta. TAmin jilkeen esitin ryhmille

seuraavat kysymykset;

Kuvailkaa milld tavoin omassa johtajuudessanne / piitoksenteossanne
painottuvat moniulotteisen johtajuuden osa-alueet?

Milli tavoin perustehtdvinikemys on mielestinne tiedostettu, midrittynyt
ja jasentynyt varhaiskasvatuksen eri muodoissa ja tasoilla?

Milld tavoin lapualaisessa varhaiskasvatuksen johtajuudessa / padtoksen-
teossa nojaudutaan varhaiskasvatuksen perustehtivain?

Ennen toista ryhmihaastattelua osallistujat olivat lukeneet orientoivan tekstin pal-

velevasta johtajuudesta. Tapaamisen alussa perehdyimme liht6analyysikyselyn
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tuloksiin, jotka liittyivit johtajuuden kehittimistoiveisiin. Toisella kokoontumisker-

ralla esitin kysymykset;
Miti ajatuksia tulokset johtajuuden kehittdmistoiveista Sinussa herittavit?
Millaisia ajatuksia palveleva johtajuus herittda?

Miten palvelevaa johtajuutta voisi mielestdsi kehittdd tyGyhteison johta-
miskulttuuriksi?

Tyontekijoiden ryhmahaastattelut pyrkivit selvittimaan milld tavoin palveleva joh-
tajuus toteutui varhaiskasvatuksessa. Haastattelut olivat toukokuussa 2016, ennen
SLS-kyselya ja palvelevan johtajuuden koulutusta. Ajankohdan wvalinnalla pyrin
varmistamaan mahdollisimman autenttisen aineiston. Koulutuksen jilkeen tyonte-
kijoiden mielikuvat johtajuuden kehittimisestd ja johtajuudesta olisivat voineet
virittyd palvelevan johtajuuden sisdllostd ja siten saattaneet vaikuttaa kyselyn ja
haastattelujen tulokseen. Haastatteluryhmid oli yhteensi kolme. Perhepiivihoidon,
ryhmiperhepiivihoidon ja piivikodin tyontekijit muodostivat omat ryhminsa.
Kussakin ryhmaissd oli viisi tyontekijad. Ohjasin haastateltavia kuvailemaan nike-
myksiddn sen hetkisen johtajuuden vahvuuksista ja heikkouksista sekd mahdolli-
suuksista ja uhista.

Toukokuussa 2017 toteutetut ryhmihaastattelut pyrkivit arvioimaan tutkimus-
ja kehittdmisprosessia. Tyontekijoiden ja johtajien ryhmahaastatteluja oli yhteensi
viisi. Kussakin ryhmissd oli 4-6 tyontekijdd. Perhepiivihoidon, ryhmiperhepiivi-
hoidon ja piivikodin tyontekijit muodostivat omat ryhmiénsi. Johtajat jakautuivat
kahteen ryhmain siten, ettd hallinnolliset johtajat ja lapsiryhmisti vastaavat johtajat
muodostivat omat ryhminsi. Ryhmihaastatteluiden keskeinen tarkoitus oli tutki-
mus- ja kehittimisprosessin arvioiminen suhteessa asetettuihin tavoitteisiin.

Johtajien ryhmihaastattelurunko noudatti viljasti Newtonin ja Burgessin (2008)
validiteettityyppien mukaisten luokkien ohjaamana rakentamaani kysymyksenasette-

lua (taulukko 5).
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Arviointityyppi Kysymys

Katalyyttinen Kuinka hyvin tehdyt toimenpiteet ovat auttaneet syventdmaan ymmarrysta
johtajuudesta ja palvelevasta johtajuudesta? Kuinka hyvin aikaansaannokset
motivoivat osallistumaan jatkotoimenpiteisiin?

Tulos Missa maarin olemme aikaansaaneet muutosta? Prosessin pidempikestoiset
seuraukset tydyhteiséllemme?

Prosessi Prosessin rakenne ja intensiivisyys?

Demokraattinen Osallistuminen ja osallisuus tutkimusprosessiin?

Taulukko 5. Ryhmé&haastattelujen kysymysten siséllt arviointityyppien mukaan teemoiteltuna

Katalyyttisen validiteettityypin mukaiset kysymykset arvioivat johtajien ymmarryk-
sen syventymisté tutkittavasta ilmiostd sekd heidin motivaatiotaan toiminnan kriit-
tiseen kehittimiseen myos jatkossa. Tulosvaliditeetti sisdlsi muutoksen aikaansaa-
misen sekd tulosten ja tavoitteiden vilisen suhteen kysymyksid. Prosessivaliditeetti
tarkasteli tutkimusprosessin tarkoituksenmukaisuutta ja suhdetta tutkimusongel-
maan. Demokraattinen validiteetti liittyi yhteis6llisyyden ja osallisuuden arviointiin.
Teemoiteltujen kysymysten ohella pyrin antamaan haastatteluissa mahdollisimman
paljon tilaa haastateltaville.

Tyontekijat arvioivat ryhmahaastatteluissa johtajien vuosina 2016-2017 asetta-
mien tavoitteiden toteutumista. Haastattelut etenivit teemoittain arvioitavien ta-
voitteiden mukaisesti. Ohjasin tyontekijoitd kertomaan nikemyksiddn siitd, milld
tavoin luottamus, osallisuus, yhteisollisyys ja vaikutusmahdollisuudet olivat esiinty-
neet prosessin aikana. Lisaksi tyontekijit kuvailivat, milld tavoin johtajat olivat pyr-
kineet edistimiin tyontekijéiden ammatillista kasvua, heidin kohtaamistaan ja

kuuntelemistaan seka suunnan osoittamista.

Mind jobtajana —kirjoitukset
Johtajat kirjoittivat mind johtajana -reflektiivisen kirjoituksen tutkimusprosessin

alussa ja lopussa. Kirjoitusten ensisijainen tavoite oli johtajien itsereflektion

82




tukeminen. Toiseksi kirjoitukset tuottivat aineistoa, jonka avulla arvioin toiminta-
tutkimuksen kautta tavoitellun muutoksen toteutumista. Vertailun mahdollistami-
seksi otin aineistona huomioon kirjoitukset niiltd yhdeksaltd johtajalta, jotka olivat

kirjoittaneet reflektoinnin molempina vuosina.

9.5  Aineiston analyysi

Piiasiallisena analyysimetodina kiytin teoriaohjaavaa sisillénanalyysia. Lomake-
kyselyt toteutin Webropol-kyselytyokalulla, joka tuotti aineistosta suorat jakaumat
sekd jakaumien graafiset esitykset. Analysoin kerddmani aineiston kokonaisuudes-
saan. Hyodynsin lihes kaiken analysoimani aineiston tutkimuksessa, poislukien
liht6analyysikyselyn monivalinta- ja asteikkotyyppisten kysymysten tulokset. SLS-
kyselyn suorat jakaumat dokumentoin tiiviisti ja analysoin kontekstisidonnaisesti
sekd tutkimuksen tavoitteiden mukaisesti. Analysoin myds tulosten epdvarmuuste-
kijoitd. Taulukko 6 havainnollistaa pelkistettyd yhteenvetoa aineiston analyysista.

Aineisto Analyysi
Lahtoanalyysikysely Strukturoidut kysymykset: suorat jakaumat, kontekstisidonnainen ja tavoitelahtoi-

nen analyysi. Avoimet kysymykset: teoriaohjaava sisalldnanalyysi, kvantifiointi.

Ryhmé&haastattelut Teoriaohjaava siséllénanalyysi, teemoittelu, luokittelu

SLS-kyselyt Suorat jakaumat, kontekstisidonnainen ja tavoitelahtdinen analyysi
Mina johtajana — Teoriaohjaava sisallénanalyysi, luokittelu, kvantifiointi

kirjoitukset

Taulukko 6. Aineistojen analyysi

Sisdllonanalyysid voi kidyttdd yksittdisend metodina, kuten tdssd tutkimuksessa, tai
viljdni teoreettisena viitekehyksend, joka voidaan liittid erilaisiin analyysikokonai-
suuksiin. Sisallonanalyysin tarkoitus on saavuttaa tiivis, tihed ja laaja kuvaus ilmios-
ti. (Elo & Kyngis, 2008; Kyngis, Elo, Polkki, Kéiridinen & Kanste, 2011, 139.)
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Sisillonanalyysilld aineisto saadaan jirjestettyi johtopéditosten tekoa varten. Analyy-
siin saadaan syvyyttd, kun sithen yhdistetiin konteksti ja lasketaan asioiden esiinty-
mistiheys. Konteksti yhdistettyni sisdllonanalyysiin herdttdd tutkimuksen kannalta
mielenkiintoisia teoreettisia kysymyksid. (Gronfors, 2011, 94.)

Sisillénanalyysi voidaan jaotella deduktiiviseen, induktiiviseen tai abduktiiviseen
paittelyyn (Krippendorff, 1980), joista Eskola (2001) kiyttda kasitteitd aineistoldh-
toinen, teoriasidonnainen ja teorialahtéinen. Tuomi ja Sarajdrvi (2002, 97-99) luon-
nehtivat teorialdht6istd analyysia perinteiseksi luonnontieteellisen tutkimuksen ana-
lyysimalliksi, joka nojaa tiettyyn teoriaan tai malliin. Heiddn mukaansa aineiston
analyysia ohjaa valmis, aikaisemman tiedon perusteella luotu kehys, jonka taustalla
on usein aikaisemman tiedon testaaminen. Aineistoldhtoinen sisillonanalyysi pyrkii
puolestaan luomaan aineistosta teoreettisen kokonaisuuden. Analyysiyksikot eivit
ole etukiteen sovittuja ja harkittuja, vaan ne valitaan aineistosta tutkimustehtavin
ohjaamana. Aikaisemmilla havainnoilla, tiedoilla tai teorialla ei pitdisi olla merkitystid
analyysin toteuttamisessa tai lopputuloksen kanssa. (Tuomi & Sarajirvi, 2002, 97-
99.) Miles ja Huberman (1994) kuvaavat aineistoldhtoistd sisdllonanalyysid kolmi-
vaiheiseksi prosessiksi, joka etenee aineiston redusoinnista eli pelkistimisestd, ai-
neiston klusterointiin eli ryhmittelyyn ja lopuksi abstrahointiin eli teoreettisten k-
sitteiden luomiseen.

Teoriaohjaava tai teoriasidonnainen sisillénanalyysi sisdltid nimensd mukaisesti
tiettyjd teoreettisia kytkent6jd. Tuomi ja Sarajirvi (2002, 98-99) painottavat, etti
teoriaohjaava sisillonanalyysi ei pohjaudu suoraan teoriaan, vaan teoria toimii apu-
na analyysin etenemisessid. Aikaisemman tiedon merkitys ei ole teoriaa testaavaa
vaan uutta ajattelua luovaa. Teoriaohjaavan piittelyn logiikka on usein abduktiivista
péattelyd, jossa vaihtelevat aineistoldhtSisyys ja valmiit mallit, kuten tdssd tutkimuk-
sessa. Sisillénanalyysin etenemisprosessi voidaan tiivistdd tutkimuksessani kuvion 8
mukaisesti. Kvantifiointia en toteuttanut kaikkien aineistokokonaisuuksien osalta.
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Kuvio 8.  Teoriaohjaavan siséllénanalyysin eteneminen tutkimuksessani

4

Nauhoitin ryhmiéhaastattelut ddnitallentimelle, josta litteroin koko haastatteludialo-

gin. Aineistoon perehtyminen alkoi aktiivisella lukemisella, jonka jilkeen pelkistin

tekstiaineistoa alleviivaamalla tutkimustehtivdd kuvaavia ilmaisuja. Muodostamani

analyysirunko ohjasi poimimaan aineistosta ne asiat, jotka sithen kuuluivat. Moni-
ulotteisen johtajuuden viitekehys (Niiranen, 1995; Quinn & Rohrbaugh, 1981) toi-
mi aineiston analyysirunkona pyrkiessini selvittimiin, miten johtajat ja paittijit

madrittivit ja kuvailivat varhaiskasvatuksen johtajuutta. Taulukot 7 ja 8 havainnol-

listavat aineiston pelkistimistd ja ryhmittelyd moniulotteisen johtajuuden mukaisiin

luokkiin.

Alkuperainen
ilmaus

Pelkistetty ilmaus

Alaluokka
Ylaluokka

Analyysirunko

Taulukko 7.

"Miné itte painotan inhimilli-
syytta ja ihmissuhteiden
ulottuvuutta aina vaan
enemman ja enemman. Se
kantaa jos joku tassa ela-
massa, naitten muittenkin
kustannuksella”

Ihmista arvostava johtaja

Inhimillisyys

luokkaan

"Sellasta tukemista, asioit-
ten sopimista ja sitoutta-

mista”

Keskusteleva johtaja

Vuorovaikutus

Pehmed henkildstojohtaminen

Ihmissuhteiden ulottuvuus

"Pitaa huolehtia, etta tiimi
|&htd0 toimimaan”

Jos siella ei ihmissuhteet
toimi niin sitte siella ei

kukaan myoskaan viihdy”

Yhteistyota korostava
johtaja

[Imapiiri

Esimerkki aineiston pelkistamisesta ja ryhmittelysta ihmissuhteiden ulottuvuuden
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Alkuperdinen "Pitaa pitaa huolen siita, ettd | "Etta on tiimikokouksia” "Sijaisjarjestely ja tammo-
ilmaus homma hoituu sielld arjessa” | "Asioista tulisi tiedottaa, nen, mika on sita péivittais-

ennen kuin huhut saavat ta arkipaivaa”

siivet”
Pelkistetty ilmaus | Juoksevia asioita hoitava Palaverikaytantoja kehittd- | Hallinnoiva johtaja
johtaja va johtaja
Alaluokka Toimintatavat Rakenteet P&étokset
Ylaluokka Paivittéisjohtaminen
Analyysirunko Sisadinen ulottuvuus

Taulukko 8.  Esimerkki aineiston pelkistamisesta ja ryhmittelysté siséisen ulottuvuuden luokkaan

Poimin aineistosta analyysirunkoon sopivia alkuperiisia ilmauksia. Kivin alkupe-
riisilmaukset tarkasti lipi, minka jilkeen pelkistin ja ryhmittelin aineistoa, jolloin
aineisto tiivistyi hallittavaan ja jisentyneeseen muotoon. Noudatin kyseisti ana-
lyysiprosessia my6s muissa laadullisissa aineistoissa. Analyysirungot vaihtelivat tut-
kimuskysymyksen mukaan. Tutkimuskysymyksessd kolme; miten palveleva johta-
juus toteutuu varhaiskasvatuksessa, analyysirunko muotoutui palvelevan johtajuu-
den ydinulottuvuuksista (van Dierendonck 2011).

Liahtoanalyysikyselyn avointen kysymysten analyysi eteni aineistoldhtbisemmin.
Tutkimustehtivin ohjaamana nostin aineistosta erilaisia teemoja, jotka valaisivat
tutkimuskysymysti. Kiytinnossa pilkoin ja jirjestelin aineistoa erilaisten athepiirien
mukaan. Irrotetut sitaatit jirjestin teemoittain erdanlaiseksi sitaattikokoelmaksi,
josta jatkoin aineiston ryhmittelyd. Analyysia ohjaavat teoreettiset kasitteet nousivat
sekd abstrahoinnin eli kisitteellistimisen kautta ettd teorialdhtdisesti kasvatusorga-
nisaation johtamisen ja johtajuuden vastuualueiden keskeisimpien luokitusten (Hu-
jala & Eskelinen, 2013) kasitejirjestelmisti. Jatkoin sisdllonanalyysia kategorioiden
muodostamisen jilkeen tilastollisen analyysin avulla. Laskin, kuinka usein teemat

esiintyivit vastauksissa. Kvantifioinnin tarkoituksena oli varmistaa oman padttelyni
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ja tulkintani johdonmukaisuus. Taulukossa 9 havainnollistan analyysin etenemisté

kvantifiointiin.
Redusointi Klusterointi Kvantifioin- | Abstrahointi

ti
"Esimiehen kaynteja toivoisin enemman” Lasnaolo 14 Henkildstojohtaminen
"Tulisi ottaa enemman kantaa ristiriitatilantei-
siin” Vastuu 4
"Viikottaiset kuulumisien vaihdot”
"Kaikkia pitaisi kohdella tasavertaisesti” Kuuntelu 3
"Hyvinvointiin tytyy panostaa” Oikeudenmukaisuus 3

Tydhyvinvointi

2

yhteensé 26
"Asioista tulisi tiedottaa” Tiedottaminen 6 Paivittaisjohtaminen
"Saanndlliset tiimipalaverit” Rakenteet 7

yhteensé 13

Taulukko 9.  Esimerkki aineiston kvantifioinnista

Mini johtajana -kirjoitusten teoriaohjaavaa sisillonanalyysia ohjasi moniulotteisen
johtajuuden viitekehys, jonka avulla selvitin, millaisia yhtaldisyyksid ja eroavaisuuk-
sia johtajuuteen liittyi vuosien 2015 ja 2017 valilld. Samankaltaisuuksien ja eroavai-
suuksien osoittamiseksi tein aineistosta taulukon, jossa erottelin vuoden 2015 ja
vuoden 2017 aineiston. Jatkoin aineiston analyysia laskemalla, kuinka monta mai-
nintaa kukin johtajuuden painotus sai vuosina 2015 ja 2017. Vertailun mahdollis-
tamiseksi otin aineistona huomioon kirjoitukset niiltd yhdeksiltd johtajalta, jotka

olivat kirjoittaneet reflektoinnin molempina vuosina.
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6 TULOKSET: KOHTI VARHAISKASVATUKSEN
PALVELEVAA JOHTAJUUTTA

Tutkimuksen tulokset kuvaan toimintatutkimuksen ja kehittimisprosessin kolmen
pddvaiheen; orientoitumisen, rakentumisen ja sisdistymisen kautta (taulukko 10).
Orientoitumisen vaiheen keskeisimpini tavoitteena oli ensimmidisen ja toisen tut-
kimuskysymyksen selvittiminen. Vaiheen keskeinen sisilté kietoutui tutkijan esi-
ymmairryksen rakentumisen sekd johtajuuden lihtdanalyysin selvittimisen ja ku-
vaamisen ympirille. Rakentumisen vaihetta ohjasivat kolmas ja neljis tutkimusky-
symys. Vaihetta luonnehtivat ilmion jasentiminen ja johtamiskulttuurin kehittdmi-
nen. Sisdistymisen vaihe keskittyi palvelevan johtajuuden integrointiin ja juurrutta-
miseen sekd prosessin arviointiin. Johtamiskulttuuri ei ole koskaan staattinen ja
valmis, joten kehittiminen ei padttynyt sisdistymisen vaiheeseen vaan jatkuu tyéyh-
teisOssd padttymattOmand prosessina.

Toimintatutkimuksen ja kehittamis- Tavoitteet
prosessin paavaiheet
Orientoituminen Varhaiskasvatuksen johtajuuden maérittaminen ja
kuvailu.
Varhaiskasvatuksen perustehtévé johtajuutta ohjaavana tekijana.
Rakentuminen Palvelevan johtajuuden toteutuminen varhaiskasvatuksen organisaa-
tiossa.
Palvelevan johtajuuden rakentumisen prosessi.
Sisdistyminen Palvelevan johtajuuden juurruttaminen ja prosessin arviointi.

Taulukko 10. Toimintatutkimuksen ja kehittamisprosessin paavaiheet ja tavoitteet
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Luvussa esiintyvit aineiston kuvaukset kunnioittavat kauttaaltaan tutkittavien alku-
perdisid kasitteitd ja painotuksia.

6.1 Orientoituminen varhaiskasvatuksen johtajuuteen ja sen
kehittamiseen

Orientoituminen tarkoitti varhaiskasvatuksen perustehtivin jisentimistd seki var-
haiskasvatuksen johtajuuden mairittdmistd ja kuvailua. Tavoitteena oli selvittdd
miten kunnallisen varhaiskasvatuksen johtajat ja péattajit madrittivit ja kuvailivat
varhaiskasvatuksen johtajuutta ja miten varhaiskasvatuksen perustehtivd ohjasi
johtajuutta, johtajien ja paittijien tulkitsemana? Orientoitumisen vaiheessa raken-
tuivat tutkimuksen ja kehittimisen lihtotilanne ja suunta.

Tissi luvussa luonnehdin orientoitumisen prosessiin liittyvid keskeisid tuloksia.
Aluksi kuvaan tyontekijoiden, johtajien ja pidattdjien perustehtdviin liittyvid nike-
myksid, minki jilkeen avaan johtajuuden lihtétilannetta. Lopuksi tarkastelen johta-
juuden kehittimistoiveita. Orientoitumisen vaiheen keskeisimmat tulokset, jotka
seuraavaksi raportoin yksityiskohtaisesti, tiivistin seuraavasti:

- Varhaiskasvatuksen johtajilla johtajuutta ja johtamistoimintaa ohjasi var-
haiskasvatuksen perustehtivi. Piittdjien puhetta ja pditoksentekoa hal-
litsivat ensisijaisesti taloudelliset faktat.

- Kaikki johtajat painottivat ihmisten johtamista sekd tyOyhteison siséisid
asioita, kuten suunnittelua ja organisointia. Pdivikodeissa korostui peda-
goginen johtajuus. Piddttdjit tihdensivit tuloksellisuutta ja taloudellisuut-
ta.

- Tyontekijoiden, johtajien ja pidittdjien mukaan johtajuuden kehittimista
tulee suunnata henkiléstéjohtamisen taitoihin.
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6.1.1  Perustehtava johtajuutta ohjaavana tekijana

Orientoitumisen vaiheen keskeiseni tavoitteena oli pyrkid selvittimiin, miten joh-
tajat, henkilosto ja paattajat maarittivat ja kuvasivat varhaiskasvatuksen perustehta-
Vid ja miten perustehtivd ohjasi johtajuutta. Perustehtivin miirittelyd koskevaan
tutkimuskysymykseen haettiin vastausta lihtéanalyysikyselyn avoimella kysymyksel-
I3, jossa vastaaja sai kertoa oman nakemyksensd perustehtivisti. Kyselyyn vastan-
neista 96 vastaajasta 56 vastasi perustehtivai kasittelevdan kysymykseen. Taulukko
11 kuvaa tutkimukseen osallistuneiden luokiteltuja ja kategorisoituja nakemyksia
varhaiskasvatuksen perustehtivisti ja siitd, miten osallistujat tehtivissddn tukevat
perustehtivda. Suluissa oleva luku tarkoittaa sitd, kuinka monta kertaa sama asia

esiintyi kuvauksissa.

Tyontekijat Johtajat Paattajat

Hoito, kasvatus, opetus (22) Pedagoginen johtajuus (6) Varhaiskasvatuspalvelun jarjesta-
minen (3)

Lapsen perustarpeet ja hoiva (22) | Paivittaisjohtaminen (4) Lapsen perustarpeista huolehtimi-

nen ja hoiva (2)

Kasvatusyhteisty / vanhempien Henkildstojohtaminen (4) Kasvatusyhteistyd / vanhempien

kasvatustehtavan tukeminen (11) kasvatustehtavan tukeminen (1)

Turvallinen varhaiskasvatusympé- | Varhaiskasvatuspalvelun jéarjesta- Hoito, kasvatus, opetus (1)

risto (7) minen (2)

Yhteistyd (7) Verkostoyhteistyd (2)
Perustehtavalle ei ole riittavasti Talousjohtaminen (1)
aikaa (3)

Taulukko 11. Tydntekijoiden, johtajien ja paattajien nakemykset varhaiskasvatuksen
perustehtavasté ja siitd nousevat tydnkuvat, n=56

Varhaiskasvatuksen tyontekijit korostivat lapsen hoitoa, kasvatusta ja opetusta sekd
lapsen perustarpeista huolehtimista ja hoivaa. My6s vanhempien kanssa tehtivi

kasvatusyhteisty6 nousi esille. Lapsen hoitoon, kasvatukseen ja opetukseen liittyvit
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maininnat korostivat varhaiskasvatuksen pedagogista merkitystd. Tosin my6s hoi-
valla ja huolenpidolla oli tyéntekijéiden mukaan pedagoginen arvo lapsen kasvua ja
oppimista tukevana toimintana ja perustan luomisena kaikelle muulle toiminnalle ja
oppimiselle. Turvallinen varhaiskasvatusympiristo tarkoitti tyontekijoiden mukaan
sekd fyysisesti ettd sosiaalisesti turvallista kasvuympiristod, jossa lapsi voi kasvaa,
kehittyd ja oppia. Yhteistyoén kategoria sisilsi varhaisen ja erityisen tuen sekd mo-
niammatillisen yhteistyén. Omaksi kategoriakseen nousi perustebtiville ei ole riittavisti
aikaa - luokka. Maininnoissa kuvailtiin viime vuosina vahvasti lisddntyneitd paperi-
toitd, jotka liittyvit lapsen kasvun ja kehityksen arviointiin, seuraamiseen sekd mo-
niammatilliseen yhteistyéhén. My6s erilaisten selvitysten, asiakirjojen, kyselyjen ja
tutkimusten tdyttdmisen mainittiin vievin aikaa lapsilta.

Johtajat painottivat johtamisen perustehtivinid pedagogista johtajuutta, henki-
l6st6johtamista ja paivittiisjohtamista. Heiddn mukaan varhaiskasvatuksen perus-
tehtdvid voi parhaiten tukea pedagogisen johtamisen avulla. Johtajat korostivat, ettd
pelkkd pedagoginen toiminnan ohjaaminen ei riitd, vaan tarvitaan moniulotteista
johtajuutta, jossa vahvimmin ndyttiytyvit péivittiisjohtaminen ja henkilstéjohta-
minen.

Piittdjien vastaukset muodostuivat heididn nikemyksistidn varhaiskasvatuksen
perustehtivistd seka siitd, miten he voivat omasta positiostaan kisin tukea varhais-
kasvatuksen perustehtividid. Kolmasosa pédttdjistd arvioi heidin perustehtivinsi
olevan varhaiskasvatuspalvelun jirjestiminen. He liittivit palvelun jirjestimiseen
taloudelliset reunachdot, joita he pystyvit omasta positiostaan kisin sddtelemdin.
Varhaiskasvatuksen pedagoginen merkitys nousi esille muutaman péittijin vasta-
uksissa.

Johtajien ja paittdjien ryhmihaastattelut tiydensivit lihtokyselyn avoimia vasta-
uksia. Ryhmahaastatteluissa arvioitiin varhaiskasvatuksen perustehtivin asemaa
padtoksenteon ja johtamisen taustalla. Tulokset osoittivat perustehtivin aseman
muuttumista varhaiskasvatuksen eri johtamistasoilla. Johtajien ja paattdjien erilaiset
positiot nousivat ryhmikeskusteluissa esille. Kaikki johtajat ja paittijit olivat sitd
mieltd, ettd johtajien johtamistoimintaa ohjasi varhaiskasvatuksen perustehtiva,

mutta paittdjien padtoksentekoa ohjasivat ensisijaisesti taloudelliset faktat. Eris
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johtaja kuvasi, kuinka perustehtivin asema muuttuu taloudellisuutta painottavaksi

organisaation ylemmailld tasolla. Pdittdjien mukaan lapsen ensisijaisuus suhteessa

taloudellisiin reunachtoihin aiheutti ajoittain ristiriitaa.

”Esimiehet painottaa pedagogista johtajuutta, lautakunta jirjestimistd ja sitte jos tad
jatkuis hallitukseen ja valtuustoon, sitte siind tuloo se talous ensimmaiisend.”(johtaja
4

”Kylld se (perustehtdvid) varmaan huomioidaan. Md uskon, ettd operatiivisella tasolla
huomioidaan varmasti, mut sitte ku menniin lautakunnan tasolle, niin kylld se sielld
huomioidaan mutta kaikkea ei saa mitd halutaan, jostain pitdd tinkid ja monta kertaa
tulee kieltimattd sellainen ajatus ittelle, ettd vairdstd paikasta sddstetddn tai otetaan
pois.” (paittdjd 3)

Johtajat kertoivat perustehtivin aseman heikentyneen suhteessa korostuneeseen

talousajatteluun ja -toimintaan.

”Aina me ei voida vaikuttaa sithen, ettd onko sielld se lapsi aina etusijalla. Jotkut on
vaan niitd taloudellisia ratkaisuja.” (johtaja 10)

”Mi luulen, ettd johtajia sitoo ndd talous- ja sddstOtavoitteet, ettd ehkd tavallaan
enemmin pitdis siind arjessa nostaa lapsen hyvinvointia, sitd perustehtivad. Talld
hetkelld on niin hirveesti puhuttu niistd tulevista kiristyksistd, ettd annettais niitten
eldd omaa eldimii ja toimittals sitten kun se on ajankohtaista. Keskityttdis joka péivi
perustehtidviin ja nostettais sitd. Oikeesti me ollaan tdal lapsii varten.” (johtaja 8)

Perustehtivin ja talouden keskindisen suhteen lisdksi erds péattdja korosti urautu-

nutta ja kapea-alaista perustehtivinikemysti. Suppea nikemys perustehtidvisti ei

hinen mukaansa edistd kehittimistd ja innovointia. Padttdjd arveli, ettd tyon kehit-

timiseen tihtddvdad uudistamista ei ehkd mielletd perustehtdvdin kuuluvaksi. Eris

péattdja huomautti, ettd perustehtdviin siséltyvi jatkuva tyon kehittiminen tarvit-

see tilaa ja mahdollisuuksia.
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” Ajatellaanko sitd, ettd se kehittiminen ja innovointi on sitte kuitenkin jonkun muun
hommaa, et tdilld tehddn sitd perustyoti, ei tarvi miettid semmosia?” (paittaja 1).
> p > ]

”Miten paljo teilld on oikeesti perustyontekijin mahollisuus vaikuttaa asioihin? Kyl
mé nddn tossa just sen, ettd el anneta tilaa sille (vaikuttamiselle).” (paittédjd 1).



6.1.2  Varhaiskasvatuksen johtajuus johtajien ja paattajien tulkitsemana

Varhaiskasvatuksen johtajien ja paittijien kuvausten perusteella johtajuuden lihto-
tilanne muodostui ihmisisté, taloudesta, pedagogiikasta ja byrokratiasta. Pdittajien
puheessa korostui pddosin talousjohtaminen. Johtajat kuvailivat organisaation pysy-
vyyttd ja toiminnan saitelyd seké sisdisid asioita, kuten henkil6st6d, toimintaproses-
seja ja substanssin tuntemusta. Kaikkien johtajien johtamisorientaatiossa painottui-

vat eniten thmisten johtaminen ja tyGyhteison sisdisten asioiden hoitaminen.

”Mind itte painotan inhimillisyyttd ja ihmissuhteiden ulottuvuutta aina vaan enem-
min ja enemmin ja mun mielestd se kantaa jos joku tdssi eldimissi, nditten muitten-
kin (johtajuuden osa-alueiden) kustannuksella. Pyrittdis vihidn pehmedd maailmaa
kohti, ettd arvostettais thmistd ja aitoutta, kuulemista. I<ovaa on nihty jo ja thmiset
voi pahoin, hirvedn pahoin koko ajan.” (johtaja 5)

Tyo6ntekijoiden tychyvinvoinnin tukeminen, heidin kuunteleminen ja kohtaaminen
olivat johtajille tirkeitd asioita. My6s pidttdjit arvioivat ihmistd arvostavan johta-
juuden edistdvin myonteistd ilmapiirid, tyohyvinvointia ja tuloksellisuutta. Heistd
kolme neljdsosaa painotti ihmisliht6isen johtajuuden olevan johtajien tirkein tehté-
vi. Omaa rooliaan he kuvailivat taloudellisten raamien ja reunachtojen antajina.
Johtajien mukaan ihmisten johtamisen osa-alue oli tirkein ja aikaa vievin mutta
my0s haastavin ja vaikein tehtivd. Keskeisimmit haasteet liittyivit tyGyhteison risti-
riitatilanteisiin ja vuorovaikutuksen vinoumiin seka riittivin ajan antamiseen tyon-
tekijoille. Edelld mainituissa tilanteissa johtajat kertoivat kokeneensa usein riittimat-
tomyyden tunteita. Riittimittdmyyden tunne syntyi tyontekijin ja tyénantajan risti-
riitaisista odotuksista. Puolet johtajista kuvaili, ettd heidin tyontekijinsd odottivat
vahvempaa tyOhyvinvoinnin johtamista. Toisaalta tyOnantaja asetti vaatimuksia
tavoitteista ja tuloksellisuudesta, ja nima vaatimukset eivit aina tukeneet tyonteki-
jan jaksamista. Kiireinen ty6tahti, jatkuvat muutokset, tulostavoitteet sekd ylemmin
johdon ja henkil6stén vilisend vilittdjand toimiminen vaativat johtajilta herkkyyttd
ymmirtai sosiaalisia tilanteita ja kykya toimia erilaisissa tilanteissa.
Piivittdisjohtamisen asiat painottuivat kaikilla johtajilla, mutta etenkin vastaavilla

paiviakodinopettajilla. Vastaavat paivikodinopettajat himmastelivit arjen sujumi-
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seen ja asioiden hoitamiseen kdytettyd tyOmairid ja aikaa. Piivittdisjohtamisen tyo-
tehtivit muodostuivat tarkasti aikataulutetuista tehtdvistd, kuten tilastoista ja rapor-
teista, taytettavistd asiakirjoista sekd ylldttdvistd tehtivistd, kuten dkillisten sijaisten
hankinnasta. Varhaiskasvatuksen pdivittdisessid toiminnassa oli monia muuttuvia
tekijoitd. Asioiden johtamisen ennakoimattomuus yhdistettynd aikataulutettuihin
rutiinitehtdviin oli kombinaatio, joka kaikkien johtajien mukaan vei aikaa ihmisten

johtamiselta ja pedagogiselta johtajuudelta.

”Ovet huoneessani ovat olleet avoinna ja tuntuu, ettd voimaantumista ja kohtaamis-
ta on tapahtunut puolin ja toisin. Ihmisliheinen ty6ote vie aikaa paperit6iltd ja tun-
tuukin etté kirjallisia téitd on vihin liiaksikin asti”. (johtaja 8).

”Ja sellanen alati riittimattdmyyden tunne vaikka mité tekis ni tuntuu ettd ei ikind oo
riittdvist” (johtaja 3).

Palaverikdytinnot saivat kritiikkid kaikilta vastaavilta pdivikodinopettajilta. Pdatok-
senteon kiytintdon oli muotoutunut midrittyjd rakenteita ja prosesseja, jotka he
kokivat osallisuutta estiviksi. He ilmaisivat vaikutusmahdollisuutensa olevan rajalli-
sia erityisesti varhaiskasvatuksen johtoryhmin paitoksentekoon. Puolet vastaavista
péivikodinopettajista oli sitd mieltd, ettd heille saneltiin ylhailtd kisin resursseja,
joihin he pyrkivit piivittiisen toiminnan sovittamaan. He epiilivat, ettei johtoryh-
min paitéksenteon pohjana ollut aina ajantasainen tieto yksikon toiminnasta ja
lapsiryhman luonteesta.

”Johtoryhmiissi ei oo sitd tietoa minkdlaista se arki sielld pdivikodissa on tissi lapsi-
ryhmissé. Vaikka sielld olis 12 lasta niin sielld saattaa olla viisi tosi vaativaa ilman mi-
tadn erityismerkintad.” (johtaja 7).

Talouteen liittyvit painotukset jakautuivat johtajien kesken siten, ettd puolet heista
toteutti talousjohtamista ja puolet eivit. Vastaavat piivikodinopettajat eivit pda-
sddntOisesti vastanneet talousjohtamisesta. Téstd huolimatta taloudelliset paineet
heijastuivat vilillisesti myOs heiddn tyohonsd. Talouteen liittyvid tyStehtivid oli
keskitetty paivikodin johtajalle, jotta lapsiryhmissd toimiville vastaaville piiviko-

dinopettajille jiisi aikaa lapsiryhmaty6hon ja pedagogiseen johtajuuteen. Piivikodin

94



johtajan lisaksi aluejohtajat, varhaiskasvatuspaillikko ja sivistysjohtaja olivat vahvas-
ti kiinni ajankohtaisessa talouskeskustelussa ja tehtévissi.

Paattdjat perustelivat talouspainotteista paatoksentekoaan kunnan haastavalla ta-
loustilanteella. Kaikki paittijit ilmaisivat, ettd kustannustehokkuus ja talouden ta-
sapainottaminen olivat viime vuosina olleet kuntien hallitseva teema. Varhaiskasva-
tuksessa taloudellista tehokkuutta oli haettu erilaisilla ratkaisuilla, kuten esimerkiksi
johtajien talousosaamisen, - vastuun ja - ymmirryksen kehittimiselld, palvelujen
yksityistamiselld, toimintojen keskittimiselld ja suurilla yksik6illd. Seuraavat kom-
mentit ilmentivit paittijien talousajattelua ja taloudellisten raamien asettamiseen
liittyvaa positiota.

”Ymmiarrettivad, ettd sivistyslautakunta painottaa eniten rationaalista muihin verrat-

tuna, ruohonjuuritasolla ei ehki silld tavalla sisdistetd sitd kuin tuolla pdittivissd eli-
missd.” (paittiji 3)

”Lautakunta kattoo kunnan kannalta taloudellisuutta ja tehokkuutta” (paittiji 0)

”Varsinkin tina aikana. Rationaalinen ulottuvuus on aikalailla niinku raamien anta-
mista.” (padttdja 2)

Kolmannes péittijistd ja johtajista kertoi uudistusten, innovoinnin ja kehittimisen
olevan tahmeaa ja rajoittunutta varhaiskasvatuksessa. Kaksi paattajaa peraankuulutti
laajempaa nikékulmaa tyén kehittimiseen, jossa innovointiin otettaisiin mukaan

my0s lapset ja vanhemmat.

”Onko kasvatuspuolella pikkasen konservatiivinen ajatus Suomessa edelleen. On
tietty ajatus siitd, ettd el nyt ruveta hirvedsti hotkyilemddn tai muuttamaan titd
hommaa, siind on paljo hyvai. Mutta kuitenkin aika muuttuu, valtavat harppaukset.
Kylld siind jollain lailla pitdd olla muutosmydnteisyyttd ja ettd me saahaan porukka
innostumaan ja aattelemaan uudella tavalla. Se vaatii kouluttautumista ja muutos-
myonteisyyttd ja asennetta.” (johtaja 2)

Pedagogista johtajuutta kuvailtiin rajatusti. Keskustelu tiivistyi lihes yksinomaan
piivikotien pedagogiikan rakenteisiin ja kaytinteisiin. Perhepiivihoidon pedagogi-
nen johtajuus ei korostunut. Johtajat olivat kiinnittineet huomiota sithen, ettd pii-
vikotien pedagogiikka ja pedagoginen johtajuus olivat voimakkaasti esilli sekd
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yhteiskunnallisessa keskustelussa ettd pdivikodeissa. Piivikotien pedagogiselle kes-
kustelulle oli viime vuosina luotu pysyvia rakenteita. Johtajien mukaan etenkin pai-
vikotien sadnnélliset tiimipalaverit ja yksikkopalaverit olivat edistineet pedagogiik-
kaa. Johtajat kertoivat pyrkivinsd tukemaan laadukasta pedagogiikkaa pedagogisen
johtajuuden avulla. Seuraava kommentti kuvaa erdin johtajan nikemystd pedagogi-
sesta johtajuudesta.

7144 perustehtivin tukeminen ja mahdollistaminen, kun tietdd, ettd henkil6stolld on
se ammattitaito. Sitte kun niille sanotaan, ettd on sellaset ja sellaset sidnnét ja aidat
ympirilld, niin sielld sisilld saa sdpeltdd niin paljon ku tykkdd niiden puitteissa. Kun
annetaan chdot ja luotetaan siihen, etti on se ammattitaito, niin ei muuta kun ruve-
taan hommiin.” (johtaja 1)

6.1.3  Johtajuuden kehittamistoiveet

Johtajuuden kehittimistoiveita kartoitettiin ldhtGanalyysikyselyn avoimella kysy-
mykselld, jossa vastaaja sai kuvailla miten hin kehittdisi nykyistd johtamistapaa.
Kyselyyn vastanneista 96 vastaajasta 46 vastasi johtajuuden kehittimistd kasittele-
vain kysymykseen. Varhaiskasvatuksen tyontekijit, johtajat ja paittijit painottivat
johtajuuden kehittimisessi eniten esimiechen lisnidoloa, tiedottamista, tyontekijin
yksilollistda huomioimista, osallisuutta, tasapuolisuutta, vastuita ja velvoitteita sekd
palaverirakenteita. Taulukossa 12 olen luokitellut kehittimisen painotukset Hujalan
ja Eskelisen (2013) mukaisiin kasvatusorganisaation keskeisimpien johtajuustehta-
vien kategorioihin. Lisiksi aineistosta nousivat e kebittamistd -lunokka ja itsensd johta-

misen - luokka. Luokiteltu ja kategorisoitu aineisto on my6s kvantifioitu.
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Johtajuuden kehittdminen Mainintojen maara

Henkilostdjohtaminen 26

Péivittdisjohtaminen 13

Ei kehittamista

Pedagoginen johtajuus

Itsensé johtaminen

Varhaiskasvatuspalvelun johtaminen

8
7
4
Muutosjohtaminen 4
3
2

Verkostojohtaminen

Taulukko 12. Varhaiskasvatuksen tydntekijdiden, johtajien ja paattéjien nakemykset johtajuuden
kehittdmisesta, n=46

Varhaiskasvatuksen johtajuuden kolme yleisintd kehittdimisen painotusta olivat
henkil6st6johtaminen, paivittdisjohtaminen ja pedagoginen johtajuus. Henkilosto-
johtamisen osa-alueen vastaukset liittyivit muun muassa organisaation tulokselli-
suuden ja henkil6ston hyvinvoinnin viliseen yhteyteen, joka on tulkittavissa seu-

raavasta lainauksesta.

“Ensimmadisend asiana nden henkilostéjohtamisen taitojen kartuttamisen kaikille
esimiesasemassa oleville. Substanssiosaaminen on tirkedd mutta jos henkil6sté voi
huonosti organisaation huono maine kiirii, henkiléstén vaihtuvuus on suuri, suuria
sairauspoissaoloja, suuret tySterveyshuollon kustannukset ja tySkyvyttomyydet.
Kaikki ndmd kuormittavat organisaatiota taloudellisesti ja laadullisesti. Henkiléston
arvostaminen ja sen osoittaminen on ddrettémin tirkedd.” (paattjd 1)

Henkil6stéjohtamisessa korostuivat henkiléston tasapuolinen ja oikeudenmukainen
kohtelu, tyontekijéiden hyvinvoinnin tukeminen sekd esimichen lisniolo ja vilitti-
minen. Puolet vastanneista tyontekijoistd piti viikoittaisia kohtaamisia oman esi-
michen kanssa tirkeind. Lisiksi he nostivat esille avoimuuden, rehellisyyden, tyon-
tekijin kannustamisen, motivoinnin ja osallisuuden teemat.

Piivittiisjohtamisen kehittiminen, kuten palaverikdytinnot ja tiedottaminen, oli
toiseksi yleisin johtajuuden kehittimiskohde. Kolmannes tyontekijoistd toivoi sdan-
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nollisid keskustelufoorumeita ja oikea-aikaista tiedottamista. Liian yleisluontoinen
tai toisaalta lilan varhain yksityiskohtiin painottuva tieto ei vilttimattd saavuttanut
kohderyhmainsi. Tiedottamisen toivottiin olevan jatkuvaa ja kulkevan samaan
tahtiin asioiden etenemisen kanssa. Tyontekijit toivoivat voivansa osallistua vah-
vemmin tiedon merkityksellistimisprosessiin eli tekemdin tulkintoja todellisuudes-
ta, kertomaan arjen toimivuudesta, laatimaan yhteisid tyosdant6ja ja sopimuksia.

Vastaukset 7 kehittamisti —luokassa olivat samansuuntaisia. Vastaajista kolme oli
sitd mieltd, ettd johtajuutta ei pidd kehittdd mitenkdin. Loput vastaajat kertoivat
olevansa tyytyviisid nykyiseen johtamistapaan, eiviatkd sen vuoksi nihneet tarvetta
kehittd johtamista.

Pedagogisen johtajuuden kehittiminen nousi esille paivikotityontekijoiden vas-
tauksissa. Seitsemin tyontekijidd kuvasi toivetta vahvasta pedagogisesta johtajuudes-
ta, jossa johtaja tunnistaisi ja tunnustaisi lapsen kontekstin ja toimintaympariston.
He kuvailivat tarpeitaan kayttdd vahvemmin omaa pedagogista asiantuntemustaan
ja arjen sujumisen tietouttaan. Lisiksi vastaajat toivoivat esimiehen vahvempaa
arjen kidytintojen tuntemusta. Tahin liittyen erds vastaaja kuvaili, ettd esimichen
tulee nihdi paivikotiryhmassi olevat lapset thmisind ja yksiloind, ei pelkkind nume-
roina paperilla ja tilastoissa. Lisdksi osa piivikotityontekijoistd esitti pedagogisten

kiytintojen ja rakenteiden kehittdmisti ja niiden yhteisvastuullista toteuttamista.

6.2  Palvelevan johtajuuden rakentuminen

Rakentumisen vaiheessa palvelevan johtajuuden omaksumista ja kiytint6jd pyrittiin
syventimain ilmion reflektiiviselld tarkastelulla sekd koulutusten kautta. Syklin ai-
kana jirjestettiin kaksi palvelevan johtajuuden koulutusta. Koulutuksista ensimmii-
nen suunnattiin koko varhaiskasvatuksen henkil6stélle ja sivistyslautakunnan jése-
nille. Toinen kohdennettiin johtajille. Vaiheen aikana tutkittiin palvelevan johtajuu-
den ilmenemistd varhaiskasvatuksessa ennen tavoitteellista kehittdimisprosessia.
Lisdksi selvitettiin, milld tavoin palveleva johtajuus rakentuu tyoyhteisén johtamis-
kulttuuriksi.
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Rakentumisen vaiheen keskeisimmit tulokset, jotka seuraavaksi raportoin yksityis-
kohtaisesti, tiivistin seuraavasti:

- Tyontekijoiden ja johtajien mukaan varhaiskasvatuksessa painottuivat
vastuuttamisen, suunnan nayttimisen ja voimaannuttamisen osa-alueet.

- Palveleva johtajuus soveltuu hyvin kasvatuksellisen organisaation johta-
miseen pédttdjien ja johtajien mukaan.

- Palvelevan johtajuuden rakentumisen prosessi on yhteisollinen ja moni-
tasoinen. Prosessissa korostuvat muun muassa itsensd johtaminen, kou-
lutus, vuorovaikutustaidot ja rakenteet.

Luvun aluksi tarkastelen, miten palveleva johtajuus toteutuu varhaiskasvatuksessa
ennen johtamiskulttuurin tietoista ja tavoitteellista kehittimistd. Tamin jilkeen
tarkastelen palvelevan johtajuuden rakentumista.

6.2.1  Palveleva johtajuus varhaiskasvatuksessa - laht6tilanne

Varhaiskasvatuksen henkildstolle kohdennetun SLS-kyselyn tulokset osoittivat, ettd
tutkimuksen ldhtotilanteessa palvelevan johtajuuden osa-alueista eniten korostuivat
vastuuttaminen, anteeksiantavuus ja suunnan nayttiminen. Vastaajien mukaan joh-
tajat pitivat tyontekijoitd vastuullisina tyGsuorituksistaan, eivdt tuominneet eivatkd
kantaneet tyontekijoille kaunaa heidin tekemistiddn virheistd. Johtajan yhteiskunnal-
lisen vastuun kantaminen ja suunnan osoittaminen onnistuivat tulosten mukaan
hyvin.

Taulukossa 13 esitin henkildstén arviot palvelevan johtajuuden eri osa-alueiden
ilmenemisestd keskiarvoina. Keskiarvon lisiksi olen esittinyt kuviossa keskihajon-
nan, joka ilmaisee arvojen keskimairiisen poikkeaman keskiarvosta. Kyselyyn vas-
tasi varhaiskasvatuksen 142 henkil6std 108 henkil6d.
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Keskihajonta

L 09
Suunnan nayttaminen
Noyryys 37 08
09
Aitous 36 ’

Rohkeus 30 12
11

Anteeksiantavuus 4.2
Vastuuttaminen 45 0r
Taustalla pysyttely 35 11
Voimaannuttaminen 38 10

10 20 30 40 50

Taulukko 13. Palvelevan johtajuuden toteutuminen lahtdtilanteessa, n= 108 (vastausten keskiarvot
asteikolla 1-5; 1=taysin eri mieltd ja 5=taysin samaa mielta)

Matalimmat arviot saivat esimichen rohkeus, taustalla pysyttely ja aitous. Rohkeutta
kidsittelevin kysymysosion keskihajonta oli korkein. Vastaukset jakautuivat asteikon
aaripaihin, mutta myos keskelle. Vastauksista 26 % painottui vastausvaihtoehtoihin
tdysin eri mieltd ja jokseenkin eri mieltd. Jokseenkin samaa ja tdysin samaa mieltd oli
34 % vastaajista. Loput vastaukset, 39 % asettuivat vastausvaihtoehtoon kolme eli
ei samaa eikd eri mielta.

Avoimiin kysymyksiin kirjattiin joitakin tarkennuksia, jotka liittyivdt voimaan-
nuttamisen, vastuuttamisen ja rohkeuden osa-alueille. Kaksi tyontekijd toivoi, ettd
esimies ottaisi tyontekijit yksil6ind huomioon ja pyrkisi vahvistamaan heidin vah-
vuuksiaan. Vastuuttamisen osa-alueella eris tyontekiji halusi johtajan vaativan sekd
itseltidn ettd tyontekijoiltd vastuullista ja turvallista tyon tekemistd. Yksi tyontekijd
kuvaili, kuinka hidnen esimichensid varmistelee usein asioita omalta esimieheltddn.
Varmistelu ja varovaisuus eivit vastaajan mukaan olleet pelkistidn negatiivinen
asia, vaan tyontekijd tulkitsi sen positiiviseksi harkitsevuudeksi.
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Tyontekijoiden ryhmihaastattelut syvensivit kyselyn tuloksia. Eniten tyonteki-
joiden keskusteluissa nousivat esille voimaannuttamisen ja vastuuttamisen teemat.
Kaikki tyontekijat pitivit tirkedna johtajilta saamaansa kannustamista, rohkaisua,
kohtaamista ja kuuntelemista. Tyontekijit kuvailivat helposti lihestyttivin ja salli-
van johtajan mahdollistavan tyontekijdille rohkeutta ja halua kokeilla, erehtyi ja
oppia turvallisesti. Tekemidin kannustaminen, myonteinen palaute ja tyontekijin
kuunteleminen viestivit johtajan luottamuksesta tyontekijan kykyihin ja oman tyon
kehittdimiseen.

”Kai se sanallinen palaute, joka tulee, teiddn tiimi on joustava tai teilld on hoitunut
tdima asia hyvin. Kylld se sanallinen palaute on tirkeetd”. (tyontekijd 1)

”Esimichelld on oikeasti aikaa kuunnella ja hin on kiinnostunu meistd tyontekijoistd
ja mitd mieltd me ollaan. Tulee tunne, ettd tulee kuulluksi”. (tyontekijd 14)

”Johtaja kannustaa tekemédin”. (tyontekija 12)

Viidestitoista tyontekijdstd kaksitoista koki johtajan toimivan voimaannuttavasti ja
vastuuttavasti. Kaksi toivoi vield vahvempaa oman osaamisensa ja ammattitaitonsa
hyodyntimistd sekd mahdollisuuksia vaikuttaa paitoksentekoon. Puolet tyonteki-
joistd kertoi voivansa vaikuttaa melko hyvin oman yksikkénsd asioihin, mutta
ylemmin tason piditoksenteko ja varhaiskasvatuksen laajempi kehittiminen olivat
etdisid ja osallisuus niihin heikkoa.

”Ehki keskustelua enemmin, ettei ne asiat vaan tippus sillai, ettd aha niin on pditet-
ty. Ne koskee tyontekijoitd, mutta tyontekijit el oo saanu sanoa mitddn, vihin sella-
nen demokratia on havinny”. (tyontekijd 12)

”Jos johtajalla olis viisautta ja nikékulmaa ja osais kiyttdd hyodyksi sitd mitdi on
tyontekijoissd tai talossa, rakenteissa, ympiristossd, semmosia asioita mitkd on il-
masia. Innovatiivisuus. On asioita joita voi tehdé vihilld rahalla”. (tyontekijd 14)

Johtajan anteeksiantavuus ei korostunut tyontekijoiden puheissa. Kaksi tyontekijad
piti tirkednd johtajan kykyid empatiaan, joka mahdollistaisi my6tituntoiset teot ja
tunnetilojen ymmirtimisen. Johtajan empatia ja anteeksiantavuus liitettiin hyvaksy-

vin toimintakulttuurin edistimiseen, jossa vol oppia myo6s virheistd. Seuraava
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kommentti kuvaa erdin tyontekijin nikemystd my6tituntoisen ilmapiirin yhteydes-
td kokeilevaan kulttuuriin.

”Johtajan pitdd olla empaattinen. Salliva ilmapiiri luo uskallusta ja halua kokeilla”.
(tyontekija 12)

Kaikki tyontekijit pitivit tirkedna esimiehen aitoutta ja inhimillisyytti. Aitous ilme-
ni tyontekijoiden puheessa joko toiveena tai kuvauksena johtajan inhimillisestd
herkkyydestd. Kolme neljasosaa tyontekijoista kuvaili oman esimiehensi arvostavaa
tyokayttaytymistd. Vastaavasti kaksi tyontekijdd toivoi, ettd johtaja kiinnittdisi
enemmin huomiota sensitiivisyyteen ja sanattomaan viestintdan. He ilmaisivat, ettd
esimichen negatiiviset tunnetilat ndyttiytyvit tyoyhteiséssd ja voivat siten kohdistua
tyontekijoihin.

”Se miten meitd kohdellaan nikyy meille, ei johtajan tekninen osaaminen niy meille.

Ei ne sanat vaan se milld ddnelld, tyylilld tai katseella. Vililli esimichen kireys niky.
Se ei 0o hyvi, hohkaa tyontekijoihin. Si et tiedd onks jotain vialla”. (tyontekiji 13)

” Ylipditain se, ettd se (esimies) kohtaa sut (tyontekijin) tasavertasena. Hyvi johta-
minen kumpuaa yksinkertaisista asioista, kohtaaminen ja kohteleminen. Térkeimpia
on inhimillinen kohtaaminen”. (ty6ntekijd 9)

Kaikkien tyontekijoiden mukaan suunnan niyttiminen onnistui johtajilta hyvin.
Tyontekijdt arvostivat johtajan pedagogista suunnan osoittamista, etenkin uudistuk-
sissa ja muutoksissa. Tyontekijéiden puheissa korostui nakemys esimiehen vastuus-
ta strategisten tavoitteiden suuntaamisesta, mutta my6s koko tyoyhteisén yhteisolli-
sestd vastuusta perustehtivisti ja yhdessa sovittujen tavoitteiden toteutumisesta.
Y14 olen esittinyt ldhtotilanteen kuvauksen palvelevan johtajuuden osa-alueiden
ilmenemisestd varhaiskasvatuksessa. Yhteenvetona kyselyn ja ryhmihaastattelun
tuloksista voi todeta, ettd palvelevan johtajuuden osa-alueista eniten korostuivat
voimaannuttaminen, vastuuttaminen ja suunnan niyttiminen. Voimaannuttaminen
ja vastuuttaminen herittivit tyontekijoiden ryhmihaastattelussa kaksisuuntaisia
nikemyksid; toisaalta tyontekijit kuvailivat, kuinka heitd kannustettiin, heille annet-

tiin vapauksia ja heidin ammatilliseen pystyvyyteensi luotettiin. Toisaalta tyonteki-
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jat toivoivat voivansa vaikuttaa vield vahvemmin tyohonsi ja kayttid ammatillista
osaamistaan tehokkaammin.

Suunnan osoittaminen oli tyontekijoiden kuvausten mukaan tyon merkityksen
kirkastamista ja vastuullisuutta varhaiskasvatuksen perustehtidviin. Anteeksianta-
vuus nousi kyselyssd vahvasti esille, mutta haastatteluissa antecksiantavuus esiintyi
tyontekijéiden puheissa niukasti. Johtajan aitous oli sekd oman esimiehen inhimilli-
sen toiminnan kuvailua ettd toive johtajan tasavertaisesta kohtelusta ja omien tun-
netilojen hallinnasta. Rohkeuden, néyryyden ja taustalla pysyttelyn osa-alueet ilme-

nivit kyselyssi ja haastattelussa vihiisesti.

6.2.2  Johtamisen kehittaminen: yhteisollinen prosessi

Paittdjien ja johtajien ryhmahaastatteluilla pyrin selvittimiidn miten varhaiskasva-
tuksen palveleva johtamiskulttuuri rakentuu. Haastattelukysymyksend oli: miten
palvelevaa johtajuutta voisi mielestdsi kehittdd tyoyhteison johtamiskulttuuriksi?
Ryhmaihaastattelujen aineistosta nousseet tulokset ohjasivat johtamiskulttuurin
yhteisollistd kehittimistd ja vastasivat tutkimuskysymykseen nelja: miten palveleva
johtajuus rakentuu johtajien ja paittijien yhteisollisena prosessina?

Johtamiskulttuurin kehittimisessa paattdjien rooli oli lihinni ideoida ja mahdol-
listaa, toisin kuin johtajat, jotka osallistuivat prosessin suunnitteluun, toiminnan
toteuttamiseen ja arviointiin. Kehittimistoiminnan seurauksena toteutettiin muun
muassa kaksi palvelevan johtajuuden koulutusta, kdynnistettiin johtajien vertaispa-
laverit ja kehitettiin palaverirakenteita.

Johtajien ja péittijien nikemykset jakautuivat muutamaan péaakohtaan, joita oli-
vat itsensd johtaminen, koulutus ja vuorovaikutus sekid rakenteet. Kehittimisen
lihtokohtana pidettiin osallisuutta ja yhteisollisyyttd. Paattdjit korostivat, ettd palve-
levan johtajuuden kehittimisti ei pidd toteuttaa ylhailtd alaspdin vaan osallistaen ja

yhteistd ymmarrysta rakentaen.

“Kun titi ajatusta ldhetdin viemddn niin se pités tulla jotenkin silld tavalla, ettd ne ite
sen tajuaa. Tavallaan se herddminen tulee sieltd sisdsyntyisesti eikd niin, ettd no niin
tis on tdd palveleva johtajuus, imekdd timd. Pitdisi viedd vaivihkaan. Asennckasva-
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tus, siitihdn se lihtee kaikki. Ajattelumalli johtamisesta pitdd muuttua. Sen ymmar-
timinen, ettd cettisyys ja moraali on vahvasti mukana.” (paittdji 1)

Kaikki paattajdt pitivat tirkedna sitd, ettd johtaja pysahtyisi miettimdin, kuunteleeko
hin tyontekijad vain kohteliaisuudesta vai onko hin oikeasti kiinnostunut siitd, mitd
toiselle kuuluu. Lisniolo ja kiinnostus nikyvit, kuten my0s se, jos johtaja ei ole
kiinnostunut. Sanattoman viestinndn arvoa el vastaajien mukaan tule viheksyi.
Paittdjit arvioivat, ettd tyontekijille merkitsee paljon, jos esimies toisinaan kysyy,
miten paivd on mennyt tai miten selvidt tyGtehtivistisi. He painottivat, ettd kysy-
mysti ei pidd esittdd kerran vuodessa kehityskeskustelun yhteydessd tai pelkistd
kohteliaisuudesta.

”Parin sanan vaihtaminen tyontekijin kanssa, ja kun si kohtaat, katot silmiin ja ky-
syt. Se nostaa hirveesti siti fiilistd, ettd toi on aidosti kiinnostunu musta. Siind nikyy
johtajan arvomaailma, ettd arvostatko sd ihmistd. Thmiset eivit vélttimattd ymmarrd
kuinka paljon ne antaa signaaleja ilmeilld ja eleilld, asennoilla, ddnenpainoilla. Kylli-
hin tyontekijd aistii jos teeskentelet. T44 (palveleva johtajuus) jos mikd, vaatii johta-
jan itsensd tuntemusta. Se on sitd aitoa tyontekijin kohtaamista eikd mitddn muuta.”
(paattdja 1)

Eris johtaja korosti johtajan oman esimerkin voimaa ja ihmisen arvostamisen ensi-
sijaisuutta palvelevan johtajuuden kehittimisen lihtékohdaksi. TyoyhteisOssd esi-
miehen tulisi ndyttid omalla esimerkillddn, ettd jokainen tyontekijd on tirked, oli
hinen asemansa organisaatiossa mikd tahansa. Tdmai johtaja kyseenalaisti yhteis-
kunnassamme vallitsevan tehokkuusajattelun, jossa ihminen vilineellistetidin ja
hintd pyritddn valmentamaan tulevaisuuden tarpeisiin. Ajan henki viestii hinen
mukaansa siitd, ettd thminen itsessddn ei ole riittdvi ja arvostettava, vaan ihmisen
hyvyys ja tarpeellisuus mitataan elinkeinoeliman tarpeista tai aseman ja statuksen
kautta. Palvelevan johtajuuden toimintakulttuurissa jokainen saa kokea olevansa

tirked ja arvostettu seki tekevansd merkityksellistd tyotd osana kokonaisuutta.

”Eikéhin se oo se johtajan oma esimerkki, ensin alottaa arvostamisesta ja ndyttid si-
td, ettd sd oot tirked. IThmistd ei vilineellistetd, arvioiden millaisia ihmisid tulevaisuus
tarvitsee, vaan kaikessa toiminnassa korostetaan ihmisarvoa, kaikista ei tartte tulla
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niitd maistereita, tohtoreita... me tarvitaan tddlld kirvesmiehid, lapiomichid ja niistd
tulee hyvid ihmisid ja ne on onnellisia siind omassa ty6ssa.” (johtaja 5)

Palvelevan johtajuuden rakentumisen prosessia edistivit paittijien ja johtajien mu-
kaan palvelevan johtajuuden koulutus, vuorovaikutustaitojen kehittiminen, vertais-
tuki ja itsensd johtaminen. Erids johtaja tdhdensi palautteen merkitystd. Hin huo-
mautti, ettd esimichen tulee kuunnella vastaanottavasti ja suvaitsevaisesti tyonteki-
joiden antama palaute. Johtajan suhtautumista tulee hanen mukaansa ohjata ajatus
siitd, ettd asioita voi tehdi ja niistd voi ajatella monella tavoin. Johtajan oma mieli-
pide tai tapa toimia ei saa olla ainoa oikea. Johtajan tulee omalla toiminnallaan kan-
nustaa tyontekijoitd palautteen antamiseen. Palautetta voi antaa my6s toinen toisil-
leen, ja lisaksi olisi pyrittivd luomaan edellytyksid ja rakenteita sddnnoélliseen palau-
tekdytintoon.

Johtajuuden kehittimisessi ja erityisesti itsensd johtamisen syvenemisessa palau-
tetta on tirked saada my6s muilta johtajilta. Vertaistuen merkitys painottui paattiji-
en ja johtajien kommenteissa. Johtamiskulttuurin kehittiminen vaatii yhteisollistd
reflektiota. Johtajien mukaan johtajuus on yksindistd tyotd, jossa johtajan jaksami-
sen tukemista ja itsetuntemusta edistavit vertaistuki ja verkostot. Itsensd johtami-
nen nousi esille sekd paittdjien ettd johtajien kuvauksissa. Puolet heistd korosti it-
sensd johtamisen merkitystd kaikkien tyontekijoiden osalta, mutta erityisen tirkedna
itsensd johtamista pidettiin johtajan tehtivissi. Eris johtaja painotti, ettd itsensd
johtamista voi oppia. Jokainen voi oppia muuttamaan sitd mitd tekee ja miten tekee.
Prosessia edistivit muun muassa kyky vastuullisuuteen itsed ja muita kohtaan, oi-
valtaminen, tiedostaminen ja reflektointi.

”Pystyy myontdmédin omat heikkoutensa ja tietimattdmyytensi ja on tietoinen ajat-

telutavastaan, tunteistaan ja kiytoksestddn ja omista arvoistaan ja moraalistaan.”
(johtaja 8)

Paittijien ja johtajien mukaan palvelevan johtamiskulttuurin laajempi juurruttami-
nen kuntaorganisaation muille toimialoille on haastavaa. Suurin ongelma liittyi hei-
din mukaansa johtajuuden auktoriteettinakokulmaan. Johtaja on perinteisesti ollut
korkeassa hierarkkisessa asemassa, mikd on nikynyt autoritaarisena otteena. Palve-
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levassa johtajuudessa ajattelu ja toiminta kddntyvit toisin pdin, jolloin johtaja voi
ajatella menettivinsi johtajuutensa tai pelitd, ettd joku toinen tyOyhteison jisen
ottaa johtamisvallan. Téstd huolimatta palvelevan johtamiskulttuurin laajentumista
koko kuntaorganisaation tasolle pidettiin ldhes kaikkien tutkimukseen osallistunei-
den mielesti tavoiteltavana.

Johtajuuden arvopohjan muutos vaatii kriittistd tarkastelua ja asteittaista ajattelu-
tavan ja kulttuurin muutosta. Nami muutokset ovat kuitenkin hitaita. Erds paattaja
arveli, etteivit kaikki ihmiset pysty sitoutumaan palvelevaan johtajuuteen. Johtajat
peilasivat rehellisesti omaa johtajuuttaan suhteessa palvelevaan johtajuuteen. Kahta
heistd mietitytti oma johtajana jaksaminen. Sithen he l6ysivit voimavaran jaetusta
johtajuudesta ja koko organisaatioon laajentuneesta palvelevasta toimintakulttuuris-
ta. Eris johtaja epiili, voiko kukaan johtaja johtaa tdysin epditsekkaisti, koska thmi-
syyteen liittyy hdnen mukaansa tietynlainen itsekkyys, joka nidyttiytyy myos johta-

juudessa.

”Ei tilldsta oo elimds. Helppohan nditd on nyokytelld. Jotenki tuntuu, ettd kun joh-
taja on palveleva niin kukas sitd johtajaa sitte auttaa? Tai sitten niin, ettd kaikki on
niitd johtajia, koko tySyhteisé ja sillon se johtaja saa niistd kaikista henkil6istd sen
voiman tehdd omaa ty6td. Kaikesta itsekkyydestd vapaa, kylld se on aika haastavaa
thmiselle. Kyllahdn ihmisyyteen varmaan jonkinlaista itsekkyyttd kuuluu.” (johtaja 1)

”Kylldhin tid vaatii paljon siltd ihmiseltd, paljo sellasia pehmosia arvoja. Sais kaikki
ees niitd murusia tdstid ajattelusta. Tdhdn ei ithan kaikki thmiset taivu kylld.” (padttdja
7)

Tutkimukseen osallistuneista johtajista kolmannes piti palvelevaa johtajuutta erityi-
sesti etelipohjalaiseen kulttuuriperimidn soveltuvana. Erdin johtajan mukaan pal-
veleva johtajuus nivoutuu luonnostaan eteldpohjalaiseen herinndisyyteen ja talkoo-

henkeen eli k6kkaperinteeseen.

”Tami el tunnu mitenkddn erityisen vieraalta timi palveleva johtajuus, onko se kui-
tenki jossain tdssd korttikulttuurissa ja pohjalaisuudessa sellainen tietty ollu aina,
kaikkien kokkien ja muuta mitd on tehty. Jotenki sellane perusluonne meissi, voi sa-
noa ihan suomalaisessa mutta ainakin jotenki niinku etelipohjanmaalaisessa. Niin-
hin sitd nyt on aina tavattu tehrd. T44 on ihan tavallista, arkista. Motivoida, innostaa
sitouttaa. Sellanen luottamus ja luottaminen.” (johtaja 3)
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6.3  Palvelevan johtajuuden sisaistyminen

Sisdistyminen tarkoitti palvelevan johtajuuden juurruttamista kaytint6on ja proses-
sin arviointia. Johtajat toteuttivat toimintatutkimuksen ja kehittimisen aikana syn-
tyneitd toimenpiteitd kdytinndssd ja arvioivat prosessin toteutumista. Niin ikdin
tyontekijit arvioivat mahdollisia muutoksia.

Sisdistymisen vaitheen keskeiset tulokset, jotka seuraavaksi raportoin yksityiskohtai-
sesti, kiteytdn seuraavasti:

- Yhteisollisyys ja osallisuus olivat johtajien mukaan toteutuneet hyvin lipi
koko kehittimisprosessin

- Johtajien mukaan vertaistuen ja itsensi johtamisen lisiksi rakenteelliset
uudistukset olivat edistineet palvelevan johtajuuden rakentumista

- Tyontekijoiden mukaan erityisesti avoimuus ja voimaannuttaminen olivat
lisadntyneet kehittimisprosessin aikana

Seuraavaksi kuvaan johtajien ja tyontekijoiden nikemyksid tutkimus — ja kehitta-
misprosessista.

6.3.1  Johtajat muutoksen arvioijina

Johtajat arvioivat prosessin rakennetta, omaa osallisuuttaan ja ilmién ymmartamista
sekd muutoksen toteutumista ryhmihaastatteluissa ja mind johtajana -kirjoituksissa.
Haastattelut etenivdit Newtonin ja Burgessin (2008) validiteettityyppien pohjalta
laatimieni kysymysten avulla, jotka esitin luvussa 5.5. Osa johtajista kuvaili johta-
juuden kehittimisen kidynnistyneen jo ennen tutkimusprosessin aloittamista. He
pitivit tirkednd sitd, ettd oikeudenmukaisia ja johdonmukaisia menettelytapoja oli
tyostetty yhdessi tavoitteellisemmin jo vuosia. Palvelevan johtajuuden kehittiminen
nihtiin ennemmin jatkumona jo aiemmin alkaneelle yhteiselle prosessille, kuten

seuraavasta kommentista ilmenee.
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“Nollasta ei oo lihetty, ehki kisitteend ei oo vaan puhuttu palvelevasta johtajuudes-
ta, vaikka se kdytinnossi on sellasta ollukki”. (johtaja 10)

Ymmdrryksen syventyminen palvelevasta jobtajundesta
Kahdeksan yhdestitoista johtajasta arveli palvelevan johtajuuden tuovan tukea ih-
misten johtamisen haasteisiin. Eris johtaja uskoi palvelevan toimintakulttuurin
helpottavan vaikeiden asioiden kisittelyd. Hidnen mukaansa koko ty6yhteisoén
laajentunut palveleva toimintakulttuuri kasvattaa luottamusta ja yhdistid ihmiset
toimimaan saman tavoitteen eteen. Palvelevan johtajuuden yhteis6llisyys, oikeu-
denmukaisuus ja luottamus ihmisten vastavuoroiseen tukeen edistavit haastavien
asioiden selvittimista tyOyhteisossi.

Kahden johtajan mukaan kuntaorganisaation autoritaarinen johtamisperinne oli
saanut heiddt epavarmaksi ihmisldhtéisen johtajuuden hyviksyttivyydestd. Kehit-
timisprosessi oli antanut heille varmuutta ja luvan johtaa ihmislahtoisesti.

”Mulle henkil6kohtaisesti se kirjotus palvelevasta johtajuudesta ja nima mitd ollaan
jutusteltu taalld, oli helpottavaa. Ettd saa olla pehmeid ja my6tituntoinen ja semmo-
nen. Toki asiat pitdd hoitua, mutta mulle on enempi ominaista se, ettd sanon lempe-
dsti kuin ylhdaltd pdin sanellen. Ja se palvelevassa johtajuudessa suvaitaan”. (johtaja

5

Kaksi kolmasosaa johtajista kuvailivat johtajuuden kehittimisen yksil6llistd proses-
sia itsensd johtamisena, joka tarkoitti oman toiminnan reflektointia, tavoitteiden
asettamista ja niiden saavuttamista. Prosessin jatkuvuus nostettiin esille kahden
johtajan kuvauksissa. Seuraavat esimerkit kuvaavat johtajien oman ymmarryksen
syvenemistd tutkittavasta ilmidstd sekd heidin motivaatiotaan toiminnan kriittiseen
kehittimiseen myos jatkossa.

“Itelle sellasia tavotteita, ettd tollanen johtaja mé haluan olla, tommosen piirteen mi
haluan ja sitten miettii sitd omaa toimintaa sen mukaan. Mi en oo saanu mitidn kou-
lutusta johtamiseen, niin tid on niinku semmonen missd voi niitd miettid”. (johtaja

7)

”Tdd on prosessi joka kdynnisty sillon ja haluan nihdd mitenka se jatkuu. Tietynlai-
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nen uteliaisuus ja toisaalta my0s se, ettd on hyvi tutkiskella omaa itted prosessin ai-
kana. Josko sitd tilld ikdd vield jotain oppis”. (johtaja 9)

Muntoksen aikaansaaminen
Johtajat kertoivat heididn keskiniiseen vertaistukeen ja tyGyhteison avoimuuteen
liittyvistd muutoksista. Padtoksenteon lapindkyvyyttd oli prosessin aikana vahvistet-
tu muun muassa palaverirakenteita kehittdmalld. Varhaiskasvatuksen palaveriraken-
teita olivat ennen tutkimus- ja kehittimistoimintaa johtoryhman kuukausipalaverit,
neljd kertaa toimintavuodessa kokoontuvat varhaiskasvatuksen esimiespalaverit
seki kerran toimintavuodessa kokoontuva koko varhaiskasvatuksen henkiloston
palaveri. Lisiksi jokaisessa varhaiskasvatuksen toimintamuodossa olivat omat yk-
sikk6- ja tiimipalaverit. Kehittimistoiminnan myota rakenteiden avoimuutta ja hen-
kiloston osallisuutta vahvistettiin. Uutena menettelytapana oli varhaiskasvatuksen
johtoryhmin kokousten esityslistojen ja poytikirjojen lihettiminen koko henkilGs-
tolle tiedoksi. Lisiksi johtoryhmin kokoonpanoa tiydennettiin: vastaavat pdivako-
dinopettajat valitsivat keskuudestaan toimintavuosittain vaihtuvan edustajan johto-
ryhmin kokouksiin. Niiden lisdksi lastentarhanopettajat aloittivat omat vertaisko-
koontumiset sddnnollisesti. My6s muiden ammattiryhmien vertaistapaamisia kiyn-
nisteltiin.

”Me ollaan vertaisporukalla viety asioita johtoryhmin kokoukseen. Se on toiminut.

Ja me ollaan saatu vertaispalaverit! Ne on ollu tosi hyvia”. (johtaja 10)

”Ekana tulee mieleen avoimuus. Ennen ei yhtddn tiennyt ettd mitd sielld johtoryh-
missd oli aiheita ja ettd mitd sielld on paidtetty. Nyt kun sieltd on tullu etukiteen esi-
tyslista niin voi jo aavistella ja odottaa mité tulee”. (johtaja 12)

Kahden johtajan mukaan muutoksen arviointi oli vaikeaa, koska johtajuuden kehit-
timistoimintaa toteutettiin arjen toimintaan tiiviisti integroituna. Toimintatutki-
muksen interventiot ja kehittimistoimenpiteet olivat osa piivittdistd toimintaa, jol-
loin tutkimukseen osallistuneet toimijat eivit aina pystyneet erottamaan kehittimis-
td muusta toiminnasta.
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”Jotenki tuloo mieleen, ettd onkohan me kaikki ndmi (tavoitteet) saavutettu, ihan
oikeasti. Vai tulooko nidmi siind tyon lomassa, eikd huomaakkaan, ettd tid on ollu
meilld oikeen tavoitteena”. (johtaja 1)

”Ei oo ajatellu, ettd mipis nyt toteutan titd palvelevaa johtajuutta, se on tullu sithen
ty6hon huomaamatta. Mika ei sitten valttdimattd tunnu siltd, ettd nyt on tehty jotain
timin eteen”. (johtaja 7)

Johtajien reflektiivisten miné johtajana -kirjoitusten avulla pyrin kuvaamaan muu-
tosta yksityiskohtaisemmin. Johtajat kirjoittivat kuvaukset prosessin alkuvaiheessa,
syksylld 2015, ja prosessin lopussa, kevialld 2017. Vertailun mahdollistamiseksi otin
aineistona huomioon kirjoitukset niiltd yhdeksiltd johtajalta, jotka olivat kirjoitta-
neet reflektoinnin molempina vuosina. Vuoden 2015 ja vuoden 2017 kirjoitusten
valilld merkittdvin muutos liittyi muutosten ja uudistusten johtamiseen. Kaikki joh-
tajat kuvailivat vuonna 2017 uudistusten ja muutosten asettamia paineita ja haastei-
ta. Vastaavaa kuvailua ei ollut vuoden 2015 kirjoituksissa. Muutoksilla johtajat tar-
koittivat padosin varhaiskasvatuslain mukanaan tuomia muutoksia, jotka liittyivat
suunnitelmien uudistamiseen ja niiden toteuttamiseen niin varhaiskasvatuksessa
kuin esiopetuksessa. Kirjoituksissa oli lisdksi kuvattuna joitain toimintakdytintéjen
ja rakenteiden sisdisestd tarpeesta nousseita uudistuksia.

Johtajista jokainen reflektoi kirjoituksessaan muutosten ja uudistusten vaikutta-
vuutta suhteessa johtajuuteen ja henkil6stén hyvinvointiin. Johtajien mukaan mer-
kittivien pedagogisten, toiminnallisten ja rakenteellisten muutosten kasaantuminen
lyhyelle ajanjaksolle kuormitti sekd heitd ettd henkildstod. Johtajat ilmaisivat huo-
lensa tyontekijoiden tydhyvinvoinnista ja tyGssa jaksamisesta. Johtajat pitivit itsedan
vastuullisina tyohyvinvoinnin tukemisessa. Puolet heistd ilmaisi pyrkimyksensa kes-
kittid voimavaroja henkil6stén hyvinvoinnin johtamiseen vahvemmin. He kuvasi-
vat hyvinvoivan henkil6ston olevan laadukkaan varhaiskasvatuksen perusta. Kaik-
kien johtajien mukaan varhaiskasvatuslain mukanaan tuomat muutokset olivat tar-
peellisia, vaikka he arvioivat muutosten myonteisen vaikuttavuuden nikyvin vii-
veelld. Hitaasti nikyvit tulokset haastoivat johtajan roolia muutoksen ohjaajana.

Seuraavat lainaukset ovat vuoden 2017 kirjoituksista ja ne kuvaavat muutaman
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johtajan nikokulmia muutoksen laajuudesta ja vaikuttavuudesta henkiléston hyvin-

vointiin.

”Meidén rintamalla on ollut nyt myllerrystd erittdin paljon jokaiselta taholta; valta-
kunnallisesti, paikallistasolla ja totta kai ihan hallituksen suunnaltakin. Kuntavaaleissa
varhaiskasvatus huomioitiin suuresti. Hyvd niin! Pitddhdn sen muuttuakin. Mutta
kyllihdn timi myllerrys voimavaroja vie henkildstolta”. (johtaja 11)

”Muutoksia on siis tullut tosi paljon tind vuonna ja vield ei voida puhua niiden posi-
tiivisista vaikutuksista, painvastoin mukana on ollut lisity6td ja paljon uuden omak-
sumista”. (johtaja 8)

Seitsemin johtajaa yhdeksistd kuvailivat thmisldht6istd johtamista enemmin vuo-
den 2017 kirjoituksissaan kuin vuonna 2015. Johtajien kuvaukset liittyivit ldhinna
henkil6ston motivointiin, kohtaamiseen ja tyGilmapiiriin. Puolet johtajista kirjoitti
tyohyvinvointia tukevan ihmisten johtamisen vaikuttavan myonteisesti seka tyonte-
kijadn ettd lapseen. Tyoilmapiirilld ja tydmotivaatiolla oli kolmen johtajan mukaan
yhteys. He kuvailivat pystyvansi johtajina edistimain tyontekijan tydmotivaatiota ja
olevansa osaltaan vastuussa avoimen ja luottamuksellisen ilmapiirin luomisessa.

Seuraavat lainaukset kuvaavat ihmisldhtoistd johtamista vuoden 2017 kirjoituksissa.

”Viitin, ettd johtajana en ole muuttanut mitenkddn tyylidni. Yritdn olla edelleen ih-
minen ihmiselle”. (johtaja 3)

”Arvostan tyontekijoitdni ja heiddn tyGpanostaan. Puhallamme yhteen hiileen, mikd
nikyy my6s thmisten tyémotivaatiossa”. (johtaja 10)

”Se miten alaisia kohdellaan, heiddn osaamistaan arvostetaan ja heitd kuunnellaan
vaikuttaa suoraan tydmotivaatioon. Henkil6kuntaa kuuntelemalla, tukemalla ja kan-
nustamalla saan tuotua esiin hyvin tyGpanoksen yhteiseksi hyviksi. Myonteinen pa-
laute lisdd tydmotivaatiota. Tyopaikan ilmapiiri vaikuttaa my6s tyémotivaatioon, jo-
ko sen ylldpitijina tai tuhoajana”. (johtaja, 12)

”Kaiken keskitssd on lapsi. Miten me pystymme vastaamaan siitd, ettd oppimisym-
péristé on lapselle suotuisa; rauhallinen, motivoiva, kannustava...? Tyontekijastd
huolehtiminen ja heidin jaksamisensa ovat erittiin tirkeitd asioita, joista kannan vas-
tuuta. Teemme ty6td lasten ja heidin perheidensi parhaaksi. Ty6ilmapiirilld on mie-
lestini merkittdvin vaikutus tyOssd jaksamisen kannalta. Luottamus ja avoimuus ovat
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tirkeitd tyoilmapiirin ylldpitijid ja kehittdjid, niistd kannan osaltani vastuun”. (johtaja

9)

Johtamiskulttuurin rakentumisen prosessin heikentivind tekijéind olivat johtajien
mukaan jatkuva kiire ja toistuvat muutokset. Piivittiisjohtaminen vei johtajien mu-
kaan paljon aikaa. Samaan aikaan he ponnistelivat omien resurssien riittdvyydesta ja
omasta tyohyvinvoinnistaan. Seuraava lainaus vuoden 2017 kirjoituksesta on erdin

johtajan kuvaus arjen moninaisuudesta.

”Vililld tuntuu kohtuuttomalta, ettd meiddn pitéisi ehtid olemaan hallinnollisten teh-
tivien ja muiden tyStehtivien (tyoryhmit, palaverit) lisdksi tdysipainoisesti my6s lap-
siryhmdssd”. (johtaja 10)

Toimintatutkimusprosessin rakenne ja_jobtajien osallisuns prosessissa

Tutkimusprosessin tarkoituksenmukaisuutta ja sujuvuutta johtajat arvioivat ryhma-
haastatteluissa eri tavoin. Kolmannes johtajista piti kehittimistahtia riittdvand. Hei-
din mukaansa kokoontumisia, koulutuksia ja tehtivii oli ollut sopivasti. Kolman-
nes olisi toivonut tiiviimpdd aikataulutusta ja erityisesti reflektiivisten tySpajojen
kokoontumisia enemmin. Johtajat olivat yhtd mielti siité, ettd muutoskylldinen aika
oli vaatinut moninaisia resursseja kehittimistyon lisiksi. Seuraavat kommentit il-

mentdvit johtajien vastakkaisia nakemyksia.

”Meidin kokoontumiset on ollu aika harvakseltaan. Ehki toisaalta hyvikin, ettd on
ollu aikaa kypsytelld asioita. Mutta toisaalta se arki vie niin tdysin mukana, ettd sitten
pitdd aina eri tavalla asennoitua nidihin tilanteisiin kun tapaamme”. (johtaja 9)

”Mulla on semmonen tunne, ettd tid on hyvin pysyny ajatuksissa ja mielessd. Onhan
tid piivin sana, kyllihdn tdsti koko valtakunta puhuu - johtamisesta ja siitd, ettd
muutettais vihin sitd tapaa johtaa”. (johtaja 8)

Osallisuus lapi koko prosessin oli kaikkien johtajien mukaan ollut vahvaa. Prosessin
atkana sdannollisesti kokoontuneet reflektiiviset tyGpajat olivat heidin mukaansa
mahdollistaneet tavoitteisiin ja toimenpiteisiin vaikuttamisen. Lisdksi kahdeksan

yhdestitoista johtajasta kuvaili sitoutumista toimintatutkimuksen ja kehittimisen
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prosessiin. Tama ndkyl muun muassa johtajien aktiivisena osallistumisena kehitta-
miseen ja tutkimusaineiston tuottamiseen.

”Osallisia ollaan jo siindkin mielessd, ettd juuri ndma mitd on toivottu ja suunniteltu,
on toteutunut. Se on jo aika paljon”. (johtaja 10)

”Onhan timd jo alun perin ollut yhteinen. Kylldhdn si puhuit siitd jo alussa, ettd se
on Lapuan varhaiskasvatuksen yhteinen projekti. Meidin yhteinen viitéskitja”. (joh-
taja 12)

6.3.2  Tyontekijoiden nakemykset muutoksesta

Tyontekijit arvioivat asetettujen tavoitteiden toteutumista ryhmihaastatteluissa.
Lisaksi muutosta arvioitiin vuonna 2017 toteutetulla SL.S-kyselylld, jonka tuloksia
vertasin vuonna 2016 tehtyyn vastaavan kyselyn tuloksiin. Vuonna 2016 varhais-
kasvatuksen henkildston kokonaisméird oli 142, joista kyselyyn vastasi 108 tyonte-
kijad. Vuonna 2017 henkil6ston kokonaismaird oli 135, joista kyselyyn vastasi 113
tyontekijad. Kyselyyn vastanneet olivat padosin samoja molempina vuosina, mutta
vuonna 2017 vastanneita oli viisi vastaajaa enemmain. Kaikki vastaukset huomioi-
tiin, koska vastaajat olivat olleet varhaiskasvatuksen tyontekijoitd koko tutkimus-
prosessin ajan. Tyontekijoéiden ryhmihaastattelut syvensivit kyselyi ja lisdsivit arvi-
oinnin luotettavuutta. Taulukko 14 havainnollistaa vuosien 2016 ja 2017 kyselyjen
tuloksia sekd keskiarvojen ettd keskihajontojen kautta. Vuoden 2016 kyselyyn ver-
rattuna vuonna 2017 hienoista nousua oli tullut voimaannuttamisen ja rohkeuden
osa-alueilla. Vastaavasti aavistus laskua esiintyi ndyryyden ja suunnan niyttimisen
osa-alueilla. Muut osa-alueet olivat pysyneet muuttumattomina.

Keskihajonnat olivat padosin samansuuntaisia molempina vuosina, joten niiden
perusteella ei muutosta voi todentaa. Vihdinen muutos hajonnassa oli rohkeutta
kisittelevdssd kysymysosiossa. Vastausvaihtoehdot jakautuivat vastausasteikolla
vuonna 2017 hieman vahvemmin asteikon keskelle, ei samaa eiki eri mieltd” vas-

taukseen.

113



Palvelevan johtajuuden osa-alueet keskihaionta
Vuosina 201622017 EEE

2017 2016

Suunnan nayttaminen 09 09
Noyryys 08 08

Aitous 09 09

Rohkeus 10 12
Anteeksiantavuus 11 11
Vastuuttaminen 07 071
Taustalla pysyttely 111
Voimaannuttaminen 09 10

1,0 20 30 40 50
2017, n=113 = 2016, n=108

Taulukko 14. Palvelevan johtajuuden osa-alueet vuosina 2016 ja 2017, n=108 (2016) n=113 (2017)
(vastausten keskiarvot asteikolla 1-5; 1=taysin eri mielté ja 5=taysin samaa mielta)

Kunkin kysymyssarjan jilkeen vastaajalla oli mahdollisuus tarkentaa vastaustaan
avoimeen kommenttikenttddn. Avoimia vastauksia tuli viisi. Tarkennukset littyivit
voimaannuttamisen ja vastuuttamisen osa-alueisiin sekd noyryyden ja anteeksianta-
vuuden kysymyksiin. Erds tyontekijd kertoi esimiechen kannustavan opiskeluun ja
itsensd kehittimiseen, mutta toisaalta koulutuksiin osallistuminen oli hankalaa, kos-
ka koulutuksen ajaksi yksikk66n ei otettu sijaista. Toinen tyontekiji totesi, ettd pal-
jon on opeteltu itse ja muokattu entisid tapoja toimia. Viisi tyontekijdd kertoi, ettd
oman esimichen néyryyden ja antecksiantavuuden arvioiminen oli vaikeaa. Esimies
oli etdinen, jonka johdosta kysymyksiin vastaaminen oli epdvarmaa.
Ryhmihaastattelutilanteissa tyontekijat arvioivat tavoitteiden toteutumista mah-

dollisimman vapaasti keskustellen. Heidin nikemystensd mukaan prosessin aikana
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muutosta oli tapahtunut erityisesti tiedottamisessa. Kaikki tyontekijit totesivat, ettd
asioista tiedottaminen oli muuttunut avoimemmaksi ja ennakoitavaksi. Tiedottami-
nen oli saannollistd ja se toteutui reaaliaikaisesti. He kiittelivat sitd, ettd varhaiskas-
vatuksen johtoryhmin muistiot lihetettiin jokaiseen tyoyksikk6on ja jokaiselle per-
hepiivihoitajalle. Kritiikkid sai asioiden kisittely muistioissa lyhyesti, jolloin jotkut
asiakokonaisuudet olivat vaikeasti tulkittavissa. Téstd huolimatta muistion julkisuus
viestitti tyontekijoiden mukaan luottamuksesta ja avoimuudesta.

Johtajat olivat pyrkineet edistimiin tyontekijéiden vastuuttamista ja voimaan-
nuttamista vaikutusmahdollisuuksien parantamisella. Tyontekijit arvioivat vaiku-
tusmahdollisuutensa vahvistuneen vaikka kolmannes tyontekijoistd kertol, ettd vai-
kuttamista esti kuntaorganisaation hierarkkisuus. He kuvailivat, ettd monet asiat
péatettiin ylemmilld tasolla, jolloin tyontekijille syntyi tunne siitd, ettd joku muu
tuntee hidnen tyonsa paremmin kuin hin itse. Puolet tyontekijoistd korosti, ettd he
pystyivit vaikuttamaan asioihin, mikali olivat itse aktiivisia ja tarvittaessa myOs vaa-
tivat vaikuttamismahdollisuuksia. Kahden tyontekijain mukaan esimies kysyi usein
heididn mielipidettdin, ja mielipide my6s huomioitiin mahdollisuuksien mukaan.

Kymmenen viidestitoista tyontekijastd kuvaili olevansa tyytyviisid oman esimie-
hen tapaan kohdata ja kuunnella. He kertoivat, ettd oma esimies arvostaa ja kunni-
oittaa. Kaikki korostivat johtajan tasavertaista ja oikeudenmukaista kohtelua. Vaik-
ka esimiehet saivat tyontekijoiltd paljon kiitosta inhimillisestd ja arvostavasta koh-
taamisesta, arveli kolme tyontekijai talouspaineiden ja sijaisten hankkimiseen liitty-
vien vaikeuksien vaikuttavan johtajan vuorovaikutukseen negatiivisesti. Negatiivi-
nen tunneilmasto nayttiytyi esimichen sanattomassa ja sanallisessa vuorovaikutuk-
sessa, joka valittyl myOs tySyhteis6on.

Kehittimisprosessin yhtend tirkednd tavoitteena oli vahvistaa tyontekijéiden
tyOssd kehittymistd. Ammatillisen kehittymisen pohjaksi johtajat suunnittelivat
tyontekijoiden vahvuuksien ja osaamisen kartoittamista. Kartoittaminen loisi poh-
jaa vahvuuksien kiyttoonottoon, koulutussuunnitteluun ja osallisuuden toteutumi-
seen. Henkil6sto keskusteli tyossd kehittymisen mahdollisuuksista moniulotteisesti

ja innostavasti. Henkil6sto piti tirkednd tyontekijoiden osaamisen vahvempaa
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kiyttoonottoa ja jakamista sekd kaytinnonliheistd ja tyontekijoiden tarpeista lihte-

vii tiydennyskoulutusta.
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”Mielenkiinnolla odotan osaamis- ja vahvuuskartoitusta. Tosi hieno juttu ja tarpeel-
linen. Eiko kaikki joilla on jotakin osaamista oo halukas sitd jakamaan, kaikki samaan
poytdin, niinhin se pitds mennd”. (tyontekija 14)

”Koulutukset on ollu tille kaudelle parempii varsinkin se kdytinnoénldheinen. Ne on
ollu aikasemmin semmosia, ettd istutaan penkissi ja kuunnellaan. Kun saa olla itte
toteuttamassa ja tekemdssid, semmoisia koulutuksia enempi. Ettd on oikeesti huomi-
oitu meidin tarve”. (tyontekiji 13)

”Yhteisolliset, toiminnalliset koulutukset on hyvid, mutta vield enemmin kaipais
semmosta, missi yhteis6llisyys olis vahvempi.” (tyontekija 14)



7  TULOSTEN TARKASTELU JA JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen pditavoitteina oli selvittid palvelevan johtajuuden ilmenemistd ja
kehittymisprosessia varhaiskasvatuksen organisaatiossa. Varhaiskasvatuksen johta-
juutta tarkasteltiin monitasoisesti johtajuuden ilmi6n, toiminnan ja kehittimisen
tasolla. Empiiriset tulokset olen esittinyt luvussa kuusi. Tdssd luvussa yhdistin tu-
lokset teoreettiseen tietoon.

Luvun aluksi tarkastelen tutkimuskysymyksid yksi ja kaksi; miten kunnallisen
varhaiskasvatuksen johtajat, henkilosto ja padttdjit madrittdvit ja kuvailevat var-
haiskasvatuksen johtajuutta ja miten varhaiskasvatuksen perustehtivd ohjaa johta-
juutta johtajien ja paittdjien tulkitsemana. Seuraavaksi pohdin tutkimuskysymystd
kolme; miten palveleva johtajuus toteutuu varhaiskasvatuksen johtajuudessa. Lo-
puksi tarkastelen palvelevan johtamiskulttuurin rakentumisen prosessia, joka liittyy

tutkimuskysymykseen nelja.
7.1 Perustehtava johtamisen keskiossa

Tuloksissa nikyivit johtajien ja paittdjien tyon sisiltd ja johtamispositio sekd yh-
teiskunnallinen ja historiallinen konteksti. Johtajat korostivat ihmisten ja asioiden
johtamista sekd pedagogista johtajuutta. Pdittdjit seurasivat vahvasti kuntatalouden
kehitystd ja huomioivat ensisijaisesti talouden raamit pditoksenteossaan. Kuntajoh-
tamisen historiallinen perinne hierarkkisesta johtamisjirjestelmaistd ndyttiytyi eten-
kin pdatoksenteossa ja palaverirakenteissa. Tuloksissa eivit nousseet esiin uudista-
minen, innovaatiot ja yhteisty6 ulkoisen toimintaympiristén kanssa.

117



Perustebtéivi

Perustehtivin asema oli erilainen varhaiskasvatuksen johtajien ja péittdjien positi-
oissa. Johtajat kytkivit johtajuuden varhaiskasvatuksen perustehtiviin. Perustehti-
vin visio suuntasi heidin johtajuuttaan kontekstuaalisen johtamisnikemyksen mu-
kaisesti (Hujala, 2013; Nivala, 1999). Paittdjien paitoksenteon taustalla vaikuttivat
pédosin taloudelliset faktat. Paittijit ja johtajat tarkastelevat varhaiskasvatusta eri-
laisesta orientaatiosta kisin, joka osaltaan selittdd perustehtivin toisistaan poikkeaa
asemaa. Heikan (2014) mukaan yhteisen ymmarryksen synnyttiminen varhaiskasva-
tuksen johtamisen tavoitteista eri johtamistasojen vilille on kuntaorganisaatiossa
haastavaa. Hidn painottaa, ettd ristiriitaa voidaan pyrkid ratkaisemaan johtamis-
tasojen viliselld dialogilla, jossa linjataan yhdessd perustehtivin asema ja arvo. Pe-
rustehtivin aseman linjaus tulisi pyrkid toteuttamaan kuntaorganisaatiossa toistu-
vasti uuden valtuustokauden alussa, etenkin jos valtuustopohja vaihtuu merkittavis-
ti.

Johdonmukainen toiminta varhaiskasvatuksen perustehtivin edistimiseksi vaa-
tii johtamistasojen keskiniisen dialogin lisiksi yhteisen vision ja tahtotilan rakentu-
mista varhaiskasvatuksen perustehtidvin pohjalta. Yhteisen vision toteuttaminen
edellyttdd johtajilta ja paittijiltd moraalista tahdonlujuutta johtaa ja tehdd pdatoksid
vision suuntaisesti.

Taloudellisten reunachtojen huomioiminen on osa kuntajohtamisen kokonai-
suutta. Talouspainotteisuus ei kuitenkaan voi olla johtajuuden ja pidtéksenteon
maidrdavi tekiji. Taloudellisen tehokkuuden ei tarvitse sulkea pois ihmisldhtoistd
otetta ja varhaiskasvatuksen perustehtivii. Ihmislihtoiset ratkaisut ja perustehtivia
tukevat paitokset voivat samalla olla my6s kustannustehokkaita ratkaisuja. Johtajan
tulee pyrkid varmistamaan perustehtivin ja yhteisen edun toteutuminen myos ta-
loudellisesti vaikeina aikoina. Johtajan uskottavuus horjuu, ellei hinen itsensi huo-
mata toimivan yhteisénsd perustehtivin hyviksi. Tarkeintd on, ettd johtajat ja pait-
tajat tiedostavat ja ymmirtavit toimintansa, valintojensa ja paitostensd seuraamuk-

set ja kantavat niistd vastuun.
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Lhmiset ja asiat

Johtajien ensisijainen johtajuustehtdvd oli ihmisten johtaminen. Johtajat pitivit
henkildstéjohtamista tirkednd ja kdyttivdt paljon aikaa sithen liittyviin tehtdviin.
Vastaava huomio nousi esille my6s Hujalan ja Eskelisen (2013, 225, 227) tutkimuk-
sessa, jonka mukaan varhaiskasvatuksen hallinnolliset johtajat pitivit henkilosto-
johtamista tirkeimpini johtajuustehtidvina ja he kiyttivit sithen eniten aikaa. Hen-
kilstéjohtamisen tavoitteet varhaiskasvatuksessa ovat Strehmelin (2016) mukaan
kaksisuuntaiset. Ensinnakin tavoitteena on saavuttaa ja vahvistaa pedagogista laatua
ja tukea lasten oppimismahdollisuuksia. Toisaalta johtajien vastuulla on huolehtia
henkil6ston ammatillisesta kehityksestd, tydhyvinvoinnista, tyokyvysti ja terveydes-
td. Laadukas pedagogiikka ja henkil6ston ammatillinen kehitys ja hyvinvointi kie-
toutuvat tiiviisti yhteen. Niitd voidaan pyrkid edistimiin muun muassa voimaan-
nuttamisen, vastuuttamisen ja suunnan ndyttimisen keinoin. Voimaannuttava ja
vastuuttava thmisten johtaminen oli tyontekijoiden mukaan kannustavaa ja moti-
voivaa, koska he saivat vaikuttaa tydhonsi ja kiyttidd osaamistaan.

Palveleva johtajuus antaa konkreettisen voimavaran vaikuttaa varhaiskasvatuk-
sen henkil6ston ja lasten hyvinvointiin, koska palvelevan johtajuuden avulla voi-
daan tutkimusten mukaan lisitd henkiléston tyohyvinvointia ja tyoén imua (ks. esim.
van Dierendonck, 2011; Parris & Peachey, 2013; Upadyaya, Vartiainen & Salmela-
Aro, 2016). Ihmisldhtdinen johtaminen edistdd osaamista, motivaatiota, sitoutumis-
ta ja hyvinvointia sekd vahvistaa organisaation tuloksellisuutta (Jarlstrom & Vanha-
la, 2014). Korkea tyomotivaatio, sitoutuminen ja osaaminen tuottavat parempia
tyosuorituksia (Viitala, 2007, 10-11) ja vahvistavat siten pedagogista laatua.

Piivittiisjohtaminen eli organisaation sisiiset asiat tyOllistivat johtajia. Palaverit,
péivittiinen organisointi, kirjaaminen, yhdenvertaisten toimintatapojen luominen,
tiedottaminen ja suunnittelu olivat johtajien tavanomaisia tehtdvid ja ne veivit pii-
vittdin paljon aikaa. Niin ikddn Hujalan ja Eskelisen (2013, 225) tutkimuksessa osa-
aikaisten johtajien ty6ajasta kuluu toiseksi eniten aikaa paivittaisjohtamisen tyoteh-
taviin. Paivittiisjohtamisen avulla johtajat pyrkivit parantamaan tyon sujuvuutta ja
perustehtivin toteuttamista. Tehtavit olivat samansuuntaisia jokaisessa varhaiskas-
vatuksen toimintamuodossa ja — yksikdssd, mutta niiden painotukset vaihtelivat eri
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tavoin. Isossa varhaiskasvatusyksikéssd johtajan aikaa kului enemmin tiedottami-
seen, mutta vastaavasti sijaisjirjestelyt hoituivat usein joustavammin pienempiin
yksikoihin verrattuna. Yksikon koon lisiksi my6s yksikén ikd vaikutti péivittiisjoh-
tamiseen. Johtajien mukaan uusi varhaiskasvatusyksikké vaati huomattavasti
enemmadn pdivittdisten asioiden johtamista, kuin pitkddn toiminut ja selkeit raken-
teet omaava yksikko. Piivittdisjohtamisen kdytintGjen jatkuva parantaminen on
tarkedd, koska paivittiiset asiat vievit johtajilta paljon ty6aikaa. Toimivat, yhdessa

sovitut ja noudatettavat rakenteet ja kiytinnot edistivit tyon sujuvuutta.

Pedagoginen johtajuus
Pedagoginen johtajuus ei tutkimukseni mukaan ollut laajentunut tasaisesti koko
varhaiskasvatuksen organisaatioon. Pidittdjien positio asetti etusijalle ensisijaisesti
taloudelliset faktat. Perhepdivihoidossa pedagoginen johtajuus ei korostunut yhti
paljon kuin piivikodeissa. Perhepiivihoidon pedagoginen johtajuus on ollut pul-
mallinen ilmi6 melko pitkddan. Vuonna 2002 Parrila totesi, ettd perhepiivihoidon
johtajat ovat vuosien ajan kamppailleet pedagogisen johtajuuden ja piivittdisjohta-
misen ristiriitaisesta suhteesta. Perhepiivihoitajien ammatillisen kasvun tukeminen
tiedostetaan perhepdivihoidon johtamisen perustehtiviksi ja koko perhepiivihoi-
tojarjestelmin toimivuuteen ja laatuun keskeisesti vaikuttavaksi tekijiksi, jolta pai-
vittdisjohtaminen vie liikaa aikaa ja huomiota. (Parrila, 2002, 154.)

Perhepiivihoidon pedagogisen johtajuuden vihiiseen korostumiseen voivat
vaikuttaa my6s perhepiivihoidon midrittelemitén ja epdvarma positio varhaiskas-
vatuspolititkassa. Perhepdivihoitoon liittyvad yhteiskunnallista keskustelua kaydidin
lihinna perhepdivihoidon mairin laskusta, ei johtajuuden tai sisdllon kehittdmises-
td. Perhepidivihoito on lakisddteisesti varhaiskasvatusta, joten perhepiivihoidossa
olevien lasten, tyontekijéiden ja johtajien tulisi olla yhdenvertaisessa asemassa ja
saman pedagogisen tutkimuksen ja kehittimisen nosteessa kuin muunkin varhais-
kasvatuksen.

Fonsén (2014, 193) painottaa, ettid pedagoginen johtajuus ei pelkistdin ole joh-
tajan pedagogista osaamista eli substanssin hallintaa, vaan johtajalla tulee olla henki-

l6stéjohtamisen taitoja. Ilman ihmisten johtamisen taitoa johtaja ei kykene johta-
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maan varhaiskasvatus- ja esiopetussuunnitelmiin liittyvaa tyota eikd motivoimaan
henkil6stod laadukkaan pedagogiikan kehittimiseen ja arviointiin. Palveleva johtaja
kannustaa, vastuuttaa, osallistaa sekd tukee tyontekijin ammatillisen kehittymistd
(Laub, 1999, 25). Ndmi ovat tirkeitd tekijoitd varhaiskasvatuksen pedagogisen joh-
tajuuden ja oppivan yhteisén rakentumisessa.

Talons ja innovaatiot

Taloudelliset faktat painottuivat paittijien paitOksenteossa ja varhaiskasvatuksen
hallinnollisilla johtajilla. Painotus viestii kuntajohtamisen perinteiden lisiksi kisilld
olevasta ajastamme. Pdittijit korostivat, ettd epdvakaa taloudellinen tilanne pyri-
tadn usein ratkaisemaan teknis-rationaalisella otteella. Savage-Austin & Honeycutt
(2011, 53) huomauttavat, etti johtajien on syytd tiedostaa taloudellisia padtoksid
tehdessédn, ettd tyontekijit odottavat paitosten olevan, ei pelkistiin organisaation
edun mukaisia, vaan my0s tyontekijéiden edun mukaisia. Heiddn mukaan palvele-
vassa toimintakulttuurissa tyontekijat ovat vahvemmin mukana paitéksenteon pro-
sesseissa myo6s taloudellisia padtoksia tehtiessd. Mikili tyontekijdt suljetaan paatok-
senteon ulkopuolelle, heidin luottamuksensa johtajuuteen ja organisaation kykyyn
selviytya taloudellisesti vaikeista ajoista horjuu. Epéluottamus ja epdvarmuus voivat
saada tyontekijin ldhtemédin organisaatiosta.

Muutosten, innovaatioiden ja verkostojen johtamisen tehtdvit eivit painottuneet
tissd tutkimuksessa, kuten eivit Hujalan ja Eskelisen (2013, 227) tutkimuksessa.
Tutkimukseni tulokset osoittivat varhaiskasvatuksen omaavan konservatiivisia piir-
teitd, johon my6s Rodd (2006) on viitannut. Hinen mukaansa varhaiskasvatuspal-
velut ovat kykenemattémia reagoimaan ympdriston vaatimiin muutoksiin. Kriisei-
hin pystytiin reagoimaan tarvittavalla tavalla, mutta innovatiivisuuden johtaminen
tarvitsee vahvistusta. Rodd (2006) huomauttaa, ettid perinteinen konservatiivinen
varhaiskasvatus voi vaarantaa pitkin aikavilin selviytymisen ja kestivyytensd, mikali
kehittimisen ja innovatiivisuuden asenteet varhaiskasvatuksessa eivit muutu posi-
tiivisemmiksi.

Paittijit esittivit varhaiskasvatukseen laajaa innovatiivisuuden ilmapiirid, jossa

tyontekijit voisivat vapaasti ilmaista mielipiteensi ja muutosehdotuksensa. Varhais-
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kasvatuksen ja koko kuntaorganisaation innovatiivisuutta voi kapeuttaa kuntien
johtamiskulttuuria pitkddn hallinnut talouskeskeinen ajattelu ja byrokraattinen toi-
mintatapa. Uudistamiset ovat kunnissa perinteisesti teknisid innovaatioita, joiden
kustannusvaikutukset voidaan osoittaa laskelmin ja mittarein. Tekniset innovaatiot
liittyvit uusien tuotteiden ja palvelujen kehittimiseen sekd tuotantoprosessien pa-
rantamiseen ja hallinnollisiin innovaatioihin. (Parzefall, Seeck, & Leppinen, 2008,
2.) Kapea-alainen ajattelu jittdida helposti huomiotta sellaiset innovaatiot, joiden
kustannussaist6ja ei ole mahdollista muuttaa vilittémasti euroiksi, vaan taloudelli-
set vaikutukset syntyvit pidemman ajan kuluessa. Tillaisia ovat esimerkiksi sosiaali-
set innovaatiot, jotka kisittdvit organisaation johtamisen, joustavuuden, tyGskente-
lytapojen ja -taitojen kehittimisen seki yhteistyon. Se on johtamisosaamista, koulu-
tusta ja kokemusta sekd uuden tiedon soveltamista kiytint66n (Heap, Pot & Vaas,
2008.)

Sosiaalisen innovatiivisuuden kisite ei kuulu rationaalisen kuntajohtamisen ja ta-
loudellisen mitattavuuden perinteeseen. Olisiko varhaiskasvatuksen ja koko kunnan
suotavaa tunnustaa sosiaalisten innovaatioiden ja aineettomien arvojen mahdolli-
suudet uudistusten johtamisen kokonaisuudessa? Varhaiskasvatuksen lakimuutok-
set, varhaiskasvatussuunnitelma ja muut ohjaavat asiakirjat vaativat organisaation
johtamisen, tyOskentelytapojen ja -taitojen kehittimistd, tiedon soveltamista sekd
yhteistyota. Varhaiskasvatuksen ja koko kuntaorganisaation vahvuutena makrota-
son muutoksiin vastaamisessa voisivat olla sosiaaliset innovaatiot, joihin my6s ih-
mislidhtoisen johtamisosaamisen kehittiminen lukeutuu.

Yhteenveto varbaiskasvatuksen jobtamisesta ja johtajuudesta

Tulokset osoittivat, ettd varhaiskasvatuksen monitasoisessa johtajuudessa padtok-
sentekoa ja johtajuutta ohjasivat erilaiset arvot ja intressit, kuten taloudelliset, peda-
gogiset sekd palvelun tuottamiseen liittyvit painotukset. Tuloksissa nikyy kuntajoh-
tamisen duaalimalli, jossa paittéjit ja johtajat tarkastelevat, ohjaavat ja johtavat var-
haiskasvatusta eri positioistaan kisin. Johtajan ja paittdjan kiyttdytymiseen ja pai-
toksentekoon vaikuttaa Sergiovannin (2005, 4-7) mukaan aina myos se, millaiset
arvot, ajatukset, normit ja uskomukset heilld on. Ahman (2003, 52-53) huomauttaa,

122



ettd mikili johtajan omat arvot poikkeavat organisaation arvoista huomattavasti,
tehokas tyoskentely ja pditoksenteko organisaation tavoitteiden hyviksi on lihes
mahdotonta. Edelld esitetyn perusteella johtajan henkil6kohtaisten ja organisaation
eri johtamistasojen arvojen yhteneviisyys lisdid johdonmukaista paitoksentekoa
varhaiskasvatuksen perustehtivin hyvaksi.

Kuntien merkittiavit rakenteelliset ja taloudelliset muutokset ja paineet voivat
vaikuttaa korostuneesti johtamisessa ja paitoksenteossa. Mikili talouskeskeinen
ajattelu ylikorostuu, voi vaarana olla, ettd se syrjiyttda varhaiskasvatuksen perusteh-
tavian. Kustannustehokkuus ei ole ensisijainen padmiira kasvatuksellisen organisaa-
tion johtamisessa. Varhaiskasvatusta ohjaa lapsen ensisijaisuus eli hoidon, kasvatuk-
sen ja opetuksen eettinen ja moraalinen tarkoitus, joiden pohjalta visio ja raamit
rakentuvat. Taloudellisen tuloksen ja tuottavuuden tavoittelu ei tulisi olla varhais-
kasvatuksen eiki johtajuuden ensisijainen tavoite.

Kunnallisen varhaiskasvatuksen johtajuus hierarkkisessa organisaatiossa ja eri
positioista kisin tarkasteltuna antaa johtajuudesta moniulotteisen kuvan. Johtajuu-
den osa-alueiden yhteensovittamisella ja oikealla painotuksella 16ydetdin johtajuu-
den tasapaino ja vaikuttavuus. Palveleva johtajuus ja kontekstuaalisen johtamisen
malli sekd moniulotteisen johtajuuden viitekehys rakentavat yhdessi kuvaa varhais-
kasvatuksen johtajuudesta. Varhaiskasvatuksen perustehtivi on johtajuuden kivi-
jalka ja suunta. Perustehtdvin laadukas toteuttaminen edellyttid ithmisldht6istd joh-
tajuutta. Taman jilkeen Parolinin (2004, 2) mukaan tulevat uudistumista ja innovaa-
tioita korostava avoimen organisaation ulottuvuus seki sisdiset prosessit, jotka pai-
nottavat yhteneviisid toimintatapoja, toiminnan valvontaa ja luotettavuutta. Viimei-
send osa-alueena on rationaalinen, taloudellisuutta, tehokkuutta ja tuottavuutta
korostava ulottuvuus. My6s Quinnin (1988) mukaan ihmissuhteiden ulottuvuus ja
avoimen organisaation ulottuvuus ovat tirkeimpid johtajuuden osa-alueita. Hin
kuitenkin muistuttaa, ettd johtajan tulisi ainakin osittain liikkua kaikilla johtajuuden

osa-alueilla sekd huomioida konteksti ja organisaation ajallinen tilanne.
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7.2 Varhaiskasvatuksen johtaja vastuuttaa, voimaannuttaa ja
nayttaa suuntaa

Tulokset osoittivat, ettd varhaiskasvatuksessa esiintyi palvelevaa johtajuutta, mutta
SLS-kyselyn tulosten mukaan interventiot eivit lisinneet palvelevaa johtajuutta.
My6s ARTTU2-tutkimusohjelman mukaan palveleva johtaminen toteutuu sivistys-
toimessa useammin kuin muilla toimialoilla, ja vahvimmin juuri varhaiskasvatukses-
sa. (Laaksonen & Hakanen, 2018.) Palvelevan johtajuuden ydinulottuvuuksista
korostuivat eniten voimaannuttaminen, vastuuttaminen ja suunnan ndyttiminen.
Alhaisimmat tulokset saivat johtajan rohkeus, aitous ja ndoyryys. Hakanen ym.
(2012) saivat lahes vastaavat tulokset INSPI-hankkeessa, jossa tutkittiin palvelevan
johtajuuden osa-alueita kuntaorganisaatiossa. Heidin mukaansa kunnassa korostui-
vat eniten vastuuttamisen, anteeksiantamisen ja suunnan ndyttimisen osa-alueet.
Heikoimmin nikyivit rohkeus, aitous ja néyryys, kuten myo6s tissi tutkimuksessa.
Yhteneviisistd tuloksista ei voi vetdd suoria johtopaitoksid, mutta voidaan kysyi,
antavatko tulokset viitteitd palvelevasta johtajuudesta kuntaorganisaation viiteke-
hyksessi?

Varhaiskasvatuksen johtamiskulttuurissa suunnan ndyttiminen oli johtajan vas-
tuun ottamista kokonaisuudesta ja selkedd nikemysti siitd, mihin suuntaan varhais-
kasvatuksen ja tyontekijoiden tuli kulkea. Tdma tarkoitti johtajan kykyid visioida
sekd painottaa yhteistd tulevaisuutta. Tulokset osoittivat, ettd varhaiskasvatuksessa
painottuu pedagoginen suunnan niyttiminen. Pedagoginen suunnan ndyttiminen
kunnallisessa varhaiskasvatuksessa on monitasoista. Suuntaa osoittavat seki poliit-
tinen johto ettd virkamiesjohto, kuten my6s yksikot ja tiimit. Keinoja ovat muun
muassa strategiset asiakirjat ja erilaiset suunnitelmat sekd yksittiiset pditokset ja
linjaukset.

Suunnan osoittaminen muutostilanteessa on tutkimuksen mukaan haastavaa.
Tyontekijoiden innostaminen ja kannustaminen sekd heidin tyShyvinvoinnistaan
huolehtiminen muutoksen aikana ei aina ollut helppoa. Varhaiskasvatukseen on
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kohdistunut merkittivid lainsiddiannollisia muutoksia sekd varhaiskasvatussuunni-
telmaan, osallisuuteen ja arviointiin liittyvid velvoitteita. Johtamiskulttuurilla on
keskeinen merkitys onnistuneen muutoksen toteuttamisessa ja henkil6ston hyvin-
voinnin tukemisessa muutoksen aikana. Laaksonen ja Hakanen (2018) viittivit,
ettd palvelevalla johtajuudella on myonteinen vaikutus aktiiviseen sopeutumiseen
muutostilanteissa. Heiddn mukaan palvelevan johtajuuden vahvistaminen kunnissa
edistad henkiloston tyhyvinvointia ja muutosten kohtaamista.

Vastuuttaminen néyttiytyi muun muassa johtajan luottamuksena henkiléston
ammatilliseen pystyvyyteen. Vastuuttaminen voidaan liittdid myos jaetun johtajuu-
den ajatukseen, jossa johtaja vastuuttaa ja ottaa tyontekijoitd mukaan toimintaan ja
paatoksentekoon (ks. esim. Harris, 2004). Tulokset osoittivat, ettd tyontekijit tiesi-
vit, mitd heiltd odotetaan. Heilld oli hyvit mahdollisuudet vaikuttaa omaan tyhon-
si ja oman tyOyhteisonsd asioihin. Sen sijaan vaikutusmahdollisuudet ylemmin
tason piditoksentekoon heikkenivit. Kunnallisessa organisaatiossa paitoksenteko
on hierarkkinen, dualistinen ja selkedsti mairitelty. Rakenteet voivat estdd jaectun
vastuun toteutumisen kuntaorganisaatiossa. My6s Heikka (2014) nikee haasteita
jaetussa johtajuudessa kuntaorganisaation sisilld. Han esittdd, ettd vastuun jakamista
on kehitettdvi johtamistasojen vililli. Henkiloston mukaan ottaminen lisdd yhtei-
sollistd ja vastuullista sitoutumista varhaiskasvatuksen tavoitteisiin, arvoihin ja kay-
tanteisiin.

Palvelevan johtajuuden osa-alueista vihdisimpdnd esiintyi johtajan rohkeus.
Palvelevan johtajan rohkeus tarkoittaa valmiutta riskinottoon, rohkeutta kyseen-
alaistaa asioita ja puolustaa omiaan silloin, kun se on varhaiskasvatuksen perusteh-
tavin kannalta tirkedd. Esimichen vahiinen rohkeus voi selittyd osittain silld, ettd
kuntaorganisaatiossa valta ja vastuut ovat selkedsti mdidritty, jolloin hierarkian
alemman tason positiosta kisin voi olla vaikea puuttua ylemmin tason padtoksiin.

Antecksiantavuus sai korkean arvosanan SLS-kyselyssd, mutta henkiléston ryh-
mikeskustelujen tuloksissa johtajan anteeksiantavuus ei painottunut. Tdstd huoli-
matta anteeksiantava johtaja oli ryhmihaastattelujen tulosten mukaan keskeinen
tekija luottamuksellisen ilmapiirin mahdollistamisessa. Aineistojen ristiriitaisuus voi

kertoa siitd, ettd tyGyhteisOissi el ole keskusteltu johtajan anteeksiantavuudesta tai
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ettd johtajan anteeksiantavuus ei ollut ajankohtainen asia haastatteluun osallistuneil-
le.

7.3  Palvelevan johtamiskulttuurin rakentumisen prosessi

Tutkimuksessa johtajuuden kehittimisen vastuuhenkil6itd olivat organisaation esi-
miestehtdvissd toimivat henkil6t. My6s muilla organisaation jisenilld oli tirked ase-
ma. Johtajuus rakentuu ja konkretisoituu kaikkien toimijoiden yksil6llisten ja yhtei-
sollisten merkitysten, kokemusten ja nikemysten seki niistd tehtyjen tulkintojen
kautta. Taman vuoksi johtajuuden kehittimisessi on keskeistd huomioida ja tunnis-
taa johtajien tulkintojen lisdksi yhteisossd vallitsevat tulkinnat. Kokonaisuudesta
identifioituivat yhteisesti sovitut tavoitteet, joiden ohjaamana kehittiminen tapah-
tui.

Lihtokohta johtajuuden kehittimiselle oli tutkimukseen osallistuneiden toimi-
joiden osallisuus seki rehellinen reflektointi ja avoin keskustelu organisaation toi-
mintakulttuurista. Paittdjien osallisuus prosessin alkuvaiheessa oli merkityksellinen
sekd sisallollisesti ettd symbolisesti. Pédttdjien mukana oleminen viesti johtajille
siitd, ettd he tukevat ja kannustavat palvelevan johtamiskulttuurin rakentumista.
Sisillollisesti heiddn osuutensa painottui prosessin alkuvaiheessa. Kehittimispro-
sessin monitasoinen ja osallisuutta korostava ote avasivat positiivisen lihtokohdan
edetd kohti palvelevaa johtamisorientaatiota.

Prosessin osallistavassa ja reflektiivisessd otteessa on paljon samaa kuin McDo-
wall Clarkin ja Murryn (2012) varhaiskasvatuksen sisdisen johtajuuden rakentumi-
sen katalyyttisessa, reflektoivassa ja vastavuoroisessa prosessissa. Toimintatutkimus
mahdollisti katalyyttisen kehittimistyylin. Tdma tarkoitti sitd, ettd tutkijana en pyr-
kinyt omalla toiminnallani suoraan vaikuttamaan ratkaisuihin, vaan suurin osa pai-
tOksistd toiminnan suhteen tehtiin tutkimukseen osallistuneiden kanssa yhdessa.
Pyrin auttamaan tyGyhteis6d 16ytimadin tarkoituksenmukaisia ldhestymistapoja sekd
muokkaamaan ja jirjestimain jo olevaa tietoja kiyttokelpoisempaan ja hyodylli-

sempdin muotoon. Reflektio osoittautui toimintatutkimuksen ja johtajuuden kehit-
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taimisen keskeiseksi polttoaineeksi ja se toteutui seka yksilollisend etta yhteisollisena.
Vastavuoroinen toiminta oli yhteistyotd, vuorovaikutusta ja yhteisollistd toimintaa.

Kuvio 9 kuvaa palvelevan johtajuuden kehittimisen ulottuvuuksia tutkimuksessani.

Lahtdanalyysi
- perustehtéava, arvot, vahvuudet ja
kehittdmiskohteet

Osallisuus
- tiedollinen, toiminnallinen ja tunnetaso

Palveleva
johtamiskulttuuri

Rakennekonteksti
- hallinto, johtamisjérjestelmat,
menettelytavat

Palveleva johtajuus
- eettinen kaytantd ja ihmislahtdinen ote

Katalyyttinen, reflektoiva ja vastavuoroinen toiminta

Kuvio 9. Palvelevan johtajuuden kehittamisen ulottuvuudet

Kehittimisprosessi lahti litkkeelle lahtoanalyysistd. Lihtoanalyysin vaiheessa tutki-
mukseen osallistuneet tarkastelivat varhaiskasvatuksen perustehtivii, organisaation
arvoja ja olemassa olevia vahvuuksia ja kehittdmiskohteita. Arvot avautuivat kes-
kustelemalla johtajien kanssa siitd, miksi he tekevit sitd mitd tekevit. Lisdksi pohdit-
tiln organisaation uskomuksia ja arvostuksia sekid sitd, mistd arvot ovat periisin.
Schein (2009, 30-34) viittdd, ettd pitkdn ajan kuluessa syntyneitd perimmdisid ole-
tuksia ja uskomuksia tulee tarkastella suhteessa historialliseen kontekstiin. Varhais-
kasvatuksen johtajuuden historiallinen konteksti avautui tutkimukseni teoreettisessa
tarkastelussa.

Tutkimuksessa kartoitettiin kattavasti organisaation eri tasojen nikemyksid pe-

rustehtivistd seka sitd, milld tavoin perustehtivd ohjaa johtamisty6td organisaation
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eri johtamistasoilla. Varhaiskasvatuksen perustehtivi ja palveleva johtajuus toimi-
vat peileind, joita vasten johtajuuden kehittimisen visio ja konkreettiset tavoitteet
muotoutuivat. Organisaation vahvuuksina esille nousivat ithmislihtéinen johtami-
nen, vastuuttaminen ja voimaannuttaminen. Ihmislihtéisen otteen vahva pohja
tarjosi hyvin kasvualustan palvelevan johtajuuden rakentumiselle. Voimaannutta-
mista ja vastuuttamista kehitettiin tavoitteellisesti muun muassa tyontekijéiden
ammatillisen kehityksen ja kasvun tukemisen, avoimen tiedottamisen ja yhteisolli-
syyden vahvistamisen keinoin. Liht6analyysin vaiheessa myds ongelmakohdat
muun muassa rakenteissa tunnistettiin ja niiden voittamiseksi tehtiin tavoitteellista
tyota.

Osallisuus toteutui lipi koko prosessin. Se oli yhteisollistd ja yksil6llistd toimin-
taa, jossa huomioitiin toimijoiden erilaiset nikékulmat ja niiden yhteensovittaminen
tavoitteiden ja padmaiirien saavuttamiseksi. Osallisuus piti sisilladn tiedollisen, toi-
minnallisen ja tunnetason aspektit, joissa itsensd johtaminen oli keskiéssd. Toimin-
nallisuus toteutui syklisen toimintatutkimusprosessin vaiheiden eli suunnittelun,
toiminnan, toiminnan tiytintéonpanon ja havainnoinnin sekid toiminnan reflek-
toinnin kautta. Tunnetaso kytkeytyi prosessin merkityksellisyyteen sekd negatiivis-
ten ja positiivisten tunteiden lipikdymiseen. Tiedollinen osallisuus tarkoitti palvele-
van johtamisideologian sisdistimistd sekd yhteistd tavoitteenasettelua palvelevan
johtajuuden osa-alueiden pohjalta. Johtajien reflektiiviset tyOpajat olivat keskeisessi
asemassa kehittdmisprosessin tavoitteita tyOstettiessd. Tietoa ja osaamista jaettiin
laajasti my6s vertaispalavereissa, ryhmahaastatteluissa ja palvelevan johtajuuden
koulutuksissa.

Rakennekonteksti tarkoitti muun muassa hallintoa, menettelytapoja ja johtamis-
jarjestelmid. Kuntaorganisaation rakenteet ohjaavat ja midrittavit johtajuutta kun-
nan jokaisella johtamistasolla. Johtajuuden kehittdmisessd rakenteiden tarkastelu ja
muutokset on pyrittivd toteuttamaan linjassa lipi koko organisaation. Toimintatut-
kimuksen aikana tarkastelimme ja kehitimme varhaiskasvatuksen sisiisia palaverira-
kenteita. Rakenteiden laajempaan tarkasteluun ei prosessin aikana ollut mahdolli-

suutta. Tama johtui asetettujen aikataulujen ja tutkimuksen rajauksesta.
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Palvelevan johtajuuden ydinulottuvuudet ja eettinen kiytinté fokusoivat kehit-
timisen palvelevaan johtajuuteen. Johtajat paneutuivat palvelevaan johtajuuteen
koulutuksen, itsendisen perehtymisen sekd yksilollisen ja yhteisollisen reflektion
kautta. Tulokset osoittivat, ettd eettinen toiminta oli alkanut jo ennen tutkimuspro-
sessia. Yhteisten ty0sdantojen linjaaminen, epakohtien esiin nostaminen ja paatos-
ten vaikuttavuuden hahmottaminen sisilsivit eettisid nikékulmia. Ollila (2010, 46-
47) huomauttaa, ettd johtajan eettinen toiminta vie koko organisaatiota eettisen
toiminnan suuntaan. Johtamisen kautta rakentuu organisaation eettinen toiminta-
kulttuuri. Toimintakulttuuria luonnehtii yksilon ja hinen oikeuksiensa tunnustami-
nen, huolenpito, palvelu ja yhteistd hyvii kohti suuntautuminen, miki puolestaan
parantaa tyotyytyvaisyytta.

Eettisti johtajuutta toteutetaan jokapiiviisessd johtamisty0ssd. Johtajat joutuvat
usein punnitsemaan ja yhteen sovittamaan ristiriitaisia arvoja. Naissd tilanteissa
eettinen toimintatapa, oikeudenmukaisuuteen pyrkiminen, vastuullisuus ja perus-
tehtdvidn suuntautuminen tukevat pditoksentekoa. Yhdenmukaiset linjaukset ja
vertaistuki helpottavat vaikeiden asioiden ratkaisemista. Parkin (1998, 972) mukaan
eettisen johtamisen kivijalan muodostavat eettinen paittely, moraaliset mieltymyk-
set ja eettinen kédytintd. Eettinen pidttely on kykyd nidhdd ja arvostaa eettisten ni-
kokulmien ja vaikuttimien moninaisuutta. Moraaliset mieltymykset tarkoittavat
omien eettisten periaatteiden tinkimdttémyyttd ja niiden mukaista toimintaa. Eetti-
set kdytinnot viittaavat vastuulliseen toimintatapaan, jossa tunnistetaan eri osapuol-
ten legitiimit oikeudet ja kunnioitetaan niitd kdytinnon valinnoissa.

Tulokset osoittavat, ettd varhaiskasvatuksen toimialue tukee palvelevan johta-
juuden rakentumista. Viite saa tukea Ceritin (2009, 604) tutkimuksesta, jossa tode-
taan, ettd palveleva johtamisorientaatio sopii luontevasti kasvatuksellisen organisaa-
tion johtamiseen, jossa moraali ja arvot sekd thmisyyteen kasvattaminen ovat vake-
visti lasnd. Cerit (2009, 604) painottaa, ettd kasvatuksellisen organisaation johtajuus
on moraalisen tarkoituksen palvelua ja titd tarkoitusta voidaan toteuttaa moraalisiin
periaatteisiin nojaavassa palvelevassa johtajuudessa. Palvelevassa johtajuudessa
korostuu ihmisten kehittiminen eikd johtajan egoismi, joten palveleva johtajuus on

luontainen niihin instituutiothin, jotka keskittyvit ithmisten kasvuun ja kehittimi-
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seen. Varhaiskasvatusta ja palvelevaa johtajuutta yhdistdvit ihmisarvon kunnioitta-
minen ja eettinen vastuu muista ihmisista.

Suomessa on vihin tutkimusta, valmennuksia tai koulutuksia palvelevan johta-
miskulttuurin  kehittimisestd. Tyoterveyslaitoksen Inspi-hankeen tavoitteena on
edistdd palvelevan johtajuuden levidmistd suomalaisille tyOpaikoille muun muassa
INSPISTA esimiehelle -tyokirjan avulla (Koskensalmi et al., 2015). Tutkimuksessa-
ni en kiyttinyt valmista menetelmia palvelevan johtamiskulttuurin kehittimiseen.
Tutkimukseen osallistuneet rakensivat prosessin aikana ne keskeiset elementit, joi-
den kautta palvelevan johtajuuden kehittiminen tapahtui. Tutkimukseni osoitti, ettd
tyGyhteison oman kulttuurin, historian, tiedon ja tarpeen tunnistaminen ja hydyn-
timinen luovat kestivin pohjan johtamiskulttuurin rakentumiselle. Onnistunut
prosessi ei vilttimittd toteudu yhti menestyksellisesti toisessa organisaatiossa,
vaikka muutosinterventiot olisivat yhtaldisid alkuperdisen kanssa. Organisaation
vallitseva tila ja jopa vihipitoisiltd vaikuttavat erityispiirteet on otettava vakavasti

huomioon muutosta suunniteltaessa. (Juuti & Luoma, 2009, 127.)
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8 POHDINTA

Tutkimusta koskeva eettinen vastuu on riippuvainen tutkijan lihtékohdista, tutki-
mustyOstéd ja sen tuloksista. Laadullisessa tutkimuksessa kysymyksen valinta, otos-
ten valinta, ratkaisut, jotka koskevat mukaan otettavia ja pois jatettivid aiheita, lih-
teitd sekd tutkimuksen kohteita, ovat kaikki eettisid ratkaisuja. (Varto, 1996, 49.)
Tutkimukseni aithe nousi ty6elimin tarpeesta, ilmién ajankohtaisuudesta seki ih-
mislidhtoisen johtajuustutkimuksen niukkuudesta varhaiskasvatuksen kontekstissa.
My6s oma kiinnostukseni ilmién laajempaan ymmartimiseen toimi motivointiteki-
jana.

Pohdintaluvussa koostan yhteen tulosten ja teorian tarkastelun seki peilaan ko-
konaisuutta makrotason ja mikrotason kontekstiin. Lisiksi nostan esille tista tutki-
muksesta ja muista johtajuustutkimuksista esille nousseita ajatuksia ja jatkotutki-
musaiheita. Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys -luku liittyy tutkimuksen eettisen

oikeutuksen tarkasteluun.

8.1  Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Tutkimuksen libtokohdat

Pditos tutkimusprosessista syntyi varhaiskasvatuksen johtajien yhteisestd tahdosta
kehittdd johtajuutta hyvisti paremmaksi. Lapuan kaupungin sivistyslautakunta
myonsi tutkimukselle luvan helmikuussa 2015 (liite 1). Tutkimusluvasta ilmenivit
tutkimuksen aihe ja tavoitteet, aineistonkeruun toteuttaminen alustavine aikataului-
neen, osallistumisen vapaachtoisuus ja mahdollisuus keskeyttdd tutkimukseen osal-
listuminen milloin tahansa. Lisdksi luvassa ilmeni tutkimusaineiston kisittelyn luot-

tamuksellisuus ja tutkimukseen osallistuneiden yksityisyyden kunnioittaminen
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tutkimusjulkaisussa. Tutkimusaineistoon liittyen tutkimusluvassa kerrottiin tutki-
musaineiston hdvittdmisestd tai mahdollisesta arkistoinnista.

Tutkimuslupapaitoksen jilkeen helmikuussa 2015 ldhetin tutkimukseen lupau-
tuneille johtajille sihképostin, jossa tiedustelin erikseen jokaisen henkil6kohtaista
suostumusta tutkimukseen. Sihkopostitiedustelu varmisti sen, ettd johtaja pystyi
miettiméddn tahtoaan ja resurssejaan vield uudestaan ja yksilollisesti, ilman ryhmin
mahdollista painetta. Toimintatutkimukseen liittyy yhteistd toimintaa ja vuorovaiku-
tusta, joten se tyollistid muun tyon ohessa. Tistd syystd pidin tutkimuseettisesti
tarkedna johtajien yksilollistd ratkaisua tutkimukseen sitoutumisessa.

Tutkimukseen osallistujat tiedostivat, ettd tutkimusaineiston kerddmisen lisiksi
heitd tyollisti johtajuuden kehittiminen, joka oli toimintatutkimuksen keskeinen
tarkoitus. Pyrin mahdollisimman realistisiin ja keveisiin aineistonkeruun menetel-
miin, ettei hyvi tarkoitus kddntyisi itseddn vastaan ja etteivit osallistujat kokisi ke-
hittimistoimintaa ja tutkimusaineiston tuottamista rasittavana. Samasta syysti sivis-
tyslautakunnan rooli rajautui tutkimusprosessin alkuvaiheeseen. Tutkimukseen
osallistuneiden johtajien informointi tutkimuksen sisillstd, osallistujien vapaach-
toisuudesta ja osallistumisesta toteutuivat tdssa tutkimuksessa eettisesti hyviksytta-
villd tavalla.

Kayttdimini lihdekirjallisuus on taustoittanut tutkimuskysymyksid kattavasti.
Johtajuutta kisittelevit lihteet painottuivat varhaiskasvatuksen - ja ihmisten johta-
misen tutkimukseen. Laajempaa nikokulmaa teoreettiseen tarkasteluun olisin saa-
nut, mikili olisin hyédyntinyt johtajuuden tutkimusta monipuolisemmin. Toisaalta
tutkimuksen rajaaminen on tirkedd ja siind onnistuin hyvin. Lihteiden kdytté oli
monin paikoin runsasta, mutta teoriaosan alkuosassa jokunen yksittainen alaluku
rakentui muutamiin peruslihteisiin. Kriittinen ote painottui lukuun 3.3., jonka
vuoksi kriittisyys jai ohuemmaksi muissa luvuissa. Tukeuduin lihdekirjallisuudessa
alkuperiisiin ldhteisiin, kdyttien mahdollisimman tuoreita tieteellisid lihteitd. Kun-
tajohtamista kisittelevissi luvussa on joitain ei-tieteellisia lahteitd, kuten Suomalai-
sen johtamisen tila ja tulevaisuus. Lihde on kuitenkin relevantti ja siten perusteltu.

Laadullista tutkimusta luonnehtii Koro-Ljungbergin (2005) mukaan sisiinen,
tutkijakeskeinen tarkastelu. Tutkimuksen pitevyyden sisdinen tarkastelu huomioi
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tutkijan ja tutkimusjoukon vaikutuksen tutkimuksen aitouteen. Nakokulma koros-
taa tutkimustavoitteiden, kiytettyjen metodien, tulkinnan ja erityisesti niitd ohjaavi-
en arvorakenteiden yksityiskohtaista tarkastelua ja jopa kyseenalaistamista. Koro-
Ljungbergin mainitsema tutkimuksen luotettavuuden sisdinen tarkastelu voidaan
liittad ymmartdmisen ja oppimisprosessin kontekstiin. Gadamer (2004, 116) puhuu
hermeneuttisen situaation eli horisontin kisitteestd. Horisontti merkitsee tradition
ja vaikutushistorian muovaamaa esiymmarrystd, josta kisin tutkittava ilmié ymmar-
retaan.

Olen pyrkinyt lisadmiin tutkimukseni uskottavuutta tiedostamalla ja raportoi-
malla horisontin, josta kisin johtajuutta ja palvelevaa johtajuutta ymmirrin ja tul-
kitsen. Henkil6kohtainen reflektioni koko tutkimusprosessin ajan on ollut kriittistd
pyrkimysti tulla tietoiseksi omasta horisontistani. Tutkimusraporttiin olen kirjannut

keskeiset esiymmirrykseeni vaikuttaneet historialliset ja kontekstuaaliset tekijat.

Tiedonkerun

Kiytin tutkimuksessani useita tiedonkeruun menetelmiid. Monimetodinen lihesty-
mistapa, jossa yhdistelin mairallisid ja laadullisia menetelmid, vahvistaa tutkimuksen
luotettavuutta (ks. esim. Hirsjarvi, Remes & Sajavaara, 2007, 216-217). Kvalitatiivi-
nen aineisto, ryhmiéhaastattelut ja miné johtajana —kirjoitukset, olivat tutkimukseni
paaasiallinen aineisto. Kvantitatiiviset aineistot, SLS-kyselyt ja lihtoanalyysikysely,
tiydensivit kvalitatiivista aineistoa. Monimetodinen ldhestymistapa oli tarkoituk-
senmukainen, koska se mahdollisti johtajuuden ilmién tarkastelun monesta eri ni-
kokulmasta ja antoi vastaukset asetettuihin tutkimuskysymyksiin.

Kvantitatiivisten ja kvalitatiivisten aineistojen tuottamat tulokset olivat padosin
yhteneviisid. Molempien aineistojen tulokset osoittivat, ettd varhaiskasvatuksessa
korostuivat voimaannuttaminen, vastuuttaminen ja suunnan osoittaminen. Vastaa-
vasti rohkeus, néyryys ja taustalla pysyttely olivat molempien aineistojen mukaan
vihdisempid. Erona tuloksissa oli anteeksiantavuuden osa-alue. Anteeksiantavuus
korostui SLS-kyselyn tuloksissa. Sen sijaan tyontekijéiden ryhmahaastattelujen tu-
loksissa anteeksiantavuus ei noussut merkittavisti esille. Eroa voi selittdda esimerkik-

si ryhmihaastattelun tilannetekijéilld. Fyysisen ympdriston lisiksi haastattelutilan-
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teen kulkuun vaikuttavat sekd haastateltavat ettd haastattelija. Tutkimukseen osallis-
tuneilla ja minulla tutkijana olivat erilaiset taustat, tavoitteet ja roolit, jotka osaltaan
muovasivat vuorovaikutuksen luonnetta.

SLS-kyselyn onnistumisen edellytyksend oli toimiva lomake ja kyselyn toteutta-
miseen liittyvit ratkaisut. Olin laatinut SLS-kyselylomakkeen van Dierendonckin ja
Nuijtenin vuonna 2011 tekemin Servant Leadership Survey -kyselyi (SLS-kysely)
mukaillen. Heiddn kyselydan kehitettiin vuonna 2017 kahdeksaa maata koskevassa
palvelevan johtajuuden vertailevassa tutkimuksessa, jossa myds Suomi oli mukana.
Kyselystd poistettiin eri tavoin eri maissa tulkittavat osa-alueet, jolloin siitd rakentui
30 kysymyksen sijaan 18 kysymyksen kokonaisuus. Kehittdmisen tavoitteena oli
mahdollistaa palvelevan johtajuuden mittaaminen kansainvilisesti samalla tavoin,
riippumatta mitattavasta alasta tai ammattikunnasta. (van Dierendonck et al., 2017.)
Minun kyselyni mukaili aikaisempaa SLS-kyselyd, mutta se palveli luotettavasti,
koska kyselylld mitattiin yhden organisaation palvelevaa johtajuutta eikd vertailta-
vuutta toisen organisaation kanssa tavoiteltu.

Molempien SLS-kyselyjen vastausprosentit olivat korkeat, johon osaltaan vaikut-
ti kyselyn kiytinnon toteuttaminen. Kysely tdytettiin molempina vuosina varhais-
kasvatuksen henkil6stélle suunnatun kokouksen alussa. Ennen kyselyn tdyttimistd
kerroin henkil6stélle kyselyn tavoitteen ja tarkoituksen sekid kannustin heitd vas-
taamaan. Kyselyn tiyttiminen oli vapaachtoista. Vastausohjeet annoin sanallisesti
ennen kyselyn tdyttdmistd. Lisdksi henkil6stolld oli mahdollisuus kysya tarkentavia
kysymyksia tayttimisen aikana.

Ryhmihaastatteluissa tyoyhteison jisenten ja kontekstin tuntemus edisti tutki-
musta. Aikaani ei kulunut esiymmarryksen hahmottamiseen, tutustumiseen ja luot-
tamuksen synnyttimiseen. Toimintatutkijana olin samanaikaisesti osallinen ja ulko-
puolinen. Osallistuin tutkittavan yhteisén toimintaan aktiivisena toimijana, vaikka
vililld vetdydyin ja otin etdisyyttd pystydkseni arvioimaan ja suuntaamaan tutkimus-
ta. Parhaimmillaan toimintatutkimus on tasavertaista keskustelua, oppimista ja on-
gelmanratkaisua (Kiviniemi 1999, 64-65; Kuula 1999, 148-149).

Samanaikainen roolini toimijana, tutkijana ja johtajana muodosti monimutkaisen

kokonaisuuden. Tdysin puhdas tutkijan roolin ottaminen ei ollut mahdollista,
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vaikka tietynlainen objektiivisuuden pyrkimys edisti havainnointia, arviointia ja
prosessin etenemistd. Tutkimusprosessin aikana etenin omasta tyoroolistani tutki-
jan rooliin. Ymmirsin yhi syvillisemmin johtajuuden ilmiété ja johtajuuden kehit-
timisen kompleksisuutta. Toimintatutkimus oli myds oman tyéni kehittimistd
omassa toimintakulttuurissani. Minun johtajuuden taitoni nidkyivit tutkimuskon-
tekstin kulttuurissa. Jokaisella tutkimukseen osallistuvalla tydkaverillani oli omat
subjektiiviset tulkintansa minusta johtajana. Pyrin tietoisesti sithen, ettd en vaikut-
taisi omilla mielipiteillini litkaa prosessin kulkuun. Ryhmahaastatteluissa vaalin
avointa vuorovaikutusta ja nikemysten muotoutumista kunkin omista lahtékohdis-
ta.

Paillekkaiset roolini asettivat minut pohtimaan mahdollisen ulkopuolisen avus-
tajan kayttéd ryhmihaastatteluissa. Avustajan kiytto ei ole tiysin mutkaton valinta.
Syrjala, Estola, Uitto & Kaunisto (2000) toteavat, ettd jos tutkijat eivit videoi kaik-
kia tapaamisia, he menettivit ei-kielelliseen kommunikaatioon liittyvit tirkeit teki-
jat ja litteroitu teksti muuttuu jahmedksi, kun se irrotetaan kontekstista. Pyrin arvi-
oimaan, kertovatko tyokaverini, joista osa oli suorassa esimies-tyontekijisuhteessa
minuun, avoimesti nikemyksidin. Tutkimuksen luotettavuutta on voinut heikentid
asemani varhaiskasvatuspaillikkond. Tyontekijoiden lojaalisuus omia esimichidin
kohtaan on saattanut vaikuttaa siihen, etti he eivit ole uskaltaneet tai halunneet
arvioida omaa esimiestiin minulle.

Paidyin sithen, ettid en kidyttinyt avustajaa prosessin missddn vaiheissa. Pditos
oli mielestini oikea. Aineistot eivit jidneet pinnallisiksi ja tutkimukseen osallistu-
neet nostivat my6s epikohtia rohkeasti ja avoimesti esiin. Onnistuneesta aineiston-
keruusta huolimatta haastatteluryhmien valilld oli havaittavissa eroja. Omien tyon-
tekijoiden ryhmiahaastattelut olivat aavistuksen varautuneempia verrattuna niihin
haastatteluihin, joissa tyontekijit eivit olleet suorassa esimies-tyOntekijasuhteessa
minuun.

Aineistojen tulkinnat olen tehnyt omasta horisontistani kisin. Tyovuodet Lapu-
an kaupungin varhaiskasvatuksessa ovat osaltaan vaikuttaneet tekemiini tulkintoi-
hin, vaikka tavoittelin tietoisesti tietynlaista objektiivisuutta. Tulosten tulkinnan

puolueetonta tarkastelua ja tutkimuksen luotettavuutta pyrin edistimain tutkimus-
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péivakirjan kirjoittamisella, keskustelemalla tulkinnoistani ohjaajieni kanssa sekd
yhdistelemalld kvalitatiivisia ja kvantitatiivisia tutkimusmenetelmid. Luotettavuutta
olisi voinut entisestddn vahvistaa, jos tutkimukseen osallistuneilla olisi ollut mahdol-
lisuus kommentoida haastatteluista tekemiini tulkintoja.

Tutkimuksen uskottavuutta aineiston pitevyydesti ja tulkintojen loogisuudesta
edisti tutkimukseen osallistuvien johtajien ja itseni yhteinen toimintakulttuuri, jonka
taustalla vaikuttivat péattijat. Tutkimuksen totuudellisuus ja tarkkuus ilmenevit
pyrkimyksena kuvata tarkasti ja avoimesti tutkimuksen kulkua, aineistoa ja konteks-
tia sekd omaa osallisuuttani, ennakkokisityksidni sekd mahdollista vaikutustani tut-
kimukseen osallistuneiden tuottamaan aineistoon. Olen pyrkinyt koko tutkimus-
prosessin ajan reflektoimaan omia ratkaisujani suhteessa tutkimuksen luotettavuu-

teen.

Tozmintatutkimnksen lnotettavuns

Toimintatutkimusta voidaan Newtonin ja Burgessin (2008) mukaan arvioida viiden
validiteettityypin kautta. Ndmi tyypit ovat tulosvaliditeetti, prosessivaliditeetti, de-
mokraattinen, katalyyttinen ja dialoginen validiteetti. Tulosvaliditeetti kisittelee
muutoksen aikaansaamisen, ymmirryksen tarkentumisen seki tulosten ja tavoittei-
den vilisen suhteen kysymyksid. Prosessivaliditeetti tarkastelee tutkimusprosessin
tarkoituksenmukaisuutta ja suhdetta tutkimusongelmaan. Demokraattinen validi-
teetti liittyy yhteis6llisyyden ja osallisuuden arviointiin. Katalyyttinen validiteetti
arvioi osallistujien ymmarryksen syventymistd tutkittavasta ilmiostd sekd heiddn
motivaatiotaan toiminnan kriittiseen kehittimiseen myos jatkossa. Dialoginen vali-
diteetti kysyy tutkimustulosten vertaisarvioinnista sekd kriittisen keskustelun ja ref-
lektoinnin tapahtumista. Newton ja Burgess (2008) ovat sovittaneet validiteettityy-
pit kuhunkin toimintatutkimusmuotoon taulukon 15 mukaisesti.
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Tutkimusluokka Ensisijainen validiteetti Toissijainen validiteetti
Tekninen Tulos Demokraattinen

Prosessi Katalyyttinen

s 9

Praktinen Katalyyttinen Prosessi = §

Tulos Demokraattinen § g
Emansipatorinen Demokraattinen Prosessi

Katalyyttinen Tulos

Taulukko 15. Toimintatutkimuksen luokat ja niihin liittyvét keskeisimmét validiteetin késitteet (mukaillen,
Newton & Burgess, 2008, Anderson & Herr, 1999)

Ensisijainen validiteetti vastaa kysymykseen: missd mairin tutkimuksen ensisijainen
tavoite on saavutettu. Toissijainen validiteetti varmistaa, etti tutkimus lukeutuu
kriittisen toimintatutkimuksen viitekehykseen, eikd kysymyksessd ole jokin muu
sosiaalinen prosessi tai tutkimus. Dialoginen validiteetti on keskeinen toimintatut-
kimuksen pitevyyden arvioinnissa. (Newton & Burgess, 2008.) Tutkimukseni mu-
kaili praktista toimintatutkimusta, johon ensisijaisesti liittyvit katalyyttinen validi-
teetti ja tulosvaliditeetti. Toimintatutkimuksen luonteen mukaisesti ja tutkimuksen
luotettavuuden ja pitevyyden vahvistamiseksi tyostin validiteettikriteerien arviointia
yhdessi tutkimukseen osallistuneiden johtajien kanssa.

Prosessivaliditeetti tarkastelee tutkimusprosessin tarkoituksenmukaisuutta ja
suhdetta tutkimusongelmaan (Newton & Burgess, 2008). Toimintatutkimuksellinen
ote oli perusteltu ja tarkoituksenmukainen lihestymistapa, koska prosessin aikana
pyrittiin johtajuuden kehittimiseen ja muutoksen aikaansaamiseen. Kerisin aineis-
toa monin eri menetelmin. Aineistonkeruun menetelmit elivit ja hioutuivat tutki-
musprosessin aikana. Kiytin aineistoa monipuolisesti sekd johtajuuden kehittimi-
seen ettd tutkimukselliseen tarpeeseen. Aineiston analysointiprosessin kuvasin tar-
kasti. Teoriaohjaava sisillonanalyysi avasi uusia ajatussuuntia analyysivaiheessa mut-
ta ei ohjannut rajatusti johtopadtosten tekemistd. Keskeisimmit tutkimustulokset ja
havainnot esittelin tutkimukseen osallistuneille tutkimusprosessin aikana ja yhteen-
vetona tutkimusprosessin paatyttya.
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Demokraattinen validiteetti liittyy yhteisollisyyden ja osallisuuden arviointiin
(Newton & Burgess, 2008). Tutkimukseen osallistuneet arvioivat osallisuutensa
olleen vahvaa lipi koko prosessin. He saivat vaikuttaa tavoitteiden asettamiseen,
toimenpiteiden toteuttamiseen ja arviointiin. Dialoginen validiteetti arvioi kriittistd
keskustelua ja reflektointia (Newton & Burgess, 2008). Tutkimukseen osallistuneet
johtajat reflektoivat johtajuuttaan ja prosessia tutkimuksen aikana. Tutkimusrapor-
tissa kuvasin tutkimuksen tulokset ja tulosten tarkastelun erillisissa luvuissaan, joi-
den avulla pyrin edistimdin raportin lukijan mahdollisuutta arvioida tutkimuksen
luotettavuutta. Tekemalldni ratkaisulla pyrin parantamaan johtopaitosten loogisuu-
den tarkastelua. Olen raportoinut aineiston tulkintaan vaikuttaneet ohjaavat teoriat
avoimesti. Tulkintani ja johtopditokseni peilautuivat kauttani, joten olen kuvannut
oman roolini ja esioletukseni seka tutkimuksen kulun tarkasti ja lipindkyvisti.

Katalyyttinen validiteetti arvioi osallistujien ymmairryksen syventymisti tutkitta-
vasta ilmiostd sekd heidin motivaatiotaan toiminnan kriittiseen kehittimiseen my6s
jatkossa (Newton & Burgess, 2008). Tutkimukseen osallistuneiden myonteinen
motivaatio valittyi sitoutumisena. Johtajat tekivit annetut tehtivit sekéd osallistuivat
ryhmatapaamisiin ja koulutuksiin. Sitoutumista saattoi osaltaan edistdi se, ettd olin
tutkijana heille tuttu ja osa tyOyhteiséd. Johtajat arvioivat, ettd johtajuuden kehittd-
minen oli jatkumoa sille johtamisosaamisen kehittimiselle, jota yhteiséssd muu-
toinkin toteutettiin. Johtajien mukaan ymmarrys tutkittavasta ilmidsti syveni yhtei-
sollisen ja yksilollisen osallisuuden myo6ti. Jotkut johtajista saivat vahvistusta omalle
johtajuudelleen, toiset saivat tavoitteita, joita kohti kulkea. Muutama totesi kehitté-
misen olevan vaikeaa ja palvelevan johtajuuden olevan itselle vieras toimintatapa.
Muutoksen epitahtisuus ja yksilollisyys korostuivat.

Tulosvaliditeetti kisittelee muutoksen aikaansaamisen, ymmairryksen tarkentu-
misen sekd tulosten ja tavoitteiden vilisen suhteen kysymyksid (Newton & Burgess,
2008). Johtajat arvioivat, ettd johtamiskulttuurin muutos vaatii aikaa, jopa vuosia.
Heididn mukaansa pienid muutoksia, etenkin rakennekontekstissa ja avoimuuden
vahvistamisessa, oli kuitenkin niahtivissi jo suhteellisen lyhyessid ajassa. Rakenne-
kontekstin kehittimisen laajempaa tuloksellisuutta olisi voinut edistid kaupungin

johtoryhmin sekid kaupunginhallituksen ja valtuuston puheenjohtajiston osallisuus.
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Tihin ei tutkimuksen rajauksen ja laajuuden vuoksi ollut mahdollisuutta. Toimin-
nan ja tavoitteiden vilistd yhteyttd oli vaikea havaita, koska johtajuuden kehittdmi-
sessi el ollut kyse radikaalista johtamiskulttuurin muutoksesta, vaan hienovaraiset
muutosinterventiot sulautettiin arjen toimintaan.

Toteutin SLS- kyselyt samankaltaisina vuoden vilein, koska tavoitteeni oli pyrkid
mittaamaan mahdollista muutosta. Vuoden kestivd prosessi on muutoksen mittaa-
miseen lyhyt aika. Tamin vuoksi tuloksista ei voida varmuudella péatelld, ettd juuri
johtajuuden kehittimisprosessi olisi saanut aikaan hienoista muutosta. Vaikutus oli
voinut atheutua muistakin tekijoistd, jotka olivat muuttuneet mittausten valisend
aikana. Perittiisind vuosina toteutettujen kyselyjen samankaltaiset tulokset viittaa-
vat kiytetyn kyselyn luotettavuuteen ja toistettavuuteen. Hirsjirvi, Remes ja Saja-
vaara (2007, 216-217) painottavat, ettd mittauksen luotettavuudesta kertoo kyselyn
kyky antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia.

Muutosten mittaaminen vuoden vilein oli lyhyt aika, eikd muutosta SLS-
kyselylld arvioitaessa ollut juurikaan havaittavissa. Sen sijaan ryhmahaastatteluiden
ja mini- johtajana kirjoitusten tulosten mukaan pienid muutoksia oli todennettavis-
sa palaverirakenteissa, avoimuuden lisddntymisessa sekd thmisldhtoisen johtamisot-
teen vahvistumisessa. Interventioprosessin kulku ja vihiiset tulokset eivit selity
pelkistiin lyhyelld ajanjaksolla. Ajanjakson lisiksi tuloksiin vaikuttivat muun muas-
sa kiytetyt interventiomenetelmit seké yksilolliset, sosiaaliset ja rakenteelliset teki-
jat. Tulosta selittdd osittain my0s se, ettd tulokset palvelevasta johtajuudesta olivat
jo lihtokyselyssi korkeat, jolloin tulosten paranemista oli haastavampaa tavoitella.

Interventiomenetelmien valintaan vaikuttivat menetelmien soveltuvuus mahdol-
lisimman hyvin olemassa olevaan sosiaaliseen ja rakenteelliseen kontekstiin. Paa-
dyin joustavasti toteutettaviin ja vuorovaikutteista toimintaa tukeviin interventio-
menetelmiin. Yhteinen keskustelu ja sopiminen prosessin tavoitteista ja toiminnan
muutoksesta saattoi osaltaan tukea kehittimistoimintaan osallistuneiden johtajien
sitoutumista ja tyoskentelyd yhteisten tavoitteiden eteen. Sen sijaan johtajien kiirei-
nen tyotahti seki varhaiskasvatukseen kohdistuneet muut sisdiset ja ulkoiset muu-

toshaasteet hankaloittivat muutoksen toteuttamista.
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Jokaisella tyontekijilli on erilainen suhtautuminen muutokseen. Yksilotasolla
pyrin tukemaan muutoksen onnistumista painottamalla prosessin vapaaechtoisuutta
ja toimintaan vaikuttamisen mahdollisuuksia. Muutoksen arviointia olisi ollut mie-
lenkiintoista laajentaa yksilotasolle. Kukin johtaja olisi voinut arvioida miten he
kokevat palvelevan johtajuuden toimintatavan, tavoitteet ja arvot omikseen sekd
miten he ovat ymmirtineet ja sisdistineet johtamiskulttuurin kehittimisen.

Olen noudattanut tutkimuksessani hyvaa tieteellistd kiytint6a. Tutkimustyo, tu-
losten tallentaminen ja esittiminen seké tutkimusten ja tulosten arviointi on ollut
rehellistd, huolellista ja tarkkaa. Tulokset olen julkaissut avointa ja vastuullista tie-
deviestintid noudattaen. Olen huomioinut ja kunnioittanut muiden tutkijoiden
tyota ja viitannut heidan julkaisuihinsa asianmukaisella tavalla. Lisiksi olen sovelta-
nut tutkimuksessa eettisesti kestivid tiedonhankinta-, tutkimus- ja arviointimene-
telmid. Rahoituslihteet olen raportoinut tutkimusraportin alussa avoimesti. (Varan-
tola, 2013, 6-7.) Toimintatutkimuksellinen ote oli tutkimuksessani oikea valinta ja

tutkimukseni vahvuus.

8.2  Johtopaatokset

Odotukset hyvisti johtajuudesta ovat muuttumassa. Palvelevan johtajuuden tutki-
mukseni osui taitekohtaan, jossa yhteiskunnallinen keskustelu johtajuudesta eettise-
nd ja epaitsekkddnd palvelutehtivind on vahvistunut. Johtajuustutkimuksen perus-
teella organisaatioiden prioriteetiksi ndyttdd nousseen ihmislihtéinen johtaminen,
jossa painottuvat tyontekijoiden hyvinvointi ja kehittiminen sekd luovuuden joh-
taminen. Ollila (2010, 225) korostaa, ettd vasta kun johtajuuden ihanteet muuttuvat,
muuttuvat my6s tyontekijoiden todelliset arvot (Ollila, 2010, 225). Kéyttimamme
kieli ja sanat muokkaavat asenteitamme ja maailmankuvaamme ja niiden pohjalta
me toimimme tosieldimissi (Heiskanen & Salo, 2007, 54). Johtamisen ihanteet nidyt-
taytyvat artefaktien, ilmaistujen arvojen ja pohjimmaisten perusoletusten kautta
(Schein 1987). Mitd enemmin inhimilliset arvot, perustehtivi ja henkil6stén hyvin-
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vointi nikyvit ja korostuvat johtajien puheina ja etenkin tekoina, sitd vahvemmin
henkil6sto tulkitsee olevansa arvostettu ja tekevinsd merkityksellistd tyotd.

Tutkimukseni mukaan varhaiskasvatuksessa korostui ihmisten johtamisen kult-
tuuri. TAmi saattol osaltaan edistdd palvelevan johtajuuden rakentumista. Kuntaos-
ganisaation johtamisen perinteet sekid taloudellis-rationaaliset ihanteet hidastavat
palvelevan johtajuuden omaksumista. Pennanen (2006) vahvistaa, etti kunnissa ei
anneta tilaa ithmisten johtamiselle, vaan vanha byrokratiakulttuuri hallitsee yha.
Palvelevan johtajuuden toteuttamisen esteet liittyvit Savage-Austinin ja Honeycutin
(2011) mukaan organisaation kulttuuriin, muutoksen pelkoon ja palvelevan johta-
juuden vihdiseen tietimykseen. He painottavat, ettd mikili organisaatio ei tue pal-
velevaa johtajuutta, ei tyGyhteisé hy6dy palvelevasta kulttuurista yhta paljon kuin se
olisi mahdollista silloin, kun palveleva johtajuus on laajentunut koko organisaati-
oon.

Historiallisen perinteen vahvaa vaikutusta voidaan kisitteellistdd polkuriippu-
vuuden prosessilla, jonka mukaan ajallisesti myohemmit tapahtumat ovat riippu-
vaisia aiemmista. Historialliset kehityspolut lukkiuttavat kdytint6jd ja ajattelutapoja.
Riittavan pitkddn tiettyd polkua edenneiden prosessien tapahtunutta ei saa enai
tapahtumattomaksi, jolloin ne vahvistavat itse itseddn ja uuden polun luominen on
haastavaa. (Mahoney, 2000.) Uuden polun luominen on Heiskasen, Lovion ja Jalak-
sen (2011) mukaan mahdollista silloin, kun kiinnitetidn huomiota vanhan polun
horjuttamiseen. Horjuttamista tapahtuu tietoisuuden lisddmisen, arvioinnin ja
muuttuneiden olosuhteiden kautta. Lisiksi uutta polkua tulee vahvistaa toteuttamal-
la muutosta yhteistyossi, lisdidmilld uuden nikokulman luotettavuutta ja yhdista-
mailla ratkaisu olemassa olevaan kokonaisuuteen, kuten tassid toimintatutkimukses-
sa.

Edelld esitettyyn pohjautuen olisi perusteltua tutkia, milld tavoin palvelevaa joh-
tajuutta voidaan rakentaa koko kuntaorganisaation johtamiskulttuuriksi. Tutkimus-
otteeksi sopisi esimerkiksi toimintatutkimus tai tutkimuksellisen kehittdmishanke.
Jatkotutkimuksen alustana voisi kdyttdd tutkimukseni antia kokonaisuudessaan ja
kehittimisen raamina johtamiskulttuurin rakentumisen ydinulottuvuuksia; lahtéana-

lyysia, osallisuutta, rakennekontekstia ja palvelevaa johtajuutta. Kestivin lopputu-
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loksen saavuttamiseksi palvelevan johtajuuden rakentumisessa tulee huomioida
tyontekijin ja organisaation ainutlaatuisuus, osallisuus ja erityisyys, historiallista
viitekehystd unohtamatta. Dialogi ja ammatillisen kasvun tukeminen vievit proses-
sia eteenpdin. Hankamiki (2003, 161) vahvistaa, ettd dialogin avulla tuotettu tieto
tuo osapuolten vilille jotakin ylimairiista, jota kukaan ei voisi yksin 16ytaa.

Varhaiskasvatuksen palvelevaa johtamiskulttuuria voidaan vahvistaa myds hen-
kilostorekrytoinnin kautta. Tyontekijan ja organisaation arvojen yhteensopivuus
sekd johtajan intressit johtamistyéhon kertovat enemmin kuin pelkit tiedot ja tai-
dot. Varhaiskasvatuksen palvelevaa toimintakulttuuria eivit tue johtajan mieltymyk-
set asemaan, valtaan tai statukseen. Sen sijaan sosiaalinen vastuu, palveleva ja vilit-
tivd asenne, perustehtivin mahdollistaminen seki tyontekijan ammatillisen kehit-
timisen tukeminen ovat tekijoitd, jotka edistivit palvelevaa toimintakulttuuria.

Palvelevan johtajuuden rakentuminen on aikaa vaativa, yhteisollinen ja moni-
tasoinen prosessi. Kisilld oleva hektinen ja nopeatempoinen aikamme saattaa suo-
sia ripeitd, tehokkaita ja yksinkertaisia muutosinterventioita. Tutkimukseeni vedo-
ten totean, ettd johtajuuden kehittiminen on pitkillinen ja dynaaminen prosessi,
joka vaatii aikaa, ajattelua ja osallisuutta. Uutta johtamiskulttuuria ei voida tuoda
valmiina mallina tyoyhteis6on. Ulkopuoliset asiantuntijat ja valmiit mallit toimivat
ideoiden virittdimoni ja katalyyttisina ohjaajina organisaation yhteisollisessd proses-
sissa. Palvelevan johtajuuden rakentuminen on koko organisaation ajattelutavan ja
rakenteiden asteittainen ja pysyvd muutos. Se ei ole nopea tehostamistoimi tai joh-
tajuuden ohimenevd muoti-ilmi6. Se on tydyhteisén yhteinen ja yksildllinen sisdi-
nen matka.

Tutkimukseni nosti esille varhaiskasvatuksen johtajuuden moraalisen ja inhimil-
lisen ulottuvuuden ja johtajan vuorovaikutusosaamisen sekd sen kehittimisen mer-
kityksen. Johtajalla tulee olla kykyi luoda ja yllapitdd luottamuksellisia vuorovaiku-
tussuhteita sekd toimia sensitiivisesti ja myotituntoisesti haastavissakin tilanteissa.
Johtajan vuorovaikutustaitoihin kuuluu vuorovaikutusosaamisen lisiksi tiedonhal-
linnan taidot eli taito hakea tietoa, tehdi siitd merkityksellistd, kehittdd ja yhdistdd
tietoa aikaisempaan tietoon ja luoda yhdessa toisten kanssa uutta tietoa (Rouhiai-

nen-Neunhiuserer, 2009). Varhaiskasvatuksen johtajan tiedonhallinnan taidot ja
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vuorovaikutusosaaminen korostuvat varhaiskasvatussuunnitelman ja lainsdadanto-
muutosten onnistuneen integroinnin johtamisessa.

Harrisin (20092) mukaan vuorovaikutus kiinnittyy luovuuden johtamiseen, joka
kumpuaa palvelevasta johtajuudesta. Palveleva johtaja kehittid tyontekijoiden kykya
luovuuden laajentumiseen ja vahvistamiseen yhdistimillad erilaisia ihmisid, ideoita ja
ajattelutapoja. Harris (2009a) painottaa, ettd keskeistd luovuuden johtamisessa on
palvelevan johtajuuden epiitsekis toiminta. Johtaja aikaansaa mahdollisuuksia vuo-
ropuhelulle ja avoimelle keskustelulle eri ihmisryhmien vililli. Palveleva johtaja
pyrkii aktiivisesti poistamaan esteitd luovuuden tieltd ja tukee keskindista oppimista.
Tirkeintd on johtajan usko jokaisen tyontekijin kykyihin ja pyrkimys 16ytdd keinoja
vapauttaa niitd. Jatkotutkimusaiheena olisi kiinnostavaa selvittda, milld tavoin palve-
leva johtajuus tukee toimivaa vuorovaikutusta ja johtamisviestintdd varhaiskasva-
tuksen kontekstissa.

Sisdisen motivaation ja johtajuuden vilinen kysymys on Paakkasen, Martelan ja
Pessin (2016, 134) mukaan viime vuosina noussut vahvasti esiin. Sisdinen motivaa-
tio koostuu autonomian, pitevyyden ja sosiaalisen yhteenkuuluvuuden kokemuksis-
ta (Deci & Ryan, 2000). Paakkanen, Martela ja Pessi (2016, 134) jatkavat, ettd tyon-
tekijain tyohyvinvointia voidaan edistdd sisdisen motivaation vahvistamisella. Tyon-
tekijan sisdinen motivaatio korreloi my0s tuottavuuden kanssa. Heiddn mukaansa
johtajan tirked tehtdvd on vaalia tyontekijoiden sisdistd motivaatiota.

Varhaiskasvatuksen palveleva johtaja pystyy vaikuttamaan myonteisesti tyonteki-
jan sisdiseen motivaatioon. Johtaja tukee tyontekijin patevyyttd voimaannuttamisen
ja vastuuttamisen keinoin. Tyontekijin autonomia vahvistuu, kun palveleva johtaja
ohjaa ja rohkaisee tyontekijia ajattelemaan itsendisesti, etsimain luovia ratkaisuja ja
esittiméan mielipiteitddn ja nikemyksiddn. Sosiaalisen yhteenkuuluvuuden eli ryh-
miin kuulumisen tunne syntyy johtajan vahvistaessa yhteis6llisyyttd, luottamuksel-
lisuutta, avoimen ilmapiirin rakentumista seka sosiaalista vastuuta. Sisdisen motivaa-
tion ja varhaiskasvatuksen palvelevan johtajuuden yhteyttid olisi tulevaisuudessa
kiinnostavaa selvittdd tarkemmin.

Moniulotteisen johtajuuden malli (Quinn & Rohrbaugh, 1981) osoittaa kaytin-

n6én johtamistydn monimutkaisuuden. Paradoksaalisuus syntyy siitd, ettd johtamis-
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tyon eri ulottuvuudet tdydentdvit toisiaan. Vesterisen (2006, 154) mukaan tuloksia
ei ole mahdollista saavuttaa, jos henkiloston kehittimisestd ja hyvinvoinnista tingi-
tadn. Toisaalta yksinomaan henkiléston tarpeista huolehtiminen ei hinen mukaansa
tuota tulosta. Jatkuvat muutokset eivit ole organisaatiolle hyviksi, vaan johtajan
taytyy kiinnittdd huomiota myo6s jatkuvuuteen. Organisaatiot eivit kuitenkaan sel-
viydy pelkistiin jatkuvuuden yllipitimiselld, koska muutokset ja uudistuminen
ovat organisaatiota eteenpiin vieva voima.

Varhaiskasvatukseen on kohdistunut historiallisesti merkittdvid lainsdddinnolli-
sid muutoksia viimeisten vuosien aikana. Muutokset ovat vaikuttaneet ja edelleen
vaikuttavat varhaiskasvatuksen toimintakulttuuriin, henkilést66n ja palvelun tuot-
tamiseen. Johtaminen on keskeisessd asemassa onnistuneen muutoksen toteuttami-
sessa ja henkiloston hyvinvoinnin tukemisessa muutoksen aikana. Palveleva johtaja
voi olla tilanteen niin vaatiessa tulos- ja tehtiviorientoitunut tai suunnittelua, val-
vontaa ja kontrollia edustava johtaja. Niissakin tilanteissa palveleva johtaja toimii
thmistd arvostaen, epiitsekkddsti ja varhaiskasvatuksen perustehtivistd nousevan
vision ohjaamana.

Tutkimukseni mukaan palvelevan johtajuuden rakentuminen lihtee ihmislahtoi-
sen johtajuuden vahvistamisesta. Hyvin lopputuloksen saamiseksi myds muut joh-
tajuuden osa-alueet, kuten pedagoginen johtajuus, talousjohtaminen ja verkostot,
vaativat huomiota ja kehittimistid. Tutkimukseni ajalliset resurssit ja rajaamisen
ehdot eivit mahdollistaneet kaikkien osa-alueiden kehittimistd. Vihimmalle huo-
miolle jiivit verkostot ja toimintaympiristd sekd talouden ja tehokkuuden kysy-
mykset.

Tutkimukseni on kuvannut palvelevan johtajuuden ilmi6td, sen toteuttamista ja
rakentumisen prosessia varhaiskasvatuksen kontekstissa. Tutkimusta voidaan pitda
Suomessa ainutlaatuisena palvelevan johtajuuden tutkimuksena, joka linkittyy vat-
haiskasvatuksen ja laajemmin johtajuuden tutkimukseen. Tutkimukseni mainittava-
na ansiona on tySelimalahtoisyys. Tutkimus ravistelee yha hallitsevan rationaalisen
johtamisajattelun ensisijaista asemaa ja nostaa ihmislihtoisen johtajuuden positiota.

Olen tutkinut palvelevaa johtajuutta perusteellisesti, koonnut tarkoituksenmu-

kaisen aineiston ja laajan teoriapohjan seki tulkinnut aineistoa luotettavasti. Tamin
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kautta olen saanut esille sen, mika ilmiGssd on merkittdvid ja mikd saattaisi toistua
my0s yleisemmin tason tarkastelussa (ks. esim. Hirsjarvi ym. 2007, 171). Tutkimus
osoitti, ettd varhaiskasvatuksen johtamiskulttuurissa ilmenee palvelevaa johtajuutta.
Tulokset eivit ole sellaisenaan yleistettivissd, mutta ne voivat antaa viitteitd palve-
levasta johtajuudesta varhaiskasvatuksessa. Varhaiskasvatuksen ja palvelevan johta-
juuden yhteensopiva arvopohja avaa mahdollisuuden hyédyntda palvelevaa johta-
juutta varhaiskasvatuksen laadun ja vetovoiman edistimiseksi.

Tutkimukseni tarjoaa konkretiaa, jonka toivon piittdjien, asiantuntijoiden ja
kouluttajien, kuten my6s johtajien ja muiden tyontekijoiden, ottavan huomioon
paremman johtajuuden ja tySelimin kehittimisessd. Luotan siihen, ettd viitoskirja-
ni herittdd yhteiskunnallista keskustelua palvelevan johtajuuden tirkeydesta.
Voimmeko kyseenalaistaa palvelevan johtajuuden avulla johtamisen historiassa
pitkddn vallinneet turhat hierarkiat, statukset, vallan ja kontrollin? Johtajuus on
ennen kaikkea luottamusta ja arvostamista, uskoa ihmisiin ja heididn kykyihinsa. Se
on inhimillistd vilittdmistd, esimerkkind toimimista ja halua auttaa perustehtivin
toteuttamisessa sekd ammatillisessa kasvussa. Johtajuus rakentuu vastavuoroiselle
toiminnalle, ei yksilosuorittamiseen. On tirkedd, ettd palvelevan johtajuuden kaltai-

set ajatukset levidvit. Nykyinen ty6eldmi tarvitsee niitd.
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Sivistyslautakunta S8 . . 190220050 i

Tutkimuslupahakemus / Rytkénen Kirsi

Sivla § 18
Valmistelija: varhaiskasvatuspaallikko Kirsi Rytkénen
puh 06 438 4126, 044 438 4126

Olen aloittanut jatko-opinnot Tampereen yliopiston kasvatustieteiden
yksikdssa syksylla 2014. Teen vaitoskirjaa varhaiskasvatuksen joh-
tamiskulttuurin rakentumisesta kohti palvelevaa johtamista, osana
kuntakontekstia. Tutkimuksen avulla selvitetdan ja muodostetaan
kuvaa palvelevan johtajuuden toteuttamisesta ja rakentumisesta var-
haiskasvatuksen esimiesten, ylemman johdon ja lautakunnan johta-
juudessa. Tutkimuksen tarkoitus on |6ytaa kayténtoja, joilla varhais-
kasvatuksen johtamiskulttuuria kehitetaan kohti palvelevaa johtajuut-
ta.

Johtajuuden tutkimus on ajankohtaista, koska rakenteelliset, talou-
delliset ja henkilostoon kohdistuvat muutokset ravistelevat varhais-
kasvatusta ja koko kuntaorganisaatiota, vaatien tyoyhteis¢ja uudel-
leenarvioimaan ja kehittamaan johtamiskulttuuria. Perinteinen johta-
minen ei en&a riita, koska sen johdosta kuntien voimavarat ovat va-
jaakaytossa. Kuntiin tarvitaan uutta, ihmislahtdista johtajuutta, jolla
saadaan aikaan menestysta.

Palveleva johtajuus on kansainvalisten tutkimusten mukaan selkeim-
min yhteydessa tydntekijoiden vahvuuksien kayttddnottoon ja tydhy-
vinvointiin. Palveleva johtajuus on Suomessa uusi tutkimusalue ja
johtamisfilosofia, mutta kansainvalisesti vahvasti yleistyméassa. Pal-
veleva johtajuus on vahvistanut asemaansa siksi, etté johtamiseen
kaivataan téna péivana johtajuutta, joka ei ole trendikasté ja ohime-
nevaa vaan vahvasti sidoksissa meidan jokaisen eettisiin ja moraali-
siin tarpeisiimme, siihen miten toivomme itsedmme kohdeltavan,
motivoitavan ja johdettavan. Palveleva johtajuus on pysyva johtamis-
filosofia, ei johtamisen keino. Se ei ole henkilékohtaista pyrkimysta
valtaan ja asemaan, vaan ensisijaisesti halua palvella, luoda toimin-
nalle mahdollisuuksia, toimia koko tyéyhteisén hyvaksi seka tukea
tyontekijoiden kasvua, hyvinvointia ja kehittymista. Palveleva johta-
miskulttuuri on inhimillista ja innostavaa, edistéden tyéntekijdiden ha-
lua tehda parhaansa.

Tutkimukseni perustuu toimintatutkimukselliseen tutkimusstrategi-
aan, jossa paamaarana ei ole pelkastéan tutkiminen, vaan myos toi-
minnan samanaikainen kehittdminen eli tutkimuksen avulla saavute-
taan kaytannollistd hyotya. Tutkimuksessa kaytetaan seké laadulli-
sia etta maarallisia tutkimusmenetelmia. Tutkittavasta ilmiésta hae-
taan taustatietoa kyselylla. Laadullisena lahestymistapana sovelle-
taan arvostavaa haastattelua, jossa lahtékohtana ovat johtajuuden
myonteiset kokemukset ja organisaation johtamiskulttuurissa toimi-
vat asiat. Haastattelut toteutetaan ryhmahaastatteluina/ tyépajoina.
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Tutkimuksessa kaytetazn aineiston analyysimenetelména teoriaoh-
jaavaa sisallénanalyysia.

Tutkimuksesta ja varhaiskasvatuksen johtamiskulttuurin kehittami-
sesta on alustavasti keskusteltu varhaiskasvatuksen esimiesten
kanssa. Kehittamistyé nahdaan tarpeellisena ja siihen suhtaudutaan
myodnteisesti. Jokaiselta tutkimukseen osallistuvalta tullaan viela
erikseen pyytdmaan suostumus tutkimukseen osallistumisesta. Tut-
kimukseen osallistuminen on vapaaehtoista ja osallistujalla on oi-
keus keskeyttda tutkimukseen osallistuminen milloin vain.

Ryhmahaastatteluja / tydpajoja on yhteensa 2-4 vuoden 2016 lop-
puun mennessa. TyOpajat kestavat n.1,5 tuntia/ kerta ja ne nauhoi-
tetaan déninauhalle. Taman jalkeen aineisto kirjoitetaan tekstitiedos-
toksi, jolloin tutkimukseen osallistuvien ja tydpajoissa esille tulleiden
nimet poistetaan tai muutetaan peitenimiksi. Aénitallennetta késitel-
laén luottamuksellisesti. Tydpajoissa esille tulleet asiat kasitellaan
tutkimusjulkaisussa tavalla, jossa tutkittavia tai muita keskustelussa
mainittuja yksittéisia henkildita ei voida tunnistaa. Mahdolliset suorat
lainaukset tutkimusjulkaisuun tehdaan tavalla, josta tutkittavaa ei
voida tunnistaa. Tutkimuksen jalkeen &aninauhoista tehdyt litteroin-
nit luovutetaan pysyvasti Yhteiskuntatieteelliseen tietoarkistoon
mahdollista myéhempéaa tutkimuskéayttéa varten. Aaninauha tuho-
taan.

Kyselylomakkeen vastaukset kasitellaan nimettdmina ja luottamuk-
sellisesti. Aineisto analysoidaan tilastollisin menetelmin, eivatka yk-
sittdisen henkildn vastaukset ilmene tuloksista. Julkaistavat tutki-
mustulokset ovat tilastomuotoisia taulukoita tai kuvioita. Annetuista
vastauksista muodostettava sahkoéinen tutkimusaineisto arkistoidaan
pysyvasti Yhteiskuntatieteelliseen tietoarkistoon mahdollista my&6-
hempé&a tutkimuskayttéa varten.

Tutkimukseni ohjaajina toimivat Tampereen yliopiston professori
Eeva Hujala ja yliopistonlehtori Paivi Kupila.

Tutkimuslupahakemuksen keskeisimmat kohdat:

Tutkimuksen nimi Varhaiskasvatuksen johtamiskulttuurin ra-
kentuminen kohti palvelevaa johtamista
Tutkimusmenetelmat | Toimintatutkimus, jossa menetelmina ovat
taustakysely ja arvostava ryhméahaastatte-
lu (tybpajat)

Tutkimuksen tarkoitus |Varhaiskasvatuksen johtamiskulttuurin ke-

hittdminen
Tutkimuksen kohde- Varhaiskasvatuksen esimiehet, sivistys-
joukko johtaja, sivistyslautakunnan jasenet

Tutkittavan suostumus |Suostumus kysytéaan erikseen jokaiselta
tutkimukseen osallistuvalta. Osallistumi-
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nen on vapaaehtoista. Tutkimukseen osal-
listumisen voi keskeyttaa milloin tahansa

Haen tutkimuslupaa vaitoskirjatutkimuksen toteuttamiseksi Lapuan
kaupungin varhaiskasvatuksessa ajalla 2015-2016.

Sivistysjohtajan ehdotus: Sivistyslautakunta myéntéaa varhaiskas-
vatuspaallikkd Kirsi Rytkoselle hakemuksen mukaisen tutkimusluvan
vaitdskirjantutkimusta varten Lapuan varhaiskasvatuksessa ajalla
2015-2016.

Paatos: Sivistyslautakunta kuuli varhaiskasvatuspaallikké Kirsi Ryt-
kosta asiassa ja hyvaksyi sivistysjohtajan ehdotuksen.

Poytakirjamerkinta: Varhaiskasvatuspaallikkd Kirsi Rytkénen poistui
kokouksesta tdman asian paatoksenteon ajaksi.

Lisatietoja: varhaiskasvatuspaallikké Kirsi Rytkénen
puh 06 438 4126, 044 438 4126

Otteen oikeaksi todistaa
Lapualla 23.2.2015

; / ) —— L = P,
Jln jo. o Firrpir izl
Marj/a/Jéétte/enméki
hallintosihteeri
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Johtajuuden arviointi 2015 / Henkilosto

1. Ty6yhteisoni?

O Perhepéivéhoito
O Péivikoti
O Ryhmiperhepdivihoito

O Esimies

Valitse jokaisen kysymyksen osalta mielestdsi sopivin vaihtoehto, joka ndkemyksesi
mukaan parhaiten kuvaa omaa esimiestasi

2. Kyky kannustaa ja rohkaista

5= Erinomainen, 4= Erittain hyva, 3= Hyva, 2= Kohtalainen, 1=Huono

Os
O 4
O3
O2

Ol




3. Arvostuksen osoittaminen muita ihmisid kohtaan

5= Erinomainen, 4= Erittdin hyva, 3= Hyva, 2= Kohtalainen, 1= Huono

Os
O 4
O3
O2

Ol

4. Yhteisollisyyden tukeminen
(mm. yhteenkuuluvuuden tunne, vuorovaikutus, asioista keskustelu ja sopiminen, yhteistyd, yhteisvastuu)

5= Erinomainen, 4= Erittain hyva, 3= Hyva, 2=Kohtalainen, 1=Huono

Os
O 4
O3
O2

Ol

5. Suunnan niyttimisen taito
(esimies pystyy osoittamaan kokonaisuuden kannalta oleellisimmat asiat, joihin keskitytaan)

5= Erinomainen, 4= Erittdin hyva, 3= Hyvéd, 2= Kohtalainen, 1= Huono

Os
O 4
O3
O2

Ol




6. Esimerkillisyys
(esimiehen arvot ja teot kulkevat kasi kadessd, johdonmukaisesti. Hdnen antamaan malliin on helppo

samaistua)

5= Erinomainen, 4= Erittdin hyvd, 3= Hyvd, 2= Kohtalainen, 1= Huono

Qs
O 4
O3
O2

Ol

7. Jaettu johtajuus
(esimies jakaa vastuuta ja tyotehtavia. Yhteinen tekeminen, jossa jaetaan ajatuksia ja kokemuksia,

toteutuu)

5= Erinomainen, 4= Erittdin hyva, 3= Hyva, 2= Kohtalainen, 1= Huono

Qs
O 4
O3
O2

Ol




8. Pedagoginen johtajuus

(Pedagoginen johtajuus on vastuun ottamista varhaiskasvatustydstd. Se on perustehtavan
kehittamista ja huolehtimista henkiléstdn osaamisesta ja hyvinvoinnista)

5= Erinomainen, 4= Erittdin hyva, 3= Hyvéd, 2= Kohtalainen, 1= Huono

Os
O 4
O3
O2

Ol

9. Taito kuunnella

5= Erinomainen, 4= Erittdin hyva, 3= Hyvéa, 2= Kohtalainen, 1= Huono

Os
O 4
O3
O2

Ol

10. Oikeudenmukaisuus ja tasapuolisuus
5= Erinomainen, 4= Erittdin hyva, 3= Hyvd, 2= Kohtalainen, 1= Huono

Os
O 4
O3
O2

Ol




11. Tyéhyvinvoinnista huolehtiminen
5= Erinomainen, 4= Erittdin hyva, 3= Hyva, 2= Kohtalainen, 1= Huono

Os
O 4
O3
O2

Ol

12. Tyontekijin voimaannuttaminen
(tyontekijan itsetunnon ja vaikuttamisen tukeminen sekéd rohaisu)

5= Erinomainen, 4= Erittdin hyvd, 3= Hyvd, 2= Kohtalainen, 1= Huono

Os
O 4
O3
O2

Ol

13. Tyontekijin kehityksen ja kasvun tukeminen
5= Erinomainen, 4= Erittdin hyva, 3= Hyvd, 2= Kohtalainen, 1= Huono

Os
O 4
O3
O2

Ol




14. Esimiehen aitous
(esimiehen tyon tekeminen on lapindkyvaa ja rehellistad)

5= Erinomainen, 4= Erittdin hyva, 3= Hyva, 2= Kohtalainen, 1= Huono

Os
O 4
O3
O2

Ol

15. Esimiehen noyryys

(esimiehelld on realistinen kasitys omista kyvyistaan ja arvostaan, han arvostaa muiden
osaamista ja heiltd saamaansa tukea. Esimies ei kayttdydy turhamaisesti, ylimielisesti,
vallanhaluisesti.)

5= Erinomainen, 4= Erittdin hyvd, 3= Hyvd, 2= Kohtalainen, 1= Huono

Os
O 4
O3
O2

Ol




16. Huolehtii tyoyhteisén mahdollisuuksista menestykseen ja onnistumiseen
(ajaa ensisijaisesti tydyhteison menestysta eikd omaansa)

5= Erinomainen, 4= Erittain hyva, 3= Hyva, 2= Kohtalainen, 1= Huono

Os
O 4
O3
O2

Ol

17. Luotettavuus
5= Erinomainen, 4= Erittdin hyvd, 3= Hyvd, 2= Kohtalainen, 1= Huono

Os
O 4
O3
O2

Ol




18. Varhaiskasvatuksen johtajuuden 10 tdrkeinta tekijaa

(maarittele milla tavoin mielestdsi omaa tydyhteisddsi tulisi johtaa;

- perhepadivahoitajat valitsevat perhepaivahoidon johtamisen kannalta tarkeimmat tekijat

- ryhmé&perhepaéivahoitajat valitsevat ryhmaperhepaivahoidon johtamisen kannalta tarkeimmat tekijat
- paivakodissa tydskentelevat valitsevat pdivdkodin johtamisen kannalta tarkeimmat tekijat

- esimiehet valitsevat koko varhaiskasvatuksen tulosalueen johtamisen kannalta tarkeimmat tekijat
Valitse 10 tarkeinta tekijaa)

o Oikeudenmukaisuus

o Paivittdisjohtaminen (kuten arjen "pydrittaminen", tiedottaminen, palaverikdytantojen luominen ja
yllépito, ristiriitojen kasittely)

o Kannustaminen
o Tyontekijan kohtaaminen ja kuunteleminen

o Tulosjohtaminen (taloudellisia seikkoja painottava johtaminen seka tavoitteiden asettaminen ja niiden
seuranta)

o Yhteiséllisyyden tukeminen

o Strateginen johtaminen (pitkan tahtdimen paamadrien ja tavoitteiden maarittely ja niiden
toteuttaminen)

o lhmisen arvostaminen

o Suunnan ndyttdminen (vastuun ottaminen kokonaisuudesta ja osoittaminen mihin on kokonaisuuden
kannalta parasta keskittya)

o Tyontekijdn perustehtdvan tukeminen ja mahdollistaminen
o Jaettu johtajuus (vastuun ja tyotehtdvien antaminen ja jakaminen sekd yhteinen tekeminen)

o Muutosjohtaminen (muutostilanteisiin liittyvdan epavarmuuden hallitseminen, tyokaytantdjen
uudistaminen ja henkiloston sitouttaminen)

o Ohjaus ja valvonta (esimiehen ohjaus ja valvonta perustuu lakiin ja sdadoksiin sekd paatoksiin)
o Asiantuntijuus (varhaiskasvatuksen tyon sisallén tuntemus)

o Tyontekijan kehityksen ja kasvun tukeminen



Pedagoginen johtajuus
Tyohyvinvoinnista huolehtiminen
Tyontekijan voimaannuttaminen (tyontekijan rohkaisu seka itsetunnon ja vaikuttamisen tukeminen)

Tyoyhteison menestys (esimiehen ensisijainen tehtdva on huolehtia tydyhteison mahdollisuuksista
menestymiseen ei omistaan)

Laatujohtaminen (laadun valvonta, hallinta ja kehittaminen)

Esimerkillisyys (esimiehen arvot ja teot kulkevat kasi kddessa. Hanen arjessa antamaan malliin on
helppo samaistua. Esimies toimii johdonmukaisesti)

Asiakkaiden osallisuuden mahdollistaminen
Luovuuden ja innovatiivisuuden johtaminen ja tukeminen

Verkostomainen toimintatapa (yhteistyo eri hallintokuntien, paattajien, kolmannen sektorin,
yksityisten toimijoiden)

Noyryys (esimiehelld on realistinen kasitys omista kyvyistaan ja arvostaan. Han arvostaa muiden
osaamista ja heiltda saamaansa tukea. Han ei kayttaydy turhamaisesti, ylimielisesti ja vallanhaluisesti)

Varhaiskasvatuspalvelun johtaminen (varhaiskasvatuspalvelun jarjestaminen mahdollisimman
tehokkaasti ja vaikuttavasti, rakenteiden uudistaminen ja kehittdminen)

Muu, mika




19. Kerro ndkemyksesi oman tyosi perustehtdavasta?

20. Milla tavoin kehittdisit nykyista johtamistapaa?(pohdi oman tyéyhteisési
johtamista)

21. Valitse omaa tyoyhteisddsi parhaiten kuvaava vaittama (perhepéivahoitajat pohtivat
omaa tiimidaan, ryhméaperhepéivahoitajat pohtivat omaa ryhmistaan, paivakotitydntekijat pohtivat

omaa paivakotiaan kokonaisuudessaan ja esimiehet pohtivat esimiesten keskindista tiimia)
5=erinomainen 4=erittdin hyvd 3=hyva 2=kohtalainen

Luottamus toisiimme

O
O
O
O

Tyoyhteisomme yhteisollisyys

Jokaisen tydkaverin ainutlaatuisuuden
kunnioittaminen

Tyo6kaverin auttaminen ja tukeminen
vilpittdmasti ja pyyteettomasti

Halu oppia toisiltamme, tyétehtavien ja
osaamisen jakaminen

Arvostuksen osoittaminen toisiamme
kohtaan

Tyoétdmme ohjaa perustehtava

Huolenpito ja mydétatunto toisiamme
kohtaan

O O o0 o O O OO0
O O o0 o O O OO0
o O oo O O OO0
O O o0 o O O OO0

Tiedostamme tydmme tavoitteet ja suunnan

1=huono

O

o o0 oo O O OO0
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1. Varhaiskasvatuksen johtajuuden 10 tarkeinta tekijaa
(maarittele mitka tekijat varhaiskasvatuksen tulosalueen johtamisessa ovat tarkeimpia, valitse 10
tarkeinta tekijaa)

O O

O 0O 0O O 0O O O

(@]

Oikeudenmukaisuus

Paivittdisjohtaminen (kuten arjen "pyérittaminen", tiedottaminen, palaverikaytantéjen luominen ja
yllapito, ristiriitojen kasittely)

Kannustaminen

Tyontekijan kohtaaminen ja kuunteleminen

Tulosjohtaminen (taloudellisia seikkoja painottava johtaminen seké tavoitteiden asettaminen ja niiden
seuranta)

Yhteisollisyyden tukeminen

Strateginen johtaminen (pitkan tahtdimen paamaarien ja tavoitteiden maarittely ja niiden
toteuttaminen)

Ilhmisen arvostaminen

Suunnan ndyttdminen (vastuun ottaminen kokonaisuudesta ja osoittaminen mihin on kokonaisuuden
kannalta parasta keskittyad)

Tyontekijan perustehtdvan tukeminen ja mahdollistaminen

Jaettu johtajuus (vastuun ja tyotehtavien antaminen ja jakaminen seka yhteinen tekeminen)
Muutosjohtaminen (muutostilanteisiin liittyvan epavarmuuden hallitseminen, tydkaytantdjen
uudistaminen ja henkildston sitouttaminen)

Ohjaus ja valvonta (esimiehen ohjaus ja valvonta perustuu lakiin ja saadoksiin seka paatoksiin)
Asiantuntijuus (varhaiskasvatuksen tyon sisallon tuntemus)

Tyontekijan kehityksen ja kasvun tukeminen

Pedagoginen johtajuus

Tyohyvinvoinnista huolehtiminen

Tyontekijan voimaannuttaminen (tyontekijan rohkaisu seka itsetunnon ja vaikuttamisen tukeminen)
TyOyhteis6n menestys (esimiehen ensisijainen tehtdva on huolehtia tydyhteison mahdollisuuksista
menestymiseen ei omistaan)

Laatujohtaminen (laadun valvonta, hallinta ja kehittaminen)

Esimerkillisyys (esimiehen arvot ja teot kulkevat kasi kiadessa. Hanen arjessa antamaan malliin on
helppo samaistua. Esimies toimii johdonmukaisesti)

Asiakkaiden osallisuuden mahdollistaminen

Luovuuden ja innovatiivisuuden johtaminen ja tukeminen

Verkostomainen toimintatapa (yhteistyd eri hallintokuntien, paattajien, kolmannen sektorin,
yksityisten toimijoiden)

NOyryys (esimiehelld on realistinen kasitys omista kyvyistdan ja arvostaan. Han arvostaa muiden
osaamista ja heiltd saamaansa tukea. Han ei kdyttaydy turhamaisesti, ylimielisesti ja vallanhaluisesti)

Varhaiskasvatuspalvelun johtaminen (varhaiskasvatuspalvelun jarjestdminen mahdollisimman tehokkaasti

ja vaikuttavasti, rakenteiden uudistaminen ja kehittaminen)
Muu, mika



2. Kerro nakemyksesi varhaiskasvatuksen tulosyksikdon perustehtdvasta?

3. Kuvaile millaisena ndet talla hetkelld oman roolisi varhaiskasvatuksen tulosyksikdn kehittdjana ja
johtajana?

4. Milla tavoin toivot voivasi osallistua varhaiskasvatuksen kehittamiseen ja johtamiseen?

5. Milla tavoin kehittaisit varhaiskasvatuksen johtamista? (voit kertoa ndkemyksiasi koko
varhaiskasvatuksen tulosalueen johtamisen kehittdmisestd, paivakotien johtamisen kehittamisesta ja /
tai rymisten - ja perhepaivahoidon johtamisen kehittamisesta. Kerro vastauksessasi minka toiminnan
johtamiseen kehittdmisajatuksesi kohdistuvat)




Liite 4 Johtajuus kysely

1. Tyoyhteisoni?

Tayttéohje: Valitse nykyisen tydtehtavasi mukainen vaihtoehto. Vastaavat paivakodinopettajat valitsevat
kohdan esimies. Kiertavat perhepaivahoitajat valitsevat kohdan perhepaivahoito. Kelto ja relto valitsevat
kohdan paivakoti.

(O Perhepéivahoito
(O Paivakoti
(O Ryhméperhepaivahoito

(O Esimies

2. Kysymyssarja 1

(1= taysin eri mielta, 2= jokseenkin eri mieltd, 3= ei samaa eika eri mielta, 4= jokseenkin samaa mielta,
5=taysin samaa mielta)

Esimieheltani saamani tiedot ovat riittavat
suorittaakseni tyoni hyvin.

Esimieheni rohkaisee minua
hyédyntdmaan kykyjani.

Esimieheni auttaa minua kehittymaan.

Esimieheni kannustaa henkildkuntaa
tuomaan esille uusia ideoita.

Esimieheni antaa minun tehda

paatoksia, jotka helpottavat
tydskentelyani.

o O O O O
o O O O O
O O O O O
O O O O O
O O O O O

Esimieheni antaa minun ratkaista

ongelmia itse sen sijaan, etta han
paattaisi, miten minun tulee toimia.

O
O
O
O
O

Esimieheni tarjoaa minulle runsaasti
mahdollisuuksia oppia uusia taitoja.

O
O
O
O
O



3. Halutessasi voit kertoa tarkemmin nakemyksistasi ylla oleviin kysymyksiin liittyen

4. Kysymyssarja 2

(1= taysin eri mieltd, 2= jokseenkin eri mieltd, 3= ei samaa eika eri mieltd, 4= jokseenkin samaa mielta,
5=taysin samaa mielta)

Esimieheni pysyttelee taka-alalla ja O O
korostaa toisten ansioita.

Esimieheni ei tavoittele tunnustusta tai

palkkiota toisten eteen tekemastaan O O O O O
tyosta.

Esimieheni vaikuttaa nauttivan

enemman tyotovereidensa
menestyksesta kuin omasta O O O
menestyksestaan.

5. Halutessasi voit kertoa tarkemmin nakemyksistasi ylla oleviin kysymyksiin liittyen

6. Kysymyssarja 3

(1= taysin eri mielta, 2= jokseenkin eri mieltd, 3= ei samaa eika eri mieltd, 4= jokseenkin samaa
mieltd,5=taysin samaa mieltd)

Esimieheni pitdd minua vastuullisena
tekemastani tyosta

Olen tyonantajalleni vastuussa
suorituksistani.

Esimieheni pitda minua ja
tyotovereitani vastuussa tydtavoistamme.

o O O
o O O
o O O
o O O
o O O



7. Halutessasi voit kertoa tarkemmin nakemyksistasi ylla oleviin kysymyksiin liittyen

8. Kysymyssarja 4

(1= taysin eri mielta, 2= jokseenkin eri mieltd, 3= ei samaa eika eri mieltd, 4= jokseenkin samaa
mieltd,5=taysin samaa mieltd)

Esimiehellani on tapana kritisoida ihmisia
heidan tydssaan tekemistdan virheista

Esimieheni asennoituu ankarasti sellaisia
ihmisia kohtaan, jotka ovat saaneet
hanet pahastumaan toissa.

Esimieheni on vaikea unohtaa
menneisyydessa tehdyt virheet.

o O O
o O O
o O O
o O O

9. Halutessasi voit kertoa tarkemmin nakemyksistasi ylla oleviin kysymyksiin liittyen

10. Kysymyssarja 5

(1= taysin eri mielta, 2= jokseenkin eri mieltd, 3= ei samaa eika eri mieltd, 4= jokseenkin samaa
mieltd,5=taysin samaa mieltd)

Esimieheni ottaa riskeja, vaikka han ei

olisi varma omalta esimieheltsan O O O O
saamastaan tuesta.

Esimieheni ottaa riskeja ja tekee, mita

hanen on mielestaan tehtava. O O O O

o O O



11. Halutessasi voit kertoa tarkemmin nakemyksistési ylla oleviin kysymyksiin liittyen

12. Kysymyssarja 6

(1= taysin eri mielta, 2= jokseenkin eri mieltd, 3= ei samaa eika eri mieltd, 4= jokseenkin samaa
mieltd,5=taysin samaa mieltd)

Esimieheni on avoin omien rajojensa ja
heikkouksiensa suhteen.

Esimiestani koskettavat usein asiat, joita
hanen ymparilldan tapahtuu.

Esimieheni on valmis nayttdmaan

tunteensa, vaikka silla olisi ei - toivottuja
seurauksia.

Esimieheni nayttaa todelliset tunteensa
tyontekijdille.

o O O O
o O O O
o O O O
o O O O

13. Halutessasi voit kertoa tarkemmin nakemyksistési ylla oleviin kysymyksiin liittyen

o O O O



14. Kysymyssarja 7

(1= taysin eri mieltd, 2= jokseenkin eri mielta, 3= ei samaa eika eri mielta, 4= jokseenkin samaa
mieltd,5=taysin samaa mieltd)

Esimieheni ottaa opikseen kritiikista.

Esimieheni yrittaa ottaa opikseen omilta
esimiehiltdan saamastaan kritiikista.

Esimieheni mydntaa virheensa omille
esimiehilleen.

Esimieheni ottaa opikseen toisten
nakemyksista ja mielipiteista.

Jos esimieheni saa osakseen kritiikkia,
han yrittaa ottaa siité opikseen.

O O O O O -
O O O O Ow
O O O O O w
O O O O O -

15. Halutessasi voit kertoa tarkemmin ndkemyksistasi ylla oleviin kysymyksiin liittyen

16. Kysymyssarja 8

(1= taysin eri mieltd, 2= jokseenkin eri mielta, 3= ei samaa eika eri mielta, 4= jokseenkin samaa
mieltd,5=taysin samaa mielta)

Esimieheni painottaa yhteiseen hyvaan
tahtadmisen tarkeytta.

Esimiehellani on pitkan tédhtaimen visio.

Esimies painottaa tydmme
yhteiskunnallista vastuuta.

O O O
O O O
O O O
O O O

O O O O O a

o

o O O



17. Halutessasi voit kertoa tarkemmin nakemyksistési ylla oleviin kysymyksiin liittyen










