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TIIVISTELMA: Artikkelissa tutkitaan varhaiskasvatuksen johtajuuden rakentumista
ja siihen liittyvien jannitteiden hallintaa analysoimalla paivakodin johtajien ty6stdan
tuottamaa puhetta. Suomalaista varhaiskasvatusta on viime vuosina kehitetty seka
lainsdddanndén ettd opetussuunnitelmien avulla. Samaan aikaan tyon
tehokkuusodotukset ovat  vahvistuneet. Muutokset = haastavat  koko
varhaiskasvatusorganisaation, mutta erityisesti muutoksia toimeenpanevat
keskijohtoon asemoituvat padivdkodin johtajat. Taman tutkimuksen aineistona on
paivakodin johtajien tydstaan tuottamat fokusryhmakeskustelut, joita analysoidaan
diskurssianalyyttisesti. Koska johtajuus vaistamatta sisaltaa jannitteita eli keskendan
ristiriidassa olevia elementtejd, hyddynnamme analyysissaimme paradoksin kasitetta.
Tutkimus osoittaa, ettd kasvavat laatu- ja tehokkuusvaatimukset muokkaavat
johtajuutta. Jannitteita liittyy sekd omaan asemaan osana organisaation laajempaa
paatoksentekojarjestelmaa ettd varhaiskasvatuksen ammattilaisille asetettaviin tyon
hallintaan liittyviin odotuksiin. My0s johtamisen erillisyyden ja yhteisollisyyden
paradoksi on lasnd analysoidussa aineistossa. Tulokset osoittavat, ettd johtajat etsivat
aktiivisesti tasapainoa ristiriitaa tuottavien elementtien valille. Tdima onnistuu niiden
paradoksien osalta, joissa vaikuttaminen suuntautuu paaasiallisesti omiin alaisiin.
Kaksisuuntaisen sekd omiin alaisiin ettd organisaation ylempdan tasoon liittyvan
jannitteen saately tuotetaan haastavaksi ja vaikeasti ennakoitavaksi.

Asiasanat: johtajuus, keskijohto, jdnnitteet, vaikuttaminen, varhaiskasvatus

ABSTRACT: In this article, we explore the discourses early childhood education and
care (ECEC) leaders produce concerning their work. We focus on work-related
tensions expressed by daycare centre leaders. Over the past few years, the terms and
conditions of Finnish ECEC work have changed significantly since both legislation and
curricula have been improved, thus having enhanced the quality of ECEC. However, at
the same time the efficiency expectations of work have been raised. These changes
challenge the entire ECEC organization, but in particular the daycare centre leaders,
who as middle managers have to deal with these contradictory performance goals.
The data of this study is collected through focus group discussions of ECEC centre
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leaders and it is analyzed discursively. Since there are always tensions and conflicting
elements in leadership, we use the concept of paradox in our analysis. Results show
that intensified quality and efficiency requirements challenge ECEC leadership. There
are tensions related to leaders’ own position in the organization’s decision-making
processes, as well as the roles and professional competences of subordinates.
Nevertheless, the results indicate that leaders are actively looking for a balance
between the conflicting and contradictory elements of work. This balance can be
achieved if tensions mainly concern their own subordinates. However, if the impact
is directed towards leader’s subordinates as well as superiors or the higher level of
the organization, achieving a balance is challenging.

Keywords: leadership, middle-management, tensions, impact, early childhood
education

Johdanto

Suomalaista varhaiskasvatusta on kehitetty viime vuosina monin tavoin, muun muassa
madrittelemalld  lainsddddnndéssd  uudelleen sen  tehtdvid ja  tavoitteita
(Varhaiskasvatuslaki, 540/2018). Samoin tavoitteiden toteuttamista ohjaavia
opetussuunnitelmia on uudistettu (Opetushallitus [OPH], 2016; OPH, 2018).
Toimintakentdn  muutosten  seurauksena henkilostolle asettuu  uudenlaisia
ammatillisuuden odotuksia. Niiden toteutuminen arjen kdytanndissa haastaa erityisesti
paivakotien johtajuutta, onhan yhdeksi varhaiskasvatuksen hyvan laadun edellytykseksi
maadrittely laadukasta ty6td mahdollistava toimiva johtajuus. Hyvaa johtamista kuvataan
tyoolosuhteiden sdatelynd ja tarvittavan ammatillisen tuen tarjoamisena (Douglass,
2019; Repo ym., 2019; Sims ym., 2015; Slot, 2018).

Paneudumme tassa artikkelissa varhaiskasvatuksen johtajuuden rakentumiseen ja siihen
liittyvien jannitteiden hallintaan analysoimalla paiviakodin johtajien tydstddn tuottamaa
puhetta. Analysoitu puhe peilaa johtajan tyota, joka on osa varhaiskasvatuspalvelua
jarjestavan organisaation rakennetta. Palvelua voivat jarjestaa ja tuottaa joko kunnalliset
tai yksityiset toimijat ja paivdkodin johtajuus voi toteutua erilaisissa ja erikokoisissa
yksikoissa.

Paivakodin johtajat sijoittuvat tdlld hetkelld pddosin organisaation keskijohtoon, joten
tama artikkeli tarkastelee keskijohdon esimiestyon rakentumista. Perusolettamuksemme
on, ettd Kkeskijohdon ty0 merkityksellistyy monimuotoisena ja moniin suuntiin
kohdentuvana vaikuttamisena, joka osaltaan muokkaa varhaiskasvatuspalvelun
tosiasiallista toteutumista. Tutkimuksen aineisto on keradtty vuosina 2017-2018
kdydyissa fokusryhmakeskusteluissa, joihin osallistui 16 paivakodin johtajaa kolmesta eri
kunnasta.
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Tutkimusaihe on ajankohtainen, silld varhaiskasvatuksen johtaminen on kiistatta
murroksessa. Paivakotien yksikkokoot ovat kasvaneet samaan aikaan kun johtajien
tehtavakokonaisuudet ovat monipuolistuneet. (Eskelinen & Hjelt, 2017; Karilaym., 2017).
Nailla muutoksilla on mita ilmeisemmin kauaskantoiset seuraukset. Tutkimukset antavat
viitteitd siitd, etta johtajien fyysisen lasndolon vdheneminen ja suuri tyomadara
vaikeuttavat toimintakaytantojen ja laadun kehittdmista (Andersen ym., 2017; Fonsén,
2014; Halttunen, 2013; Repo ym. 2019). Kansallinen ja Kkansainvalinen
varhaiskasvatuksen johtajuustutkimus on kohdistunut seka tyén muuttuviin rakenteisin
(Halttunen, 2009; Sims ym., 2017; Soukainen, 2015) ettd pedagogisen johtajuuden ja
jaetun johtajuuden teemoihin (Fonsén, 2014; Fonsén & Keski-Rauska, 2018; Heikka,
2014; Strehmel, 2016). Tutkimuksemme niveltyy tdhan johtamisen muutoksia ja niiden
hallintaa tarkastelevaan perinteeseen ja tuottaa uutta tietoa laadukkaan
varhaiskasvatuksen toimintaedellytyksista.

Varhaiskasvatuksen johtajuuden tarkastelu paikantuu my6ds ajankohtaiseen
keskusteluun tydelaman muuttumisesta. Julkisessa tydelamakeskustelussa muutoksella
viitataan tyokulttuurin, tyon rakenteiden ja tyon sisdltdjen jatkuvaan muuttumiseen
(Jarvensivu, 2014; Werde, 2018). Varhaiskasvatuksessa tdtd muutosta kehystavat osin
ristikkdiset intressit. Yhtddltd tavoitteita asettaa varhaiskasvatuksen uudistunut
lainsdadanto, joka vahvistaa tyon pedagogista nakokulmaa ja lapsen oikeutta oppimiseen.
Toisaalta toimintaa sdatelevat julkisten palveluiden taloudelliseen tehostamiseen
liittyvat odotukset (Fonsén & Soukainen, 2020; Karila, 2016; Lundkvist ym., 2017;
Paananen, 2017; Paananen & Tammi, 2017; Pitkdnen ym., 2017).

Varhaiskasvatuksen  johtajuustutkimuksen ohella  artikkelissa  hyddynnetdan
organisaatioiden keskijohdon roolia kasittelevaa tutkimusta. On tutkimuksellista nayttoa
siitd, ettd keskijohtoon kohdistuu eri tahoilta tulevia ristiriitaisia odotuksia (Holden &
Roberts, 2004; Hokka ym. 2019; Sims, 2003). Tata on tutkimuksissa jasennetty
paradoksin kasitteen avulla (Quinn & Cameron, 1988; Smith & Lewis, 2011; Toivanen,
ym., 2012). Olemmekin valinneet paradoksin myds timdn artikkelin analyyttiseksi
nakokulmaksi, silld keskijohdon paikka organisaatiossa sisaltdda jo lahtokohtaisesti
vahintddan yhden paradoksaalisen rakenteen: odotuksen toisilleen vastakkaisten
elementtien saatelemisesta (Lewis, 2000; Luscher ym., 2006).

Johtajuutta varhaiskasvatuksessa on suomalaisessa tutkimusperinteessa tulkittu
kontekstuaalisen teorian avulla (Halttunen, 2009; Nivala, 1999). Se nivoutuu
kontingenssiteoriaan, jossa johtaminen suhteutetaan ympéaroivaan kontekstiin eli
toiminnan sisdllon ja tilanteen asettamiin vaatimuksiin (Kuukka, 2009; Northouse, 2013).
Myo6s taméan artikkelin tutkimuksessa paivdkodin johtajuus liitetddn ympardivaan
kontekstiin ja siind tapahtuviin muutoksiin, jotka haastavat johtamista. Paikannamme
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johtamisen tarkastelun sekd osaksi koko varhaiskasvatuspalvelua jarjestavan
organisaation toimintaa etta varhaiskasvatukselle asetettua valtakunnallista kehysta.

Johtajuus, johtaminen ja keskijohto

Johtajuuskasitteen maarittely on haastavaa, silla sen voidaan todeta hajonneen erillisiin
merKkityksiin (Douglass, 2019; Kuukka, 2009). Yhtaalta johtajuus ndahdaan sosiaalisena
roolina, toisiin vaikuttamisen prosessina tai se voidaan maaritella vastuun ja kontrollin
nakokulmasta (Alvesson & Deez, 2000; Kuusela, 2010; Northouse, 2013). Johtaminen
puolestaan on asetettujen tavoitteiden saavuttamiseen kohdentuvaa toimintaa (Maki,
2017; Niiranen ym., 2010). Nama ndkokulmat ovat keskeisia tarkasteltaessa keskijohdon
asemaa, jossa joudutaan etsimain tasapainoa kahden eri roolin valilla: painottuuko
asema esimiehind suhteessa alaisiinsa vai oma alaisen rooli suhteessa ylempaan johtoon
(Alvesson, 1996).

Keskijohdon esimies

Keskijohdon aseman ja siihen liittyvien odotusten ja merkitysten pohtiminen nivoutuu
luontevasti paivakodin johtamisen tutkimiseen. Tosin keskijohdon maarittely on
pulmallista, silla eri organisaatioissa johtamisrakenteet poikkeavat toisistaan. Keskeista
on, ettd keskijohtoon kuuluva henkilé on samalla sekd johtaja ettd alainen ja hanelta
odotetaan niin organisaation ylemman tason padtosten toimeenpanoa Kkuin
tyontekijoiden aloitteiden huomioimista (Kuusela, 2010; Sims, 2003; Vesala, 2014).
Sosiaalialan johtajuustutkimuksessa eriytetddn kasitteet ldhijohto ja keskijohto. Naiden
tehtavien rajapinnat ovat kuitenkin hailyvia, silla eritoten kuntasektorilla ne limittyvat
keskenddn. Samaan positioon liittyy henkiloston lahijohtamista ja keskijohdon tehtaville
tyypillista vastuuta tulostavoitteiden ja kaytettavissa olevien resurssien vilisesta
suhteesta. (Niiranen, 2014.)

Keskijohto ja vaikuttamisen rakenteet

Keskijohdon aseman tarkastelu on tutkimuksissa liitetty koko organisaation
toimintakulttuuriin, jonka on ndhty sdatelevan toimijoiden valtasuhteita,
vaikutusmahdollisuuksia ja kdytdnnossa lahes kaikkea arjen toimintaa (Maki, 2017).
Keskijohtotutkimuksessa on painottunut yhtaalta se, mita keskijohdon tulisi tehd4, kuten
toimia ongelmanratkaisijoina (Delmestri & Walgenbach, 2005) ja varmistaa muutosten
onnistunut implementointi (Dutton, 1993; Huy, 2001). Toisaalta tutkimuksellinen
mielenkiinto on kohdistunut siihen, miten keskijohto todellisuudessa toimii ja kuinka se
omalta osaltaan voi muokata organisaation toimintaa (Hardin ym., 2014). Jalkimmaisissa
tutkimuksissa keskijohto on positioitu mahdollisena voimavarana, joka voi osallistua
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erilaisten prosessien muokkaamiseen kanavoiden muutosten aiheuttamaa painetta ja
hyodyntden sekd omia verkostojaan ettd kokemusperdistd informaalia tietoaan
organisaatiosta ja sen toiminnasta. Naissa tutkimuksissa keskijohdon toimijoiden on
tunnistettu tekevan aktiivisesti omia tulkintojaan ja kehkeyttavan uudenlaista nikemysta
erilaisten prosessien toimeenpanosta vaikuttaen vahvasti tyon lopulliseen
toteuttamiseen. (Balogun & Johnson, 2004, 2005; Huy, 2002; Mantere, 2008; Rouleau &
Balogun, 2011.) Tassa tutkimuksessa painottuu jalkimmadinen tarkastelutapa, silla
olemme kiinnostuneita siitd, millaisia jasennyksid keskijohto itse tuottaa omasta
johtajuudestaan osana varhaiskasvatusorganisaation kokonaisuutta.

Keskijohdon vaikuttamisen tarkastelussa on painottunut viestinta ja vuorovaikutus eli
johtajan oman viestinndn nivoutuminen eri toimijoiden ldhtékohtiin. Keskijohtoon
kuuluvan johtajan on nadhty toimivan keskustelun kdynnistdjind ja yllapitdjina ja
sopeuttavan sekd omaa puhettaan ettd organisaation yliatason viesteja alaistensa ja eri
sidosryhmien tapaan keskustella ja puhua. (Rouleau & Balogun, 2011.) Toisaalta on myo6s
tutkimuksellista nayttoa siitd, ettd kyetdkseen johtamaan, keskijohtoon kuuluvien on
kaytettava organisaation aanti, riippumatta heidan omista ndkemyksistaan (Sims, 2003).
Lisdksi organisaation epdsuorien tai nakymattdmien sdantdjen on tulkittu vaikuttavan
keskijohdon ymmarrykseen siitd, miten heidan kuuluu toimia kohdatessaan ty6n eettisia
haasteita (Hiekkataipale, 2018).

Mantere (2008) madrittelee keskijohdon toimijuuden edellytykseksi aktiivisen
vastavuoroisuuden ja luottamuksen ylemman johdon ja keskijohdon valilla. Tasta yhtena
esimerkkind on asetettujen tavoitteiden yhteinen tarkastelu, jonka tuloksena ylempi
johto ymmartaa tyon paikalliset ehdot. (Mantere, 2008.) Tosin useiden tutkimusten
mukaan keskijohdon mahdollisuus viestid ylemman johdon suuntaan tai osallistua
yhteiseen paatoksentekoon vaikuttaa melko rajalliselta. Sen kuvaillaan olevan
satunnaista tai konkreettisia foorumeita keskijohdon osallistumiselle on niukasti.
(Balogun & Johnson, 2004; Maki, 2017.) Vaikutusmahdollisuuksien rajallisuus tai
toimivien yhteistyorakenteiden puuttuminen ilmenee my6s varhaiskasvatus- ja
koulutusorganisaatioita tarkastelevissa tutkimuksissa (Heikka, 2014, 2015; Nikkola &
Harni, 2018; Maki, 2017).  Tosiasiallisista  paatoksentekoon liittyvista
vaikutusmahdollisuuksistaan  riippumatta  keskijohto = edustaa  tyontekijoille
organisaation tavoitteita ja niiden toimeenpanoa. Tyontekijat tekevat tulkintoja
johtamiskulttuurista padosin omien ldhiesimiestensd toiminnan kautta. Siten
keskijohdon esimiehilld on merkittdva rooli siind, millaisena organisaatio koetaan.
(Balogun & Johnson, 2004; Maki, 2017, 2018.) Vastaavista keskijohdon ja organisaation
muiden tasojen valisistd jdnnitteista on viitteitd myos varhaiskasvatuksen johtajuutta
kasittelevissa tutkimuksissa (Elomaa ym., 2020; Fonsén & Keski-Rauska, 2018; Fonsén &
Soukainen, 2020).
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Keskijohto ja tyon paradoksit

Edelld kuvattu aiempi tutkimus tuottaa keskijohdon asemaan jannitteisen asetelman,
johon tutkimuskirjallisuudessa viitataan kayttaen erilaisia valikadessa olemista kuvaavia
ilmaisuja kuten "Between a rock and hard place” (Hiekkataipale, 2018), "Caught in the
middle” (Vesala, 2014) ja "Between the millstones” (Sims, 2003). Sindnsd seka
epavarmuuden kokemusten ettd jannitteisten suhteiden ja ristiriitaisten odotusten
nahdaan liittyvan luonnollisena osana johtamistyohon ja johtajuuteen (Glegg ym., 2002;
Maki, 2017; Nikkola & Harni, 2018). Ristiriitojen taustalla voi olla toisiinsa kietoutuneita
tavoitteita ja vaateita, jotka ovat erikseen tarkasteltuna ymmarrettdavia, mutta
yhtadaikaisesti esiintyessaan niiden valille syntyy ristiriita, jonkinlainen paradoksi (Quinn
& Cameron, 1988; Smith & Lewis, 2011; Toivanen ym., 2012).

Paradokseja voidaan luonnehtia toiminnan, tunteiden, ajattelun ja puheen valisiksi
ristiriidoiksi, joita yksilot tuovat eri tilanteisiin (ks. Fletcher & Kaufer, 2003). Ndissa
tilanteissa sindnsa loogisten ja ymmarrettavien elementtien yhteen liittymisestad syntyy
vastakkaisuutta, jossa eri vaihtoehdot ndyttiavat sukevan pois toisensa. (Lewis, 2000;
Luscher ym., 2006.) Paradokseihin kietoutuvat seka organisaatioiden ja instituutioiden
arvot ja materiaaliset ehdot ettd toimijoiden kesken sosiaalisesti rakentuneet, tilanteiset
tulkinnat, jotka aktivoituvat vuorovaikutuksessa (Glegg ym., 2002; Smith & Lewis, 2011).
Kyse on siis sekd organisaation rakenteellisista ehdoista ettd myo6s toimijoiden
sosiaalisesti tuottamista tulkinnoista.

Tutkimuskirjallisuudessa esitetddn erilaisia nakokulmia paradoksin synnyttiman
jannitteen hallinnasta. Ristiriitoja voidaan pyrkid poistamaan tai tasapainottamaan
niiden luomaa vastakkainasettelua. [lmididen jannitteinen suhde voidaan myos hyvaksya
osaksi normaalia toimintaa. Jannitteiden hallinnan on ndhty perustuvan toisilleen
vastakkaisten elementtien sdatelemiseen eli tyon rakenteellisten ehtojen, kuten
sdantodjen ja resurssien, sekd arjen tyossa tilanteisesti muokkautuvien tekijoiden valisen
suhteen hallintaan (Glegg ym., 2002). Kiinnostavan ndakékulman tarjoaa myds paradoksin
tarkastelu ratkaisua vaativan ongelman sijaan resurssina. Toimijoille voi tarjoutua Kkirjo
tapoja kasitelld asioita tilanteisesti, selittdd ja kyseenalaistaa oletuksia tuottamalla
keskusteluun erilaisia, jopa keskenaan ristiriitaisia tulkintoja. (Glegg ym., 2002; Lewis,
2000; Whittle, 2006.) Nahddksemme tdma tarkastelutapa kytkeytyy diskursiiviseen
ajatteluun sosiaalisen todellisuuden nayttaytymisesta keskenaan kilpailevien tulkintojen
kenttdnd, jossa ympadrilla oleva tilanne voi merkityksellistyd monella eri tavalla
(Goodman, 2017; Suoninen, 2012; ks. Whittle, 2006;).
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Tutkimuksen toteuttaminen

Tassa tutkimuksessa selvitimme johtajuuden rakentumista ja siihen liittyviad jannitteita
analysoimalla johtajien ty6stdan tuottamaa puhetta.

Tutkimuskysymyksemme ovat:

Miten pdivakodin johtajien puheessa merkityksellistyvdt johtajuus ja siihen
liittyvat jannitteet?

Miten paivakodin johtajat tuottavat puheessaan ty6honsa liittyvien jannitteiden
hallintaa?

Tutkimuksemme ldhtokohtana on sosiaalinen Kkonstruktionismi eli nakemys
vuorovaikutuksessa rakentuvasta ymmarryksestd (Berger & Luckmann, 1994).
Tutkimusmenetelmdamme perustuu diskurssianalyysiin ja erityisesti diskursiivisen
psykologian ajatukseen kielenkdytdstd sosiaalisen todellisuuden rakentajana.
Kielenkdytto sisdltaa jatkuvia valintoja, jotka suuntaavat ymmarrystd ja aktivoivat
erilaisia tekoja ja tulkintoja (Edwards, 2005; Gee, 2011; Goodman, 2017). Diskursiivinen
tarkastelu liikkuu yksilon kerronnan ja yleisen laajemman tarkastelun valilla. Analyysi
perustuu puheen sisdllon ohella puheen piirteisiin ja pyrkii l16ytdmaan niiden kytkoksia
laajempiin merkityksenantoihin. (Gee, 2011.)

Tutkimusaineisto kerattiin fokusryhmakeskustelujen avulla, silld ne mahdollistavat
vapaasti etenevan puheen, joka rakentaa osallistujien yhteista tulkintaa (Markova ym.,
2007). Kutsut fokusryhmakeskusteluihin  valitettiin  kolmeen suomalaiseen
kaupunkimaiseen kuntaan. Kunnissa osallistujat valikoitiin halukkaiden joukosta. Jotta
keskusteluun tarjoutuisi runsas kokemusten ja merkitysten kirjo, asetettiin tavoitteeksi
keskustelijajoukon johtajuuskokemusten monipuolisuus. Nama fokusryhmakeskustelut
ajoittuvat syksyyn 2017 ja alkuvuoteen 2018. Keskusteluja oli nelja ja ne kestivat
keskimadrin 90 minuuttia. Keskustelun fasilitaattorina toimi toinen artikkelin
kirjoittajista ja keskustelu perustui etukdteen esiteltyyn viljadn teemarunkoon, jonka
kasitteli varhaiskasvatuksen johtamista, paatoksentekoa ja vaikuttamista.

Fokusryhmadkeskusteluihin osallistui yhteensda 16 paivakodin johtajaa. Osallistujien
tyokokemuksen maaran vaihtelun lisdksi erovaisuuksia ilmeni tehtavakokonaisuuksissa
ja koulutustaustoissa. Tyokokemus johtajan tehtavista vaihteli kahdesta vuodesta yli 30
vuoteen. Kahdella osallistujalla oli johtajan tehtdvdn ohella vastuullaan
varhaiskasvatuksen opettajan tehtiavat lapsiryhmassa ja kaksi haastateltavista
tyoskenteli useammista paivakodeista koostuvan varhaiskasvatusyksikon paatoimisina
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pedagogisina johtajina ilman esimiesvastuuta. Kyseessd oli palvelua jarjestavian
organisaation tulkinta johtamisrakenteesta. Osallistujien johtamiskokonaisuudet olivat
eri kokoisia ja monilla oli vastuullaan useita eri tiloissa toimivia paivakoteja ja erilaisia
varhaiskasvatuksen ja  esiopetuksen  toimintamuotoja eli  haastateltavien
tehtavakokonaisuudet heijastelivat varhaiskasvatuksen johtajuudessa tapahtuneita
muutoksia (ks. Eskelinen & Hjelt, 2017). Myo6s alaisten maarissa oli merkittavia eroja,
suurimmillaan alaisten maara nousi 60:een, pienimmassa yksikossa tyontekijoita oli 17.
Suurimpien yksikdiden johtajien alaisina tydskenteli osittain lapsiryhmavastuusta
vapautettuja apulaisesimiehia. Myos osallistujien koulutustaustassa oli eroavaisuuksia.
Kahdeksan fokusryhmakeskustelun osallistujista oli suorittanut opistotasoisen
lastentarhanopettajatutkinnon, kahdella oli kasvatustieteen kandidaatin, kahdella
kasvatustieteen maisterin tutkinto ja kahdella sosionomi (AMK) -tutkinto.

Keskusteluista kehkeytyi kiinnostava ja moniulotteinen tutkimusaineisto. Aineiston
analyysi perustuu oletukseen Kkielen kaytésta védlineend, jonka avulla tuotetaan
johtajuudelle erilaisia merkityksid (Edwards, 2005). Keskeisia kasitteitd ovat paradoksi
ja kielelliset valinnat. Kielelliset valinnat maaritelldan erilaisiksi puheen piirteiksi, joilla
puhuja muokkaa viestin sisaltoad. Tallaisia ovat esimerkiksi sanavalinnat, tunnepitoinen
puhe tai asian ilmaiseminen ehdollisena. Huolimatta siitd, ettd aineistosta erottuvat
kielelliset valinnat ovat joko tiedostettuja tai tiedostamattomia, ne merkityksellistavat
toimintaa ja asemoivat johtajuutta (Goodman, 2017; Virsu, 2012). Paradoksin kasite
puolestaan tarjoaa kehyksen, jonka avulla tarkastelemme keskijohdon asemaan liittyvia
itsendisia, mutta keskendan jannitteisid elementteja (Lewis, 2000; Luscher ym., 2006).
Paradoksien tarkastelu palvelee tutkimustamme, silla niihin peilautuu seka
organisaatioiden arvoja ja tyon materiaalisia lahtokohtia ettd toimijoiden kesken
sosiaalisesti rakentuneita tulkintoja tyon ehdoista (Glegg ym. 2002; Smith & Lewis,
2011).

Alustavassa luokittelussa litteroidusta aineistosta kartoitettiin erilaisia keskustelijoiden
tuottamia teemallisia kokonaisuuksia ja puheen sisdltamia kielellisid valintoja, joiden
avulla keskustelijat tuottivat merkityksia johtajuudelle. Seuraavassa vaiheessa
johtajuutta merkityksellistdvan puheen analyysia syvennettiin tarkastelemalla erityisesti
niita kielellisia valintoja, joiden kautta puheesta jasentyvat teemat asettuivat
jannitteiseen suhteeseen toisiinsa niahden. Taman prosessin avulla aineistosta kiteytyi
kolme johtajuutta merkityksellistivaa paradoksia, josta jokainen sisaltda johtajan tyon
kannalta merkittdvan ristiriidan elementin. Paradoksien hahmottamisen jidlkeen
analysoimme puhujien tapaa hallita paradoksin sisdltdmaa jannitetta.
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Tulokset

Johtajien tyostdaan tuottamassa puheessa rakentui kolme erityyppista paradoksia, joihin
tiivistyy varhaiskasvatuksen johtajuuden tamanhetkisia yhteiskunnalliskulttuurisia
ulottuvuuksia (ks. kuvio 1). Ensimmainen paradokseista on johtajan itsendisyyden ja
ohjeiden kaipuun paradoksi, jossa jannitettd aiheuttaa johtajien halu tehda itsendisia
paatoksia ja toisaalta toive organisaation yhteisista linjauksista. Toisessa paradoksissa
ristiriitaiseen suhteeseen asettuu puhe alaisista. Heidit tuotetaan puheessa samaan
aikaan seka suojelua ja tukea tarvitsevina etta autonomisuutta ihannoivan puheen kautta.
Kolmannessa paradoksissa vastakkaisuutta tuottaa pohdinta johtajan erillisyydesta ja
yksin toimimisesta ja toisaalta puhe yhteiséllisesta kehittdmisesta.

Itsenainen johtajuus
versus valmiiden
ohjeiden kaipuu

Jannite tulkitaan pysyvaksi
osaksi johtajan tyota

Tarvitseva alainen Johtajan erillisyys
versus autonominen versus yhteisollinen
tyontekija kehittaminen
Jannitetta puretaan Jannitetta tasapainotetaan

muutospuheella voimavarapuheella

Kuvio 1 Puheesta hahmottuvat johtajuuden paradoksit

Itsendisen johtajuuden ja valmiiden ohjeiden kaipuun paradoksi

Aiemman tutkimuksen mukaan (Eskelinen & Hujala, 2015; Heikka, 2015) paivakodin
johtajilla on niukasti mahdollisuuksia vaikuttaa organisaation ylemman tason
paatoksentekoon. My0s tdssa aineistossa organisaation paitoksenteon paikat tuotetaan
etadlle. Tata kuvastavat esimerkiksi ilmaisut "paatos on lyoty tiskiin” ja "annettuna tulee”.
Johtaja kuitenkin vastaa johdettavanaan olevan kokonaisuuden toiminnasta, joten
johtaminen on vaistimatta suhteessa koko organisaation paatoksentekoon. Siihen
liittyvastd puheesta rakentuukin kiinnostava paradoksi. Yhtddltd johtajuus
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merkityksellistyy keskusteluissa vapautena ja itsendisten ratkaisujen tekemisena, jopa
haluna kyseenalaistaa organisaation ohjeistoa. Toisaalta puheessa tuotetaan toive
selkeistd ohjeista ja linjauksista, joita noudattamalla voidaan kaventaa johtajan omaa
roolia ratkaisujen tekijana. Kuvattaessa itsendistd johtajuutta kaytetadn esimerkiksi
ilmaisuja "veturi”, "visio”, ”
tulkita havainnollistavan johtajuutta kokonaisuuden hallintana. Seuraavista
aineistokatkelmista valittyy kokonaisuuden hahmottaminen, velvollisuus sdadella tyota

ja halu vaikuttaa tyon toteuttamisen ehtoihin.

punainen lanka” ja "suunnan nayttdminen”. Naiden voidaan

T3t [..] kylldhdn sitten, se mikd tdssd tydssd motivoi... Ehkd sitten tavallaan semmoinen
tietynlainen vapaus, mulla on valta tehdd omassa yksikdssdni tiettyjd asioita omalla
tavallani.

T1: Vaikka md ajattelisin mitd jostakin hallinnosta tulevasta jutusta, niin md en voi
Idhted sitd kuitenkaan tuottaan henkildstélle samalla tavalla, vaan mun pitdd luoda
sitd kulttuuria, ettd hei, yhdessd me tehddn ja mokat on sallittuja ja ldhetddn kokeileen
ja ndyttdd sitd suuntaa, olla se veturi mihin ldhetdcdn ja kuulla, olla herkdlld korvalla ja
kuulla sitd henkildstod sielld.

T2: Talouden kannalta meiddn pitdd tehdd tosi edullisesti tdmd palvelu ja pitdd niin
tiukalla, paketti niin kasas kun ikind vaan pddt kestdd. Se on siind rajoilla ja koko aika
seuraan, ettd tdnddn tai tdlld viikolla on pakko lieventdd ja ottaa se sijainen, vaikka
suhdeluku sanois mitd.

Naissa katkelmissa kietoutuvat yhteen puhe talouden hallinnasta ja puhe henkiloston
voimavaroista. Taman kerronnan voidaan ndhda heijastelevan yleista keskustelua
julkisella sektorilla ongelmaksi koetusta tyon resursoinnin ja ty6én laadun valisesta
jannitteesta (ks. Hjelt & Karila, 2017; Jarvensivu & Toivanen, 2013).

Ylla kuvattu Itsendiseen johtamiseen liittyvd puhe on ristiriidassa yleisid ohjeita
kaipaavan puheen kanssa. Siind omaa johtajuutta hahmotellaan kayttamalla viestin
valittamiseen liittyvida termeja kuten “vedota” ja "selostaa” - toisin kun itsendisen
johtajuuden puheessa, tdssd kerronnassa johtamisen toivotaan nojaavan valmiiden
ohjeiden ja linjausten toteuttamiseen. Yhteiset linjaukset tuotetaan ikdan kuin
kolmantena osapuolena eli ddnend, joka ohjaa toimintaa (ks. Markova ym., 2007). Kuten
Sims (2003) huomauttaa, keskijohdon asema saattaa edellyttdd nojautumista
organisaation aaneen. Tata ilmaistaan puhumalla "pitavista sopimuksista”, "selkeasta
madrittelystd” ja "oikeasta ohjeistuksesta”. Seuraavassa aineistokatkelmissa keskijohdon

toiminta merkityksellistyy valmiiden paatoksia toimeenpanevana tasona.

1 Aineistokatkelmissa kirjaimilla T, S, H ja K viitataan eri fokusryhméakeskusteluihin.
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K1: [.] kun arjen rakenteet on kirjotettu auki ja niihin voi vedota et ndin on sovittu, ndin
toimitaan. Eikd se oo vaan sitd, ettd musta tuntuu nyt tdlld hetkelld, ettd pitdisi toimia
jollakin tavalla...

S3: Niin ja se on hirveetd tavallaan meitd kohtaan ja tyéntekijéitd, ettd mitd varten
tddlld nyt poiketaan linjauksesta ja ettd mindko ny sen sitte oon tdlld tavalla pddttdny.
Sitte yritdt sitd siind selostaa...

Taman paradoksin sisdainen jannite kulminoituu puheeseen riskin ottamisesta tai sen
valttdmisestd. Puhujat kdyttavat vahvoja, tunnelatausta osoittavia ilmaisuja kuten "tulee
sanomista” ja "oma paa polkylla”, tai puhuvat virheiden valttdmisestd. Taman puheen
voidaan olettaa heijastavan organisaation eri tasojen valistd jdnnitettd. Myos
aikaisemmissa keskijohtoa tarkastelevissa tutkimuksissa on havaittu vastaavaa
negatiivisesti savyttyvaa tunnepuhetta, jonka on tulkittu liittyvan keskijohdon aseman
emotionaaliseen kuormittavuuteen (Hokka ym., 2019). Alla olevat aineistokatkelmat
havainnollistavat seka tietoista riskin ottamista etta "vaarin tekemisen” valttadmista.

S1: Vaan olis oikeasti selkedt ohjeet, koska se kyl vetdd vilil jalat alta kun tuleekin ettd
“nyt sd oot kuule toiminu vddrin” ja en oo koskaan kuulukaan téillaisesta. Ehkd olis kiva,
ettd ndistd olis niin kun ollaan tds jo moneen kertaan puhuttu, yhteiset selkedt linjat.

K2: [..] monesti mut se on, sellainen haastava, et sd niin kauan saat pdcdttdd itse, kunnes
Jjoku valittaa siitd ja sit sd oot siind pdd polkylld.

K3: Totta.

K2: Et sd pelaat omalla riskilld

T1: Kauheasti on priorisoitava, jdtettdvd tekemdttd ihan tietoisesti jopa semmoisia
tehtdvid, et tietdd, et ndistd voi tulla sanomista. On otettava se riski et, omat arvot on
ndmd, niin nditten mukaiset asiat md hoidan hyvin. Md oon itelle sillai jdsentdnyt
tyotdni, et mulle tdrkeimmt asiat, pedagogiset ja henkildstén hyvinvointiin liittyviit,
nithin md satsaan et ne pitdd mennd hyvin, et md kestdn kohdata itteni, tdssd
ammatissa.

Kuten ylld oleva katkelma osoittaa, omaa paitdntdvaltaa vahvistetaan arvopuheella.
Puhujat luonnehtivat omaa paatoksentekoaan maarittaviksi ohjeistoiksi lainsddadannon ja
omat arvonsa. Tulkitsemme omien arvojen painottamisen viestivin mahdollista
arvoristiriitaa organisaation ja tyontekijan valilld. Yhteisesti ymmarrettyjen arvojen ja
hyveiden puuttuminen voi johtaa keskijohdon irrottautumiseen organisaation arvoista
(Hiekkataipale, 2018).
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Taman paradoksin sisdlld puhujat rakentavat suhdettaan paatoksentekoon. Heidan
voidaan tulkita hakevan tasapainoa vaikuttajan ja valmiiden paatdsten toimeenpanijan
roolin valilla. Saatavilla ei ole heitad tyydyttavia yleisia linjauksia, jotta pelkkd paatdsten
toimeenpanijan rooli koettaisiin riittavaksi. Tarkasteltaessa puheesta valittyvaa
pyrkimysta hallita paradoksin synnyttdmaa jannitettd voidaan havaita, ettd johtajat
kamppailevat timan ristiriidan kanssa, mutta tuottavat sen osana tyonsa luonnetta (Glegg
ym., 2002). Tatd henkii seka keskustelu riskeistad ja arvoista ettd vahaisia odotuksia
kuvastava niukka puhe ylemman johdon kanssa kaytavasta rakentavasta vuoropuhelusta.

Tarvitsevan alaisen ja autonomisen tyontekijian paradoksi

Aiemman johtajuustutkimuksen tuloksista (Maki, 2017) poiketen varhaiskasvatuksen
johtajat tuottavat kaikissa fokusryhmakeskusteluissa paljon puhetta suhteesta alaisiinsa
ja alaistensa toimintaan paivdkodeissa. Keskeiseksi puhetta maarittavaksi tekijaksi
nousee johtajan ja johdettavan vuorovaikutus ja sen kautta rakentuva kuva johtajuudesta.
Puheen paradoksi syntyy tavasta luonnehtia alaisia yhtdalta tukea ja suojelua tarvitsevina
ja toisaalta kuvata heiddt autonomisina, omaehtoisina toimijoina. Nama puhetavat
muovaavat keskenddn ristiriitaisia asemia seka johtajalle ettd johdettavalle. Kuten Smith
ja Lewis (2011) madrittelevat, paradoksin sisdltamat ndkokulmat ovat erillisina selkeita
ja ymmarrettivid, mutta asettuvat paradoksaaliseen suhteeseen toisiinsa nahden
tarkasteltaessa niiden kautta rakentuvaa kuvaa johtamiskulttuurista.

Keskusteltaessa alaisen suojelun tarpeesta viitataan yleensa tyon liialliseen
kuormittavuuteen tai osaamisen vajeeseen. Keskeiseksi puhetta maarittelevaksi tekijaksi
nousee johtajan ja johdettavan valinen vuorovaikutus. Kuten seuraavat katkelmat
osoittavat, tdssa puheessa johtajan voi tulkita asettuvan edustamaan tyontekijan tarpeita
suhteessa tyolle asetettuihin vaatimuksiin.

K1: Ja vililld ei halua kaikkia asioita edes viedd sinne henkildstélle. Tyéeldmd on heilld,
tyé on heilldkin muuttunu niin raskaaksi ja vaativaksi monella tasolla.

T3: Meiddn pedagogisen johtamisen arvostus pitds nousta. Kyl me vieddcdn niin paljon
ku sinne mahtuu ja pystyy, mut ettei me viedd vdkisin, jos me ndhddn, et se porukka
kuolee siihen tai sitten ne ahistuu eikd tee yhtddn mitddn

K3: [.] henkilékunta on vihdn heikoilla sen oman tydnsd kanssa, tarvitsisivat paljon
kuitenkin tukea, varsinkin tdhdn pedagogiikkaan, mitd uus vasu edellyttdd jokaiselta
kasvattajalta, osaamista mitd ei vield valitettavasti kaikilla ole.

Ristiriidassa suojelupuheen kanssa on keskustelussa rakentuva kuva itsenaisesti
toimivasta varhaiskasvatuksen tyontekijastd, joka osallistuu paatoksentekoon. Tata
toivetta perustellaan varhaiskasvatuksen uusiutuvalla toimintakulttuurilla, joka
edellyttdd autonomiaa ja vastuun ottamista, ja johon vadistdmatta kytkeytyy riittdvan
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selkedt tavoitteet ja niiden arviointi (ks. Maki, 2017). Toisin kun suojelupuhe, timéan
kerronnan voidaan ndhda irrottavan alaisia johtajan ohjauksesta itsenaisiksi toimijoiksi,
kuten seuraava aineisto-ote osoittaa.

T1: Sitd semmoista provosointindkékulmaa yritdn tuottaa, et henkilékunta uskaltais
karsia sen epdoleellisen itsekin. Ja sit ku se tuodaan talon palaveriin asioita et ne ois jo
sillon, muokattu vihdn semmoseks et ne voi toteuttaa.

K2: [..] .semmonen itseohjautuvuus... Jos aina, hanskat putoo ja odotetaan, et johtaja tai
joku tulee sanoon mitd tehddcin, niin ei voi olla niin. Pitdsi olla semmonen yksikké, jossa
ne opettajat vievdt oikeasti pedagogiikkaa, vaikka siind on haastetta

Puheen jannitteisyytta kuvastaa se, ettd tdtda ihannetta rakennetaan tuottamalla
tyontekijoiden aktivoinnin haastavuutta. Ongelmallisuus konkretisoituu puheena
"uskaltamisesta” tai "arkuudesta” ja kdyttamalla kielessa ehdollista rakennetta "pitdisi”,
"odottaisi” ja “toivoisi”. Seuraava aineistokatkelma havainnollistaa muutosta
organisaation johtamiskulttuurissa.

K1: myés henkiléstd, vallankin semmoset tydntekijdt, jotka on kauan tdtd tyétd tehny,
niin kylld on se ndkemys johtajuudesta vield niin erilainen. Johtaja on se, joka pddittdd,
johtaja on ldsnd ja johtaja vastaa kaikkeen. Se johtajuuskulttuuri on niin paljon
muuttunut tdnd pdivdnd, mutta siind on kylld vield téitd.

Tahdn paradoksiin suodattuu myds tyon materiaaliseen resursointiin liittyvia
ulottuvuuksia. Suojelupuheessa johtaja asettuu konkreettisesti puskuroimaan alaisiinsa
kohdistuvia tyon tehostamiseen liittyvia paineita arjen tilanteissa. Toisaalta alaisen
autonomiapuheessa yhdistyvat puhe varhaiskasvatuksen uudesta toimintakulttuurista ja
johtajan  fyysisen  ldasndolon  vdhentyminen. Viimeaikaisissa  selvityksissa
varhaiskasvatuksen yksikkokoon kasvamisen on todettu vaikuttavan johtajan
tavoitettavuuteen ja tuovan haastetta tyoyhteison yhteisen pedagogisen vision
syntymiseen (Andersen ym., 2017; Repo ym. 2019). Alla olevissa aineisto-otteissa
puhujat ilmentdvat tdman rakenteellisen muutoksen seurauksena syntyvaa alaisen ja
johtajan valista etdisyytta. Viittaukset alaisen "kasvamiseen” ja "oppimiseen” luovat tadhan
puheeseen kiinnostavan vireen, joka havainnollistaa tilanteen aiheuttamaa
muutospainetta.

H4: Varmaan on porukka jo kasvanu siihen, ettd ei tulla aina kansliaan. Vaan ettd
johtaja on tavotettavissa erilaisilla vérkeilld.

T3: Kylldhdn henkil6sté odottaa edelleen sitd tukea. On ne kuitenkin jo oppinu siihen,
ettd ei se johtaja sielld aina oo paikalla eikd endd ditid huudeta silld tavalla ku ennen.

Tassa paradoksissa johtajuus nayttaytyy jannitteisenad. Vaikuttaa siltd, etta keskijohto
joutuu etsimaian omaa rooliaan suhteessa alaisiinsa. Yhtaalta he tuottavat tehtavakseen
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sopeuttaa aktiivisesti yhteen ylemman johdon viesteja ja alaistensa nakokulmia (ks.
Rouleau & Balogun, 2011). Toisaalta he kayttavat organisaation ainta perustellessaan
toimintakulttuuria, jossa alaiset ovat itseohjautuvia eikd johtajien saavutettavuuden
vahentyminen aiheuta ongelmia.

Nahddksemme puhujat pyrkivat hallitsemaan tdman paradoksin sisdltimaa jannitetta
siirtdmalla puheen painopistettd tulevaisuuteen eli ns. uudessa toimintakulttuurissa
muotoutuviin esimies- ja alaisrooleihin. Taman puhe voi heijastaa laajempaa keskustelua
johtajuuden uudenlaisesta tulkinnoista varhaiskasvatuksen kentdlld. Tatd roolien
muuttumista on tarkasteltu jaetun johtajuuden teemoihin liittyvissa tutkimuksissa (Clark,
2012; Heikka, 2014, 2015).

Johtajan erillisyyden ja yhteisollisen kehittijan paradoksi

Kolmas paradoksaalinen puhekehys tuottaa ristiriitaista tulkintaa johtajan paikasta
suhteessa muihin ldhiyhteison toimijoihin. Yhtaalta puhujat tuottavat mielikuvaa johtajan
erillisyydestd, jopa yksindisyydestd. Toisaalta keskustelijat merkityksellistavat
voimaantumista ja motivoitumista kuvaillen oman yhteison kehittamiseen liittyvia
mahdollisuuksiaan.

Puhuttaessa johtajan erillisyydesta teemoina ovat johtajan henkilokohtainen vastuu
toiminnasta ja alaisten yhdenvertainen kohtelu. Alaisten yhdenvertaisuuden
toteutuminen vaikuttaa liittyvan johtajan vaikutusvallan rakentumiseen, jonka kuvataan
edellyttavan jonkinlaisen rajapinnan luomista johtajan ja alaisten valille (Kuusela, 2010).
Tama on kiinnostavaa, silla varhaiskasvatuksen tyontekijoiden puhetta kasittelevassa
tutkimuksessa johtaja paikallistuu vahvasti tydyhteison jaseneksi (Hjelt & Karila, 2017).

Johtajan erillisyytta koskevassa puheessa kollegoista muodostuva vertaisryhma
tuotetaan oman johtajuuden resurssina. Tdstd huolimatta varsinainen johtajuus
merkityksellistyy kayttamalla erillisyyttd, jopa yksindisyytta kuvaavia ilmaisuja kuten
"vastuu jaa yksin itselle” tai "oon johtajana yksin”. Seuraavissa aineistokatkelmissa ovat
lasna seka alaisten ettd kollegoiden yhteisdt, mutta johtajan suhde niihin rakentuu
erilliseksi.

S4: [..] yksindinen rooli mun mielestd... Sd et voi olla kenenkddn oikeestansa hyvd kaveri.
Sun pitdd jollaki taval kuitenkin tasapuolisesti sielld toimia, ettd sua arvostetaan, ettei
sitte just nditd klikkejd synny

T2: Kyl md koen, ettd se oon mind, joka teen tdn pddtéksen. Md tieddn, ettd mul on
varmaan henkistd tukee ja koska tahansa voi soittaa kollegalle ja kysyd neuvoo... Mut
kyl md silti koen ettd, md oon johtajana yksin tdssd.
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Edella kuvatun erillisyyskeskustelun kanssa ristiriidassa on puhe johtamisen
yhteisollisyydestd. Tahan kerrontaan liittyy positiivinen vire. Luonnehtiessaan tyotaan
kannattelevia teemoja johtajat kayttivat myonteisesti latautuvia ilmaisuja kuten
“ihmisten innostus” ja “hyva fiilis” eli puheessa on positiivinen tunnelataus ja
yhteisollinen ulottuvuus, joka tuottaa johtajalle erillisyyden sijaan mahdollistajan roolin.
Kuten oheiset katkelmat osoittavat, tassa keskustelussa yhdistyvat seka johtajan etta
koko yhteison pdamadrat. Tama voi liittyd Kuuselan (2010) kuvailemaan naisjohtajien
johtamiskulttuuriin, jossa valta halutaan kohdentaa oman ldhitydyhteison tyon
tukemiseen.

T1: [..] sellanen hyvi fiilis, ettd tdd pdivd on nyt hyvin priorisoitu ja asiat on kohillaan ja
ihmiset tietdd missd niitten pitdd olla ja mitd niitten pitdd tehd... On mietitty ne paikat ja
keskustelut, miten asioita viedddn eteenpdin.

H3: [..] siis mun mielestd ihmiset on hirveen innostuneita... Me ollaan palattu sen oikeen
perustehtdvdn ddrelle. Ja must on ihanaa, ettd pohditaan ja pdhkitddn pedagogiikkaa ja
mietitddn sitd, ettd miten sielld arjessa.
Tama myonteisen yhteisollisyyden ulottuvuus on merkittdva, silla varhaiskasvatuksen
johtajuutta kasittelevissd kansainvalisissa tutkimuksissa on loydetty ilmeinen yhteys
johtamisen, positiivisen tyoilmapiirin ja lapsille rakentuvan Kkannustavan
oppimisympariston vélille (Douglass, 2019; Strehmel, 2016).

Voidaan tulkita, ettd taman paradoksin kerronnassa kamppailevat johtajuuden
sosiaalinen ulottuvuus eli alaisiin vaikuttamisen ja toiminnan mahdollistamisen taso, ja
johtajuus esimiesasemaan liittyvdna vastuun kantamisena (Alvesson & Deez, 2000).
Toisaalta nama ristiriitaiseen suhteeseen asettuvat ulottuvuudet voivat my6s toimia tyon
hallinnan resurssina (Glegg ym., 2002). Johtajan positioon liittyvaa jannitettd ja sen
synnyttdmaa kuormitusta voidaan tasapainottaa tuottamalla keskusteluun johtamisen
sosiaalisia ulottuvuuksia eli puhetta yhteisollisyydesta. Tama nivoutuu luontevasti
keskijohdolle rakentuvaan ilmapiirista huolehtimisen tehtavaan (Nikkola & Harni, 2018),
joka varhaiskasvatuksen kontekstissa tukee laadukkaan pedagogiikan toteutumista
(Douglass, 2019).

Johtajuuden paradoksien hallinta ja johtajan vaikuttaminen

Tutkimuskirjallisuudessa paradoksien hallinnan elementiksi tuotetaan johtajan kyky
saddelld organisaation rakenteellisten vaatimusten ja arjen johtamistyohon liittyvien
tilanteisten odotusten valista suhdetta (Glegg ym., 2002). Tahan jannitteiden hallintaan
liittyy my0s vaikuttamisen ulottuvuus (Rouleau & Balogun, 2011).

Taman tutkimuksen kolmesta jannitteisestd paradoksista kahdessa johtajat tuottavat
syntyneen ristiriidan hallintaa kuvaavaa puhetta ja yhden paradoksin keskustelu jaa
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jannitteiseksi (ks. kuvio 2). Puheessaan alaistensa autonomiasta ja tarvitsevuudesta
johtajat tasapainottivat muuttuviin rakenteisiin liittyvaa jannitetta siirtamalla muutoksen
painopistettd tulevaisuuteen ja kuvailemalla uudistuvia esimiesten ja alaisten rooleja.
Tulevaisuuspuhe on perusteltua: yhteiskunnan muuttuvaan toimintaymparistéon liittyva
osaaminen edellyttaa kaikilta uudistuvaa asiantuntijuutta (Karila ym., 2017; OKM, 2021).
Toinen ristiriita, josta tuotettiin tasapainottavaa puhetta, oli johtajan erillisyyden ja oman
yksikon yhteisollisen kehittdmisen paradoksi. Tasta rakentui tyon hallinnan resurssi, silla
johtajat tasapainottivat jannitettd yhteis6on sijoittuvalla voimavarapuheella, jossa heilla
oli aiemmissa tutkimuksissa esille tullut mahdollistajan rooli (Fonsén ym., 2021).
Tyo6yhteison ilmapiirilla ja tyon yhteiselld kehittamisella on tutkittuja vaikutuksia seka
varhaiskasvatuksen laatuun (Strehmel, 2016) etta tyoviihtyvyyteen, silla kollektiivisen
tyootteen on arvioitu lieventavan yksiloon kohdistuvia odotuksia (Hjelt & Karila, 2017;
Rikala, 2013). Paradoksi, josta ei tuotettu selkedd hallintapuhetta, koski itsendista
paatoksentekoa ja valmiiden ohjeiden kaipuuta. Puhujat etsivat tasapainoa vaikuttajan
roolin ja valmiiden paatosten toteuttajan aseman valilla kyetdkseen sopeuttamaan yhteen
arjen tarpeita ja organisaation tydlle tuottamia ehtoja. Puheessa heijastuu halu tehda
paatoksia, mutta oma paatoksenteko tuotetaan henkilokohtaiseksi muodostuvan
riskipuheen kautta.

Organisaation ylempi johto

e

1 -
J’ “\

LA\ \\

b LY

Tasapainottuvat paradoksit:

o alaisen tarvitsevuus
ja autonomisuus

e johtajan erillisyys ja
yhteisdllinen kehittaminen

Johtaja kykenee
tasapainottamaan paradoksien
synnyttamaa jannitetta
tulevaisuuspuheella ja
voimavarapuheella.

Puheessa vaikuttaminen
suuntautuu alaisiin.

Tasapainottumaton paradoksi:

¢ itsendinen johtajuus ja
valmiiden ohjeiden kaipuu

Johtajalla on vaikeuksia
tasapainottaa paradoksin
sisaltdmaa paatoksentekoon
liittyvaa jannitetta ja se tulkitaan
pysyvaksi osaksi tyGta.

Puheessa vaikuttamisen tulisi
suuntautua seké alaisiin ettd
esimiehiin.

Oman yksikon tyontekijat

Kuvio 2 Paradoksien sisdltimien jannitteiden hallinta ja niihin liittyva vaikuttaminen.
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Tarkasteltaessa paradoksien hallintaa liittyvaa vaikuttamisen ulottuvuutta (Rouleau &
Balogun, 2011), ndhdaian johtajien pyrkivdan aktiivisesti = vaikuttamaan
varhaiskasvatuspalvelun toteuttamiseen etsimalld tasapainoa ristiriitaa tuottavien
elementtien vdlille. Tama onnistuu parhaiten niiden paradoksien osalta, joissa
vaikuttaminen suuntautuu paaasiallisesti alaisiin ja tapahtuu esimiehen roolista kasin.
Paatoksentekoon liittyvan paradoksin puheessa johtajat ovat itse sekd alaisen ettd
esimiehen roolissa, joten vaikuttamisen tulisi olla kaksisuuntaista (Alvesson, 1996).
Tdssa aineistossa alaisiin ja organisaation ylempdan tasoon liittyvan kaksitahoisen
jannitteen sdately tuotetaan haastavaksi ja vaikeasti ennakoitavaksi. Nahddksemme
keskusteluista ei vality tutkimuskirjallisuudessa esitettyd johtamistasojen valista
ennustettavaa vuorovaikutusta, jonka tuloksena ylempi johto hahmottaisi tyon paikalliset
ehdot (Heikka, 2014; Mantere, 2008).

Pohdinta

Suomalainen varhaiskasvatus ja siihen liittyva ty6 on murroksessa. Taman tutkimuksen
perusteella ndyttda ilmeiseltd, ettd myoOs varhaiskasvatuksen johtaminen on
murrostilassa. Lapsen varhaisvuosien ja laadukkaan varhaiskasvatuksen merkitys on
esilla julkisessa keskustelussa ja se konkretisoituu esimerkiksi haluna kohottaa
varhaiskasvatuksen osallistumisastetta seka lisata lasten osallisuutta
varhaispedagogiikan toteutumisessa (Karila ym., 2017). Toisaalta alaa koettelee
tyovoimapula ja sekd heikentyneet tydolot ettda heikko palkkaus puhuttavat (Ojala ym.,
2019). Nama keskenddn jannitteiset, varhaiskasvatustyota ja sen tekemistd muokkaavat
kontekstitekijat konkretisoituvat varhaiskasvatuksen arjessa ja kehystavat johtamista.

Olemme hyodyntaneet tutkimuksessamme paradoksin kasitettd, silla se tarjoaa oivan
valineen tarkastella johtamiseen liittyviad jannitteitd ja niiden hallintaa. Johtajat nayttavat
aineistomme valossa kamppailevan kasvavien tehokkuus- ja laatuvaatimusten
puristuksessa ja tdma heijastuu johtajuuden merkityksellistymiseen. Padnvaivaa
tuottavat sekd johtajan oma asema osana laajempaa paatoksenteon systeemid ettd
varhaiskasvatuksen ammattilaisille asetettavat itsendisyyden tai tarvitsevuuden
odotukset. Perinteinen erillisyyden ja yhteisollisyyden paradoksi on ldsnad tassakin
analysoidussa aineistossa. Puhe varhaiskasvatuksen pedagogiikasta ja tyon
materiaalisista ehdoista on julkisessa varhaiskasvatusdiskurssissa ajautunut
ristiriitaiseen suhteeseen (Paananen, 2017), joka ldpdisee myds tassa artikkelissa
analysoidun keskustelun suodattuen eri paradoksien puheeseen. Jannitteistd puhetta
tuotetaan sekd talouden asettamien ehtojen ja henkiloston voimavarojen valisesta
suhteesta etta tehokkuusvaatimusten ja pedagogisten ihanteiden keskindisestd asemasta.
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Tutkimuskirjallisuudessa johtajan kyky vaikuttaa yhdistetddn kykyyn hallita
ristiriitaisten elementin valistd jannitettd. Tdssa tutkimuksessa johtajat kykenivat
tasapainottamaan vain sellaisia jannitteitd, joiden hallinta edellytti vaikuttamista
johdettavan yksikon sisdisiin vuorovaikutussuhteisiin. Nama tulokset osoittavat, ettd
erityistd huomiota tulisi kohdistaa varhaiskasvatusorganisaation eri johtamistasojen
vdliseen vastavuoroiseen dialogiin ja ylemman johdon riittdviin valmiuksiin tukea
varhaiskasvatuksen keskijohtoa sen ldhijohtamiseen liittyvdssa vaikuttamisessa.
Paivakodin johtajan vaikuttamisen rajautuminen johdettavaan varhaiskasvatusyksikdon
voi aiheuttaa eriytyvien toimintakulttuurien rakentumista organisaation sisalle.
Havaintomme tukee aikaisempaa tutkimusta, jossa suomalaisen
varhaiskasvatusorganisaation sisdisten tiedonkulun ongelmien ja ylemmalta taholta
saadun tuen puuttumisen on todettu kuormittavan keskijohdon jaksamista (Elomaa ym.,
2020). Tama puolestaan voi heijastua varhaiskasvatuksen perustehtdvan laadukkaaseen
toteuttamiseen, silld keskijohtoon kohdistetaan paljon odotuksia ja vastuuta laadukkaan
varhaiskasvatuksen toteuttamisesta (Douglass, 2019).

Tulevaisuuden haasteena on tunnistaa laadukkaan varhaiskasvatuksen edellyttima
osaaminen ja uudistaa toimintakulttuuria, joka rakentuu eri ammattiryhmien yhteisen ja
eriytyvan osaamisen kokonaisuudesta (Opetus- ja kulttuuriministerio [OKM], 2021;
Karila ym., 2017; Ukkonen-Mikkola ym., 2020). Ty6n vaativuutta lisdd myos se, ettad
varhaiskasvatuksen jarjestimisen odotetaan vastaavan talouden hallintaan liittyviin
vaateisiin. (Lundkvist ym., 2017). Naihin haasteisiin vastaamisessa tarvitaan johtajuutta,
joka toteutuu organisaation eri toimijatasojen vilisend aitona vuoropuheluna, silla
johdettavat ja johtajat muodostavat aina sosiaalisesti rakentuvan kokonaisuuden. Jos
organisaation toimintaa muokkaavat keskustelut ja perustelut eivat tavoita keskijohtoa,
syntyy epavarmuutta ja tilanne, jossa keskijohdon on ilman riittdvid argumentteja
perusteltava johdettavilleen organisaation valintoja (Maki, 2017; Nikkola & Harni, 2018).

Myd6s tama tutkimus vahvistaa ndkemysta keskijohdosta paatoksenteon solmukohdassa
ylemman johdon ja tyon toteuttajien valissa. Tama solmukohta tarjoaa mahdollisuuden
olla ratkaisujen keskiossa edellyttaen, etta keskijohto on aidosti toimijan, ei vain
viestinviejan roolissa. (Maki, 2017.) Tahan liittyy kuitenkin paradokseja, joiden hallinta
edellyttad organisaation eri tasojen kiinteda vuorovaikutusta ja tietoista pyrkimysta
osallistaa keskijohto paatoksentekoon.
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