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PEDAGOGINEN JOHTAJUUS
YHTEISENA KEHKEYTY VAN
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MARJO MANTYJARVI JA SANNA PARRILA

Kasvatus- ja koulutusalalla pedagoginen johtajuus on tunnistettu tyon laadun ja hy-
vinvoinnin keskeisena tekijana. Artikkelin kirjoittamisen tarve nousi huomiosta, etta
pedagogisen johtajuuden jakamisen rakenteet eivat riittavasti tue pedagogiikan jal-
kautumista jokaisen tyontekijan tyohon eivatka siten myoskaan lasten arkeen. Yhteista
ymmarrysta pedagogiikasta ei synny, jos ja kun osa henkilostosta suljetaan yhteisen
keskustelun ulkopuolelle. Asiantuntijatyo, tiimityo, moniammatillisuus ja verkostoissa
tyoskentely seka lapsen kanssa luovasti ja sensitiivisesti toimiminen edellyttavat joh-
tajuudelta muuta kuin perinteista hierarkkista ja johtajakeskeista toimintaa, jotta yhtei-
sossa voi kayttaa kaikkia taitojaan ja osaamistaan. Artikkelissa johtajuuden ajatellaan
olevan prosessi, jolla saavutetaan yhteinen pedagoginen ymmarrys yhteisossa, kun
kaikki yhteison jasenet kykenevat toimimaan luottavaisesti yhteisten nakemysten ja tie-
don ohjaamina. Johtajuus kehkeytyy vuoropuheluissa ja yhteison jasenten suhteissa,
mika tarjoaa myos johtajalle selkean tuen omiin johtamisen ratkaisuihinsa. Kehkeyty-
van yhteisen johtajuusprosessin mahdollisuuksia ei ole tunnistettu. Millaisia tyovalineita
saakaan, kun antautuu yhteiselle oppimismatkalle, jonka vaiheita kukaan ei ole lyonyt

etukateen lukkoon?
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JOHTAJUUS ON JAETTUA VASTUUTA LAPSEN
KOHTAAMASTA LAADUSTA

Pedagoginen johtajuus on jaettua vastuuta varhaiskasvatuksen laadusta. Onnistunut pe-
dagoginen johtajuus edellyttdd, ettd jokainen varhaiskasvatusyhteisén jisen sitoutuu yh-
teiseen vuoropuheluun, oppimiseen ja pedagogiikan kehittdmiseen paikallisen opetus-
suunnitelman ja sen sisdltimien arvojen ja tavoitteiden suuntaisesti. Varhaiskasvatuslaki
(540/2017, 20. §) liittdd tdhidn prosessiin myos lasten ja huoltajien osallisuuden. Myés
huoltajat ja lapset tulee nihdi osallisina kehkeytyvissi pedagogisen johtajuuden proses-
seissa. Vastuu pedagogiikan laadusta siilyy kuitenkin aina ammattilaisilla.

Vaikka organisaatioissa edelleenkin on ja tarvitaan virallisesti nimettyjd johtajia, on tul-
lut tarpeelliseksi omaksua uudenlaisia yhdessi tekemisen malleja, joita tukee suhteissa ta-
pahtuvan johtajuuden tarkastelu (Eacott, 2019; Mintyjirvi & Puroila, 2019; Uhl-Bien &
Ospina, 2012). Tutkimusten mukaan perinteinen johtajuus, jossa valta ja vastuu on yhdel-
1a johtajalla, heikentdd yhteisollisyyttd ja osallisuutta (vrt. Melasalmi, 2018; Weckstrom,
Karlsson, Pollanen & Lastikka, 2020). Vastaavasti vuorovaikutussuhteet huomioiva johta-
juus lisdd sitd (Kilpimaa, 2013). Pedagogisen johtajuuden tarkastelu suhteissa toteutuvina
eli relationaalisina johtajuuskiytint6ini ja vuoropuheluina tukee yhteisen johtajuuden ja
jaetun vastuun kehkeytymistd (Kilpimaa, 2013; Uhl-Bien & Ospina, 2012).

Pedagoginen johtajuus ja sen sisdltimit tulkinnat hyvistd ja tavoiteltavasta arjen peda-
gogiikasta eivit ole staattisia vaan alati kehkeytyvid ja yhteiseen vuoropuheluun perustuvia.
Tiihonen (2019) tarkastelee tutkimuksessaan johtajuussuhteita esimies-alaissuhteena seki
henkilston keskindisind suhteina, ja hin on luonut niiden yksityiskohtaiseen erittelyyn
johtajuuden suhdemallin. Tdm3 malli jasentdd jaetun pedagogisen johtajuuden mahdolli-
suuksia arjessa. Voimaannuttava vuorovaikutussuhde, luottamussuhde, kumppanussuhde
ja auktoriteettisuhde toteutuvat yhteen kietoutuen.

Tissd artikkelissa suhdemallia laajennetaan ja tarkasteluun otetaan mukaan yksikon
johtajan, varhaiskasvatuksen opettajien ja hoitajien lisaksi varhaiserityisopettajat ja muu
henkilosto sekd lapset ja huoltajat. Artikkelissa esitettdvit aineistondytteet perustuvat pe-
dagogisen johtajuuden prosessikoulutusten yhteydessd kerittyihin materiaaleihin, joiden

pohjalta suhdemallia on kehitetty edelleen.
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JOHTAJUUS MONINAISISSA SUHTEISSA MUOTOUTUVANA

Johtajuus ei sijoitu ihmiseen vaan suhteisiin, joissa kaikki vuorovaikutteiset kohtaamiset
muokkaavat johtajuutta. Johtajuus on ajassa ja paikassa tapahtuvaa molemminpuolista
kokemista, joten johtajuus kehkeytyy niiden kokemusten pohjalta (Eacott, 2019; Ropo,
2011). Lahtokohtaisesti suhteissa muotoutuva johtajuus koskee kaikkia yhteisossi olevia ja
kietoo kudelman lailla yhteison jisenet yhteen. Varhaiskasvatuksessa yhteison jisenid ovat
niin varhaiskasvatushenkildst6 eli opettajat, hoitajat ja varhaiserityisopettajat kuin avus-
tava henkilosto seki lapset ja huoltajat. Pedagoginen johtajuus rakentuu niiden jisenten

vuorovaikutuksessa seki heidin vilisissiin suhteissa.

VOIMAANNUTTAVA VUOROVAIKUTUSSUHDE

Pedagogisen johtajuuden perustana on luottamus kaikissa yhteison vuorovaikutussuhteis-
sa. Tiihosen (2019) mukaan voimaannuttava vuorovaikutussuhde korostaa dialogisuutta
ja palautteen antamisen, keskiniisen tuen ja kannustamisen kulttuuria. Niiden kiytintei-
den kehittyessi ja dialogisuuden lisidntyessi my6s tyGyhteison ja asiakkaiden kriittiset ja
rakentavat kannanotot tulevat kuulluksi. Tami tukee my6s tyén kehittimistd ja tyotyy-
tyviisyyttd — tyo haasteineen otetaan yhdessd haltuun. Kilpimaa (2013) kuvaa, kuinka
johtajuus alkaa titen myos konkretisoitua toimiksi. Toiminta perustuu johtajuuden kautta
rakentuvaan tietoon ja ymmarrykseen, joka on syntynyt yhteisesti, kun tasavertaiset yksil6t
osallistuvat vuoropuheluun muodollisesta asemasta riippumatta.

Voimaannuttavat vuorovaikutussuhteet tukevat toiminnan tavoitteiden selkeytti ja jo-
kaisen perustehtivin tunnistamista. Lihtokohtaisesti varhaiskasvatuksen henkil6stolld on
laajasti yhteisid osaamisalueita varhaiskasvatuksen ja tyon perustehtivien tunnistamiseksi
ja niiden kehittdmiseksi (Varhaiskasvatuksen koulutusten kehittdmisfoorumi, 2021). Op-
pimisen nikokulmasta luottamuksellinen ympiristo tukee yksilollistd oppimista ja yhdessi
oppimista, jotka ovat vuorovaikutuksessa (Granrusten, 2020). Varhaiskasvatussuunnitel-
man perusteissa (2018) korostetaan oppivan yhteison nikokulmaa, jossa lapset ja aikuiset

oppivat yhdessi ja toinen toisiltaan.
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Voimaannuttavassa vuorovaikutussuhteessa vastuutehtivit ja yhteisvastuullisuus mah-
dollistavat varhaiskasvatuksen lastenhoitajien pedagogisen toiminnan toteuttamisen seki
omatoimisesti ettd varhaiskasvatuksen opettajien tukemana (Tiihonen, 2019). Silld on
suuri merkitys, miten varhaiskasvatuksen opettaja on sisdistinyt oman johtajuutensa suh-

teessa tiiminsa jaseniin:

Pidiin tirkeind, ettd tiimin jisenille vilittyy tunne omasta osallisuudesta ja merkityksellisyy-
desti toiminnan suunnittelussa ja tyoskentelyssd, kiinnitin huomiota tiimipalavereissa vuo-
rovaikutuksen laatuun ja positiiviseen palautteeseen seki kiittimiseen hyvisti oivalluksista

ja huomioista. (Varhaiskasvatuksen opettaja)

Osa opettajista on sisdistinyt voimaannuttavan vuorovaikutussuhteen oman johtajuu-
tensa lihtokohdaksi. Osa taas korostaa edelleen tietynlaista auktoriteettiasemaa ja itse te-
kemistd ilman aitoa dialogia ja tarkoituksenmukaista vastuunjakamista (myo6s Halttunen,
Waniganayake & Heikka, 2019). Tydntekijit jakavat niukasti yksil6llisid oppimistilantei-
taan. Myos tyon sisiltdjen jakaminen saattaa jaddd niukaksi tai jopa julkilausumattomaksi
(ks. Melasalmi, 2018; Halttunen ym., 2019).

Melasalmi (2018) tuo esille, ettd palautteen vihiisyys voi rajoittaa tiimin ja yhteison
moniammatillista oppimista. Palautteen antamisen ja vastaanottamisen kulttuuri sen si-
jaan koetaan voimaannuttavaksi ja oppimista tukevaksi. Sen ansiosta tydstd koetaan yhteis-
vastuullisuutta ja sitoudutaan yhteiseen toimintaan (Tiithonen, 2019). Palautteen avulla
vahvistuu tyontekijoiden kisitys oman tyon vaikutuksesta koko tySyhteisén toimintaan.
Palautteen antamista voi opetella erilaisilla menetelmilld, ja esimerkiksi Joharin mallia on
hy6dynnetty eri aloilla muun muassa tydyhteisoissi ja johtajuuden apuna (Halpern, 2015)
mutta my0s asiakasyhteistyossd (Berland, 2017). Talld mallilla voi olla annettavaa myos
varhaiskasvatuksen yhteiséille, joissa huoltajien ja lasten palautteen antamisen kulttuuria
seki laajemminkin yhteisty6n ja osallisuuden mahdollisuuksia tulisi vahvistaa (Mintyjarvi
& Puroila, 2019; Kyronlampi & Karikoski, 2017). Huoltajien rooli saatetaan typistdd yh-
teisessd keskustelussa henkil6ston nikemysten kuuntelijaksi, vaikka huoltajat itse toivovat
saavansa aktiivisesti mahdollisuuksia osallistua esiopetuksen arkeen. Henkil6st6ltd odotet-
tiin perheitd kunnioittavaa ja tasavertaista yhteisty6td (Kyronlampi & Karikoski, 2017),
silld my6s vanhemmuus ja huoltajuus on oppimismatka, joka muokkautuu yhteisessi pro-

sessissa (vrt. Mendel, 2016). Huoltajat toivat esille, ettd my6s lapsen mahdollisuuksissa
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olla aidosti mukana esiopetussuunnitelmakeskusteluissa sekd suunnittelu- ettd arviointi-
vaiheessa on vield kehitettdvid (Kyronlampi & Karikoski, 2017).

Lasten osallisuuden kiytint6jd on kehitetty viime vuosina aktiivisesti, mutta edelleen
osallisuus rajoittuu pidasiassa henkilokohrtaisiin asioihin, leikkeihin ja yksittdisiin hetkiin.
Sen sijaan arjen pedagogisiin kiytintoihin, aikatauluihin ja perustoimintoihin lapsilla on
niukasti sananvaltaa (Kataja, 2014; Turja, 2018). Samaa kuvastavat myds seuraavat las-

ten haastatteluotteet:

Misti asioista lapset voivat pidttid piivikodissa?

Sellaisista helpoista. Jos vaikka toinen tulee ottamaan toiselta kuulan, niin se saa médriti
Joka oli siind ensin. Se on ihan oikein.

Jos vaikka tulee leikkiin mukaan kysymittd, niin se joka on ensin ollutr mukana saa péiria.

Esimerkiks siitd, mitd leikkii. Ne pddttid siiti yhteissopimuksella, niinku sovitaan miti
leikitidn. Ei 0o muita asioita, sihkostd ei voi pdittid, se on aikuisten homma. Sihin pidtit

tidlli kaikesta, eiks vaan.

Osallistumisen edistiminen haastaa miettimiin vallan ja vastuun jakautumista. On-
ko henkilostolld valmiutta jakaa valtaa arjen mairittymisestd riictdvisti myds lapsille

ja huoltajille?

KUMPPANUUSSUHDE

Kumppanuussuhde tulee haastetuksi jo lahtokohdiltaan, jos yhteisossd kiinnitetddn huo-
mio ennen kaikkea ty6tehtivien, nimikkeiden tai koulutusten tuomiin erontekoihin. Olisi
tirkedd tunnistaa myds yhteisid varhaiskasvatuksen osaamisalueita, joiden kautta yhteiseen
tyohon voi kiinnittyd. Kun oman ty6n johtaminen nihdddn yhteiseen johtajuuteen kyt-
keytyneeni, osapuolet tuntevat tarvetta tukea toisiaan ja kehittdd yhdessd ty6yhteison ja
tiimien toimintaa (Tiihonen, 2019). Tama tuo tyohon oikeuksia, mutta myds velvoittaa
tyontekijid. Tiithosen (2019) mukaan kumppanuussuhteessa oleellista on tasavertainen
suhde, jossa kaikkien tiimin jisenten ty6 nihdiian merkitykselliseni varhaiskasvatuksen
toteuttamiselle. Kaikilla on oltava tunne siitd, etti omalla toiminnalla on vaikutusta tiimin
toimintaan, jossa jokainen voi hyddyntda omia vahvuuksiaan. Seuraavassa on kumppanuus-

suhteen hyvin sisdistineen opettajan pohdintaa omista vahvuuksistaan tiimin johtajana:
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Tiimikavereiden tyon arvostaminen ja sen mabdollistaminen antamalla oman tiysipainoi-
sen tyopanoksen ryhmdn kiyttoon. Positiivisen palautteen antaminen. Meiddn tiimissi on
helppoa ja luontevaa keskustella ammatillisesti kaikesta tyohon liittyvisti. Rybmdissi yhteinen
toiminta-ajatus, toimivat kdytinteet ja toimintatavat, joita kaikki kasvattajar noudattavat
ja ovat sitoutuneita. Hyodynnetidn tiimin jisenten vahvuudet ja osaaminen => toimiva ja

tasapainoinen lapsiryhmi, jossa on ilo tyoskennelld. (Varhaiskasvatuksen opettaja)

Kumppanuussuhde vahvistuu, kun opitaan yhdessd avoimesti keskustelemaan lapsiryh-
missi toteutettavasta pedagogiikasta ja sen herdttdmistd kysymyksistd. Lasten varhaiskas-
vatusarjen havainnointi, lasten ja huoltajien kanssa kiytivd vuoropuhelu, lapsikohtaisten
varhaiskasvatussuunnitelmien kirjaaminen ja ryhmin pedagoginen suunnitelma (ryhmai-
vasu) ovat tydmenetelmii ja -vilineitd, jotka kehkeytyvit ty6td tehdessd ja joista samalla
ammennetaan sisiltod pedagogiseen johtajuuteen ja hyvin varhaiskasvatuksen maarittdmi-
seen (Parrila & Fonsén, 2017).

Kumppanuussuhteessa huoltajien kanssa henkilston tavoitteena on ammatillinen
kumppanuus, jossa tunnistetaan henkilston viranomaisvalta ja huoltajan kokemusasian-
tuntijuus (Kekkonen, 2012). Kumppanuussuhde yhteisty6ssd voi edistdi lasten tasavertai-
suutta, kun suhde perustuu ammatilliseen asiantuntijuuteen, jota luonnehtivat avoimuus
ja sitoutuneisuus varhaiskasvatuksen arvoperustaan (Kekkonen, 2012). Varhaiskasvatuk-
sen arvoperusta perustuu kisitykseen lapsuuden itseisarvosta: Jokainen lapsi nihdain ar-
vokkaana ja ainutkertaisena juuri sellaisena kuin hin on. Jokaisella lapsella on oikeus tulla
kuulluksi, nihdyksi, huomioon otetuksi ja ymmarretyksi omana itsendin seki yhteison-
sd jasenend (Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet, 2018). Pienten lasten nikokulman
tavoittaminen perustuu kiintedin vuoropuheluun huoltajien kanssa, mutta my6s lapsen
siannolliseen havainnointiin varhaiskasvatuksen toimintaympiristossd. Mistd lapsi ndyttdid
pitdvin, mitd lapsi on innokas oppimaan, missi tilanteissa lapsi ndyttd hyvinvoivalta ja
missd taas ei? Isompien lasten osallisuus ja lapsen oman nikokulman selvittiminen voi olla
suorempaa. Lapsi osaa jo itse kertoa, jos paikalla on kuuleva kasvattaja.

Kumppanuussuhteita voidaan tydyhteisossd ja tiimeissd vaalia monenlaisin menetel-
min, joilla muun muassa saadaan nostettua keskusteluun ja arvioinnin kohteeksi tiimin
kehitykseen vaikuttavia keskeisid tekijoita (Parrila & Mantyjirvi, 2021). Myos erilaisista

tyotehtivistd ja vastuista kdytivi avoin keskustelu on tarpeen. Esimerkiksi on tirkedd tehda
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ymmirrettiviksi koko yhteisolle varhaiskasvatuksen opettajan SAK-aikaa, joka on lapsi-
ryhmityon ulkopuolella tehtdvidid suunnittelu-, arviointi- ja kehittimistyotd.

Tarkoitus ei ole yhteisoni valvoa opettajan ty6td vaan ymmirtda sen suhde yhteiseen
tyohon. Tama lisdd ymmirrysti ja luottamusta toisen ty6hon ja laajentaa samalla yhteisen
tydn ymmirrystd organisaatiossa: miki on kunkin ammattiryhmin ja tiimin jasenen tehti-
vi suhteessa yhteiseen tavoitteeseen ja miten nima tehtidvit liittyvit toisiinsa. Tami tukee
myds sitd, ettei perustehtivi estd yhteisssi joustavuutta tai laajemman vastuun ottamista.
Laajempaa vastuuta on my®ds se, ettd muistetaan peilata tiimien pedagogisia ratkaisuja ko-
ko yksikon yhteisiin linjauksiin. Muutoin varhaiskasvatus saattaa toteutua polveilevana, ja

lapsen kokemus muutoksesta esimerkiksi ryhmasti toiseen siirryttiessi on suuri.

LUOTTAMUSSUHDE

Ty6yhteison ja tiimien luottamussuhdetta rakennetaan yhteisiin sopimuksiin sitoutuen,
rakentavaa vuorovaikutusta kehittien seki jokaisen osaamiseen luottaen (Parrila & Min-
tyjarvi, 2021; Parrila, 2017). Jos tiimin ja tydyhteison sisilld on vahva luottamussuhde, se
heijastuu positiivisesti myos suhteissa huoltajiin ja lapsiin. Tyoyhteisossd ldhtokohtaisesti
luottamuksen tavoitteena on tukea ty6ntekijin aktiivista toimijuutta. Luottamus muodos-
tuu arjen teoissa, joissa luovutetaan valtaa ja annetaan mahdollisuuksia vaikuttaa. Sama
koskee suhdetta lapsiin ja huoltajiin. Luottamuksellisen ja avoimen keskustelukulttuurin
luominen haastaa, silld yhteisossd toimii vuorovaikutustyyliltdan hyvinkin erilaisia per-
soonia. Toimivan vuorovaikutuksen ja luottamuksen kannalta on tirkedd, ettd erilaisuus
tunnistetaan ja tehddin nikyviksi. Vuorovaikutustyyliltian nopearytmisten, voimakastah-
toisten ja tehtivikeskeisten on tirkedd oppia antamaan riittdvisti tilaa hiljaisemmille ja
harkitsevaisemmille. Toisaalta my®s hiljaisten on tirkedi harjoitella yhteiseen keskusteluun
osallistumista ja oman mielipiteen ilmaisemista.

Erilaisuuden nikyviksi tekeminen auttaa ymmartdmain, ettd jokaisella on vuorovai-
kutuksessaan vahvuuksia ja kehittdmiskohtia, joiden tunnistaminen on seka yksilollisten
vuorovaikutustaitojen ettd yhteisollisen vuorovaikutuskulttuurin kehittimisen lihtékoh-
ta (Parrila, 2017). Erilaisuuden tunnistaminen auttaa ymmairtimiin myos sitd, miksi
kaikkien osallisuus ei niyttdydy samalla tavalla, mutta silti osallisuutta voidaan kokea.

Perinteisesti luottamuksellisen ilmapiirin rakentamista ty6yhteisossd on pidetty johtajan
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tehtdvini, mutta on tirked tiedostaa, ettd ilmapiiri luodaan ja sitd kannatellaan yhdessa.
Jokaisella tyontekijilld ja yhteison jisenelld on vaikutuksensa, ja kaikkien on kannettava
vastuu siitd, minkalaista ilmapiirid ja vuorovaikutuskulttuuria omalla toiminnallaan vah-
vistaa. Suhteessa lapsiin ja huoltajiin vastuu vuorovaikutustilanteiden toimivuudesta on
aina ammattilaisilla.

Luottamuksellinen suhde huoltajiin rakentuu, kun henkil8std arvostaa huoltajien ko-
kemustietoa, kohtelee heiti tasavertaisina yhteistySkumppaneina ja antautuu dialogiseen
vuoropuheluun. T4hin tarvitaan aitoa halua kohdata ja kuunnella. Kyronlampi ja Kari-
koski (2017) nostavat esiin kysymyksen siitd, kuinka me kutsumme huoltajat mukaan var-
haiskasvatuksen ja esiopetuksen arkeen ja vuoropuheluun esimerkiksi tilasuunnittelulla.

Kekkosen (2012) mukaan huoltajien ja henkiloston yhteisty6ssd tulisi vallita luottamus,
jonka lihtokohtana on tunnistaa perheiden moninaisuus ja sdilyttdd sensitiivisyys ja vahva
kuuntelemisen rooli, ettei asiantuntijana heikenneti huoltajan roolia, valtaa ja tietoa (ks.
lisad Rusnak, 2018). Luottamuksen rakentaminen kutsumalla huoltajia dialogiin ja tarjoa-
malla mahdollisuuksia puhua eiki vain kuunnella on avoimen yhteisty6n perusta.

On tunnistettu, ettd parhaimmillaan luottamus ty6yhteiséssi heijastuu myos lasten ar-
keen niin, ettd henkilostd rohkaistuu “sukeltamaan leikkiin ja toimimaan lasten kanssa”
(Weckstrom ym., 2020). Lasten tulee saada kokea tuottavansa iloa aikuisille ja liittyvinsi
vallitsevaan ilmapiiriin (Karjalainen, Hanhimiki & Puroila, 2019). Henkiléston on hy-
vd tunnistaa varhaiskasvatuksen arjen yhteiset tilanteet tirkeiksi mahdollisuuksiksi tuot-
taa vastavuoroisia ja kunnioittavia vuorovaikutussuhteita lasten kanssa. Luottamuksen ja
ilon yhteisossd lasten ja henkiloston vilistd luottamusta tukee myos huoltajien luotta-

mus henkil6stoon.

AUKTORITEETTISUHDE

Johtajan asema velvollisuuksineen ja vastuineen on merkittdvi. Tyoyhteisot ja sen jisenet
kohdistavat johtajuuteen erilaisia odotuksia myos kontrollin ja vallan suhteen (Halttunen,
2010). Tiihosen (2019) mukaan johtajan auktoriteettisuhteessa korostuu paivikodin joh-
tajan asema ja siihen liittyvi oikeus ja velvollisuus tehdi paidtoksid. Pedagogisen johtajuu-
den nikeminen yhteisesti kehkeytyvini muokkaa my6s titd auktoriteettisuhdetta. Kun

suhteissa henkilst66n, lapsiin ja huoltajiin arvostetaan luottamuksen ja kumppanuuden
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aspekteja, voi myos johtaja ammentaa niistd omiin johtamisen ratkaisuihinsa ja ty6n ra-
kenteisiin. Jaetun vastuun lisidntyessd henkilosté voimaantuu johtamaan itsendisemmin
omaa tyOtdin ja sitoutumaan tiimiinsé ja koko yhteis6on.

Kilpimaan (2013, 2014) tutkimuksen mukaan kun johtajuutta aletaan toteuttaa yhtei-
s6n vuorovaikutussuhteissa, johtajuus laajence esihenkildisti organisaatiotason ominai-
suudeksi, jolloin ”johtajuuden sijasta kysymys on pikemminkin johtajuudellisuudesta,
joka koskettaa johtajien lisiksi kaikkia yksiloitd. Johtajat siilyttdvit asemansa mutta joh-
tajien tehtdvit muuttuvat merkictdvist.” Varhaiskasvatuksen kentilli my6s johdettavan
tyén muuttuminen esimerkiksi useamman yksikon johtamiseksi tai erilaisten varhaiskasva-
tuspalveluiden johtamiseksi haastaa johtajat muuttamaan ty6nsi luonnetta ja konkreettisia

tehtdvid. Eris johtaja kuvasi tyotddn seuraavasti:

Olen kehittinyt ns. litkkuvan pdivikodin johtajan tyoskentelytavan, mikd ei ole sidottu pe-

rinteiseen toimistoon, kaappeihin eiki mappeihin. (Varhaiskasvatusyksikon jobtaja)

ITSENSA JOHTAMISEN KYKY

Toimivat vuorovaikutussuhteet ja osallisuuden mahdollisuuksiin tarttuminen edellyttivit,
ettd jokaisella varhaiskasvattajalla on myds kyky johtaa itse itseddn ja sitoutua ty6td oh-
jaaviin asiakirjoihin seki niiden mukaiseen yhteiseen oppimiseen ja pedagogiikan kehit-
timiseen. Itsensd johtamisen kyky liittyy vahvasti ammatillisuuteen, joka rakentuu muun
muassa omien vahvuuksien ja kehittymisen tarpeiden tunnistamisesta, omaan ammattiin
liittyvin tietoperustan hallitsemisesta, ohjaavien asiakirjojen sisillon tuntemisesta ja niihin
sitoutumisesta seké kyvystd toimia myonteisesti oman ammattinsa edustajana niin omassa
tyoyhteisossd kuin sen ulkopuolella. Itsensd tunteminen, tydssi tarvittavat tiedot ja taidot
ja niiden pohjalta toimiminen seki tyon kehittiminen muodostavat my6s ammatillisen
osaamisen perustan. Ammatillisen osaamisen kehittdmiselld tihdicddn tydn uudistamiseen.

Itsensi johtamisen kykyyn voidaan katsoa kuuluvan my®s taito siilyttdd tasapaino ty6n-
teon ja elimin muiden osa-alueiden vililld. Itsensd johtaminen on oppimisprosessi, jossa
kehittyy tietoisuus oman kehon, mielen, tunteiden ja arvojen tasapainosta, minka jilkeen

kykenemme tarkastelemaan tekemisidmme ja tyotimme syvemmin (Sydinmaanlakka,
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2017). My6s muiden johtamisen voidaan ajatella alkavan itsensi johtamisesta. Varhaiskas-
vatuksen arjessa itsensd johtamista tukee osallisuuden toimintakulttuuri, joka mahdollistaa
ja valtuuttaa toimimaan yhteisten pdaméirien hyviksi oma-aloitteisesti ja omaa osaamista
hy6dyntien. Kyse on myds oman erityisosaamisen kirkastamisesta ja tuomisesta osaksi
moniammatillisen ryhmin yhteistd osaamisen rakentamista. TySyhteison jasenten yksilsl-
lisyys luo my6s moninaisuutta, mutta jokaisen tulee kantaa henkilékohtainen vastuu tyon
tulosten saavuttamisesta (Colliander, Ruoppila & Hirkénen, 2009).

Arjessa ammatillisuus nidyttdytyy myds tyon fokusointina ja ajanhallintana. Mikd on
perustehtivin kannalta tirkein prosessi kulloinkin? Miki on lasten hyvinvoinnin ja oppi-

misen kannalta oleellisinta nyt ja tdssa mutta my6s pitkalla aikajinteelld?

YHTEINEN PEDAGOGINEN JOHTAJUUS KEHKEYTYY
YHTEISENA OPPIMISENA

Parrilan (2020b) mukaan johtamisen tulee olla ennakoivaa eikd vain reagointia arjessa
esiin tuleviin tilanteisiin. Tdmin vuoksi on tirkedd tunnistaa arjen toiminnasta nousevat
oppimisen haasteet ja nostaa ne tiimien ja yksiléiden oppimisen keskio6n. Pedagoginen
johtajuus kehkeytyy yhteison oppiessa yhdessi lasten, huoltajien ja kollegoiden kanssa.
Niin pedagoginen johtajuus muovautuu yksilotasolla henkilossd, mutta myds henkil6i-
den vilisissd suhteissa. Weckstromin ja kollegoiden (2020) mukaan yhteinen ymmirrys
ja sitoutuminen toimintakulttuuriin heijastuvat perusteluina, jotka tukevat lapsen osalli-
suuden mahdollisuuksia ja hyvinvointia yhteisossd. Jaettu ammatillinen oppiminen, sen
osatekijoiden tiedostaminen ja tukeminen ovat my6s vilineitd, joiden kautta kehitetddn
varhaiskasvatuksen laatua lasten ja henkil6ston parhaaksi (Melasalmi, 2018).

Yhteiset toimintatavat muokkautuvat jaetuista ammatillisista arvoista ja toimista (Mela-
salmi, 2018). Ndin ymmarrys ja kokemus omasta ammatillisuudesta rakentuvat toisistaan
riippuvaisina ja vaikuttavat tyontekijoiden tapaan tarkastella kriittisesti omaa tyotddn ja
sitoutua kehittiméin sen laatua. Timi oppimisen mahdollisuus tulee olla kaikilla tydyh-
teisossd. Oppimis- ja kehittdmisprosessin eri vaiheissa tulisi my6s muistaa peilata keskuste-
lua eri tason varhaiskasvatussuunnitelmiin sekd lasten ja huoltajien tarpeisiin ja toiveisiin,

jotta pedagogiikan punainen lanka ei katoa. Lasten ja huoltajien 4ini heijastuu niistd
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asiakirjoista, joiden tulee olla ajantasaisia ja muuntuvia. Niin henkil6st6 muovaa sekd
uusia toimintamalleja ettd sisdllollisia ratkaisuja.

Melasalmen (2018) mukaan tyd perustuu usein vanhoihin toimintamalleihin ja yh-
teison historiaan, ellei henkildsté kykene tunnistamaan tydnsi vahvuuksia ja mahdolli-
suuksia sekd kriittisesti reflektoimaan nykyisii tydskentelytapojaan. Talloin myos yksilon
ammatillinen toiminta on heikkoa ja yksittdinen tyontekiji voi kokea voimattomuutta
muokata tai vaikuttaa omaan tai yhteison toimintaan. Voimattomuus lisddntyy, mikaili
huomio kiinnittyy mahdollisuuksien sijaan kehitysti ja toimintaa rajaaviin ominaisuuksiin
(Melasalmi, 2018).

Yhteisid toimintatapoja ja pedagogisia kiytintdjd tulee tarkastella sidnnollisesti yhdessd
henkilston, lasten ja huoltajien kanssa, silli avoimen keskustelun ja arvioinnin kautta
esiin tulevat ideat ja ratkaisut lisddvit yhteisollisyyttd, edistivit oppimista ja vievit kehitys-
td eteenpdin. Keskusteluissa varhaiskasvatuksen henkiloston kanssa ilmenee, etti yhteisis-
sd palavereissa kisitelladn paljon tyonjakoon ja toiminnan toteuttamiseen liittyvid asioita
mutta vain vihin niiden pedagogisia perusteluja. Varhaiskasvatuksen tiimien yhteisissi
keskusteluissa eldd edelleen vahva ajatus siitd, ettd tulevien toimintojen neuvottelut ovat
merkityksellisid eikd niinkddn toiminnan tausta-ajatuksen, lasten tai huoltajien nikemys-
ten tai varhaiskasvatuksen opettajan ammatillisen tietimyksen jakaminen tiimissd. Té-
mi on tullut esille my6s viimeaikaisissa tutkimuksissa (Halttunen ym., 2019; Melasalmi,
2018). Kuitenkin vuorovaikutuksellinen keskustelu, reflektointi ja niin lasten kuin ai-
kuisten kuunteleminen avaisivat mahdollisuuden omien ja yhteisten osaamispotentiaalien
tunnistamiseen ja hyodyntimiseen. Jatkuva ja siannollinen vuorovaikutuksellisuus tukee
uusien toimintatapojen l6ytimistd ja toteutumista, mikd mahdollistaa syklisesti myos jat-
kuvan kehittymisen tilan.

Varhaiskasvatuksen opettajien rooli yhteisessi johtajuudessa ja oppimisessa on merkitti-
vd. He ovat usein se kudelman kohta, joka tukee tai estdd yhteistd oppimista tiimissddn ja
yksikossddn. Parrilan (2020a) mukaan varhaiskasvatuksen opettajien rooliin oman tiimin-
sd pedagogisena johtajana kohdentuu monenlaisia odotuksia. Kuvioon 1 on koottu las-
tenhoitajien nikemyksid hyvistd tiiminjohtajuudesta. Vastaukset sijoittuivat sisillollisesti
hyvin aiemmin esitettyyn pedagogisen johtajuuden roolimalliin (vrt. Parrila, 2011; Fonsén

& Parrila, 2017), mutta uutena erillisend roolina nousi esiin tiedottajan rooli.
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VALMENTAJA JA OSALLISTAJA:
kyky innostaa, synnyttaa tahtotila ja ohjata oppimaan

= antaa myos lastenhoitajille tilaa suunnitella ja toteuttaa
» antaa vastuuta jokaiselle tasapuolisesti

= yhteinen ideointi, suunnittelu, osallisuus toimintaan

= kokoaa tiimin jasenten havainnot, joista lasten vasut

muodostuu
« huomioidaan vahvuudet, hyddynnetaan tiimiosaamista,
SUUNNANNAYTTAJA: jaetaan vastuuta
taito tehda tyon tarkoitus, periaatteet ja tavoitteet = tiimin jasenten parhaiden puolien esiin tuominen tiimin
nakyviksi, tehda paatoksia ja pitaa laiva kurssissa tehtavien tekemiseksi
= tekee tyétaan osana tiimia, tehtavien jako tasapuolista,
» omaa tilannetajua, osaa priorisoida, tietaa mita on mukana perustyossa
tekee ja miksi = on henkisesti ja fyysisesti lasna
» 0saa tehda paatoksia ja olla johdonmukainen, = tiimin jasenia ja lapsia kuunnellaan ja osallistetaan,
osaa perustella paatokset kaikkien mielipidetta kuunnellaan
« on riittavan jamakka, osaa pitaa langat kasissaan « luottaa ja arvostaa tiimin jasenten ammattitaitoa,
« huolehtii etta asiat viedaan loppuun asti luottaa omaan tiimiinsa
« hoitaa tehtavénsa ja on niiden tasalla, paavastuu « uskaltaa kokeilla
opettajalla = innovatiivisuus, ratkaisun etsiminen ongelmiin,
« tavoitteet ja toiminta realistisia, toteutettavissa ei jaada vellomaan
olevaa = on innostunut ja innostaa koko tiimia mukaan

TIEDOTTAJA:
sisdinen ja ulkoinen viestinta

» jakaa omaa tietoa ja

osaamista tiimeille HYVAT ARVIOUA:
» tiedon jakaminen tasapuolisesti VUORO- kyky reflektoida, kyseenalaistaa, antaa
. huqlehtu .’Fleq‘on_kulus.,tg t||me|ssam VAIKUTUS- palautetta ja toimia peilin

ja vie myos tiimin asioita eteenpain TAIDOT

« tiedottaa lasta ja perhetta koskevista
asioista koko tiimia

» tuo lasten vasuihin kirjatut
tavoitteet ja toimenpiteet tiimille
tiedoksi ja pitaa ne "elavina”

TUKIJA:
ryhméadynamiikanhallinta, emotionaalinen
kyvykkyys ja taito ratkoa ristiriitatilanteita

« tukea ja rakentavaa palautetta antava
» 0saa myos itse ottaa vastaan palautetta
= hyvaksyy kyseenalaistamisen

= osoittaa valittamista

= tiimin tuki ja turva vaikeissa asioissa,
tiimin selkaranka

» 0saa ottaa asiat asioina, sovittelevuus

« on palveleva johtaja, on omiensa
(oman tiiminsa) puolella

= hyva kuuntelija, jolle jokainen uskaltaa
kertoa asiansa ja mielipiteensa

Kuvio 1. Lastenhoitajien nakemyksia hyvasta tiiminjohtajuudesta (Parrila, 2020a)
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Mairillisesti eniten odotuksia kohdentui opettajan rooliin valmentajana ja osallistajana,
mikd tukee hyvin pedagogisen johtajuuden tarkastelua suhteissa toteutuvina, relationaa-
lisina johtajuuskdytintoind ja vuoropuheluna. Vastauksissa korostui osallisuuden, yhdes-
sd tekemisen, vastuuttamisen, luottamuksen ja ldsndolon merkitys. Toisaalta johtajalta
odotetaan myds vahvaa suunnanniyttidjin roolia, miki tukee ty6n tarkoituksen, vision ja
tavoitteiden kirkkaana sidilymistd ja on samalla keskeinen osatekiji suhteissa rakentuvan
johtajuuden prosessissa (vrt. purpose). Niin ty6yhteison on helpompi pyrkii kohti tavoit-
teissa ja visiossa madriteltyd suuntaa (vre. Tiithonen, 2019).

Tiedottajan roolissa opettajalta odotetaan tiiminsi pedagogisena johtajana vahvaa kykyi
viestittdd tiimin asioita ulospdin esimerkiksi yksikk66n tai kuntaan, mutta yhtd lailla kaiva-
taan myos selkeidd ja tehokasta tiedonkulkua yksikon, lasten ja perheiden asioista takaisin
tiimin péin. Hyvi ja tehokas tiedonkulku lisdd osallisuuden ja yhteisollisyyden tunnetta,
vaikka itse ei kaikkiin asioihin padsekdan vaikuttamaan.

Kuvio 1 kuvastaa odotuksia, joita lastenhoitajat kohdistavat hyviin tiimijohtajuuteen.
Relationaalisen johtajuuden nikokulmasta on kuitenkin tirkedd ymmirtdd johtajuuden
vastavuoroisuus. Toimiva johtajuus ei voi perustua yksipuolisiin odotuksiin vaan yhtei-
seen vuoropuheluun ja yhteistoimintaan, jossa jokaisen on myds pohdittava, mité on itse
valmis antamaan.

Melasalmen (2018) mukaan opettajan osallisuuden laatu yhteisdssd vaikuttaa siihen,
miten opettaja ymmartiid, samastuu ja asemoi itsensd vuorovaikutussuhteissa. Kokiessaan
hyviksyntid tehtivissdin opettaja kykenee muuttamaan yhteisesti jaettua ymmirrystid var-
haiskasvatuksen kiytinnoistd ja oppii my6s oman jactun toimijuutensa toimintatavat ja
mahdollisuudet. Opettajia tulisi rohkaista oman ammatillisen oppimisen sanoittamiseen
ja reflektointiin, silli omasta pedagogisesta asiantuntijuudesta jakaminen on vield niukkaa
(Halttunen ym., 2019; Melasalmi, 2018), vaikka sitd opettajilta odotetaan useammassakin
eri roolissa (vrt. kuvio 1).

Opettajilla on erilaisia tapoja ilmentdd johtajuutta omassa tyossddn, yksikossddn ja
tiimissddn. Tiimipalavereissa opettajajohtajuus voi niyttiytyd erilaisina repertuaareina
(Haltcunen ym., 2019). Ndmi repertuaarit eivit toteudu jiykkini kiytintoini, vaan ne
voivat yksittdisissd tilanteissa my6s vaihdella. Osa opettajista toteuttaa johtajuuttaan edis-
timalld yhteisty6td ja vuorovaikutusta (supportive tai collaborative teacher leadership). Yh-

teistyotd edistivissd repertuaarissa opettaja pyrkii vahvasti kehittimiin pedagogiikkaa.
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Vuorovaikutusta edistidvi opettaja pyrkii parantamaan tiimikavereiden ammatillista suori-
tuskykyd antamalla palautetta ja vastaamalla heidin kysymyksiinsi.

Osa opettajista taas hakee tukea asiantuntijuudestaan. Silloin henkil6kohtaisen amma-
tillisen ydinosaamisen kautta johtaminen on vahvaa, mutta opettaja ei kiynnistd yhteistd
pedagogista keskustelua eikd ota muita mukaan pedagogisen toiminnan paitéksentekoon.
Opettajat toteuttavat myos autoritaarista johtajuutta, jossa paatoksid, toimintaa ja rat-
kaisuja perustellaan sdddoksilld tai esimerkiksi yksikon johtajan tai huoltajan tekemilld
paitoksilla (professional expertise ja legitimation) (Halttunen ym., 2019).

Seuraavassa aineisto-otteessa tiivistyy monen opettajan kokemus, jossa oman ty6n
vastuuelementti tunnistetaan mutta johtajuusrooli tuntuu vield osaltaan episelviltd ja
vieraalta. Johtajuus ei sulje pois tasavertaisuutta eikd niin ole vastakkaista hyville tiimi-
johtajuudelle. Vapaus tehdd omana persoonanaan voi viitata perinteiseen tapaan toimia

yksilosuorittajana ennemmin kuin yhteisen pedagogisen nikemyksen vahvistajana.

En itse pidi lainkaan jobtajuuden roolista. Minusta on hyvi, etti eri ammattiryhmilli
on omat selkeit tyonkuvat. Minusta on tirkedd ajaa tasavertaisuuden ajatusta tiimityossi.
Minulle on tirkedi kunnioitus ja vapaus tehdd tyoti omana persoonana. Vahvuuksiani on
positiivisuus ja rauballisuus sekd vuosikymmenien tuoma tyokokemus. Toimin kannustavasti
Jja avoimen reilusti. Olen vahvimmillani tukikeskusteluissa vanhempien kanssa. Osaan mie-
lestini nihdi lapset kokonaisina persoonina, joilla on omat vabvuudet ja oma kasvupolku.

(Varhaiskasvatuksen opettaja)

Varhaiskasvatuksen opettajat tarvitsevat yksikkojohtajalta tukea omaan johtajuusroo-
liinsa. Yksikon johtajalla tulee olla yleistd tietoa ja osaamista johtajuudesta, mutta myos
spesifid tietoa oman yhteisonsi pedagogisesta johtajuudesta, sen tarpeesta ja tyoyhteison
tilasta. Pedagogista johtajuutta eivit endd midrittele pelkdstdin johtajat itse yksiloind vaan
tyoyhteis6 kokonaisuutena, silld johtajuuden sisilt6 rakentuu vuorovaikutuksellisissa kiy-
tinndissd ja kontekstisidonnaisesti (ks. my6s Kilpimaa, 2014). Tami edellyttdd henki-
16ston ammatillisen osaamisen tunnistamista yksilind ja tiimeini. Johtajan tulee antaa
vastuuta ja tukea henkilostonsi yhteistd oppimista luomalla sithen rakenteita sekd kannus-
tamalla arvioivaan ja kehittivadn tyotapaan.

Varhaiskasvatuksessa johtaja johtaa yhteis6din vahvasti jaettujen rakenteiden kaut-

ta. Johtajan on merkityksellistd tunnistaa yksikkonsa tiimien historia, kehittyminen ja
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toimintakulttuurit. Jos tiimeissd keskitytdan ongelmiin, my6s ongelmien ratkaiseminen
estyy eikd oppimista tapahdu (Melasalmi, 2018). Johtamisen toteutuessa yhteisten kiy-
tintojen asettamien vaatimusten mukaisesti johtajien merkitys ei suinkaan vihene, vaan
heidin tehtivinsi muuttuvat. Olennaista on, ettd johtajuus ei ole vain yksilossd, hinen
toimissaan tai toimistossaan, vaan se on lisni organisoinnin prosesseissa ja kulttuurissa,
kaikissa vuorovaikutustilanteissa. Yhteenkuuluvuus ja yhteinen asiantuntijuus tukevat var-

haiskasvatuksen strategian jalkautumista (Akselin, 2013).

Vaihtoehtojen punnitseminen yhdessi tuo ymmdrrysti ja laajentaa nikikulmaa kaikilta. Se
mikd ymmdrretidn tirkedksi ja tarpeelliseksi, hyviksytiin helpommin. Muutos on jatkuvaa.
Se mikd tindin toimii, ei vilttimdtid ole toimivaa endi huomenna. Johtajan on siksi syyti
kuunnella tarkkaan esille tulevia tarpeita ja haastaa kasvattajia yhteistyissi etsimdin rat-

kaisuja niihin. (Piivikodin johtaja)

Parhaimmillaan yhteinen oppiminen luo yhteis66n vahvaa uudistumiskykyi ja siithen
luottamista. Mahdollisuudet yhdessi tarkastella nykyisid toimintatapoja ja rakenteita
synnyttivit uusia yhteiseksi koettuja toimintatapoja. Kun kaikkien suhteiden merkityk-
sellisyys tunnistetaan, yhteisossd avautuu myds uusi tai laajempi nikemys organisaation
toiminnan kokonaisuudesta sekd kunkin roolista siind. (Ks. my6s Kilpimaa, 2013.) Var-
haiskasvatuksessa lasten ja huoltajien merkityksen tunnistaminen niissi suhteissa on eri-
tyisen tirkedd, koska osallisuuden toteuttamisen tavat ovat edelleen aika perinteisid eivatkd
vilttdmattd tue huoltajien ja lasten osallisuuden mahdollisuuksia vaatimusten mukaisesti
(Mintyjirvi & Puroila, 2019; Turja, 2018).

Varhaiskasvatuksen henkildsto tarvitsee kykyi tulkita ja kehittdd omasta perustehtivis-
td kisin toimintaympiristoon, osallisuuteen, yhteisty6hon ja vuorovaikutukseen liittyvid
osaamisalueitaan. Moniammatillisuuden kehittdmisessd on olennaista tunnistaa samoissa
toimintatilanteissa lisni olevien tai yhteisti ty6td jakavien ammattiryhmien erityisosaami-
sen alueet, jotta henkil6ston jasenet kykenevit suhteuttamaan oman ammatillisen osaami-
sensa laajempaan yhteyteen (Karila, Kosonen & Jirvenkallas, 2017). Yhteisen osaamisen
hyédyntiminen kasvatuksen, opetuksen ja hoidon suunnittelussa ja arvioinnissa tukee

myos tyontekijoitd, jotka vastaavat erilaisten toimintojen toteutuksesta.
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YHTEISEN JOHTAJUUDEN KAYTANTEITA

Mintyjirven ja Puroilan (2019) tutkimuksessa ilmeni, ettd johtajat saattavat kokea kehit-
timiskohteisiin tarttumisen ja muutoksen johtamisen liian haastavaksi ja isoksi prosessiksi.
Jaetun pedagogisen johtajuuden ansiosta my6s kehittimisvastuu jakautuu koko yhteisélle
tarkoituksenmukaisemmin ja edellytykset kehittdd koko organisaation uudistumiskykyd
lisadntyvit. Timi tukee mahdollisuutta yhteiseen tydssioppimiseen, jota tulisi tehdi yli
ammattikuntarajojen (vrt. Melasalmi & Husu, 2019) kutsuen myds lapset ja huoltajat
osaksi oppivaa yhteis6d. My6s jokaisen ammattilaisen tulee rohkaistua ja sitoutua tarkas-
telemaan omaa ja tiimin ty6td aktiivisesti ja ajanmukaisesti. Télloin my6s johtajan rooli
koko kehittymisprosessissa muovautuu erilaiseksi, kun johtaja asettuu johtamaan joukko-
jaan keskeltd tiiviind osana jatkuvaa pedagogista keskustelua kiyvid yhteisod (Parrila &

Mintyjarvi, 2021).

Kasvattajien vahvuuksien hyodyntiminen, kokemusten jakaminen ja jatkuva avoin ja vuo-

rovaikutuksellinen keskustelu kehittivit pedagogiikkaa. (Varhaiskasvatuksen esimies)

Téydennyskoulutuksissa on kasvanut luottamus sithen, ettd pedagogisen johtajuuden ym-
martiminen yhteiseksi tehtiviksi saa aikaan oppimisen oivalluksia ja luottamusta arjen tyon
onnistumisiin. Niin erilaisissa keskustelun mahdollistavissa kokouksissa kuin muissa arjen
informaaleissa kohtaamisissa tulee kiinnittid huomiota vuorovaikutuksen laatuun. Kuuntelu
ilman vastarintaa ja pohtiva vuoropuhelu antavat tilaa oppimiselle ja ratkaisuille, joita syntyy
vuoropuhelun tuloksena, ei niinkddn yksilokohtaisina ansioina (Kilpimaa, 2013). Taitava
ongelman ratkaisu voi johtaa yksimielisyyteen, jos kaikki keskustelijat antavat hieman perik-
si nikemyksistddn. Vastauksia etsitddn ongelmiin faktojen ja perustelujen avulla avoimessa
ammatillisessa keskustelussa. Padtoksid eivit tuota yksilot vaan yksiléiden vilinen dialogi.
Talloin johtajuus irtaantuu yksildisti ja asettuu yksiloiden vilisiin suhteisiin. Suhteita raken-
tava pohtiva vuoropuhelu ei ole lihtokohdiltaan kahlittua ja omaa, koska silloin mielipiteen
puolustaminen johtaa helposti viittelyyn ja sithen, ettd keskustelun osapuolet eivit kuuntele
toisiaan vaan pysyvit omissa kannoissaan (Kilpimaa, 2014). Kehittdmailld vuorovaikutustai-
toja voidaan edistdd my®s varhaiskasvatusyhteisossi esiintyvien suhteiden toimivuutta, vuo-
rovaikutusilmapiirid ja niiden kautta tyontekijoiden, lasten ja huoltajien hyvinvointia (vrt.
Kiema-Junes, 2020; Parrila, 2017; Parrila & Mintyjirvi, 2021).
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Tiihosen (2019) mukaan suhteissa muotoutuvassa johtajuudessa ty6yhteison vuorovai-
kutus- ja yhteistyoprosessit sitovat eri tekijit yhteen. Vuorovaikutuksen laatu on niissi pe-
dagogisen johtajuuden prosesseissa keskeisestd. Osallistavat toiminnot siirtdvit painopis-
teen pois yksiloiden saavutuksista kohti yhteisollistd toimintaa (Kilpimaa, 2013). Johtaja
on vastuussa siitd, ettd toistuvia foorumeita ja mahdollisuuksia yhteisille keskusteluille on.
Varhaiskasvatusyksikossi tallaisia kohtaamisen mahdollistavia rakenteita ovat esimerkiksi
sadnnolliset viikkokokoukset, tiimipalaverit ja koko ty6yhteison yhteiset kehittimispaivit.
Useimmiten nimi rakenteet ovat sovittuja, mutta niihin ei aina sitouduta ja valmistau-
duta. Tilloin pedagoginen keskustelu saattaa jiddd pinnalliseksi eivitkd tyon ydinasiat
jalkaudu arkeen.

Henkil6st6d on hyvi haastaa pohtimaan yhdessi, kuinka myos rakenteita voidaan uu-
distaa: mitkd palaverit ovat tarpeellisia? Myos yhteistd pedagogista johtajuutta tukevien

tyovilineiden kehittdminen on tirkedd. Tyovilineiden tulisi tukea tyotd, ei kuormittaa.

Meilli on mielestiini pidllekkiisii tyovilineiti. Joskus tuntuu, etti samoja asioita kirjataan
moneen paikkaan, mutta mikd on kiytinto. Auttavatko tyokalut arjen johtamista? (Varhais-

kasvatuksen johtaja)

Haasteena on myos, ettd opettajat johtajat tiimejddn vahvasti oman nikemyksensi tai
kokemuksensa mukaisesti, jolloin yhteistd linjaa ei synny. Yhteinen punainen lanka ja eri
tason johtajien tavoittelema pedagoginen yhteneviisyys eivit toteudu.

Vield tulee opetella, miten pedagogisesta varhaiskasvatuksesta huolehditaan muuttu-
vassa arjessa, joka on ylldttdvid tilanteita tdynnd. Miten ennakoidaan ja suunnitellaan arki
niin, ettd ratkaisut perustuvat yhdessi pohdittuihin pedagogisiin periaatteisiin? Millaiset
rakenteet, toimintatavat ja tyovilineet tukevat kaikkien niiden tyotd, jotka lasten ja huol-

tajien kanssa toimivat?

Tarvitaan keskustelua kasvatusnikemyksisti, arvoista sekd dialogia koko tyoyhteison kesken
valmiudesta ja sitoutumisesta yhteiseen tavoitteeseen positiivisena kehityksend ja toiminta-

kulttuurin muutoksena. (Varbaiskasvatuksen johtaja)

Ropo (2011) pitdd hyviani suuntauksena sitd, ettd johtajuuden sanakirja laajentuisi
inhimillisempéin suuntaan, jossa johtajat ja alaiset ymmirretdan kokonaisvaltaisiksi ih-

misiksi my6s ty6paikalla. On tunnistettava my6s kasvatus- ja koulutusorganisaatioiden
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omaleimaiset tarpeet asiantuntijaorganisaatioina ja niissd tarvittava pedagoginen johta-
juus. Parhaimmillaan varhaiskasvatuksen johtajuuskisityksen ja pedagogisen johtajuuden
kdytintdjen muutokset rakentuvat toisiinsa kytkeytyneind paikallisissa ja yksikkokoh-
taisissa kohtaamisissa, joissa uudelleen miiritellian johtajuutta koko yhteison yhrteise-
nd prosessina.

Yhteinen kehkeytyvi johtajuus rakentuu lasten, henkiloston ja huoltajien piivittdisissd
kohtaamisissa ja vuoropuheluissa, joissa rakennetaan yhteistd tulkintaa hyvistd varhais-
kasvatuksesta. Lasten ja huoltajien osallisuutta suunnittelun, arvioinnin, toteutuksen ja
dokumentoinnin prosessissa tulisi tukea; se voi olla parhaimmillaan paljon muutakin kuin
vain ideoiden antamista (ks. Kataja, 2014) ja toivepuun kirjaamista. Osallisuus on aitoa
yhdessi elimisti ja yhteisen arjen rakentamista, jossa seki lapsilla, kasvattajilla ettd huol-

tajilla on halu kuunnella, kohdata ja oppia toisiltaan.

KEHKEYTYVYYS ON MATKALLA OLOA

Sukeutua, muotoutua, muovautua, kasvaa, syntyi, kehittyd — niin sivistyssanakirja tarjoaa
synonyymeji kehkeytymiselle. Tassd artikkelissa olemme halunneet tuoda esille, miten
pedagogisen johtajuuden tarkastelu suhteissa toteutuvina relationaalisina johtajuuskay-
tintdini ja vuoropuheluna tukee yhteisen johtajuuden ja jaetun vastuun kehkeytymisti.
Till6in johtajuus ei perustu hierarkkisesti midriteltyihin rooleihin vaan ennen kaikkea
hyviin vuorovaikutussuhteisiin, jotka edistdvit kaikkien yhteison jasenten — my®6s lasten ja
huoltajien — osallisuutta ja sitoutumista. Pedagogisen johtajuuden mukaisesti rakentuvat
tulkinnat hyvistd ja tavoiteltavasta arjen pedagogiikasta eivit ole staattisia vaan alati keh-
keytyvid ja yhteiseen vuoropuheluun perustuvia.

Kehkeytyvyys edellyttad keskenerdisyyden sietoa, kykyd nauttia matkalla olosta kiireh-
timittd maaliin. Olemme ehki osittain jo oppineet sithen, ettd tyotehtivit pitdd suorittaa
ja tdytyy kiirehtid eteenpdin, kunnes ennalta miiritetyt tavoitteet on saavutettu. Talld
hetkelld varhaiskasvatuksen arjessa on kuitenkin paljon prosesseja, joita ei ole tarkoitus
saada loppuun (vrt. Parrila & Mintyjirvi, 2021). Lapsen varhaiskasvatussuunnitelma on
keskeinen pedagogisen johtajuuden asiakirja ja prosessi, jonka pitiisi eldd ja muuntua koko

lapsen varhaiskasvatusajan. Lasta havainnoimalla ja kuuntelemalla seki kidymalld aktiivista

273



KASVATUS- JA KOULUTUSALAN JOHTAMINEN

vuoropuhelua huoltajien kanssa saadaan jatkuvasti ajankohtaista tietoa lapsen kokemuk-
sista, hyvinvoinnista ja oppimisesta. Tamin tiedon pohjalta uudelleen miiritetdin ja
muokataan pedagogisia kdytintojd ja ympdristod. Varhaiskasvatus ei aseta pddtekiyttdy-
tymistavoitteita lapselle tai lapsen oppimiselle. Kaikki tavoitteet ovat prosessitavoitteita,
jotka kohdistuvat kasvattajien toimintaan ja ympiristoon. Miten kasvattajien tulisi yhdessi
toimia edistdikseen juuri timin lapsen oppimista ja hyvinvointia? Tami pedagoginen ky-
symys kehkeytyy ja muuntuu yhteisen vuoropuhelun ja jaetun tiedon avulla.

Vastaavasti ryhmin pedagogista suunnitelmaa ei pitiisi tarkastella pedagogisena asia-
kirjana, joka kirjoitetaan valmiiksi tiettyyn mairdaikaan mennessi, jotta velvollisuus oli-
si suoritettu. Ryhmin pedagoginen suunnitelma on lapsen varhaiskasvatussuunnitelmaa
vastaavasti keskenerdinen ja kehkeytyvi, jatkuvaan havainnointiin, arviointiin ja yhteiseen
vuoropuheluun perustuva. Ryhmin pedagoginen suunnitelma laaditaan peilaten varhais-
kasvatukselle asetettuja tavoitteita juuri oman lapsiryhmin lasten tarpeisiin. Uudelleen tul-
kintaa ja arviointia tehddan sidnnollisesti yhdessd lasten, huoltajien ja henkiloston kesken.

Kun pedagogisen johtajuuden ajatellaan muovautuvan suhteissa ja vuoropuheluissa,
joissa rohkeasti tarkastellaan toiminnan suhdetta tavoitteisiin alati eldvissi arjessa, johta-
juus on ikddn kuin koko ajan lasni. Kaikki kantavat yhteistd vastuuta pedagogiikan laadus-
ta ja siihen liittyvistd vuoropuhelusta. Kehkeytyvyys vaatii muuntuvuutta ja joustavuutta,
mutta se ei tarkoita pddmidrictomyyttd. Johtajan keskeiseni tehtivini on edelleen vaalia
tyon tarkoituksen tiedostamista tyoyhteisossd. Tyon tarkoitus on relationaalisen johtajuu-

den voima, jonka avulla tydyhteis6 pyrkii kohti tavoitteissa ja visiossa miiriteltyd suuntaa.
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