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TIIVISTELMA: Artikkelissa tarkastellaan yksityisen varhaiskasvatuksen johtajuutta
erilaisissa suhteissa muovautuvana ilmioéna. Tutkimuksessa on haastateltu erilaisissa
johtajuuspositioissa olevia yksityisen varhaiskasvatuksen johtajia eri puolilta
Suomea. Dialogisen analyysin avulla tunnistetaan haastatteluista johtajien puhuvan
johtajuudesta suhteessa itseensd, elamankulkuun, substanssiin, ty6hon, sidosryhmiin
ja yhteiskuntaan. Johtajien puheissa erottuu kolme erilaista johtajuuskertomusta;
elaméantapajohtajuus, tasapainoileva johtajuus ja kehittdmisjohtajuus.

Asiasanat: johtajuus, suhteisuus, yksityinen varhaiskasvatus, kerronnallisuus

ABSTRACT: The article examines the leadership of private early childhood education
as a phenomenon that is shaped in different relations. The study draws on interviews
with managers of private early childhood education in different leadership positions
from across Finland. Dialogical analysis is used to identify narratives from interviews
in which leaders talk about leadership in relation to themselves and their life course,
substance, work, stakeholders, and society. Three different leadership narratives are
discussed: leadership as a way of life, balancing leadership and developmental
leadership.
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Johdanto

Lahestymme tutkimuksessamme johtajuutta yksityisen varhaiskasvatuksen kontekstissa
relationaalisena, suhteissa muodostuvana ilmiona (Crevani ym. 2010; Mantyjarvi &
Puroila, 2019; Uhl-Bien, 2006). Johtajuudella ja johtamisen kdytdannoilla on suuri merkitys
varhaiskasvatuksen perustehtivan toteuttamisessa (Layen, 2014; Mantyjarvi & Puroila,
2019; Strehmel, 2016) seka lasten ja henkiloston hyvinvoinnin tukemisessa (Fonsén ym.,
2020). Varhaiskasvatuksen johtajuustutkimuksissa relationaalisuus on keskittynyt
ihmisten valisen vuorovaikutuksen, johtajan ja henkil6ston suhteiden tarkasteluun
(Halttunen, 2009; Soukainen, 2015; Tiihonen, 2019) sekd yksityisten paivakotien
johtajien, henkil6ston ja vanhempien suhteissa muovautuvaan johtajuuteen (Mantyjarvi
& Puroila, 2019). Artikkelissa syvennymme johtajuuteen yksityisen varhaiskasvatuksen
erilaisissa johtajatehtdvissa toimivien johtajien kerronnallisessa haastattelussa tuotetun
aineiston kautta (Hyvarinen, 2017). Aineistosta tunnistetaan monidanisid, useita
rinnakkaisia perspektiiveja sisaltavia kertomuksia (Hermans, 2001; Hyvarinen, 2017).

Suomessa kunnat ovat vastuussa varhaiskasvatuksen jadrjestamisestd, ja ne voivat
halutessaan antaa palvelun jarjestdmisen mahdollisuuden yksityiselle palveluntuottajalle
(Varhaiskasvatuslaki, 540/2018). Palveluntuottajat (yksityinen henkil6, yhteiso, saatio
taikka julkisyhteison perustama liikeyritys) tarjoavat yksityista varhaiskasvatusta
korvausta vastaan liike- tai ammattitoimintana (Varhaiskasvatuslaki, 540/2018, 43 §).
Kansallisen koulutuksen arviointikeskuksen [Karvi] (2019) raportin mukaan Suomessa
54 9% kunnista varhaiskasvatusta tuotetaan yksityisend paivakotitoimintana tai
perhepaivdhoitona. Tassa tutkimuksessa keskitytdan yksityisen paivakotitoiminnan
johtajuuden tarkasteluun.

Yksityisen varhaiskasvatuksen lisadntyessd tarvitaan myos lisda yksityisen
varhaiskasvatuksen tutkimusta. Tahan saakka yksityista varhaiskasvatusta kasittelevien
tutkimusten nakokulmat ovat olleet muun muassa hoivatydssa ja yrittdjyydessa
(Merenheimo, 2016; Sinkkonen & Kosola, 2004; Akerblad, 2009), hyvinvointi-, perhe- ja
tyovoimapoliittisissa muutoksissa (Anttonen & Sointu, 2006; Viitanen, 2011),
varhaiskasvatuksen =~ markkinoistumisessa  (Ruutiainen  ym.,  2018), aitien
palvelutyytyvaisyydessa ja yhteistyon rakentumisen tarkastelussa (Saranko ym., 2021)
seka sosiaalisesti kestavan osallisuuden toimintakulttuurin rakentumisessa (Weckstrom,
2021). Kansainvalisissa tutkimuksissa yksityistd varhaiskasvatusta on tarkasteltu tasa-
arvon, saatavuuden ja tavoitettavuuden ndakékulmista (Adamson & Brennan, 2014; Haug,
2014; Lloyd & Penn, 2014). Myos paivakotiketjujen toiminnan suhde perinteiseen
paivakotipedagogiikkaan (Dahle, 2020), toiminnan laatuun (Haugset, 2019), ja yksityisen
varhaiskasvatustoiminnan julkiseen tukemiseen ovat olleet tutkimusten kohteina
(Westberg & Larsson, 2020).
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Tutkimuksemme Kkysyy, millaisia suhteissa muovautuvia kertomuksia yksityisen
varhaiskasvatuksen johtajuudesta on tunnistettavissa johtajien Kkerronnassa.
Tunnistimme kolme erilaista kertomusta, joiden avulla avaamme johtajuuden
muovautumista suhteissa toteutuvana ilmiona.

Tutkimuksen teoreettisia lahtokohtia

Tutkimuksemme teoreettismetodologiset lahtokohdat nojautuvat relationaalisiin ja
kerronnallisiin ldhestymistapoihin, jotka painottavat suhteiden merkitystd niin
johtajuuden kuin myos johtajuutta koskevan tiedon rakentumisessa (Eacott, 2018; Tuval-
Mashiach, 2014). Relationaaliset johtajuusteoriat irrottautuvat yksilopsykologisista
lahestymistavoista, joissa johtajuus on kasitteellistetty usein johtajan persoonallisuuteen,
kayttaytymiseen tai johtamistyyleihin liittyvdna ilmioénad (esim. Tyssen ym., 2013).
Johtajuustutkimuksen lisddntyessd on enenevdssa maarin alettu kiinnittdd huomiota
johtajuuden tilanteiseen ja kontekstuaaliseen luonteeseen sekd vuorovaikutukseen
johtajan ja muiden organisaation toimijoiden valilla (esim. Nivala, 1999; Hujala ym.,
2013). Relationaalisissa johtajuusteorioissa suhteissa oleminen ymmarretdan keskeisena
sosiaaliseen todellisuuteen liittyvana ontologisena oletuksena (Eacott, 2018; Uhl-Bien,
2006). Vaikka relationaalisissa johtajuusteorioissa on erilaisia painotuksia, yhteista niille
on ajatus johtajuuden dynaamisesta, suhteissa muovautuvasta luonteesta seka
kiinnittyneisyydesta aikaan ja kontekstiin (Eacott, 2018; Uhl-Bien, 2006).
Tutkimuksessamme johtajuutta muovaavat suhteet eivat rajoitu pelkastian ihmisten
valisiin sosiaalisiin suhteisiin, vaan olemme kiinnostuneita myo6s johtajuutta muovaavista
yhteiskunnallisista, kulttuurisista ja taloudellisista suhteista (my06s Fairchild, 2019;
Harju, 2017).

Johtajuuden tarkasteleminen relationaalisena ilmiéna ei kuitenkaan tarkoita johtajan
merkityksen vaheksymista: johtaja on osa suhteiden verkostoa ja hédnelld on asemaansa
liittyvd muodollinen vastuu organisaation perustehtdvan toteutumisesta (Uhl-Bien,
2006). Varhaiskasvatuksen kontekstissa tdma tarkoittaa erityisesti vastuuta
pedagogiikan ja pedagogisen osaamisen johtamisesta sekd jatkuvaan kehittdmiseen
pyrkivan toimintaympariston ja -kulttuurin rakentamisesta perustehtavan laadukkaaksi
toteuttamiseksi (Opetushallitus [OPH], 2022; Weckstrom, 2021). Vaikka johtajalla on
viime kddessi vastuu, viimeaikainen varhaiskasvatustutkimus on haastanut kehittimaan
jaettua johtajuutta, jossa kasvatusyhteison jasenet jakavat yhteisen ndkemyksen tyon
perustehtdvasta ja sitoutuvat kaikessa toiminnassaan yhteiseen vastuunkantoon (Bge &
Hognestad, 2017; Fonsén, 2014; Heikka, 2014). Jaettua johtajuutta voidaan myos
toteuttaa jakamalla organisaation rakenteessa johtajan tehtavat ja vastuut useamman
henkilon, esimerkiksi johtajaparin kesken (Heikka, 2014; Keski-Rauska ym., 2016).
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Kerronnallista lahestymistapaa hy6dyntavissa tutkimuksissa tutkijoiden mielenkiinto on
kertomuksissa. Kertomukset ovat samaan aikaan sekd henkilokohtaisia ettda yhteisia,
yhteiskunnallisia ja kulttuurisesti jasentyvia (Hyvarinen, 2006, s. 3). Yksittdisen henkilon
kerronnasta, kuten esimerkiksi puheesta ja teksteistd, voidaan tunnistaa narratiiveja,
kertomuksia, jotka heijastavat laajemmin kyseista ilmioitd yhteiskunnassa tai tietyssa
sosiaalisessa kontekstissa (Caine ym., 2013; Spector-Mersel, 2010; Tuval-Mashiach,
2014). Kertomukset ovat monidanisia; yksittdisen ihmisen kertomus sisidltdd omien ja
muiden kokemusten lisdksi laajemmin omien viiteryhmien, instituutioiden, yhteison ja
ympdroivan kulttuurin aania (Bakhtin, 1986; Hermans, 2001). Kertoessaan ihmiset
tuottavat, uusintavat, vahvistavat ja muokkaavat naita kertomuksia. Tassa tutkimuksessa
johtajuutta muovaavia suhteita tulkitaan johtajien kerronnallisten haastatteluiden
pohjalta. Yksittdisen johtajan kerronnan tulkitsemisen sijaan Kkiinnostus kohdistuu
kaikkien johtajien Kkerronnasta loytyviin jaettuihin kertomuksiin johtajuuden
suhteisuudesta. Kaytimme kerronnan Kkasitettd johtajien haastatteluissa tuottamasta
sisdllosta (vrt. Viljamaa, 2012) ja kertomuksen Kkasitettda heiddn kerronnastaan
tunnistettavissa olevista kulttuurisesti jaetuista narratiiveista eli kertomuksista (vrt.
Hyvarinen, 2007).

Yksityinen paivakotitoiminta

Yksityisten paivdakotien toiminta toteutuu valtakunnallisissa, kunnallisissa ja
palveluntuottajakohtaisissa raameissa (Heiskanen ym., 2021; Mantyjarvi & Puroila, 2019;
Ruutiainen ym., 2020). Tama heijastuu heterogeenisena toimintana, jossa on rinnakkain
pienid yksittdisia padivakoteja ja suurta ketjumaista toimintaa (Mantyjarvi & Puroila,
2019).

1990-luvun lopulla lisdaantyivat pienet yrittdjavetoiset paivakodit, joissa omistaja toimi
johtajana ja tyontekijana. Yksityisind palveluiden tuottajina on myos yhdistyksia,
jarjestdja ja yrityksia. Viimeisimmat 20 vuotta yksityinen paivakotitoiminta on
lisddantynyt yritysten laajennettua toimintaansa ostamalla kuntien, yksittdisten yrittajien
sekd yhdistysten pdivdkoteja. Yrityspohjaisia pdivdkoteja on hieman enemman kuin
yhdistys- tai jarjestopohjaisia (Karvi, 2019). Aluehallintovirasto (AVI), sosiaali- ja
terveysalan  valvontavirasto (Valvira) ja kunta  vastaavat  yksityisen
varhaiskasvatustoiminnan ohjauksesta ja valvonnasta. Varhaiskasvatuslaki (540/2018)
sdatdda suomalaisen varhaiskasvatuksen tavoitteet, henkilostokelpoisuudet seka
edellytykset  yksityisend  palveluntuottajana  toimimiselle. ~ Valtakunnallinen
varhaiskasvatussuunnitelman perusteet (OPH, 2022) normittaa varhaiskasvatuksen
toteuttamista, jattden mahdollisuuden varhaiskasvatuksen toiminnan toteuttamisen
erilaisilla painotusalueilla ja arvopohjilla. Esimerkiksi Suomessa on Steiner-
pedagogiikkaa toteuttavia, kristilliseen arvopohjaan perustuvia sekd luonto- ja
liikuntapainotteisia yksityisia paivakoteja.
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Yksityiset paivakodit rahoittavat toimintansa valtakunnallisen ja kuntien rahoituksen
tukemana seka perheiden maksuosuudella. Osa kunnista kdyttda palvelusetelid, joka
myonnetddn perheille kdytettavdksi kunnan palvelusetelipdivakodiksi hyvaksymassa
yksityisessda paivdkodissa. Toinen merkittdva yksityisten pdivakotien toiminnan
rahoitusmuoto on Kansaneldkelaitoksen (KELA) myontama yksityisen hoidon tuki, minka
lisdksi kunta voi maksaa yksityisen hoidon tuen kuntalisaa. Kolmantena rahoitusmuotona
on ostopalvelutoiminta, jossa kunta ostaa suoraan palveluita yksityiselta
palveluntuottajalta.

Tutkimuksen toteuttaminen

Artikkelin ensimmadinen Kirjoittaja, Marjo, on valinnut tutkimukseen osallistuneet
johtajat tarkoituksenmukaisella otannalla (Patton, 1990) eri puolilta Suomea. Han pyysi
sahkopostitse yksityisen pdivdkotikentdn johtajia osallistumaan tutkimukseen.
Sahkopostissa oli kutsukirje, jossa oli kuvailtu tutkimusaihe. Tutkimuksessa mukana
olevat johtajat toimivat joko varhaiskasvatuksen palveluita tuottavina yrittdjana tai
tyontekijoina  yksityisilla  palveluntuottajilla, yhdistys- ja  yritysmuotoisissa
paivakodeissa. Johtajat tyoskentelivdt erilaisissa tehtdvissa: lapsiryhmissa kasvatus-,
opetus- ja hoivatehtavissa, pdivakodin johtajina yhdessa tai useammassa paivakodissa tai
hallinnollisina johtajina yhdessa tai useammassa paivakodissa, mika tarkoitti myos
muiden johtajien esihenkilond toimimista (Taulukko 1). Marjo oli tydskennellyt
yksityisellda sektorilla paivakodin johtajana eikd kutsunut haastateltavaksi omia
kollegoitaan.

Marjo haastatteli seitsemaa johtajaa syksyn 2018 ja kevdan 2019 aikana. Kutakin johtajaa
haastateltiin joko yhden tai kaksi kertaa johtajan toiveen mukaisesti. Haastattelut
toteutettiin Skypen valitykselld tai kasvokkain. Haastattelijan oma tausta erilaisista
johtamisen tehtavista yksityisessa varhaiskasvatuksessa sujuvoitti haastattelutilanteessa
keskustelua, kun johtamisen tyon ja kontekstin kdsitteet olivat tuttuja, esimerkiksi “palse-
kunnalla" tarkoitetaan kuntaa, jossa on kaytossd palvelusetelijarjestelma.
Haastattelutilanteessa haastattelija pyysi johtajia kertomaan seuraavista aihepiireista:
polusta nykyiseen position, tdmanhetkisestd tyostd, kokemuksia johtamisesta seka
kokemuksia yksityisesta varhaiskasvatuksesta. Haastattelutilanteessa Marjo rohkaisi
johtajia kertomaan kokemuksistaan vapaasti. Johtajien kerronta polveili heiddn
haluamallaan tavalla, ja oli suurimmaksi osaksi runsasta. Jokainen haastateltava oli
erilainen kertoja: yksi tarvitsi haastattelijan kysymysten tarjoamaa struktuuria, toinen
puhui pohtien laajasti ja kolmas tutkijaa keskusteluun kutsuen.

Kertominen rakentaa myds kertojaa itsedan (Frank, 2012). Yksi johtajista kertoi
haastattelutilanteen auttaneen hanta kuulemaan omaa kertomustaan, jasentimaan
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asioita ja selkeyttamadn ajatteluaan: ”..ndinki [haastattelutilanteessa] pystyy hyvin
terapisoimaan, mutta ku puhuu niitd auki ja johonkin purkaa.” Marjo nauhoitti
haastattelut keskittyen kuuntelevan ja keskustelevan ilmapiirin yllapitimiseen. Han
litteroi haastattelut tekstiksi. Taman jalkeen johtajilla oli mahdollisuus tarkentaa ja
kommentoida kertomaansa. Litteroitua tekstid syntyi 211 sivua (Times New Roman,
fontti 12 ja rivivali 1,5). Tutkimuksen kaikissa vaiheissa kunnioitettiin tutkimuseettisen
neuvottelukunnan ohjeita suojaten osallistujia ja heidan kerrontaansa (TENK, 2019).

Johtajien pseudonyymeind kdytdimme luontoon viittaavia sanoja, joiden Marjo koki
kuvastavan heiddn Kkerrontaansa. Kaytetyissa lainauksissa murre-eroja ja muita
tunnisteita on hdivytetty anonymiteetin suojelemiseksi. Tutkimukseen osallistuneiden
johtajien taustatietoja on koottu taulukkoon 1. Neljilla johtajalla oli sosiaalialan, kahdella
kasvatusalan ja yhdelld hoitoalan koulutus. Johtajilla ei ollut ylempaa kasvatustieteen
korkeakoulututkintoa, mika tulee olemaan lakisditeinen vaatimus vuodesta 2030 alkaen
(Varhaiskasvatuslaki, 540/2018). Osalla johtajista oli tdydennys- tai lisdkoulutuksella
hankittua johtamiskoulutusta esimerkiksi talousjohtamisesta tai yrittdjyydesta. Johtajien
tyo toteutui yhden tai useamman kunnan alueella. Osa johtajista toimi myds yrittdjina.
Yleisesti varhaiskasvatuksen johtajista valtaosa on naisia, niin myo6s tutkimukseemme
osallistuneista johtajista. Naisjohtajia ei tule kohdella homogeenisena ryhmana (ks.
McKay, 2001) eika tassa tutkimuksessa ole tarkoituksenmukaista tarkastella johtajuutta
sukupuolisidonnaisesti.

TAULUKKO 1 Tutkimukseen osallistuneet johtajat

VARHAISKASVATUKSEN
NIMI OPETTAJAN PATEVYYS TEHTAVA ALUE
Koski Kylla Usean pdivakodin johtaja, yrittdja  Useampi
kunta
Lampi Kylla Paivdkodin johtaja seka Yksi kunta
lapsiryhmaétyoskentely, yrittdja
Meri Kylla Hallinnollinen johtaja Useampi
kunta
Suvanto Ei Paivdkodin johtaja seka Yksi kunta
lapsiryhmatydskentely, yrittdja
Vedenjakaja Kylla Usean paivakodin johtaja Useampi
kunta
Ulappa Kylla Hallinnollinen johtaja Useampi
kunta
Laine Kylla Paivdkodin johtaja seka Yksi kunta

lapsiryhmatydskentely
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Dialoginen analyysi

Aineiston keruu, tulkinta ja raportointi muodostivat erottamattoman prosessin. Aineiston
analyysi ei ollut oma erillinen vaiheensa, vaan lapi tutkimuksen tapahtuvaa aineiston,
kirjallisuuden ja tutkijoiden valista vuoropuhelua (Frank, 2012; Spector-Mersel, 2010).
Aineiston analyysissd ja tulkinnassa tavoiteltiin ymmarryksen muodostamista
johtajuussuhteista pikemminkin yhdessa johtajien kanssa, kuin heistd (Frank, 2012;
Meretoja, 2018).

Analyysi ja tulkinta alkoi jo haastattelutilanteissa ja jatkui systemaattisemmin Marjon
litteroidessa tekstin. Marjo tunnisti johtajien puheesta omaa samankaltaista
elamdnkulkuaan. Ellis (2007, s. 24) kirjoittaa vastaavasta kokemuksesta, jossa hdn "paa
pyoralld ja sydantd sarkien” osallistui haastateltavien kerrontaan. Marjo syventyi
aineistoon kokonaisvaltaisesti lukemalla ja kuuntelemalla haastatteluita moneen kertaan
sekd muistiinpanoja tehden. Tamankaltaisesta kokonaisvaltaisesta, jopa syddamen avulla
tulkitsemisesta kirjoittavat myos Frank (2012) ja Lieblich (2014 ). Marjo jatkoi esittamalla
aineistolle uusia kysymyksida johtajuuden, relationaalisuuden ja Kkerronnallisen
tutkimuskirjallisuuden avulla. Johtajien kerronnasta oli tunnistettavissa samankaltaisia
elementteja, johtajat esimerkiksi kertoivat oman elamansa vaiheista, johtajana olemisesta
ja arjen tyostd. Naistd elementeista he kuitenkin puhuivat eri tavoin. Osa johtajista kuvasi
ajautuneensa johtajan tehtdvdan ja toteuttavansa johtajuutta kokonaisvaltaisesti
elamaansa kietoutuneena, osalle taas johtajuus oli professio, johon tietoisesti pyrittiin ja
jota pdamadratietoisesti haluttiin kehittdd. Naiden lisdksi tunnistimme johtajien
kerronnassa tasapainoilua eri roolien ja johtamisen vaatimusten kanssa.

Talta pohjalta Marjo muodosti ensin kolme laajaa kertomusta, eli kertomukset
johtajuuden kehkeytymisestd, toteutumisesta ja suhteista. Taman jalkeen tulkinta jatkui
Elinan ja Anna-Maijan (artikkelin 2. ja 3. kirjoittaja) kanssa yhteisty6ll3, jossa nama laajat
kertomukset tiivistettiin tuloslukuun kertomuksiksi. Marjon alustavan analyysin jalkeen
Elinan ja Anna-Maijan mukaantulo mahdollisti ulkopuolisemman ndkoékulman
johtajuussuhteiden tarkasteluun sekd Meretojan (2018) tarkoittaman omien ennakko-
oletusten syrjaan laittamisen ja alttiiksi asettumisen toisten ndkoékulmille. Kolmen
tutkijan yhteisty0 osoittautui hedelmalliseksi: Elina ja Anna-Maija eivat tunteneet
yksityisen varhaiskasvatuksen kenttdd, mutta he toivat prosessiin aiempaa kokemusta
johtajuustutkimuksesta, varhaiskasvatustutkimuksesta seka kerronnallisesta
tutkimuksesta.

Suhteissa muovautuvia kertomuksia johtajuudesta

Tutkimuksessamme kysymme, millaisia suhteissa muovautuvia kertomuksia yksityisen
varhaiskasvatuksen johtajuudesta on tunnistettavissa johtajien kerronnassa.
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Tunnistimme johtajien puheessa kolmenlaisia kertomuksia, jotka nimesimme
elamantapajohtajuudeksi, tasapainoilevaksi johtajuudeksi ja kehittdmisjohtajuudeksi
(Kuvio 1). Yhden johtajan moniddnisessa kerronnassa saattoi ilmeta elementteja yhdests,
kahdesta tai kaikista johtajuuksista. Johtajuuden kertomukset muovautuivat johtajan
suhteissa itseensd ja eldmdantarinaansa, substanssiin, tyohon, sidosryhmiin seka
yhteiskuntaan. Johtajat merkityksellistivat nditd suhteita eri tavoin kertoessaan siit3,
miten he olivat johtajan tehtavain paatyneet ja miten kokivat johtajana toimimisen
yksityisessa paivakodissa.

Johtajien
monidéninen SUHDE ITSEEN JA OMAAN
kerronta ELAMANKULKUUN Elamantapajohtajuus

e e SUHDE SUBSTANSSIIN

— .
C.. SUHDE TYOHON
. Tagzz:;r_\sﬂ:va Kehittamisjohtajuus
@ SUHDE SIDOSRYHMIIN Jonal

SUHDE YHTEISKUNTAAN

KUVIO 1 Suhteissa muovautuvat johtajuudet johtajien monidanisessa kerronnassa
Elimantapajohtajuus: “Tama on minulle ty6 ja harrastus”

Elamdntapajohtajuudessa johtajan suhde eldmantarinaansa ja tyohon kietoutuivat
yhteen. Laineen mukaan “sielu tyydyttyy jo tdssd”, milla han viittaa siihen, ettei han
tarvinnut tyon lisdksi muuta itseddn kehittddkseen. Lampi jatkoi vanhempiensa
yritystoimintaa paivakodissa, jossa han oli itse ollut varhaisvuosinaan. Suvanto taas
perusti paivakodin omien lastensa paivahoidon tarpeisiin. Elamantapajohtajuutta ilmeni
niin yrittdjind toimivilla paivakodin johtajilla kuin tydsuhteessakin olevilla johtajilla.
Johtajille tyo oli palkitsevaa ja arvostettua. Tyotelidisyys, ja yrittajaasenne oli opittu kotoa
tai lahisuvusta ja laheisten tyohon tarjoama tuki oli johtajalle merkityksellistd (myos
Hyvarinen & Uusiautti, 2014). Johtajat eivat rajanneet tyotehtdvidan tiettyyn aikaan tai
paikkaan, vaan tarttuivat kaikenlaisiin tehtdviin, joita pédivakodin toiminnan
yllapitaminen vaati.
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Mind oon tddlld kontannut pikkusena ja kasvanut tdssi. Tietenkin aina ollut osa
elamaj, tai vihan niin kuin kasvanut tahén. Ja sitten kun tuli semmonen ik4, ettd mita
sita haluais tehda sitten elamallaan, niin kylla se oli aika selvd homma, ettd tdma ois
.. mdd oon aina sen sanonut, ettd tima on myos mun harrastus.

(Lampi)

Jos maa oon ihan rehellinen, niin musta tuntuu, ettd paivdakodin johtajan ty6hon
kuuluu kaikki mitd paivakodissa tapahtuu! Etta valilla ollaan keittiossa, ja valilla ties
missa! Ruuvaamassa ruuveja, ja kaikkea silta valilta. Ja mun mielesta jotenkin se, et
me ollaan palvelualttiita ja me ollaan valmiita tekemaéan, niin kylla se vaan kuuluu,
etten voi irrottautua paivakodin johtajana, ettd ei kuulu mulle, vaan kun se on mun
talossa niin kyllahan ne kaikki kuuluu jollain tasolla mulle. Vaikkei se tarkoita siis sit3,
ettd maa kaikki itse tekisin, mutta kuitenkin silld tavalla vastaan niista.
(Vedenjakaja)

Koski kuvasi moninaisia tehtdviadn kasvattajana, opettajana, johtajana, pedagogisena
johtajajana, asiakaspalvelijana ja laskunmaksajana. Vedenjakaja kertoi, kuinka johtajalta
odotetaan yrittajamaisyytta eli pdivakodin johtamista ikdan kuin omana yrityksenaan,
riippumatta siita, olivatko he yrittdjia vai eivat.

Tassa kertomuksessa johtajan suhde substanssiin oli konkreettinen ja vahva. Johtajat,
etenkin yrittdjdjohtaja, jolla ei ollut varhaiskasvatuksen opettajan pedagogista
koulutusta, jakoivat pedagogista johtajuutta henkiloston kanssa. Johtajat jakoivat
pedagogista johtajuutta henkil6ston kanssa, etenkin yrittdjiajohtaja, jolla ei ollut
varhaiskasvatuksen opettajan pedagogista koulutusta. Joidenkin johtajien tyonkuvaan
kuului lapsiryhmatyd, mika ei ole endd yleista varhaiskasvatuksen suurentuvissa
yksikoissa (Halttunen ym., 2019). Laheinen yhteys lapsiryhmiin heijastui johtamiseen.
Lampi kuvasi, kuinka hdn voi lapsia ja heidan leikkidan havainnoimalla arvioida
varhaiskasvatuksen sujuvuutta ja tunnistaa kehittdmisen tarpeita. Koski koki lasten
kohtaamiset arjessa tdrkeina tyoilolleen. Johtajat kertoivat varhaispedagogiikan
johtamisen tapahtuvan eldamalla tydyhteison, lasten ja huoltajien kanssa.
Tamadnkaltainen johtaminen arjen tilanteissa mahdollistaa pddmaaratietoisen johtamisen
ja valittavan yhteison muodostumisen (Bge & Hognestad, 2016).

Johtajat tapasivat myos huoltajia paivakodin arjen tilanteissa, mikd mahdollisti nopean
vastaamisen huoltajien esille tuomiin seikkoihin. Huoltajien tyytyvaisyys paivakodin
toimintaan oli merkityksellistd koko tyoyhteisélle; laadukas ty0 ja tyytyvaiset asiakkaat
takaavat tyon jatkuvuuden (myo6s Granrusten, 2016). Lampi keskusteli huoltajien kanssa
heiddan tuodessaan lapsiaan paivakotiin ja aamupalan jakamisen lomassa. Suvannon
paivdkodissa tapahtumiin toivotettiin tervetulleiksi perheen ohella lahisuku.
Vuosikymmenten varrella paivikodin ja eri sukupolvien viliset suhteet olivat
muotoutuneet tiiviiksi. Johtajien mukaan huoltajien tyytyvaisyyteen panostettiin.
Aiemmissa tutkimuksissa onkin tullut esille, ettd yksityisten paivdkotien asiakkaat voivat
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olla jopa tyytyvdisempia varhaiskasvatuksen resursseihin ja toimintatapoihin kuin
kunnallisten paivakotien asiakkaat (Saranko ym., 2021).

Eldaméantapajohtajuudessa johtajan suhde sidosryhmiin ja yhteiskuntaan oli etdinen.
Tassa kertomuksessa johtajat seurasivat alan kehittymistd ja muiden yksityisten
paivakotien tilanteita, ilman tarvetta vaikuttaa esimerkiksi yksityisid paivakoteja
koskevaan kriittiseen keskusteluun. Esimerkiksi Suvannon luottamus oman péaivakodin
toimintaan oli vahva eikd han pelannyt muiden yksityisten pdivakotien perustamista
kuntaansa:

Mutta ei minua haittaa, vaikka tulee, meilld on vankka pohja, vakaalla pohjalla ja
tunnettavuutta ja kylla me siihen laatuun ollaan panostettu aina. (Suvanto)

Elamdntapajohtajuudessa vallitsi johtajalle itselleen keskeisten johtajuussuhteiden
tasapaino. Johtajan asemaa merkityksellisempaa, oli harmoninen, lasten ja perheiden
tarpeisiin vastaava arki.

Johtajuus tasapainoiluna: “Helmia vai sirkustemppuja”

Johtajuuden tasapainoilua kuvailevassa kertomuksessa epatasapainossa olevat
johtajuussuhteet ilmenivat erilaisina tunteina ja jdnnitteind. Tasapainoilussa tydn
hallinnan kokemus tuli haastetuksi, mikd johtamisen tutkimuksissa on toisaallakin
tunnistettu (myos Hjelt & Karila, 2021; Soukainen, 2015). Johtajat kuvasivat jannitteiden
olevan ajoittain voimakkaita. Vedenjakaja kuvasi, kuinka jannitteisyys saattoi "rusentaa
kasaan." Kun edellytykset toimia johtajan tehtdvassa eivat vastanneet omia periaatteita ja
arvoja, johtajat pohtivat ammatillisia ja henkil6kohtaisia ratkaisujaan suhteessa tyohonsa
(myos Akselin, 2013). Tasapainoilun aiheet kumpusivat tyon rajojen maarittelyn
haasteista, yhteiskunnallisesta toimintaymparistostd, hajautetun johtamisen haasteista,
yksityiseen varhaiskasvatukseen kohdistuvasta kriittisesta julkisesta keskustelusta seka
tyon arvostuksen ja tuen puutteen kokemuksesta. Tyduran loppuvaiheessa johtajat
pohtivat myo6s tyonsa jatkumista, mahdollista sukupolvenvaihdosta sekd suhtautumista
ostotarjouksiin. Johtajat kokivat tehneensd merkityksellisid asioita, joiden toivoivat
jadvan elamdidn myos heidan jalkeensd (myos Soukainen, 2015). Varhaiskasvatuksen
toimintaymparistossa tapahtuvat muutokset tulivat esiin tasapainoilua vaativana
tekijana. Ulappa pohti, kuinka jatkuvaan muutokseen tarvitaan myos vakautta:

Koen, ettd siind ruohonjuuritasossa kiinni oleminen on nyt sita johtajuutta, mita tassa
tarvitaan. Ja ehka jopa enenevidssa maarin, kun alalla on omat haasteensa niin...
Semmosta... ja ehkad jopa tdlla hetkellda ihan ihmisten kannattelua ihan Kkaikilla

tasoillaan.... Sillai selkedsti nakyy talla alalla aika vahva muutos, viimeisina vuosina
ettd tuntuu, etta sita erilaista haasteellisuutta tulee kylla kerroksittain jo kaikkialta.
(Ulappa)
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Suhteessa itseensad ja omaan elamadnsa johtajat kipuilivat myos yksityiselaman ja tyon
kuormittavuuden valisessd maastossa. Laheiset haastoivat johtajia pohtimaan tyon ja
vapaa-ajan tasapainoa, poiketen eldmédntapajohtajuuden ty6n ja muun eldman
mutkattomasta limittymisesta. Vedenjakaja kuvaili:

Jos sitd tyotaakkaa pienentais, kun mullakin on pienia lapsia kotona. Et jotenkin se on

kauheen raadollista, kun mun viisvuotias itkee, et laita diti nyt se puhelin ja tietokone

pois ja 0o mun kans! Ja sit mun taytyy didin vielda muutama asia hoitaa huomiselle.
(Vedenjakaja)

Suhteessaan substanssiin johtajat taiteilivat rooliristiriidoissa. Opettajan, yrittdjan ja
johtajan rooleissa toimiminen haastoivat johtajia tarjoten ty6éhon erilaisia nakokulmia ja
toiminnan suuntia. Johtaminen ja yrittiminen Kkerrottiin myos erillisiksi asioiksi.
Luopuminen opettajan arjen tyosta ja lasten kohtaamisesta oli osalle vaikeaa, vaikka se
tunnistettiin johtajuudessa tarkeadksi esimerkiksi ajankdyton vuoksi. Koski kertoi tasta
tasapainoilusta johtamissaan pdivdkodeissa, joissa hdnen tyontekijansa opettajan roolista
johtajaksi siirtymisensa haastoi tyontekijaa. Kosken mukaan hyva opettaja ei valttamatta
kesta johtajuuteen kuuluvaa painetta tai janniteisyytta.

Johtajat taiteilivat myos varhaiskasvatuksen pedagogisen tyon johtamisen kanssa. Koski
pohti, kuinka ammatillisuus saattoi ilmetda yksityisissd pdivakodeissa &aripdina.
“Helmipaivakodissa” ammatillinen henkilékunta sitoutuu varhaiskasvatuksen
perustehtdvaan, kun taas “sirkustemppuja” tekevassa paivakodissa tyon painopiste on
markkinointipainotteisissa tempauksissa. Koska varhaiskasvatuslain mukaista patevaa
henkilokuntaa ei ole aina saatavilla, osa johtajista kamppaili rekrytoinnista alkaen
henkiloston osaamisvajeen kanssa ja pohti keinoja henkiléston osaamisen johtamiseen,
kun varhaiskasvatuksessa tarvittava tieto, tyotd ohjaavat asiakirjat ja paivdakodin arki
olivat henkilostolle vieraita. Myos tyontekijoiden asenteet tyota tai varhaiskasvatuksen
nyKkyisia tavoitteita kohtaan aiheuttivat haasteita. Eri tahoilta suuntautuvien vaatimusten
ristiaallokossa paini esimerkiksi Vedenjakaja johtaessaan paivdkoteja eri kunnissa, jolloin
kuntien erilaiset ohjauksen ja yhteistyon tavat seka paivakotien henkil6sto ja asiakkaat
loivat erilaisia haasteita, odotuksia ja mahdollisuuksia johtajuudelle:

Seka tyontekijoiden saatavuuden kannalta, heiddn osaamisensa kannalta, heidan
motivaationsa ja halun tulla toihin kannalta. Sitten meiddn asiakaskuntakin on
hirveen erilainen. Mda oon tosi yllattynyt, kun oon huomannut niin selkeesti eroja
tassa []. Toisessa [padivakodissa] maa oon suurinpiirtein seissyt paallaan ja tuntuu,
ettd maa pyoritdn yksin sita taloa. Ja kotona itkenyt mun miehelle, ettd maa en voi tata
yksin tehda ja se sano, ettd et sda voi sitd yksin tehda, vaan sia tarvit ne hyvat tyypit
sithen! Ja paljon kdynyt sen kans keskustelua viime syksyna ... sen asian kanssa. Ja
toisessa talossa, tadlld on hyvat osaajat ja se homma toimii, ja pedagogiikka on vahva
ja kaikilla on se motivaatio tulla t6ihin, niin on se ihan eri johdettavakin!
(Vedenjakaja)
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Johtajien suhteessa sidosryhmiin oli varhaiskasvatuksen viimeaikaisten muutosten
myotd jannitteisyys lisddntynyt. Kuntien erilaiset rahoittamisen tavat, ohjaamisen
kaytannot ja sadnnokset yksityiselle varhaiskasvatukselle tuottivat tyohon haasteita.
Esimerkiksi talouden johtamisen tasapaino oli asiakastyon ja tyontekijoiden kannalta
merKkityksellista. Lampi kertoi jatkuvasta epavarmuudesta:

Kylla tissd koko ajan on semmoinen pieni pelko, ettd mitd ne (kunta) keksii. []
Semmoista vihin ees taas, ees taas... Ei se nyt meilla niin katastrofi, meilla tailla on
tilaa, mutta toki onhan se aina se 4-5 lasta lisda siind ryhmadssa, se on monta lasta ...
tuommoiset 1dhinna vaikuttaa, ja sitten joutuu miettimaan, etta se tulevaisuus on aina
vahan epavarma. (Lampi)

Kunta paattaa, jotkut paattajat paattda ja ne ei ymmarra sita sielld politiikassa, etta
heilld on vara ottaa rahaa tuolta kun ne loppuu. Ei niilld ole mitaan siina riskid, meilla
on kuitenkin riskid- ja meille vaan sanotaan, ettd menkaa pankkiin. Meiddn
rahaliikenne muuttui nyt niin, ettd meille tuli ennen kaupungilta se raha ennen
kuukauden viimeinen paiva, YHT:1la. Nyt he muutti sitd sddntokirjaa ja tassa setelissa
[] Niin me ettd pitdakoé meidan henkilokunnan palkka muuttaa, etta saa palkan vasta
silloin. Ettd kun meidan pitda palkka maksaa. Niin meille vaan sanottiin, ettd menkaa
pankkiin. Etta kylla sieltd pankista rahaa saapi. Siis jarenkdyhaa yhteistyota!
(Suvanto)

Johtajat tasapainoilivat suhteessa sidosryhmiin ja yhteiskuntaan poliittisten ja
ohjauksellisten muutosten vuoksi varhaiskasvatuksen haasteellisessa
yhteiskunnallisessa toimintaymparistossa. He kamppailivat myds henkiloston
rekrytointia, maaraa, kelpoisuuksia, tydsuhteita ja muiden tyotd normittavien sddnndsten
kanssa. Esimerkiksi Ulappa kertoi, kuinka varhaiskasvatuslaki ei keskustele henkil6ston
tyotd ohjaavan lainsddddannon kanssa.

Suhteessa sidosryhmiinsd, johtajat tekivat erontekoja yksityiselld kentdlla toimivien
paivakotien vadlille. Laine kaipasi sidosryhmatapaamisiin enemmain pedagogista
nakokulmaa taloudellisten ja yrittdjyyskeskusteluiden sijaan. Koski toi esille, ettd kuntien
kanssa laadittavissa yhteisissa linjauksissa tulisi olla kysymys varhaiskasvatuksen
ydinkysymyksista eikd yrittdjan yrittdjyyteen kuuluvien haasteiden ratkaisemisesta.
Suvanto toivoi palveluntuottamisen mahdollisuuksien huomioimista kunnallisissa ja
valtakunnallisissa ratkaisuissa, kun varhaiskasvatusosaaminen oli ammattilaisilla
hallussa. Johtajat tasapainoilivat my6s poliittisen yhteiskunnallisen vaikuttamisen
kanssa. Tassd kertomuksessa johtajat tarkastelivat myds omaa tyotddn ja
organisaatiotaan suhteessa julkiseen keskusteluun yksityisestd varhaiskasvatuksesta.
Osa johtajista koki arvostuksen puutetta negatiivissavytteisen julkisen keskustelun
myota. Koski pohti:
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Saako sitd omasta tyostd olla ylped vai pitddkoé havetd, kun koko ajan on tima
keskustelu timmoistd, negatiivissavytteistd, ja nama tietyt paivakotiketjut vaan on
tuolla lehdissd ja joka paikassa esilld. Jotenkin ei edes tuonne julkisuuteen tai
tuommoisiin lehtiin halua tyonty4, kun sitten tulee semmoinen olo, ettd sitten menee
vahan niin kuin selitteleen. Ymmarratko? [|] Vaikka toisaalta pitdis tuoda niita,
erilaisia mahdollisuuksia esille, ja vihdn saada ihmisille silmit aukeamaan, ettid on
olemassa muutakin yksityista kuin ne. (Koski)

Talla keskustelulla yksityinen varhaiskasvatus suljetaan ikdan kuin ulkopuolelle
yhteisesta varhaiskasvatuksen keskustelusta. Johtajat kuitenkin kaipasivat kuulumista
vertaistensa joukkoon (Akselin 2013, s. 125-126). Joillakin johtajilla oli kokemus myos
organisaation sisdisestd ammatillisen tuen puutteesta, etenkin, jos esihenkilélla ei ollut
varhaiskasvatuksen asiantuntemusta tai johtajan kollegat olivat vasta alalle tulleita
asiantuntijoita, ilman vahvaa pedagogista taustaa.

Kehittimisjohtajuus: Halu vaikuttaa

Kehittdmisjohtajuuteen liittyvassd kertomuksessa johtajien kerronnassa johtajuuden
suunta oli tulevaan. Varhaiskasvatusta alana, omaa ja organisaation tydtd haluttiin
kehittdda paamadratietoisesti. Kehittdva toiminta ja visiondarisyys oman toimialueen
asioiden eteenpain viemiseksi on strategisesti merkittdvaa tyon menestykselliseksi
hoitamiseksi (Akselin, 2013). Kehittdmisjohtajuus muovautui pienissa arjen hetkissa
paivakodeissa tai etddllda pdivdkodin arjesta esimerkiksi sisdisten prosessien
kehittdmisena tai kuntayhteistyona.

Johtajat olivat hakeutuneet johtajan tehtdvaan ja olivat tietoisia johtajuudesta ja sen
mahdollisuuksista. He kuvasivat suhdettaan ty6hon haluna vaikuttaa tai poltteena, joka
ajaa eteenpadin. Kehittamisjohtajuudessa johtajan suhteessa itseen painottui itsetuntemus
ja itsensd johtaminen. Johtajat halusivat kehittya henkilokohtaisesti ja ammatillisesti
tyossddan ja urallaan. Oman osaamisen tunnistettiin vaikuttavan johtajuuden
muovautumiseen. Olennaista oli my0s johtaa itsedan, kuten Ulappa kertoi:

Arjessa se on ennen kaikkea itsensa johtamista! Tosiaan jos aattelee tehtavakentian
laajuutta niin se on ennen kaikkea itsensa johtamista. Ihan ylipdatansa prosessien
laatimista ja aikataulujen kirjaamista, se ettd on selkedt omat itsensd johtamisen
menetelmat, ettd miten tdhan mikakin projekti asettuu, se tietysti vie oman ison osan
sitd, mutta kylla ma aattelen, ettd johtajuus on vaikuttamista, ja sitten se on kylla
jatkuva vuorovaikutussuhde tdhan johdettavaan kenttaan. (Ulappa)

Kehittdmisjohtajuudessa johtajan suhde itseensa ja elamankulkuunsa seka suhde tyohon
olivat tasapainossa keskenddn. Johtajat kokivat tyon antoisana ja sopivasti haastavana.
Esimerkiksi johtajan vanhemmuus tai puolison tyd eivdt madritelleet johtajan
mahdollisuutta tyoskentelyyn samalla tavalla kuin tasapainoilevassa johtajuudessa.
Ulappa kertoi:
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Kylld ma my6s piddn tdn tyon monipuolisuudesta. Et se on valilla haastekin, mutta on
myo0s erittdin antoisaa vililld olla mukana kehittimassa jotakin hanketta erddssa
kaupungissa, ja sitten taas toisaalta vililld johtamassa sitd varhaiskasvatuksen
laatutyota kentdlla tai kentdn kanssa. Et kylla se monipuolisuus pitda tassa kiinni. Eli
tarjoaa ihan mukavasti timmdiseen ruuhkavuosien jalkeiseen eldamaéan, kun lapset on
ldhteneet kotoa! Niin mukavaa, mukavaa sisdltéd eldmdian. Mutta on siis
mielenkiintoista ja padstd monelta kantilta osallistumaan tdhan kenttaan.

(Ulappa)

Johtajalle suhde tyohon ja johtamisen tehtdviin oli muotoutunut pitkdan ja
paamaaratietoisesti. Johtajuudelle uran alkuvaiheet on tunnistettu merkityksellisiksi,
jopa kriittisiksi (Akselin, 2013; Hyvarinen, 2016). Tassa kertomuksessa johtajat palasivat
johtajan tyonsad alkuvaiheisiin ammentaen sieltd vahvuutta nykyhetkeenkin. Meri
muisteli lampimadsti ensimmaisen harjoittelupaikkansa johtajaa ja kertoi paivakodin
vaikuttaneen uravalintaansa. Laine muisteli pdivakodin avaamista:

Kyllahdn me oltiin hurjan rohkeita [] Ensimmaiset kolme vuotta oli kylla hankalaa!
Voi hyvanen aika! Etta siina oli, kato kun, koko porukka oli uus toisillensa. Jouduttiin
opetteleen tietenkin, kun oli niin paljon uusia ihmisia. Oli se haastavaa. Mutta sitten
nyt on X- vuotta mennyt iloisesti. Ettd paiviakodin voi jopa aloittaa niin, etta ei ole
lanttiakaan taskussa, kun vaan on uskoa, luottamusta ja hyvaa tahtoa ja halua oppia.
Niin silldkin lailla voi aloittaa. Siihen tarvitaan tietenkin ne tyontekijat, jotka tulee ja
ne vanhemmat, jotka wuskovat, ettdi nuo pystyy nyt siihen. Mutta myos
vanhemmillahan pitda olla se ajatus, ettd tda tehddan yhdessa. Ettd kehitytdan
yhdessa. (Laine)

Johtajien suhde substanssiin ilmeni vakaana, omaan, organisaation ja henkildston
osaamiseen ja oppimiseen luottamisena. Henkiloston ja omaa tydta seurattiin henkilosto-
ja asiakaspalautteista. Myos lapsen hyvinvointi oli tarked ja ty6hyvinvointia tuottava
seikka, vaikka osa johtajista seurasikin lapsen hyvinvoinnin toteutumista etaalta
erilaisista asiakirjoista. Omaan osaamiseen luotettiin ja varhaiskasvatuksen johtamiseen
oli kertynyt jo keinoja. Vedenjakaja pohti omaa johtamisen tapaansa:

Semmoisena kuuntelevaisena, ja asioita paljon tiedolla perustelevana, et pitda aina
olla joku... Mda en pysty johtaan ketddn, ettd musta tuntuu, vaan taytyy oikeasti olla
faktaa, milla maa vien sitd eteenpdin ja se lasndolevuus ja ihmisten kuunteleminen, se
on ddrettoman tiarked asia. ... Lahtee sielta arvokysymyksista liikkeelle ja keskustella
niitten kasvattajien kanssa ja kyselld heididn omia kokemuksiaan ja vadhidn sit
havainnoida siind heiddn osaamistaan. Kertoa, mikd on minun mielesta tarkeata ja
miksi se on tarkedtd ja mihin se perustuu. Ja kidyda sita keskustelua, jotenkin yhdessa
jutellen ja saada heidat innostuun ja miettimaan niita asioita. Kun jos mda vaan
meen ja sanon, ettd tehkaa ndin, niin eihdn se toimi! (Vedenjakaja)

Tassa kertomuksessa suhteet sidosryhmiin ja yhteiskuntaan olivat merkityksellisid ja
naihin suhteisiin panostettiin. Johtajat hakeutuivat aktiivisesti paivakodin toimintaa
tukevaan yhteistyohon sekda ammatilliseen, alan kehittymiseen liittyvaan yhteistyohon.
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Tama tarkoitti kuntayhteistyotd sekd erilaisten jarjestojen, yhdistysten ja yritysten
kanssa tehtdvaa tyota sekd esimerkiksi oppilaitosyhteistyotda, hanketoimintaa tai
poliittista  vaikuttamista. Myos ndissa  suhteissa  ilmeni  johtajuuden
tulevaisuusorientaatio: yhteistyon ja vaikuttamisen merkitys sidosryhmissa ja
yhteiskunnassa tunnistettiin laaja-alaisesti. Johtajat seurasivat varhaiskasvatuslakiin,
yksityiseen varhaiskasvatukseen ja varhaiskasvatuksen henkiloston koulutuksiin
liittyvaa valtakunnallista paatoksentekoa seka kiinnostuneina ettd huolestuneina. He
pohtivat ja visioivat erilaisia tulevaisuudenkuvia paitsi oman tyonsa ja organisaationsa
kuin myo0s suomalaisen varhaiskasvatuksen suunnista. Ulappa toi esille, kuinka
yksityisessd organisaatiossa on merkityksellistd toimia proaktiivisesti, silla
tulevaisuudessa varhaiskasvatuksen tarve ja yksityisten paivakotien rooli muovautuu
edelleen yhteiskunnassamme paitsi varhaiskasvatuksen tarpeen myos poliittisen
ilmapiirin mukaisesti. Johtajat tunnistivat tarpeen kehittda varhaiskasvatusta palveluna
organisaatiossaan vastaamaan myos tulevaisuuden tarpeisiin. Laineelle tdma tarkoitti
tulevaisuudessa edelleen mahdollisuutta pienimuotoiseen yksityiseen
paivakotitoimintaan, joka on “lapsen kokoista ja kdsin kosketeltavaa.” Meri piti tirkeana
yksityisen varhaiskasvatuksen sailyttdmistd suomalaisen yhteiskunnan arvoperustaan
pohjautuvana ja suhtautui kansainvalisiin toimijoihin kriittisesti.

Kyllahan yksityinen varhaiskasvatus tullee sdilymaan, kunnat ei pysty kuitenkaan

tata kaikkea hoitamaan ihan yksin. Se on karu totuus. Mut varmaan tulee rajoitteita,

tulee varmaan jotain tulostavoiterajoitetta ja ... tdmmosta. Ja enka tieda onko se niin

huono asia. Mutta toivos, et sitd ei hirvedasti myytdis ulkomaille. Elikka

lahtokohtaisesti kuitenkin, et tietty arvomaailma on sitd suomalaista arvomaailmaa,

se ei oo sitd ulkomaista arvomaailmaa. Niin ehka se, toivois etta se ndkyis kuitenkin.
(Meri)

Johtajat tarkastelivat suhdetta sidosryhmiin myos yksityisten paivakotien keskinaisen
kilpailun nakokulmasta. Vedenjakaja pohti lisddntyneen yksityisen toiminnan
aikaansaaman kilpailutilanteen positiivisia puolia:

Tadkin on vahdan semmonen yhteiskunnallinen asia, ettd miten paattdjat paattaa, et
mikd meijan (yksityisten) tulevaisuus ja kohtalo on. Mutta jotenkin nden sen
tarkedna, ettd meilla on sita kilpailua, ja meilld on erilaisia vaihtoehtoja. Koska oon
ollut myds pienessa kunnassa toissd, missa oli vain pienen kunnan varhaiskasvatus,
missd jokainen paivdkodin johtaja touhusi ihan vaan omiaan sielld omassa torpassaan
ilman mitddn yhtendaisia linjoja. Etta ei sekddan oo kauheen kehittivaa ja pinnalla
pysyvaa varhaiskasvatusta, vaan kylldhdn me tarvitaan uutta verta ja uusia tulijoilta.
Se pitda meidat jotenkin notkeana ja ajantasalla enemman, et jos meilld on sitd
kilpailua. (Vedenjakaja)
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Pohdinta

Tutkimuksen tavoitteena oli tarkastella, millaisissa suhteissa johtajuus muovautuu
yksityisten pdivakotien erilaisissa johtamispositioissa toimivien johtajien kerronnassa.
Loysimme viisi johtajuutta muovaavaa suhdetta: johtajan suhteet itseensa,
elamankulkuunsa, substanssiin, ty6hon, sidosryhmiin ja yhteiskuntaan. Tutkimukseen
osallistuneet johtajat merkityksellistivat naita suhteita eri tavoin kertoessaan erilaisista
tilanteista ja konteksteista. Kerronnallisen lahestymistavan mukaisesti oletimme, etta
jokaisen yksittdisen johtajan Kkerronnassa on Kkuultavissa kaikuja yksil6llisen
perspektiivin  ylittdvistd kulttuurisista kertomuksista (Tuval-Mashiach, 2014).
Tunnistimme tutkimuksessamme kolme Kkertomusta yksityisten paivakotien
johtajuudesta: eldamadntapajohtajuus, tasapainoileva johtajuus ja kehittamisjohtajuus.
Tutkimustulokset  avaavat nakymia  johtajuuteen erityisesti yksityisen
varhaiskasvatuksen kontekstissa mutta kertomusten kulttuurisuus ja konteksti saattavat
tarjota aineksia varhaiskasvatuksen tutkimuksen ja kaytdntojen kehittdmiselle
laajemminkin.

Tavoittelimme tutkimuksessamme moniddnistd, dynaamista ja elamdnmakuista kuvaa
johtajuudesta. Tahdn teoreettisia ja menetelmallisia tyokaluja tarjosivat relationaalinen
ja kerronnallinen ldhestymistapa (Bakhtin, 1986; Ospina & Uhl-Bien, 2012; Spector-
Mersel, 2010). Naiden ldahtokohtien valossa ymmarsimme johtajuuden suhteissa
muotoutuvana ilmiénd. Toisin kuin monissa aiemmissa relationaalisuuteen liittyvissa
johtajuustutkimuksissa, tutkimuksemme kohteena eivdt olleet ainoastaan johtajan
suhteet toisiin ihmisiin, vaan olimme kiinnostuneita laajasti niista erilaisista suhteista,
joista johtajat Kkertoivat (vrt. Soukainen, 2015; Tiihonen, 2019). Relationaalinen
lahestymistapa ei tarkoita kuitenkaan sitd, ettd johtaja nahtdisiin johtajuuden
muovautumisessa toisarvoisena. Pikemminkin ldhestymistapa haastaa tutkijoita
kiinnittdmaan huomiota siihen, millaisia merkityksia johtajat antavat erilaisille suhteille
omassa toimintaympdristossddan. Relationaalinen lahestymistapa painottaa myo0s
johtajuuden kompleksisuutta ja dynaamisuutta (Eacott, 2018). Jokainen tutkimukseen
osallistunut johtaja kertoi johtajuuden erilaisista puolista ja heiddan kerrontansa oli
polveilevaa ja monidanista. Johtajat liikkkuivat kerronnassaan ajasta ja paikasta toiseen ja
merkityksellistivat suhteitaan ympéaristdonsa monin eri tavoin tuottaen ndin erilaisia
kertomuksia johtajuudesta.

Kerronnallinen ldhestymistapa loi tutkimukseemme tilaa, jossa yksityisten paivakotien
johtajien eldmanmakuinen ja moniddninen kerronta tuli kuulluiksi. Kerronnallisen
tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa perinteisid reliabiliteetin ja validiteetin
kasitteitd ei pidetd relevantteina (Heikkinen ym., 2012). Toimivampia arvioinnin
kriteereitd ovat esimerkiksi lapindkyvyys, eettisyys ja evokatiivisuus, joka viittaa
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kertomusten virittdmiin mielikuviin, muistoihin ja tunteisiin (Heikkinen ym., 2012).
Tassa tutkimuksessa ldpindkyvyyteen ja eettisyyteen pyrittiin  kuvaamalla
tutkimusprosessi  huolellisesti ja suojelemalla tutkimukseen osallistuneiden
anonymiteettid. Tutkimuksen rajoituksena voi pitaa sita, ettd tutkimuksessa rakentuneet
johtajuuskertomukset ovat ainutlaatuisia eika tutkimustuloksia voi yleistda tai suoraan
siirtaa toiseen kontekstiin. Siitdkin huolimatta kertomukset voivat herattda lukijoissa
muistoja, mielikuvia ja tunteita tuttuudesta. Nain tutkimuksella on laajempaa merkitysta
ja tutkimus voi haastaa varhaiskasvatuksen toimijoita peilaamaan tutkimustuloksia
omaan ympdristoonsa (Heikkinen ym., 2012; Meretoja, 2018).

Tutkimuksen keskeistd antia ovat sen tuloksena syntyneet kertomukset, jotka kiteytyivat
elaimdntapajohtajuuden, tasapainoilevan johtajuuden ja kehittdmisjohtajuuden
ympdrille. Ndissa kertomuksissa rakentui moninainen kuva siitd, kuinka johtajat olivat
padtyneet johtajan tehtdvaan. Osalla johtajista ndytti olevan erityinen palo johtajuuteen.
Nama johtajat olivat tavoitteellisesti hakeutuneet johtajan tehtavaan, kun taas osa paatyi
johtajiksi sattumien kautta. Myds aiemmissa tutkimuksissa on todettu, etta
varhaiskasvatuksessa johtajan tehtdviin usein ajaudutaan sattumanvaraisesti (Akselin,
2013; Waniganayake, 2017). Kaikkien tutkimukseemme osallistuneiden johtajien
puheessa oli kuitenkin tunnistettavissa kokemuksia varhaiskasvatuksen johtajan tyon
mielekkyydesta: kukaan johtajista ei toiminut tydssdan vastentahtoisesti ja johtajilla oli
halu kehittya tehtavassaan.

Elamantapajohtajuudessa, tasapainoilevassa johtajuudessa ja kehittamisjohtajuudessa
johtajan henkilokohtainen eldma ja ammatillinen toiminta olivat yhteydessa toisiinsa eri
tavoin. Nakyvimmin niiden yhteen kietoutuminen tuli esiin johtajilla, joilla oli yhteista
henkilokohtaista historiaa pdivakodin kanssa. Nailla johtajilla paivakodin toiminta ulottui
perhepiiriin: puolisoon, omiin lapsiin, vanhempiin ja jopa lemmikkeihin. Mielenkiintoista
oli havaita samansuuntaista yksityiseldman ja ammatillisuuden limittymista myos niilla
johtajilla, jotka toimivat palkkasuhteessa yhdistyksen tai yrityksen yllapitdmassa
paivakodissa. Siklanderin ja kollegoiden (2021) mukaan tdmdnkaltainen asennoituminen
ja  toimintatapa, yrittdjdmieli, ilmenee  esimerkiksi  ratkaisukeskeisyyteng,
mahdollisuuksien havaitsemisena, verkostoitumisena seka yksilon pyrkimyksena tehda
parhaansa. Taman kaltainen toimintatapaa kuvataan yrittajamaiseksi johtamiseksi, jossa
paivakotia johdetaan yrityksena tai sen kaltaisesti (Aubrey, 2011; Waniganayake ym.,
2017). Tutkimuksemme tulokset ovat myds linjassa niiden viimeaikaisten tutkimusten
kanssa, jotka haastavat pitkdan vallalla ollutta oletusta henkilokohtaisen ja ammatillisen
elamanpiirin erillisyydesta kasvatustyossa (Estefan ym., 2016; Kess & Puroila, 2021).
Johtajan onkin merkityksellistd tunnistaa ja reflektoida suhdetta itseensa ja
elamadnkulkuunsa, silld elamdnkokemuksilla on merkitystd johtajana toimimisessa
(Clapp-Smith ym., 2019; Hammond ym., 2017; Layen, 2014).
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Eldamantapajohtajuudessa, tasapainoilevassa johtajuudessa ja kehittamisjohtajuudessa
johtajien kokemukset johtajuutta muovaavien suhteiden tasapainosta vaihtelivat.
Eldaméantapajohtajuus- ja kehittamisjohtajuuskertomuksissa johtajat kokivat suhteensa
toimintaymparistoon olevan tasapainossa siitdkin huolimatta, ettd paivakodin
johtaminen vaati heiltd paljon. Sen sijaan suhteiden valiset jdnnitteet ja jopa ristiriidat
leimasivat tasapainoileva johtajuus -kertomusta. Johtajat tunnistivat toimivansa
jatkuvassa liikkeessa olevalla ja jannitteita sisaltavalla kentalla. Nopeat lainsdadannon ja
ohjauksen muutokset olivat aiheuttaneet haasteita henkilokunnan ty6suhteiden
pysyvyydelle, asiakaskunnan tarpeisiin vastaamiselle ja tyon sisallolliselle kehittamiselle.
Padivakodin sisdlla johtajat kohtasivat haasteita pedagogisessa johtamisessa; he
kamppailivat esimerkiksi henkiloston rekrytoinnin, kehittamisvastaisten asenteiden ja
osaamisvajeiden kanssa. Lisdksi osa johtajista koki johtajan tyon liian sitovana ja
kuormittavana suhteessa omaan eldmadntilanteeseensa. Myo6s aikaisemmissa
tutkimuksissa on tunnistettu varhaiskasvatuksen johtajuuteen ja pdivakodin johtamiseen
liittyvaa janniteisyytta (Akselin, 2013; Franzén & Hjalmarsson, 2021; Hjelt & Karila, 2021)
tai jopa johtajuuden umpikujia (Fonsén, 2014).

Tutkimuksemme avaa nidkoaloja yksityiseen varhaiskasvatukseen johtajuuden
muovautumisen kontekstina. Tutkimus piirtdda kuvaa yksityisten paivakotien
johtajuudesta raamitettuna vapautena. Johtajien mukaan yksityisten paivakotien
vahadinen byrokratia mahdollisti sen, ettd johtajalla oli mahdollisuus tehda itsenaisia
valintoja ja toteuttaa visioita laadukkaasta varhaiskasvatuksen pedagogiikasta. Toisaalta
heidan kerronnassaan tuli toistuvasti esiin se, kuinka heidan toimintaansa raamittavat
yhteiskunnallinen ja kunnallinen ohjaus, yksityisten paivakotien Kkilpailutilanne seka
asiakkaiden tarpeet ja toiveet. Yksityisissd pdivakodeissa johtajan raamitettu vapaus
liittyi myds tasapainoiluun suhteessa varhaiskasvatuksen substanssin ja etenkin
paivakotiketjuissa laajemman organisaation odotuksiin ja tulostavoitteisiin. Johtajat
kokivat joutuvansa taiteilemaan varhaiskasvatuslain ja varhaiskasvatussuunnitelman
perusteissa madritettyjen tavoitteiden ja toiminnan kannattavuuden valimaastossa.
Jannitteitd varhaiskasvatuksen pedagogisen kehittdmisen sekad palveluntuottamiseen
liittyvan kilpailemisen, tuotesuuntautumisen ja markkinoinnin valilld on havaittu myos
aiemmassa tutkimuksessa (Dahle, 2020).

Tutkimuksessa rakentuneet kertomukset tuovat vahvasti esiin yksityisen
varhaiskasvatuksen heterogeenisend johtajuuden kontekstina (Mantyjarvi & Puroila,
2019). Kaikki johtajat tunnistivat julkisen keskustelun esille nostamia kritiikin aiheita
yksityisessa paivakotitoiminnassa, mutta ulkoistivat kritiikin johtamansa yksikon
ulkopuolelle. Dikotominen ja jannitteinen keskustelu yksityisen ja julkisen
varhaiskasvatuksen vililla ei ole Suomessa uutta, vaan sitd on esiintynyt
lastentarhatoiminnan alkujuurilta saakka (Meretniemi, 2015). Tassad keskustelussa
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piirtyy  usein  negatiivissavyinen = kuva  yksityisestd = varhaiskasvatuksesta.
Negatiivissavyinen julkinen keskustelu kuormitti johtajia, mikd on tullut esiin myds
aiemmassa tutkimuksessa (Franzén & Hjalmarsson, 2021). Johtajien kokemus oli, etta
julkisessa keskustelussa kohdellaan yksityistd paivdkotitoimintaa yhtendisena
toimintakenttdna, mika ei tee oikeutta laadukkaasti toimiville yksityisille paivakodeille.
Kriittinen keskustelu on epailematta tarpeen, mutta kritiikin ohella on syyta pohtia, mita
annettavaa yksityiselld varhaiskasvatuksella on suomalaiselle kasvatusjarjestelmalle ja
alan kehittdmiselle. Esimerkiksi monen kunnan alueilla toimivilla yksityisten paivakotien
johtajilla on ndkoalapaikka kuntien erilaisiin varhaiskasvatuspoliittisiin ratkaisuihin,
erilaisten organisaatioiden kaytantéihin sekd monen paivdakodin toimintakulttuuriin.
Yksityisissd paivdakodeissa toimivien johtajien on taytynyt perehtya laaja-alaisesti
johtamisen kysymyksiin, esimerkiksi talousjohtamiseen tavalla, joka voisi hyodyttaa
my0s kunnallisia paivakoteja. Kaisilld oleva tutkimus haastaakin rikastuttamaan
yksityiseen varhaiskasvatukseen liittyvaa tutkimusta ja julkista keskustelua.
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