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JOHDANTO

Artikkeliteoksenl ensimmadinenlosalkésitteleel tutkijoidenljalasiantuntijoiden puheenvuoroja
varhaiskasvatuksen! johtajuudestal ljalIsiithen[liittyvistd[Jilmidista[ Jtuoreen! Jtutkimustiedon
valossa.[ | Keskeisend[ |teemanallnouseel | yhteisen[ | ymmairryksenl  rakentaminen!kaikkien
varhaiskasvatuksen! toimijoiden’kesken.[ Oleellisenal ymmarryksenl rakentajanal ndyttiaytyy
puheenl merkitys.[ Puheellal ilmenndmme! ympérdivail todellisuutta, muttal puheellal myos
rakennamme [todellisuuttaja muokkaammemaailmaalpuheemme [Suuntaisesti. Pdivdhoito [T}
diskurssin[ imuuttuminen| Jvarhaiskasvatuksenldiskurssiksil JonJmeneilldén. Pdivdhoito[Jja
varhaiskasvatus| ovat[] erilaisiin[] painotuksiin[] nojaavial] kisitteitd.[] Paivdhoitol] on
palvelujdrjestelmédntarpeista moussut hallinnollinen(kisite. [Pdivihoidon asiakkaitalovatlasten
vanhemmat. Varhaiskasvatuksen(dsiakkaitasensijaan(Ovat/lapset. [Sen[sisdltd [on[vanhempien
jalhenkiloston yhteistyolldlinjaamallasten/kasvatustoimintalpdivdahoidossa. [Johtajuus/lihtee
perustehtévistd, []jonkal ]johtajal yhdessdl Itiiminsd[ lkanssal lon[]toiminnalleen( ) maéritellyt.
Johtajuudellalkehitetddn[ yhteisessd prosessissal parempaalperustehtdvinmukaistal toimintaa.
Naissédl diskursseissal oleellistal on ymmartddl johtajuuden(jaljohtamisenl ero.[ Johtajuuslon
sateenvarjokésite[ | kaikelle[] perustehtdvan(] kehittdmiseen(] jal] tuottamiseen(] tihtddville
toiminnalle, [ kun[taas[ johtaminen on[ konkreettistal toimintaa tdmén[ padmaarin hyvéksi.
Johtajuusldiskurssi( heijastaal Imy0Os/ uudenlaista’ johtajuuskésitystd, jossal perustehtdvin
kehittdminen[] eil] ndyttdydy[ | ainoastaan(] johtajan[| positioon[] liittyvdnd[] vastuunall ja
asiantuntijuutenalvaan/edellyttdd jaettualvastuutajatietoisuuttakoko [Organisaatiossa.
Artikkeliteoksen( | toinen[ | osalkisittelee[ | kuntien[ | varhaiskasvatuksenl | ”menestys
tarinoita”.[ Artikkelit[perustuvat[ Varhaiskasvatuksen[II[ Johtajuusfoorumin[ 2008 tyopajojen
alustuksiin, [ Jjoissal ’Kasvatus jalJopetusalan[[johtajuus’ [/[projektiinJosallistuneet! kunnat
kertoivat[] onnistuneistal| ratkaisuistaan[] varhaiskasvatustoiminnan(] organisoinnissal ja
kehittdmisessd. ] Naissd ] kunnissal | onl]tehty[ | varhaiskasvatuksen!|hallinnonalan[] muutos
sosiaalitoimestaopetus[tailsivistystoimeen. [Siirto lOpetustoimeen/on/saanut muutosprosessiin
varhaiskasvatuksen( Isisdllollistd[ ltdsmentymistéd. []Y hteinen[ Isubstanssil Jopetustoimessal lon
nostanut( jpedagogisen| kehittdmisen! keskeiseksil jal johtajuuden(Jsen[ priimusmoottoriksi.
Kuntien[ imenestystarinat( tuovat[ esiin kuntien[ratkaisujaljalkéytintdjil varhaiskasvatuksen

laadun(jalpedagogiikan kehittdmiseksilseki lapsen(yhtendisen/0pinpolun/luomiseksi.



ITJOHTAJUUDENUUDET TUULET



Varhaiskasvatuksen[johtajuuden [toimivuus/Opetustoimessa

JohannaHeikka & Eeva Hujala

Tutkimuksen [tausta

Tassdlartikkelissalesitellddn tiivistetystil tutkimustuloksial varhaiskasvatuksen[johtajuuden
toimivuudestal lopetustoimessa. [ JJohtajuuden!( tarkastelul rakennetaan( lvarhaiskasvatuksen
perustehtévin/teoreettiseen ymmaérrykseen(Hujala, Puroila, Parrila/Haapakoskil & [Nivala
1998;[1 Hujalall 2004).[ Varhaiskasvatuksenl| perustehtdvadl jisennetdén[| teoreettisesti
kontekstuaalisen( kasvatusndkemyksen[avulla.[ISiind[ kasvul jjal kasvatus pdivdhoidossa
rakentuvatlapsen/élamén(todellisuudellejalapsenkasvukontekstille (Hujala1996).

Uusin[ johtajuustutkimus! tarkastelee johtajuuttal kokonaisvaltaisena, [ sosiaalisissa
konteksteissaltapahtuvanalprosessinal(ks.Nivalal1999,Karila[2004; Puroilal2004;Hujala
2004;Hujalal2008). MNivalalonkehittdnyt kontekstuaalisen/johtajuusmallin[(Nivala[1999;
2001;12007) [Jsuomalaisen( Ipdivahoitotutkimuksen! Iperustalta. [ /Nivalan[ malli" Jperustuu
nikemykseen(tarkastellalVarhaiskasvatustalkontekstuaalisestil rakentuneena, [jolloin[yos
johtajuuttal tarkastellaan! varhaiskasvatuskontekstin[ jjal 'sen[ perustehtdvin[ nidkokulmasta
(Hujalal[2004). T Kontekstuaalisen[ johtajuuden[ tarkastelu[jisentyy[ kolmen[ulottuvuuden
avulla: [Jjohtaminen, [ Jperustehtdval jal visio. /N&itd[ Jyhdistdd[ Jorganisaation[strategiatyo.
Johtaminen(takentuulperustehtdville[jalViel$itd[ eteenpdin. [Johtajuuden suunta madrittyy
visionddrisestilrakentaen/tulevaisuuttaperustehtavapohjaisesti.

Hujala, [ Parrila,[ Lindberg, [ Nivala, Tauriainen[ jal[ Vartiainen[({1999) méadrittelevét
johtajuudenl! varhaiskasvatuksen[ | parissall toimivien[] ihmisten] sitouttamisena
varhaiskasvatuksen/ laadun(ylldpitoon[ jal senl kehittdmiseen. ][ Roddin[(2006)[ mukaan
johtajuus[varhaiskasvatuksessallon[/laadukkaan(Ipalvelun[ luomistalljal Ity6td[ lyhteison
rakentamiseksi.” | Laadun! tuottaminen! edellyttdd [ asioiden[ jakamistaljal henkiloston ja
vanhempienvoimaannuttamista'sekd muutoksen/johtamista.

Kasvatusorganisaatioiden johtaminen(on(kehittyméssé hallinnollisestajohtajuudesta
kasvatustyon(jaltyoyhteisonl johtamiseen(ts. [ pedagogiseen johtamiseen. Hujalalja[Heikka
(2008, 32)[ kuvaavat[ pedagogistal johtajuuttal vastuun[ ottamisenal varhaiskasvatustyosta.
Tahansisdltyy[sekd perustehtidvin(kehittdmistehtaval lettd lhuolehtiminen[Jhenkildston

hyvinvoinnista.



Uusinl] tutkimus[] (mm.[] Jackson[] 2000;[] Hujalal] 2008)[] ndkee[] johtajuuden
ennemminkin vuorovaikutussuhteiksil kuin[henkildityneeksil yhteenl johtajaan.. Hannula
(2007)Cmédrittelee, [ ettd[ kun' johtajuus[ siirtyy[ johtajaltal henkildstolle! jal asiatl koetaan
yhteiseksi,[ | voidaan[] puhua jaetustall johtajuudesta. Tassdll tutkimuksessall jaetulla
johtajuudellaltarkoitetaan yhteistd lvastuuta lvarhaiskasvatuksenlaadun tuottamisessa.
Jaettu! tietoisuus( varhaiskasvatuksen[ perustehtidvista organisaation[ eril tasoillal ndhdaan
jaetun[ vastuunljal jaetun[johtajuuden(kehittymisen! edellytyksend. Kunlorganisaatiossal [
henkilostosta paattdjiatasolle saakkal [ varhaiskasvatuksenl tavoitteet!jal tehtdavatl koetaan
yhteisiksi, [lisdéntyy [ kokemus[tyohonsitoutumisestaljaljaetustaljohtajuudesta, jotkal ovat
laadukkaan(varhaiskasvatuksen(ydintekijoitd[(Hujala, (Parrila, [Lindberg, Nivala, Tauriainen
&[Vartiainen(1999).

Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimustehtivit

Tutkimuksen[] tarkoituksenal ! onl] analysoidall varhaiskasvatuksen] luottamus(l] ja
virkamiesjohdon!seké[pdivikodin[johtajienljalperhepédividhoidon ohjaajien(jal henkildston
johtajuuspuhetta. | Tutkimustehtdvana Jonl |johtajuuspuheen(avullallselvittdd[ I millaisena
tutkittavat] ryhmdt(] ndkevét(| pdivdhoidonl[] perustehtévén,[! sen| johtamisen[! ja
varhaiskasvatuksen( 'laadun. [IL&dht6kohtanal Jon,[ ettd[ Jpuhel jjohtajuudestalJilmentd4[Isitd
ajattelua, I miten( | henkilostoryhmienl edustajat[ | kokevat[|perustehtdvan(]jallminkélaisia
odotuksia heilldlonperustehtdavan toteutumisen/suhteen seké mhiten he perustehtdvanlaadun
jalsen(johtajuudenvisioivat.

Tutkimuksen[Jmerkityksellisyys [ kytkeytyy[ johtajuuden(rakenteidenJarviointiin
varhaiskasvatuksen( | laadun[] ndkdkulmasta. ] Tutkimuksen[] avullal] selkiytetddn[] jactun
johtajuuden(] toteutumistal | kuntien| paivdhoidon[] organisaatiossa.[] Erityisestil| ollaan
kiinnostuneita/siitd, (0nko [tietoisuus(organisaation perustehtavastd jalvastuun jakautumisesta
yhteinenlJorganisaation[ leril tasoilla. JTutkimus[ Ipyrkiilvalottamaan(varhaiskasvatuksen
johtajuutta,[] eil] wvainl] péivdhoitolorganisaationl] sisdlld,[] vaan[] osanall koko
hallinnointijarjestelmai.  Tutkimus[hostaal esiin[jaetunjohtajuuden(kehittdmisenhaasteet
kuntien[ pédivdhoitopalvelujen(johtamisessa. Tutkimustehtavénil olil selvittdd millaistalon
paivahoidon[ perustehtdviapuhe sekdl puhellaadustajal laatuvastuusta. Edelleen[haluttiin
selvittdd [l miten] verkostojen[ | ndhddan[]toimivan(]jallmillaisenall johtajuuden(koetaan

toteutuneen.



Tutkimuksen [toteutus

Tutkimukseen[ osallistuil neljitoistal kuntaa, joissal paivdhoidon[ hallinnointil toteutettiin
opetustoimessa. AineistonKeruu foteutettiin focus/group=menetelmilld[(Hayden(& Bulow
2003;[Steward, 'Shamdasani(& Rook2007; Méenpédd lym.2002). Tasséltutkimuksessafocus
grouplJlkeskustelut toteutettiin[ neljalla[ johtajuuden( tasolla:[11)[luottamusmiesjohto( jja
kuntapadittdjat,[] 2)[] virkamiesjohto! | varhaiskasvatuksessa,[] 3)[] pdividkodin[] johtajat(]ja
perhepidivahoidon!ohjaajatjal4)[ pdivdhoidonlkasvatusvastuussalolevalhenkilostd. Focus
groupl | —teemat(] liittyivét[ | pdivdhoidon[ tehtdvikenttdénl | jal | johtajuuteen(] seuraavien
kysymysten[kautta:[ /Il ]Pdivahoidon/varhaiskasvatuksen'Itehtdvakenttil jal 11 Johtajuus
paivihoidossa/varhaiskasvatuksessa.

Analyysin[ késittely[ tehtiin[ 'Tuomenl( jja[ ISarajérven[(2003)[laadullisenJsisdallon
analyysin[Jmenetelmédn/ ' mukaisesti.[JAnalyysin /1dhtokohtanal Jon[ késitys[ |johtajuudesta
kontekstisidonnaisenal] ilmiond[ | (Hujalall 2004).[] Aineiston[] analyysissd[| johtajuuden
ymmartaminen' jaltulkintal saavat[ merkityksensé! tutkittavan(johtajuuskontekstinjalsiiné
toimivien[| thmisten[] kautta.[] Ymmairtdminen[| jall tulkinta] saavat[] merkityksensi
situationaalisesti, [ jotal madrittd4 ihmisen!jal heidén[toimintansalkietoutuneisuuslolemassa
olevaan,senlhetkiseen!tilanteeseen(Lehtovaaral1996). 11 Aineisto [ kuvataan!tutkittavien
alkuperdisidl] kisitteitd[ ] jal | painotuksial] kunnioittaen.[] Tulosten[ | tulkinnassal | pyritdan
ymmértavan, (kontekstiin[sidotun tulkintaotteen kauttaltuottamaan uuttaltietoa pdivahoidon
johtajuudesta. [Litteroitul tutkimusaineisto [ lanalysoitiin[Jerikseen[ Iperustehtévén, /laadun,

verkostojen(jajohtajuuden/osaltatutkituissa ryhmissa.

Tutkimuksen tulokset

Perustehtdvidpuheen! tarkastelun perusteella’ ndyttaal siltd, ettd[ henkildston, [ paivikodin
johtajienlja perhepdivihoidonlohjaajien(seki johtavien[virkamiestenperustehtivindkemys
fokusoituul lapseen’] jall varhaiskasvatukseen.[ | Néiden[ | tasojenl] vilillil] on[] pienid
ndkemysvaihtelujal$iind, (mité[tehtdvidlperustehtdvain/sisillytetddn. Luottamusmiesten/ja
kuntapiittijien perustehtdvipuheessalpainottuul pdivihoidonl tydvoimapoliittinen!tehtiva.
Pdivdahoidon(kenttd kokee, ettd [ympardivéd yhteiskunta, vanhemmat(ja[yhteistydkumppanit

nédkevit paivdhoidon/perustehtévin/eritavallakuin paivdhoidon(sisidlld mdhddén.



Taulukko1.Perustehtdavipuhe

Henkil6sto Paivakodin Johtavat Luottamus'miehet
johtajatja virkamiehet jalkuntapaattajat
perhepaivar’
hoidon(ohjaajat

Lapsifa@arhaiskasvatus  Lapsifa Lapsifa Tyovoimapoliit?
varhaiskasvatus varhaiskasvatus tinen®ehtava

MHoito,kasvatusia Lapsentkasvun,

opetus Hoito,kasvatuslja kehityksenfa Yhteistyo
opetus oppimisen vanhempienfkanssa

Kasvatuskumppanuus tukeminen
Kasvatuskumpl Palvelujen
panuus Kasvatuskumpl jarjestaminen

panuus
Palvelujen Aapsifa
jarjestaminena VASUFallaatu varhaiskasvatus
monimuotoisten
palvelujen Varhainen
kehittaminen puuttuminen
Elinikdinen Elinikdinen
oppiminen oppiminen
Varhainen Paivahoito
puuttuminen esiopetusifikoulul
jatkumo
Palvelujen
monimuotoisuus
Lainoteutuminen
T

Henkiloston[ I perustehtavapuheessal ] VASUI[ I liitettiin[ ] perustehtdvain(jal Indhtiin
tarkedksi. [Kuitenkin [V ASU:n[jalyhteistyon toteuttamiseen iittyijoitakin fistiriitaisuuksia.
Joissakin kunnissa[VASU méhtiin ‘merkityksellisend ja[sitd (hyodynnettiin tyotéd kehittdvana
vilineend. [[Joissakin[tapauksissahenkildsto 'kuitenkin koki, ettd[VASU[Ftyo, [ palaveritja
yhteistyo [vievit/aikaallapsen/kanssaltoimimiselta.

Péivikodin[johtajien jal perhepdivdhoidonlohjaajien[puheessaltuotiin[uiseinl esille,
ettdpaivahoidon(perustehtidvilon muuttunut. Varhaiskasvatus, ' VASU:nndkyminen arjessa,
tavoitteellisuuden( jalarvioinnin[ merkityksen[ hdhtiin[ korostuneen. Johtajat[ hdkivét, [ ettd

aiemmin| tydvoimapoliittinen hdkdkulmalolil vahvempi.Joissakin[kunnissal tuotiinlesille



perustehtévin/ rajauksen( selkiytyminen. Nahtiin, ettd[ endd  eil ldhdetd hoitamaan(perheen
ongelmia,jotkalleivat[ kuululpdivihoidon![ tehtdvikenttdén. [ Johtajat[ kokivat[ kuitenkin
useassal kunnassal ristiriitaal pdivihoidon sisdisenl jal ulkoisen[ perustehtidvinikemyksen
vélilla.[ Tuotiin[ Jesille, [ ] ettd[ ] yhteistyokumppanit[ I ndkevét[ ] pdivihoidon[perustehtdvin
laajempanal] jall asettavatl] odotuksial] pidivdhoidolle.[] Mydsl! vanhempien
perustehtdvindkemyksenl ndhtiin[‘painottuvan/enemmaén( tydvoimapoliittiseen/ tehtdvain
kuinlpdivdahoidonlsisélld0levaan nakemykseen.

Johtavien[ lvirkamiesten[ Jperustehtdvipuheessal 'VASU[ nouseel selkeammin( kuin
kentan(perustehtdvapuheessa.[(Myds/elinikdisen oppimisen(jajatkumon nikokulma nousee
enemmaén/ johtavien! virkamiesten kuinl kentén[ perustehtdvipuheessa. Joissakin[ kunnissa
hyvén(lapsuuden/turvaaminen/nihtiinpaivahoidon(ja'perusopetuksen|yhteiseni tehtdvina.
Myos[  keskustelul laadustal|jallpdivdhoitolaistal I nouseel |selkeimmin/]esille[]johtavien
virkamiesten perustehtavapuheessa.

Luottamusmiesten[ perustehtidvikeskustelussaltuotiinl esille/ laatuljalpedagogiikka,
lapsil] jall lapsenl] kehityksenl] tukeminen,[] lapsenl] oikeus[] varhaiskasvatukseen[| ja
kasvatuskumppanuus. [ Niistid[ | lautakuntien[ | valilld[|ja[llautakuntiensisidlla[Joli ) muita
johtajuustasojallenemmaén( vaihtelual jal ristiriitaisial ndkemyksid. Péadsdintoisestil lapsen
ensisijaisena kasvuympdristoné( pidettiin[ kotia.[ Kasvatuksellinen[ jal tydvoimapoliittinen
tehtidvilnousevat/puheessalesiin/ldhes[yhtd usein, (muttaluseimmiten [tydvoimapoliittiselle
tehtdville lannetaan merkittdvampilpainoarvo kuinlkasvatukselliselle[tehtévélle. Joissakin
lautakunnissalvarhaiskasvatustalpidettiin/pdivdhoidon/ensisijaisena tehtédvéna.

Johtajuuspuhelolilselkedstilkontekstisidonnaista. [Pdivdhoitohenkildstd mostillapset
jall perheet(] perustehtdavan(] jall senl| johtamisen[| keskioon.[] Pdivikodinl[] johtajat([] ja
perhepidivahoidon(| ohjaajat[] sekdl] ylimmét[| virkamiehet[] johtavat[| varhaiskasvatusta
varhaiskasvatussuunnitelman(pohjalta. Kasvatuskumppanuuson[sisdistynyt mididenryhmien
perustehtavityon(jaljohtajuuspuheen( perustaksil erittdin[ hyvin. [T Johtajuuden(linjakkuus
kentdn, ¢ésimiesten(jajohtavien virkamiesten keskenlolipddsddntoisestihyvad, (muttalselei
useinkaan jatkunut lautakuntiin/asti.

Péivahoitohenkildston, [esimiesten, [johtavien[ virkamiesten[jal[lautakunnanl jisenten[ puhe
perustehtédviéstil jal laadustalpainottuil jossain[ mdéirin[ eril_asioihin.[ Kasvatushenkildsto,
esimiehet( jal johtavat[ virkamiehet tarkastelevat( perustehtdvdil lapsen( jal kasvattamisen
ndkokulmastal kun[taaslJluottamusmiehet( Ipuhuvat[perustehtévéstil ipalvelujdrjestelmén

tuottamisenmiakokulmasta.



Taulukko2.[Puhe(laadustaljalaatuvastuu

Henkil6sto Paivakodin Johtavat Luottamus
johtajatjja virkamiehet miehet(ja
perhepaivall kuntapaattajat
hoidon(ohjaajat

Henkilosto@astaa Omaastuu VastuuBakautuu Ottaa®maa

yhdessa@simiehen  laadussa henkildstosta laatuvastuuta

kanssa merkittava valtuustoonla
lainsaadantoon VastuuBakautuu

Laatuvastuu VastuuBakautuu usealleri

jakautuuRri henkildstosta johtajuustasolle

organisaatiod luottamusmiehiin

tasoille jaaltion
hallintoon

Omal vastuul laadustal tiedostetaan( jokaisellal johtajuustasollal jal laatuvastuun[ nihddan
jakautuvan(jokaiselle[johtajuustasolle. Tutkimuksen[ pohjaltal voidaan[sanoa,lettd laadun
kehittdmisen! | haasteenal | pdivdhoidossall on[] arvioinnin[] kehittdminen, | laatuvastuiden
selkiyttdiminen, laadun'késitteen[ merkityksen avaaminen(jal tydonkuvien! selkiyttdminen
laadun(johtamisessa.[ Laadun(johtajuudenhaasteeksi nousillaadun prosessinlohjaaminen.
Laadusta [Erityisestilvirkamiehet jaTuottamusmiehet [penddvétjaetunjohtajuuden [perustaksi
selkedmpid /| yhteisidl] johtajuuslinjauksiall kunnassa, | mikd[ ] onkin[]jaetun[] johtajuuden
perusedellytys.[] Virkamiesten[| jal] luottamusmiesten[| laatuvastuu] ndyttdal| kuitenkin
kohdistuvan( eril asioihin.[ Luottamusmiehet[ puhuvat( laadusta pitkélle[ puitetekijoiden(ja
rakenteiden( | tuottamisenl] kautta.[] Kunl] taas[] virkamiehet'] puhuvat] prosessista,

varhaiskasvatustyosta.



Taulukko 3. Verkostot

Henkilosto Piiviikodin Johtavat Luottamusmiehet
johtajalja virkamiehet jakuntapéaittij:it
perhepéivihoidon
ohjaajat

Moniammatillisuus ~ Jatkumoa Totuja Verkostot Verkostot

jalsidosryhmien nivelvaiheen edellytyksend palvelurakenteiden

kanssaltehtava toimivuudessa palvelujenfjadaadun kehittdmisen
yhteistyd edistytty kehittymiselle tukena
vanhemmuuden

tukemisessalja Lisddlyhteistyotdja  Yhteistyoverkostojen  Yhteisvastuullisuus

perheiden vuoropuhelua laajeneminen; toimialojenkesken

auttamisessa paivihoidonfja Yhteisvastuun
perusopetuksen vahvistaminen Yhteisessa
Péivahoidonfja vilille palvelujen hallinnossa
perusopetuksen kehittdmisessa nivelvaiheen
vilisenyhteistyon Valtakunnallinen kokoKunnassa toimivuuson
kehittdminen verkottuminenfja parantunutfja
jatkumon kuntienVélinen Yhteinenpaamadra paitoksentekoia
luomiseksi yhteistyd jalarvopohja asioiden[éteenpéin
toimialallafon vieminen
Toimialojen 16ytymasséfja helpottunut
vilinen[yhteistyd pedagogisen
ajattelunmuutosta Toivottiin
Moniammatillinen  onffapahtunut yhteistyon
yhteistyd [perheiden lisddmista
tukemisessalja Tavoitteenalyhteinen  péivahoidonfja
tarvittavanfuen kulttuuriKasvatus[Tja  perusopetuksen
saamiseksiffyolle opetustoimessafja vililld, [yhteisid
lapselleyhtendisen padmaéridja
opinpolun(liiominen linjauksia
yhteistyon
Seudullinen toteuttamiseen
yhteistyd
johtajuudenfukena

Johtavat[virkamiehet[ keskustelivat verkostoistal lenemméan [ kuin[ kenttd. Heilld['my6s
nékdkulmalverkostoihin(olillaajempi. Korostettiin[yhteisvastuutalpalvelujenkehittimisessi
koko kunnan'tasollafjalverkostojenmerkitys [liitettiin[palvelujen(laatuun. Johtajien/puheessa
verkostot [ Indhtiin[ I my06s[laajempiulotteisena, ] seudullisinal | jal ] valtakunnallisina, (1 kuin
henkiloston! puheessa. [ Toimialojen! vélista[ yhteistyotal jal moniammatillisuuttal pidettiin
tarkednd [ kaikilla ] johtajuuden(] tasoilla. [ Hallintomuutoksestal | keskusteltiin[ | paljon(]ja
useimmiten[yhteisen/toimialan[padmaardksil mainittiin [ yhtendisen opinpolun/Syntyminen.

Kuntien[ wélillal olil jonkin[ verran[ vaihtelual siind[ miten[ hallintomuutoksen[ vaikutukset



koettiin. [Wseinkuitenkin Mahtiin, [éttd mivelvaiheen toimivuudessalonledistytty, [pedagogisen
ajattelun muutostalon/tapahtunutjalyhteinen pddmééaran10ytymisen eteenlonltehty(toita.
Kaikillaljohtajuuden!tasoillal toivottiin[ edelleen( pdivdhoidonl jal perusopetuksen’ vilisen

yhteistyon lisddamistd jallinjaamista.

Johtajuuden toimivuus

Seuraavaan(taulukkoonlonlkoottulaineiston[tuottamatkeskeiset/ johtajuudenulottuvuudet
tutkituissal ryhmissd sekd pohdittuljohtajuuden( ristipaineital —[lasioita,[ joiden[suhteen
johtajuus(jalsen toteuttaminen tuntuulolevan(vastakkaisten Haasteidenkohteena.

Lihes kaikissakunnissalnousijohtajuudenhaasteena ésiin pedagogisen/johtamisen
kysymykset. Haasteenalndhtiinvarhaiskasvatussuunnitelmaprosessin [toteuttamisen haasteet
Ipedagogisenlkeskustelunylldpitdminen(jalperustehtivin kirkastaminen(seké henkiloston
pedagoginen(ohjaaminen. [Yli[puolet kuntien[johtajistal nostil johtajuuden[haasteenal esiin
kysymyksen[pedagogisenjohtajuudenjalhallinnollisenjohtajuuden(fai/paivittdisjohtamisen
ristipaineesta. [ ] Johtajat[] kokivat[] tirkedksil ] pedagogisen[ | johtajuuden,[] muttal] kokivat
haasteelliseksi(tailmiltei mahdottomaksi sen[toteuttamisen, [(koska johtajan tydaika menee
hallinnollisten(tail paivittdis [jal palvelujohtamisen(tehtédvien hoitoon. Johtajan[ tyonkuvan
muuttuminen lisdd henkilostonvastuuta. [[Seledellyttdd nykyistilitsendisempid tydotettaja
toiden jakamista. Henkilosto kaipaalsamanaikaisestilsekdvahvaa, tukealantavaaljalldsni
olevaalljohtajuuttal lettd[ | luottamustal lomaan/asiantuntijarooliinsa. | Johtajan[ldsndolon
vaatimus [ JvoilljohtuaImyos[Jjohtajuusvastuiden(Jepaselvyydestil ljalljaetunl johtajuuden
toimimattomuudesta. [ [] Uusienl | johtajuusrakenteiden( | tuomaltilannel] edellyttdal | sekd
johtajuuden( rakenteiden! selkiyttdmistd  ettdl henkiloston[ asiantuntijuuden! méérittdmista
arjessa. |l Kdytdnnossil sel merkitsee panostamistal henkildston[ johtajuusosaamiseen(Jja
tyoyhteisotaitoihin. [ Johtajuuden(] kehittimisen] haasteenal] esimiestasollal] on[] jactun
johtajuudenlvieminen[kaytdntodn[ henkilostonlitsendista tydotettaljal vastuutal tukemalla.
Johtajuustehtévit| tuleel ollal nykyista[ selkedmmin[ maéritettyjd, [johtajuuttaltuleel jakaalja
johtajuusosaamistallisdtd. [ [Hallinnollisia[Jtehtdvid keskittdmalld, Jasiantuntijatiimeji/ja

verkostojahyddyntdmalldsaadaantilaapedagogiselle johtajuudelle.

Taulukko 4. Johtajuuden ulottuvuudet jaristipaineet
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Keskustelu
ryhma
Henkilosto

Paivakodin
johtajat(ja
perhepéivi
hoidon [
ohjaajat
Johtavat
virkamiehet

Luottamus/|
michet(ja
Kuntal
paattijat

Johtajuuden
ulottuvuudet
Pedagoginen[johtajuus
Henkilostonjohtaminen

Johtajuusosaamisen
kehittdminen

Henkilostdjohtaminen

Pedagoginen[johtajuus

Pedagoginen[johtajuus
Palvelujohtaminen

Johtamisosaamisen
kehittiminen

Poliittisen
paidtoksentekojérjestelmén
toimivuus

Johtajuusosaamisen
kehittdminen

Organisaationtoimivuus

Johtajuuden ristipaineet

Vastuu tyon
pedagogisesta
kehittdmisesta

Johtajan
lasndolon
vaatimus

Pedagoginen
johtajuus

Pedagoginen
johtajuus
Jalhenkiloston
itsendisyyden
tukeminen

Vanhempien
laatutietoisuus

Lautakunnan
roolilpadtoksen
teossa

Lautakuntalylin
paattavalelin

Perustehtdavan
resursoinnin
rajallisuus

Henkiloston
itsendisen
asiantuntijaroolin
tiedostaminen
Hallinnolliset
tehtévit ja
aikaresurssien
puute

Henkiloston
pedagoginen
osaaminen
Johtajien
osaaminen

Resurssit,
Aika
Palvelunlja
henkiloston
riittdvyys
Lautakunnan
asiantuntijuus
vahaista
Lautakunta
virkamiesten
varassa

Halutaan
kehittaa
paitoksentekoa
jalomaa
asiantuntemusta

Henkildstojohtamisen( haasteet[ nousivatJesiin’ ldhes! kaikkien! kuntien[ johtajien

puheessa.[ [Haasteena Indhtiin[ Thenkildston[ jaksaminen[ Jjal ityShyvinvointi, [ Jrekrytoinnin

haasteet( jal henkiloston pysyminen varhaiskasvatuksen ammateissa. Myds[ henkiloston
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ammatillisen iudistumisenjaluusienvastalalkajien[ammattiin[ohjaamisenhaasteet nousivat
esille.

Lahes /puoletl kuntien[johtajistal Inostil Jpuheessal lesiin[ Thaasteenal ]johtajuuden
jakamisen[ jaorganisaation[ uudelleen! jérjestelyn kysymykset.[ Voidaankin[ sanoa, [ ettd
varhaiskasvatuksen/|johtajuuttal | leimaa’ samanaikaisestil ] sekd[] muutosjohtaminen( ettd
johtajuuden muutos!

Lautakunnan( johtajuuspuheen( keskidssa [ olil johtajuuden, johtajuusosaamisen! ja
paiatoksenteon/kehittdminen. [Toivottiinlisdd [tapaamisia/kentdn jaluottamusmiesten vilille
jallyhteistyon[tiivistdmistdl | virkamiesten[]jal | lautakunnan( 1 vililld. [ Joissakin[ Ikunnissa
lautakunnan! jasenilld[] oli[ | ristiriitaisial ] nikemyksid[] omastal] roolistaan(] pdivihoidon
johtajuudessa.[] Osall lautakunnanl jésenistd[] eil] kokenut[] olevansal] pdivdhoidon
johtamistehtavassd, jotkutmakivit Tautakunnan ylimpéné [paéttdjana, jokavastaabudjeteista
jalstrategioista. ILautakunta/0dottaalyhteistyotéd jalonvalmis Kehittdmédn jaettuajohtajuutta.
Ongelmanalkuitenkin on,[¢ttd[lautakunnallaleilole[tiittdvad [ varhaiskasvatuksenlosaamista
paédtoksenteon( iperustana. [ IKunnallisen[Jpadtoksenteon( haastel lon[ jjdrjestdé[ llautakunnan
jasenillel] riittdva (] perehdyttiaval | koulutus!] varhaiskasvatukseen( jal] senl | johtajuuteen.
Johtajuusroolit'] jal! tiedonkulkul! osoittautuivatl] jossain[] méérin[] epidselkeiksil| eri
johtajuustasojen(vililld. Virkamiehet!jalluottamusmiehet pendédvit avointalkeskustelualja
nykyista enemméin/ yhteistyotd asioiden’ valmisteluun(jaljohtamiseen.[ Molemmat[tyhmat
toivovatjal pyrkivét[ toteuttamaan( jaettual johtajuutta, imuttal kokevat,[ ettd[ heilld eilole
riittdvastimenetelmiijaetunjohtajuudentoteuttamiseen.

Jaetunl[] johtajuudenl] toteutumisen[] haasteital! ovatl] yhteisen[] ndkdkulman
terdvoittdminenl ] perustehtidvidn, [ | substanssiosaamisen( ] jal] johtamisvallan[ kytkeminen
selkedmmin [toisiinsalseki yhteisen/laadunarviointijirjestelmén(rakentaminen/perustehtdvin
kehittdmistiljajohtamistavarten. Nyt johtajuuspuhe [varhaiskasvatuksen(laadunarvioinnista
jalsen[merkityksestd[ johtajuuden! toteutumisessal lolil lvdhdistd.  Perustehtdvéin laadun
kehittdmisen[ | ndkdkulmastall kaksisuuntaisenl] johtamistyon[]jall osaamisen( | johtamisen
vilineeksil tarvitaan[ laadunarviointialjallaadunhallinnan( strategiaa, [ johon[ paatoksenteko
johtamisessa perustuu. Téhadn[ varhaiskasvatuksen[ laadunlarvioinnin[tuottamaan( tietoon
rakentuulJpdivdhoidon[Isystemaattinen( kehittdmistyd [ jalsen[Jjohtaminen[Jorganisaation
kaikilla] tasoilla.[] Tédhén[] rakentuvaal | johtamistyotd[| varhaiskasvatuksessal| kutsutaan
pedagogiseksil] johtajuudeksi,[] jokall tallil] hetkelld[] onl[] vain[] marginaalinen] osa
varhaiskasvatuksen[ johtajuuttakunnissa. Kaikille 'tutkituille[tyhmille[ yhteista[olil $e, [ettd

paivihoidon[johtamiseen!kaivataanl éenemmaén/jaettual johtajuutta,Lavointalkeskustelualja
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nykyistd enemmin [ yhteistyoti [ asioiden( johtamisessa.[ Jaetunl johtajuuden' toteutuminen
edellyttdé [tiedonkulun(jalyhteistydn/parantamistapdivahoidon(organisaatiossa. Johtajuuden
toimivuudessal | ndhtiin[| substanssiin[] jal| rakenteisiin[] liittyvid[| kehittdmishaasteita.

Opetustoimen johtajuuspuheessalkehittiminenolilperustehtdviin painottunutta.
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Uuteen [johtajuuteen

AnnelilHujala

Oletko(ollutjoskus/palaverissa, jossaljohtaja, [puheenjohtajaltailasiantuntija’puhuujapuhuu
jalpuhuu(+jalsitten kun(fulisi'muiden/Vuoro, (kukaan'ei’sanokaan[mitd4n? Tdméilmonelle
tuttu(tilannelonlyksilesimerkkiljohtamisen/monidénisyydestd. Monidédnisyys[johtamisessa
tarkoittaal$itd, [ ettdleril osapuolten, kuten[johtajanjaltyontekijoiden, erilaiset hdkdkulmat
tulevat( lesiin[jalJettd[ niitd[ voidaan[hyddyntdé. Moniddnisyys/ lvoil Javatal Juudenlaisia
ndkdkulmiamatkallauuteenjohtajuuteen myds varhaiskasvatuksessa.
Onltosinlaiheellistalkysya, mitd duttavoilsanoaljohtamisesta, kun[sitd[on[tutkittuljo
kauan[jalkovin[ monial erilaisial johtamisenl[ teorioital jal mallejal housee! esiin!jatkuvasti.
Esimerkiksil jaetun(johtajuuden( tail empowermentin[ ajatuksetl esittil muunl muassal Mary
Parker[Follett(joylilsatal vuottalsitten[(Graham[1995).Kenties [Voimme kuitenkinkatsoa
johtamistal] hieman[] uudenlaisestal] nidkokulmasta,’| jos[] alammel] pohtial] millaisia
perusolettamuksial moniddnisen( johtamisen! taustaltal16ytyy.[ Téssdl yhteydessil kdyn[ldpi

kolmealolettamusta: Késityksidimme [fodellisuudesta, ihmisesté ja tiedosta.

Millaisessa maailmassa olemme johtajia?

Se, lmiten hahmotammel maailman(jaltodellisuuden ymparillimme, [vaikuttaal sithen, [imita
ajattelemmel johtamisesta. [ Thmiselle" on[tyypillistd[ konkretisoidal jal objektivoidalasioita,
koskalsel helpottaal niiden ymmartdmistd.[ [Esimerkkil tdstd[ on[ vaikkapal lorganisaation
ilmapiiri. [Useinl sanotaan, [ettd [ kun' menemme[johonkin/tydyhteiséon, [ Vvoimme [hetil aistia
selvasti, (millainen[on/paikan ilmapiiri. [Puhumme ‘ilmapiiristdlikddnkuin selolisi[selvisti
tunnistettava, kasin kosketeltava, [ ldhes haisteltavalljal lmaisteltava ilmid.[ Mutta onko
ilmapiiril0olemassal meista ihmisistdl riippumattomanal ilmioni? Kunldhdemmel perjantail |
iltanal toistd, [ jadko ilmapiiril leijjumaan( tyhjiin[ tyohuoneisiin[ jal on[sitten[ valmiinal ja
muuttumattomanal odottamassal meitd[ maanantaiaamuna?( Vail onko[ selkuitenkin! jotain,

jonkalmeihmiset/teemmeyhdessi?
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Kisitystimme![todellisuudestal voidaan[kuvatalkahden[ erilaisen[ metaforan’avulla
(KUVIO). Perinteisemman (kdsityksen mukaan 0rganisaatiolonKuinldkvaario, jossakalat
uiskentelevat vedessd. Kalatvoivat(tehddyhdessélasioita, vaikkapa uidalparvessa, samalla
tavallal kuin[ mel ihmiset! voimme' toimial tiimissd. Kalat[ ovat[ kuitenkin[ erillddn[seka
toisistaanettd ymparistostidn. Vesilsymboloilymparistdd, kutenlorganisaation [ilmapiirié: [se
jailolemaan,Vaikkalkalat ongittaisiin[pois. Kokonaan toisenlainenkuval organisaatiosta
syntyy, jos vertaamme sitd musiikkiin. Tlman(soittajialtaillaulajiamusiikkialeilole[0lemassa.
Néin/my06slilmapiiriljakoko [johtaminen(ovat [kuinmusiikkia, jonka me [ihmiset[tuotamme
yhdessd, vuorovaikutuksessatoistemme Kanssa/(Stainton Rogers2003).

KUVIOII. Todellisuuskasitys: [akvaario [jathusiikkimetaforat

"Meidit(on tehtytoisistamme"

Oletuksemme [ ihmisen[ perusluonteestal vaikuttaal kdsitykseemme! johtajan(jaltyontekijdn
vilisestil suhteesta.[Usein ajatellaan, ettil johtajuus onlsamalasiakuin(johtajaljalettédlse,
millaistal | johtaminen! | on, [ riippuul | pelkédstddn(]johtajasta,[  hdnen!] luonteenpiirteistién,
tyylistddn[jalpersoonastaan. [KUVIO[2[esittdéd [ kahtal erilaistal ihmiskéasitystd.[ Perinteisen,
kartesiolaiseen/dualismiin [perustuvanmakemyksen mukaan(subjektijalobjektil(S =), [sind
jalmind, lovat(toisistaan/erillisid. (INdin[esimerkiksilalainen dn[johtajalleldbjekti, johon hdn
kohdistaa toimenpiteitd. [ Kuvan[ alaosassal subjektil jal objekti sulautuvat ! toisiinsal Yin[]

16



Yangiksi1 .[Tamaéleiltarkoitalsitd, [ettemmeko [edelleenlolisilerillisid[1thmisid, [Vaan sitd, ettd
ollessamme! Jvuorovaikutuksessal lyksildiden[ Ivélinen[JerolJeilJole yksiselitteinen. | Kun
puhumme!( | toistemme[] kanssa,[ ] on[] vaikeal| sanoa, ] missd[ | kohdenl[] minun[] osuuteni
vuorovaikutuksestal loppuujal missél toisen osuusalkaa.[ Johtajaleil 0lekaan[ johtamisen
lahtokohtaltaikeskipiste, [vaanjohtaminen/syntyy (kahden(ihmisen vilissd, vastavuoroisessa
kanssakdymisessé.[Bahtin[(1991,56)[onlsanonut: " Tietoisuuteenl liittyy[jatkuval vilkuilu
toiseen/ihmiseen." (INdin[myos [johtajaldmassaljohtajuudessaanvilkuileekoko[ajan[toisiin.
Johtajuusleilolelhaamio, [ jonkalVoilottaal kidytt6on[ maanantaiaamuna, vaan!eril ihmisten

kohdatessalsyntyy(ainalerilaistajohtajuutta.

Nt
MINA Py

|

YIN-YANG

KUVIO2. Subjektinjalobjektin/vilinen/suhde

MititapahtuuKun jaamme tietoa?

Palataanpalvieldl alunlesimerkkiin, [ palaveriin, [ jossal alustuksen[jilkeen/ kukaan!eil sano
mitddn. [Useimmillellienee tuttu myds! tilanteen!jatko. Kun[palaverion[paittynyt[ja ovet
suljettu, Jalkaall"kdytdviparlamentti",[]vilkas[keskustelulJaiheesta, [ ]johon[juurilhetki
aikaisemmin 0lilniin(vaikea/dttaalkantaa. Miksinéin tapahtuu?

Kysymys[] palautuul] kolmanteen[ | perusolettamukseen, ] kdsitykseemmel tiedon
olemuksesta. Mité!tieto[on, (miten(se[syntyyjalmisséd se[sijaitsee? Usein miellimme tiedon
konkreettiseksi,[ 'kuin[Jesineeksi,  joka lon[Ipaketin[Itavoin[J(KUVIOL[I3)[Isiirrettdvissa,

' Kuvan 2(ésittima Visuaalinen (oivallus subjektin ja/objektin sulautumisestaon [periisin KATAJAN
johtamiskurssilta"The[Social (Construction 0f Inquiry... The Makinglof/Organisation [Studies" vuodelta
2003.
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mitattavissajalvarastoitavissa.[Vaihtoehtoinentietok&sitys[puolestaan(lihtee siit4, (ettd tieto
on! pikemminkin[ prosessil tail virta. [ Sel eil sijaitse[ ihmisen[ paédn[ sisalldl eikdl olel sieltd
siirrettdvissdl Isellaisenaan( toisille. [ 'SenlJsijaan[ Jmerkityksellinen/ itieto [syntyy[ Jihmisten
vilisessd| vuorovaikutuksessa, kielen' jal puheen[lavulla. Téllainen[ tietokdsitys muuttaa
selkedstilesimerkiksilstrategiapalaverin(luonnetta. [Sen(sijaan, [ettd[ylin[johto vain/tiedottaisi
tyontekijoille strategiset linjaukset, [palaverin/tirkein(tavoite[Onkin pohtia [yhdessélsitd, mitd
strategia kunkin[tyontekijankohdallakéytdnndssil tarkoittaa. [ WVastalyhteisen/keskustelun

kauttalsyntyy[yhteinen  ymmaérrys[toiminnan(linjasta,[johon[jokainen[Vvoilomaltalosaltaan

sitoutua.
2
e
T
|

KUVIOB3. Tietokésityksen muuttuminen

Puheenljakeskustelunmerkitystélovatkorostaneet[Volosinov((1990,106—107)ja[Vygotski
(1982).[Edellinen( toteaa, ettd[ 'sanal on! siltal minunljaltoisten[ valilld";[ Vygotskil vertaa
ajatustalpilveen,|jokalsynnyttidéd[sanakuuron. [Esimerkkipalaveriimmelpalaten(tdméalon(itse
asiassalhyvin helpottavaljalvapauttava ndkdkulma. Useinhan[émmeuskallaltailosaalottaa
kantaalasioihin,koskalitselldlon/tunnelsiitd, (€ttd [@jatuksemme eilole [valmiiksimuotoutunut.
Emme!lo0saalpukealajatustammel sanoiksi.[Uudenlaisen tietokésityksen myota  riittdd, kun
sanommealun, [jostatoiset voivatjatkaa. Merkittavét [@jatukset (@ivat [Synny pddmmesisdlld,

vaanvuorovaikutuksessafoistenkanssa.
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Uuteen johtajuuteen?

Miten'edelldkuvattujen[perusolettamusten muutos[voil vaikuttaa johtajuuteen'jalkehittda
sitd?[ Jos[tiedostamme, ettd[ johtamisenl maailma, [ esimies/tyontekijdsuhteetl jal tieto ovat
keskindisenvuorovaikutuksen(tulosta, joudumme kyseenalaistamaan myos [yksil1dhtdisen,
johtajakeskeisen kasityksenl johtamisesta. [Johtamisessal tarvitaan[ monidédnisyytta, [ elisité,
ettd[leril Josapuolet! Juskaltavat[ ituodal imielipiteensd  lesiin(jal]ettd[Iniitd[ ' kuunnellaan.
Monidénisyydenlkannaltalonlolennaistal se, (millaistalon[niin[sanottuljohtamispuhuntaleli
keskustelunl! kulkul| kdytdnnon(] tasollal! (Hujalall 2008),[] kuten[] alussall esitetyssd
palaveriesimerkissdmme.[ Kdytdnnon[ moniddnisyys' rakentuulniin[ sanotuissal johtamisen
avainhetkissé. [ Avainhetket[(Shotter[1999, Suoninen[1997)[dvatusein huomaamattomialja
tiedostamattomia kriittisid [ hetkid, [ jotkal médradvat( keskustelunkulkua. Niissd[ hetkissi
luodaan(palaverin[todellinen", [senhetkinen/ilmapiiri jalpunnitaan(sinun(jalminun/vilinen
suhde. Esimerkiksikun/jokulesittda kriittisen puheenvuoron, [filannelikdan [kuin pysdhtyy
hetkeksi.[Avainhetken[jilkeen Keskusteluvoilldhted liikkeelle mihin[Suuntaantahansa = (tai
loppual kokonaan.[ Monidénisyyttd[ johtamispuhunnassal estdd se, [ ettil toiseen[ esittimaan
keskustelukutsuun[ eil vastata. Keskeistd[ on[ myds[ se,[ miten[ kritiikki[ otetaan’ vastaan:
johtaako(sepuolustautumiseen, (vastahyokkaykseen vairakentavaan/yhdessi[pohtimiseen.

Viimeaikaisial suuntauksia johtamisen kentdlla[ ovatolleetl muunl muassal jaettu
johtajuusjalempowerment! elil tyontekijoidenl valtaistaminen! jal voimaantuminen. Nidma
eivit(tarkoitalsitd, [ettd valtaalsiirrettdisiin johtajaltalpoisjakamalla"valtakakku" [pienempiin
palasiin, [ lvaan[sitd, [ettd koko[valtakakkual kasvatetaan. Puhutaan[imy0s[ palvelevasta
johtajuudesta: [johtajal eil olekaan[endil se,[ jotal palvellaan[vaan[hinenl tehtdvinddnl on
palvellaltyoyhteisod. Uusinl késite ovat[hiin[ sanotut alaistaidot. I My0s hiljaisen[tiedon
johtamisessalvuorovaikutuksen/merkityson(tirkeéd, koskalilman(sitéd hiljaistaltietoaleilvoi
jakaa.[Namé[Vuorovaikutustalkorostavat ndkokulmat [ eivét[ siirrd [ vastuutal pois johtajalta.
Koskal lvuorovaikutuksessal kuitenkin[ovat[Josallisenal kaikkilJosapuolet, 'myds[ vastuu
lopputuloksestal kuuluujokaiselle. [ I"Thminen[osallistuul pakostakin kaikkeen[ jalvastaa
kaikestal(tahtoihdnsitd [failei)" (Bahtin(1991,15).[Kukaan(eilole johtajalyksin.

Silld, [mitdl jal miten” puhummel johtajuudesta, on[merkitysté. Varhaiskasvatus(jo
sananal | kertoo ] uudenlaisestal | johtamiskulttuurista.[ | Aikuisjohtoisuudestal ] onl] siirrytty
lapsildhtoisyyteen, (|  hoivan[! hallinnoinnistal] pedagogiseenl| johtajuuteen[| ja

johtajakeskeisyydestd yhteisollisyyteen.[Matkallaluuteen johtajuuteen(seuraavalaskel voisi
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olla huomion[kiinnittiminen[ mikrotason[ monidénisyyteen! jal puhuntaan, [ sithen, miten

toteutamme Wusiajohtamisen/trendejd kdytdnndn vuorovaikutuksen/tasolla.
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Pedagoginen johtajuus

Riitta Juusenaho

Johtajuuden merkitys/jahaasteetlaadun Kehittimisessa

“Youlseelthingsthatlexist, landou ask: Why?
[seelthingsthatldonotlexist, landllask: bWhynot? [T George B. [Shaw

Johtajuudessal lyksil keskeinen[tehtdvalJon! Ivisiointi.[lJohtajan pitdd[ pystyd [ ndkemadn
kauemmas, [ ylir huomisen! tail lensil iviikon.[ Johtajan[ pitdd[ pystyd[ hahmottamaan myds
kokonaisuuksial ylil yksittdisten[ tapahtumien! tail tyovaiheiden.[ Johtajan[ tulee  aktiivisesti
visioidalJtulevaisuuttal jjal lvakuuttaal Imuut[senJoikeellisuudestaljal imahdollisuudesta.
Johtajuudessalonpitkdlti kysymyskyvystd ndhdéalsiti[ mitil eilvieldlole, (muttaljotalVoisi
olla...

Koulunljohtamistal on[ tutkittu ‘maassamme[ viime[ vuosinal kiitettdvan[ runsaasti
(Muun(muassaViitasaari[1985,Peltonen[1989,[Tisalo[1991, Isosaomppil 1996, Tukiainen
1999, Mustonen[ 2003, Juusenaho [ 2000 ja 2004, Mékeld[ 2007). Organisaatio[ vail sen
thmiset, wvirallinen[ jal epédvirallinen[ johtajuus, synnynnédinen[ johtajuus( tail johtajuuteen
kasvaminen, [ autoritaarisuus! tail demokratia, " hallinnointil tai’ pedagoginen( johtajuusovat
olleetkoulun'tutkimuksellisessalfokuksessapitkdén jalhartaasti.

Ajan[hopeat[yhteiskunnalliset imuutokset[ ja globaalin maailman[tunkeutuminen
jokaisenlkylan[ IpikkukouluunJon[Jpakottanutl imyos’ koulunJjohtajuudenl 'muutokseen
opettajien[ | nokkamiehestd[] omaanl] ammatillisesti’| eriytyvadn(] rehtorin[] professioon.
Yhteistydverkostot, tiimit jahuoltajien kasvavat vaatimukset [pakottavatjohtajuudenuusille
urille, jossalyhdluseammin Kkuulee Kysyttidvén: miksilei?
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Miten tulla hyviksiljohtajaksi?

Johtajuuslon[Jkaikkien[Iniiden[]toimenpiteiden( Ikirjo,[joillal]johtajallsaalljohtamansa
organisaation/jalsen/jisenet/toimimaan tavoitteiden/suunnassa. Seloniskomusten(luomista,
visiointia, [ jalseJon[ johtajuuden! roolien[ kavalkadi, [ jossal johtajanomat[ odotukset[ja
késitykset [ Jitsestd[ Isaattavat(ollalrdikedssdkin[IristiriidassalesimerkiksilJThuoltajien(tai
henkiloston! johtajaankohdistamiinl tooliodotuksiin[ (vrt.[ Virkkunen[1986; Maétti[ 1996;
Vaherval1984). Johtajuudessalon(pitkéltikysymys[ihmisten[johtamisesta, kyvystdkohdata
ihminen, [saadahidnet/toimimaan/tavoitteellisestijaKyvystdnahdé ihmiset €énnenasioita.

Téndpaivanadkaikkitunnustamme, étteilns. [Synnynnéisti[johtajan lahjaalole[suotu
kovinimonellekaan(meisté: [Voimme [puhuakarismasta, [0minaisuuksistaltaikyvyistid, jotka
erottavat jonkun/ihmisen(toisistalihmisistd. Jokuvoilollalkarismaattinen[puhujaltaijohtaja,
jokall kayttdd[ | johtamisessaan(] karismaattisial | ominaisuuksiaan(] joko[ tietoisestil tai
tiedostamatta. Tatdkd4n onnealeilkovinmonelleolelsuotu.[Sen sijaaniskon, [éttéjohtajaksi
voilkehittyd. Meistéd[jokainenvoil systemaattisestilkehittdaitsessddn hiitd[ ominaisuuksia,
joitalhyvéltdjohtamiseltaledellytetdan. [Seledellyttadkuitenkin, ettd nékeelitsessddn myds
heikkoudet( itail ipuutteet, [ Jeil jpelkdstdan( roppakaupallal potentiaalia! [[Kun[ /16 ytd4 [ Jomat
AkhilleenKantapainsé, voilkehittymistyd lalkaa.

Onlvaikeaamadritelldhyvaa johtajuutta. [Selonkontekstisidonnaistalsiind mielessd,
ettd[ Imikd [ JonnistuuljalIsoveltuulyhdessadl koulussalltail Ipdivakodissa, [ ]eil ] valttadmatta
onnistukaan/toisessa. Muttal taitaval johtajal"lukee” 'henkilostonsé! tail huoltajienl koodia,
toimiil sen[suunnassa, [ eil taistele[ sitd[ vastaan,[ vaan  kaantdd senl edukseen! palvelemaan
tavoitteitaan/jalvisioitaan.

Téndl Jpdivana[ hyvanljohtajuuden! keskeinen[ lominaisuus(Jon[ 'mielestdnil kyky
priorisoidalasioita.[ |Hyvélle[ johtajuudelle lon[ ominaistal Javoin[Jsuunnitelmallisuus(ja
suunnitelmistal kiinnil pitdminen. Henkilokunnan[tulee[ voidal luottaal sithen,[ ettd[ kerran
sovitutlasiat/toteutetaan(eiké jo [priorisoitujenasioiden jéarjestys yhtikkid muutu. Johtajan
on/¢rittdin/térkedd uskaltaaljoskus/sanoa: [ TKiitos, muttaleikiitos, melémmenyt osallistu
tahdn tailtuohonhankkeeseen”.

Hyvén[ johtajuuden! tunnistaal ] muutamistal | seikoista: []se[ lon[ avointa luusille
mahdollisuuksille.Johtamisessal kdytetddn[ hyvéksiltietoa, leil luuloa. Hyval johtajuus
perustuulJasioiden(Joikealle [ priorisoinnillejalJajoitukselle. IHyva[ johtajuus(leil perustu

henkilokohtaisen[égon[ponkitykselle[ Vaanmuiden'arvostamiselle. [Hyvé[johtajalonlennen
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kaikkealihminen(ihmiselle. [Han[jakaalvastuuta jalluottamustajahyviksyy muidenkin/ideat
kehittdmisen 1dhtokohdaksi.

“Tuuletlovat'suotuisianiille, jotkafietdvdtimihinlovat menossa” WascoldalGama

Mitilpedagoginen/johtajuuson?

Suomalainen( pedagoginen( johtajuustutkimus(nojaal voimakkaastil langloamerikkalaiseen
tutkimustraditioon, [ jonkal] keskeisid[] kisitteitd[] ovat[] management,[| leadership[’ ja
administration[ (Kurki[11993).[ Kisitteet[ ovat[longelmallisia, [silld[ sekdl imanagement! ja
leadership [ wviittaavat” molemmat[ johtajuuteen(jal suomeksil nel kdénnetdankin! juuril siksi.
Management [ [johtajuudellal| tarkoitetaan[ ] usein[] enemmaénl( | litkkkeenjohtoon[ liittyvaa
johtamistapaal | jal] leadership[] [johtajuuteenl] siséltyy[] puolestaan[] ajatus[] johtajan
persoonallisestal jal ndkemyksellisestil johtamisotteesta. Administration[ [fermil painottaa
kahtamuutavoimakkaammin/hallinnollisialtehtédvia.

Hyviéljohtajalyhdistddljalsisallyttdd johtamistapaansa mdmakolme Késitettd. [Arjessa
tuleelesiinlasioita, jotkavaativathallinnollistalbsaamista, esimerkiksiltalouden[$euranta,
luotettavienpaitosten/teko, tailoman(yksikonpuolustaminen vaikkapaltulosneuvotteluissa.
Toisaaltal Jihmisten[ Jkohtaamisessa, [ /lasten[ Iperheiden(Jjal Thuoltajien( joskus[erittdinkin
vaikeiden/ongelmienkohtaamisessa vaaditaanleadership([johtamista, jossalinhimillisyys/ja
olosuhteet huomioivajjohtamistapalon/tarkeas.

Pedagogiseen(] johtajuuteenl] liitetddnl[] ainall puhel] opetussuunnitelmastal] tai
varhaiskasvatussuunnitelmasta. ] Suppeimmillaan[] pedagogistal] johtajuuttal] voidaankin
madrittad[ opetussuunnitelmantoteutumisen! seurantana. Totuuden himissd[on[sanottava,
ettd edes[titd[ominaisuuttaleilolelkaikille suotu...[Sen[sijaan(laajimmillaan[pedagogista
johtajuuttal ] kuvataan[ | professoril] Kauko[] Haméildisen[] vuonnal] 1986(] lanseeraamassa
ajatuksessa,ettid/selonlkaikkilse fyd [mitd rehtorilkoulunlarjessaltekee. Hyvipedagoginen
johtajuus[hiyttaytyy[juuril koulun(tail paivikodinlarjenlsujumisena: [isot kysymykset on
mietitty[ kunnolla, hallinto” on[ laadukastal ja management onlinallikasta,[ leadership[on
letkedil ljalJesimiestyd [Jesimerkillistd. ][ /N&in[ organisaationJtehtdvil toteutuu, Jihmiset
parjailevatjalVviihtyvét[tyossddn, [oppilainaltaihuoltajina, [ prosessit toimivat ja olennaiset

tahotlarvostavat/(Seppanen2000).
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Johtajan yksinaisyys

Toisaaltaljohtajalonlyksikdssddn"l0rpojenliséd jalleskien/turva”taiLeelian(lepotuoli”.

Hianlkuuleel alaistensal henkilokohtaisial tragedioita, lasten( jal huoltajien[ ongelmia,[ hdn
osallistuul] vaikeiden] inhimillisten | murhendytelmien, ] avioerojen, | hylkd&dmistenl] ja
konkurssien sairastumisien Késittelyyn jahoitoon[jakuormittuulitse [énemmaén, Kuinkukaan
muu henkildstosté. [Johtajaleilvoiljakaatéillaisialasioitahenkilokuntansakanssa, (hénta [sitoo
luottamus! jal vaitiolovelvollisuus. [ Etenkin[ haiset[ hdyttévét[ kuormittuvan[ hdistdl aisoista
paljonljalhelkokevatl yksindisyyttd, “kunleilole ketddnkenelle[puhua”. Miehet[kertovat
kokevansal yksindisyyttd[ vaikeiden! paédtdsten edessd! (Juusenaho[ 2004).[ Taménl vuoksi
johtajallel onl erittdin[ tarkedd [ osatal verkostoitualjal10ytaa itselleen vertaisryhmid, [ joissa
asioistal voidaan!turvallisestil puhualjaljoissal samanl kokemuksen omaavatvoivat[tukea

toisiaan.

Mitenjohtajatiselviytyviit kaikesta?

Johtajuuden[ ymmaértdminen( edelldl kuvatun(kaltaisestil laajana, omanaan, opettajuudesta
erillidn( blevana,[ professiona,  jokal vaatiil erikoistunuttal osaamistal jallymmaérrystd,[ tuo
mukanaan( itsensi[ armahtamisen/ lahjan. Oman' tydn[ tutkiminen on[ yksil mahdollisuus
hahmottaal tyon’kokonaiskuvaal jaloman/ persoonan( vaikutustalsiithen. Syvijohtajuuden
ymmérryslirrottaajohtajan/persoonan/tydstétailtoimenkuvasta, [vapauttaalsyyllisyydestéja
jatkuvastal riittdméttomyyden[ tunteesta, [ jotal johtajat[ kuvaavat( vaihtelevastil tuntevansa

(Juusenaho2004).

"Mikddnléiloleniinkdytdinnollistdlkuinhyvdilteoria...”

Kaaosteorian/avullakouluavoihahmottaatydpaikkana, jossaperinteinenpysyvi, staattinen
jalennakoitavalopetustyd lon muuttunut(epdlineaariseksi, monialarvaamattomia muuttujia
tuottavaksilturbulenssiksi, jossaneljaksavat, jotkalsietdvit jatkuvaa muutosta. Kontekstin
heilahteluluutuneen(tasapainon/jaltdydellisenhajaannuksen(Vélilla[on/titd pdivéa, jossa
johtajat koettavat toteuttaa johtajuuttaan. Koulun'tailpidivakodinTakkauttaminen saattaaolla
viimeinen!pisara, [joka kdynnistddperhosefektin/tavointapahtumasarjan, jonkalhallinnasta

eilndytd vastaavanKukaan.
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Muttal Jkaaosteorian[ imukaisestil kaaos[Jjdrjestidytyy( aikanaan,[ toiminto[Jasettuu
uomiinsal jal ltoivottavastiljotakin[ " uutta”[Jon[]pystytty[ /luomaan(I(vrt.[] Aulal12000).
Tulevaisuuden! tutkijat[ sanovatkin, [ ettd[ organisaatioissal olisi ainasilloin[t&lloin[ syyté
polkealJoikein[ kunnon!kaaos[ Jpaille, tdlloin[ Jvanhat luutuneet kaytdnnot[ saattaisivat
korvautuakokonaanmwusillalkdytdnnoillal (esim.[ Mannermaal2008). [ Kaaostaleil$iis[tule
pelétd, (muttalsenlolemustaltulee tutkiajaltunnistaalsenl erilvaiheet.[Taitavaljohtajaltekee

néin.

Mitentoteuttaa pedagogistajohtajuutta?

Pedagogisellel] johtajuudelle! on[] tyypillistdi[] se,[] ettd[] tyOyhteisossdl| loydetddn
kehittdmishalukkaita, samanhenkisid [ sielunveljid ([ jal -sisarial jal luodaan( verkostojal tai
tyopareja. Y hteisollisenkulttuurin[luominen(tydpaikalle, pdivikodin(jalkoulun[yhteistyo,
ammatillinen(] yhteinen[] kehittdminen[]jal]lapsen’]eldméin(] polunl] yhtendistiminen!] ja
valaiseminen/ hiin, ettd[ lapsil jal huoltajat[ tietdvat missd[ nyt[ menndédnl jal mihin[ ollaan
menossa,lovat[ tarkeitd. [ Keskeistd [ Jon[ lmyds[ hyvidstdl viestinnésti[ huolehtiminensekd
itseohjautuvuuden( lisidminen. Hyvéa[ johtajal rakentaal selkedn( viestintdmallin, [ palkitsee
henkilostoal kiitoksinl hyvéasti [ tydstil jal tunnustaal muidenkinl 0saamisen. Hén[ luottaalja
ndyttdd, ettdTuottaalalaisiinsa. Pedagoginen johtajuus/on/myds/ésimerkilld[johtamista. On
kornial ajatella, [ ettd[ saisil henkildston! innostumaan' tdydennyskoulutuksesta, [ jos[eil itse

osallistumilloinkaan Kkoulutukseen.

Vinkkejipedagogiselle johtajalle:

¢ Luotalitseesi, [sinustakinvoiltulla/hyvé(johtaja!

e Luolitsellesikollegaverkostoja, kenenkéddnleiole Hyvélollalyksin.
e Osallistultdydennyskoulutuksiin, kukaan/eilolelSeppé syntyessdén!
¢ Vaikutahenkilostovalinnoissa!

¢ Annalhenkilostollesilvastuutajamaytélettdluotat/heihin!

e Rakennalkoko henkilostosté tiimeja!
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e Liikulyksikkosikdytavilldjalavaaluoneesilovilapsille jahuoltajille!
¢ Luolyksikkodsilsdannollinen/itsearviointikulttuurijajohdaltiedolla.

e Pidédllomasi, éilkoulu/pdivikotikaaduvaikkaloletkinlomalla!

e Muista, [ettd [foimintakulttuurinmuutos [ottaaladikaa!

e Olelylpedsiitd, mitédlteet! Uskolitseesi!

¢ Asetaltavoitteet miinKorkealle, etté Voit(alittaa e pystypdin!

e Kuuntele(lastennaurua jaltieddt miksilteet tyoksesimitélteet!
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julkishallinnossa. Espoo: [ Weiling+Go0s.
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Alaiskulttuuristalitseohjautuvaan [tiyokulttuuriinpaivahoidossa
—<+mnikokulmialerityisesti Nokian TULEVAISUUSPOLKU (1]
hankkeen [pohjalta

ElinalHelimdki

Motto:
Tulevaisuus|éilkoskaanvain|tapahdu. [Seltehddidn.

Johdanto

Téssélesityksessilon(tarkoitus lyhyestilesitelld[niitd joitain[ldhtdkohtia, joiden[pohjaltalon
viime[ vuosina kehitetty pdivdhoidon[tyokulttuurial sekd Pirkkalan[kunnassal2005-2007,
muttal] erityisesti’] Nokian[] kaupungin| pdivdhoidossal] 2006—2008.[] Hankkeiden
kokonaisuudesta, [toteutuksestaljalsaaduistalkokemuksista/tuloksistalVoillukealtarkemmin
artikkelinlopussaesitettyjen hankkeidenraportointiwww/sivustojenKautta.
Nokianlkaupungin(pdivihoidon[Tulevaisuuspolku[Thankkeen tavoitteet jakautuivat

kolmellelerilaiselletfasollalseuraavallatavalla.

1. Tukeal pdivihoidon! tydyksikkojal kehittdimdin( yhdessal arkeaan! kohtiltuttal luovaalja
itseohjautuvaaltydyhteisoa
e Vauhdittaakeskustelujajalkonkreettisialtoimiatydoyhteisdissd/tyonltekemisen(ja
tyoyhteisonlyhteisesti kehittdmisesta.
¢ Tuodaluudenlaistamikemysti, Oppimismenetelmid jalkehittdmisvilineitd
tyoyhteisdjenlarjenkehittimiseen.
e Kehittdminenkohdentuu tyoyhteisdissé tyon(sisdllon, tydtapojenseka

tydyhteison(tyokulttuurinkehittdmiseen.
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2.[Tukealvarhaiskasvatuksenjohtajuuden/kehittymistd paivihoidossa
e Strategisen! johtajuuden/ ja[Jerityisesti/ /tulevaisuusjohtamisenlvahvistaminen
paivihoidossa
e Nokian/pdivihoidonjohtamismallin/selkeyttdminen
e Synnyttdd[uuttalhdkemystd omanlitsensd, tydyhteisonlsekd muutosprosessien

johtamisestalerilaistenjohtamisteorioiden(avulla.

3.[TukeaNokian/kasvatusTjalopetustoimen/yhdentymisprosessia
o Selkiyttddlaluemallialjalsithen(liittyvéaaluejohtajuutta

o Kehittddlalueellistalyhteistyotduusien Kehittdmisvilineiden/avulla

Hankkeen Iidhtokohtia
Tyokulttuurinhuutokseen

Keskeisenilldihtokohtanapdivdhoidon tyokulttuurinkehittimishankkeelle[onlollutselkeét
havainnot/siitd, [ettd [pdivahoidossalonlahdettdvi yhdessilja/tietoisesti Kehittimaan yhteista
tyon(tekemisenlarkea. Tlman(tdma kehittdmismatkalle[1dhtoaleil yhteinen tyo [kehity, vaan
jatketaan/drjessa/puurtamistalniin (kuin(onjatkettuvuosikymmenid. [Arkilpyoriindenndisen

vaivattomastink. [yllapitokulttuurin/siivittiména.

Q\ylsm

Péivihoito
tulevaisuu
[dessa

MISSIO

Paivihoito
ensi
vuonna

Paivihoito
tdndan

Y Y oY a YT e

YLLAPITOKULTTUURI

KUVIO. Y lldpitokulttuurista kehittdmiskulttuuriin (Heliméki2005)
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Vallallalolleen[byrokraattisen, [ ylhdalta [ alas+-[suuntautuneenhallinnonlaikaan[1dhdettiin
siitd,[] ettd[] ylhaaltal | madréttiin[ | jal] sdddeltiin, [] mitd[] palveluital | kunnassall asukkaille
paivihoidossaltarjotaan. [ Yksittdisen tyontekijaryhman/tulil yksikossd, pdivikodissalsitten
pitdd huoli,[ettd[ palvelut[toteutetaan niin [kuin méérataan. [Tyokulttuurissalolennaistaloli,
ettd[ jokainen[ hoitilJoman[ tyonsil sovitun[ tydonjaon[ mukaan! niin"hyvin[ kuin[Jsuinkin.
Tyoyhteison[ tehtdavanadl esimerkiksil paivikodissalolilhiinl kutsutustil ylldpitad[ paivikotia.
Opetustoimen [puolella’onlollutjopakdytdssi Kkésitekoulunpito”. [Tahénylldpitoajatteluun
on/tyonteko pitkéltinojautunutmyds [@ikaisemmin(pédivikodeissa.

Tyontekijoiden( arjen( yhteistydssd, [ |keskustelussal ljallyhteisessd lsuunnittelussa
aikajinnel onkovin[lyhyt;[ tdméa[viikko,[ tdma kuukausi,[ tdmaltoimintavuosi. Toimitaan
operatiivisen toiminnan(tasolla, [johon[selvéstikddn muutos(tailajatus muutoksestale¢ilhyvin
sovi.[ [ Siirryttdessd kehittdmiskulttuuriin, [kohtil oppivaaltydyhteisdajattelua, [ olennaiseksi
kasitteeksilarjen kehittdmisessd houseel yhteisen kehittdmisen[ tavoitteen, [ Vision yhteinen
luominen.

Hatonen[(1998)havainnollistaal visio [l késitettd[ seuraavallal esimerkilld: " Kolme
muurarialtekee[tHitd. [Paikallelosuus itelias(turisti, jokakysyy, mitdmiehet(ovat/tekeméssa.
"Panenltiilid[paéllekkdin", [kuvaileetyotddn yksi.["Teenlseindd", [ilmoittaatoinen. [Kolmas
ndkeel tyonsil aivan( toisin:[ "Rakennan! katedraalia." [ Pdivakodin[ tydskentelyssa[ tdiman
“katedraalin” [méérittely on[ vieldlapsen[kengissd.[ Arjen[ tydstd puuttuultydontoiminnan,
organisaation[ tulevaisuuden, [ siis[_kehittimisen[ ndkokulma. [ISéilyttavissd, yllapitidvissa
toimintakulttuurissaltyo, tehtdvapidetddn/annettuna, tietyssd mielessilitsestddn/selvyytend;
organisaation/ tehtdvii, [ merkitysté, [tarkoitusta, ‘missiotaleilole[tarvinnutjal sitd[eil osata

madritella.

Kohtilitseohjautuvaaltyoyhteison toimintakulttuuria

Itseohjautuvan( tyoyhteison[ kehittimisessidl onlolennaistal ndhdéd tydoyhteisd oppivanal ja
kehittyvina. 1lman tatakokoyhteison muutosmyonteisyyttdkehittiminen onmahdotonta.
Taméan(lihtokohdan(foteuduttualon(tirkeds, [ettd [fyoyhteisdosaalluodaloman/tulevaisuuden
tahtotilan, jokalJon[Jinnostavaljal imerkityksellinenJyhteison[ jésenille. 1Visionddrisyys

madrittadlyhteisestiltoivotunkehittdmisen [suunnan.
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Nokiallal jal Pirkkalassal tydyhteisojen médrittelemid! tavoitteital kehittamiselleen
olivat[esim. [perinteisestd ryhmésidonnaisestal ajattelustal luopuminen,  omaehtoisen(leikin
toteuttaminen, | keskustelukulttuurin] tail] tiimitoiminnan(] kehittdminen, | luonto[1] tai
litkuntapainotteisuuden toteutuminen/palvelussaljallapsildhtdisemmén(toimintaympériston
luominen.

Todellinenmuutos(edellyttddainapidempikestoistalprosessia, jokalon/suunniteltu
projektimaisestil eteneviksi.[ Talloin[mietitddn[ erilaisial kehittdmisaskeleita, joidenlavulla
kehittdmistyoitseohjautuvanloppimisenperiaatteinletenee. Olennainen! yhteisollinen taito
on/tyostddlyhteisestd kehittdmismatkastal selked projektimainen(prosessi. [Projektimaisesti
etenevén kehittamistyon(johtajanaltoimilyhteison/esimies.

Nokian(jaPirkkalanpdivahoidonkehittdmishankkeet(kestivit kumpikin[ylikaksi
vuotta. [ Ndmél kehittdmisprosessit[ olivat imonille yhteisdille[ hyvalalkul kehittdmistyolle.
Téssdl prosessissal varmistettiin, [Jettd[ hankkeen [ loppuessa’ uusial kehittimisteemojallon
noussut! ] esille.[ ! Yhteisollinen[ | kehittdmistyo[ | jatkuu. [] [T Kehittdmishankkeiden[] yhtend
tavoitteena lolil imy0sl[ Ise,[Jettd[ Thankkeen[ 'aikana testattujen[ loppimisvéalineidenJ(mm.
oppimiskahvilat, | henkildstoraadit,[ | itseohjautuvat[ | oppimisvélineet)[] kiyttodl | jatketaan
edelleen/0minvoimin.

Olennaisen(tiarkedé tyoyhteisonkehittdmisessdlon, [ettd koko[toteuttavalhenkildstd
on[Jprosessissal lmukanaljal lpddseelosallistumaan/ lyhteiseen Thankkeeseen imonien[Jeri
oppimisvélineiden( kautta.[ [ Onlhuolehdittavalsiitd,[ ettd[ yhteisollistd[ oppimistal tuetaan
vilineilld, joiden kauttaloppimisen/itseohjautuvuus (voiltoteutua. Ttseohjautuvastiloppivalja
toimivaltydyhteisolon kiinnostunutyhteisestd[oppimisesta, vaikkalulkopuolinenkontrolli,
palkkiot[ tail rangaistukset[ puuttuvat.[ [ [Ndissd| hankkeissal tarjottujal itseohjautuvuuteen
tahtddvial yhteisollisen oppimisen muotojalolivatlmm. oppimiskahvilat, henkildstoraadit,
uuden( tiedon[ kanavoinnin[ vilineet; [ oppimismateriaalit[ (artikkelit, [ kirjat,[ videot, ppt[]
esitykset), mentoroinnit, [futoroinnitjatehokkaiksiltodetut Oppimisvierailut.

Itseohjautuvan, | yhteisdllisen[ oppimisen[ tukemisessal on[ olennaistalltiedostaa
perustavanlaatuinen] muutos'] koulutusajattelustal] kohti[] oppimisajattelua.[] Meilld
tyoyhteisdissd onlkerityisen! lujassal ajatus koulutuksen[ valttimattomyydestd. Odotetaan
jonkunlulkopuolelta'tulevan[pystyvan[tatkaisemaan(tydyhteison/kysymyksid. ' Hankkeissa
on/tullut/eérinomaisenhyvin(esille, [ettd[tydyhteison itseohjautuvan oppimisen/tukeminen/on
yksilJkeskeisimmistd[haasteista. []Seuraavassal |lyhyestil 'muutamiallndkdkulmiallsiihen,
minkélaisiin[ipremisseihin [ koulutuspohjainen’jalJoppimispohjainen JajatteluJyhteisdissa

pohjaa.
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TAULUKKO. Koulutukseen jaloppimiseen/pohjaavan [@jattelunperuspremisseji
(MuistiinpanojalMichael Marquardtin [kirjastal Building[the Learning[Organization©[JukkaHassinen 2005/

Taitovire Valmennus/Qy)

Koulutus Oppiminen

Ulkoalsiséllepéin, thuiden [toteuttama Sisélté iilos, (Oppijan 0man thotivaation
siivittdma

Oletuksenaltasaisuus Oletuksenamuutos

Keskittyyltietoon, [faitoihin, Keskittyylarvoihin, asenteisiin,

kyvykkyyksiin[jalsuoritustasoon innovaatioihin jalopputuloksiin

Sopivalperuskompetenssien Auttaaldrganisaatioitaljalyksiloita

kehittdmisessé oppialoppimaanjakehittdmééan tiusia
keksintoja

Keskittyyltasaiseen kehitykseen Keskittyylapimurtoihin

Eilvélttamattalsidottu organisaation Suoraan[sidottu/organisaation Visioon

perustehtévéan [tailstrategiaan jalmenestyksenlavaimiin

Strukturoitujaloppimiskokemuksia Formaalialjamon [formaalia, pitkén

lyhyelldlaikafokuksella tahtdimen [Oppimista,(oppija
aloitteentekijand

Henkilosto[ ] osallistuu] aktiivisestil] omallall toiminnallaan’] hankkeen[] tuloksien
aikaansaamiseen. Nokian(ja[Pirkkalankehittimishankkeista selkedndkokemuksenalon'se,
ettdltyoyhteisot, joissaldhdettiin (hetildlkumetreilld/itseohjautuvastilo ytiméan kehittdmisen
yhteista[ ‘suuntaal sekéd[ toimimaanl suunnan! realisoimiseksi,[ 'myds[tulokset ovat[olleet
erinomaisia.[] Hyvistd[] esimerkeistd[] voill katsoal] videomateriaaliall hankkeiden
raportointisivuilta. Nokian/perhepéivihoidon Kkehittdmistyon hedelmisté [Saalviitteitd my0ds
heidénkevadn2008 [@ikana [tiyostetyiltd Kotisivuiltaan.
Tydyhteisonlitseohjautuvan/oppimisenhuippuna/pdivahoidossahaluanmainita’sen,
ettd Nokiallalneljalperhepdivihoitajaalonljirjestdnyt koko[ perhepdivihoidon vielle neljd
koulutusiltaa, [jottal kollegat[ oppivat[ pdivittdméaan omat[ kotisivunsa.[ Perhepdivihoidon
ohjaajalosallistui’koulutuksiin/tasavertaisenaloppijanaltyontekijoidenkanssa. Erinomaisina
itseohjautuvan oppimisen’ muotoinal Nokian[ pdivdahoidostal voidaan[ nostaal esille[ myds
vuoropdivahoidonl] tydyhteisdjenl] itseohjautuvat( ] tydnohjausryhmit[ | sekdl | Menkalassa

toteutetut mMiin kutsututmunapalaverit. Néistéd lisdd [raportointisivustoilla.
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Kehittdmisenlitsendisyyden!liséksilitseohjautuval tyoyhteiso [on reflektoivalelil se
kykeneel arvioimaan[ omaal oppimistaan/kehittymistdén, muttal osaal ottaal vastaan imyos
ulkopuolistalarviointia. [ITydyhteison [ja tyon[parhaat (kehittdjiat lovat[tyontekijatlitse. Heita
on/ kuunneltavaljal kannustettaval kertomaan[tyon[tekemisen’ vahvuuksistaljal haasteista.
Erityisestilonrohkaistavalkeskustelemaanlasioista, jotka vaativat Kehittdmista.

KehittdmishankkeenlaikanaJon[Jolennaista,ettd[ henkilostd [lsaal uusial lajattelun
aineksial tutkialJarjen[tuttujalJilmioitd. [ Reflektiivisyyden[ kehittymiseksil lon[ olennaista
herittdd yhteinen Kkeskusteluarjen(asioista. [Dialogin [taitoalopitaan/erilaisissa kohtaamisissa
(muunlmuassal henkildstoraadit, uuden! tiedon! kanavoinnin[ vélineet, oppimiskahvilat),
joiden(tehtdvanalonlluodal dialogisialareenoital yhteiselle[ tyon[ kehittdmiselle.[ T Dialogia
kiyddan! ityoyhteisojen(Jarjen( Jasioistal [jal tarkeddl lon,[Jettd[jokaista  lyksilodl kuullaan
tasaveroisena. [ Reflektiivisyyttdl voidaanlopiskellalesim.[oppimisvierailujen(kautta. [Myds
vertaistutorointil tail auditoinnin[eril imuodot[ ovat[esimerkkeji[ ulkopuolisen arvioinnin
mahdollisuuksista téand[padivéna.

Muutostalon ldhdettiviltekemdin (pieninaskelin'yhdessé. Dialogin vastapainonalon
kaytannonl kokeilujenl tekeminen(jalniistd oppiminen. [ Kehittdmishankkeissalpanostetaan
vahvastilsiithen, ettd usialsyntyneitd(djatuksiajalideoitaltestataan (kdytdnndssd. Kéytdnndn
kehittamistyotil tehdddnyhdessid koko ! tyoyhteison[voimin. Laadukkaan[yhteistoiminnan
kauttallujitetaan tydyhteisonlyhteisollisyytta.

Rikastava,[ | itseohjautuvall tydyhteiso[! kykeneel! luovuuteen,’| avoimuuteen,
uteliaisuuteen,  epdvarmuuteen! jal leikkimielisyyteenl oppimisessaan. [ Téllainen[tydyhteisd
on'kokeilunhaluinen. [ Tydyhteisssd joustavuus/on[valmiutta muuttaalasetettujaltavoitteita
jaloppimisen/muotoja. [[Mtsendinen(tydyhteiso [uskaltaaKyseenalaistaa [perinteiset [Oppimisen
muodot(jalottaakiyttoonitselleen mielekkdimmaét, parhaat/oppimisen/kehittdmisen vélineet
(oppimisen[ | monimuotoisuus).[] Niihin[| itseohjautuvanl! tydyhteisonl[] kehittdmisen
ominaispiirteisiinlon/erityisestil kehittdmisprosessin’alkuvaiheessalkiinnitettiva huomiota,
koskal perinteisen, [alaiskulttuurissal toimineen[ tyoyhteison ominaispiirteisiin (hel eivét[ole

voineetkuulua. [(Skager(187=mukaillen Helimdki 2007, Heliméki2005)

Yhteisollisen oppimisen [tasot/piAivihoidon kehittimisessi

Péivdahoidonltyoyhteisdjenl Ikehittimishankkeidenl kokemuksien  /pohjaltalJon[Isyntynyt
jasennys! kolmestal oppimisen|tasosta, joillalkaikillalonl[syyti[ pyrkid[ yhdessél tietoisesti
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eteenpdin, (kunlhalutaan/saadalaikaan/todellistaimuutostalpdivihoidon, varhaiskasvatuksen

arjessa.

ORGANISAATIOTASON
OPPIMINEN

YHTEISOLLINEN
OPPIMINEN

YKSILOLLINEN
OPPIMINEN

Helimédki & Nieminen 2006

KUVIO3. Piivdhoidonjohtamisen/oppimisen/kokonaisuus

Yksilollinen loppimisen taso

Yksilotason oppimispolkujalon/sisdllollisestil kahdenlaisia: [ johtajan oppimispolkul sekd
yksittdisen[tyontekijain oppimispolku. (Helmolemmat tarvitsevat uutta tietoa, [ajattelua’sekd
ymmérrystd, jotta pystyvit(omillapaikoillaantekeméén ‘tydtdmahdollisimman/tehokkaasti
jalonnellisena, jatkuvasti(sitd [kehittden. [TPdivahoitoyksikdiden  yksittdisten[tyontekijoiden
yksilollistd oppimistal tukeel olennaisestil lyhteisollinen[ kehittdmisprosessi.[ Rinnallallon
montalkollegaa,joiden/kanssalkeskustellen, [yhteisid asioitalprosessoidenlyksilot[padsevit
eteenpdin[ oppimisessaan. [ Tassd onltarkedd, [ettidl prosessial vetdvit[ henkilot huomioivat
yksil6lliset Kehittdmistarpeet ja ltaidot.

Projektien[ ' kokemusten[ | kauttal | voimmel | talla[ | yksilotasollal I nostaalltirkeédksi
nékokulmaksilsisalldllisen muutostarpeen/oppimisen. [Yksilollisten'ammatillisten(tarpeiden
rinnalle mousee tarpeitaloppialyhteisollisiilammatillisialtaitoja. [Selkedndlesimerkkind ovat

yhteisot, joissaloydettiin [yhteinen Kehittamisen/alue: luontokasvatus, eldmyspedagogiikka,
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taidekasvatus/ jjne. [ [Tamal yhteisollinen ’suunta” Calkoil nakyal my6s[ ndiden yhteisdjen
jasenten yhteisessi kouluttautumisessa.

Johtajien[ yksilotason osaamistal tdytyil selkedstil suunnatal strategisen! johtamisen
taitojenl suuntaan.[ Tassd[ projektimainen[ tydotel otettiin[ erityisestil oppimisen! kohteeksi.
Toisaaltalkun(johtajavalmennuksessaldydettiin[yhteinenkehittimisen/suunta, [alkoimousta
my0s! selkedstil tarpeital yhteisolliseenl johtajuudessal kehittymiseen. [ Jaetun[ johtajuuden
kysymykset(seké(alaistaidot(tullevatdlemaanl&hiaikoina/Pirkkalanpdivihoidonjohtajien/ja
tyoyhteisdjenpohdinnan(yhteisend Kohteena.

Yhteisollinen oppimisen taso

Jo[IPirkkalanhankkeessa Thuomattiin, [Jettid[ ‘olennainen(tekija[ltdmén[tasonJoppimisen
edistymiseenl on yksikon[johtajalla. (Y hteisojen keskusteluleiltahdo[edetd, elleil johtajan
johdollal16ydy [tydyhteisdjen kehittdimiselle selkedd suuntaa. Yhteisonlkehittdmisprosessin
alussaltdmdn[ suunnan(etsiminen' jal1oytdminen[ luo [ pohjanikokol yhteistyolle. Y hteisen
vision/16ytymisen/kauttalalkoilherétd[ajattelul tydyhteison identiteetistd[jal yhteenlhiileen
puhaltamisesta.

Yhteisollisen oppimisen(keskeisin[Vélin[ on[yhteisdllinen dialogi, [ johon liittyvien
taitojen[ loppiminen[Jon[ tirkedd. [ 'Keskustelun[Jerilaisten[ [fooruminen(Jjirjestiminen( on
olennaista.[ | Nidissd[] projekteissal] yhteisollista[] keskustelual | kéytiin[] vapaamuotoisissa
kahvikeskusteluissal (ehka[ flappien[ vilittimind), henkildstokokouksissa, [iltapalavereissa,
kehittdmiskokouksissal | (kekoissa),[! edustuksellisissal | foorumeissa,[] itseohjautuvissa
tydonohjausryhmissd,  virtuaalisessal keskusteluymparistossil jne. [Eril yhteisoissdl prosessit
etenivat(leri[Vvaiheisiin, [mutta kokemuksien kautta ndyttad selviltd, [ettd[yhteinen, [yhdessd
tyostetty[Visio jalyhdessd[jaettujohtajuus/mahdollistavat[kehityksenkohtilitseohjautuvaa
tyokulttuuria. Vision[ kautta[Jopitaan[sitomaan[ kehittdmistyd [ jalJarjen[Jasiat[ Jyhteiseen

juoneen. (Ndinltyontekemisestd, (0ppimisestajakehittimisesté [tulee mielekkddmpéa.

Organisaatiotason oppiminen

Yksilo [jaltyoyhteisotasonlisdksilolennaisen/tirkeéd [yhteisenoppimisenjatydstimisen/taso

on/pédivdhoidonkoko [organisaationkehittdmisen /oppimisen taso. Molemmissahankkeissa
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nousilesiin[aluetasonl organisaation luominen. Olennaisen( tarkedksilhousiltarvelselvittda
paivihoitolorganisaatioiden/tdménhetkinen(johtamisen(malliljalsen(jdlkeen(l&hted[yhdessi
luomaan tulevaisuudenkin (haasteissa kestavadlpdivihoidonjohtamisenmallia.

Uuden[johtajuusmallin(tydstamisen myota tulililmi, [ettd johtajayhteisdsséd (vaaditaan
paljonlyhteistdlkeskustelua, [pohtimistaljalluomista, jottal0sataan(ajatellaljalsittentehdé tai
oppial tekemdin( than[uusial asioita, uudestal perspektiivistd. [ Téssdl vaiheessal selkedsti
avautuvialuiudempial alueital olivat: [aluejohtajuuden kysymykset, '/mahdolliset[iudenlaiset
johtajal/alaiskuviotjohtajaryhmén Kesken, [dluekohtaisen palvelukonseptin kysymykset/jne.
Olennaisen( | tdrkedné ] uutenal ] yhteisen[ ] oppimisen(]alueenal]onl | luonnollisestil ] myds
tulevaisuuteen tahtédvé [strateginen(ajattelu, jossalhuomattavan(vaikeutensaltuovield [thysin
avoinlkunta(Tjalpalvelurakenneuudistus [ kokonaisuudessaan.  Johtamismallin[kehittimisen
myO6tal] tyostettiin[ ) my0s[ | yhdesséd ] perinteisenl ] kollegiaalisen[ | (Nokiallal] 18] henked!)
johtoryhmétydskentelyn] kehittdmistd[ | kohtil! toimivampaall johtoryhmityoskentelya.
Hankkeenloppuvaiheessalsuunnitelmat/toteutettiin[jo melko [pitkélle.

Kehittamishankkeissal | tiedostettiin[ | selkedstil| se,[| ettd[] yksittdisen[] yhteison
tyokulttuurinkehittimiseen vaikuttaakoko kunnan(jaltoimialan/totuttu tydkulttuuri. Taméan
prosessin(kautta/on/voitumy0s 0ppia, [ettd tulevaisuudessaltiménkaltaisissalprosesseissaon
tarkedd(lhted liikkkeelle niin, (ettd [paneudutaan(eénsinkoko [0rganisaation(yhteisen [tahtotilan
jalljoustavien! | johtamisrakenteiden[ | kehittdmiseen.[ | Kunl] sitten[ | ndmal] niin[ | kutsutut
organisaationl] strategiset!] peruslinjaukset| jal] organisaatiorakenteet! | ovat[] olemassa,
paneudutaan(yksikkd [Tjalyksilotason[prosesseihin. [INdin[edeten tuntuisi, [ettd[ viltyttdisiin

tyoyhteiso [fjayksilotasollaltidssdprosesssissaléteennousseista pohdinnoista.

Kehittimisen(suuntiavarhaiskasvatuksessa

Kehittamishankkeenlavullal halutaanl edistdd [ seuraavialarjen toiminnan/jalarjenlajattelun

muutoksia.
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1. Yllépito-falais- kulttuurista e 4 kehitténéli:s__kulttuuriin
(= itseohjautuvaan tydkulttuuriin)

2, Hoitopaikkaajaﬁelusta > varhaiskasvdtuspalvelu-
ajatteluun

= tyontekijalahtoisyydesta 2 asiakaslahtoisyyteen
3. Yksin puurtani’igta > vemottumisajattel'h_un

(alue-, talo- ja y!ksilﬁtasolla)
4. Massakasvagﬁksesta 2 > yhteisolliseen y@ilﬁllisyyteen
5. Toimintatubkiosta S > oppimisympéristéon

:_i' m
6. Aikuisjghtoisuudesta 2 3 Iapsiléhtﬁigyyteen
7. Passiivisuudesta > aktiivisdu:ieen
Helimaki 2004

KUVIOR. Kehittimisen[suuntiavarhaiskasvatuksessa

Ylldpito /alaiskulttuurista kehittimiskulttuuriin/(itseohjautuvaan tyokulttuuriin)

Tavoitteenalonlse, [ettd[tydyhteisdjenljasenistd tuleel aktiivisialoman tydn/jaltydyhteison
kehittdjid. [ Kehittdmisestil tulee osalarjenl tyotd, [ eikil sitd[ koetal erillisind hankkeinaltai
projekteina. Ttseohjautuvat oppimisen/ vilineet kuten[tydssd oppiminen'ja toinenltoiselta
oppiminenl ovatl tehokkaassal kdytossa. Tyoyhteisonl aktiivinenlkehittdmistoimintalauttaa
tydyhteisdjdjalsen(jdsenidl ottamaan haltuunloman(tulevaisuuden. Kehittdmiskulttuurissa

siedetddnlielpomminlerilaisiamuutos[fjalépdvarmuustekijoita.

Hoitopaikkaajattelusta varhaiskasvatuspalveluajatteluun

Tavoitteenalon(se, [ ettd[ tydyhteisojen toimintaa ohjaavanaltekijandlonlaitolasiakastarve.
Asiakaskohtaamisten[sekélIpalvelun(laatulonparantunut, koskaltyoyhteisolla[on[yhteinen
ymmarrys| Jasiakasldhtoisestd 'toiminnasta. |Asiakas  Jon[Jaktiivisestil imukanaltoiminnan
kehittdmisessd | jal arvioinnissa. [ Téti[ kehittdmisenl suuntaal kuvaavat myds[ kehittyminen

irrallisistaltoimintatuokioistaloppimisymparistoksi, jokalottaahuomioon fyysisen, henkisen
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jall sosiaalisen! ] ympériston(| sekd[ ] kehittyminen[ | aikuisjohtoisuudestal| lapsilédhtdiseen

toimintaan.

Yksin/puurtamisesta verkottumisajatteluun

Tavoitteenalon(se, ettd [tydyhteisdjen yhteistyon laatu [paraneelja tyontekijoidenkeskindinen
kunnioitusjaarvostuskasvavat. Yhdessé tekemisen kauttalvaljastetaanmyds hiljainen(tieto
kokol]  yhteison[!  hyotykdyttoon.[]  Toisenal]  tavoitteenal!  onl[] lisdta
varhaiskasvatuspalveluyksikkdjen | yhteistyoté ] toisten] yksikdidenl] kanssa. ] Erityisesti
yhteistyota[ ] kehitetddnl ] alueellisesti.[] Taman(] liséksil] 10ydetddn(] keinojall yhteistydon

toteuttamiseen/opetustoimen kanssa.

Massakasvatuksesta yhteisolliseen yksilollisyyteen

Térked! | haastel] varhaiskasvatuksen!kehittamisessd!  on[|1dhted[ | tyostamaan(] yhteisossé
vallitsevaal | kasvatus[l] jal] oppimisndkemystd[| perinteisestdl| aikuisjohtoisesta
massakasvatuksestal kohtil lapsildahtdista[ jal lyhteisolliseenl yksilollisyyteen[ painottuvaan
ajatteluun. [Téssdlkehkeytyvaan opetussuunnitelmalajatteluun/pohjaavassalkasvatusarjessa
painopiste’ | muuttuul] selkedsti[| tuokioldhtdisestdl] ajattelustal] kohtil] toimintalll ja

oppimisympdriston/suunnitteluun/pohjaavaanajatteluun.

Kehittimisvilineet ja niiden kaytto Nokian piivihoidon kehittimishankkeessa

NokianlJjal/Pirkkalan[pdivahoidon[ kehittdmishankkeissal lpyrittiin[toteuttamaan( edelld
esitettyjal yhteisollisen[ kehittimisenldhtokohtialja periaatteita. [Kehittimishankkeessal oli
tarkoitus( kokeillal jal kehittda [ erilaisial Imallejalisekal valineitd, [ joital esimiehet[ oppivat
kayttdmaan! ] "ruokkiakseen” ] tydyhteis6ddn! ] uusimmallall tiedollal] uusien | kiytantdjen
kehittdmisessd.  INdiden, [ tassd[ hankkeessal kehitettdvien[ vélineiden[ kdyton[ olennaisena
tehtdvinil olil tukeal tydyhteisdissd [ kdynnistyvad yhteistd[ keskustelualsekil yhteista[tyon

kehittdmistd, []jonkal lajatellaanJolennaisestil ] vaikuttavan[ Thenkiloston[tyohyvinvointiin.
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Yhteinen, avoinlkeskustelullisdd [ yksildiden' jalyhteisjen! sitoutumistal tyonsal yhteiseen

kehittdmiseen kohtilitseohjautuvaaljalavointaltyokulttuuria.

Nokian/prosessissaltoteutuimaéréllisestilseuraavatkehittamistapahtumat:
e Oppimiskahvilat'=kokoviki(5kpl,dluekahvilat4 kpl
e Yksikkokohtaiset valmennuspéivit 35 [paivaa
o Kaikilleltarjotutlyhteiset koulutuspéivat 13 [paivaa
e Vasukoulutus6paivia
e Markkinointil3[paivaa
e Varajohtajien Koulutus(2pdivaa
e Konsujenkoulutus2 paivad
e Johtajalvarajohtajalpdivat(3kpl//alue((yhteensd 9 paivid)
e Esimiesvalmennus(6/paivad((+33JET [paivai)
e Innokitlkoulutus(5/pdivaa
e Tutorointi2 kpl
e Mentorointi(12kpli(+15 mentorointia JET hankkeessa)
e Oppimisvierailujal(42 kpl)
e Uudenltiedonkanavoinnit(10materiaalipakettia, 4 videota)
e Toimintatapakartoitus((2 Kertaa)
e Alueraadit/6kpl3kertaal(yhteensi[18 raatia)

Erilaisten( | kehittdmisvélineiden(] avullal] pyrittiin[J lisddmaén[ | henkiloston[] ymmaérrysta
paivihoidon(] tydyksikoidenl[] kehittdmisenl kokonaisuudestal] sekdl] itseohjautuvasta
kehittdmisestd.[ ] Yksikkokohtaiseen[] keskusteluun[! tuotiin[] uuttal] ainestal] my0s
yksikkokohtaisellal mentoroinilla,[ koko [ Nokian[pdivdhoidon[ lyhteisilld [ oppimiskahvilal’
kohtaamisillasekd[benchmarking(vierailuilla.[Uutena,[ koko[Nokian[varhaiskasvatuksen
henkiloston! tiedonvilityksen, [ keskustelun( jal kehittdmistyon[ dokumentoinnin yhteisend
fooruminakéytettiin[yhteistd[Virtuaalistal tyoskentely ' ymparistdd, Innokit.net [[ymparistoa,

jonkalaktiivistakayttod timéin kehittimishankkeen [yhteydessé erityisestilharjoiteltiin.
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Esimiesten suoria palautteita kehittimishankkeesta

”Kunlhankelalkoi,[olimme!tilanteessa, [ jossallaivalolililman[moottoria, [ajelehtil tuulten
mukana. Nyt on[ selvil tie, [ jotal pitkin[ kulkea, tieddmmel missid[ vaiheessal menemme.
Aluemallil on[ selkiyttanyt[ paljon[asioita, on[ollut[iso[ juttulmeille. Johtajalvarajohtaja
tyoskentely Jon[ ' mahdollistanut[ Joman' johtajuuden( kehittymisen, [Jauttanut(Jvarajohtajia
kehittdmadan lomaal tyotdadn( sekd omalta osaltaan[ mahdollistanut[yhteisen[ keskustelun.

Tyo6kulttuurinkehittyminen/tukevoituilhankkeen mydté.”

Esimiesten suoria palautteita kehittimishankkeesta

”Muistanhyvinhankkeen(alun(jalmietin, ettd innostunko litse tasta? [Josinnostun, Miin/sitten
tuleehyva. Mietin[myos [itd, miten[yhteiso [innostuultiemumielin? [Kehittdmishankeantoi
ison[potkunlkehittda[lisd4 aiemmin valittujal kehittdmiskohteita. Lapsildhtoisyydessidon
menty Hurjastiléteenpdin.

Uuden[ tiedon[ kanavoinnin[ koulutus[haastoil meitd[ havaitsemaan/ sen, miten[ voimme
kehittdd | tatdkin[] teemaal | edelleen.[] Henkilokuntall on[] ollut[] innostuneenal ! mukana
kehittdmishankkeessa. Aluejohtajamallin/osaltalémme!l 0lisiltdssd [ 1lmanlhanketta. Hyvilld

mielinlolenhankkeesta.”

Vudistuminen(dlRaaldusistaldjatuksista,
silli@ainljbs(djatteleeldudellalavalla,
voilfehddldsioitaldudellaBavalla

Storbacka K. et al,[ 1999
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Tarkempaa tietoa ja nikyviksiltehtyi kokemusta hankkeista:

Alaiskulttuuristal litseohjautuvaan [ tyokulttuuriin[ /PirkkalanJpdivdhoidossa 120042006 —
TYKEShanke

www.innokanava.fi/potpuri

Alaiskulttuuristal itseohjautuvaan/ jal uuttal luovaan[ tyokulttuuriin[ Nokian[ pdivdhoidossa
2006412008.Tyosuojelurahaston/osarahoittamalhanke.

www.innokanava.fi/tulevaisuuspolku kt: mokia, [Salasana: mokia

Nokianpdivdhoitomediamaailmassal10.1.318.4.2008
Aikkari/Opm/tahotteinen hanke [llnnominniKy[MEdukaattori
KatsoNokian/pdivihoidon/tydyhteisdjenverkkosivut(ll
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Pedagoginen johtajuus varhaiskasvatustyon johtamisessa

ElinalFonseéen

Tassdlartikkelissalmuotoilen[varhaiskasvatuksen[pedagogisestal johtajuudesta’kuvan”, joka
perustuu! tutkimuksenil tuloksiin.[JL&hestyn[ pedagogistal johtajuuttal varhaiskasvatuksessa
kontekstuaalisen'| johtajuusteorian[| avulla.[] Varhaiskasvatuksenl[] kontekstiin[] kuuluvat
henkilosto, (paivikodinjohtajat, virkamies![jaluottamusmiesjohto, jotkalkaikkilovat [0sallisia
johtajuudessa. [Kun[niité[johtamistasoja/onmonta, [On tirkedé ettéd Kaikillalosallisillalon[sama
nidkemys/johtamisen(kohteesta.[Artikkelinlalussaltdsmenndnkinleénsin varhaiskasvatuksen(ja

pedagogisen/johtajuuden(mairittelya.

Kontekstuaalinen johtajuus

Hujalan, [ /Puroilan, [ /Parrila/Haapakosken(/jal /Nivalan[1(1998,1160)[ Jmukaan(/johtajuuden
kontekstuaalinen(Jtarkastelu Isitool |johtajuuden(]toimintaympéristoonsa.[ |Sel Jnostaal ltyon
sisdllollisen merkityksen(Jjohtajuuden( keskioon. [ 'Tastd[ ndkdkulmastal Nivalal(1998) lon
rakentanut[] kontekstuaalistal] johtajuuden’] mallin[] (Kuviol] 1).[7 Kontekstuaalisessa
johtajuusmallissaltuodaan(lisiksiljohtajan(jalympariston/vuorovaikutus/keskeiseksi(tekijaksi
johtajuuden/onnistumiselle.

Varhaiskasvatuksen( kontekstinal lon[ koko[ pdivdhoito [organisaatio.[ /Organisaation
lahipiirin[valitonti[toimintaympéristdd kutsutaan(mallissaBronfenbrennerin[(1986) kdsittein
mikrosysteemiksi. [Kun[tutkimuksenkohteenalon(varhaiskasvatuksen(johtajuus, ([on[pédivikoti
tail varhaiskasvatusyksikko[sen[ valiton toimintaympéristd. ' Mikrosysteemiin [ kuuluvat[siten
lapset, vanhemmat, varhaiskasvatuksen henkilokunta(jajohtaja. Tamaé [tarkastelutapasuuntaa
johtajuuden(]tarkastelun[ koko [ primédrikenttdén, | eil]johtajal]—[]alaissuhteeseen, | kuten
perinteisesti’johtajuuttalon[tarkasteltu. 'Vilittodmien[toimintaympéristdjen [ valistd[ yhteistyotd
nimitetddn Imallissallmesosysteemiksi.[ | Tamén [ yhteistyon[ toimiminen[onl[]onnistuneen
johtajuudeniehto.

Kuntaorganisaation[ jal] valtiontason(] hallinto[] sekd [ johtajan(] jal] tyontekijoiden

eldménpiiritl Jmuodostavat[ mallissa kuvatun[eksosysteemin. [ [IMakrosysteemié [ Imaarittavét
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yhteiskunnanlarvot(jalinstituutioidenltakenteet. [(Hujalalet al.[1998,[160—-161;Hujala[2004,
54-55;Nivala1999,79-80)

Nivalan[(1998)lalkuperdiseenkontekstuaalisenjohtajuuden malliin on[tdssa[lisdtty
mesotason(nuolet myds[johtajastaleksosysteemiin [jalmakrosysteemiin.  Talli halutaan/tuoda
esiinjohtajuuden/onnistumisenlédellytyksend mydsméiden (tasojen(vélisen vuorovaikutuksen
toimiminen.[ Vuorovaikutustal tapahtuu Tuonnollisestil my6s tyontekijoiden! jal vanhempien
toimestal eksosysteeminl jal makrosysteemin!tasoilla, ‘imuttalvarhaiskasvatuksenl kontekstiin

liittyvéstivuorovaikutuksesta vastuunkantajanaltoimiiljohtaja.

siakkaiden, henkilkunn:
ja johtajan elinvmparist

/  perheet asiak-

_| Varhaiskasvatus ___!‘?_“_l"_‘ ___________________________________

Sosiaalipalvelu AMikro-
svsteemi

Johtaja

Paikallinen organi»gtio

teiskunnan lait ja maariykset

4+——» = mesosysteemi

KUVIO. Kontekstuaalisenjohtajuudenmalli[(Nivalan[1998)

Yhteinen ymmirrys/varhaiskasvatuksen perustehtiavisti perustana

Johtaakseen[ lon[ ltiedettdva /miti[ johtaa.[|Varhaiskasvatustyon[ jjohtamisen! perustana lon
perustehtdvin[| tiedostaminenl| jal] senl] selked[] maédrittely.[] Maédrittelydl | vaikeuttaa
varhaiskasvatuksen[ ydinsiséllon[ iméérittyminen suomalaisen! perinteen mukaisestil kahden
nikokulman(vilimaastoon. [Perustehtdvé voidaan méadritelld [Varhaiskasvatukseksi,[jolloin(sen
ydinsisdltonilon(lapsen[subjektiivinen/dikeussaadalvarhaiskasvatustalosanaloppimispolkua.
Toinen mééritelmé! perustehtiville on[ pdivdhoito, jolloin[sitdl madrittdd  sosiaalipalveluna

vanhemmille[ | tarjottavallapsen( | hoitopaikka, [ tydvoimapoliittisenal ] toimenal ] molempien
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vanhempien[ tydssdkdynninledellytysten [ turvaamiseksi. [[Suomessa ndmil ndkdkulmatJon
yhdistetty educare malliseksil pdivdhoidoksi,  jossal molemmat! tehtdvat( tayttyvit. (Niikko
2005,329.)[Sosiaalipalvelullisen[jal tydvoimapoliittisen hdkokulman! korostaminenlasettaa
tarkastelukulman[ vanhempien[ bikeuteen[ saadal lapselleen hoitopaikka, kuten[ laki  lasten
paivahoidostal(36/1973)miirittelee((Hujala & TLindberg[1998).

Péivdhoito[jal hoidon![tarjoaminen| sekdl varhaiskasvatukseen( liittyva hoito[ [kédsite
aiheuttavat [ erilaisial | tulkintojal | perustehtdvipuheeseen.[ | Hoito[Jtermidl | voidaan kayttad
rakenteellisessal | merkityksessa[ | hoitopaikan(tarjoamisestal |sosiaalipoliittisenal ] tehtdvina.
Niikon[(2005,7330)mukaan(hoitoonlkasvattajan(jallapsen vilinen suhde. [Hoitoa maarittda
silloin[lapsen[ kuulluksiltuleminen(jja[ hdnen[ tarpeisiinsal vastaaminen[ sekd[ kasvattajan
kunnioittavaljalémotionaalinen suhtautumistapallapseen.[ Varhaiskasvatustalkokonaisuutena
tarkasteltaessal leil lvoidal erotellalJerikseen hoivaalljalJopetusta. INe lovat[ oleellinenosa
varhaiskasvatustal riippumattal lapsen/ idstd[ tail kasvattajan[ koulutuksesta. Myods Smithin
(1996,1190) [Iméiérittely leducare mallisestal lvarhaiskasvatuksestal lottaal Thuomioon[hoivan
erottamattomanalosanalkasvatusta. Laadukas[Varhaiskasvatus[eilole [ myoskddn[yksinomaan
tulevaisuuteen suuntautunuttajalvainloppimistaljalakateemisia/taitojakorostavaa/(Gammage
2006,1237).

Varhaiskasvatustyon' johtamisen! perustanal onl perustehtdvin( yhtendinen[ madrittely
erilhenkilosto[Tjaljohtajuustasojenkesken. [Mikélilhenkiloston toimintalperustuulerilaisille
toimintaal Johjaaville[ Iperiaatteillel kuin[Jmihin[ lesimerkiksi  lautakunnantasoltal ltoimintaa
resursoidaan, Jonl odotettavissallodotusten[ ] kohtaamattomuutta jalJepasuhtaal Jtoiminnan
mahdollisuuksien! jal toteuttamisen' tarpeen( vililla. [ Perustehtdvéin( fokuksenal tulisil ndhda
varhaiskasvatuksen' tarjoaminen. [T Jos[ hdkdkulmal painottuullautakuntatasollal kuntalaisten
palveluna, [ hoitopaikan[ tarjoamisena, [ siséllolliseen[ kehittamiseen[ eil kiinnitetdl tarpeeksi
huomioita. | Méaréllinen[ riittdvyys[] vie[] johtajuuden(] huomion, ] eil | sisidlldllinen(] laatu.
Vertauksenal] voisil] kdyttdd[] perusopetusta.’ | Puhutaankol | alkuopetuksessal | vanhempien
oikeudestal saadallapselle koulupaikkal vanhempien!tydssdkdynnin[tail muun(syyn/vuoksi?
Kuinkalmonilpienikoululainenlolisikaan[vailla[”hoitopaikkaa”, [jos lapsileilolisi[koulussa.
Perusopetuksenperustehtdvaa eikuitenkaan(kyseenalaisteta.

Jos[perustehtdvin[ painotuksetl kontekstin eriltasoillal poikkeavat huomattavasti, ei
johtajuus(ole foimivaa. TilannettaVoisiVerratallaivaan, jonka miehisto ‘toimiilkalastusaluksen
tehtivéorientaatiolla,[ | kapteenil] johtaal | luksusristeilijin[] orientaatiollal] jal] johtoportaan

orientaationalonrahtilaivan/tAyttaminen(kustannustehokkaasti.[Turhautuneisuuttajalongelmia
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motivoituneisuuden! suhteen[ onodotettavissa,[ kun[ odotukset( jal kiytanto [eivdt[ kohtaa.

Puhumattakaan|siitd, [éttd ik 44nmaista [tehtavista toteutuisilaadukkaasti.

Varhaiskasvatus perustuu reflektioon

Varhaiskasvatuksenl Jperustehtivié(Jarvioitaessal valtakunnalliseen[Johjaukseen( tarkoitettua
Varhaiskasvatussuunnitelman( perusteet (2005) asiakirjaal voisil pitdd[ lahtokohtana.  Siind
kuvataan[] tdmédnhetkisen| varhaiskasvatuksen[! tavoiteltavaal ! tilaa.[] Laadukkaan
varhaiskasvatuksen[ perustanaltoimiil vahvalammatillinen”osaaminen(jal tietoisuus/jokaisen
yksittdisenlkasvattajan/osalta. Kasvattajiltaledellytetddn(lapsenlikdkausididaktiikan sekéleri
kehitysvaiheisiin[liittyvaal tietdamystal sekal lapsiryhménl jal toimintaympériston[ tuntemusta
toiminnan( ] suunnittelun’’ pohjana.[ | Varhaiskasvatus([]on[ | médéritelty[] pientenl] lasten[ ] eri
eldminpiireissd| tapahtuvaksil kasvatukselliseksil vuorovaikutukseksi, jonkal tavoitteenal on
edistdél lasten! tasapainoistal kasvua, [ kehitystd[ jal oppimista.[ Vuorovaikutuksen! jalleikin
merkitysloppimisessalon(korostetussalasemassa. [ILeikkiminen, [liikkuminen, futkiminen[jaléri
taiteen( Jalueisiin[/liittyva[lilmaisu[ katsotaan[Ilapselle lominaisiksil /toimintavoiksi, [ joilla
varhaiskasvatuksessal | tuetaanl ] lapsenl] kehitystd, | kasvuall jal] oppimista.[] Ensisijaiseksi
tavoitteeksildsetetaan/lapsen kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin/edistaminen. Lapsen/ikdkauden
mukaisestikasvatuksessalpainottuvat/perushoidonfjalopetuksenlosuus.(Mts. 2005, 11-20.)
Perustehtdvan médrittelyn( liséksil perustehtavail tulisil jatkuvastil kyseenalaistaal ja
arvioida.Varhaiskasvatuksen(laadunhallinnassa/toiminnan jatkuvalarviointi(jalkehittiminen
ovat keskeiselld! sijalla. [ Kehittdmistyon!tulisirollal jatkuval prosessi,[senl edellytyksendl on
reflektiiviset taidottiedostaa, [tarkastella jalymmartaé (varhaiskasvatustyon(tekemisen erilaisia
tapoja.[ (Varhaiskasvatussuunnitelman( perusteet 2005, 46.) [ Kontekstuaalisen[ johtajuuden
viitekehyksenmukaisestilarviointialtoetuttavat (kaikkilkontekstin[toimijat. (Organisaation(eri
tahot,[ lhallinto[jal kasvattajat(litse, [ my0s/ lapset, lvanhemmat[Isekd [ muut lyhteistydtahot
mahdollistavat[jatkuvanlarvioinnin! kauttal varhaiskasvatuksen monipuolisen kehittdmisen.

(Mts.2005,11-27.)
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Pedagogisen/johtajuuden(teorian monetkasvot

Kunlolemme mééritelleet johtamisenkohteenalolevan(perustehtévén ensisijaiseksitehtaviksi
varhaiskasvatuksenpedagogiikan, 0lemme(lahestymissd pedagogistajohtajuutta.
Terminologian/dikea kayttd [Onltérkedd, [silld[terminologiamydsmidrittelee toimintaa. Niin
kauankun/puhutaan(pdivihoidosta, hydsjohdetaanpdivdhoitoa. Kunlyleisemmin/aletaan
puhualvarhaiskasvatuksesta, johtajuuden painopiste(siirtyyvarhaiskasvatuksenjohtamiseen,
jolloinlvoidaan/alkaapuhualmyds/pedagogisestajohtajuudesta. Kontekstuaalisen
johtajuusteorianviitekehyksessé johtajuutta tarkastellaan Kaikkienlorganisaation/toimijoiden
vastuun [kautta. Pedagoginenjohtajuus(varhaiskasvatuksessalon[yhté paljonmikrosysteemissé
henkilostonjaljohtajienkuinleksosysteemissé virkamiestenjalautakunnan jisenten vastuulla.
Makrosysteemin/laajinkehys/tuo (vastuun/yhteiskunnalliselle tasolle Tainsddddannon ja
asetusten/myotd. [Pedagogisenjohtajuuden/onnistumisen édellytyksenilon(yhtendinen/kisitys
varhaiskasvatuksen/perustehtdvin madrittelyssd. [Tdmé eédellyttdd mesosysteemin toimivuutta

elilOnnistunuttavuorovaikutustalsysteemin/eriltasojen Kesken.

Ongelmana’onlkuitenkin[ pedagogisen!johtajuuden(késitteenl epdmairdisyys. Selon
vakiintunut kayttoonlarkikieleen, (muttal senl$isdlto[ onlhyvin[epdmaiérdinen. Aikaisemmat
tutkimukset(jalpedagogistaljohtajuuttalkasitteleva [kirjallisuusantavat maarittelylle erilaisia
siséltojal] jall ndkokulmia. [ Niitd[] erottavanal | tekijandl] esiintyil] pedagogiikka ] késitteen
kohdentuminen.['Pedagoginen’ [Voiladjektiivinalmaéritella[sitd [joka johtaa, miten johtaaltai
mité[johtaa. Kasite [voilmairitelld pedagogisessajohtajuudessa johtamistyylid((ks. Their).[Se
voimadritelld henkilonkyvykkyyttédtailOppineisuutta, ja timédn/asiantuntemuksen perusteella
saavutettualauktoriteettiaseman, ‘pedagogistaljohtajuuttal(ks. Lunn/&[Bishop). Pedagoginen
johtajuus(voilollalmydsjohtamisenkohteen perustehtivin, pedagogiikanmukaan méérittyvad
(ks.NivalaljaHujala/& [Heikka).

Their[1(1994,0189—-101) [ kayttddl Jpedagogisen( johtajuuden! késitettil pedagogisesta
johtamistavasta. Hén[ méadrittelee pedagogisenl johtamisen! erityisestil henkildstdjohtamisen
vilineeksil jjal lyhdistdd[Jaikuiskasvatuksen[Imetodiikan(jaljjohtajuuden. I Theirin[Jmukaan
pedagoginen| johtajalkayttddl kasvatustieteellistd, [pedagogistaltietoaljaltaitoal johtamisessa.
Hinen [pdamadranadn/onlopettaaltydntekijoitd [foimimaan [paremmin [jaltehokkaammin.

Lunnin{jaBishopin[(2002,13-21)mukaan [ésikoulunlopettajat [Englannissalfoimivat
itsendisind[ ltyoyhteisdjensil |pedagogisinalljohtajina. |Heidén [ Jyksikkonsa 'toimivat[ lusein

erillisissd [rakennuksissakuinmuukouluorganisaatio [jalkoulujen(rehtorit/0vat[antaneet heille
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hyvinlitsendisen/aseman(esikoulujentoiminnan(suhteen.Syyné tdhdn(eésiopettajatlitse pitivét
koulujenllerilaistal kasvatuskulttuurial 'varhaiskasvatuksenprosessial ja[ lapsen kehityksen
tuntemistal Ipainottavan( kulttuurin(kanssa.[ JRehtorit[]jittadvat[ Jtdmédn[ Ivarhaiskasvatuksen
erityisosaamisen! ] vuoksil | opetussuunnitelmien(] laadinnan(] sekdl] yksikdnl[| johtamisen
esiopettajien’| tehtdviksi.[ | Heiddn[] pedagoginen( | johtajuutensal | miirittyy[| pedagogisen
kyvykkyyden(kautta.

Nivalan[(1999,[24,[147)[Viitoskirjassal pedagogista johtajuuttal eil katsotal johtajan
ominaisuudeksi/tail taidoksi,[ vaan[pedagogiikanl kehittdmisen[jal johtamisen[ hdkdkulmasta.
Koulunljal varhaiskasvatuksen! piirissd[ pedagoginen johtaminenlonlyksikon  perusfunktion
mukaisestil kasvatus[jalopetustoiminnan(johtamista. [ Senydinsisalto[on[silloinlkasvatus(lja
opetustoiminnan! ] kehittdmisessd.[] Pédivdhoidon[] toinen[] substanssil] elil] pidivdhoito
sosiaalipalvelunal tuo[johtajuuteen! palvelujohtamisen'kisitteen, mikal pitddl sisédllddnl osan
johtamistoiminnoista.[] Pedagoginen[| johtajuus[] késittd4l | ulottuvuuksiall hallinnollisen,
paivittdisjohtamisen(jajohtamisen/alueeltalyleensi, koskien(asioita, jotkalovat Kosketuksissa
pedagogisenlalueen(kanssa. Nivalal(2001,31-34) méirittelee[pedagogisia johtamistehtdvid
pedagogiikankehittimisenkeinoiksi. Y hteisessédkeskustelussa maéritelldén [perustehtdvilja
luodaan(toimintalajatus.[Siind[yhteisenpedagogisen!keskustelun/kauttalsovitaan[ yhteisista
periaatteista, | joillal] visiotal | pyritddnl[] toteuttamaan.[| Strategianall voidaan[] kayttda
varhaiskasvatussuunnitelman/laadinta.

HujalaljalHeikkal[(2008,[32)[kuvaavat[ pedagogistal johtajuuttal vastuunottamisena
varhaiskasvatustyOstd. Helkatsovat[senlolevan[perustehtdvinkehittdmistd(jalhuolehtimista
henkilostonhyvinvoinnista. [Oleellistalon, [ ettd Thenkilostd [kokeelolevansa merkityksellinen
aisatuntijatiimin/ jdsen. Tamil substanssin/ johtamisen[ ndkdkulmal médrittelee my0s! tésséd
tutkimuksessa | pedagogistal | johtajuutta.[] Oleellistal] siind[! onl] perustehtdvan[! eli
varhaiskasvatuksen[| johtaminen.[] Sel! onl[! varhaiskasvatustyon[| pedagogisen!| laadun
varmistamistajohtajuuden/avulla. [Ebbeck & [Waniganayake(2003) [painottavatjaetun|tiedon
ndkokulmaalpédivihoidon jaetussaljohtajuudessa. Oleellistalon(tuodalyhteiseen tietoisuuteen

asioita, joiden(kauttaljohtajuutta/pddstain jakamaankoko (kontekstissa.
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Pedagogisen johtajuuden/miirittely johtajuuspuheesta

TutkimuskysymykseksilJasetin[ Jvarhaiskasvatuksen[Jpedagogisen( johtajuuden[ iméérittelyn.
Focus[] groupl] [haastatteluillal] tuotetustal| aineistostal] loin[] kuvaustal] pdivikotien
kasvatushenkiloston(jajohtajien sekd virkamiesjohdon(jalautakunnan(jasenten perustehtaval
jaljohtajuuspuheesta. [ Tutkimuksessal vertailin[ myos/ eril johtajuustasojen! jal kunnallisten
varhaiskasvatuksen( lhallinnonalojenleroja. [ /'Tutkimus[olil kvalitatiivinen[jal imetodologia
fenomenologisen! paradigman/ mukainen. [ Tutkimusaineistonalkdytinl Tampereen[ yliopiston
opettajankoulutuslaitoksen! varhaiskasvatusyksikon[ |KasvatusT/jal lopetusalan(/johtajuus( /]
projektin(aineistoa.[Aineisto [0lilkerdtty neljdstatoista’kunnastavuosina2006-2007.[Aineisto
sisdlsil] pdivdhoidonl[| kasvatushenkiloston,[] yksikkdjohtajien,[] johtavien[] pdivdhoidon
virkamiehien[] jall lautakunnan(] jdsenten[| puhettal] pdivihoidon/varhaiskasvatuksen
tehtidvikentéstil ]jal]johtajuudesta. | Tutkimuskunnat( lolivat(]varhaiskasvatuksen( /hallinnon
opetustoimeen(] siirtdneitd[ | kuntiall jal vertailukuntia,[] joiden[| varhaiskasvatus(] kuului
sosiaalitoimen[ | hallinnonalaan.[] Omaanl] tutkimukseenil ! valitsin[! satunnaisotannalla
kummastakin[] kuntatyypistid[] kolmen] kunnan[] aineiston.[| (Kasvatus[T] jal] opetusalan

johtajuusprojekti2006-2008.)

Pedagogisen johtajuuden(rakenne

Aineiston[ analysoinnissal sovelsin[ Giorgin[(1994)[jjal Perttulan[(1993)[ fenomenologisen
analyysin[sekilteoriaohjaavan(sisidllonanalyysin/metodeja. Tutkimuskysymyksend olilkerdta
haastateltavien[ puheesta pedagogistal johtajuuttaltukevat( asiat.  Analysoin[tutkimusryhmien
perustehtévipuhettajajohtajuuspuhettafjavertailin mdiden(painopiste éroja.

Tutkimuksen[] perusteellal] pedagogisen(] johtajuudenl] tehtdvdalueet!] rakentuvat
tehtavistd, [ jotkal voidaan[ kootal palikkatorniimetaforan[mukaisestil (Kuviol 2). Perustan
muodostaal alin ”’palikka”;[ perustehtdvan madrittely. Sel lon[ perustal kokol pedagogiselle
johtajuudelle.[Senlvaraan(voidaan/laskealseuraavalpalikka, Varhaiskasvatussuunnitelma =tyd.
Varhaiskasvatussuunnitelmaperustuulvarhaiskasvatuksen(perustehtéville.[Visioja strategia

rakentuvatisen(peruskisitteiden/ohjaaminalluoden(toiminnalle(suunnan jalmenetelmat, [joilla
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pyritddnasetettuihin/tavoitteisiin. Thmisten[ja toiminnan/johtaminenlonméiden periaatteiden
ohjaamaa. Toiminnan/pedagogisen(laadukkuuden/takaamiseksikdyddin jatkuvaareflektoivaa
pedagogistalkeskustelual organisaationlkaikillaltasoillalja tasojenkesken. Jokaisella tasolla
perustanaltoimiil yhteinen hdkemys! perustehtdvastd. [ "Palikoiden”[pitdd[sopial yhteen, jotta

saadaanrakennettualfukevaltorni”.

PEDAGOGISEN
KESKUSTELUN
YLLAPITAMINEN

[HMISTENUJA
TOIMINNAN
JOHTAMINEN

VARHAISKASVATUS[]
SUUNNITELMATYO

PERUSTEHTAVAN
MAARITTELY

KUVIO2.[Pedagoginenjohtajuus(varhaiskasvatuksen/kontekstissa

Tutkimusanalyysien[ Jpohjaltal kerdsin  llausumat, [ joillalJeri[ tutkimusryhmét[ iméarittelivat
pedagogisen( ljohtajuuden(tehtdva lljallvastuualueitalvarhaiskasvatuksenJkontekstin[eri
toimijoille[(Taulukko[1).Mairitelmit [fakentuivat puheestalsiité, [minkiloli[fodettu foimivan
kaytanndssél jal losittain[ siitd,[ miten[ pitdisi_ olla,[ jottal pedagoginenljohtajuusl toimisil ja
varhaiskasvatus(] toteutuisil] laadukkaasti.[] Jokaisellal! johtajuustasolla] nidkyil] oma
painopistealueensa. [ [Luottamusmiehilld[ pedagoginen(johtajuus kulminoituil tiedon[ kulun
varmistamiseen. | Luottamusmiesten’ | pedagogistal ] johtamistal |l onl | strategisten! | linjausten
luominen, [poliittinen johtaminen. [HeTuovat (kunnan tahtotilanvarhaiskasvatuksen(laadustalja

huolehtivatresursoinnistalvirkamiehien(tietoonnojautuen.

Virkamiehilld[ pedagoginenl johtaminen[ on[ organisaation[ rakenteistal vastaamista.
Virkamiestenvastuullalonluoda/pdivihoidon/organisaatiostatoimiva. Heiddn [tehtdvéndin on

my06s!toimialtiedon[ ] viejdndl  kentén[ | tason[]tarpeista’ | luottamusmiesjohdolle. ] Kunnan
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varhaiskasvatussuunnitelmal| voidaan(] katsoal] virkamiesten[] pedagogisen] johtajuuden

vilineeksi.

TAULUKKO!I.[Pedagogisenjohtajuuden(johtamistehtavét varhaiskasvatuksessa

Johtajuus'| Varhaiskasvatuksen/pedagogisen Jaettu/pedagoginen
taso johtajuudenjohtamistehtivit johtajuus
Luottamus([| Strategiset(linjaukset Jatkuvanlpedagogisen
michet Resursointilvirkamiehid kuunnellen; kesk l}s.‘Felgn
ylldpitiminen
tilat, henkildstd, lorganisaatio,[toimintavarat Tiedonkulun
Poliittinenjohtaminen varmistaminen
Kunnan(tahtotilavarhaiskasvatuksen Yhteisen kdsitteen! ]
laadusta muodostuksen
Virkal Organisaation rakenteiden/toimivuus e
miehet ArgumentointiKentdntarpeista Or.na.n e e
o . e - toiminnan jatkuva
organisaatiossalylospéin; [tilat, (henkilosto, ..
. D arviointi, [palautteen
organisaatio, foimitavarat S G
anto jakehittiminen
Kuntavasu . .
Yhteiskunnallisen
Johtajat Vastuu yksikon/yksikdiden henkildstonja muutoksen
pedagogisen/toiminnan/johtamisesta ymmaértaminen
Lasten/sijoitukset, tydtiimien Uuden
muodostaminen, vanhempien varhaiskasvatuksen
palveluohjaaminen tutkimustiedon
Yksikénvasu soveltaminen
Henkilostd  Pedagogisestillaadukkaan/toiminnan VELGRIOpTIS
toteuttaminen Perustehtivin yhteinen
Lapsen/arvostavalkohtaaminen i)
Lapsikohtaiset [vasut
Kasvatuskumppanuus

Johtajillalpedagogisen[ johtamisen[ focus onlihmisten[ja toiminnan[ johtamisessa. Johtajat

vastaavat| pedagogisestal] ndkokulmastal]l kaikessall johtamistoiminnassa,[! ryhmien

muodostamisessaljallasten hoitopaikkojen(sijoittelussa. Yksikon varhaiskasvatussuunnitelmal’

prosessil | onl] johtajan[ | pedagogisen( | johtajuuden(] tydkalu.[ ] Henkil6stolld[ | pedagoginen
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johtamistehtdvalon perustehtidvin/laadukas toteuttaminen(jallapsenarvostavalkohtaaminen.
Lapsikohtaiset[ | varhaiskasvatussuunnitelmat!] ovat[] tidrked[] tyovéline,[] samoin

kasvatuskumppanuus/vanhempienKanssa.

Keskustelun/avauksia pedagogisestajohtajuudesta

Seuraavaksilkésittelenniitipedagogisenjohtajuuden(tehtdvialueiden/painotuksialikéénkuin
“teeseind” [ Thyvistd[ pedagogisestal johtajuudesta: [ pedagogisen! johtajuuden! tavoiteltavana

tilana.

Jaettunal pedagogisen! johtajuuden( tehtdvanal kaikkien[ tasojen kesken[ ndyttiytyi
pedagogisen( keskustelun[ lylldpitdaminen. |Oleellisestil Jtdhdn[]liittyy[]yhteinen[ | ymmarrys
perustehtévistiljareflektiivinenlotekehittdmisen(ehtona. [Jottalpedagogien(johtajuustoimisi
jaltoteutuisi tutkimuksen/osallistujat(nimesivét/seuraavialasioita. Vastuulvarhaiskasvatuksen
laadustal on[ jokaisen[ vastuutal omastal tydstdénl jal tydyhteison! toiminnasta.[ Sel on[ myos
vastuutal vuorovaikutuksesta. Organisaation| kaikillal tasoillallyhtdlaillallon[ vastuul tiedon
viemisestd! eteenpdin kehittdmisen[ tarpeista. Vuorovaikutukseen' kuuluul my6s kuuntelun
taito.[] Yhteistd[ ] ymmarrysti  rakennettaessal tarvitaan Imyds! kykyd[Jaidostil Jkuunnella.
Pedagogisen( keskustelun! tuleel ‘toimial Jorganisaation!tasojenl vililld, kentén[tarpeet( jja
pedagogisen( | toiminnan( | laadukkaan( toteuttamisen! | edellytykset[ | pitdd[ | saadal tiedoksi
organisaationleri(tasoille.[Kaikkien tasojen(keskeinenlyhteisen késitteiston jalymmarryksen

luominen(onltiedonkulunkannaltaldleellisen/tarkeds.

Erityisestil luottamusmiestasolle[ pitdisil tiedonkulkul resurssien[ saamiseksi’ toimia.
Varhaiskasvatuksen/laadun(linjaaminen’alkaalorganisaation[ylétasolta. Lautakuntien tasolla
pedagogisen/johtajuudentehtavat iittyvit tarpeellisten resurssienturvaamiseen [ja[poliittiseen
paédtoksentekoon. [ ] Luottamusmiestaso ' médrittelee[ | kunnan( Itahtotilaa lvarhaiskasvatuksen
laadusta. [Péaivdhoitolainmuutoksellalfoivottiinkinvarhaiskasvatuksen terminologiantuomista

viralliseen Kayttoon.

Oleellisenaltekija[varhaiskasvatustydonlonnistuneelle pedagogiikalle ndyttaytyi koko
organisaationlrakenteellinen[ ‘toimivuus. JTutkimuksen[Jperusteellal lvirkamiehet! Jvastaavat

toimivan rakenteenluomisesta varhaiskasvatuksenlorganisaatioon. Tutkimushenkildt [pitivit
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tarkednd, ettilaluejohtajan(liséksi jokalyksikossdtulisilolla/jonkinlainen(ldhiesimies.[Jaetun
johtajuuden( kauttal voidaan pedagogista’ vastuutal jakaa henkildstolle, jollal onl riittévésti
pedagogistakoulutusta. Johtajantehtavikentén(tuleeollalhallittava. LLiianTaajaltehtavikentta
johtaakentén[tuntemuksenheikkenemiseen, [johtajaleilkykene muodostamaanhenkilostostd
toimivial tiimejd, [ tekemédn! soveltuvial rekrytointejal eikd tekeméén pedagogisestil toimivia
sijoituksial lapsille. Johtajallal pitdd [ ollalaikaal pedagogisen( keskustelun[ ylldpitamiseen/ ja
henkiloston[ ] arviointiin, [ kouluttamistarpeen( | toteamiseen!( jalJuudenl tutkimustiedon(]ja
ajankohtaisten[] varhaiskasvatuksen[| asioidenl[] tuomiseen] henkilostonl[] tietoonl] seké
reflektiiviseenkeskusteluun. [Tilojen(tuleeollalturvalliset, viljit(jalpedagogiseen toimintaan
soveltuvat. Johtajan tehtévéni(eilpitdisi(ollajatkuvienleépdkohtien kanssa/painiminen, tiloihin

tulisiresursoidalajoissa.

Henkiloston[tuleelollalkoulutettualjalsitd[tuleel ollaltiittavasti.[ Suhdelukujaleilsaa
vetdaal | liian[ tiukoille,[] lasten[] hoitoisuus(] eil] ole[] mdarasta[] vaanl] henkilokohtaisista
ominaisuuksistaltiippuvaa, henkilostdéd tulee kuunnellatdssi asiassa. [Henkiloston riittavalla
madrallal valtetadn iupuminen!jal mahdollistetaan pedagogisestil laadukas/ varhaiskasvatus,
kunlThenkilostd [ ehtiil Itydajallal Thenkildstojdrjestelyjen lavullalpitdimédan[Iryhmékohtaisia
palavereja.[ | Suunnitteluajan[ | merkitys[ on[]oleellinenl] onnistuneelle, | suunnitelmalliselle
varhaiskasvatukselle. Arviointiin,[ kehittdmiseen, [ kouluttamiseen! ja' laadunhallintaan[ pitia
panostaalja’kuunnellalorganisaation(kaikkien(tasojen tarvetta. Vasulltyo pitdisi‘olla’¢ldvina
toimintaal ohjaavanal prosessinal jatkuvastil kdynnissd. Kaappiin hautautuvanal asiakirjana

varhaiskasvatussuunnitelmaléitoteudu.
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Aitiopaikka(hiekkalaatikon [reunalla

Maarit Ottman

.. JalsittensitdTnietin ield, LéttdTkylldhdnTohtajantehtdvdlonlnyds [Sitten[semmoinen,
ettdltuota...ettdCkunUineillehdnCannetaanTtietytTraamitTjaltalousbudjetit [ja Tmuut Uininkd
suhteessalCmejoudutaanTasiammetekemddnjaUpalvelut Ctuottamaan, CniinCse Cmeiddn
ymmdrrys UpitdisiChithen $aadaTjaitten VieddUselkentdllejalsaadalkenttdTsitoutumaan
sithen.[Jal§ittentaastoisaaltalsentiedon tuominen [SieltdCkentdltd tinnelpddttdjilleTJa
vlemmilleTiahoilleTnissdkentdssdlmennddn. CEttdhiiden YhteenSovittaminen, Lettd Tkylld
siindjohtajalonlSiindmielessdhiinkun puun jakuorenNdlissd, kunlpitddSelittidfuonnelja
pitddlselittddtanneja Saadalhiiden Vdlillejonkunlainen Jhteisymmdrrys Jalitseloltava

sittenlsiindmiinkunléttd, ymmdrrettdvinemolempiinlsuuntiin'nelasiat.”

Tutkimuksenilaineisto [koostuujohtavien virkamiestenfocus[group[Thaastatteluista, [joissa
kuvataan[pédivihoidon johtajien[tyotd muunimuassal vertauksena, [ettd [ heltekevit[tyotdan
ikddn[kuin[”puunlljallkuoren”[Ivilissd.[ |Poliittiset[ |padttdjit( asettavat| lreunachtojallja
taloudellisialvaatimuksia, joiden/puitteissavarhaiskasvatustaltarjotaan. Toisaalta henkilostod
jalllasten]vanhemmat(]esittévét[ ltoivomuksialltoiminnan[sujumiseksi.[ ] Johtajalljoutuu
tyoskentelemddn(téssd kahdenlerilintressiryhménVélisessilpaineessalja hinen tehtdvinsa
on/ saadal ' molemmat(osapuolet ymmaértdmaan( tehtyjal ratkaisuja.[ Tydnteko! téllaisessa
ristipaineessaleiloleKovin/antoisaaleikdmiellyttavia. Miten(varhaiskasvatuksen [johtajuutta

voitaisiin Kehittdd jaletsid uudenlaisialajatusrakenteita?

Muuttuvaljohtajuus

Johtavat[] virkamiehet[| keskustelivat!] focus'] group[ [ryhmissé:[] millaisial] haasteita
varhaiskasvatuksessal | on[] tdnd[] pdivdni,[] pdivdhoidon[ | perustehtdvastd,[] sekd[ | tydon
tarkoituksestal jal laadusta.[ Toinen[teemalaluelkisittelil varhaiskasvatuksenl johtajuuttalja

siind[ilmenevidhaasteita, [ 0saavan(johtajan[ tunnusmerkkejéd(seké/tulevaisuuden hdkymia
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omassal |kunnassa.[ | Tédssdl lartikkelissal |kasittelen[]johtavien[ | virkamiesten[ Indkemyksid
varhaiskasvatuksen' johtajuuden( kehittdmistarpeistal Jjal tulkintoja, miten(sitd[ 'voidaan
kehittdd.[! Yhtend[] esimerkkind[] esittelen[! tutkimustuloksenal] muotoutuneen
varhaiskasvatuksenlosaava(johtaja(lmallin.

Johtajuuttal voidaan! tarkastellal sosiaalisena prosessina,[ jolloin[leril toimijoiden
vilinen[vuorovaikutus Korostuu. TeoreettisenalviitekehyksenédlonILordin ja[Smithin[(1999)
mallil johtamisesta, [ jonkal taustalla’ on[ sosiaalis (kognitiivinen[ psykologia. Tdméi!l teoria
pohjautuumneljdénperusoletukseen:

e organisaation hierarkkisen/jarjestyksen/odotetaan muuttuvan/johtajan/jahenkiloston
vastavuoroiseksi/toiminnaksi.

e organisaatiossal tapahtuvatl muutokset( vaativat(tehokkaampaajohtamistaitoa,[ silld
pelkituudelleen jirjestelytleivétkorvaajohtamiseenKohdistuvialvaatimuksia.

e johtajallalonimyds(vastuujatkuvanoppimisen/jalammattilidentiteetin kehittdmisesta
organisaation/eriltasoilla.

o lisdksil]johtajan tuleel Jymmartdd[lomienl Jtoimiensal lvaikutukset[ 'tyontekijoiden

kognitiivisiin, ‘affektiivisiin jalsosiaalisiinsysteemeihin.

Jottalsaadaan(johtajan(jahenkiloston[vilinen vuorovaikutus foimimaan, [farvitaan/jatkuvaa
dialogiaerilosapuoltenvililla. Tyon[pddmaidristd, tarkoituksesta,[ Visioistajalstrategioista
tulisikeskustellalyhiuudelleenja niitd pitdéddrvioidaltietyinvéliajoin, jottalhenkildstd [Voi
peilatal tyopanostaan kokonaisuuteen(jal pohtial omaaltoimintaansa.  Jarjestetddan( yhteisid
foorumeitaniité Keskustelujavarten.

Organisaation muutostilanteissatarvitaan johtajaa,[jokalosaa suhtautuamuutoksiin
mahdollisuuksinaljaletsiiloikeital vaihtoehtoja. [ Muutoksessa pitddlosatal luopualvanhoista
toimintaperiaatteistajalSuunnata(tesurssit (uusille urille. [Hylatdan [vanha(tapakokonaan tai
tehddénseleril tavallalkuinennen. Keskitytddn mahdollisuuksiin[jalmietitddn[ parempia
tuloksialsenl(sijaan, ettdjiddaan [pohtimaan pelkkidlongelmia. (Drucker2000,[89-100.)
Taipaleen((2008,[52) mukaan [pedagoginen(johtajalondsiantuntija, jokaymmartiaihmisen
henkisen[jalammatillisen[kasvun[merkityksen. Han[osaaljohtaa henkildstod yksiloindlja
motivoidal heitd[ | nauttimaan[oppimisestallsekéd[]luomaanuudenlaisialasiakaslédhtoisid
toimintatapoja.[ | Mdérdtietoisellal] toiminnallaan(] johtajal] ottaal vastuun(] tyontekijoiden

ammatillisestakasvunfukemisestaljajatkuvanoppimisenperiaatteiden omaksumisesta.
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Lordin[jal Smithin[(1999) mallissal kognitiiviset[ rakenteet sisdltdvat[ mindkasityksen'ja
mindidentiteetin. 'Talloinjohtajan(tulee [farjotatyontekijille(sellaisia tehtdvid, jotka tukevat
mindidentiteetin[ | kehittymistd. | Samallal tyotehtdvien! | tulisi[ | mahdollistaa taitojen(]ja
osaamisen! kehittymisen. Esimiehiltd[ ledellytetdan myosl kykyél havaital tyontekijoiden
erilaisuus(jalerilaiset taustat, jottavéltytadn/turhilta vuorovaikutusongelmilta.

Affektiivisetl] rakenteetl] sisdltavitl] sosiaalisenl] oikeudenmukaisuuden,
vuorovaikutuksen[ johtajan[ jalalaisen[ vélilla[sekd! tunteital jal lemootioita. 'Sosiaalinen
oikeudenmukaisuus( voidaan[ varmistaal luottamuksen, aseman(jal heutraalisuudenavulla.
Luottamus![ | saavutetaan(] ottamallal huomioon! tydntekijoiden(] tarpeet(]jall mielipiteet,
arvostamallal heitdl |jalltoimimallal]rehellisesti | seké[]tasapuolisestil | kaikkiallkohtaan.
Vuorovaikutuksen[Jonnistumisen[ kannaltal lon[Jtdrkedél se, Imiten[oikeudenmukaiseksi
henkilosto [tulkitsee/ésimiehen toiminnan.

Kognitiot[jalaffektit yhdistyvit( sosiaalisissal prosesseissa, [ jotka voivat[ollalsekd
tiedostettujallettd[ tiedostamattomia. Johtajan[ tehtdvand [ on[ edistdd ndissdl lsosiaalisissa
prosesseissal tyohon[ liittyvid[tuotoksia, kuten tyon'laatualjalhenkilostonlasenteital tyota
kohtaan.[] Asenteet ] voivat[ | joko[| vahvistaal | tail | heikentdd[] tyohonl sitoutumistal] ja
tyotyytyviisyyttd. |Johtajan[ /toiminta tulkitaan(Jepdluotettavaksi, []jos[/tasapuolisuus(ja
oikeudenmukaisuus/puuttuvat[ hdnen[ 'toiminnastaan. ] TAmil 'ndkyy[ |vastaavastilIsitten
tyontekijoiden heikkonalsitoutumisena tyohon. [(Lord (& [Smith[1999,[196-223.)

Argyris[] (1998)(] korostaal | tyontekijoiden(] olevan[| valmiital | henkilokohtaisesti
sitoutumaan,jos[johtajuuslonltehellistd, [ tyonteko mahdollistaal oikeastil sitoutumisen(ja
yksilollineniotivaatiotukee[sitd. Talloin henkildstollda lon[mahdollisuus[vaikuttaaloman
tyon/suunnitteluun/jatoteutukseen.

Varhaiskasvatuksen(johtajuudessalonledelldmainittujal¢lementtejd, joissalesimies
vaikuttaahenkilostontoimintaan(jalheiddn oppimiseensa. Talldin[johtajalon[Vastuullinen
toimija sosiaalisen! vuorovaikutusprosessin’ onnistumiseksi.[ Han[ saavuttaal henkiloston
luottamuksen/Jomallaltoiminnallaan, [ jjoka Jperustuultoistenlihmisten[Jarvostukseen[ jja

ymmaértamiseen.

Tutkimustulosten yhteenvetoa

PdivdahoidonlJjohtajuudessal Jon[Imeneilldén[Jorganisationaalisial 'rakennemuutoksialJsekd

johtamistoiminnan[| uudelleenl] arviointia.[] Kuntataloudenl] kiristyminen[ jall lasten
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paivihoitotarpeiden lisdéntyminen! jal imonipuolistuminen[Jasettavat[ haasteital ipalvelun
jarjestamiselle! Jjal Ikehittdmiselle. [ 1 Tarvitaan[ kriittista[ larvokeskustelual Isiitd, 'mikd[Jon
varhaiskasvatuksen| varsinainen[ perustehtdva. Téhdn[ keskusteluun/ taytyy’ saadal mukaan
my06s[ kunnan( poliittinen[ johto.[ Johtavat| virkamiehet[ korostavat[ puheissaan/ educarel ||
tehtdvad, [ muttal samallal epdilevét( tarjoaako [ yhteiskuntal riittdvét tesurssit( toteuttaal sit.
Keskindinen[ vuoropuheluljohtavien! virkamiesten[jalkunnanpoliittisen(johdon vilillalon
ehdotonledellytys varhaiskasvatuksenonnistuneelle jarjestimiselletulevaisuudessa.
Péivdahoidon[Jjohtajan[ tyon[ ndkyvéksil tekemisessil tarvitaan[ johtamisosaamisen

tason[nostamista koulutuksenkautta'jalpdivihoidon[rakenteiden ludistamistal vastaamaan
tyon[] vaatimuksiin. [] Johtajuuskoulutustal | kehittdmélla [ voidaan' varmistaal] laadukkaan

paivihoidon tarjoaminenkunnissa.

Osaavaljohtajalvarhaiskasvatuksessa

Yhtené[tutkimustuloksena piirtyykuvalosaavastaljohtajasta, [jokalon pedagoginen(johtaja,
itsedén( | kehittédvall pdivdhoidon[ ] asiantuntija,[ | jokal hallitsee[ | henkilostojohtamisen(] ja
johtamistaidot. Hénellalon hyvéat[vuorovaikutustaidot jalsosiaalista kyvykkyytti, [jottalvoi
menestyéeédelld mainituillalosalalueilla. (((KUVIO.)

Itsensd kehittdminen(onlelinikdisen0ppimisen toteuttamistalomassaltoiminnassaan.
Ammatillinen/kasvulmuotoutuu kidytdnnon/tydssi saaduista kokemuksistaljalkoulutuksen
avullalhankituistaltiedoista, joitalosaavaljohtajakéayttdd metakognitiivisten/taitojensalavulla
hyddykseen. Hin reflektoitietyinviliajoin[omaaltoimintaansaljakykenee muuttamaan|(sita
tarvittaessa. [Hyvilitsetuntoauttaalolemaan/my0s/esikuvanal muille[tyontekijoille(ja lisada

paineensietokykyd, [jotajohtavassalasemassaloleva virkamies|tarvitsee.
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Itsensi Kkehittiminen: Asiantuntijuus:

[ammatillinen kasvu [substanssiosaaminen

[elinikdinen [Oppiminen [verkostoituminen

(hyviitsetunto [yhteiskunnallisen [[Tkeskustelun

[esikuvalmuille yllépitdminen

[metakognitiiviset[taidot (kokonaisvaltainen makemys(asioista
[tutkimustiedon [Seuranta

hyvat . varhaiskasvatuksen

vuorovaikutus(] osaavaljohtaja

taidot

Johtamistaito: Henkilostojohtaminen:
[talousjohtaminen (kykymotivoidamuita
[muutosjohtajan taidot [henkildston [sisdinen
[vision [ja/strategian [teko sitouttaminen ja
[organisointikyky valtauttaminen

akien [jalasetusten [tyohyvinvoinnin
hallitseminen edistdminen
[paatoksentekotaito henkil6stonkuuntelultaito

KUVIO. Varhaiskasvatuksenlosaavaljohtajalmallijalsiihen liittyvétosalalueet

Asiantuntijuus( sisdltadl | substanssiosaamisen, jottal] kykeneel] seuraamaan!] uusimpia
tutkimustuloksial ] varhaiskasvatuksenl] alueeltal] jall siirtdimdén[] tietoal] henkildstolle.
Verkostoitumisen myotd | johtajal10ytdad Vertaistukea, jonkalavullalvoidaan muun’muassa
ylldpitad tiarkeda yhteiskunnallistakeskustelualvarhaiskasvatuksesta. ['Yhdessdkollegoiden
kanssalsaadaanlaikaan/parempialtuloksialkuin[yksin.[Kokonaisvaltainennikemys(asioista
auttaal hahmottamaan(Jvallitsevaal itilannettal lsekd[ Jorganisaatiossal lettd[ lyhteiskunnassa.
Asiantuntijuus muotoutuuitsensd kehittdmisen, [ elinikdisen oppimisen| jal kokemuksen
kautta.

Innostuksenl | synnyttdminen[] jall tydntekijoiden[] motivointi[! ovat[] osaavan
henkilostojohtajanl] toimintaa.[] Tamal] tapahtuul] tyOhyvinvointial | edistdmallil] ja
mahdollistamallal | asianmukaiset[] tydolosuhteet[] varhaiskasvatuskentélld. | Henkildston

sisdinen/ Isitouttaminen! jja[ lvaltauttaminen! tapahtuulldialogissa,  jonkallpitdd[lollalJaitoa
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vastavuoroistal |keskustelua, [ ]jossalThenkilosto[ 'tunteel Itulleensal Ikuulluksi.['Ongelmien
ilmaantuessaljohtajan[pitdd[hallital | kriisien[ ratkaisutaidot, |jolloin[Itasapuolisuus(]ja
oikeudenmukaisuus/ovat kaiken/perustana.

Johtamistaito[] koostuul! talousjohtamisestal! jall muutosjohtajan[] taidoista.
Paitoksenteossalpitddlosatalottaahuomioonlsekd kustannustietoisuus/ettdyksilon[etu.[Ne
ovat[Jusein[ristiriidassal keskenddn, [Imuttal tietty[ Jselked[ /linjaus Jasioiden[ kdsittelyssa
helpottavat/toimintaa. My0s/(lait jaldsetukset(tulee hallita, [jottavoilperustella/foimintaansa.
Muutosjohtajan( taitojal | tarvitaan,[| jottall osaall toimial | tdmdnl[] pdivdnl[] hektisessd
tyoympéristossd. | Pitddl[ | osatal]visioidalljallomata hyvéllorganisointikyky,[ | jottal]voi
toimeenpannalstrategioitaljahallitalomaalajankdyttodan.

Myéoslvarhaiskasvatuksessaljohtajanon(opittavaltoimimaan koko(djanmuuttuvassa
ympéristossa.[ |Pitdisi[ Jsaadal Thenkilostokinl Thyviaksyméan(Isel lajatus, [ Jettd[ Jmuutos[lon
jokapdivéistil | eldmia. ] Tarvitaan[] asennemuutostal jal | arvokeskustelua,[ | jokal | sivuaa

yhteiskunnassatapahtuviamuutoksialyleisestikin.

“ToisinTkanoen, Cettd“muutos“onjokapdivdistdCeldmddjaConCopittavatoimimaansen
muutoksenlkeskelld. TEttdleilolelodotettavissa, Léttdlse Staattinenfilannepalaisi. “Tdmdon
ihanlfotta, TkunBatsoo lmeiddnstrategisiaTavoitteita, jotka liihtee[l 3 [prosentinkasvusta ja
katsotaanlneiddn asuntorakentamistajalavattavialuusialasuntoalueita, Thiin Warmastilon
JuuriChdin. CJalCkeConvarmastiTjohtamisen “haaste, Ckun"samaan“aikaanTrekrytoinnitCei
ainakaanThelpotu. INiinCse, CettdTsaadaanTihmisetCikddn Tkuin“olemaankotonaan[kiind

turbulenssissaympdristossd. [Ettdlarkealonkin(se, [éttdselon Turbulenttilseympdristo. ”

Varhaiskasvatuksen(JosaavallalJjohtajallalJon[ hyvét[ lvuorovaikutustaidot(jal lsosiaalisten
taitojen/ hallinta, [ jottal kaikkil edella mainitut[ 0salalueet( saataisiin[ toimimaan( sujuvasti.
Téssiltutkimuksessajohtajuusmahddénsosiaalisenalprosessinal(Lord (& [Smith[1999),jossa
pedagoginen(johtajuus((Taipale2004) miirittdd toimintaa. Kontekstuaalinen johtajuusmalli
(Nivala[1999;[Pennanen2006)jasentdd ilmiota.

Varhaiskasvatuksenjohtajan aitiopaikka

Kunlperinteisestilajatellaan[pédivihoidon johtajuutta,tuleemielikuvapédivikodin[johtajasta,
jokalon/monitaituriljaloman(tyonsi/ohellahoitaajohtajantyot. Johtajuusmdhdaan/paljolti
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mikrotason[Jtoimintanallpdivikodissa. |Pdivdhoidon[ johtajan[Ityd[Isen[sijaan[ koetaan
ulkopuoliseksil ohjaavaksil valvonnaksi, [ jokaljakelee!erilaisial maddrdyksid. (Hujalal 2005,
50.)[Ryhmikeskusteluissal johtamistal jal johtajuuttal kuvataan[ paljoltil juuril pdivikodin
johtajuuden(kautta. Ndinjoissakin fyhmissé johtavien[virkamiesten [0man tydn arviointilja
pohtiminenjadhieman ohueksi.

Miksil] pdivdhoidon[| johtavan(] virkamiehenl] tyd[] koetaan(] erilliseksil | muusta
paivihoidosta?(| Johtuukol] sel] kuntaorganisaation'| byrokraattisestal | hierarkiastal] vai
paivihoidon[sisdisestd [ Jkulttuurista? ' Kokeeko! henkildstd [Thallinnollisen(johtajan[ liian
kaukaiseksil Jomastal Itydstddn[ |jal]lliianItiukaksil Iresurssien(jakajaksi?[I1Missd[ kohtaa
yhteydenpito[jaltiedonkulkulkatkeavat, [ koska tyhmikeskusteluissaljohtavat[ virkamiehet
kantavat[ huoltal henkiloston[ tyohyvinvoinnistal jal jjaksamisestal sekd! sitouttamisestal ja
valtauttamisesta. [ He[ tuovat/lesiin[ kokonaiskuvan[ ‘pdivihoidon[johtamisestal jal Isithen
kuuluvistal vuorovaikutussuhteista. [ Johtavat virkamiehet[ ottavat[ selkeédstil myds[ vastuuta
paivihoidonlaadustalomallal panoksellaan.[ Tarvitaankoasenteiden(jalarvojenluiudelleen
tarkasteluakoko (paivahoitokulttuurissa?

Johtavien[virkamiesten puheissalpédivihoidon(johtajalon(koko henkildston/ésimies
jalomallal toiminnallaan[hén[ vaikuttaal sithen,[ miltd[ varhaiskasvatus[ hdyttda[ kunnassa.
Johtamiskoulutustal] lisddmalld[] jall kehittdmalld[ | koulutetaan[| pédivdhoidon[ johtajia
varhaiskasvatuksen( kehittdjiksil jjal Jasiantuntijoiksi, [ ]jotkallylldpitavét[yhteiskunnallista
keskusteluallastenlaadukkaastal@élimasta.

Kun[ ténd[ pdivinil korostetaan omien[ asenteiden[ jal mielikuvien! vaikuttavan(ulkoisen
toiminnan!/toteutumiseen(jalajatuksial muuttamallalmuutetaan myds/toiminnan/painopiste
positiivisempaan(_| suuntaan, | olisil | pdivihoidossakin[ aikalltarttua luuteen | metaforaan.
Varhaiskasvatuksen [ johtajal voil murtautual ulos[ puunkuoren!( siséltd[jal hdin[ ottaal oman
aitiopaikanlhiekkalaatikon[ teunalta! 'Talti[ paikaltalhén[ seuraa’ldheltd[lapsen! kasvualja
kehitystd, [ohjatenhenkilostodl sekil resurssejaloikeillel paikoilleen. Samallalammatillisen
osaamisensal kauttalhin[voil vaikuttaal poliittisiin [paéttédjiin[jalyleiseenlarvokeskusteluun
lapsen[hyvinvoinnin[edistamiseksi.[ Johtajana hédn[ suuntautuultulevaisuuteen(jal kehittda

varhaiskasvatustalyhteiskunnan/tarpeitalvastaavaksi.

... ettdCosaavanjohtajan Tkantilta Tkauheentdrkeetd, [jos UmeCajatellaan"tdtd Dmeiddn
porukantasollaTonCse tulevaisuuden suuntaaminen Uja CkehittimisenjaCsuunnittelun
hallinta. OEttOkylOmdDainakinOomanCesimiehisyytenillkoenOaikallsemmosenaUtodella
aitiopaikkana VieddnditdCasioitaCeteenpdin. [Waikuttaminenontirkedlosalkitd. "Jalse
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semmonen henkilostojohtaminen, O henkiloston T sitouttaminen ja[l motivointi[l tehtdvin

hoidossaljamuuallakin.”
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Varhaiskasvatuksen johtajuus/=yhteinen [prosessi

TerhilSoyrinki

JOHDANTO

Téssdl | artikkelissal ] késittelen'] varhaiskasvatuksenl] johtajuuttal! jall johtamista.
Varhaiskasvatuksen/johtajuuttaljajohtajan(tehtividpidetién tirkedndjavaativanaltehtdavana,
johon! tarvitaan[ substanssiosaamista. [ Varhaiskasvatuksen[ johtajuuson muutoksessa.” On
huomattu,Jettd[ |johtajuus[Imyds! | varhaiskasvatuksessal tarvitsee! ]ammatillistal]otettal 'ja
johtajuuteen’ | tarvitaan!] koulutusta. [] Alatil ] muuttuvassal ] yhteiskunnassall jal | muuttuvissa
organisaatioissal tarvitaan[ muutosjohtajuuttal elil vahvaal johtamisotetta, jottal muutoksista
selvitddn/jalvarhaiskasvatuksen/kehittdmistyotd[voidaan/samallaltehdé. Varhaiskasvatuksen
laajojenkokonaisuuksien(hallintaljaljohtaminen[Vaativat[ammatillisuuttamyds/johtajuuteen.
Johtajuudelleasetetaanuudenlaisiahaasteitaljalodotuksialsekdlorganisaation(siséltd ettd sen
ulkopuolelta. [Jaettujohtajuusonjohtajuuden kulttuurinen(késite, jokalosallistaal jamotivoi
koko [kasvatus(Tjalopetusalanorganisaation muutokseen. [ Jaettu johtajuus[eilsSynny itsestddn,
vaan[selvaatii'kokoorganisaation(jatydyhteisonsitoutumista muutokseen. Taméledellyttda
myoOs[uiudenlaistal ajattelua’johtajuuden(toteutumisesta. Tarkastelenl artikkelissa, millaisena
johtajuus méhdédan kasvatusfjalopetusalan(organisaatiossalseké millaisia/odotuksialjaltoiveita
johtajuudelle(on.

Perinteisestil johtajan[ jalalaisten[ suhdel on[ hihty[ vertikaalisenal johtamissuhteena.
Kunnallishallinnonlorganisaatioissaljaltyoyhteisdissdlon totuttulylhdéltal [Talas[[johtamiseen.
Kuitenkin[Juudistuvissal |jal Jmonimuotoistuvissal lorganisaatioissal i my0s[ /tyontekijdtasolla
asiantuntijuus(lisdéntyy niinlettd[ylhadlta[1lalas[[johtaminen(eilendi[tiitd, [Vaan perinteinen
johtajuus(tarvitsee rinnalleenlérilaisial0saajial jakamaan(vastuuta, [0sallistamaanhenkilostod
paidtoksentekoonljalvarhaiskasvatuksenkehittdmiseen.

Perinteisenjohtamistyylin'dasemaalon(valtaamassaluudenlainen(johtamistyylin kédsite
elil jaettul johtajuus. Jaettul johtajuus' edellyttdd [ vahvaa, uudenlaistal johtajuutta. Nyky![
yhteiskunnan(tyoyhteisot[tarvitsevatjohtajan, jollalon[vahvat[ mielipiteet, selvd mielikuva,

visio[jal kokemus![ perustehtavasti. Yksikon[johtajan” on[ hahmotettaval varhaiskasvatuksen
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organisaation/kokonaisuus(jalse, mitenjohtajanlomalyksikko iittyy[sithenkokonaisuuteen.
Johtajalta odotetaan my0s kuuntelevaal jal keskustelevaal johtajuutta. Varhaiskasvatuksen
monitieteellisyys[vaatiil johtajaltal substanssiosaamistal elil koemustal perustehtavistd. [ Myos
johtamisen polku,[strategia, 0nloltavajohtajan[hallussa.[Syddnmaanlakka((2006,128) toteaa,
ettdaikaisemmin[s$trategistenasioiden/pohdintalonlollut[organisaationl johdon[yksinoikeus,
muttalhykyaikanalstrateginen’ pohdintalkuuluulmonissalyrityksissa koko henkilokunnalle.
Néin/pitdisilollamyds Kunnallisorganisaatiossa, varhaiskasvatuksen johtajuudessa.

Johtajuuslon, [ kuten[ Viitala'(2005,(296)[ toteaa, prosessi, [ jossal onl kolmeltekijaa:
johtajalitse,[ johdettavat(jaltilanne.[ Ratkaisevaaljohtajuudessalonlse,[ mitd[ hdidenl kolmen
vilisissd [ suhteissal tapahtuu. [ Johtamisprosessin! tulisikin[ ollaleldval vuorovaikutustilanne,
jossalkeskustellaan, kuunnellaan ja vaihdetaan thielipiteitd dialogisenkeskustelun [periaatteen
mukaisesti.[] Varhaiskasvatuksenl[] johtamisprosessissal | pyritddn[] luomaanl[] parempaa,
laadukkaampaal | varhaiskasvatuspalvelual | perheille.[] Tdssal | prosessissa | tulisil| kaikkien
asiantuntijoiden/saadalollamukana.

Téssilartikkelissalesitdan/tutkimuksessanilesiinnousseita tuloksia/varhaiskasvatuksen
johtajuudestaljalsen haasteista, [toiveistaljalodotuksista. [Aineistonanalyysimenetelméni kiytin
fenomenologistal] sisdllonanalyysid,[ | jokall perustuull eksistentialistis/fenomenologiseen
thmiskésitykseen, [ koskal tutkimukseniltarkoitus[lolil kohdistual imerkityksind[ lilmenevien
kokemusten! tutkimiseen, [ lvarhaiskasvatuksen[ ljohtajuuteen( jal jjohtamiseen. MinullalJoli
kaytossanil Tampereen! yliopiston Kasvatus(ljal opetusalanl johtajuus[ [projektin’ yhteydessd
kerdtty[ Jtutkimusaineisto, [ jokallolil 'kerétty[ 114 ISuomen!kunnastallvuosinal 12006-2007.
Tutkimukseeni valitsinkahdeksankuntaa. Haastattelumenetelméni kéytettiin[ focus(group 1]
menetelmid. [Haastatteluryhmatolivat (homogeenisialjalhe muodostettiinjohtajuustasoittain:

henkilosto, (pdiviakodinjohtajat/ (perhepédivihoidon(ohjaajat, (virkamiehet[ja luottamusmiehet.

1IVARHAISKASVATUKSENJOHTAMISKULTTUURI

1.1 Kontekstuaalinenjohtamisndkemys

Varhaiskasvatuksen[ johtajuus! tulee ndhda kokonaisuutena, koko[ brganisaation[ yhteiseni

prosessina. [ Nivala[(1999,[1-2)[toteaa,  ettd[kontekstuaalisen[johtajuusndkdkulman mukaan
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yhtiloikeaajohtamisen/tapaaléilvoidamairitelld.[Sen(sijaan[voidaan mééritelld johtamistyon
kehys(jalyleiset/e¢hdot. Hinen[mukaansalarjessaltoimiva/johtaminen/m&drdytyy toimijoiden,
esimiesten, [ tyontekijoiden jal ympériston, [ sisdisten( edellytysten(jal keskindisten[ suhteiden
laadun( kautta. Nivalan[(1999,[2) [ mukaan[ positivististen ndkdkulmien[ kauttal on[ pyritty
luomaan(] kisitys[| oikeastal] johtamisestal | jal] hyvéstdl] johtajapersoonasta.[] Nykyiset
johtajuusnékdkulmat[painottavat(johtajuuden ' muotoutumistal vuorovaikutuksessa. [Johtajuus
tehdddn[yhdessiljaljohtajuuskussakinlty0yhteisossdl pitdisil arvioidal sen mukaan,[ kuinka
yksikko [toimii(kokonaisuutena. [Tdmén/toimivuuden eédellytysten [@rvioinnissa [tulisilkiinnittda
huomiotakoko johtamiskontekstiin.

Nivalan[ (1999,[1 80)[] esittdmassil | pdiviakodin[| johtajuuden(] kontekstuaalisessa
tarkastelussal | kiinnitetddn[| huomiotal] johtajuuden’| toimintaympdristoihinl] alkaen
johtamistoiminnan( | ldhipiiristd[ | elil] mikrotasosta, ] jokal]jatkuul]johtajuutta | médrittaviin
yhteiskunnanarvomaailmoihin(jalinstitutionaalisiin[ rakenteisiin[ elil imakrotasoon. Ndiden
mikro [fja[makrotasojen [vilissdvaikuttavatmeso [[jaléksotaso. Mesotaso [vViittaamikrotasojen
viliseen[vuorovaikutukseen(tailyhteistyohon. [Eksotasoon[puolestaan(mikro[Tja takrotasojen
véliin[sijoittuva, [ johtajuuteenl vilillisestil vaikuttaval alue. Mikrotaso[tarkoittaal yhteisdd ! ja
ihmissuhteita, joiden/toimintaan(toimijalottaa 0osaaljajonka toimintaan hén/suoraan(vaikuttaa.
Toimijalla’tissédl tarkoitetaan( johtajaa, [ jollal onltérked[rooli mikrotason muotoutumisessa.
Pdivékodin[] johtajan[] luonteval] toiminnallinen[ | mikrosysteemil] on[] tydyhteisd.[ ] My0s
paivihoidossalolevat(lapset(jaheiddn vanhempansalkuuluvat(mikrotason yhteisoon.

Nivalal(1999,82) toteaa, [ettd johtajuudenkontekstuaalisenmallinlkeskidssd ¢ilole
johtajalvaan/substanssi. Tétdhén perustelee(silld, [éttdjohtamistoimintakohdistuu ainaltavalla
tailtoisellalsubstanssiin.[Substanssialeilkuitenkaan voiltarkastellalsubjektina, (koskalseleilole
itsendinentoimija. [Substanssilmiirdytyy[siithen(liittyvien[toimijoiden/ajattelun, keskindisen
kommunikaation[jaltoiminnan(Kautta.

NummenmaaljalKarila[(2008,44—48)toteavat, [¢ttd [ jokainen!pdivikotilonlerilainen
tydyhteisd, [jolle[ajan[my0dtd [on muodostunut émanlaisensakulttuuri. [(Kulttuurit[ovat[niiden
sdilyttdvinluonteensa(takiakeskeisid kehittdmis/[ja[muutosmuutosprosessien mahdollistajia
tail Jestdjid. [ | Johtamisen /ndkdkulmastal johtajan[Jon[Jhyvalltunnistaal Jpdivakotiyhteisdjen
kulttuuria. [My0s[johtajat[luovatlorganisaatiossalkulttuuria[oman(kayttdytymisensd[tuoman
esimerkin, (keskustelujen, kdytetyn kielen[jaltyStapojen (kautta. [Pdivdkotientoimintakulttuurit
eroavat usein| paljonkin[ toisistaan. ISaman[pdivikodin[sisélla[ toimintakulttuuriteroavat
toisistaan.”] Yhdelld[] johtajallal] on[] siisl] johdettavanaanl[] usein[! hyvinkinl[] erilaisia

toimintakulttuureita. [ JohtajanConkin[ tunnistettaval organisaationsal jal sen[ erillyksikdiden
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kulttuurien] ominaispiirteet!] sekd[] huomioidall nimd[] yhteison[| yhteisen| kulttuurin
rakentamisessa. [ Tdménkaltaisiin[ vaihteleviin[ kulttuurisiin[ kaytdntdihin[ torméa[ erilaisissa
muutoksissajalkehittimisprojekteissa.

Varhaiskasvatuksen johtajuuden muutos/onEbbeckinjalWaniganayaken[(2003,[65—
74) 1 mukaan( vaistimiton| varhaiskasvatuksen[ palveluiden[ lorganisaatiossa,l muttal myds
varhaiskasvatuksenkentélld [fydskentelevien keskuudessa. Organisaatio [¢ilole[Se, [joka fekee
muutoksen,[vaanse pitdisindhdé haasteena, jokalonmahdollisuus muuttuvassalympéristossa.
Uusiutuminen! jal I muutosprosessit[ Jovat[ vilttdmattomié [ selviytymiseen! jal ‘tehokkaaseen
palveluiden! tuottamiseen. Muutos[ vaikuttaal kaikkiin,[ jjotka[ tydskentelevit! muuttuvissa
kunnissa. Muutosprosessi| varhaiskasvatuksen [ ymparistossi[ hdyttdil olevanl puheenaiheena
monissal lorganisaatioissa. |Muutoslon[Jvoimallinen[ ja[Jusein[Jvaikeastil |saavutettavissa.

Muutokset(hallitsevat johtoajahenkilostodjamayttévét loputtomilta.

1.2.[Varhaiskasvatuksen[johtajuus

Varhaiskasvatuksen(] johtajuudellal] on[] tirked[ | roolil] koko[] kasvatuksen![] jal | opetuksen
organisaatiossa. Oleanderin[(2007,[3)mukaan(laadukkaan(varhaiskasvatuksen[toteutuminen
edellyttdal | laadukastal] varhaiskasvatuksenl] johtamista.[ | Varhaiskasvatustyon[ | johtamisen
keskeinen[ losal lonl ivarhaiskasvatuksen! lydintehtévén,[ Thoidon, kasvatuksen[ jal lopetuksen
johtaminen.Muitajohtajuuden(tehtévid ovat[palveluorganisaation, [tydyhteison jalosaamisen
johtaminen/sekévarhaiskasvatuksenasiantuntijanaltoimiminen. WNykyéén[varhaiskasvatuksen
johtamisessal] korostuul] kokonaisuuksien[ hoitaminen,[] jokall edellyttdd[| laajaldlaista
kasvatusorganisaationjohtamisen [@siantuntijuutta.

Nummenmaan[jal Karilan[(2008,44) imukaan[ pédivikodin[johtamisessa on[ bmina
nékdkulminaan/eroteltavissa, mitd johdetaan(jaltavoitellaan, (millaisialprosessejaljohdetaan/ja
tavoitellaan( sekd milla[ valineilld[ johdetaan. Johtamisen[ ydinprosessit[ jakautuvat[ yleensd
erilaisiin/ tehtdviin, [ 0satoimintoihin[jaljohtamistekoihin,jotkaltaasl muodostavat perittéisid
ketjujajalprosesseja.Varhaiskasvatussuunnitelmaltarjoaalpédivikodinjohtajalle(strategisen(ja
kaytanndllisenjohtamisen(vélineen. [Siind[yhdistyvit [sekélasioiden ettdihmistenjohtaminen.

Ebbeck[jalWaniganayake[(2003,[10)[esittdvit[Haydeninmdkemyksen, jonkamukaan
hyvén[ varhaiskasvatuksen[johtajan[ taytyy[ ensin[suoriutual perustehtévisti, jokal tapahtuu
hierarkianalimmallal tasolla.[ Vainsen[jdlkeen[ voil asettua henkildston[ asemaan, toimia

ohjaajanalljalJinnostaal henkilostodl Isekdl Jrakentaal Jtiimityohon[ Iperustuvaal jtydyhteisoa.
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Henkilostolldlonloltaval tunne, [ ettdljohtajal valittdd [ heistd, kuuntelee jalauttaaltarvittaessa.
Muttal vaikkal onlhyval opettaja,[ sel eil automaattisestil tarkoita, ettd[ olisiChyvil johtajalja
hallitsisil 'koko [1tydyhteison[johtamisen. [JEilJole[Thelppoalhallital lerilaisial ' ndkdkantoja
johtamisestalpelkalld/arkitiedolla.

Hujala, [Parrila,[Lindberg, Nivala, Tauriainen(ja[Vartiainen[(1999,[121) foteavat/ettd
Suomessaleilole! erityistd[koulutustal paivikodin[johtajuuteen. Kuitenkinkoulutus[jasentda
johtajienl Indkemysti[ lomastaljohtajuuskentdstiddn(]jalIsiten(edesauttaal llaadukkaampaan
johtajuuteen’] jall edelleenl] laadukkaamman(| varhaiskasvatustoiminnan| toteutumiseen.
Koulutuksen/onmédhtymyds/édesauttavan/tydyhteison Kehittymistilihnovatiivisemmaksi.

Oleander([1(2007,[15)[toteaa, [ ettd[ |varhaiskasvatuksen'johtajuus/ onl]toimintaan
vaikuttamistal sekdl lyksikon[ sisdlldettd[ ympéardivan( lyhteiskunnan( suuntaan. [ Pdivikodin
johtajall viimekddessél | kantaal | vastuun[] yksikon[] paatoksistd, ] tydyhteison[ | toiminnasta,
perustehtdvén toteutumisestaljalsenkehittdmisestd. [Hanen[vastuualueeseensalkuuluvat myds
yhteistyo perheiden(jalerilyhteistydtahojen kanssalsekd ulkoinen[Vaikuttaminen. [Pdivikodin
johtajientulee 'mykyistid[tohkeammin(astua/ulos[yksikdstdéntoimimaanvarhaiskasvatuksen
puolestal yhteiskunnassa. Heiddn[tulee/tuodal asiantuntemuksensal jalosaamisensalpaittijien
kayttoon. Varhaiskasvatuksen johtaminen/tuleetehddnékyvéksiljakuuluvaksi.[0rganisaation
johtaminenl] perustuul] tavoitteisiin,[| joital] organisaation[| tydlle[] onl] asetettu.
Varhaiskasvatuspedagogiikkaltuleel saada johtamisen keskioon. Pedagoginen! johtajuuslon
varhaiskasvatuksen(laadun/perustajalsen/tulisi'méadritelld johtajuutta Kaikillatasoilla.

2.JAETTULIIOHTAJUUS

Jaettul johtajuuslonl vastakohtalperinteiselle johtamismallille, jossal johtaminenlonlyhdelle
henkil6lle nimetty(tehtéva.  Tydyhteisdjenlorganisaatiomuutosten my6téd myds|johtajuuteen
kohdistuu [ muutospaineita. [ Ropon,  Erikssonin, Sauerin, Lehtiméden, Keson,[ Pietildisen[ ja
Koivusen[ (2006, 19) mukaan( jaettual johtajuuttal voil 1dhestyd [ kahdeltal suunnalta. [ Jaetun
johtajuuden(Voilajatellaltarkoittavan/johtajan(tehtdvikuvan(tail vastuiden/jakamista. Talloin
ikddn[kuinljaetaan!tehtdvidlosiin[ 0lettaen,  ettil onlolemassal johtamisen kokonaisuus, [ joka
voidaan(Jjakaa/osittaa. Johtamistyon[Josial ivoivat[lolla[ itydtiimien[ rakentaminen, Jalaisten
kannustaminen(ja asiantuntijuudenkehittdminen/ylldpitdiminen. Taménkaltaisen[johtamisen
jakamisen[ perustavoitteenal onl hallinnan(jaljérjestyksenl aikaansaaminen. [Johtamistehtévii

siirretddn(jajactaan/organisoinnin jaldelegoinnin/avulla.
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Jaetun[johtajuuden(toinensuunta[Roponym.(2006,19-20) nikemyksen mukaan(on
yhteiseksil tekemisen[ prosessi. Kun[tydyhteisossil jactaan! tehtdvidl jal vastuita, kohdataan
ihminen(kehollisenaljalhistoriallisenalolentona. [Hanen/ihanteensa, arvonsa, Tuottamuksensa,
vallanhalunsa,sukupuolensajalaikakisityksensé/tulevat mukaan[prosessiin. [Silloin [pyritdén
johtajuuden(jakamiseen. [JY hteiseksil ltekeminen[ ltarkoittaa, [ ettil ljactaan kokemuksiallja
vaihdetaan(ajatuksia. [Talloinkuunnellaan(jalkerrotaan(siitd, (minkélaisia tulkintojalitselld(ja
muillalonltydyhteisonlarjen[sujumisesta. [ Tdminkaltaisessalprosessissaljactaan/kokemuksia,
tietoa, [ ltietdmattomyyttd,[ larvostustal jjal lluottamusta,[ /jalltavoitteenalJon[Jedes! joidenkin
ndkdkantojen, [ tulkintojenl jal ajattelutapojen( yhteiseksil tekeminen.[ Jaettul johtajuus/ vaatii
my0s! alaisiltal muutostal jal halukkuuttal vallan[jalvastuun[ kantamiseen. 'Y hteistd[ ndissd
kahdessaljaetunjohtajuudenldhestymistavassalon, éttd Hyvinjohtajuuden/lahtokohtanaleilole
tarvel itietdd lenemman,  paremmin| itail kokonaisvaltaisemmin. [ JOleellistal /jal Thaasteellista
yhteiseksiltekemisen[prosessissalonlhalulheuvotella, heittdytyd prosessiin/jallaittaalitsensé
persoonanal likoon. [ Jaettu[ johtajuus[tapahtuu’vuorovaikutuksessalljohtajan/litsensd/ |ja
johtamiseenliittyvien/suhteiden vélilla.

Kostamon (2004, 30) mukaan[ jaettul johtajuus on[1dhinni [ johtamistyylin|késite.
Hyvin(toimivaljohtoryhm4, [jossaljdsenet tuntevat(toisensa, [luottavat(foisiinsaljal[fpuhaltavat
yhteen'hiileen”, [ voiltoteuttaaljaettua johtajuutta, Vaikkaljohtokunnan(jisenet/ eivit(sellaista
kasitettd kayttdisikddn. Toisaaltajohtajuudenjakaminen(voilkdytdnndssédlollavaikeaa. [Jotkut
pystyvitlhyvain(]yhteistyohon[jallvastuiden(]jakamiseen, [ toiset[ | eivét[|siind[]onnistu.
Asiantuntijaorganisaatioissa’ /toimivallan[ 'mielivaltaistal Ikdyttod[ 'rajoittaalJasiantuntijoiden
tosiasiallinen[Valta.[Monet[jirjestelmét| jal niiden[Vaikutukset[ovat[niin[monimutkaisia, [¢ttd
johtajateivitvoilomin[pdin[ médritelld niithin[liittyvid[asioita.[ Johdon onlpakkokuunnella
asiantuntijoital] jal] keskustellal] heiddanl[] kanssaan.[! Niin[] asiantuntijoillel] muodostuu
asiantuntijavaltaa.

Erikssonin/nikemyksen mukaan((2006,226)jactun(johtajuuden(ldhtokohtanalon(se,
ettd[yksilotasoisten suoritustenohellal kollektiivisten, [ tiimien[ jal projektien, suoritusten
merkitys[Jonl]yhd[]tairkeAmp&al] yritysten[ | menestysten' | kannalta.[] Tiimiorganisaatioiden
johtaminen[Jeillvoillperustuallpelkdstdan( hierarkkiseen[Jasemaaneikd[]funktionaaliseen
asiantuntijuuteen, (vaankykyyn(saada/monenlaisialasiantuntijoitafoimimaan/yhdessd. [Jactun
johtajuuden(Jtaitoal 'voidaan[ kuvatal lvuorovaikutustaidoksi, [ jossal korostetaan( Jyksildoiden
johtamisenlohellalkykyiljohtaakompleksisialjalmonitasoisialsuhdeverkostoja. [ Kysymyslon
ammatillisestiljalorganisatorisestilerillddn[foimivien[yksildidenjaltyhmien[vélille[Tuotavista

yhteyksistdiuden/tiedon[jalosaamisen dikaansaamiseksi.

67



Jaettual johtajuuttal kuvataan[ Erikssonin[ (2006, 226) [ imukaan vuorovaikutustaitoja
vaativana, monitasoisia haasteitalsisdltavéni, kollektiivisenafoimintana, jossaltavoitteenalon
yhdessd [oppiminen[jalainutkertaisten, erinomaistenideoidenlaikaansaaminen. Selonlhyvin
lahelldl sekdl *‘communities ofl practice”( [kdsitettd [ ettdl oppivanl organisaation[kasitteistod.
Jaetussal ljohtajuudessal Jvuorovaikutus(Jon[Javainsana,| |jal [johtajuus[/toimiil Jsuhteissal lja
vaikutusverkossa. Télloin [yksittdistd [johtajaaléikuvatatoimintojenlintegroijana, vaanhuomio
kohdistuul] yksiloiden!] jal] yksikdiden[ | vuorovaikutukseen. | Jaetussal ] johtajuudessal | siis

korostetaan/yhteis6llisid, yhteisié [jamatalahierarkkisiajohtajalseuraajalsuhteita.

2.1[Jaetunjohtajuudenistrategia

Jaetun'johtajuuden(toteuttaminen!eil olel ongelmatonta.[ Sithen[liittyy[ monialhaasteita hiin
yksilo [ kuinl organisaatiotasollakin. [ Jaettul johtajuus(jalsen[toteutuminen! taytyyl ollal koko
organisaation[tail tydoyhteisonl padtds niin,[ettd[ sithen' sitoutuvat(kaikkil osallistujat. Paétos
vaatiil kirjallisial sitoumuksia, joissal vastuut! jal tehtdavdt[ ovat tarkastil mietitty[ jal kirjattu
tietyille henkiloille(siten, éttd Kaikkilovat niisti[tietoisia.

Viitalan(2005,313-323)mukaan jjokaisen/eésimiehen tehtavéd on(dlla kehittimassija
madrittelemdssadlorganisaation/menestykselle keskeisidldsaamisen/jaltoiminnan/suuntialsekd
sisdltojd. [Toiminnan/suunnan(selkiyttdminen organisaatiossalsiséltdd[sen/johtamistoiminnan
ulottuvuuden, [jollalésimies médrittelee [ dsaamisen kehittdmisen(tavoitteetjasuuntaviivat. 'Se
on'toimintaa, [jollalésimies [auttaakoko tydyhteisod ja jokaista yksittdistd jasenti[tiedostamaan
toiminnan! tilaa, [Joppimistarpeital |jal | tavoitteita, Isyitd[ loppimistarpeille[ Jsekéd [ Joppimisen
vaikutuksial | organisaation[] toimintaan. | Oppimisen(]jaltoiminnanl]edistdvin[]ilmapiirin
kehittdminen 'muodostaalJtoisen[ keskeisen! johtamisen! lulottuvuuden.[|Sel Isisdltdé [ kaksi
tehtdvaryhmaa: (koko [tydyhteisonlilmapiirin kehittdmisen[jalesimiehen/seké alaisten vilisten
vuorovaikutussuhteiden! takentamisen. [ Tlmapiiriin[ vaikuttaa tapa, jolla esimies/itsel kohtaa
alaisensaltyhméniljaljokaisenlalaisensalyksiloni.[ Se, ' miten hdméleriltasojen kohtaamiset
tapahtuvat, vaikuttavat Koettuunarvostukseen/jaturvallisuuden tunteeseen.

Kolmantenaljohtamisenulottuvuutenalonloppimisprosessien tukeminen. Sen/sisdltd
voilerottaal kaksil tehtdvaryhmadd: ryhméan( kokonaisosaamisestal huolehtimisenl jalyksilon
kehittymisen/tukemisen. [Ryhmén(kokonaisosaamisestahuolehtiminen [tarkoittaa, [étté[ésimies
selvittdd [ Jryhménsa kanssal jallryhmalleen, /mitd[Josaamistal 'siitd[ Ipitdisi_ 10ytydl Inyt[]ja

tulevaisuudessa. | Osaamiset[ | nimetdén[]jal]tehddin(] ndkyviksi.[ | Niiden[] pohjaltall myos
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tulevaisuuden!/tavoitteet[asetetaan. Samallalkdydaan[ldpilne ryhmiltid[ puuttuvatosaamiset,
joitalonhankittava. [Tdménprosessin/tarkoituksenalonmostaamakyvilleniitd 0saamisia, joita
ryhméssdlon[ jal nostaal niiden[arvoallyhteisen[ tekemisen' kannalta. Neljds[johtajuuden
ulottuvuuslonlesimerkilldjohtaminen. Keskeisti[ $iind[ onlesimiehenl suhtautuminen6maan
tyohonsél jal kehittymiseensd. ISelJon[ lhidnen[ kannaltaan'Isamallal losaamisen[ johtamisen
uskottavuuden! takennusaines. [ Tarkedd onl$e, miten! sitoutunut(jal motivoitunut!johtajalon

omaan[johtamistehtdvaénsa.

2.2Tyo6yhteisonlammatillinenkehittyminen

Kirjosen[(1999,(48—61) mukaanhenkildstd [onlharvoin tydpaikoilla[padttdmassi, (miten(tyot
tulisil tehdé[ tail milla  tavallal tydolosuhteita tulisil parantaa.[ Thmisten[ itseohjautuvuus/ on
ymmérrettivissa [ refleksiivisendl vuorovaikutuksenal lympariston[ kanssa. Henkilokohtaiset
tulkinnat[ jalreflektiot! eldméntilanteestal muuttavat[ jatkuvastil tarpeiden muotoa. Néiden
seurauksenal muuttuvat [ myds[ toiminnot, [ joillallihminen[ pyrkiil hallitsemaan[ Jympéristoa.
Itseohjautuvalkayttiytyminen onlyhdistettdvissadlkisitteeseenitsehallinta(tai kontrolli, [joilla
voilollalerillahtokohtia.[Nel voivat[tarkoittaal pyrkimystal kayttdytymadnhalutullaltavalla,
pystyiltekemddnpaatoksidtailpystyilajattelemaan halutullatavalla.
Jaettuun!Jjohtajuuteen(osallistuminen( vaatiil koko [ltydyhteisoltd [ Jaktiivisuuttallja
innostuneisuuttauuden/oppimiseen/jaltiedonreflektoimiseen. Vahveral(1999,[83—101)toteaa,
ettd[ informaalinenJoppiminen[Jon[toimintaoppimistal ltyotal ‘tekemilld, [ harrastamallal jja
tutkimalla. ] Kokemus['] kuuluu] keskeisend! | komponenttinal | informaaliseen[ | oppimiseen.
Kokemus|eilsellaisenaan/riitd, [vaan tarvitaankokemuksen/ldpikdymistalelireflektointia.
Vahveral(1999,0183—-101) [ toteaa, [letta[ tyopaikan[ todellisuus(Jeillole[ 'samanlainen
kaikille,[ ‘vaan[ se[ ilmenee! eril tavoin[eril ihmisille[ ja kdsitykset muuttuvat ajan myota.
Mezirowin[ teoriassal ndillid[ yksiloillel muodostuneillal ndkokulmillaljalviitekehyksilldl on
keskeinen[ losal lihmisen[ loppimisprosessissa. Oppimisen[ ohjaajan,[Joli"ise[ sitten[Jesimies,
kouluttajaltailtydkaveri, tulisilsaadaloppijaltiedostamaanomaaltekemistddn(jaloppimistaan
ohjaavat[lsekdl ] mahdollisestil I rajoittavat[tekijat[ I niitd[ ] kriittisesti’ | reflektoimalla. ] Hyvé
oppimisympaéristo [ on[sellainen, [ jokal Jvirittdd oppijan[ havainnoimaanmonipuolisestil ja
syvillisestil] toimintaymparistoddn/] sekdl] saal] oppijanl] kyseenalaistamaan(] aikaisemmin
oppimiaan[oletuksialljall toimintatapoja.[ Niin[] oppijaltal] kuin[] ohjaajaltakin(] vaaditaan

kommunikatiivistal kykyélheuvotellalasioiden!jaltekemisien merkityksistiljaltarkoituksista
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ilman, [ettdhyviksytddn [jo[toisten[Vvalmiiksilmééritelty [todellisuus. [Onnistuneen oppimisen
tuloslJon,Jettd[110ydetdén[ luusil Indkokulmal lennestddn [ tuttuun(lasiaan( |jal lotetaan[ luusi
toimintamallil] kdyttoon.[| Téllainen[] oppiminen/ | asettaal] oppijanl| aktiiviseen[| rooliin
oppimistapahtumassal | jal] edellyttdda[| ohjaajalta/kouluttajaltal’ tasavertaistall tutkijanl] ja
oheisoppijan(otetta. [Informaalisenoppimisen(keskeisend! funktionalon[ylldpitddljaluudistaa
jokapdivéisessd || toiminnassal | tarvittavaal |l osaamistaljal] pitkdlld[ | aikavalilld[ | kumuloida

kokemuksethiljaiseksiltiedoksi.

2.3[Kasvattajanlammatillinenkehittymisprosessi

JaetunlJjohtajuuden( kannalta henkiloston 'ammatillinen[ kehittyminen[lon[tarkedd. Jotta
johtajuuttalvoidaan(]jakaalltehtdvien[]jallvastuiden(kautta, |sel]edellyttddl | henkiloston
motivoitunuttajalaktiivistalotettamyds @mmatillisessakehittymisessa. [Jaettuunjohtajuuteen,
toiminnan( kehittdmiseen' jal suunnitteluunosallistuminen( edellyttda [ henkilostoltd vahvaa
asiantuntijuuttafjalsitoutumistaltyohdnsi varhaiskasvatuksenleritehtévissa.

Jarvisen[ (1999, 258-274) mukaan( kasvattajan -ammatillinen[ kehitys on[ néhtidva
epayhtendisend, /dynaamisenallprosessina. |Jatkuvan[ lammatillisen koulutuksen[ késitteet
siséltidvitJesimerkiksilJseuraavial lelementtejd: [ tdydennyskoulutus, [ litseohjautuval lopiskelu,
tyopaikanlkehitysprojektit, [futkintotavoitteiset ohjelmat(jakonsultatiiviset[dhjaukset. Naistd
kasvattajalvoilvalitalomiin[ammatillisiinkehitystarpeisiinsaljal¢ldméntilanteeseensalsopivat
muodot(jal sisdllot. [1deaalinen(tilannel olisi, [ ettdl ammatillisen koulutuksen prosessille[ olisi
tukijalelifasilitaattori.[Tdllainentukijalvoisilolla’omalesimies, mentori, Kollega'taikonsultti.
Tavoitteenalon, ‘ettdlammatillinenkehitysprosessilolisirefleksiivinenammattikdytanto. Tama
tarkoittaal0oman’havainnoinnin, [ajattelun/jaltoiminnan(jatkuvaalkriittistd  reflektointia, [joka
kehittdd tailtuuttaa kdytantod tai kaytdnnon sosiaalistakontekstia.

Jarvinen[(1999,1262) esittadl Leithwoodin[Vaitteen, ettd[pysyvalperustakasvattajien
kehittymiselle syntyy[silloin, kun' pedagoginen( johtaja madrittelee loman' jal kasvattajien
kehitystiltukevan(lihestymistapansa. Leithwood mimeédé neljd periaatetta timan maérittelyn
pohjaksi.[ Johtajan[tulee[ 1) arvostaal jal kohdellal kasvattajial ainal kokonaisvaltaisesti, [ 2)
vakiinnuttaaltoimintakulttuuri, [jokal perustuulyhteistyollel jalammatilliselle[ tutkimiselle, [3)
diagnosoidalkehitysprosessin{lihtokohdat[jal4)[Vvaihtaahallinnolliset[tutiinit[Voimakkaisiin
kehitysstrategioihin.[ TJohtajan[tulee huomioidalkehitysprosessit dynaamisina, ei[iravuosiin

sidottuinal | henkilokohtaisinal| kehitysvaiheina.[| Lisdksil| johtajan[] tuleel] vakiinnuttaa
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ammatillinenjaKollegiaalinen kulttuuri. Téllaisessalkulttuurissa kasvattajavoilsaadaerilaista
tukea omille [ kehitystavoitteilleen[ jal hén hallitseel my0s! fitse 'monipuolisia, tydyhteison

tukemiseentarvittavialtydvélineitdjavalmiuksia.

3.JAETTUUJOHTAJUUS VARHAISKASVATUKSESSA

Hujalaljal Heikka[ (2008, [132—-37)[Imadrittelevit( johtajuuden( Jvarhaiskasvatuksen( jparissa
toimivien/sitouttamiseksi/varhaiskasvatuksen(laadun ylldpitoon(jalsen kehittimiseen. [Vaikka
johtamistyd[ lonl I médriteltyl[]johtaville[] virkamiehille[ ' jal]poliittisille[ | padtoksentekijoille,
paivikotienjohtajillejatiimeille, niin kdytdnndssé arjenjokainentoimintaa Koskevalratkaisu,
jallvalintallon[Josaljohtajuuttal ja Isen padtoksentekoa. IVarhaiskasvatuksen!Jjohtajuuteen
osallistuvat/siis(kaikkilsen[parissa/toimivatdrjen[pdivihoitokentdstdministerionvirkamiehiin
jalwaltioneuvoston! péattédjiin. [ Tama[ ndhddan( jaettunal johtajuutenal varhaiskasvatuksessa.
Jaettuljohtajuus merkitsee [yhteistd, ftietoistavastuutalyhteisistd[tavoitteistajallinjauksistalseka
yhteista[ vastuutal varhaiskasvatuksen! resursoinnistal jal laadun[ edellytysten[ turvaamisesta.
Johtajuuden(| kehityssuuntal] onl] hallinnollisesta| johtamisestal | varhaiskasvatustyon[| ja
tyoyhteisonl johtamiseen, [ pedagogiseen! johtamiseen. Pedagoginen!johtajuuslottaalVastuun
varhaiskasvatuksen[ kehittamistyostd. [ [Tdmé [ onl perustehtdvin( kehittamistd, huolehtimista
henkilostonosaamisestalja hyvinvoinnista. [Laadukas(varhaiskasvatuksenjohtajuus(toteutuu
tyoyhteisossd, [jonkaljdsenet/kokevatlolevansalmerkityksellisidasiantuntijatiimin(jaseninilja
joiden(d@inikuuluupddtoksenteossa.

Oleander([(2007,[4-5)tfoteaaKekaldisen jalllveksen[varhaiskasvatuksenjohtajuuden
tutkimuksen pohjalta, ettd [paivikodinjohtajalvoilmerkittdvasti(vaikuttaayksikkonsé[sisdisiin
asioihin[japadtoksentekoon. [Sen(sijaan/laajempiin varhaiskasvatuksen(linjauksiin, [padtoksiin
jaltesursointiin[johtajan(vaikutusvaltaleilulotu. [Pdivikodin[johtajat ovat mielestdéin puun(ja
kuoren(vilissd, kun[vaatimuksia, (velvoitteitajalodotuksialtuleejoka 'suunnalta, ‘muttaheilld
on!tajallinen’ mahdollisuus’ vaikuttalhiithin.[Voidaan[sanoal ettd! varhaiskasvatuspalveluissa
johtamisvastuuja[vValtaleivit kulje kasilkddessa. [Pdivakodin/johtajan(tehtdvien jaltydmadrin
tuleel] ollal] hallittavissall jal] vastatal] muuttuvaall johtajuutta.[] Johtamisen[] arkityo,
paivittiisjohtaminen, [ /tuleeJnostaal loikeaan[larvoonsa.[]Arjen[Isujumisen]johtaminenJon
pedagogisessal organisaatiossal erittdin( vaativaltehtdva. Siksiljohtajan henkinen[jalfyysinen
lasndolo Lon[edellytyksené[ kasvulljal loppimisymparistdssd, [ jossal lsekdl tyon[ kohdelettd

suorittajalon/ihminen.
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Hujalan[jal Heikan[ (2008, 32-37)[ tutkimuksen mukaan[ pdivikodin[ johtamiseen
kaivataan[jaettua’ |johtajuutta,[ avointal keskustelualljal Inykyistd[Jenemmén [ yhteistyota.
Varhaiskasvatuksen( ] johtajuuden( ] menestystekija[ | on,[] ettd[]johtajuus[] ndhdién[] jaettuna
johtajuutena, [ yhteisvastuullisena| hankkeena!| kdytdnnonl | ruohonjuuritasoltal] ylimpain

paédtoksentekoonljallainsdddantoon asti.

4.VARHAISKASVATUKSENIJOHTAJUUSJOHTAJUUSPUHEESSA

Tutkimuksessal| johtajuuden ] tehtdva (] varhaiskasvatuksenl| kontekstissal | ndhtiin[] melko
samanlaisenaltutkimuksenl eril johtajuustasoilla. Eroaljohtajuustasojen( valillal olil kuitenkin
siind, [ miten[ laajastil varhaiskasvatuksen[ johtajuudestal puhuttiin. Henkil6std, [ padivikodin
johtajatjalperhepdivahoidon[johtajatpuhuivatjohtajuudestalléhinné mikro [jamesosysteemin
tasolla. Kunnan[ virkamiehet[ jal luottamusmiehet puolestaan[ puhuvat( johtajuudestal koko
varhaiskasvatuksen/kontekstissa, (kaikilla/tasoilla. Johtajuutta/pidettiin[tdrkednd, [tarpeellisena
jalvaativanal tehtdvind. Todettiin, [ ettd[ pdivikodin[ johtajallal onl monimuotoinen(jallaaja
tyonkuva. Lisédksi[ koettiin,  ettd[ johtajuuteen( tarvitaan[ erillistd” koulutusta, [ jottal johtajan
tehtavistd[suoriutuisi Ryvin.

Térkednd pidettiin[my0s|sitd, [ ¢ttd[johtajalmuistaa [varhaiskasvatuksen/perustehtévin
jalarjenhaasteet. Henkildstdjohtamisessakorostuilkaikillaljohtajuustasoilla vuorovaikutuksen
jallkeskustelun! Itarkeys. [ IPdivikodin[johtaja Jon[]vastuussalltyoyhteison! lilmapiiristil ja
hyvinvoinnista. [Pdiviakodinjohtajakoettiin keskushahmoksi, joka'eédustaalomaayksikkodén.
Johtajuudestal] kdytettiin[] my0s[ erilaisial ] metaforia,[] kutenl] "pdivdkodin( johtaja] on
nuorallatanssija”, pdivikodinljohtajalonlkapteeni”, [ ' pdivikodin|johtajal on| pdivikodin
moottori”ljaTpdivikodin|johtajalonmonitaituri”

Varhaiskasvatuksen(| johtajuudenl | haasteet! ] tutkimuksessal | ndhtiin[] henkildston,
paivikodin/johtajien/japerhepdivahoidonohjaajien [puheessalmelko samanlaisenalelilyksikon
johtajuuden!nékdkulmasta. [ Kuitenkin[ I kehittamishaasteet( |ajateltiin[Jkoko[Jorganisaation
ndkokulmasta.[ Virkamiesten! jal luottamusmiesten' johtajuuspuheessal korostuil puolestaan
johtajuudenl] kokonaisuus[| organisaationl] sisélld.[] [ Kaikillal] johtajuudenl] tasoilla
varhaiskasvatuksen| johtajuuden! haasteeksil nousivat[ varhaiskasvatuksen[ johtamisen! laaja
tehtdvinkuvajamonimuotoiset [tehtavat. [Pdivikodin johtajallakoettiin[olevan[paljon[toitd ja
erikoisosaamistal Jvaatival toimenkuva. [ J/Ajan[ hektisyys [ jal lasioiden[ kiireellisyys! koettiin

ongelmalliseksil kaikillalJvarhaiskasvatuksen( jjohtajuustasoilla. [ ILisdksil rakennemuutokset
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kuntien[ ] organisaatioissal] jall tydoyhteisoissdl | aiheuttavat[] haasteital] varhaiskasvatuksen
johtajuuteen. Muutoksen!katsottiin kuuluvan[ péivittdisjohtamiseen[ yksikkotasolla.[ Silloin,
kunlmuutoskoskeekokolorganisaatiotaltailtakennemuutos [tulee[tydyhteisoon ulkopuolelta,
seldjateltiinmuutosjohtajuutenaleikd paivittdisjohtamisena.

Tutkimuksenmukaankoko varhaiskasvatuksen/organisaation(johtajuudeltalodotettiin
substanssiosaamista.[ Koettiin, [ lettd[ /lautakunnan(tasollaleilJollalIperilla[jperustehtévista.
Lautakunnan(jisenilldleil juurilolelammatillistaltietoalsiitd toimialasta, jonkalpadtoksistdhe
vastaavat. [ Toivottiin, [éttd[virkamies/[jalvaltuustotasollaltiedettéisiin, (mitd perustehtava pitad
sisdlladn(jalmillaistalpdivikodinlarkilon. Virkamiehet[jallautakunnat(tekevit[paatoksiilja
jakavatlresursseja, [joillalhenkiloston/on/perustehtévéad hoidettava.

Tutkimuksessanil jaettul johtajuus nousil esiinlkaikillal johtajuustasoillal jalkaikissa
luokissa: [johtajuuden(tehtivissd, haasteissa, 0dotuksissaljaltoiveissa. [Johtajuuden/jakaminen
jaljaettuljohtajuusnéhtiin[ kaikilla johtajuustasoillal varsin[ samansiséltdisend. Piivikodin
johtajien[jallperhepédivihoidon[ ohjaajien[Ipuheessaljaettuun/johtajuuteen( suhtauduttiin
ristiriitaisesti, koskahekokivat,[¢ttd[johtajinalheillilon[Viimekéddessd vastuulomanlyksikon
toiminnasta.[Jaetustaljohtajuudestaltoivottiin(olevan/dpualarjen/johtajuuteen, ¢lillisddntyviin
toihin[jalkiireeseen. Y mmdrrettiin, [ettd[ johtajuuden(jakaminen[vaatiilkaikkienlosallistujien
sitoutumista.

Henkiloston[] mukaan,[] johtajuus[] on] yhdesséd[] tekemistdl | jal] arjen[] jakamista
tyoyhteisdssa. [ ] Parhaimmillaan(] johtajuuden( ajateltiin ] olevan’lkumppanuutena, [Irinnalla
kulkemista. Johtajuushaluttiin(ndhda myos!tiimityond, jossal tyontekijallil onlaktiivinen[ja
vastuullinen(tooli.[Molemminpuolinen/Tuottamus [on[tdrked saavuttaalénnenkuin tehtdvidja
vastuitalvoidaan tydyhteisossdjakaa. LLuottamus [tyopaikallalsyntyy[yhteisten keskusteluiden
jallitutustumisen( kautta. [[Luottamukseen( liittyyJavoin[Jilmapiiri.[ Johtajuuden!jakaminen
edellyttddmyos [johtajuuden/avoimuuttaniin, [ettd johtajalavoimestikertoo [jatiedottaalasioita
tyoyhteisossdl | sekd| kuunteleel tyontekijoitd.[ | Tydyhteisonl | ilmapiirin[| avoimuusl] ja
molemminpuolinen] luottamus(] kulkevatl] késil] kddessd.[! Tyontekijoiden'| mukaan
vuorovaikutuksellisen/ilmapiirin/syntyminen/jalsen/ylldpitdiminen(on[johtajanvastuulla.

Johtajien[puheessaljaettuljohtajuusindhtiin[vastuunljakamisenaltyoyhteisossi. [Jaettu
johtajuus(] tuoll wvastuutal! varhaiskasvatuksen] kentélle.[] Johtajuuttal] kuvailtiin
tyokumppanuudeksityoyhteisossd; yhdessid tehdddnljaltoimitaan arjessa, muttalémat roolit
tulisil_kuitenkin[Jmuistaa, [ Jjottal Jjohtajuuteen! jal johtamiseen[leilsyntyisil ristiriitaisuutta.
Avoimuus/jaltasavertainen vuoropuhelukoettiin[tirkeéné [perustana, jolle luusialjohtajuuden

kaytanteitd jaltoimintamallejalvoidaanryhtyé rakentamaan.
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Kunnan(johtavat[virkamiehet/ puhuivat(jaetusta’johtajuudestallaajemmin/kuin muut
johtajuustahot. ] Jaettul | johtajuus ilmenil] virkamiesten!| johtajuuspuheessal johtajan[ ja
johtajuuden( tehtédvissd, [ johtajuudenlhaasteissal sekdl johtajuudenl bdotuksissaljaltoiveissa.
JaettujohtajuusndkyyVarhaiskasvatuksen kokoorganisaatiossa, kuten[johtajuus/jaljohtajan
tehtivitkin[ hdkyivét[ kokoorganisaatiossa. Hel eivat ndhneet[ ongelmialtail ristiriitaisuutta
jaetun(] johtajuuden(] toteuttamisessa.[] Kaikistal] johtajuustasoistal| hel] olivat[] kaikkein
halukkaimpia[toteuttamaan jaettuajohtajuutta. Kuntien virkamiesten mukaan jaettujohtajuus
on!vastuiden!jakamistaljaltehtdvien[delegoimista. Auktoriteettisen,[ yksin[johtamisenlajan
koettiin[] olevan(| ohil] varhaiskasvatuksen[| organisaatiossa.[| Johtajuus[] on[J tiimilll ja
prosessijohtamista, [ jossal yhdessd[ henkiloston[ kanssa pohditaan( jal mietitddn  tydyhteison
asioita.[Uudetlideat(jaltoimintamallit[Syntyvit yhteisen pohdinnan(jakeskustelun/tuloksista.
Myos[ ongelmat! tulisiltatkaistal yhdessd [ puhumallaljalkeskustelemalla. Henkilostd [ otetaan
mukaan( suunnitteluun. [ Jaettuljohtajuus onl vastuidenljaltehtdvien! jakamista. Vastuiden[ja
tehtidvien! selkiyttdminen/ néhtiin[ ehdottoman( tirkeéksi, [ jottal jaettual johtajuuttal voidaan
toteuttaa. Jaetussajohtajuudessaliyddynnetién/kokoorganisaation[asiantuntijuuttajalsaadaan
kaikkil] asiantuntijatietol] kayttoon.[] Talloin[] luodaan] yhteistyoverkostoja,[] joilla
varhaiskasvatustakehitetdén.

Kuntien[] luottamusmiesten! | puheessal | jaetustal] johtajuudestal | puhuttiin[] koko
varhaiskasvatuksenlorganisaatiotasollalsekalyksikkotasolla.[Heleivitkdyttaneet [puheessaan
madritelmail jaettuljohtajuus, muttalpuhuivatalhaaltal3-[ylos[ [johtamisesta. [ Johtajuuden he
nékivat[ ] muuttuneen!| varhaiskasvatuksessa. | Heiddnl | mukaansall on[] tarpeellistal] antaa
tyontekijitasolle [riittévéstil I vastuutal ljal Ipddtdsvaltaal lomastal ltydstiédn, I mikdlItapahtuu
delegoinnin(] jal| vastuiden(| jakamisen[ ] avulla.[] Tyontekijoitdl | luottamusmiehet[] pitivét
ammattilaisinaljalasiantuntijoina, [joille [voilvastuutalantaaljaljoihin[Voilluottaa. Heluskoivat
vastuun! jakamisen[ imotivoivan[henkilostod! jjalIsitouttavan( Jheiddt[ Jparemmin[ tyohonsa.
Vuorovaikutustaitojal pidettiin[ johtajuudessal tirkeind.[ Lautakunnan( jasenet[ nakivit, lettd
johtajuus[vaatiil iudenlaisial taitojal myds[ vuorovaikutuksen luomiseen! jal yllapitdmiseen.
Johtajanlon[ tultavaltoimeen[ imonenlaisten’ ihmisten kanssa. Talloin[ tydyhteisossal taytyy
hyvéksyélerilaisialhdkemyksidljalmielipiteitd, [Vaikkalnelpoikkeaisivat[foisten mielipiteista.
Johtajan(tulisil luodal vuorovaikutteinen[jal dialoginenlilmapiiril tydyhteisoon. [ Dialogisuus
edesauttaal Jdemokratian[Isyntymisti [ ityoyhteisoissd, [ ]jokal lon[ itarkedil 'varhaiskasvatuksen
johtajuudessa. [Koettiin, [ettd [ keskusteleva, kuuntelevaljalavoin yuorovaikutus[ovat[tirkeitd

varhaiskasvatuksenkokoorganisaatiossajalerifjohtajuustasojen/valilla.
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Kajaanilainen|siltalesiopetuksesta perusopetukseen

Leilallassila

Kajaanin[ kaupungin[ ivarhaiskasvatussiirtyil 'vuoden 2005 alustalperusturvatoimialalta
sivistystoimialan[| jall sivistyslautakunnan(| alaisuuteen.[] Uudessal| toimialassal| ovat
varhaiskasvatuksen lisdksilperusopetus [januorisotyd, kulttuurilaitokset(jalliikuntapalvelut
(lite[) 1).[J ArvoinalJovat:[ Luovuus, ] Onnellisuus, | Vastuullisuus[|jal] Elimyksellisyys.
Yhdistymisen!valmistelut[olilaloitettuljo vuonnal 2003 'tydryhméan[tyona tutustumallaleri
toimintaympéristdihin. [ Vuonnal 2004 [aloitettiin” ensimmadiset yhteisopetusryhmat, [eskaril
1.1k, [jossatyoskentelee tydparinallastentarhanopettajajalluokanopettaja.[Samoihin/dikoihin
esiopetuksen( | osapdivaryhmét(] sijoitettiin[ | toimimaan’| koulujen(] tiloissa.[] Yhteistyota
kulttuurilaitosten/kanssalon ollut[mm.Kajaaninkaupungin [teatterin(jalvarhaiskasvatuksen
projektilsekilviime[vuonnaldlkanutkoululaistendamulTjaliltapdivitoiminnan[jirjestiminen
kirjastonltiloissa. Yhteistyotd on/tarkoitus eédelleenjatkaa.

Toukokuussa 12007 Jalkoil IOpekon[Jjdrjestimal koulutus( varhaiskasvatuksen!(Jja
perusopetuksen( yhteistyon  kehittimiseksi.. Koulutuksessalolleet henkilot[paittivét laatia
yhteistyon[ | vuosisuunnitelman/vuosikellon (liite[2),[]jokal] olisi[] minimil | yhteistyolle.
Perusteenal oli kajaanilaisten lasten[ jal perheiden! tasavertainen! kohtelul jalyhteistydstd
saataval | etul] lapsen[! kasvun,[! kehityksen[] jall opetuksen[! tukemisessall sekd
kasvatuskumppanuudessa’ | vanhempien( 'kanssa.[] Vuosikelloal Itydstettiin[esimiesten(/ja
henkiloston! erillisilld! tyopaivilld, [misséd[ pohdimme, [ mitd hyStydl yhteistyostdl on, [ mitd
entisté [poistammejamitd hyvéa entistd haluamme(sdilytimme. Y hteistyon(esteet haluttiin
poistaa.

Varhaiskasvatuksen(jalperusopetuksen/toiminnassalon(vakiintunut(aluejako. Myds
esillTjal alkuopetuksenl yhteistydssil toteutuvat[ alueelliset! kehittimisryhmien![ tapaamiset
edellil Jmainitunljaon[Jmukaisesti.[ |Alueelliset [ /tapaamiset| 'ndissd[ lryhmissé[ ltoteutuvat
véhintddn kolmelkertaalvuodessa. Viime[Vuodenlalueryhmien(tapaamisten teemoja olivat
kyseisenlalueen! yhteistyon[vuosikellon[laatiminen(minimin[pohjalle), toisentapaamisen
aiheenaloli/niinvarhaiskasvatuksen/kuin/perusopetuksenkin(tukitoimien(portaiden!/ésittely,

sekdmenneen[Vvuoden! yhteistyon arviointiljal suunnitelmat(tuleviksil yhteistydmuodoiksi.
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Jokainen[ aluel woil toteuttaa omimmaksil kokemaansal yhteistyotd[ haluamallaan(tavalla,
keksid[lomialratkaisuja,[ Jkunhan[Jyhteistyon[Jminimi[ toteutuu. 'Kesékuussal lesimiehet
kokoontuvatldrvioimaan(yhteistyotd jalmaérittelemdan kehittimiskohteet[jalteemat(tulevan
vuoden tapaamisille.

Yhteistyotd koordinoilaamu(Tjaliltapdivdtoiminnan(jalesiopetuksenkoordinaattori.
Yhteistyon moniammatillisenal (vrt.[Tuokanopettaja, [lastentarhanopettajat, [ erityisopettajat)
asiantuntijanaltoimiilesil[ja/dlkuopetuksen/ohjausryhmad, jonka(jasenet(édustavat(érilalueita.
Ohjausryhmé(jakoordinaattoril suunnittelevat[esil[jal alkuopetuksen/tdydennyskoulutusta.
Tulevallall toimikaudellal jdrjestetdédn’| muun] muassall kielelliseenl[| tietoisuuteen,
toiminnalliseen ] matematiikkaan(] sekd[ | menetelmiinl jal| oppiympéristoihin(] liittyvid
koulutuksia.[1 [ Koulutuksetl] toteutetaan[! mahdollisuuksien] mukaanl[! erilaisilla
hankerahoituksilla.[ TKoulutusten[ohella tulevialhaasteital ovat[vyuonnal 2003 [ilmestyneen
kuntakohtaisen[ EsilTjal alkuopetuksen opetussuunnitelman( péivittiminen’ seké[ Pohjois(]
Suomen!(esill]jallalkuopetuksen’] [pédivien[ ] jarjestaminen( | Kajaanissal | yhdessd[] Oulun
ladninhallituksen(sivistysosaston/kanssa.

Sivistystoimialalon'saanutlesilIjalalkuopetuksen/yhteistyostdlselvidl Synergiaetuja
mm. [yhteisten tilojen suunnitelmallisella kayt6114 jaltoiminnan/sisdltojen yhtendistamiselld.
Esiopetusryhmien!( lisdksil] kouluillal| toimivat[ ] varhaiskasvatuksen[ jal] perusopetuksen
rajapintanal] koululaisten[] aamullll jall iltapdivaryhmét.[] Tédssd[] varhaiskasvatuksen
hallinnollisestil jarjestiméssa[ toiminnassal tyoskenteleel lesiopetuksen/ henkilokuntaallja
koulunkdyntiavustajia. [ Koulujen![ tiloissaliltapdivéitoimintaal jarjestdvit[ kaupungin[ohella
myds/ev.lut.[seurakuntaljakolmassektori.

YhteistyotdonltehtyvuosiaKajaanissa, muttanyt vuosikello [on[jintevdittanyt [Sita.
Yhteistyossilonltekemisenmeininkid jalseon/ollutlantoisaa. Kommentti: TNyt [pitdd (paasti
keskustelemaan(jo(sisélloistd [, [kuvaaltémén hetkenl(tilannetta. (Y hteistyotéd tehdddnmonella
eril tasollal jjalJsen[ jatkuminen(Jjal /laatulJon[ ivain[ imeisti[ Jkiinni.[ 'Kajaanin/ kaupungin
varhaiskasvatus [ siirtyi’ 'vuoden 12005 [Jalustal JperusturvatoimialaltalIsivistystoimialan(Jja

sivistyslautakunnanlalaisuuteen (KUVIO).
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KAJAANIN KAUPUNGINSIVISTYSTOIMIALANIORGANISAATIO:

SIVISTYSLAUTAKUNTA
SIVISTYSJOHTAJA
Varhaiskasvatuksen Perusopetuksen L Liikuntapalvelut
tulosalue tulosalue Kulttuurilaitokset | | tulosalueen
varhaiskasvatuksen perusopetuksen johtaja
iohtaia
LohtajallPikkuKettuVuolijoki Peruskoulut Kaﬁﬁ:nfggﬂéigsp’?sto
J [Malueen : 1 5Lperu_skou_|_ua Kongressil(lja
5(paivakotia Nuorisoty0 kulttuurikeskus

varhaiskasvatuksen/johtaja

Lehtikangas TeppanalKeskustall
Kuurnan
alueen(9(paivakotia
tulosyksikon paallikkd

Yksityinen(paivahoito
tulosyksikon (paallikkd
14[paivakotia+n.[50 pphoitajaa

Perhgpalva: Maahan(
hoidon L

o muuttajatyén
ohjasja koordinaattori
50(hoitajaa

Aamu(lja
iltapaivall
toiminnanl(ja
esiopetuksen
koordinaattori

Kainuunmusiikkiopisto
Yhteiset
kulttuuripalvelut

Kajaaninkaupungin(kirjasto’!
Kainuunimaakuntakirjasto

Kainuunimuseo

Kajaanintaidemuseo

KUVIO. Kajaanin'kaupungin[sivistystoimialan/organisaatiokaavio

Pdivékotial ljohtaalJpdivdkodin[ johtaja,[ | jokalltoimil Jhenkilokunnan(]ldhiesimiehend[]ja

ryhmaéssddan( lastentarhanopettajana.  Pédivikodin[ johtajal vastaal yksikkonsd laadukkaasta

toiminnastal ja[ ipedagogiikasta. [ |Esiopetus4h/pv[lon[jjarjestetty[ paivikodin[ toimintana

lahikoulun(tiloissal toimivissa joko! eskaril Ifyhmissé! tail eskari—1[Ifyhmissé.[ Eskari—1[1]

ryhmissél tyoskentelee lastentarhanopettajal jalluokanopettajal tydparina. Esiopetusikdiset

lapset, [jotkaltarvitsevat[ esiopetuksen( lisdksil myos[ pdivdhoitoal sijoittuvat paivikoteihin.

Kehittdmistoiminnan painopisteenid onl nyt[ ja  tulevinal vuosinal ivarhaiskasvatuksen[ ja

perusopetuksen| Jyhteistyon[ kehittdminen, [ jottal llapsen[ siirtyminen[ kouluun' ltapahtuisi

mahdollisimman (helposti. [Toimikauden[2007 [dlussaKajaanin/pdivdkodeissaltyoskentelil71

lastentarhanopettajaaja/89 lastenhoitajaa.

79




Kajaanissal varhaiskasvatuksen( tulosalue huolehtiiaamu(Tjal iltapdivdtoiminnan
jarjestelyistd. Toimintal jérjestetddn( tiiviissdl yhteistyossd! perusopetuksen! jal kaupungin
ulkopuolisten(palvelun/tuottajien kesken.

Kajaanin! varhaiskasvatuksessal on[ tehtyl pitkdjanteista/ laatutyotd[ vuodesta 1997
alkaen. Kajaanin[péividhoidolle on(laadittulaatukriteerit ja[niihin pohjautuen mittari, jjolla
laatual arvioidaan[ monitahoarviointina kahden[ vuoden( vélein. Kajaanin kuntakohtainen
varhaiskasvatussuunnitelmal Jvalmistuil kevadlld[12004. Tdmén[ jjdlkeen[ pdivikodit[ lovat
tehneet yksikkdkohtaisen varhaiskasvatussuunnitelmansa. Toimikauden2006 [alustalotettiin
kayttoon Vasu/TaTul Ivuosisuunnitelma, [ jokalyhdistdd kaupungin!jal varhaiskasvatuksen
strategiat/ jal toimiil kokonaisvaltaisenal toiminnan[ arvioinnin[ vdlineend.[ Lapsikohtaiset
varhaiskasvatussuunnitelmattehddén (kaikille (Kajaanin[varhaiskasvatuspalveluiden[piirissa

olevillelapsille.

80



Y hteistyo [lasten [palvelujatiottavien [tehtdvaalueiden kanssa

RiittalHanhilahti

Kokemdielld ITmoniammatillistal ljallyli” hallintokuntien[ ulottuvaa lyhteistyotil kehitetddn
kahden(opetusministerion/hankkeen Kautta. [Hankkeiden [taustallalolifhalu/Tuoda Kokeméen
varhaiskasvatukseen!| jall kouluille[] yhtendinen[] toimintamallil] oppilashuoltotydlle.
Oppilashuollon(palvelurakenteen kehittdmisen hankeen kohteenalon!varhaiskasvatuksen,
esilljalperusopetuksenloppilashuolto. Kehittdmistoimintakohdistuuloppilashuollonlaadun
jalsitd[tukevan(verkostomaisenloppilashuoltotydn(sekélpalvelurakenteen kehittimiseen/ja
vakiinnuttamiseen. Kokemden kasvatus [jalopetustoimen tavoitteenalonl 1) luodaltoimiva
lasten(jalhuortenhyvinvointistrategial varhaiskasvatuksesta’ perusopetukseen[ 2) [juurruttaa
tyOtavatniin, [ettd[ne toimivat[jokaltapauksessa, [eivitkd[olelriippuvaisia/tyontekijoista[3)
yhdenvertaisuusperiaate.[ ] Tallil| periaatteellal] tarkoitetaan(] sitd,[] ettd[! lapsil] on
oppilashuoltopalvelujenisaajanalsamanarvoisessaldsemassalasuinpaikastalriippumatta.

Hankeen![ erityinen[ painopiste[ on[ nivelvaiheissa;[ tavoissal joilla  lastaljal hdnen
perhettiédn[ tuetaan, moniammatillisen[ yhteistydon toimivuudestal jal erilaisissal yhteisissd
tyotavoissa.

4.2.2008 jarjestettiin[ lesiopetukseen, kouluun, koululaisten Jiltapdivitoimintaan
ilmoittautuminen( jal Jpalvelujen(Jesittelytilaisuus [ keskitetysti. [/ Tunnin[Jilmoittautumisen
jalkeenlolilpsykologin/luento [perheenmerkityksestéllapselle/siirtyméivaiheissa. Sen[jilkeen
vanhemmillaloli'mahdillisuuskiert4d palvelupisteissi/jahakea [tarvitsemaansa tietoa. Tietoa
illan[] aikanall sail] koulukuljetuksista,[] ruokahuollosta,[] erityisopetusyksikosta,
tiedonsiirtokdytdnndsti lvarhaiskasvatuksestal lesiopetukseen,[ Imaksuista, [ Jsosiaalitoimen,
terveydenhuollon]  jall  psykologin[]  palveluista,[] iltapdivdkerhotoiminnasta,
oppilashuoltotydryhmien[toiminnasta. [ Tilaisuudessal olilkasvatus(lja opetuslautakunnalla
myds/omalinfopisteensa.

Moniammatillisen' jal ylil hallintokuntien[ ulottuvan' yhteistyon[ painopisteeni on
ennaltaehkdiseval tyo[ jal varhainen’ puuttuminen. [ Eril toimijoiden[ yhteiseksil tyokaluksi
kehitetddn huolilomake( jal valmennetaantyontekijoitdl puheeksil ottamisen kaytdnndissa.

Stakesin[huolen/ puheeksil ottamisen kouluttajakoulutukseen( osallistuu neljatyontekijaa.
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Syksystal] 2008 lahtien| hel] kouluttavat[| eril] ammattiryhmét[ | kdyttiméaan[] yhteistd
huolilomakettaltydkalunavarhaiseenpuuttumiseen.

SosiaalilTjalterveystoimenlkanssalsovitaan(tooleistaleriltilanteissa. [Sosiaalitoimen
kanssaljdrjestetdénl yhteisid[heuvottelupdivid, [joissalsosiaalitoimilkertoo[tydtavoistaan'ja
kasvatusTjalopetustoimen/yksikotkertovat miten[tyotdtehdadnesim. [pdivakodissaljalmitd
yhteistyoltd sosiaalitoimen kanssalodotetaan.

Varhaiskasvatusyksikoissa[ | jal | kouluillal] jarjestetddn( | vanhempainiltoja, [] joissa
kisitelldén oppilashuollollisialteemoja/yhteistydssd sosiaalil[ja/terveystoimenkanssa.

Lasten!jalhuorten! tukenal opinpolun(eril vaiheissal tydskentelevien[ viranomaisten
roolit(jalammatillisetmahdollisuudetkootaan[palvelukartan[muotoon. Palvelukarttalauttaa
lapsialjalhuorial sekdl heiddn[ perheitddn hahmottamaan'eril tukimahdollisuudet[ jal antaa
jatkossall sdhkdisenl] fooruminl] 16ytd4[] neuvojall jall yhteyksidll eril] elaméntilanteiden
erityiskysymyksissé. [ Viranomaisten nakokulmastal palvelukarttal toimiil lasten[ jal huorten
palvelujenkoordinaationa.

Strategialvakiintuulasteittain[0saksilkunnan(lasten(jalnuorten[palvelujirjestelmaa.
Hankkeeseen! liittyen Kokeméelle! perustettiinl moniammatillinen[ tydoryhma, jokal toimii
kehittdmishankkeen[ohjausryhméné(jalhankkeen(jilkeen[jad[toimimaan(lasten(ja nuorten
hyvinvoinnistal ] vastaavanal! moniammatillisenal] tyoryhménd.[! Ryhméanl[! kuuluvat
sivistysjohtaja,[] perusturvajohtaja,[] terveydenhuollon[] edustaja,[ | varhaiskasvatusjohtaja,
rehtoreiden!  edustajatl!  (2),[]  koulukuraattori,(]  johtavall erityisopettaja,
erityislastentarhanopettaja, perheljalpaihdeklinikan/psykologijavanhempainyhdistyksen
edustaja.

Oppilashuoltoryhmitfoimivat jokaisellakoululla. 'Varhaiskasvatukseen perustetaan
kaksilJalueellistalllasten[] hyvinvointitydryhmaa. [ 1 Tyoryhmén [ muodostavat[ | pdivikodin
edustajat, [perhepédividhoidonledustajat, alueen(sosiaalitydntekijd, [dlueenterveydenhoitajalja
erityislastentarhanopettaja.[| Tarvittaessal | pyydetddn( | psykologillja/tail ] lddkéri[ | mukaan.
Hyvinvointitydryhmét[] toimivat[] tarvittaessal | varhaiskasvatuksen[] kriisitydryhméné.
Hyvinvointityéryhmét[ kokoontuvat[ tarpeen mukaan, muttal kuitenkin[ v&hintdén[ kerran
lukukaudessa.

Tehostetunljalerityistd[tukeatarvitsevanloppilaan/opetuksenkehittaimisenhankeen
tavoitteena onltukea oppimistaljalkasvual sekéd[ ehkdistd[lapsen oppimiseen,[ sosiaalisiin
taitoihin jalkehitykseeniittyvien ongelmien kasvamistajakasautumista. [Painopisteend[on

varhainenpuuttuminen/jalsamanaikaisopetuksenkehittdminenKokemaiella.
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Varhaisen[] puuttumisen] tukemiseksil] kehitetdénl[ | yhteistydssd[] neuvolan[! kanssa
toimintamuotoa, [ jollal tavoitetaan[ kotonal hoidossal olevat[ 5[ [Yuotiaatl lapset[ jo[ ennen
esikouluikdil selkeimpienlongelmien 10 ytdmiseksi. Viikkaril ltoiminnan/alkamisajankohta
onlIsyksy[12008.[Erityislastentarhanopettajal 'kokoaal kotonallolevat[15[][Yuotiaat[Inoin
kymmenen!lapsen(tyhmiin. Ryhmit kokoontuvat(iltapdivisin paivdkotien(tiloissal ennalta
laaditun/suunnitelman hukaisesti.
Opetusjirjestelyjen/tuleeolla/niin[varhaiskasvatuksessakuinkoulussakin/joustavia
jalkoostual monenlaisestal eriyttdmisestd; samanaikaisopetus, [ tukiopetus,[jalosalaikainen
erityisopetus.[ Tehostettul tukil takentuu[yleisille[ tukikdytdnteille. [ Pedagogisen[lausunnon
merkitysKorostuu Kunlavustajialpalkataanvarhaiskasvatusyksikdihin(jaKkouluihin.
Samanaikaisopetustalkokeillaan [Tulkkilankoulullalukuvuotena2008—2009. Koulu
onlkaksisarjainen, [lisdksilsielld[foimii pienryhma[(1-2[Tluokat).[Kokeilussalovat mukana
alkuopetusluokat.Yhteistyon merkitys  kokeilussalkorostuu. [ Mukanal ovatlimyds/ koulun
esiopetuksen(opettajat.[Lukuvuodesta2008—2009 [alkaen[oppilashuoltotyd [Kokemielldlon
moniammatillista, [Suunniteltuajatavoitteellistalyhteistyota lapsen/ja koko [varhaiskasvatus [

jakouluyhteison fyysisenpsyykkisen [ja'sosiaalisenhyvinvoinnin/tukemiseksi.
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VASUVUSU Hstrategisen japedagogisen/johtamisen(malli

PaivilVirkki

Varhaiskasvatus[ | Lappeenrannassal | onl] organisoitul | osaksil| muutal] kasvatus/[l] ja
opetustoimintaa. [Kaupunkilhuolehtiilomaltalosaltaan/alle kouluikéisten(lasten [paivittdisesta
hyvinvoinnistal tarjoamallal monipuolisial pdivakotilljal perhepdivdhoitopalveluja, [avoimia
varhaiskasvatuspalvelujal sekd[] tukemallal | lasten[] kotihoitoal | sekd (] yksityista[| hoitoa
maksamallalllakisdéteisten/ Itukien[]lisdksil Imy0ds[ kuntalisid. | Toimintal lon[Jorganisoitu
alueellisesti, siten/ettd kaupunkilonjaettu [viiteen palvelualueeseen. [Kultakin palvelualuetta
johtaalvarhaiskasvatuksen[palvelualueenlesimies. Tdméin[Vuoden[alustalnaapurikaupunki
Joutseno [on muodostanut (kuudennen(palvelualueen. ‘Kuntaliitoksestaon[péatetty(1.1.2009
alkaen.(Toimialan(0rganisaatio lon(liitteendl(1.

Péivihoidonlkysyntd kaupungissalon/viime vuosinalkasvanut/voimakkaasti. [ Tédnd
vuonnal pdivihoidossalon[yli[ 200 1astal enemmén[kuin[3uonnal2006. Hoidossa on[tilld
hetkelld[yhteensid[2400 lasta. [Hoidossalon[41[%1-2[Vuotiaista, 88 [%[3—5 [vuotiaista[ja[99
% kuusivuotiaista,joistalosalosallistuuvain/esiopetukseen. [Erityisestilalle kolmevuotiaita
on'tullut’hoitoon(aiempaaenemmén. Myds[vuorohoidon(ja(ns. laajennetun hoidon Kysynta

on/suurempaakuin/énnen.

Kehkeytyvi varhaiskasvatussuunnitelma

Kevaddllal] 20050] valmistuil] kaupunginl] ensimmdiinen!] varhaiskasvatussuunnitelma.
Suunnitelmal pohjautuuTuonnollisesti’ valtakunnallisiin[_perusteisiin, [ muttal suunnittelun
pohjanalkorostamme mykypéivin/vaatimustaltoiminnan joustavuudesta. [Joustavuushaastaa
meiditmyds ymmaértdmain(fietoauudellaltavalla. [Ajattelemme, [éttd[tilanteet[(elama) ovat
madraytymattomid, [ jatkuvassal muutoksessal eikéd[ niilla" ole[ selkedd[ kehityssuuntaa. Ei
myoskéddnlolelolemassalabsoluuttista totuuttal vaan[tietommelon/sosiaalisen konstruktion
tulosta, | sidoksissallaikaan,[] kulttuuriinJ jne. ] Ymmarramme ] ettd[] vuorovaikutuksessa

toistemme (Kanssalannamme [asioille merkityksid[pikemminkinKuin/étsimme [totuutta.
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Pedagogiikanon!tuettavallastal 10ytdimadan[ omal identiteettinséd( jal muokkaamaan
tietoa. Toiminnan!on(tarjottavakulttuurisialarvojaljallapsille(merkityksellisid kokemuksia
sekd mahdollisuuttal kokeal yhteisollisyyttd[ toisten[ lasten[ jal aikuisten[kanssa. Pyrimme
ndkemdin( ja larvostamaan| erilaisuuttal ja[ toiseuttal (ominaisuuksia,[ arvoja,[ késityksid,
maailmankuvia, elaméntyylejiljne.,[ jotkal ovatlaiemmassal ajattelussal jadneet["toisiksi",
vahdarvoisimmiksi). Pedagogisen[ ajattelummel lyhtend[ keskeisend ! piirteend on! "ddnen
antaminen/ ] vaiennetuille".[] Siksi[ | haluammel | korostaal lasten( | osallisuuttal ] toiminnan
suunnittelussalja/toteuttamisessa.

Merkityksellisten[ kokemusten[ syntyminen| vaatiil imeiltad[ tyoyhteisonél jatkuvaa,
laajaaljalkriittistd[ keskustelualhyvanl eldméin kysymyksistd, [ pedagogistal dokumentointia
sekélaitoakohtaamistalja[vuorovaikutuksenlolemassaoloa.Meiltd kasvattajiltalse/edellyttda
herkkyyttd kuullaltoista’jalkykyd[ hdhdé[toiset[tasavertaisina muttal erilaisinaltoimijoina.
Samanaikaisestil 'se[ Ivaatiil Jerilaisista lolosuhteistal jjal Itaustoistal ltulevien[Josallisuuden
helpottamistal jal ohjaamista. [ Painopistel onl siirtynyt aikuisten! tekeméstal suunnitelmasta
yhdesséltekemiseenja/toteuttavaan/suunnitteluun, minkakeskiosséovat [lapset [jalaikuiset.
Hell suunnittelevat,[] dokumentoivat[| jall arvioivat[| toimintaal] yhdessi.[] Kutsumme
suunnitelmaamme [kehkeytyviksi.

Niitdlasioita, joital pidimme![tarkednillasten/toiminnassal (joustavuus, [toimijoiden
tasavertaisuus,[ vuorovaikutteisuus, ongelmakeskeisyys, dokumentointi, [ jatkuvalarviointi),
pidimme ty0s tarkedni aikuisten keskindisessé [toiminnassaljajohtamisessa. Siksijohtoon
yhdessdl] henkilostonl] kanssall jérjestdnyt[] vasuprosessinl! tueksil] monenlaisia
koulutustapahtumia,joihin[onlosallistunut miaréllisestil lahes kokohenkilokunta. Noista
tilaisuuksistalmainittakoonl¢ldmykselliset [suunnistukset(jaseikkailut, joissalonlkeskitytty
mm. [ Jkehkeytyvddn[Ipedagogiseen /projektiin[](teematydskentelyyn), [Jerityiskasvatuksen
uusiin[ ajattelutapoihin(sekalkasvatuskumppanuuteen. [ Térkeddonlollut (myds[tutkialomia
voimavarojamme | kasvattajinal jal ihmisind. Kuukausittaisissal pedagogisissal kahviloissa
olemmel syventyneet[lapsellelominaisiin tapoihin[toimialmm.[tutkivaan(leikkiin[sekileri
orientaatioihin. 'Y hdessd[lolemmeltydstédneet imyds /mallial /lappeenrantalaisestal llapsen

varhaiskasvatussuunnitelmasta.
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Varhaiskasvatuksen vuosisuunnitelma, Vasuvusu

Samaan(] aikaan[] varhaiskasvatussuunnitelman(] kanssall tyostettiin[] myos( | toimialan
ensimmaisté [strategista/suunnitelmaa. (Koska varhaiskasvatussuunnitelmalonlosa(strategista
suunnitelmaa,[ ] onl] niissd[] paljonl] yhteistd.[ ] Padtimmel] yhdistddl | nuo[] suunnitelmat
yksikkotasolla, [ pdivikodeissalljal | perhepdivdhoidossal ] yhdeksil] suunnitelmaksi, ] josta
kdytammel | nimitystd[] yksikdnl[! varhaiskasvatuksen[| vuosisuunnitelma,[] vasuvusu.
Toimiyksikon [varhaiskasvatuksenvuosisuunnitelman hyvéksyy [varhaiskasvatuspaallikkd.

Suunnitelmal muodostuul kahdestal osasta, [ joistal toinenl onl yksikon[ pedagoginen
suunnitelmalJjal ‘toinen[Jstrateginen[ Jsuunnitelma. /Suunnitelmal Isisdltd4[ Jyleiskuvauksen
toimiyksikdstd, tiivistelmén toimialan strategisestalsuunnitelmasta’sekd toimiyksikon/arvot.
Pedagogisessalosassal on! yhteenveto [yksikon[ varhaiskasvatuksenl[tavoitteista, [ jotkalovat
puitteet [ varhaiskasvatuksen[ toteuttamiselle. [ Toimiyksikot[ kuvailevat omaal toimintaansa
varhaiskasvatussuunnitelmaan(sisédltyvissdl llapsellel Jominaisissal ‘tavoissal toimia, []joista
Taulussall.lésimerkkinéleikkiminen.

Kuvaamisen/tukena on ohjaavialkysymyksid, joilla[pyritddn/tuomaan(esiin(lasten
toimintaal jal kasvatusympdristod.  Kasvatusymparistostil onllirrotettul kasvattajayhteison
toiminta, [ mink&[ tarkoituksenaJon[ledistdé[ kasvattajien[ lomaal reflektiotal jal[lyksikdssd

kaytavadlpedagogistakeskustelua.

TAULUI.

Lapselle ominainen [tapa toimia/[LLeikkiminen

Miti jamiten lapset/leikkivat/piivikodissa/perhepiivihoidossa?
Myos(lasten/omatndkemykset.

Varhaiskasvatusympaéristo
Millainenlastemme Teikkiympéristd [0n[jamiten/sitd muokataanmahdollistamaan
lastenleikkid?

Kasvattajayhteison toiminta
Mitentoimimme, jottallasten(leikkikehittyy?[(Tavoitteet)
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Koskal |kaikkeal sitd[Imitd[ ]lasten[ kanssallvuoden(laikanal tehddin,[]eillole[Itarkoitus
dokumentoida, (kuvataan(sisillolliset [Orientaatiot [esimerkkeind [onnistumisenkokemuksista.
Myoslsellaiset"mehevit” (épdonnistumiset, jotkalovat johtaneet[toiminnan(keittdmiseen(ja
joistalonmuodostunut hyvid oppimisenkokemuksia, (on hyvid kuvatajaldokumentoida.

Taulussal2.onleésimerkkind matemaattinen Orientaatio.  Tavoitteet [tulevat [valtakunnallisista

perusteistalsekdILappeenrannan kaupunkivasun/painotuksista matematiikkaan liittyen.

TAULU2.
Tavoitteet Toiminnan(] kuvaus,
Valtakunnallinen(vasu dokumentointi ja
Matemaattinen(lorientaatio1perustuuIsuljetussa arviointi
kasitejarjestelmassal tapahtuvaanivertaamiseen, (lastenl] jall kasvattajien
paattelemiseen(] jan laskemiseen. : Lo
Varhaiskasvatuksessal] vertaaminen, yhte!nen a . toiminta
paatteleminen’| jal| laskeminen(! tapahtuvat toimintavuoden’aikana)
arkielamanl( | tilanteissall leikinomaisesti

konkreettisten,[] lapsillel] tuttujen] jall heita
kiinnostavien] materiaalien,[] esineiden(] ja
valineidenlavulla.

Lappeenrannanivasu
Matematiikkalarjessalymparillamme
Matemaattiset kasitteet N
Vertaaminen,paatteleminenijallaskeminen \
Lumallprojekti

Yhteistydteknisenlyliopistonkanssa

Yksikonl[]  tavoitteet/] (28.9.2007
mennessa)

Suunnitelmaan’onllinkitetty[sekd Varhaiskasvatussuunnitelman(valtakunnalliset [ perusteet
sekil Lappeenrannan [ kaupunkivasu.[ Uusimmel télla hetkellil esiopetussuunnitelmaamme,
jokaltullaanlinkittdmédn/osaksiVasuvusua.

Suunnitelman(strategisessal 0sassal pohdimmel palveluja’tasapainotetun/mittariston
(BSC)[mallin[ pohjaltalasiakasvaikuttavuuden,[ talouden, prosessienl jal rakenteiden[ seké
uudistuminen(] jal| henkilostonl] tyokyky tavoitteiden[] ndkdkulmista.[| Strateginenl] osio
pohjautuu kasvatus(fjalOpetustoimen/strategiaan, jonkaltiivistelméon(liitteend 2.

Esimerkiksil | asiakasvaikuttavuuden] ndkokulmastall onl] toimialallal] asetettu
tavoitteeksil hyvinvoiva,[ oppimisesta’ kiinnostunut, [ luoval lapsil sekéd[ tyytyvdinen[ perhe.
Vasuvusussalkyseinen tavoitelavataan menestystekijoittdin. [Siindleritelldan konkreettisesti

mitéd [ Jvastuualueen Jtoimenpiteen( 'tarkoittavat[ lyksikdssé. [ [EsimerkiksilJ(taulul13.)[miten
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kasvatuskumppanuuttal tail lasten’ ystdvyyssuhteidenl edellytyksid aiotaan[ toimiyksikossd

toimintavuoden/aikana kehittaa.

TAULU3.
Menestystekija

Kannustava, [lastafjaperhetti Yksikon toimenpiteet
kunnioittavalilmapiiri

(mm. miti vastuualueen
toimenpiteet/tarkoittavat
yksikkotasolla):

Vastuualueen [toimenpiteet

1.Vanhempienkanssaltehtavin
yhteistyon/(kasvatuskumppanuuden)
kehittdminen

2.Lastenkuulemisenmenetelmien
kehittiminen

3.Lastenlystidvyyssuhteiden
edellytysten(kehittdminen

Varhaisenvuorovaikutuksen
tukemistaljalerityisestilalle3 [
vuotiaiden lastentoiminnanja
pedagogiikankehittdmistdledistavid
tyoskentelytapojalon(otettu kayttoon.
(uudistettava)

Toisenalésimerkkiné(ésittelen/taulunahenkildstoniudistumisen(jaltyokyvyn ylldpitimiseen
liittyvienfoimenpiteiden kuvauksen[mallin[(Taulu4.).[Miten[toimiyksikossé [on[tarkoitus
edistdé henkildston/tyohyvinvointia.

TAULU 4.

Suunnitellut Yksin Tyoyhteisona

tilaisuudet

Liittyy esim. esim.[0man(tyon

tyohon koulutus, kehittamishetket,
tydonohjaus tyonohjaus. ..

Eilliity esim. [liikkunta esim. [pikkujoulut

tyohon
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Lopuksi

Tarkedalonlollutlyhteinen prosessiljalse, [ettd[meillalonlollut[yhteinen Visio;[ ajatus[siitd
miltd[Jtulevaisuuden [ pitdisil imeidédn[ 'mielestimme /ndyttdd. [ IKohtil tuotaltulevaisuutta
kuljemme[ kukinomialpolkujamme, []joskus[ hiukan[ harhaantuenkin, Jmuttasiltil kohti
edessammel lolevaal ltavoitetta.[JArvot[lovat[toimintaamme![ Johjaavial imajakoita. 'Meille
arvokastalon: loikeudenmukaisuus, l0ppiminen/jalihmisenédkasvaminen, 0man(itsen/ja/toisen
kunnioittaminen] sekdl] vilittdminen.[] Varhaiskasvatussuunnitelmaprosessi,[| jota
vuosisuunnittelu jjatkaa jalyllapitdd lonmerkinnyt [totutuista tydskentelytavoistaluopumista,
runsastal keskustelua, jopal wviittelyd. Vilineend[ vuosisuunnitelmal tuo[ toimintatapoihin
laadukkuuttajalyhteneviisyyttd muttaljattaa yksilollisyydelle riittavastiltilaa.

Toimintaammel ovat ohjanneet mydstunot(jalaforismit. Yksi hiistd[Lauril Viidan
runo OnjjalEi:

Gnrlsanoo:lonko,lonkohan?
gaﬂ e,oc'ii{gﬂ masentadlmaailman.
oflﬂbanoo:ﬂ eiko,leikohdn?

gaﬂn&emmeﬂ vuokien! Siintyvin.

Laéahteet:

Kertomuksial Rauhasta.[ 2006.[ Varhaiskasvatuksen! koulutusmateriaalia.[ [Lappeenrannan
kasvatusfjaopetustoimi./LLappeenranta.

Lappeenrannan(| varhaiskasvatussuunnitelma.[! 2007.0] Lappeenrannanl| kasvatus(l] ja
opetustoimi. LLappeenranta.

Varhaiskasvatuksen vuosisuunnitelma 200712008.02007. Lappeenrannan! kasvatus ljja
opetustoimi. LLappeenranta.

Vasubriiffaus.2007.[Varhaiskasvatuksenkoulutusmateriaalia. [Lappeenrannan [kasvatus[[ja
opetustoimi. LLappeenranta.
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LIITET.

KASVATUSJAIOPETUSTOIMI

Kasvatus[jalopetustoimenjohtaja

I ——

Hallinto
Hallintopaallikkd

VASTUUALUEET y

|

Varhaiskasvatus

Varhaiskasvatuspaallikkd

Perus

Opetuspaallikkd

Dpetus

Lukiokoulutus

PALVELUALUEET

Palvelualueen esimies
T T T

PALVELUYKSIKOT

W

Palveluyksikonjohtaja=(rehtori

AL B LN

outseno

péivikodin johtaja, perhepéi

LIITE2.
MISSIO I “llosii, parjaavii, kloppaaleikarjalaisii”
Visio2008 Hyvinvoivat/sekd oppimishaluiset/lapset jainuoret etenevét yksilollisella oppimispolullaan
ISI0 laadukkaassakasvul jaloppimisympdristossa vanhempien kanssalyhteistydssa toimivan
ammattitaitoisen henkil6stonituella
Arvot Oikeudenmukaisuus,oppiminenijalihmisena kasvaminen,
omanlitsensa jatoisten kunnioittaminenvalittiminen
Nikokulma K ) = - Uudistuminenija
‘ Taloudelliset resurssit ‘ ‘ Asiakasvaikuttavuus | ‘ Prosessitjaltakenteet henkiléstonityakyky
Strategiset Resurssit toiminnan Hyvinvoiva, oppimisesta Palveluverkostot Henkildstén
t itteet kannalta kiinnostunut, luovalapsi | | muodostavat/lapsen hyvinvointija
avoittee tarkoituksen!(! seka tyytyvidinen perhe jalperheenkannalta ammattitaito
mukaisessa kaytossa toimivan jatkumon heijastuvat koko
tyoyhteis66n
Menestys [ Pitkajanteinen Kannustava, lasta ja Monipuolisetija
tekijat taloussuunnitteluja perhetta kunnioittava tarkoituksen(’ I””OSF“S'
henkildston ilmapiiri mukaisetpalvelut osaaminen,
kustannustietoisuus Lapseniomieniedellytysten alueittain mot|v0|t_LJm|[1en,
jaltavoitteiden mukainen yhteisty6

kasvujaloppiminen
Luovaloppimis(jakasvul!
ymparisto

Aluevastuu, yhteistyd
jalvarhainen

Vasujen(jalopsien
toteuttaminen

vaikuttaminen

Toimenpiteet Optimoint,
Vastuuttaminen,
seuranta
Strateg.mittariia Budjetissalpysyminen,
. vertailu, lapsikohtaiset
tavoitearvo
kustannukset
Suorituskyky!( -
. ) Palvelujen
mittari kustannukset(//lapsi

Strategisten (painopisteiden
toteutuminenivasuissalja
opseissa

Alueyhteistyo ja
lapselle’oikea
paikka

Henkilokohtainen
oppimissuunnitelma,
osallistuva kehittdminen
johtaminen, aloitejarjes(
telman laatiminen

Jatkolopintoihin paasy
Oppimistulokset
Terveyslja
viihtyvyystutkimukset
Laatukyselyt

Henkildkohtaisten
oppimissuunnitelmien
toteutuminen

Kehityskeskustelut
pidetty

Lastenmittari ‘ Tyotyytyvaisyys kysely

Taulukkopohja@ ~Raimo Pitkéinen |RP.Q
lin 5

e Oy 200!
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Laadunhallintalpdivdkodin(johtamisen vdlineend

KirstilHanhilampi

Téssdl | esityksessdl] kerron,[ | miten[] Tampereenl | pdivdhoidossa,[] varhaiskasvatuksen
ydinprosessit,[]  joiden[] avullal] kuvataan(] pdiviahoidon[’ toteuttamista,
varhaiskasvatussuunnitelma(jalaadun/arviointi‘on(liitetty yhdeksilkokonaisuudeksi.[INdma
tukevat(Jtoiminnan[Jsuunnittelual jjalJarviointial]jalJantavat[ Jyhtendisen[ kehyksen[ koko
kaupungin/pdividhoidolle.

Johtajuusfoorumissallesittelin[ ' sdhkodisentydvilineen, [ |jokalltoimiil ] Tampereen
kaupungin(sivuilla.[] Tama[tydvélinen[auttaalljalltukee | meitd[]tiedon[|saannissal ja
suunnittelussal ljal Jkehittdmisessi. [ [Pdivihoitoyksikdiden( Jjohtajat( ljal Jtydntekijdt[ Jvoivat
helpostil]saadall lisdtietojal | esim.[ ] kotihoidon[ I tuestal |jall neuvoallperheitdl | palvelujen
hakemisessa.

Tampereellal onl kuvattul pdivahoidon[ toteuttamistal kahden! ydinprosessinlavulla.
Ydinprosesseista Kasvatuskumppanuuden(aloittaminen/kuvaalpdivdhoitopaikanhakemista
jall péaivdhoidonl[] aloittamista.] Téssd[] prosessissal] kuvataan[] tiedon[] saamista
paivihoitopaikoista, [ palveluohjaustaljal pdivdhoidon' jalkasvatuskumppanuuden!kannalta
tarkedd pdivihoidon/aloittamis/fjatutustumisvaihetta.

Toinenl[ydinprosessil Varhaiskasvatuksen' toteuttaminen( kuvaal sitd, ‘imikalon[eri
toimijoiden; [ pédivdhoidon[ tydyhteison, tiimien, [ perheiden, [ lapsiryhmén( jallasten(rooli
varhaiskasvatuksenkentdssd [ jal miten[ osallisuus!toteutuu. Ohjaus Tjal tukipalveluidenlja

tietojérjestelmien/osuus/toimiilohjauksen(véilineend.

Taustaa

Valtakunnallisessalvarhaiskasvatussuunnitelmanperusteissa/2005 [todetaan, [ettd Kunnillalon
laajatlmahdollisuudet[organisoidalvarhaiskasvatuspalvelut{perheitd[parhaiten(palvelevalla

tavalla.[ Kuntien! erilaisuuden( vuoksil onl tirkedd,  ettd[ jokaisessal kunnassaltarkennetaan
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varhaiskasvatuksen | kuntakohtaiset | strategiset[] linjaukset,[ | jotkal] otetaan[ | huomioon
varhaiskasvatussuunnitelmaalaadittaessa.

Péivdhoito [jalperusopetus/yhdistyivit vuonnal2005 [Tampereellauudeksikasvatus[]
jallopetustoimialaksi. /Pdivahoidossa, [ lesiopetuksessal jal JperusopetuksessalJon[laadittu
prosessikuvaukset, [ jotkaohjaavat[palvelutuotantoa. Il Laadunarviointimenetelmien jal I’
sisdltojen kehittdmisessidl onl voitulluodalitsendisid arvioinnin[ kdyténtoja [ paivahoidonlja
varhaiskasvatuksen! | kehittdmiseksi.[] Tampereen[] pdivdhoidon[] jal| varhaiskasvatuksen
laadunarviointilon/perustunut varhaiskasvatusta(linjaaviin/valtakunnallisiinasiakirjoihinja
paivahoidossalmairiteltyihin/arvoihin. [Lisdksilaadunarviointialon/ohjannutpdivdhoidon(ja
perusopetuksen [fuotantostrategiajaVarhaiskasvatuksenljagsiopetuksenpalvelusopimus.

Vuonna2005 [Tampereen/pidivihoidonlaadunarvioinnissaltoteutettiin tudistuksialja
muutoksia.[/Laadunarvioinnin[Jperusteet( johdettiin[ Jpdivdhoidon[ lydinprosesseista. Kun
Tampereen/kaupunginlpdivihoidon/laadunarvioinnin[perusteita muutettiin,[tavoitteenaloli
rakentaalaadunarvioinnin[perusteitaljaKriteereiti[siten, ettd[nelentistd [paremmin palvelevat
paivihoidon/jalVarhaiskasvatustyon kehittamistd. [Arvioitavien!laatukriteerien’ johtaminen
paivihoidon[Jydinprosesseistal toil Jarvioinnin[/lihemmaksil pdivihoidon(JarkealJjal Isiind

toteutettavaa varhaiskasvatustyoté.

Miten/prosessitjalaadunarviointikohteet/palvelevatipaivikodin johtajaa tyossian?

Kasvatuskumppanuuden!| aloittaminen ‘prosessistal | onl] wvalittul]  kaksi
laadunarviointikohdetta:
e ’'Hakeminen’

e ’'Pdividhoidon/aloittaminen(jatutustuminen’

Kuvataksenil Jprosessien( jal larviointikohteiden[ tukeal Jpdivdakodin’ johtajan[tyssd [ Jotan
esimerkiksi[ | laadunarviointikohteet!] "Hakeminen'[] jal] "Pdivdhoidon[ aloittaminen(] ja
tutustuminen.”
"Hakeminen’ Kohteen/laatukriteereisséd(todetaan:
e Henkilokuntaltuntee [paivihoitoyksikkonsé(ja [tulostiiminsé- [pdivdhoidon(palvelutjalon
valmislasiakasldhtdiseenpalveluun

e Henkilokuntalosaalohjatalasiakastahakemaantietoa

92



Paivahoidonlydinprosessi=KASVATUSKUMPPANUUDENALOITTAMINEN

Tietoa
Tilaaja paivahoidosta Paivahoitor |
paikkapaatos

¢ Palveluiden
o ar — kehittdminen
Tietoa Hakemuksen Tariot f’__al_yahmtgpallgka
Tuottaja paivahoidosta vastaanottoja | |, anotan padtsksen vaimistelu
Paivikoi tallennus hoitopaikka jasiitaiimoittaminen
alvakotl v h V
. I_’ B *
Huoltajat Hakeminen /% aloittaminen
jallapset Huoltajat ja
Tetoa valitsevat Paatoksen tutustuminen*
paivahoidosta el
A
OhjausLja Tietoa
tukipalvelut paivahoidosta
\_/_
HuoltajaNet*
Resurssit Tietoa™ Effica Tiedotteita
Tietojérjestelmat | Palvahoidosta  [™= palvaheidostay
\/—

KUVIO. PiivahoidonlydinprosessiTkasvatuskumppanuuden/aloittaminen

Esittelemdnil] sdhkoisenl ] tyokalunl sivultal] kohdastal | "Hakeminen’,[] pddseel ] suoraan
huoltajanettiin, [ jossal ] voillneuvoall pdivihoitohakemuksen!] tdyttimisessaltail | "Tietoa
paivihoidosta’[Tlinkistd [pdédsee Kotihoidon/tuen(jalyksityisenhoidon(sivuille, jokahelpottaa
palveluohjauksellistalJotetta.[ INaméal[ helpottavat( tyotd, [ koskal kaikkiltieto [ Jon[ helposti
10 ydettéavissa.
'Pdivdhoidon/aloittaminen(jatutustuminen’Taatukriteereiksilon(mééritelty:

e Piivdhoidon[Jtulostiimissd [ tail Jpdivdhoitoyksikdssd [ Jon[ kaytossa  lyhteisestil Isovittu

perheiden tutustumiskaytantd
e Tutustutaan/lapseen/sekdperehdytéén/perheenjalapsen/tarpeisiinjaltoiveisiin
e Perheellel] varataanl riittdvisti[ | aikaal] tutustual] lapsen[| tulevaan(] lapsiryhméén,

kasvattajatiimiin, [pdivihoidontoimintak&ytdntoihin(javarhaiskasvatusymparistoon
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Némaékriteerit ovat kokokaupunginlyhteisidjaniitdlarvioidaan(yhteisilld(asiakaskyselyilla.
Péivahoitoyksikoissa | konkretisoidaan(] toimintakéytint6jd, | pohditaan,[] mitd[] meiddn

yksikdssdmme tarkoittaayhteisestisovittu/perheiden tutustumiskdytanto.

Némé ovatkoko [kaupungissa yhteisid Paivahoitoyksikko
Ydinprosessi Arviointikohde Laatukriteeri Toimintakadytinto
Kasvatus Péivdahoidon Yhteisestilsovittu Pehmei(lasku
kumppanuuden aloittaminen[ja tutustumiskaynti vanhemmat [lasten
aloittaminen tutustuminen mukanaviikon
Arviointi: Arviointi:
Asiakastyytyviisyys(]  Auditointi
kyselylvanhemmille paivakodissa

KUVIOR2.Ydinprosessinakasvatuskumppanuuden/aloittaminen

Toinenlydinprosessi/on Varhaiskasvatuksen/toteuttaminen
"Varhaiskasvatuksen/toteuttaminen’ = prosessin/arviointikohteitalovat
¢ Arviointi[jalsuunnittelu
e Tiimiytyminen
e Havainnointijaldokumentointi
e Tutustuminen(jaryhméiytyminen
e Erityisen/tuen/konsultaatio
e Lapsililmaiseeltbiveitaan
e Kasvatuskeskustelu
e Mahdollisuus/osallistua
e Toiminnanljavarhaiskasvatusympériston/suunnittelu
e Toimintallastenvertaisryhmissa

o Leikkii, Titkkuu, tutkii,[oppii
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PéivahoidoniydinprosessilVARHAISKASVATUKSENTOTEUTTAMINEN

Tilaaja
viranomainen

Pedagoginen
johto

4

A

Prosessiniohjaus, seuranta, arviointija: ittaminen

Arviointija
*

Péivakodin

tyoyhteiso $ Toiminnanija lﬁ
varhai: 0
ympéristo i Oman tydn
:'- ' 0 di | Tiimiytyminen® |‘>| jaﬁlokumentointi"l suunnittelu* \| St v |<—1 *
tydtiimi ry T “ *

Lty jon | |\ 3| Arviointic »
N tilaisuus keskustelu
Perheet y o
osallistua’
ALY

\

Lapsiryhma

ryhmaytyminen* \ I Toiminta lasten IA

\ | vertaisryhmassa® |
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KUVIOI3.[Piividhoidonlydinprosessi = Varhaiskasvatuksen toteuttaminen

Ydinprosesseissal toimintaal onl kuvattuléril toimijoiden/ kannalta. Téssé[ otanl esimerkiksi
paivihoidon ty6tiimin. (Mitd[laadunarviointikohteitalsiind[on[nostettulesiin. [Ensimmaisend
on[Tiimiytyiminen’,/foisenal 'Havainnointiljal[dokumentointi’[ja'kolmantenal "Toiminnan ja
varhaiskasvatusympériston [Ssuunnittelu”.
Tiimiytymisen laatukriteereitéovat:
e Tiimien[] muodostamisessal | huomioidaan( kasvattajienl] erilaiset[ ] osaamisalueet,
vahvuudet jjatoisiaan/tdydentdvit(taidot, [sekdlapsiryhmientarpeet.
e Tiimissd[sovitaan[toimintaal 0hjaavatl vuorovaikutuksenl pelisddnndt(jalarvioidaan
niiden [toteutumista.
e TiimilJon[Jtietoinen Jyhteisestd[ | pddmadrdstil jal Imédrittelee[ ] yhteiset  tavoitteet
perustehtévéan/liittyenjalarvioilmiita.
o Tiimissédlkeskustellaan/kasvatuskdytdnndistd(jalsovitaan yhteiset toimintakdytdnnot

jalsitoudutaanmiihin.
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Paivahoitoyksikon(johtajalle mdamaélaatukriteerit ‘antavat(tukea rakennettaessa/tyotiimejd ja
tehtdessé tiimisopimuksia. [ Tydtiimillenelkertovat, 'mistilasioistalainakin(tulee keskustella
jaltehddlsopimuksia: 'yhteisistd tavoitteistaljalpddmadaristd, [yhteisistd kasvatuskdytannoista
jallmy0dsl] vuorovaikutuksenl] pelisdénndistd. [] Tydtiimil | arvioil ] onnistumistaan(] kerran
kuukaudessa.

Toiminnan[| jal] varhaiskasvatusympariston[] arviointiin[] onl] linkitetty
kontekstianalyysil]apuvélineeksi. [l Toiminnan(| kuvauksellal 'kahtenal | ydinprosessinal lja
yhteiselld [ laadunarviointijérjestelméllal halutaan varmistaal mahdollisimman( yhtendinen
tapaltoimial jal arvioidatoimintaal Tampereen! kaupungin! pdivdhoidossa.[ Laatukriteerien
toteutumista | arvioidaan(] palvelukykykyselylld[ | jal | asiakastyytyvaisyyskyselyilld[] sekd

sisdisellidlduditoinnilla.

Varhaiskasvatuksen
laadunhallinnan
kokonaisuus

Palvelur]
Strategiat ' Ydinprosessit(( ArviointilJ kyl'(yDja
Palvelusopimus kasvatuskumppanuude\  KOhteet[(13) \\ asiakasll
Varhais(| varhaiskasvatuksen s tyytyvaisyys'
kasvatus(] toteuttaminen laatukriteerit kyselyt,
suunnitelma 35 auditointi,

itsearviointi

KUVIO. VarhaiskasvatuksenTaadunhallinnan kokonaisuus

Kevidilld2008 laatutydryhmai on/tehnyt laatukyselyn myds lapsilleotantana.

"Parastdlonlse,lettisadllleikkid

J'aﬂ onlkavereita”,

'kiteyttad [viisivuotiaslaadukkaan péaivdhoidon.
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Perhepdiviahoidon/ohjaus(haastejohtajuudelle

Annikki Kuittinen

neliokilometrinljja n.12.000 Jasukkaan[ kunta[ Pohjois/Karjalassa, Joensuun' naapurissa.
Lapsialpédivihoidossalon(560, joistamoin/puolet [perhepdivéhoidossa.[Perhepédivihoitajialon
50, joistal seitsemdn! tyoskenteleel lasten’ kotona' tapahtuvassal perhepédivihoidossa’ sekd
kolmiperhehoidossa.[] Uusimpanal] hoitomuotonall onl] kaksil] kahdenl[] hoitajan

tyoparityoskentelytoisen hoitajankodissaljaheille/on/sijoitettunalkahdeksan(lasta.

Haasteetjohtajuudelle

Liperin[péivdhoitosiirtyil /hallinnollisestil /sosiaalitoimen!JalaisuudestalIsivistystoimeen
vuoden(2005[alusta. [Alueellisestal pdivahoidostaluovuttiin[2006 [toimintakauden(alustalja
ndin[koko [kunnan[perhepdivéhoito(siirtyil yhdelle[ohjaajalle. [ Perhepdivdhoitolon vuoden
aikanallkasvanut[lmdarallisesti, [ltavoitteenal lon[ luodaerilaisia, [ Tuusial Jtoimintamuotoja
perhepidivahoidon turvaamiseksilyhtend [pdivihoitomuotonaltulevaisuudessakin.

Haasteen! Jperhepdivihoidon! johtajuudellelasettilIse,[ |kuinkalperhepdivéhoitoa
kehitetddn [ niin[ ettil varhaiskasvatus[ toteutuul tasavertaisestil my0s[ perhepdivihoidossa.
Lisdksilpohdittiin miten(lapsilsaadaan nakyvéksi, miten(lapsen kannalta/térkeiden/tahojen
vanhempien! jal hoitajan[ vastuu, [tieto,  kokemukset[jal 0saaminen[ yhdistyvitl edistiméaan
lapsen(| hyvinvointial] parhaallall mahdollisella’] tavalla. ] Mit4d[] onl[] perhepdivdahoidossa
tasavertainen! Jkasvatuskumppanuus?(]Se, [ Jettd[ Jasiakkuuden[ 'muuttumisen 'myo6téal lapsi
ndhddan( asiakkaana, [tulisil hdnet hdhdal myos[ aktiivisenal toimijana, 0man/ oppimisensa

rakentajanafjossalvanhemmat [ja/hoitaja toimivat hahdollistajanaljaltukijana.
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Kehittimistarpeiden Kartoitus

Liperin/perhepiivdhoito (0sallistuiPerho hankkeen valtakunnalliseen 0saamiskartoitukseen,
jossalkunnan(tuloksetlolivat/samansuuntaisialvaltakunnallisten(tulosten kanssa. Kyselysti
suoraan/eimoussut koulutuksen failohjauksen(tarvetta. [Hoitajien'ammatillisten vahvuuksien
tunnistaminen tuntuilolevan(vahvaa. TarkempilPerho hankkeen[(Alila & [Parrila) tulosten
analysointil] toil| esiin[] osaamisen[ | ristiriidan,[| jotal] kauttal| paéstiin[] kiinnil] my0ds
koulutustarpeisiin.

Vahvuudekseen[ hoitajat[arvioivat[ tyonsuunnittelun/ jal tavoitteiden[ asettamisen.
Samaan(aikaan[heikkoudeksilkoettiin[ varhaiskasvatussuunnitelman(laatiminen[ seka  tyon
kirjaaminen. Ndma (kaksildsiaahanliittyvat0leellisestilyhteen. [Tuloksistalilmenilmyds, [éttd
perhepiivahoitajat’ kokevat[hallitsevansal vuorovaikutuksen[lasten[jal vanhempienl kanssa
yleiselld[Jtasolla, 'muttal |kaipaavat[losaamiselleen( | vahvistustallkasvatuskumppanuuden
rakentamisessalélilammatillisessapuheessa.

Kunnassamme! jjdrjestettiin[ perhepédivahoitajille[ iyhteinen[ kehittamispdiva, [ jossa
vield[] yhdessd[] paneuduttiin[] kehittimishaasteisiin[] jall tdydennyskoulutustarpeisiin.
Vanhemmille[ tehtiin[ | tyytyviisyyskysely. ] Tuloksien[ ' kauttal | alkoil] myds[ | hahmottua
koulutuksen(jalohjauksentarpeita.

Johtamisen[ ] ndkokulmastal| tarkasteltunal] omat[] kehittdmisen[] tarpeenil | olivat
samansuuntaiset kuin[ valtakunnalliseen! kyselyyn[ vastanneiden[ muidenkin[ ‘esimiesten.
Haasteeksil nousil kuinkal Vasun!toteutumisen( arviointil perhepdivihoidossal tapahtuu' ja
kuinkal lkotikdyntien| Isuunnitelmallinen(jal Itavoitteellinen[  toteutuminen[ Imahdollistuu.
Y leisestil vaikeanal koettiin [ my0s[ perhepédivihoidon!tdydennyskoulutuksen( $uunnittelul ja
organisointi.[ Téssd[ vaiheessalomaan/koulutustarpeeseeni tulilkuin(tilauksestalJyvaskyldn
ammattikorkeakoulun(jirjestimal perhepdivihoidonl 0hjauksen(jal johtamisen ammatilliset

erikoistumisopinnot.

Kotiohjauksen kehittiminen

Suurimmaksil] haasteeksil] omassall tyossdnil] koin[] kotikdyntien[] kehittdmisen.
Kehittdmishankkeeksenil opinnoissalvalitsin, Perhepdivihoidonkotikdynti ammatillisen
kehittymisen!tukena. 1 Tarkoituksenanil Joli[ Inostaal lesille[ kotikdyntien[jal pedagogisen
ohjauksen[tirkeys[ 0sanal ohjaajan[tyotd. Tavoitteenal saadal kotikdynneillel siséllollinen,
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tavoitteellinen | menetelmillinenl] perusta,[] jollal] ammatillistal | kehittymistd[] tuetaan.
Kotikdyntien! teemanal Jkdytettiin[ /lapsen( leikkid, [ ldhteend [ |Parrilan[Jjal [Vahdsen[ 12006
PerhohankkeeseensisdltyneenEspoon/pilotin/yhteydessé suunnittelemaalperhepdivihoidon
kotikdyntimateriaalipakettia.
Kotikdyntiprosessilalkoihoitajien/omallaltoiminnan(arvioinnilla, johon(olinTaatinut
lomakkeen[! toiminnan(] suunnitteluun,[] kasvatuskumppanuuteen,] kasvatusl] ja
oppimisympéristoon[ sekil hoitajan(jalapsen[ viliseen[ vuorovaikutukseen( jal 0hjaukseen
liittyviin véittdmin. [Arviointikriteerit 1[5 Kkuinkalseheiddn/toiminnassaan(toteutuu. (1 =lei
oleltoteutunutlainkaan, 2 [=[Olen[miettinyt jaldlustavastilsuunnitellut, (3 [=[0len toteuttanut
jossainlméérin,[14[=[Itoteutuultoiminnassani, I muttaltarvitsen[ ] vield[]ohjausta/tietoa
(koulutusta), 5 =toteutuutoiminnassanilaktiivisenloppimisen linjauksen mukaisesti).
Hoitajien[ tydillassal kdytiin[ materiaalipaketin’ Leikkil lapsellel ominaisenal tapana
toimial keskeisimmat [ asiat [ keskustellen[1dpi, [ jottal yhteinen ymmarrys[syntyisi. Hoitajat
perehtyivat[ vield [ itsendisestil materiaaliin[ jal havainnoivat( senl pohjaltal lapsiryhméénsa.
Hoitajat [palauttivat ohjaajalle (materiaalipakettiin/liittyvan[lapsenhavainnointilomakkeen
taytettynd,  jolloin[ ' kotikdyntidl Jvarten  Joli[ jo[ ldhtGtason tieto[ Jhoitajan[losaamisesta,
lapsiryhmastéjalsiitd mihin[tulisilerityisestikotikdynnilld Kiinnittd4 Huomiota.
Kotikdynnilld[keskityinlensisijaisesti toiminnanhavainnointiin, joiden Kirjaamiseen
kdytin[ materiaalipakettiin kuuluvaal 0hjaajanhavainnointilomaketta. Kotikdynnin[jilkeen
hoitajan( kanssal lsovittiin[ palautekeskustelu, [ jjossal lesilld[ lolil hoitajan[ arviointilomake,
lapsiryhménlhavainnointilomakel $ekd 0hjaajanhavainnointilomake. [Palautekeskustelussa
hoitajalkertoilomastalarvioinnistaan[ja milld[perusteillalolilpddtynyt ainalkunkinlkohdan
arviointiin[ jal mital siitd[ ajatteli.[ Ohjaajal kertoil omistal havainnoistaan[ jal reflektoivan
keskustelun[ kauttal 1oytyil lyhteinen[ lymmaérrys[ 'toiminnan[Jmerkityksesta[jalJasioiden
vaikutuksistal | toisiinsa.[| Ylldtyksend[ | nousil| esiin,[| kuinkal] hoitajal] itse[| havaitsi
arviointilomakkeestal keskustelun[aikanal toiminnan! tistiriidan, [ettd[ esim.[jos[toiminnan
suunnittelulonlarvioitul1[tail2[jalvanhempienlosallisuus/lapsen(leikinsuunnitteluun’sai
arvioinnissal 5.1 Tail jos keskustelu[ vanhemman(kanssal lapselle[ ominaisistalleikeistd on
arvioitu[3 jalvanhempien(osallisuus lapsenleikin Suunnitteluun(sailarvioksi'5. Hoitaja l&hti
itse [pohtimaantistiriitaa[jal sitd[kauttalmiettimadn/tavoitetilaa, kuinkalasioiden/tulisilolla.
Yhdessapohdittiin[mitd [ sel edellyttdisi,[ ettd[ sithen[ padstdisiin, tatd kauttal avautuilmyds
mahdollinenl ohjauksen(jalkoulutuksentarve. Kotikdynnin[jilkeen!sovittunalajankohtana
hoitajat[ ] tekivdt[ ] uudelleen ] oman(] toiminnanl] arvioinnin[ | samalla lomakkeellal | kuin

kotikdyntiprosessin/alussakin.
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Kokemuksia Kkotikidynnisti

Kotikdynnit[koettiin[ 1 hyvéné[ljallpositiivisenal]kokemuksena,|joissal ]l kunnioittavallja
luottamuksellinen  ilmapiiril olil pohjalavoimelle[ vuorovaikutukselle. Etukiteismateriaali
auttoil hoitajial oivaltamaan(lapsen(leikin[merkityksen'lapsen oppimisenlkannaltal jal sitd
kauttal lleikinJarvostuksen(Jkoettiin[/lisdéntyneen. [JHavainnointilomakkeen[Jkysymykset
helpottivat[ etukiteishavaintojen(kirjaamistal jal suuntasivat [ havainnoinnissalkeskittymdin
oleelliseen. [Selauttoilmyods!/tietoisestilhavainnoimaankunkin/lapsen(osallisuuttalleikkiin[ja
my0s[ | ymmirtdmaan | miksil ) intensiivistd[ | leikkié ] eil ] kannatal | keskeyttdd. [ Tietoisuus
havainnoinnin(Jjal Iniiden[ kirjaamisen[ /merkityksestd [ Isuunnitteluun, [ loppimisympariston
muokkaukseen(sekd lapsenvasunpéivittdimiseen/selkiytyi.

Johtamisen![jall ohjauksen(|kannaltal] kotikdynneille[] tulil | ammatillisempil] ote.
Etukiteistieto [lauttoil lohjaajan[ 'valmentautumista [ kotikdynneille[ jal tiedot[ Jedesauttoivat
ohjaajan oman[ havainnoinnin[ kohdentumista. Hoitajan[ arkil avautuil aivanl eritavallal ja
mahdolliset'huolenaiheet jaltuen/tarpeet ‘tulivat(konkreettisestilesille, [samoinhoitajanmuu
osaaminen jalhiljainen(tieto [Saatiin makyvéksijavoimavaraksi.

Arviointilomake [ jalJohjaajan[ havainnointilomake[ tdydensivit[ toisiaan[jal Indin
muodostuil kattaval | varhaiskasvatussuunnitelman( ) mukainen(kokonaisuus[ reflektoivan
palautekeskustelun[ pohjaksi.[ Palautekeskustelun/kehityskeskustelun(koettiin[ selkiyttidvin
toimintaa, osaamistal jal ymmaérrystd, mitd[ tekeel jal miksi.[ Varhaiskasvatustietoisuuden
koettiin[] lisdantyvén[|jall arviol] omastal] toiminnasta, | osaamisesta, | kehittdmisestdl|ja

koulutuksentarpeistaousilesiin.

Koulutukseen [panostaminen

Perhepiivéhoitajien(tydiltoihinlolemmelpanostaneet (niin, ettdneldovatnytkoulutuksellisia
tydiltojal linformaatioiltojen sijaan.[ Ensimmaisindl laiheina ‘meilldllon[ollutJesimerkiksi
tutustuminen! Liperin[pdivdahoidonlhistoriaan, jotalpeilattiin/ valtakunnallisiin (muutoksiin,
huolen(varhaisen/puheeksilottamisen koulutus [jaKriisikoulutus. [Tdydentdvind Koulutuksina
ovat(lastensuojelulain ‘muutokset jjaltietosuojallasiat, [sekdlapsenkehityksen portaat jalosal |
alueet.[] Perhepdivdhoidon[] opintopiirit’] onl[] aloitettu,’] niissd[] kédydadnl[] ldpi
kasvatuskumppanuuttalJjal llapsen[Vasun/kasvan!jal kehityn[ 'suunnitelman(/laatimiseen

liittyvidl lasioita.[] []Syksylld[]aloitetaan[perhepdivihoidon[]omanl] Vasun[tydstiminen
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Heindméen[ Vasupeilauksen[ pohjaltaniin, [ ettd[ pdivakodeistal lastentarhaopettajat[ vetdvit
nditd [ opintopiirejd.  N&in[ saadaan( yhteistid keskustelua, vuorovaikutusta jal ndkemysti

paivikodinljaperhepdivihoidon Vasuun liittyviinperiaatteisiin jakehittdmislinjauksiin.

Yhteenveto

Tavoitteelliset jalsdannolliset kotikdynnit[Koettiin[térkedna janiitd jatketaantdydentdmain
koulutuksen(jalty6iltojen, dopintopiirientiedollisia kokonaisuuksia. [Pidemmalldaikavélilla
tehdyistd[ hoitajan[ lomastal arviostal saadaan( iselkedl ja[ lluotettaval kuvallsen hetkisesta
perhepidivahoidon!(tilastaljalosaamisestal sekéd kehittdmisen(jalkoulutuksen(tarpeesta. [ Tétéd

kauttathy0ds perhepédivihoitoonisaadaan(laadunmittareita.

Laéahteet:

Alila,[] K.[J &[] Parrila,[] S.2007.0] Perhepdivdhoitohenkilostonl] osaamisen[] haasteet
valtakunnallisenosaamiskartoituksen! tuloksia. ' Teoksessal Perhepdivdhoidon[lohjauksen
kehitysvaihtoehtoja. [Toim. [ Parrila,S[Helsinki. SosiaalilTjal terveysministerion/selvityksid
2007:19

Perhepdivdhoidon[ kehittimishaasteital Parrila,S[(toim.) [JSosiaalilljal ‘terveysministerion
selvityksid2006:17
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Erityispaivahoito ILiperissa

TarulRautiainen

Vuoden[ 1200501 sivistystoimeen | siirtymisen! | jdlkeen[] Liperin[erityispdivihoidossallon
tapahtunut(] paljon[] edistymistd, ] asiat[| ovat[ | edenneet ] nopeallal] vauhdillal]jalluudet

toimintamallit/ovat juurtuneet arkeen mukavasti.

Erityispéivihoidon palvelut jatukitoimet Liperissi

Liperissdonkuusilpdivékotia, [joistakolmessalonlintegroidutpienryhmat. (Lisdksilkunnassa
onvuoropdivékoti, (50 perhepdivihoitajaajakaksilyksityisti[pdivikotia.

Erityispdivdhoidon( | tyonjakoal] on[] toteutettul] siten,[ | ettd[] integroitujen( ] pienryhmien
erityislastentarhanopettajillal onJoman[ pienryhménsa [ liséksil vastuul pédivikodin[ muissa
ryhmissé(olevien erityistd[tukea(tarvitsevien/lasten(erityiskasvatuksesta. Tdmé[tyonjako [On
mahdollistanut] kiertdvanl] erityislastentarhanopettajanl] tyopanoksen[| kohdentamista

pienempiin/péivikoteihinfjaperhepdivihoitoon.

Esiopetus

Esiopetussuunnitelman] mukaistal| esiopetustal | jérjestetddn(] kuudessall erillisessd
esiopetusryhméssal pdiviakotien/ jal koulujenl yhteydessa. [ Esiopetuksenl erityisopetuksesta
vastaavat/koulujenerityisopettajat yhdessdesiopettajienkanssa.

Tulevaisuudenhaasteenal on'taatal esiopetusryhmien! lapsillel enemmain(palveluja
kuin[Ipelkdstdan(erityisopettajan(tukil |kaksil/tuntial | viikossallesiopetusryhméal kohti.
Suunnitelmissalonkdynnistddkielenkuntoutusryhmii(tai’psykomotorista ryhmékuntoutusta

myoslesiopetusryhmissd. Ndiden [ryhmien(ohjaukseenhenkilosto tulee saamaan(koulutusta.
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Kaikissakolmessaltaajamassalkokoontuu moniammatillinen(ésioppilashuoltoryhmékolme
kertaavuodessa. Tyoryhmissilseurataan/ésioppilaidenleédistymistéd(jalsovitaan/tarvittaessa
jatkosuunnitelmista.

Yhteistyd[] erityisopetuksen| jall moniammatillisen| tyoryhmén[] kanssa
esioppilashuoltoryhmisséJon[lluonut! jatkumon[ lapsen/ siirtyessdl lesiopetuksestal koulun
puolelle.[ Tarkeét[ tiedot[ lapsen[ ivahvuuksistal jjal ‘mahdollisistal tuen[ tarpeistalJsiirtyvit
luontevastiltulevillelopettajille.

Arjen kuntoutusKielenkuntoutusryhmissi

Péivahoidossalonl]paljonl]lapsia,[joillal]on[]eriasteisial | puheenl]jallkielenkehityksen
hankaluuksia.[]Puheterapeutin/arvioon[ onlIpitkdt[]jonot[]jal|varsinaisen! | puheterapian
alkamiseen/saattaalkulualpisimmilldén(1-1,5 [Vuotta. Pdivdhoidossaleiljiddalodottelemaan
mahdollisen(terapianlalkamista, [(vaan[ndmélalle[esikouluikdiset lapsetjactaan[5—6[lapsen
pienryhmiin, [ kielenkuntoutusryhmiin, [ joital] ohjaavat[’| pienryhmien
erityislastentarhanopettajat(tai kiertdvélerityislastentarhanopettaja. [INdinlapset(saavatdrjen

kuntoutusta viikoittain kokoontuvissaryhmissa.

Paivihoidon perhetyo

Lastenkasvatusongelmat japerheiden moninaiset (vaikeudet(0vat lisddntyneet. [Pdivihoidon
tavoitteena onltukeallapsenkasvualjalkehitystd paivihoidossaljaltukeavanhempialheiddn
kasvatustyossadn. Vaikkalvanhemmillalonpdivahoidon(tukilapsensalkasvunja kehityksen
vahvistajana, [ saattavat[helitselollalkyvyttomié[tail vdsyneitd kasvattamaan'jal ohjaamaan
lastaan Kotona.Pelkké [pdivahoidon/tukileilapselle tiitd [vaan myds[vanhemmat tulisi(saada
mukaan/0oman(lapsensakasvatustyohon.

Pdivdahoidon[ perhetydn( tehtdvanil onl luodal pédivdhoitoon helpostil ldhestyttavid
perhepalveluja, joilla[Voidaan tarjotaloikealaikaistaltukeaperheenlarjen[pieniin/jalsuuriin
pulmiin.Perheohjauslon[perhettilleimaamatonta, matalankynnyksen[tukealjalkohdentuu
kaikille perheille.Perhetyotipdivahoidossaltekee [perheohjaaja, jolle [asiakkaat ohjautuvat
ensisijaisesti pdivihoitohenkiloston[markkinoinninlkautta. [[Perhe(voilhakeutualperhetyon

asiakkaaksimydsomastalaloitteestaantailsosiaalitoimen/0hjaamana.
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Erolpédivihoidon/perheohjaajanja/sosiaalitoimen lastensuojelun/perheohjaajan/tyon
vilillalon(siind, [ettd[pdivihoidonperhetyd [painottuulénnaltachkéisevdintukeen, kun(taas
sosiaalitoimen[ perhetyd [ on usein[jokorjaavaaltukealjal perheiden ongelmatlvoivat olla
suuremmat.

Perheohjaajaltydskentelee [ perheen(kotona, toiminnallisestilperheenlarkeal¢lden(ja
auttaen. [Keskusteluapu, 'vanhempain/lja [vertaisryhmien(perustaminen(jal0hjausovat my0s
keskeisidl ] perheohjaajanl] tydoskentelymuotoja.[] Tyoskentelyssédl | korostetaan[ | perheiden

voimavaroja, [tasavertaista kumppanuuttafjavarhaistalvastaantuloa.

Yhteistyomuodot

Erityispdivdhoito ltekee tiivistdyhteistyotd erilaisten moniammatillisten tyoryhmien Kanssa.

Erityispdivdhoidon[tydryhmén[tavoitteenal onl erityispdivihoidon suunnitteluljalarviointi
moniammatillisestil pdivihoidon, [ sosiaalitoimen, heuvolan[jal koulutoimen[keskindisessi
yhteistyOssa.

Liperissda[] toimiil] kaikissall kolmessall taajamassal] moniammatilliset
viestovastuuryhmit, [ VARYT, “lapsiperheiden hyvinvoinnin_edistimiseksi. Tydryhmiin
kuuluulpsykologi,lalueen(terveydenhoitaja, [Sosiaalityontekija, lastensuojelun/perheohjaaja,
paivihoidon[] perheohjaaja,[] kuntoutusohjaajal’l jal] kiertavall erityislastentarhanopettaja.
Moniammatillisentydryhmén tavoitteenalon/auttaajaltukea(alle kouluikdisté(lastaljalhénen
perhettilérilaisissakasvuun, (kehitykseen(jalhyvinvointiin(liittyvissd[kKysymyksissi, [(pohtia
yhdessédlperheenlkanssalratkaisujalpulmatilanteissalseké kehittdd [ ennaltachkdisevan/tyon
muotojalperheen jalyhteiskunnanmuutoksessa.

Avohuollon(tukitoimenal piivahoitoon[ sijoitettujen lasten mééra on[ lisddntynyt
viimel vuosina. [ Kun[lapsil aloittaal paivdhoidossa, [ jarjestetddnl yhteispalaveril huoltajien,
paivihoidon[henkiloston(jal Isosiaalitoimen/ Jkesken. ] Yhteispalaverissal lkartoitetaan/ Jja

paivitetddnlapsenljalperheenisenhetkinentilanne ja tarvittavat tukitoimet.

Liperilidisenlapsen(ja nuoren hyvinvoinnin polku

Liperinkuntalolilmukanalsosiaali [jalterveysministerion/rahoittamassalhankkeessa, [jonka

tuloksenalsyntyilapsenjalnuoren hyvinvoinnin(polku. [Liperin lisidksilsamassa hankkeessa

104



olilmukanal haapurikaupunkil Outokumpu,jonka[lapsiperhepalvelut on[ kuvattu samalla
polulla.Polkulonltehtylapsiperheitd, (palveluita fuottaviatoimijoitalsekd niitd[suunnittelevia
jalniistdpaattaviahenkilditd[varten. [Lapsen ja nuoren[polullelon koottulkaikkillapsen(ja
nuoren'sekdl hidnen[ perheensi kiytettivissidl olevat kunnanlterveysl,l sosiaalil,l koulutus’)
nuorisol,[ kulttuurilJ litkuntal,l teknisetl palvelutl sekaljarjestdjen, seurakuntien(ja muiden
toimijoiden(’ tarjoamial lapsiperhepalveluital vastasyntyneestal | lapsesta
oppivelvollisuuskoulunpaittymiseenl asti.[ Pdivihoidon[ osaltal Liperin[kunnan!tarjoamat
lapsiperhepalvelut on[jaettulheljdén( eril tukimuotoon; perustukeen, ennakoivaan!tukeen,
varhaiseen/puuttumiseen(ja’korjaavaan [tukeen.

Perustukilkoostuuniistd[ palveluista, [jotkalkoskevatkaikkialliperildisid[lapsialja
heidén! perheitdédn. [ Pdivahoidon[ peruspalveluistal voidaan[ esimerkkeind mainital oikeus
paivihoitopaikkaan[] vanhempainrahakaudenl] paityttyd(] jall oikeusl] esiopetukseen.
Ennakoivaantukeen/luetaan kuuluvaksi sellaiset [palvelut, joiden(avullalvoidaan/tukealasta
jalhdnen[perhettddn(silloin [ kun[perustukil eiloleltiittdvad. Varhainen puuttuminen!liittyy
kasvaneeseen! ] huoleen!] lapsen(|terveydestd, | kasvusta,[ | kehityksestd[]tail | oppimisesta.
Ennakoivan(Jtuen(JjalJvarhaisen! /puuttumisen( tukimuotojallovat[Ipdivihoidossal kelton
konsultaatio, [ esiopetuksen! erityisopetus, [ integroidut[ pienryhmat, ryhmaavustajat,[ lapsi
kahden/paikalla, kielenkuntoutusryhmit jalpaivihoidonperheohjaaja.

Korjaava tukilliittyy[ llapsen( terveyteen! jal lhyvinvointiin[liittyvaan[Jerityiseen
huoleen(taisiihen,[etteillasta kyetd[muillaltuen muodoillalauttamaan. [N&it4[tukimuotoja
paivihoidossal lvoivat(Jollal lpdiviahoitopaikkallastensuojelun( ndkdkulmasta, [lintegroidut
pienryhmidt, [yhteistyd [akuuttitydryhmén(jalastenpsykiatrisenpoliklinikanKanssa.
Tukimuotojenlrajapinnat(ovat hdilyvié jaltuen(tarpeet jaméadrdytymisen/perusteet/0vatldina
lapsikohtaisestimaariteltavia.

Hyvinvoinnin/polkulhankepoikilidean(lapsiperheillellaadittavastapalveluoppaasta,
johonkootaan(kaikkilkunnassalolevatlapsiperhepalvelut. Palveluopason/tarkoitettu uusille
kuntaanmuuttavillelapsiperheillejakunnassajo [@asuvien lapsiperheiden kayttoon.

Sekd hyvinvoinnin[polkulettd[palveluopaslovatlmolemmat(tuhtejaltietopaketteja kunnan
palveluistaljamolemmat 16 ytyvit ILiperin Kunnan verkkosivuilta.
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Tulevaisuuden suunnitelmat

Liperin[ kuntalJon[ kasvaval kunta,  Jjohon[‘on imuuttanutJviime[ vuosien[ laikanalpaljon
lapsiperheitd. [Lapsiperheiden(joukossalon(perheité(jalapsia, joillalon/erilaisialtuentarpeita.
Niéihin[J tarpeisiin[] jal uusien[] toimintatapojen’ suunnitteluunl] pyritdén[] satsaamaan

erityispdivihoidossa.

Tehostettua ja erityistitukea tarvitsevien 0oppilaiden opetuksen Kkehittiminen[Thanke

Liperin /kuntallon[]péddssyt/ Imukaan(]jallsaanut]opetushallituksen[ I myontdmail lrahaa
hankkeeseen, [ jonkaltavoitteenal onl tehostettual jalerityista  tukealtarvitsevien oppilaiden
opetuksenkehittiminen.

Tavoitteenalonltakentaaljatkumo varhaiskasvatuksenlsekélesilTjalperusopetuksen
vilille. TavoitteenalonTuodalesi(ljalperusopetukseen(sellaisia takenteita, foimintamuotoja
jalmenetelmid, [joillal voidaan! jirjestdal tukeal tarvitsevillel lapsille heiddn[ tarvitsemansa
opetus jalriittivét tukitoimet hahdollisimman Varhaisessalvaiheessa.

Muita keskeisidl tavoitteital hankkeeseen( liittyen onl[ opetuksellisen[ eriyttimisen
kehittdminen, [ tukihenkildiden[ kouluttaminen(Jlasten(Jjal nuorten! kanssal itydskentelyyn,
jolloin[pyritdénehkdiseméédn(lapsen tainuoren(syrjdytyminen. Suunnitelmissalon jérjestdd
yhteisid koulutuksial pdivdhoidon[ henkilostollel jal opettajillel varhaiseen! puuttumiseen! ja
erityistd tukealtarvitsevien/lasten [fukemiseenliittyen. [Huoltajille[suunnatuillakoulutuksilla
pyritddn’tukemaan[ huoltajienl kasvatustehtdvad haasteellisten[ lasten kanssaltoimiessaan.
Péivahoidon(jakoulun(vilinenlyhteistyd [on tiivistynyt/sSivistystoimeen siirtymisen[jilkeen
huomattavastijjaltimin hankkeen myoti yhteistyd [parantunee éntisestain.

Avoimen piivikotitoiminnan Kkiynnistiminen

Suurinlosal Liperissdlasuvistallapsistalonl[pdivahoidon[piirissd. Niille[lapsille, [jotka ovat
kotihoidossa, [on[suunnitteillalavointapdivakotitoimintaa. [Avoimen(péivikodin/foimintaan
on/suunnitteillalperustoiminnan(lisédksimyods [kuntouttavialelementtejd. [Suunnitelmissalon,
ettd[ lavoimessal jpdivakodissal voisil toimialJavoimial kielenkuntoutusryhmidl ‘puheenl jja

kielenkehitykseen tukea [tarvitsevillelapsille.
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Moniammatillinen lapsihavainnointi

Lapsia,[ | joidenl] kasvustal | jall kehityksestd[] onl[] herdnnyt[] huoli[! vanhemmillal] tai
paivahoitohenkildstolld, Conl padivihoidossalpaljon. Jonot[ psykologille, puheterapeutille’ja
toimintaterapeutille ovat [ pitkét. [ Erityispdivdhoidossal lon[ suunniteltu 'moniammatillista
lapsihavainnointilideaa,[] jossal! ajatuksenall on,[] ettdl] psykologi,[! puheterapeutti,
toimintaterapeuttijakelto muodostaisivatmoniammatillisen Tapsihavainnointiryhmén, joka
havainnoisillapsial erilaisissal ryhmétilanteissa. Puheterapeuttil tail toimintaterapeuttil Voisi
tullalesimerkiksilkielenkuntoutusryhméanhavainnoimaan(lapsia, [jonkaljilkeen mietitdan
terapeuttienkanssaljokaisenlapsen!(tilanneja[suunnitellaanmahdolliset jatkosuunnitelmat.
Tiimind[ voidaanmiettid[ lapsen mahdollinenl 0hjaaminen[ eteenpdin(jatkotutkimuksiin(ja
mahdollisten(terapioiden tarpeellisuus/jalaloittamisen/djankohdat.
Lapsen(havainnointifyhméssilantaalénsiarvoisentarkeété fietoamoniammatillisen
tyoryhmin(jésenille( siitd, [ kuinkal lapsil toimiil ryhmassé. Useimmitenhan( terapeutit( ja
psykologiltyoskentelevit[ kahden[kesken[lapsenkanssa,[ jolloin[lapsilsaattaaltoimial eri

tavallakuinryhmatilanteissa.

Koulutus

Erityispdivdhoidon muuttuvissal haasteissal jal tilanteissal onl tarkeétd[ satsatal paivdhoidon
henkilostonkoulutukseen, [ jottalhenkilostollalon[tusinljal viimeisinl tieto [ kdytettdvissddn
tyoskennellesséénlerityistiltukea tarvitsevien/lasten/ja heidén perheidensi kanssa.
Perhepdivéhoitajillel on[jérjestetty[ koulutustal varhaiseen puuttumiseen( ja  huolen
puheeksil Jottamiseen! liittyen. [ |Suunnitteilla’ lon[Jjarjestdd lsamanlainen( koulutus[ 'myds
paiviakotien henkilostolle. Koko [pdivdhoidonhenkilostolle 'onjérjestetty koulutustalpuheen
jall kielenkehityksen(] vaikeuksien[| tunnistamiseenl jal| kuntoutukseen(| liittyen[| sekd
aggressiivisen! jal haasteellisestil kdyttdytyvin[lapsenl kohtaamiseen[ liittyen. Henkiloston

koulutustoiveidenljalTfarpeiden kuuleminenlonperustakoulutusten/suunnittelulle.
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Piiviahoidon jameuvolan yhteistyon tehostaminen

Neuvolan[ terveydenhoitajat(ja pdivahoidon henkilostd tekevit! tahollaan! tarkeétal tyotd
lapsen( jal hdnen[ perheensd ! hyviksi. [ Pdivihoidon[jal neuvolan(tulisil pyrkid[yhdessd
edistimién/lapsenhyvinvointia.[Jotta tima[onnistuisi, | tarvitaan[tiivistil yhteistyota, [jota
voidaan(] toteuttaal] esimerkiksil | pdivdahoidon,[] vanhempienl] jall neuvolan[! vilisen
yhteistyolomakkeiston(avulla. [Kdytdnnossa timilvoisi/foteutualditen, etté[énnen neuvolaan
menoal Jvanhemmat(JjalIpdivahoidon( Thenkilosto[tayttavit[ 'yhdessdlJlomakkeen, /jonka
vanhemmat ottavat/mukaansameuvolakdynnille.[Neuvolakdynnillédterveydenhoitaja kirjaa
omat/Huomionsa/lomakkeeseen, jonkavanhemmat/toimittavat(lapsen/pdivihoitoryhméén.
Joillakin[paikkakunnillalonyhteistyon[ja tiedonsiirronturvaamiseksi sovittu, [ ettd
kiertdavalerityislastentarhanopettaja’ osallistuul | neuvolatydoryhmén( | tapaamisiin(]jalltuo
saamaansa tietoapdivdhoidonhenkilostolle. Monessalkunnassaljakaupungissaonkdytdssi
edellimainitun(kaltaisial yhteistyolomakkeitalja yhteistydnmuotoja. [Liperissétéssd[ollaan

vieldlalkutaipaleella, vastalsuunnittelemassa sitd (miké 0lisi[parasyhteistydmuoto.

Erityispalveluyksikko

Vaikkallyhteistyd [ Jerityispdivdhoidon(]jal lerityisopetuksenl kanssalon[]vuosien[ I myoti
tiivistynyt[sivistystoimeen[siirtymisenlansiosta, [on kuitenkin [totuus(se, [¢ttd [ nelovat[Vield
irrallisialkokonaisuuksia. Tulevaisuuden(visionalon, [etti[erityispdivahoito [Jalerityisopetus
sulautuisivat[Jyhteen, [ jolloin 'muodostuisil lerityispalveluyksikkd. |Erityispdivihoidon![jja
erityisopetuksen( yhteistyon! tiivistdmistdljal yhteistentoimintamuotojen[ 16 ytdmistdl tukee
tehostettual jal erityistd[ tukeal tarvitsevan oppilaan opetuksen[ kehittdminen hanke, johon
Liperilon/péadssyt mukaan.

2008-2009 [ vuoden! vaihteessal valmistuvat[ Y1dmyllyn[ taajamassa, [ Jyrinkyldssa,
uudet( Ikoulukeskuksen( Itilat,[]joihin[onl[]suunniteltutilojallesiopetukselle,[ lavoimelle
paivikodille, erityisopetukselle(jalkeltolle. [Tdmilsaman katon alle[siirtyminen(antaa myds
fyysisen[] mahdollisuuden(] yhteistyon!] tiivistdmiselle[ | jal| ehkdl | myds[| sulautumiselle

erityispalveluyksikoksi.
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