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Palveleva johtajuus varhaiskasvatuksessa

Kirsi Rytkédnen

Johtaminen ja johtajuus herattdd meissd jokaises-
sa ajatuksia ja tunteita. Itse muistan erddn vuo-
sien takaisen kokemuksen johtajuudesta, joka
jai pysyviasti mieleeni. Tyoskentelin tyoyhteisos-
sd, jonka johtaja korosti oikeudenmubkaisuutta,
arvosti tyontekijan osaamista, kantoi sosiaalista
vastuuta ja rakensi yhteisollisyyttd. Han kohtasi
arvostavasti ja kiireettomasti sekd osoitti myo-
tituntoa tilanteen niin vaatiessa. Hén ei kos-
kaan ylentdnyt itseddn tai omia saavutuksiaan.
Pdinvastoin hdanen puheistaan ja teoistaan valit-
tyi tyontekijin ja tyyhteison kuin my6s lapsen
ensisijaisuus. Tdnd pdivdnd tieddn, ettd kyse oli
palvelevasta johtajasta.

Nédmi kokemukset osaltaan innostivat ja he-
rattivdt uteliaisuuteni tutkimaan varhaiskasva-
tuksen palvelevaa johtajuutta. Kiinnostukseni
aihetta kohtaan ei kuitenkaan ollut ainut syy
sithen miksi ldhdin tutkimuksen polulle. Yhta
tarked syy on se, ettd tutkimukseni kautta pys-
tyn laajentamaan varhaiskasvatuksen tutkimuk-
sen kenttda ja tdyttdmaan ihmisldhtoisen johta-
juuden tutkimuksellisen aukon. Ndiden lisaksi
tdmanhetkinen tydelimdmme tarvitsee ihmis-
ldhtoistd palvelevaa johtajuutta, jonka avulla
voidaan osaltaan tukea tyontekijoiden jaksamis-
ta ja hyvinvointia moninaisten muutosten risti-
paineessa.

Mitd enemmin olen johtajuutta pohtinut,
tarkastellut, toteuttanut ja tutkinut, sitd moni-
mutkaisemmaksi se on muuttunut. Johtamisen
ja johtajuuden monimuotoisuus ja vaikeus syn-
tyvit siité, ettd ne kiinnittyvét aikaan, paikkaan
ja tilanteeseen. Johtajuus rakentuu ihmisten vé-
lisessd vuorovaikutuksessa ja sitd suuntaa tyo-
yhteison perustehtava. Johtajuuteen nivoutuvat
toimintaympéristo, rakenteet ja kulttuuri. Tdma
tarkoittaa sitd, ettd jossain tyoyhteisdssd hyvin
onnistunut johtajuus ei valttdmatta toteudu yhta
menestyksellisesti toisessa tyoyhteisossa.

Toteutin tutkimukseni Lapuan kaupungin
varhaiskasvatuksessa toimintatutkimuksena.

Hallinnon Tutkimus 39 (1), 67-70, 2020

Tutkimukseen aktiivisesti osallistuneita henki-
16ité oli yhteensd 36 ja he olivat varhaiskasvatuk-
sen tyontekijoitd ja johtajia sekd sivistyslauta-
kunnan jésenia.

Tutkimukseen osallistuneet pohtivat johta-
juutta tutkimus- ja kehittdmishankkeen aikana
monin tavoin. He miettivit ryhmékeskusteluis-
sa ja tyOpajoissa muun muassa sitd millaista on
hyvi johtajuus, millainen on oma tapani johtaa,
mité palveleva johtajuus tarkoittaa ja miten pal-
velevaa johtajuutta voidaan kehittad. Heiddn
nikemyksensa ovat olleet tutkimukseni kantava
voima. Seuraavaksi esittelen joitain heidan aja-
tuksiaan.

"Ajattelumalli johtamisesta pitdd muuttua. Sen
ymmdrtdminen, ettd eettisyys ja moraali on
vahvasti johtajuudessa mukana.” (pddttdji 1)

“Kaikki alkaa arvostamisesta ja siitd, ettd joh-
taja ndyttdd, ettd sd oot tirked!” (johtaja 5)

"Pyrittdis pehmedd maailmaa kohti. Arvostet-
tais ihmistd, aitoutta, kuulemista. Kovaa on
ndhty jo. Ja ihmiset voi pahoin, hirvedn pa-
hoin koko ajan. Ihmisti ei vilineellistetd, ar-
vioiden millaisia ihmisid tulevaisuus tarvitsee,
kaikessa toiminnassa korostetaan ihmisarvoa.
Kaikista ei tartte tulla maistereita, tohtoreita.
Me tarvitaan tddlld kirvesmiehid, lapiomiehid.
Ja niistd tulee hyvid ihmisid ja ne on onnellisia
siind omassa tydssd.” (johtaja 5)

“Tdd jos mikd vaatii johtajan itsensd tunte-
musta.” (pddttdjd 1)

"Ja ettd johtaja pystyy myontdimddn omat
heikkoutensa ja tietdmdttomyytensd ja on tie-
toinen ajattelutavastaan, tunteistaan, kdytok-
sestddn, omista arvoistaan ja moraalistaan.”
(johtaja 8)
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“Johtajan tulee tiedostaa toimintansa vaikutus
muihin”. (pddttdjd 5)

"Kun johtaja on palveleva niin kukas sitd joh-
tajaa sitte auttaa? Tai sitten niin, ettd kaikki
on niitd palvelevia johtajia, koko tyoyhteisi ja
sillon se johtaja saa niistd kaikista sen voiman
tehdi omaa tyétd.” (johtaja 1)

“Se miten tyontekijoitd kohdellaan, heidin
osaamistaan arvostetaan ja heitd kuunnellaan
vaikuttaa suoraan tyémotivaatioon. Salliva
ilmapiiri luo uskallusta ja halua kokeilla.”
(Tyontekiji 12)

“Onko se [palveleva johtajuus] kuitenki, sellane
perusluonne meissd, voi sanoa ihan suomalai-
sessa mutta ainakin eteld-pohjanmaalaisessa.
Niinhdn sitd nyt on aina tavattu tehrd”. (joh-
taja 3)

“Kohtaaminen ja kohteleminen - Tirkeintd
johtajuudessa on inhimillinen kohtaaminen”.
(Tyontekiji 19)

Edelld erds paittaja totesi, ettd "Ajattelumalli joh-
tamisesta pitdd muuttua”. Suomalaiseen johta-
misperinteeseemme liittyy hierarkkinen, pyra-
midin yldosaan sijoittuva toiminta, jossa kes-
keisid piirteitd ovat olleet muun muassa vallan-
kéyton keskittyminen, ylhailta alaspédin tapah-
tuva viestintéd ja johtajan status. Palveleva joh-
tajuus kddntdd johtamispyramidin toisin pdin.
Johtajuuden ymmértdminen ja toteuttaminen
palvelutehtédvéni siirtdd johtajan asemassa luon-
nostaan olevat oikeuden ja etuoikeuden kysy-
mykset syrjdan. Palveleva johtaja keskittyy vel-
vollisuuksiin ja vastuunottoon muista ihmisista.
Hin nidkee kaikkialla yhtéd tdrkeitd ihmisid ja
asiantuntemusta.

Johtajuustutkimus on vuosien saatossa siirty-
nyt rationaalisesta johtajuuden ymmartimisesté
ja johtajakeskeisyydestd eettiseen ja inhimilli-
seen johtajuuteen. Uusia johtamismalleja ja me-
netelmid on syntynyt tiuhaan vuosien varrella.
On ollut muun muassa tavoitejohtamista, tulos-
johtamista, laatujohtamista, muutosjohtamista
ja strategista johtamista. Kuumimmat trendit
liittyvét tiimien ja verkostojen johtamiseen se-
kéd organisaatio- ja palvelumuotoiluun, kuten
my6s digitalisaatioon ja tiedolla johtamiseen.

Tavoitteet ty6urien pidentdmisestd ovat puoles-
taan kddntdneet huomion hyvinvointijohtami-
seen. Luovuuden- ja osaamisen johtaminen
sekd innovaatiojohtaminen voidaan puolestaan
liittdd nopeasti muuttuviin toimintaymparistoi-
hin, uudistamiseen ja kehittdmiseen.

Kaikkia niitd malleja ja trendeja yhdistda
pyrkimys tuottavuuden ja kilpailukyvyn paran-
tamiseen, hieman eri menetelmin. Palveleva
johtajuus eroaa edelld luettelemistani malleista
muun muassa siten, etté se ei tahtdé ensisijaises-
ti tuottavuuden tehostamiseen. Palvelevalle joh-
tajalle tyontekija, hdnen ammatillinen kehit-
tymisensd, kasvu ja hyvinvointi ovat organisaa-
tiota tarkeampid. Johtamisen keinot saattavat
vaihdella eri tilanteissa, mutta jokaisessa het-
kessé palveleva johtaja nikee johdettavat arvok-
kaina kanssaihmising, joista hdn kantaa vas-
tuun.

Palaan jélleen tutkimukseen osallistuneiden
ajatuksiin, jossa erds varhaiskasvatuksen johta-
ja totesi, ettd “Thmistd ei pidd vilineellistdid, ar-
vioiden millaisia ihmisid tulevaisuus tarvitsee,
kaikessa toiminnassa tulee korostaa ihmisarvoa”.
Thmisarvo ja inhimillisyys nousevat vahvasti
esille varhaiskasvatussuunnitelman perusteissa.
Perusteet painottavat varhaiskasvatuksen poh-
jautuvan eldmin, kestavin eldméantavan ja ihmis-
oikeuksien kunnioittamiseen sekd ihmisarvon
loukkaamattomuuteen. Varhaiskasvatuksessa
tulee tukea lasten kasvua ihmisyyteen, jota ku-
vaa pyrkimys totuuteen, hyvyyteen ja kauneu-
teen sekd oikeudenmukaisuuteen ja rauhaan.

Edelld esitetyt painotukset varhaiskasvatuk-
sen perusteissa voivat osaltaan luoda edellytyk-
sid toteuttaa palvelevaa johtajuutta varhaiskas-
vatuksessa ja toisin pdin palveleva johtajuus
luo osaltaan edellytyksid tukea lasten kasvua
ihmisyyteen. Kasvatuksellisessa tyoyhteisossa
palveleva johtaja kantaa vastuuta tyontekijoiden
hyvinvoinnin lisiksi myds lasten hyvinvoinnis-
ta. Toimintakulttuuri, jossa tyontekijit auttavat
ja tukevat toisiaan sekd kohtaavat toisensa ar-
vostavasti ja tarvittaessa myotatuntoisesti siirtyy
esimerkin kautta jalkipoville. Hyvinvoiva, mo-
tivoitunut ja tydstddn innostunut henkilst6 on
laadukkaan varhaiskasvatuksen perusta. Johtaja
mahdollistaa perustehtdvin toteuttamisen seka
edistdd yhteisollistd sitoutumista varhaiskasva-
tuksen arvoihin, tavoitteisiin ja kaytdnteisiin.
Toiminta rakentuu vastuullisuudesta lapsia, las-
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ten huoltajia, yhteistydkumppaneita ja laajem-
min yhteiskuntaa kohtaan.

TUTKIMUKSEN LAHTOKOHDAT
JA TOTEUTTAMINEN

Tutkimukseni tavoitteena oli selvittda palvelevan
johtajuuden toteutumista ja kehittymisprosessia
kunnallisen varhaiskasvatuksen organisaatiossa.
Tutkimukseni lahtokohtana on ollut toteuttaa
mahdollisimman kiytannonlédheinen ja kéytin-
tod palveleva tutkimus, jota toimintatutkimuk-
sellinen ote lujitti. Tutkimuksen ja kehittaimisen
yhdistiminen on haasteellista, koska jouduin
tasapainoilemaan sen suhteen, ettd tutkimusai-
neistot olisivat riittdvin motivoivia kehittami-
sen kannalta ja toisaalta, ettd kehittamistd pys-
tyi toteuttamaan tutkimuksellisesti tieteelliset
vaatimukset tdyttden. Kehitimme johtajuutta ja
toimintatapoja alusta alkaen yhdessa keskustel-
len, arvioiden ja toimien tutkimukseen osallis-
tuneiden kanssa.

Palvelevan johtajuuden ymmartamisen ja ke-
hittdmisen prosessia ohjasi nelja tutkimuskysy-
mystd:

Ensinndkin pyrin selvittimadn miten kunnal-
lisen varhaiskasvatuksen johtajat, henkildsto ja
péattajat madrittivat ja kuvailivat varhaiskasva-
tuksen johtajuutta sekd miten varhaiskasvatuk-
sen perustehtivé ohjasi johtajuutta johtajien ja
péattdjien tulkitsemana?

Kaikki varhaiskasvatuksen johtajat painotti-
vat ihmisten johtamista sekd tyoyhteison sisdi-
sid asioita, kuten suunnittelua ja organisointia.
Péivikodeissa korostui pedagoginen johtajuus.
P4attdjat seurasivat vahvasti kuntatalouden ke-
hitystd ja huomioivat ensisijaisesti talouden
raamit padtoksenteossaan. Varhaiskasvatuksen
johtajilla johtajuutta ja johtamistoimintaa ohjasi
varhaiskasvatuksen perustehtava. Paittdjien pu-
hetta ja padtoksentekoa hallitsivat ensisijaisesti
taloudelliset faktat. Padttdjat ja johtajat tarkas-
televat, ohjaavat ja johtavat varhaiskasvatusta
eri asemasta kisin, joka osaltaan selittdd perus-
tehtdvén erilaista asemaa heidédn péaatoksenteos-
saan.

Lisdksi pyrin selvittimédan miten palveleva
johtajuus toteutuu varhaiskasvatuksen organi-
saatiossa ja miten palvelevaa johtajuutta voidaan
kehittaa?

Varhaiskasvatuksessa esiintyi palvelevaa joh-
tajuutta. Eniten korostuivat johtajan taito voi-
maannuttaa ja vastuuttaa tyontekijaa seka osoit-
taa suuntaa. Vahemman nékyivit johtajan roh-
keus, aitous ja ndyryys. Suunnan néyttiminen
on johtajan vastuun ottamista kokonaisuudesta
ja selkedd nakemystd siitd, mihin suuntaan tyo-
yhteison tulee kulkea. Kaytdnnossd tdmad tar-
koittaa johtajan kykya visioida sekd painottaa
yhteistd tulevaisuutta. Varhaiskasvatuksessa pai-
nottuu pedagoginen suunnan nayttdminen.

Vastuuttaminen ja voimaannuttaminen ovat
johtajan luottamusta tyontekijaédn ja hdnen osaa-
miseensa, tyontekijoiden osallistamista ja tuke-
mista sekd kannustamista ja innostamista oman
tyon kehittimiseen. Mitd enemman inhimilliset
arvot, perustehtdvi ja henkiloston hyvinvointi
nédkyvit ja korostuvat johtajan puheina ja eten-
kin tekoina, sitd vahvemmin henkilosto tulkit-
see olevansa arvostettu ja tekevinsd merkityk-
sellistd tyota.

Johtamiskulttuurin kehittiminen ldhtee liik-
keelle tyoyhteison oman kulttuurin, historian,
tiedon ja tarpeiden huomioimisesta, tunnista-
misesta ja hydodyntdmisestd. Uutta johtamiskult-
tuuria ei voida tuoda valmiina mallina tyoyhtei-
s60n. Palvelevan johtajuuden rakentuminen on
koko organisaation ajattelutavan ja rakenteiden
asteittainen ja pysyvd muutos. Se ei ole nopea
tehostamistoimi tai johtajuuden ohimenevi
muoti-ilmié.

“Hiljaa hyvi tuloo, ajatellen aivan paras” tapa-
si entinen tyokaverini sanoa ja se patee kehitta-
mistahtiin. Johtajuuden kehittdminen on pitkal-
linen prosessi. Se vaatii aikaa, ajattelua ja osalli-
suutta. Se on koko tyoyhteison yhteinen matka
ja oppimisen prosessi. Parhaimmillaan palvele-
va johtajuus levidi ja juurtuu koko tyéyhteison
toimintakulttuuriin.

TUTKIMUKSEN LAAJEMPI VAIKUTTAVUUS

Tutkimukseni laajentaa varhaiskasvatuksen joh-
tajuuden tutkimuskenttdd ja yhdistyy aiempiin
tutkimuksiin jakamalla teoreettisia lahtokohtia
ja kasitteitd. Tutkimukseni tarjoaa konkretiaa,
jonka toivon paittajien, asiantuntijoiden ja kou-
luttajien, kuten myos johtajien ja muiden ty6n-
tekijoiden, ottavan huomioon paremman johta-
juuden ja tydelamian kehittdmisessd. Luotan sii-
hen, ettd véitoskirjani herittad yhteiskunnallista



70

HALLINNON TUTKIMUS 1/2020

keskustelua palvelevan johtajuuden tarkeydesta
ja ravistelee perinteistd johtamisajattelua.
Johtajuus on ennen kaikkea luottamusta ja ar-
vostamista, uskoa ihmisiin ja heidan kykyihin-
sd. Se on inhimillistd valittimistd, myotituntoa,
esimerkkini toimimista ja halua auttaa perus-
tehtdvan toteuttamisessa sekd ammatillisessa
kasvussa. Palveleva johtaja ei aseta itseddn mui-
den yldpuolelle, eiki tavoittele valtaa ja asemaa.
Johtajuus rakentuu vastavuoroiselle toiminnalle,

ei yksilosuorittamiseen. On tarkead, ettd pal-
velevan johtajuuden kaltaiset ajatukset levidvat.
Murroksessa oleva tyoeliamdamme tarvitsee niita.

Paitan lektioni kiinalaiseen mietelauseeseen,
joka mielestini kuvaa palvelevaa johtajuutta hy-
vin: "Mene ihmisten luokse. Eld heidin kanssaan.
Opi heiltd. Rakasta heitd. Ala siitd mitd he osaa-
vat. Rakenna sille mitd heilld on. Kun viisas joh-
taja johtaa kansan pddmddrddnsd, kansa sanoo:
me teimme sen.”
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