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1 Johdanto

Institutionaalinen kompleksisuus on ajankohtainen ja keskeinen aihe organisaatioiden
toiminnassa, erityisesti julkishallinnon konteksteissa. Se viittaa tilanteisiin, joissa
organisaatiot joutuvat toimimaan monimutkaisissa ja usein ristiriitaisissa
institutionaalisissa rakenteissa, joita leimaavat useiden sidosryhmien erilaiset ja
toisinaan vastakkaisetkin odotukset (Greenwood, Raynard, Kodeih, Micelotta &
Lounsbury, 2011, s. 318). Monimutkaisten jarjestelmien hallinta ja paatéksenteon
toteuttaminen tallaisissa olosuhteissa edellyttdavat uudenlaista johtamisajattelua, joka
huomioi sekd epalineaariset prosessit ettd jatkuvan vuorovaikutuksen ja muutoksen
dynaamisuuden (Keating & Katina, 2019, s. 687-690). Kdytdanndssa organisaatioiden on
kehitettdavd joustavia ja mukautumiskykyisia toimintamalleja, jotka mahdollistavat
reagoinnin sidosryhmien moninaisiin ja muuttuviin odotuksiin samalla, kun ne
yllapitavat strategista johdonmukaisuutta. Lisdksi kompleksisuuden hallinta edellyttaa
monitieteistd |dhestymistapaa, jossa yhdistyvat niin institutionaalinen teoria kuin

systeemiajattelu (Scott, 2014, s. 92-94).

Viime vuosina yhteiskunnalliset muutokset, kuten globalisaatio, digitalisaatio seka
lainsdddannon jatkuva uudistuminen, ovat entisestaan lisdanneet tarvetta kompleksisten
ilmididen tunnistamiselle ja hallinnalle julkishallinnossa. Ndma muutokset synnyttavat
sekd haasteita ettd mahdollisuuksia, jotka edellyttavat organisaatioilta kykya
monitasoiseen tarkasteluun ja joustavaan reagointiin (Eppel, 2017, s. 846-847; Klijn,
2008, s. 302-304). Julkisen hallinnon toimijoilta odotetaan entistd suurempaa
ldpindkyvyyttd ja responsiivisuutta toimintaympariston muutoksiin, mikd korostaa
tarvetta uudenlaisille, sopeutuville ja yhteistoiminnallisille johtamismalleille (Murphy
ym., 2017, s. 693-695; Raisio ym., 2018, s. 85—87). Varhaiskasvatuksen kontekstissa
johtamisen monimutkaisuutta lisddavat erityisesti samanaikaiset pedagogiset,
hallinnolliset ja taloudelliset vaatimukset, jotka asettavat johdolle ristipaineita
paatoksenteossa ja edellyttavat tilanneherkkaa, systeemista otetta johtamiseen (Karila,

2020, s. 104-106).



Taman tutkielman tavoitteena on tarkastella institutionaalisen kompleksisuuden
vaikutuksia organisaatioiden johtamiseen ja paatdksentekoon. Kiinnostuksen kohteena
ovat julkishallinnon ja  sieltd  erityisesti  varhaiskasvatusorganisaatioiden
toimintaymparistdt, joissa institutionaalinen kompleksisuus asettaa merkittavia
haasteita perinteisille hierarkkisille johtamismalleille (Murphy, Rhodes, Meek & Denyer,

2017, s. 692—-694). Tutkimus keskittyy kahteen keskeiseen kysymykseen:

1. Miten institutionaalinen kompleksisuus ja siihen liittyvat ristiriidat vaikuttavat
organisaatioiden johtamiseen ja paatoksentekoon, ja millaisia ratkaisuja
verkostomainen ja dialoginen johtaminen voi tarjota?

2. Miten tiedolla johtaminen voi tukea organisaatioita sovittamaan yhteen eri
sidosryhmien odotuksia ja tekemaan paatoksia monimutkaisissa ja nopeasti

muuttuvissa ymparistoissa?

Kompleksisuusajattelun viitekehys tarjoaa tutkimukselle olennaisen teoreettisen pohjan,
jossa monimutkaisten jarjestelmien keskeisimmat piirteet, kuten epalineaarisuus ja
emergenssi, saavat erityistd huomiota (Uhl-Bien & Arena, 2017, s. 9-10). Tama
lahestymistapa korostaa, kuinka pienetkin muutokset jarjestelman sisalla voivat saada
aikaan merkittavia ja ennalta arvaamattomia vaikutuksia, mika edellyttda johtamiselta
oppimista, sopeutumista ja joustavuutta (Keating & Katina, 2019, s. 691-692).
Julkishallinnon ja varhaiskasvatuksen konteksteissa jarjestelméat koostuvat moninaisista
toisiinsa kytkeytyvista toimijoista, joiden valinen yhteistyo ja vuoropuhelu ovat keskeisia
tehokkaiden toimintatapojen kehittdmisessa ja organisaation kyvyssd sopeutua

muutoksiin (Syvanen, Tikkamaki, Loppela, Tappura, Kasvio & Toikko, 2015, s. 25).

Verkostomainen ja dialoginen johtaminen tarjoavat tehokkaita l|dhestymistapoja
institutionaalisen kompleksisuuden hallintaan. Verkostomainen johtaminen painottaa
perinteisten hierarkkisten rakenteiden sijaan joustavuutta ja vuorovaikutusta (Murphy,
Rhodes, Meek & Denyer, 2017, s. 697, 700). Dialoginen johtaminen puolestaan keskittyy

luottamuksen rakentamiseen, avoimen vuorovaikutuksen edistamiseen sekd yhteisen



ymmarryksen  luomiseen, mikd mahdollistaa  organisaatioiden  yhteistyon
monimutkaisissa ongelmissa (Syvanen, Tikkamaki, Loppela, Tappura, Kasvio & Toikko,
2015, s. 254-255; Rasanen, 2022, s. 43, 45). Tallainen lahestymistapa tukee myoGs
kehitysideoiden syntya sekd tyéelaman laadun parantamista, silld se edistaa kollektiivista

ongelmanratkaisua ja luo edellytyksia jatkuvalle oppimiselle.

Kolmantena keskeisend elementtina tiedolla johtaminen tarjoaa organisaatioille vdlineet
navigoida kompleksisessa toimintaymparistossd. Tiedolla johtamisen avulla
organisaatiot voivat keratd, analysoida ja hyédyntaa tietoa tehokkaasti strategisten ja
operatiivisten paatosten tukena (Fonsén, Ahtiainen, Kiuru, Lahtero, Hotulainen &
Kallioniemi, 2022, s. 94). Tama mahdollistaa joustavan reagoinnin nopeasti muuttuviin
tilanteisiin ja auttaa sovittamaan yhteen eri sidosryhmien tarpeet. Lisdksi tiedolla
johtaminen tukee ennakoivaa p&aatoksentekoa, mika vahvistaa organisaatioiden
resilienssia ja kykya sopeutua institutionaaliseen kompleksisuuteen (Jalonen, 2015, s. 41,

43, 46-47).

Institutionaalinen kompleksisuus ei ole pelkdstadan haaste, vaan se voi toimia myos
mahdollisuutena uudenlaisten ratkaisujen kehittamiselle. Talléin organisaatiot voivat
hyodyntdd monimutkaisten ympaéristéjen tuomia mahdollisuuksia sopeutuvien ja
ketterien toimintamallien kehittdmisessa (Syvdnen ym., 2015, s. 254-255).
Verkostomainen johtaminen edistda resurssien ja tiedon jakamista, mika voi vahvistaa
organisaation kykya vastata moninaisiin ja osittain ristiriitaisiin sidosryhmien odotuksiin
(Murphy, Rhodes, Meek & Denyer, 2017, s. 692-694). Tiedolla johtamisen tarjoamat
analytiikkatydkalut puolestaan lisdavat paatoksenteon objektiivisuutta ja tarkkuutta,
mika on erityisen tarkeda julkishallinnossa, jossa paatoksilla voi olla laajamittaisia
yhteiskunnallisia vaikutuksia (Fonsén ym., 2022, s. 94). Nadiden johtamismallien
yhdistaminen mahdollistaa organisaatioille joustavampien, osallistavampien ja
kestavampien  toimintatapojen  kehittdmisen, jotka tukevat sopeutumista

monimutkaisessa toimintaymparistdssa (Jalonen, 2015, s. 40-67).



Taman pro gradu -tutkielman tavoitteena on tarkastella institutionaalisen
kompleksisuuden vaikutuksia johtamiseen ja paatoksentekoon varhaiskasvatuksen
kontekstissa osana julkishallintoa. Tutkimuksessa pyritddan ymmartamaan, miten
kompleksisuusajattelu  voi tukea varhaiskasvatusorganisaatioita  hallitsemaan
monimutkaisen ja jatkuvasti muuttuvan toimintaympadriston tuomia haasteita. Samalla
tarkastellaan, kuinka tata kompleksisuutta voidaan hyédyntdd mahdollisuutena kehittida

entistd joustavampia, dynaamisempia ja yhteistyéhon perustuvia johtamiskaytantéja.

Tutkimus sijoittuu varhaiskasvatuksen johtamisen ja julkisen hallinnon rajapintaan, jossa
paatoksenteko edellyttaa tasapainottelua pedagogisten, hallinnollisten ja taloudellisten
tavoitteiden  valilla.  Tutkimuskysymykset  keskittyvdat  kompleksisuusajattelun
merkitykseen julkisessa johtamisessa, ja erityisesti siihen, miten epalineaariset
vuorovaikutussuhteet ja jarjestelman sisdiset jannitteet vaikuttavat organisaatioiden
toimintaan ja paatoksentekoon. Taman teoreettisen viitekehyksen kautta analysoidaan,
miten varhaiskasvatusjohtajat ja -paallikot voivat tunnistaa ja hyodyntdaa kompleksisia
vuorovaikutuksia kehittddkseen johtamistaan seka vastatakseen institutionaalisten

vaatimusten ja pedagogisten tarpeiden vilisiin jannitteisiin.

Tutkimus  pyrkii  tuomaan  esiin myds  konkreettisia keinoja, joilla
paatoksentekoprosesseja voidaan kehittdd entistd tarkoituksenmukaisemmiksi
varhaiskasvatuksen kontekstissa, ja joiden avulla voidaan navigoida kompleksisuuden

sisalla tavalla, joka tukee organisaation tavoitteita ja arvoja.



2 Kompleksisuusajattelun merkitys julkisessa paatoksenteossa

Monimutkaistuvat hallinnolliset ja yhteiskunnalliset haasteet edellyttavat siirtymista
perinteisista, hierarkkisista hallintarakenteista kohti verkostomaista, joustavaa ja
vuorovaikutteista paatoksentekoa. Tallaisessa toimintaympadristéssa eri toimijoiden
vdlinen yhteistyd on keskeisessa roolissa, mutta se tuo mukanaan my®ds ristiriitaisia
odotuksia, institutionaalisia jannitteitd ja koordinaation haasteita. Ndiden ilmididen
hallinta vaatii organisaatioilta kykya jatkuvaan oppimiseen, epavarmuuden sietdmiseen
seka systeemisen kokonaisuuden hahmottamiseen (Klijn, 2008, s. 302—304; Keating &
Katina, 2019, s. 689; Murphy, Rhodes, Meek & Denyer, 2017, s. 692—694). Johtamisen
tueksi tarvitaan tiedolla johtamisen kaytantéja, jotka vahvistavat padatoksenteon
ldpindkyvyytta ja  mahdollistavat  monimutkaisten  vuorovaikutussuhteiden
hahmottamisen. Systemaattinen tiedonkeruu ja analysointi tukevat organisaation
valmiuksia vastata eri sidosryhmien odotuksiin ja edesauttavat strategisesti vaikuttavien
paatosten tekemista. Viitala ja Jylha (2019) korostavat, ettad tiedolla johtaminen on
keskeinen osa nykyaikaista johtajuutta, tarjoten konkreettisia valineitd organisaation
kilpailukyvyn ja toimintakyvyn yllapitamiseen. Samansuuntaisesti Jalonen (2015, s. 41,
43, 46-47) tuo esiin tiedolla johtamisen merkityksen ennakoivan paattksenteon ja

resilienssin vahvistajana kompleksisessa toimintaymparistossa.

Kompleksisuusajattelu  tarjoaa tdhan toimintaymparistoon ajankohtaisen ja
soveltamiskelpoisen viitekehyksen, jonka avulla voidaan tarkastella, miten organisaatiot
toimivat muuttuvien, toisiinsa kytkeytyvien ilmididen keskella. Se auttaa ymmartamaan
erityisesti niita tilanteita, joissa perinteiset hierarkkiset johtamismallit eivat enaa kykene
vastaamaan monimuotoisiin vaatimuksiin ja odotuksiin (Uhl-Bien & Arena, 2017, s. 9-10;
Syvanen, Tikkamaki, Loppela, Tappura, Kasvio & Toikko, 2015, s. 25).
Kompleksisuusajattelun  ndkokulmasta  johtaminen  nayttdaytyy dynaamisena,
vuorovaikutteisena ja tilannesidonnaisena prosessina, jossa ratkaisut rakentuvat
yhdessa jaetun ymmarryksen ja yhteistydbn varaan. Tallaisessa kontekstissa

asiantuntijuus nousee keskeiseksi voimavaraksi, joka vaikuttaa siihen, miten
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monimutkaisia kysymyksia jasennetdan ja kuinka eri toimijoiden nakékulmat sovitetaan
yhteen. Seuraavaksi tarkastellaan asiantuntijuuden merkitysta kunnallishallinnossa ja

sen roolia institutionaalisen kompleksisuuden hallinnassa.

2.1 Kompleksisuusajattelu julkishallinnon ymparistossa

Kompleksisuusajattelu on merkittava lahestymistapa julkishallinnossa, silld se tarjoaa
vilineitd ymmartda ja kasitelld tilanteita, joissa monimutkaisuus, epdvarmuus ja
jatkuvasti muuttuvat olosuhteet haastavat perinteiset paatéksentekomallit. Klijn (2008,
s. 305) korostaa, etta perinteiset hierarkkiset hallintamallit eivdt enda riita
monimutkaisten ongelmien kasittelyyn, sillda ne eivat tarjoa riittdvdaa joustavuutta tai
kykya sopeutua nopeasti muuttuviin tilanteisiin. Tarve uusille toimintatavoille ja -
malleille korostuu erityisesti julkisissa organisaatioissa, joissa monimutkaiset rakenteet
ja toimijoiden valiset vuorovaikutussuhteet vaativat paatoksentekijoiltda uudenlaista

ajattelua ja toimintavalmiutta.

Eppel (2017, s. 848-850) tarkastelee kompleksisuusajattelua nimenomaan
julkishallinnon kontekstissa, tuoden esiin hallinnon tyéntekijoiden tarpeen jatkuvaan
oppimiseen ja joustavuuteen. Poliittiset paineet, teknologiset kehityssuunnat ja
sidosryhmien kasvavat odotukset haastavat olemassa olevia kadytdntéja ja kannustavat
siirtymaan kohti verkostomaisia toimintatapoja. Ndissa toimintamalleissa eri toimijoiden
valinen yhteistyo ja keskindisriippuvuuksien tunnistaminen nousevat keskeiseen rooliin,
mika voi parantaa padatoksenteon laatua ja ennakoida monimutkaisten ongelmien

vaikutuksia tehokkaammin.

Julkishallinnon johtajia voidaan valmistaa kompleksisten tilanteiden kohtaamiseen
konkreettisin keinoin. Raisio, Puustinen, Vartiainen, Lindell ja Ollila (2018, s. 84—86)
korostavat systeemiajattelun merkitystd osana johtamiskoulutusta. Systeeminen
ldhestymistapa auttaa ymmartamadan, miten yksittdiset paatokset voivat vaikuttaa

laajasti organisaation eri osiin sekd synnyttdda ennakoimattomia seurauksia. Tallainen
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kokonaisvaltainen ajattelu tukee johtajia monimutkaisten tilanteiden jasentamisessa ja

edistda vaikuttavampien hallintakdytantéjen kehittamista.

Kompleksisuusajattelun perusperiaatteisiin  kuuluu ajatus siitd, ettd pienillakin
muutoksilla jarjestelmassa voi olla laajoja ja arvaamattomia vaikutuksia. Johnson (2009,
s. 22-24) havainnollistaa tata esimerkein, jotka osoittavat, kuinka ennakoimattomuus on
olennainen osa monimutkaisten jarjestelmien dynamiikkaa. Tallainen nakdkulma on
erityisen hyodyllinen julkishallinnon ymparistdissd, joissa nopea muutos on usein
vaistamatonta. Murphy, Rhodes, Meek ja Denyer (2017, s. 692—-704) korostavat, ettd
kompleksisten julkisten jarjestelmien johtaminen edellyttda joustavia ja kollektiivisia
johtamismalleja, jotka tukevat organisaation oppimista ja mukautumiskykya. Tallaiset
mallit auttavat organisaatioita tasapainottamaan muodollisen hallinnon ja joustavien,
tilanteeseen mukautuvien kdytdantojen valilla — erityisesti silloin, kun toimintaymparisto

on epdvarma ja jatkuvassa muutoksessa.

Uhl-Bien ja Arena (2017, s. 9) nakevat kompleksisuusjohtamisen keskeisend keinona
lisdtad seka organisaation etta sen jasenten mukautumiskykya. Heiddan mukaansa johtajan
rooli muuntuu mahdollistajaksi, joka tukee henkiléstdn itseohjautuvuutta ja kannustaa
tilannekohtaiseen paatoksentekoon. Tama lahestymistapa eroaa perinteisesta
hierarkkisesta johtamisesta ja perustuu enemman kulttuuriin, jossa asiantuntijuus ja

yhteinen oppiminen ovat keskiossa.

Kompleksisuusajattelu korostaa myés jatkuvan oppimisen merkitysta. Akselin (2013, s.
20) tarkastelee strategista johtamista osana jatkuvaa oppimisprosessia, jossa tahdataan
tulevaisuuden tarpeiden ennakointiin ja tehokkaampien toimintamallien kehittamiseen.
Tallainen ennakoiva ja joustava ldahestymistapa on linjassa kompleksisuusajattelun

keskeisten arvojen kanssa: joustavuus, yhteistyd ja avoimuus uudelle tiedolle.

Kompleksisuusajattelu tarjoaa julkishallinnolle mahdollisuuksia kehittaa

organisaatioiden resilienssia ja oppimiskykya. Erityisesti Keating ja Katina (2019, s. 690—
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695) painottavat, ettd kompleksisen hallinnan avulla voidaan tunnistaa ja hallita
verkostojen ja vuorovaikutussuhteiden tuomia haasteita sekd hyddyntda niiden
tarjoamia mahdollisuuksia. N&din organisaatiot voivat kehittada kykydan kasitella

epavarmuutta, mika puolestaan tukee pitkdjanteista kestavyytta ja muutosvalmiutta.

Kompleksisuuden hallinta julkishallinnossa ei siis perustu yksinkertaistettuihin
ratkaisuihin, vaan edellyttaa jatkuvaa oppimista, mukautuvuutta ja tiivista yhteistyota eri
toimijoiden valilld. Tavoitteena on paitsi ongelmien ratkaiseminen, my6s kyky kohdata
tulevaisuuden haasteet yhdessda sidosryhmien kanssa. Kompleksisuusajattelun
soveltaminen edellyttdad syvéllistd asiantuntijuutta sekd kykyda ymmartaa
kunnallishallinnon monimutkaisia vuorovaikutussuhteita. Asiantuntijuus muodostaa
keskeisen valineen kompleksisuuden hallinnassa ja tukee kunnallishallinnon valmiuksia
vastata sekd nykyisiin ettd tuleviin haasteisiin. Seuraavaksi tarkastellaan, kuinka
asiantuntijuus ja  kompleksisuusajattelu  kytkeytyvat toisiinsa  kunnallisessa

paatoksenteossa.

2.2 Asiantuntijuus kunnallishallinnon kompleksisuuden hallinnassa

Asiantuntijuus ja kompleksisuusajattelu ovat keskeisid tekijoita kunnallisessa hallinnossa
pyrittdessa rakentamaan tulevaisuuden kuntia, jotka kykenevat vastaamaan
yhteiskunnallisiin  muutoksiin ja monialaisiin tarpeisiin. Jurmun (2021, s. 45-49)
tutkimuksen mukaan kunnallisen hallinnon kehittaminen edellyttda asiantuntijuutta,
joka ottaa huomioon erilaisten verkostojen ja toimijoiden nakékulmat monimutkaisissa
ja jatkuvasti muuttuvissa olosuhteissa. Tdma merkitsee sitd, ettei perinteinen
hierarkkinen johtamismalli riitd, vaan hallinnon on sopeuduttava dynaamisiin
toimintaymparistéihin, joissa paatoksentekoprosessit ovat sekd muuttuvia ettd osin

ennakoimattomia.

Harisalon ja Ranniston (2012, s. 133) mukaan kunnallisen paatéksenteon

vuorovaikutteisuus lisdd sen kompleksisuutta. Paatéksenteossa on huomioitava useiden
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eri sidosryhmien nakemykset, mika kasvattaa prosessien monimutkaisuutta. Esimerkiksi
kuntalaiset, paikalliset yritykset, kansalaisjarjestot ja hallinnon eri toimijat osallistuvat
paatoksentekoon omista lahtékohdistaan, mikd voi johtaa ristiriitaisiin tavoitteisiin ja
vaikeuttaa yhteisymmarryksen saavuttamista. Tama vaatii asiantuntijoilta neuvottelu- ja

sovittelutaitoja seka kykya rakentavaan vuorovaikutukseen.

Kompleksisuusajattelu tarjoaa kunnallisille toimijoille vadlineitda ymmartaa, ettei ole
olemassa yhta ainoaa oikeaa ratkaisua kaikkiin tilanteisiin, vaan paatéksenteon on oltava
joustavaa ja moninakdkulmaista (Klijn & Koppenjan, 2014, s. 61-68). Tama ajattelutapa
tukee kestavien ratkaisujen kehittamista muuttuvassa toimintaymparistdssa ja vahvistaa

kunnallishallinnon kykya kohdata epavarmuutta ja jatkuvia muutoksia.

Asiantuntijuuden kehittyminen kunnallishallinnossa edellyttda my6s uudenlaista,
verkostomaista yhteisty6td, jossa eri toimijat voivat hyddyntda toistensa osaamista ja
ndakemyksid. McCownin (2014, s. 1-4, 7-11) mukaan tama mahdollistuu rakentamalla
vuoropuhelua ja yhteistydsuhteita johtajien ja tyontekijoiden vilille. Tallainen dialogi
edistdaa syvempaa ymmarrysta eri toimijoiden tarpeista ja tavoitteista, mikd puolestaan
vahvistaa luottamusta ja sitoutumista yhteisiin paatoksiin. Tama on erityisen
merkityksellista kunnallisessa paatoksenteossa, jossa kasitellddn usein monialaisia ja -

tahoisia kysymyksia.

Kunnallishallinnon kompleksisuuden hallinta edellyttdd my6s kykya reagoida eri
sidosryhmien esittamiin odotuksiin ja vaatimuksiin. Greenwoodin, Raynardin, Kodeihin,
Micelottan ja Lounsburyn (2011, s. 318-321) mukaan organisaatioiden on kyettava
toimimaan ristiriitaisten odotusten ja monimutkaisten kontekstien keskelld. Tama on
erityisen ajankohtaista kunnissa, jotka joutuvat tasapainottelemaan paikallisyhteison,
lainsdatdjien ja kuntalaisten toisinaan ristiriitaisten vaatimusten valilld. Odotukset voivat
kohdistua esimerkiksi nopeuteen ja kustannustehokkuuteen, mutta myds

pitkdjanteisyyteen ja kestavyyteen.



14

Cleggin, da Cunhan ja Cunhan (2002, s. 484—-489) tutkimus johtamisparadokseista tuo
esiin, kuinka kompleksisuus kunnallisessa hallinnossa ilmenee usein ristiriitaisina
vaatimuksina. Toisaalta edellytetdan taloudellista tehokkuutta, toisaalta kykya vastata
tasa-arvoisesti ja kestavasti kuntalaisten tarpeisiin. Tama paradoksi luo jannitteita, mutta
samalla kannustaa innovatiivisuuteen ja luoviin ratkaisuihin. Ndissa tilanteissa
asiantuntijoiden ja johtajien mukautumiskyky ja dynaaminen toiminta ovat ratkaisevassa
asemassa. Kompleksisuuden hallinnan taidot ovat kunnallishallinnon johdolle keskeisia,
jotta he voivat tukea monimutkaisten jarjestelmien toimintaa. Tama edellyttda jatkuvaa
arviointia ja kdytantdjen kehittdmista muuttuvien olosuhteiden mukaan seka kykya

tarkastella laajoja yhteiskunnallisia muutoksia kokonaisvaltaisesti.

Kompleksisuus kunnallisessa hallinnossa ei vaadi ainoastaan uusia menetelmid ja
toimintatapoja, vaan myo6s uudenlaista suhtautumista epdvarmuuteen. Fonsénin,
Ahtiaisen, Kiurun, Lahteron, Hotulaisen ja Kallioniemen (2022, s. 94-96) mukaan julkisen
hallinnon johtajien tulee kehittdd omaa osaamistaan siten, ettd he pystyvat tukemaan
seka henkil6stda ettd organisaation resilienssia. Johtajuus ei tadllin nojaudu ainoastaan
muodollisiin rakenteisiin, vaan myo6s kykyyn rakentaa vyhteiséllinen ja oppiva

organisaatio, joka kykenee vastaamaan seka nykyisiin etta tuleviin haasteisiin.

Kompleksisuusajattelu tarjoaa kunnalliselle hallinnolle valineita kehittdaa kestavia ja
joustavia toimintamalleja. Syvasen, Tikkamden, Loppelan, Tappuran, Kasvion ja Toikon
(2015, s. 121-122) mukaan dialoginen johtaminen on keskeinen edellytys osallistavalle
ja tehokkaalle paatoksenteolle, joka edistdd myods tydelaman laatua ja innovatiivisuutta.
Tama lahestymistapa on erityisen tarkea kunnallisessa kontekstissa, jossa kompleksiset

kysymykset vaativat monidanista ja joustavaa vuorovaikutusta.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd kunnallisen hallinnon kompleksisuuden hallinta
edellyttda asiantuntijuutta ja johtamisosaamista, jotka mahdollistavat erilaisten
nakokulmien yhdistamisen ja yhteistyon eri toimijoiden kesken. Kunnat eivat voi enda

nojautua pelkastdaan hierarkkisiin rakenteisiin, vaan niiden on omaksuttava



15

verkostomainen, joustava ja oppiva toimintakulttuuri. Tallainen lahestymistapa vahvistaa
kuntien kykya  vastata moninaisiin  tulevaisuuden haasteisiin, kuten
ilmastonmuutokseen, taloudellisiin muutoksiin ja vaestorakenteen kehitykseen, jotka

kaikki vaativat kompleksisuusajatteluun perustuvaa ymmarrysta.

Kunnallishallinnon kompleksisuus haastaa perinteiset johtamismallit ja edellyttaa
uudenlaista otetta johtamiseen. Johtajuus on keskeisessa roolissa kompleksisuuden
hallinnassa, silla verkostojen ja organisaatioiden valinen yhteistyd muodostavat nykyisen
johtamistoiminnan perustan, mutta tuovat mukanaan myds uudenlaisia haasteita.
Seuraavaksi tarkastellaan, kuinka kompleksisuusajattelu muokkaa johtajuutta ja

organisaatioiden verkostomaista toimintaa.

2.3 Kompleksisuusjohtaminen ja verkostojen hallinta

Kompleksisuusajatteluun perustuva johtajuus lahtee ymmarryksestd, ettd organisaatiot
toimivat yha monimutkaisemmissa verkostoissa ja muuttuvissa toimintaymparistoissa,
joissa epdvarmuus ja ennakoimattomuus ovat tavanomaisia. Tama edellyttaa johtajilta
uudenlaista osaamista seka kykya soveltaa erilaisia [ahestymistapoja paatoksenteossa ja
verkostojen hallinnassa. Johtajuus monimutkaisissa jarjestelmissd perustuu
kompleksisuusteorian periaatteisiin, jotka haastavat perinteisen, hierarkkiseen malliin
perustuvan johtamisen. Teorian nadkékulmasta johtajien tehtdavanda on mahdollistaa
oppimista sekd luoda edellytyksid organisaation sopeutumiskyvylle. Tama korostuu
erityisesti verkostojohtamisessa, jossa johtajilta edellytetdan valmiutta toimia
epavarmuuden keskellad seka tukea kollektiivista toimintaa ja innovointia (Murray, 2017,

s. 514-516).

Klijnin ja Koppenjanin (2014, s. 64—66) mukaan kompleksisuus on erityisen keskeista
julkisessa hallinnossa, jossa paatoksentekoprosessit tapahtuvat monimutkaisten
verkostojen kautta. Heiddn mukaansa hallinnan verkostoteoria (governance network

theory) tarjoaa valineitd ymmartaa, miksi paatoksenteko vaatii jatkuvaa mukautumista
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ja tiivista yhteistyota eri toimijoiden kesken. Tallainen yhteisty6 lisdd haavoittuvuutta,
mutta samalla tarjoaa joustavuutta ja kykyda sopeutua muuttuviin olosuhteisiin. Klijn
(2008, s. 300) taydentaa, ettda julkisen hallinnon kompleksisuus ilmenee usein
paatdksenteon epilineaarisuutena ja iteratiivisuutena, jossa ratkaisut muodostuvat

vaiheittain ja jatkuvan tarkentamisen kautta.

Murphy ym. (2017, s. 694) korostavat kompleksisuusjohtamisen nakékulmasta johtajien
roolia organisaation mukautumiskyvyn kehittdjind ja ennustamattomien muutosten
hallitsijoina. Kompleksisuusjohtaminen edellyttda kykya reagoida nopeasti ja joustavasti,
mikd vahvistaa organisaation resilienssid ja sopeutumista. Tassa yhteydessa johtaja
nayttdaytyy organisaation toiminnan mahdollistajana sekd yhteisen oppimisen
edistdjana. Keatingin ja Katinan (2019, s. 690) mukaan kompleksisten jarjestelmien
hallinta edellyttda johtajilta valmiutta kohdata ristiriitaisia tavoitteita ja arvoja, mika

tekee johtamisesta vaativaa ja moniulotteista.

Eppel (2017, s. 846) painottaa kompleksisuusajattelussa systeemisen ndakemyksen
merkitystd, jossa organisaatio ymmarretddn osana laajempaa kokonaisuutta. Tassa
lahestymistavassa yksilot ja ryhmat voivat oppia toisiltaan ja luoda yhteistd arvoa.
Johtajilta vaaditaan tall6in kykya kasitelld monitasoisia ja jatkuvasti muuttuvia
tavoitteita, mika mahdollistaa joustavien ja mukautuvien strategioiden kehittamisen.
Purdy ja Gray (2009, s. 357) huomauttavat, ettd organisaatiot hyotyvat strategisesta
vuorovaikutuksesta erilaisten toimijoiden kanssa. Tallainen vuorovaikutus voi tuoda esiin

aiemmin huomiotta jadneita ndkokulmia ja synnyttaa innovatiivisia ratkaisuja.

Kompleksisuusjohtamisen keskeinen haaste liittyy hallinnan ja luovuuden
tasapainottamiseen. Uhl-Bien ja Arena (2017, s. 12) esittdvat, etta johtajien on
samanaikaisesti vastattava hallinnollisiin vaatimuksiin ja tuettava organisaation jasenten
luovuutta ja innovatiivisuutta. Kompleksisuusjohtamisen avulla organisaatiot voivat

hyddyntdd muutosprosesseja ja sopeutua tehokkaasti ennakoimattomiin tilanteisiin.
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Tall6in johtajan rooli ei rajoitu kontrolloivaan toimintaan, vaan ulottuu organisaation

kehittdmiseen ja jatkuvan oppimisen mahdollistamiseen.

Cleggin, da Cunhan ja Cunhan (2002, s. 485-486) mukaan kompleksisuusjohtamiseen
sisdltyy paradokseja, kuten kontrollin ja joustavuuden vyhtdaikainen tarve.
Kompleksisuusajattelu nostaa esiin johtamisen jannitteitd, joissa erilaisten vaatimusten
ja tavoitteiden yhteensovittaminen vaatii jatkuvaa tasapainottelua. Taman nakékulman
mukaan kompleksisuusjohtaminen ei tarjoa valmiita ratkaisuja, vaan pyrkii syventamaan
ymmarrysta epalineaarisista ja monimutkaisista ilmidista, jotka vaikuttavat organisaation

toimintaymparist66n ja menestymismahdollisuuksiin.

Raisio ym. (2018, s. 82) huomauttavat lopuksi, ettd kompleksisuuden hallinta edellyttaa
koulutusta ja kdytannon harjoittelua, jotta johtajat voivat kehittda valmiuksiaan toimia
monimutkaisissa ja dynaamisissa ymparistdissa. Tama korostaa oppimisen ja osaamisen
jatkuvaa kehittamista kompleksisuusjohtamisen kontekstissa. Johtajien kyky toimia
kompleksisissa  organisaatioverkostoissa  edellyttdd sekd joustavuutta ettd

pitkdjanteisyytta.

Kompleksisuus ei koske ainoastaan rakenteita ja verkostoja, vaan se vaikuttaa myos
johtamisen tapoihin. Seuraavaksi tarkastellaan, miten dialoginen johtaminen voi tukea
vuorovaikutusta ja sopeutumista monimutkaisessa toimintaymparistdssa.
Monimutkaisten ympdristéjen hallinta edellyttda tehokasta vuorovaikutusta ja kykya
rakentaa yhteistd ymmarrysta eri toimijoiden kesken. Dialoginen johtaminen voi tarjota
keinoja siihen, kuinka johtajat voivat edistdd avoimuutta ja yhteistyota kompleksisissa

organisaatioissa.

Verkostomainen johtaminen painottaa yhteistydta ja vuorovaikutusta eri toimijoiden
vdlilla.  Kuitenkin pelkkda verkostojen olemassaolo ei riita kompleksisessa
toimintaymparistdssa. Jotta verkostot toimisivat tehokkaasti, on kehitettava dialogisia

johtamiskdytantoja, jotka tukevat avointa kommunikaatiota ja yhteisen ymmarryksen
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muodostumista. Seuraavaksi tarkastellaan, kuinka dialoginen johtaminen voi parantaa

yhteistyota ja paatoksenteon laatua institutionaalisesti kompleksisessa kontekstissa.

2.4 Dialoginen johtaminen ja vuorovaikutus paatoksenteossa

Dialoginen johtaminen tarjoaa valineita navigoida monimutkaisissa ja jatkuvasti
muuttuvissa toimintaymparistéissa. Syvdanen ja kumppanit (2015, s. 151) korostavat, etta
dialoginen johtaminen perustuu osallistavaan vuorovaikutukseen, jossa eri toimijat
voivat tuoda esiin ndakemyksiddan ja osallistua yhteiseen paatéksentekoon. Tallainen
ldhestymistapa ei ainoastaan lisda paatdksenteon legitimiteettid, vaan mahdollistaa
myds yhteisten ratkaisujen rakentamisen tilanteissa, joissa esiintyy ristiriitaisia
tavoitteita ja intresseja. Dialogisen johtamisen merkitys korostuu erityisesti kasvatuksen
ja opetuksen kentilld, jossa moninaiset sidosryhmat — kuten opettajat, oppilaat ja

huoltajat — edustavat erilaisia nakékulmia ja odotuksia (Syvanen ym., 2015, s. 151).

Battilana ja Dorado (2010, s. 1420) tuovat esiin, ettd dialogisen johtamisen avulla
voidaan rakentaa kestdvda vyhteisty6td myOs organisaatioissa, joissa joudutaan
yhdistelemadan erilaisten institutionaalisten logiikkojen, kuten sosiaalisten ja
taloudellisten tavoitteiden, vaatimuksia. Tama edellyttdd johtajilta kykya luoda
vuorovaikutuksellisia tiloja, joissa erilaiset ndkemykset voivat kohdata ja joissa yhteiset

tavoitteet voivat rakentua vuoropuhelun kautta.

Kompleksisuusteoreettisesta nakdkulmasta tarkasteltuna dialoginen johtaminen tukee
organisaation resilienssia, silla se mahdollistaa jatkuvan oppimisen ja mukautumisen
monimutkaisissa tilanteissa. Klijn ja Koppenjan (2014, s. 65) painottavat, etta
hallinnollisesti kompleksisissa verkostoissa johtajan rooli vilittdjana ja koordinoijana on
keskeinen — hdnen tehtdavanain on edesauttaa eri osapuolten valistda ymmarrysta ja
yhteisymmarryksen muodostumista. Samoin Eppel (2017, s. 850) huomauttaa, etta
kompleksisuuden hallinta ei ole yksittdisen johtajan vastuulla, vaan kyseessd on

kollektiivinen prosessi, joka edellyttda aktiivista osallistumista kaikilta toimijoilta.
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Institutionaalisen kompleksisuuden kontekstissa dialoginen johtaminen voi lisdksi
edistda organisaation legitimiteettia. Suchman (1995, s. 573) korostaa, etta legitimiteetti
on olennainen edellytys organisaatioiden toiminnalle erityisesti tilanteissa, joissa
toimintaymparistd on monin tavoin ristiriitainen ja paineiden alainen. Dialoginen
johtaminen mahdollistaa avoimen vuorovaikutuksen ja luottamuksen rakentumisen,
mika puolestaan tukee organisaation kykya sdilyttda ja vahvistaa legitimiteettidan myos
epavarmuuden  keskelld.  Tallainen ldhestymistapa auttaa  organisaatioita
tasapainottamaan ristiriitaisia odotuksia ja hyddyntdmdan samalla joustavuutta ja
innovatiivisuutta, jotka ovat keskeisid tekijoitd institutionaalisesti monimutkaisissa
ympdristoissa. Dialogisen johtamisen kdytannoét voivat ndin ollen tukea organisaation

resilienssia seka parantaa paatoksenteon laatua ja vaikuttavuutta.

Vaikka dialoginen johtaminen vahvistaa organisaatioiden kykya toimia kompleksisissa
olosuhteissa, paatoksenteon tueksi tarvitaan my6s systemaattista tiedon
hyddyntamistd. Monimutkaisessa toimintaymparistéssa tiedolla johtaminen tarjoaa
valineita ilmididen analysointiin ja paatoksenteon tukemiseen tietoperustaisella tavalla.
Seuraavassa tarkastellaan tiedolla johtamisen merkitysta erityisesti varhaiskasvatuksen

toimintaymparistdssa.

2.5 Tiedolla johtaminen monimutkaisessa paatoksenteossa

Tiedolla johtaminen muodostaa keskeisen perustan organisaatioiden paatéksenteolle ja
strategiselle suunnittelulle, sillda se mahdollistaa paatosten tekemisen systemaattisesti
faktoihin ja analyysiin nojautuen. Kompleksisen johtamisen viitekehyksessa tiedolla
johtamisen merkitys korostuu erityisesti, silld perinteiset johtamismallit eivat riita
ohjaamaan toimintaa nopeasti muuttuvissa ja monitasoisissa ymparistdissa. Tiedolla
johtaminen tarjoaa johtajille vilineitd ymmartda ja jasentda toimintaymparistén
monimutkaisuutta seka rakentaa ratkaisuja, jotka huomioivat eri toimijoiden ndkékulmat

ja toisinaan ristiriitaiset tavoitteet (Uhl-Bien & Arena, 2017, s. 10).
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Monimutkaisissa toimintaymparistoissa tiedolla johtamisen keskeinen etu on sen kyky
lisdtda organisaation joustavuutta ja mukautumiskykyd. Organisaatioiden on kyettava
reagoimaan nopeasti muuttuviin olosuhteisiin ja kohdentamaan resurssejaan
tarkoituksenmukaisesti. Klijn (2008, s. 305) tuo esiin, ettd kompleksiset jarjestelmat —
kuten julkishallinnon organisaatiot — edellyttdvat johtajilta valmiutta toimia
epavarmuuden keskelld. Tiedolla johtaminen tarjoaa vilineet tamankaltaisten
tilanteiden hallintaan. Keating ja Katina (2019, s. 689) puolestaan korostavat, etta
tietoperustainen johtaminen ehkdisee resurssien tuhlausta ja parantaa organisaation

kykya suunnata toimintaa strategisesti merkittaviin kohteisiin.

Toinen keskeinen hyoty tiedolla johtamisesta liittyy sidosryhmien moninaisten tarpeiden
huomioimiseen. Kompleksisissa organisaatioissa sidosryhmat edustavat usein erilaisia ja
jopa ristiriitaisia intresseja. Greenwood ja kumppanit (2011, s. 322) painottavat, etta
tiedolla johtaminen mahdollistaa ndiden odotusten yhteensovittamisen, kun
paatoksenteossa hyddynnetddan sidosryhmilta kerattya tietoa. Hybridiorganisaatioita
tutkineet Battilana ja Dorado (2010, s. 1425) osoittavat, etta tiedolla johtaminen tukee
organisaation kykya tasapainottaa taloudellisia ja sosiaalisia tavoitteita, mikd on

keskeista erilaisten institutionaalisten logiikkojen yhteensovittamisessa.

Lisaksi tiedolla johtaminen edistda yhteistyota ja innovatiivisuutta — molemmat keskeisia
elementteja kompleksisuuden hallinnassa. Eppel (2017, s. 850) korostaa, ettad tietoon
perustuva paatoksenteko kokoaa eri osapuolet yhteen keskustelemaan ja rakentamaan
yhteisia ratkaisuja. Tdma prosessi ei ainoastaan lisaa paatoksenteon tehokkuutta, vaan
tukee my6s luovuuden ja uusien toimintamallien syntymista. Murphy ym. (2017, s. 695)
taydentavat, etta tiedolla johtaminen vahvistaa johtajien kykya tunnistaa ja ymmartaa
jarjestelmien vilisida yhteyksid, mika edistda kestavien ja innovatiivisten ratkaisujen

kehittamista.

Tiedolla johtaminen tukee myds organisaation legitimiteettid, erityisesti julkisella

sektorilla, jossa paatdksenteon lapindkyvyys on keskeinen luottamusta yllapitava tekija.
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Tiedolla perustellut ratkaisut lisdavat paatosten hyvaksyttavyyttd ja rakentavat
organisaation uskottavuutta sidosryhmien silmissa. Suchmanin (1995, s. 574) mukaan
tiedolla johtaminen voi toimia strategisena vilineena legitimiteetin saavuttamisessa ja
yllapitamisessd dynaamisessa ymparistossd, jossa odotukset muuttuvat nopeasti.
Harisalo ja Rannisto (2012, s. 135) lisaavat, etta lapindkyva paatoksenteko ei ainoastaan

lisda luottamusta, vaan myds parantaa paatoksenteon oikeutusta.

Kompleksisuusajattelun ndkékulmasta organisaatiot ndhddan dynaamisina ja
adaptiivisina jarjestelmind, joiden toiminta perustuu jatkuvaan tiedon liikkeeseen.
Johnson (2009, s. 45) toteaa, ettd tiedolla johtaminen mahdollistaa tallaisten
jarjestelmien ymmartamisen ja hallinnan. Akselin (2013, s. 112) puolestaan huomauttaa,
etta erityisesti varhaiskasvatuksen kaltaisilla sektoreilla tiedolla johtaminen tukee
pitkdjanteistd suunnittelua ja resurssien tehokasta kohdentamista monimutkaisten
yhteiskunnallisten haasteiden keskelld. Kun tietoa hyddynnetddn systemaattisesti,
organisaatiot voivat lisdtd sopeutumiskykyddn, vahvistaa yhteisty6tda ja tukea
kehittamisideoita sekd varmistaa toiminnan legitimiteetin. Tiedolla johtaminen tukee
siten keskeisia kompleksisen johtamisen periaatteita ja auttaa organisaatioita

saavuttamaan kestdvaa menestysta alati muuttuvassa toimintaymparistossa.

Julkishallinnon kontekstissa kompleksisuus ei rajoitu yksittdisten organisaatioiden
toimintaan, vaan ilmenee myds institutionaalisella tasolla. Institutionaalinen
kompleksisuus asettaa haasteita erityisesti erilaisten normien, arvojen ja sidosryhmien
odotusten yhteensovittamisessa. Seuraavaksi tarkastellaan, miten nama tekijat

muovaavat hallinnan rakenteita ja prosesseja.

2.6 Institutionaaliseen kompleksisuuteen liittyvat rakenteet ja haasteet

Institutionaalinen kompleksisuus viittaa monimutkaisiin ja jatkuvasti muuttuviin
rakenteisiin, vuorovaikutusverkostoihin ja hallintaprosesseihin, jotka muovaavat

organisaatioiden ja yhteisdjen toimintaa. Ilmi6é korostuu erityisesti julkisella sektorilla,



22

kuten kuntien ja muiden julkisten organisaatioiden hallinnossa. Kompleksisuus juontuu
siitd, ettd organisaatioiden on toimittava erilaisten normien, arvojen ja intressien
ristipaineessa. Eri sddantelykehysten, taloudellisten realiteettien ja sosiaalisten odotusten
yhteensovittaminen tekee paatdksenteosta ja toimintatapojen suunnittelusta haastavaa.
Kuntien paatoksenteossa tamad moninaisuus ilmenee muun muassa erilaisten
sidosryhmien — kuten kansalaisten, yritysten ja kansalaisjarjestdjen — esittdmien

vaatimusten kautta, jotka voivat olla keskenaan ristiriidassa (Akselin, 2013, s. 35-39).

Julkisten organisaatioiden toiminta tapahtuu usein monitasoisissa ja keskenddn
limittyvissa vuorovaikutusverkostoissa, jotka ulottuvat paikalliselta tasolta kansalliselle
ja jopa globaalille tasolle. Tama kietoutuneisuus lisaa institutionaalista kompleksisuutta,
silla  organisaatiot joutuvat navigoimaan erilaisten hallintarakenteiden ja
sadntelykehysten vaililla. Hallintaprosessien suunnittelu ja toimeenpano edellyttavat
joustavuutta seka kykya ennakoida tulevia muutoksia — tehtava, joka on erityisen vaativa
epavakaassa ja nopeasti muuttuvassa toimintaymparistossa. Tallaisessa kontekstissa
yhteistyon merkitys korostuu, mutta senkin toteuttaminen voi olla haasteellista, kun eri

toimijoilla on toisistaan poikkeavia tavoitteita ja odotuksia.

Institutionaalinen kompleksisuus voi myos aiheuttaa jannitteitd uusien toimintatapojen
ja vakiintuneiden rakenteiden vaililla. Innovatiivisten ratkaisujen kehittamista saattavat
hidastaa byrokraattiset kdytdnnot ja organisaation taipumus pysyd vanhoissa
toimintatavoissa. Tallaisessa tilanteessa organisaatioilta vaaditaan kykya toimia luovasti
ja rakentaa ratkaisuja, jotka tasapainottavat eri intressiryhmien tavoitteita ja edistavat

yhteista paamaaraa (Akselin, 2013, s. 158, 204, 220).

Varhaiskasvatuksen kontekstissa institutionaalinen kompleksisuus ilmenee erityisen
moninaisena, silla kenttd yhdistdaa pedagogisia, sosiaalisia ja hallinnollisia vaatimuksia
(Karila, 2020, s. 104-106; Greenwood ym., 2011, s. 317-319). Varhaiskasvatus toimii
useiden erilaisten sidosryhmien — kuten lasten, vanhempien, kasvatushenkil6ston,

varhaiskasvatuksen jarjestdjien sekd kuntapaattdjien — odotusten ja tarpeiden
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leikkauspisteessd, mika luo jatkuvaa vuoropuhelun ja tasapainottelun tarvetta nadiden
tahojen vililla (Hujala & Eskelinen, 2013, s. 213-216; Karila, 2002, s. 65-69). Tama
dynamiikka aiheuttaa haasteita esimerkiksi resurssien kohdentamiseen ja palveluiden
laadun varmistamiseen, silla eri toimijoilla voi olla keskenaan ristiriitaisia kasityksia siita,
millaisia varhaiskasvatuspalveluiden tulisi olla (Battilana & Dorado, 2010, s. 1420-1423;

Pache & Santos, 2013, s. 972-976).

Varhaiskasvatuksen toimintaymparisté on myods altis laajemmille yhteiskunnallisille
muutoksille, kuten vaestorakenteen kehitykselle, kaupungistumiselle ja alueelliselle
muuttoliikkeelle, jotka voivat vaikuttaa palvelujen kysyntddn sekad paikallisesti etta
kansallisesti (Jurmu, 2021, s. 73-76; Karila, 2020, s. 109-110). Nama ulkoiset
muutostekijat luovat painetta jarjestelmatason reagointikyvylle ja korostavat joustavan
johtamisen merkitysta erityisesti kunnallisessa paatéksenteossa (Eppel, 2017, s. 845—

848; Klijn & Koppenjan, 2014, s. 61-64).

Erityisesti varhaiskasvatuksen kentdssa institutionaalinen kompleksisuus nakyy siing,
miten erilaiset vaatimukset — kuten lainsdadanté, opetussuunnitelman mukaiset
pedagogiset tavoitteet ja perheiden yksil6lliset tarpeet — tulee yhdistaa toimivaksi ja
johdonmukaiseksi kokonaisuudeksi (Scott, 2014, s. 55-59; Greenwood ym., 2011, s. 320—
325). Tama edellyttda jatkuvaa vuoropuhelua eri ammattiryhmien ja hallinnon tasojen
vdlilla sekd kykya reagoida nopeasti muuttuviin tilanteisiin tavalla, joka tukee seka
organisaation tavoitteita ettd asiakasperheiden arkea (Murphy ym., 2017, s. 694-697;
Uhl-Bien & Arena, 2017, s. 9-13). Johtajilta vaaditaan institutionaalisten logiikkojen
yhteensovittamisen taitoa, kykya operoida eri jarjestelmavaatimusten rajapinnoilla seka
herkkyytta kohdata tyon arjessa ilmeneva epavarmuus ja ristipaine (Purdy & Gray, 2009,

s. 355—-359; Clegg ym., 2002, s. 483—-486).

On olennaista, ettd varhaiskasvatuksen jarjestamisessa tunnistetaan institutionaalisen
kompleksisuuden vaikutukset ja pyritdan hallitsemaan niita siten, etta lasten hyvinvointi

ja oppiminen voidaan turvata mahdollisimman tehokkaasti. Tama tarkoittaa paitsi
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strategista suunnittelua myOs operatiivista ketteryyttd, jossa tietoa hyddynnetdan
paatoksenteon tukena ja muutostarpeisiin reagoidaan ennakoivasti (Jalonen, 2015, s.
40-45; Raisio ym., 2018, s. 82-86). Tiedolla johtaminen tarjoaa Vvilineitd
institutionaalisen kompleksisuuden hallintaan, mutta sen vaikuttavuus riippuu siita,
kuinka hyvin organisaatiossa ymmarretddan tiedon konteksti ja merkitys suhteessa
kdytannon johtamiseen (Fonsén ym., 2022, s. 103-105; Keating & Katina, 2019, s. 687—
690).

Varhaiskasvatuksen johtamisessa kohdataan edelleen monia haasteita, joista
keskeisimpia ovat muun muassa resurssien hallinta, sidosryhmien toisistaan poikkeavat
odotukset seka jatkuvasti muuttuvat sdantelyvaatimukset (Karila, 2020, s. 104-108;
Akselin, 2013, s. 175-179). N&ihin haasteisiin vastaaminen vaatii osaavaa johtajuutta,
joka kykenee navigoimaan kompleksisuuden keskelld ja rakentamaan yhteista
ymmarrysta seka henkil6ston ettd muiden toimijoiden kesken (Rasanen, 2022, s. 134—
138; Syvdnen ym., 2015, s. 59-62). Seuraavaksi tarkastellaan nditda keskeisia
johtamishaasteita  varhaiskasvatuksen  kontekstissa ja  niiden  vaikutuksia

organisaatioiden toimintaan.
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3 Varhaiskasvatuksen johtaminen ja institutionaalinen

kompleksisuus

3.1 Varhaiskasvatuksen johtamisen keinoja kompleksisuudessa

Varhaiskasvatuksen johtaminen on monivaiheinen ja haastava tehtava, jossa yhdistyvat
hallinnolliset, pedagogiset ja yhteiskunnalliset vaatimukset. Johtajien on
tasapainotettava moninaiset ja usein ristiriitaiset odotukset, joita eri sidosryhmat, kuten
perheet, kunnalliset paattdjat ja koulutusviranomaiset, asettavat (Greenwood ym. 2011,
s. 320). Tallaisessa institutionaalisessa kompleksisuudessa organisaatioiden on kyettava
osoittamaan patevyytensd ja kykynsa tayttdd nama odotukset sdilyttadkseen

legitiimiytensa (Suchman, 1995, s. 571).

Varhaiskasvatusjohtajat kohtaavat tilanteita, joissa heiddn on samanaikaisesti vastattava
pedagogisiin  laatuvaatimuksiin, turvallisen oppimisympariston tarpeisiin  seka
kustannustehokkuuden ja viranomaisvaatimusten mukaisiin tavoitteisiin (Akselin, 2013).
Tama institutionaalinen kompleksisuus vaatii johtajilta huomattavaa joustavuutta ja
kykya sopeutua jatkuvasti muuttuviin olosuhteisiin (Greenwood ym. 2011, s. 325).
Erilaiset johtamismallit saattavat olla tarpeen, ja paatéksenteon on oltava sellaista, joka
ottaa huomioon kaikkien osapuolten odotukset ja tavoitteet (Clegg, da Cunha & Cunha,

2002, s. 485).

Hybridirakenteet, joissa yhdistyvat erilaiset institutionaaliset toimintaperiaatteet, voivat
olla erityisen hyodyllisia varhaiskasvatuksen johtamisessa. Tallaiset rakenteet voivat
yhdistaa hierarkkisen ja osallistavan johtamisen, edistden yhteisen suunnan luomista
organisaation sisalld (Fonsén ym. 2022, s. 92). Lisaksi selektiivinen yhdistely eli eri
toimintaperiaatteiden  valikoiva  soveltaminen  voi  auttaa  organisaatioita
tasapainottamaan moninaisia odotuksia (Pache & Santos, 2013, s. 973). Johtajien on

kyettdavd arvioimaan, mitkd toimintaperiaatteet parhaiten soveltuvat kuhunkin
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tilanteeseen, mika edellyttda kokonaisvaltaista ymmarrysta organisaation tavoitteista ja
kykya huomioida sidosryhmien tarpeet. Onnistunut johtaminen edellyttdd myods
organisaation kulttuurin kehittdmistd ja avointa vuorovaikutusta eri sidosryhmien
kanssa, sillda tdma auttaa sdilyttdamaan yhteisen nakemyksen toiminnan tavoitteista ja
arvoista (Jurmu, 2021, s. 16, 25, 37). Samalla johtajilta vaaditaan operatiivisen osaamisen
lisdksi strategista ajattelua ja kykya reagoida joustavasti muutoksiin (Keating & Katina,
2019, s. 689). Konfliktien hallinta on olennainen osa tata prosessia, silld eri sidosryhmien

odotusten valilla voi syntya jannitteita (Murphy ym. 2017, s. 695).

Verkostojen ja monialaisen yhteistydon hyédyntaminen on keskeistd kompleksisuuden
hallinnassa. Varhaiskasvatuksen johtajat toimivat usein monitasoisissa verkostoissa,
joissa heidan on ylldpidettava yhteisty6ta niin organisaation sisalla kuin sen ulkopuolella
(Murphy ym., 2017, s. 696). Jaetun vastuun periaate edistda organisaation joustavuutta
ja mukautumiskykya (Uhl-Bien & Arena, 2017, s. 13). Monialainen yhteisty6 tukee tiedon
jakamista ja yhteisen ymmarryksen luomista, mikd mahdollistaa tehokkaan toiminnan
muuttuviin tarpeisiin vastaamiseksi (Raisio ym., 2018, s. 83). Verkostojen hyédyntaminen
ei ainoastaan edistd toiminnan sujuvuutta, vaan se tukee myds yhteisten tavoitteiden
saavuttamista, jolloin eri sidosryhmien roolit ja odotukset tulevat paremmin

huomioiduiksi.

Erilaisten institutionaalisten toimintaperiaatteiden yhteensovittaminen voi aiheuttaa
jannitteita, joita johtajien on kyettadva hallitsemaan strategisella joustavuudella (Purdy &
Gray, 2009, s. 362). Selektiivisen yhdistelyn avulla organisaatiot voivat luovasti yhdistaa
erilaisia normeja ja kdytantoja vastatakseen muuttuviin olosuhteisiin (Pache & Santos,
2013, s. 975). Tama tukee varhaiskasvatusjohtajia tasapainottamaan eri sidosryhmien
odotuksia ja saavuttamaan organisaation tavoitteet. Johtajien on tdrkedd osata
ennakoida tulevia haasteita ja muokata organisaation toimintatapoja ennakoivasti, jotta

se voi sopeutua muuttuviin olosuhteisiin ja sidosryhmien odotuksiin.
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3.2 Vuorovaikutukseen perustuva johtaminen varhaiskasvatuksessa

Dialoginen johtaminen on vuorovaikutukseen perustuva ldhestymistapa, joka painottaa
kaikkien osapuolten tasavertaista osallistumista ja ndkemysten huomioon ottamista.
Varhaiskasvatuskontekstissa tdma johtamismalli on osoittautunut erityisen tehokkaaksi
tilanteissa, joissa tarvitaan erilaisten toimijoiden yhteistyota, kuten vanhempien,
tyontekijoiden ja hallinnon valilla. Syvanen ja kumppanit (2015, s. 133, 151) esittavat,
ettd dialoginen johtaminen tukee tydyhteisén innovatiivisuutta ja sitoutumista
tarjoamalla tyontekijoille mahdollisuuden osallistua paatéksentekoon ja kehittda omia
ty6tapojaan. Tama on erityisen tarkeda varhaiskasvatuksessa, jossa tyoskentelyssa

tarvitaan joustavuutta, luovuutta ja mahdollisuuksia ammatilliseen kasvuun.

Dialoginen johtajuus on merkityksellista varhaiskasvatuksessa, silla se mahdollistaa
moniddnisyyden ja yhteisen ymmarryksen muodostamisen eri osapuolten kesken.
Akselin (2013, s. 65) mukaan dialoginen johtajuus auttaa kehittimaan organisaation
toimintakulttuuria niin, ettd se tukee joustavuutta ja innovatiivisuutta jatkuvasti
muuttuvissa olosuhteissa. Dialogisuus lisda henkil6ston sitoutumista ja yhteisollisyytta,
mika puolestaan tukee toiminnan tavoitteiden saavuttamista myds taloudellisesti
haastavina aikoina. Dialoginen johtaminen auttaa hahmottamaan varhaiskasvatuksen
monimutkaiset johtamishaasteet eri nakékulmien kautta ja [6ytdamaan ratkaisuja, jotka

tukevat niin pedagogisia tavoitteita kuin budjettirajoitteita.

Dialogisen johtamisen vahvuus varhaiskasvatuksessa nakyy erityisesti tydhyvinvoinnin ja
yhteisollisyyden tukemisessa. Syvanen ja kumppanit (2015) korostavat, ettd
varhaiskasvatuksen johtajien tehtdvana on luoda avoimen vuorovaikutuksen ilmapiiri,
jossa erilaiset ndakemykset voidaan esittda turvallisesti. Tama auttaa tyontekijoita
tuntemaan itsensa arvostetuiksi ja osaksi yhteis6a, mika vahentda tyduupumuksen riskia
ja lisda tyomotivaatiota. McCownin (2014, s. 5) mukaan dialogin laatu johtajan ja
tyontekijoiden valilla on keskeinen tekija organisaation toimivuuden kannalta, silld avoin

keskustelu tukee luottamusta ja lisda tyon mielekkyytta.
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Dialoginen johtaminen tukee myds tydyhteison yhteisollisyyttd ja yhteisten tavoitteiden
asettamista sekd saavuttamista. Syvanen ja kumppanit (2015, s. 14) toteavat, etta
dialogisuus mahdollistaa erilaisten nakokulmien yhdistamisen ja auttaa 16ytamaan
ratkaisuja, jotka palvelevat niin tyontekijoiden kuin organisaation tarpeita. Tama on
erityisen arvokasta varhaiskasvatuksessa, jossa tyén luonne on monimutkainen ja vaatii
usein yhteison tukea ja jakamista. Klijn ja Koppenjan (2014, s. 64) huomauttavat, etta
monimutkaisissa verkostoissa toimiminen edellyttda yhteisty6ta ja jaettua johtajuutta,

jolloin dialoginen johtaminen voi auttaa hallitsemaan néitd moninaisia verkostoja.

Varhaiskasvatuksen johtamisessa dialogisuus tukee myds sidosryhmien kanssa tehtavaa
yhteistyota. Akselin (2013, s. 35) mukaan avoin ja vuorovaikutteinen johtaminen
vahvistaa yhteyksia eri sidosryhmien valilla ja lisdaa heidan sitoutumistaan organisaation
tavoitteisiin. Tama on erityisen tarkedd, kun tavoitteet ovat moninaiset ja eri tahojen
odotukset voivat olla ristiriidassa keskenaan. Dialoginen johtaminen mahdollistaa my6s
nopean reagoinnin muutoksiin ja edistdd organisaation sopeutumiskykya, mikd on

keskeista varhaiskasvatuksen jatkuvasti muuttuvassa toimintaymparistossa.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd dialoginen johtaminen ja avoin vuorovaikutus ovat
keskeisid varhaiskasvatuksen johtamisen periaatteita, jotka tukevat organisaation
toimintaa monin tavoin. Syvdanen ja kumppanit (2015, s. 14-15) mukaan dialogisuus
edistda kehittamisideoiden huomioimista, henkiloston sitoutumista ja tyohyvinvointia
tarjoamalla tyontekijoille mahdollisuuden osallistua paatoksentekoon ja kehittda
tyotapojaan. Tama johtamismalli tukee varhaiskasvatuksen monimuotoista
toimintakenttda ja vahvistaa tyoyhteison yhteenkuuluvuutta, mikd on avainasemassa

kestavan ja toimivan tydymparistén luomisessa.

Johtaminen kompleksisessa ympdristossa ei perustu pelkdstddan rakenteellisiin
ratkaisuihin, vaan keskeisessa roolissa on myos johtajien tapa kommunikoida ja rakentaa
yhteisty6ta. Dialoginen johtaminen tarjoaa keinoja tdman vuorovaikutuksen

vahvistamiseksi.
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3.3 Tietoperusteinen paatoksenteko varhaiskasvatuksen johtamisessa

Tiedolla johtaminen varhaiskasvatuksessa viittaa sellaisten tietojen ja analyysien
hyddyntamiseen, jotka tukevat padatoksentekoa ja toiminnan kehittdmista. Se on
nykyaikainen ldhestymistapa, joka pohjautuu institutionaaliseen kompleksisuuteen,
hybridimallien kayttéon ja johtajien kykyyn soveltaa tietoa paatdksenteossa. Tiedolla
johtaminen merkitsee paatoksentekoa, joka perustuu monipuoliseen tietoon ja
analyysiin, mikda on erityisen tarkeda varhaiskasvatuksessa, jossa ymparisté on
monimuotoinen ja sidosryhmien vaatimukset vaihtelevat. Tama lahestymistapa auttaa
varhaiskasvatusorganisaatioita navigoimaan monimutkaisessa kentdssd, silla se
mahdollistaa relevantin tiedon kerdamisen ja analysoinnin eri sidosryhmiltd, kuten
pedagogisista kdytannodistd, vanhempien palautteesta ja taloudellisista tiedoista. Nain

varmistetaan tietoon perustuvat paatokset.

Viitala ja Jylhd (2019) korostavat, ettd tiedolla johtaminen on valttamatonta
organisaation kilpailukyvyn ja tehokkuuden yllapitamiseksi. Johtajien rooli on keskeinen,
silla  he vastaavat tiedon kerdamisestd, analysoinnista ja hyddyntdamisesta

paatoksenteossa.

Varhaiskasvatuksessa institutionaalinen kompleksisuus ilmenee organisaatioiden
kohtaamissa ristiriitaisissa  logiikoissa ja  vaatimuksissa, jotka vaikuttavat
toimintamalleihin ja tavoitteisiin. Purdy ja Gray (2009, s. 362) esittavat, ettd tama
kompleksisuus tarkoittaa erilaisten vaatimusten, arvojen ja kdytantdjen
yhteensovittamista, mikd haastaa organisaatiot tasapainoilemaan pedagogisten ja
taloudellisten tavoitteiden valilld. Greenwood ja kumppanit (2011, s. 320) huomauttavat,
ettd legitiimiyden hallinta on keskeinen haaste monimutkaisessa ymparistossa, koska
organisaatioiden on vakuutettava sidosryhmat toiminnan tarkoituksenmukaisuudesta.
Viitala ja Jylha (2019) lisdavat, etta tiedolla johtaminen tarjoaa vilineitad taman haasteen
ratkaisemiseksi, silld se mahdollistaa ldpindkyvan ja tietoon perustuvan paatdksenteon,

joka takaa organisaation legitiimiyden ja jatkuvuuden.
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Hybridiorganisaatioissa, kuten monissa varhaiskasvatusorganisaatioissa, yhdistyy
kaupallisia ja sosiaalisia padamaaria. Tiedolla johtaminen tukee tata yhdistamista, silla se
mahdollistaa joustavan ja tavoitteellisen reagoinnin eri sidosryhmien tarpeisiin. Battilana
ja Dorado (2010, s. 1421) esittavat, ettd hybridimallit hyétyvat tiedolla johtamisesta,
koska se mahdollistaa erilaisten sidosryhmien tarpeiden joustavan ja tehokkaan
huomioimisen. Pache ja Santos (2013, s. 975) puhuvat "valikoivasta liittamisesta"
(selective coupling), jossa organisaatiot soveltavat tiettyja kadytantéja eri tilanteissa.
Tamad mahdollistaa sidosryhmien vaatimuksiin reagoinnin ja auttaa organisaatioita

kehittdmdan joustavia, tietoperusteisia toimintatapoja.

Viitala ja Jylhd (2019) korostavat, ettd organisaatioiden on pystyttdva sopeutumaan
muuttuviin vaatimuksiin tiedolla johtamisen avulla. Tiedolla johtaminen voi tarjota
vdlineita tdhan sopeutumiseen, silld se tukee organisaatioita todistamaan patevyytensa
ja vaikuttavuutensa sidosryhmille. Battilana ja Dorado (2010, s. 1436) mainitsevat, etta
hybridiorganisaatiot voivat hyddyntdaa tiedolla johtamista tehokkaasti yhdistamalla
erilaisia tavoitteita ja nakokulmia. Varhaiskasvatusorganisaatiot voivat kerdta ja

hyodyntaa tietoa eri sidosryhmien tarpeista ja odotuksista.

Tiedolla johtamisen viitekehyksessa johtajilla on keskeinen rooli organisaation
menestykselle. Klijn ja Koppenjan (2014) korostavat, ettd johtajien tulee omaksua
kompleksinen |dhestymistapa, jossa he tunnistavat ja analysoivat monimutkaisia
yhteyksia ja ohjaavat organisaatiota muuttuviin tarpeisiin (Klijn & Koppenjan, 2014, s.
62). Johtajien on luotava kulttuuri, jossa tiedolla johtaminen on keskiossa ja jossa tietoa
jaetaan avoimesti ja yhteisty6td tuetaan. Viitala ja Jylhd (2019) painottavat erityisesti
tavoitteellisuuden ja johdonmukaisuuden merkitystda johtamisessa, silla organisaation
kyky hyddyntda tietoa tehokkaasti edellyttdd johtajien tukea tiedolla johtamisen
rakenteille ja prosesseille. Tiedolla johtamisen kulttuuriin kuuluu myds avoin viestinta ja
saanndllinen palautteenkeruu, joka vahvistaa organisaation kykya reagoida nopeasti

muuttuviin tarpeisiin ja olosuhteisiin (McCown, 2014, s. 1).
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Johtamisen kompleksisuuden ymmadrtaminen on erityisen tarkeaa
varhaiskasvatusorganisaatioissa, joissa pedagogisten ja hallinnollisten tehtavien
tasapainottaminen on haasteellista. Klijn ja Koppenjan (2014, s. 62) esittdvat, etta
kompleksinen johtaminen auttaa organisaatioita sopeutumaan muuttuviin olosuhteisiin
ja vaatimuksiin. Varhaiskasvatuksessa tama tarkoittaa kulttuurin luomista, jossa tiedolla
johtaminen on keskidssa ja yhteistyo eri sidosryhmien kanssa on mahdollista. Tallainen
lahestymistapa vaatii vahvoja vuorovaikutustaitoja ja kykya kehittdd toimintamalleja,
jotka tukevat tiedon hyddyntamista. Viitala ja Jylha (2019) painottavat, ettd johtaminen
on oltava tavoitteellista ja johdonmukaista, jotta organisaatio voi menestya tiedolla

johtamisen kentassa.

Tiedolla johtaminen tukee my6s pedagogisten tavoitteiden saavuttamista ja laadun
parantamista varhaiskasvatuksessa. Akselin (2013, luku 3) mukaan strateginen
johtaminen on avainasemassa varhaiskasvatuksen kehittamisessd, silla se mahdollistaa
pitkdjanteisen kehittdimisen ja ennakoinnin. Varhaiskasvatusorganisaatioiden on
kyettdava hyodyntamaan kerdttya tietoa sekd pedagogisten prosessien parantamiseksi
ettd henkiloston ammattitaidon kehittamiseksi. Fonsén ja kumppanit (2022, s. 92)
lisddvat, ettd varhaiskasvatusalan johtajat tarvitsevat jatkuvaa kehitystd omassa

johtamisosaamisessaan, silld alan tarpeet ja vaatimukset kehittyvat jatkuvasti.

Tiedolla johtaminen tarjoaa vdlineet varhaiskasvatusorganisaatioiden
monimutkaistuvan ymparistén kohtaamiseen ja sidosryhmien odotuksiin vastaamiseen.
Se auttaa johtajia perustamaan padtoksensa objektiiviseen tietoon ja kehittdmaan
rakenteita, jotka tukevat tietoon perustuvaa paatoksentekoa ja reaktiokykya. Viitala ja
Jylhd (2019) korostavat, ettd tiedolla johtaminen on valttamatonta nykyaikaisessa
johtamisessa, joka wvaatii kykyda arvioida ja hyodyntaa tietoa strategisesti ja
tarkoituksenmukaisesti. Institutionaalinen kompleksisuus vaikuttaa merkittavasti
organisaatioiden  kykyyn soveltaa johtamiskdytdantéja ja hyodyntda tietoa

paatoksenteossa.
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Tiedolla johtaminen varhaiskasvatuksessa tarjoaa johtajille valineen rakentaa
kokonaisvaltainen ~ ymmarrys  toiminnan nykytilasta ja kehitystarpeista.
Varhaiskasvatusorganisaatiot  kohtaavat jatkuvia ~muutoksia lainsaddanndssa,
yhteiskunnallisissa tarpeissa ja sidosryhmien odotuksissa, ja tiedolla johtaminen tukee
sopeutumista ja kehitysta. Se auttaa varhaiskasvatuksen johtajia tekemdan perusteltuja
pdatoksia, mutta johtamistyd ei ole haasteetonta. Seuraavaksi tarkastellaan

varhaiskasvatuksen johtamiseen liittyvida kompleksisia haasteita.

3.4 Varhaiskasvatuksen johtaminen muutospaineiden keskella

Kompleksiset johtamishaasteet varhaiskasvatuksessa ovat merkittavia, silla johtajien on
tasapainoteltava jatkuvasti muuttuvien vaatimusten ja moninaisten sidosryhmien
odotusten valilla. Akselin (2013, s. 63) painottaa, ettad varhaiskasvatuksen strateginen
johtaminen edellyttda kykya tarkastella yhtaaikaisesti seka lyhyen etta pitkdn aikavalin
tavoitteita. Tdama lisaa johtamisen monimutkaisuutta ja vaatii huolellista priorisointia
seka resurssien tehokasta hallintaa. Strategisessa johtamisessa korostuu myds jatkuva
toimintaympariston tarkastelu, silla varhaiskasvatuksen muutokset vaikuttavat suoraan
paivittdiseen toimintaan ja voivat aiheuttaa akillisia sopeutustarpeita (Akselin, 2013, s.

129, 176, 222).

Johtamishaasteet korostuvat erityisesti tilanteissa, joissa on pyrittdva sdilyttamaan
korkea pedagoginen laatu taloudellisten ja organisatoristen reunaehtojen rajoittamana.
Puroila, Sarveila-Pikkarainen ja Melnik (2002, s. 40) tuovat esiin, etta varhaiskasvatuksen
johtamisessa on keskeistd ymmartda pedagogiikan ja johtamisen vilista yhteytta, silla
laadukas varhaiskasvatus rakentuu henkildston osaamisen jatkuvalle kehittamiselle ja
toiminnan systemaattiselle arvioinnille. Johtajuus muotoutuu prosessina, joka kytkeytyy
tiiviisti kulttuurisiin ja organisaatiokohtaisiin kdytantéihin (Hujala & Eskelinen, 2013, s.

220).
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Pedagogisen johtajuuden keskitssa on henkiloston tukeminen heidan tyossaan. Tama
edellyttda johtajalta kykya rakentaa oppimista edistava ja osallistava toimintakulttuuri,
jossa yhdistyvat pedagoginen asiantuntijuus ja hallinnollinen vastuu (Hujala & Eskelinen,
2013, s. 214-215; 219). Johtaja toimii oppimisyhteison rakentajana, vahvistaen seka
vksilollista etta kollektiivista osaamista. Samalla hdanen on huolehdittava toiminnan
sujuvuudesta ja vastattava sidosryhmien, kuten huoltajien, omistajien ja viranomaisten,

odotuksiin (Hujala & Eskelinen, 2013, s. 229).

Johtajan roolia ei voida rajata pelkkiin hallinnollisiin tehtaviin, silld hdnen vastuullaan on
samanaikaisesti pedagogisen sisdllon johtaminen, henkiloston tukeminen seka
resurssien ja strategisen suunnan hallinta. Tama moniulotteinen rooli vaatii dynaamista
ja ennakoivaa otetta seka tiivista yhteistyota eri sidosryhmien kanssa (Nivala, 2002, s.
15-20). Kontekstisidonnainen johtajuus edellyttdda ymmarrysta siitd, miten kulttuuriset
ja yhteiskunnalliset rakenteet vaikuttavat johtajuuden muodostumiseen. Seka Karila
(2002, s. 65—66) ettad Hujala ja Eskelinen (2013, s. 224—-225) korostavat, ettd johtajuus
varhaiskasvatuksessa rakentuu aina kulttuurisessa kontekstissa, mika heijastuu sen
toteuttamistapoihin eri maissa. Vaikka eri maiden kdytannoét vaihtelevat, yhteista on

ajatus johtajuudesta yhteiséllisend ja vuorovaikutteisena prosessina.

Kompleksisten haasteiden hallinta edellyttda verkostoitumista, jaettua johtajuutta seka
organisaatiokulttuuria, joka tukee monidanisyyttd, ammatillista kasvua ja jatkuvaa
oppimista (Hujala & Eskelinen, 2013, s. 220, 229). Vaikka johtaminen rakentuu aina
kontekstissaan, sen keskitssa on ajasta ja paikasta riippumaton tavoite: mahdollistaa

laadukas, lapsen hyvinvointia tukeva pedagogiikka kehittyvan henkiloston tuella.

Clegg, da Cunha ja Cunha (2002, s. 485-486) tuovat esiin, ettd johtamisparadoksit ovat
vdistamattomia kompleksisissa ymparistoissa. Varhaiskasvatuksen johtajien on
tasapainoteltava pedagogisten tavoitteiden ja taloudellisten rajoitteiden vililla. Tama
edellyttda kykya tunnistaa ristiriitaiset tavoitteet ja [6ytda kompromisseja, jotka tukevat

seka kasvatuksellisia ettd taloudellisia paamaaria. Tama “samanaikaisuuden” vaatimus
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korostuu erityisesti silloin, kun resurssit ovat niukat, mutta toiminnan laatua koskevat

odotukset korkealla (Clegg ym., 2002, s. 489).

Yksi varhaiskasvatuksen johtamisen keskeisistda haasteista on institutionaalinen
kompleksisuus. Johtajat joutuvat toimimaan useiden sidosryhmien —kuten vanhempien,
kuntien ja hallinnon — vaihtelevien ja usein ristiriitaisten odotusten keskella. Greenwood
ja kumppanit (2011, s. 319) kuvaavat tatd ilmiota institutionaaliseksi kompleksisuudeksi,
jossa organisaatio joutuu samanaikaisesti vastaamaan useiden erilaisten
toimintalogiikoiden paineisiin. Varhaiskasvatuksessa tama nayttaytyy esimerkiksi
pedagogisten periaatteiden sovittamisessa yhteen hallinnollisten ja taloudellisten

realiteettien kanssa, mika saattaa synnyttaa jannitteita eri toimijoiden valille.

Karilan (2020, s. 112) mukaan varhaiskasvatuksen johtamisen monimutkaisuutta lisdavat
kasvavat hallinnolliset vaatimukset ja tarve yhdistada erilaisten intressiryhmien
tavoitteita. Johtajat toimivat valittdjind eri toimijoiden valilla ja joutuvat
tasapainottamaan pedagogisia paamaaria, lainsaadannon asettamia velvoitteita ja
kaytettavissa olevia resursseja. Samanaikaisesti heiddan vastuullaan on henkiléstén
hyvinvoinnin ja motivaation tukeminen, mikd edellyttda strategista ajattelua ja

kdaytannonlaheisyytta.

Johtamisen monikerroksisuus nadkyy varhaiskasvatuksen arjessa, jossa pedagogiset ja
hallinnolliset tehtadvat limittyvat. Karilan (2020, s. 115) mukaan johtajien on
ymmadrrettava lasten kehitykselliset ja kasvatukselliset tarpeet sekd mahdollistettava
niiden tukeminen. Tama edellyttdd sekd vahvaa pedagogista osaamista ettd laajaa
ymmarrysta toimintaympadristdstd ja sen kehittamistarpeista. Johtajien on myos
hallittava viestinta ja rakennettava toimivia yhteistyéverkostoja eri sidosryhmien, kuten

perheiden, hallinnon ja muiden kasvatusalan toimijoiden kanssa.

Monimutkaisessa toimintaymparistossa verkostoituminen ja jaettu johtajuus nousevat

keskeisiksi strategioiksi vastata kasvaviin vaatimuksiin. Karila (2020, s. 115) painottaa
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organisaatiokulttuurin merkitystd, silldi monidanisyytta ja jatkuvaa oppimista tukeva
toimintaymparistd auttaa vastaamaan varhaiskasvatuksen moninaisiin ja toisinaan
ristiriitaisiin odotuksiin. Dialoginen ja osallistava johtajuus tukevat yhteisollisyytta ja
henkil6stén sitoutumista organisaation tavoitteisiin. Varhaiskasvatuksen johtaminen on
ndin paitsi hallinnollisten tehtavien hoitamista myos aktiivista pedagogista kehittamista

ja tyoyhteison hyvinvoinnin vahvistamista.

Murphy ja kumppanit (2017, s. 701) huomauttavat, ettd kompleksisuus voi myds tarjota
mahdollisuuksia kehitykselle ja luovuudelle, erityisesti tilanteissa, joissa organisaatiot
kykenevat hyédyntamain monidanisyytta ja jakamaan johtajuutta. Tama nakékulma
tukee varhaiskasvatuksen johtamisessa tarvittavaa joustavuutta ja avointa
suhtautumista uusiin toimintatapoihin. Monimutkaisessa ymparistdssa toimiminen voi
edistda organisaation oppimista ja sopeutumiskykya, mika on ratkaisevaa muuttuvassa
toimintaymparist6ssa, jossa varhaiskasvatuksen vaatimukset ja sdaantely voivat muuttua

nopeasti (Murphy ym., 2017, s. 703).

Kompleksisuusajattelu tarjoaa keskeisia ndkoékulmia varhaiskasvatuksen johtamisen
kehittaimiseen. Klijn ja Koppenjan (2014, s. 64) korostavat, ettd monimutkaisten
ongelmien ratkaiseminen edellyttdaa useiden nakékulmien huomioon ottamista seka
asiantuntijoiden valistd vuorovaikutusta. N&akokulmien yhdistdiminen rikastaa
paatoksentekoa ja tukee oppimista eri osapuolten vaililld. Jatkuvasti muuttuvassa
varhaiskasvatuksen  toimintaymparistéssd =~ kompleksisuusajatteluun  perustuva
johtaminen tarjoaa kayttokelpoisen viitekehyksen. Klijn ja Koppenjan (2014, s. 68)
korostavat, etta tadllainen ldhestymistapa auttaa organisaatioita sopeutumaan

muutoksiin ja hyédyntamaan eri toimijoiden osaamista paatdksenteossa.

Verkostomainen johtajuus on vyksi keino vastata varhaiskasvatuksen johtamisen
kompleksisuuteen. Se edistdd dialogisuutta ja vyhteisty6td, jolloin moninaiset

sidosryhmat ja heidan tarpeensa voidaan ottaa huomioon. Tallainen johtamismalli tukee
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varhaiskasvatuksen toimintaymparistdd, jossa joustavuus ja mukautuvuus ovat keskeisia

vaatimuksia.

Kompleksiset johtamishaasteet varhaiskasvatuksessa edellyttavat johtajilta kykya
tasapainottaa erilaisia tavoitteita ja mukautua monimutkaiseen toimintaymparistéon.
Tama vaatii dialogista ja verkostomaista johtajuutta, joka mahdollistaa erilaisten
nakokulmien esiin tuomisen ja kompromissien rakentamisen pedagogisten ja
taloudellisten tavoitteiden valilla. Akselin (2013, s. 65) korostaa, ettd dialoginen
johtajuus tukee organisaation toimintakulttuurin kehittamista siten, etta se mahdollistaa

joustavuuden ja innovatiivisuuden jatkuvissa muutoksissa.
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4 Aineisto ja menetelma

Laadullinen tutkimus tarjoaa tutkijalle mahdollisuuden syventyd monimutkaisiin
ilmidihin ja niiden taustalla oleviin merkityksiin sekd ymmartda niitd syvallisesti.
Maarallisen tutkimuksen keskittyessa tyypillisesti numeeriseen dataan ja laajoihin
otoksiin, pyrkii laadullinen tutkimus sen sijaan ymmartamaan yksittdisia kokemuksia,
merkityksid ja sosiaalisia prosesseja (Eskola & Suoranta, 1998, s. 15). Tama tekee
laadullisen tutkimusotteen erityisen hyddylliseksi silloin, kun tutkitaan ilmigita, joista ei
ole aiempaa tietoa, tai kun halutaan kehittdd ndakékulmia monimutkaisiin ilmigihin tai
tutkimuskohteisiin.  Laadullisessa  tutkimuksessa kaytetyt menetelmat, kuten
teemahaastattelut ja havainnointi, mahdollistavat syvillisen aineistonkeruun ja

monivivahteisten ilmididen kuvaamisen niiden omassa ymparistdssaan.

Laadullisen tutkimuksen vahvuus on sen kyvyssd kohdata tutkimuskohteet niiden
omassa ymparistdssa ja tuottaa tietoa, joka on kontekstuaalista ja rikkaasti kuvattua
(Hirsjarvi & Hurme, 2014, s. 27). Tama tekee siitd erinomaisen menetelman esimerkiksi
kulttuuristen, yhteiskunnallisten tai yksilllisten ilmididen tutkimiseen. Lisaksi
laadullinen ldhestymistapa korostaa aineiston kontekstuaalista tulkintaa seka tutkijan
aktiivista roolia tiedon rakentamisessa. Kontekstuaalisuus tarkoittaa, ettd aineistoa ei
irroteta ymparistostdan tai ajastaan, vaan ilmididen ymmartaminen sidotaan siihen
viitekehykseen, jossa ne ilmenevat. Tama mahdollistaa paitsi yksilollisten nakdkulmien
esille tuomisen myds laajemman vyhteiskunnallisen tai kulttuurisen taustan

huomioimisen.

Laadullisen tutkimuksen avulla voidaan my6s haastaa vakiintuneita kasityksia ja loytaa
uusia nakokulmia, mikd on tadrkedad innovatiivisessa tutkimuksessa. Esimerkiksi
haastattelujen kautta saadaan usein esiin nakemyksid, jotka poikkeavat valtavirrasta tai
tuovat esille marginalisoituja dania. Tama voi auttaa avaamaan keskustelua uusista

Iahestymistavoista ja rikastamaan olemassa olevaa tietoa.
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Laadullisen tutkimuksen tavoitteena ei yleensd ole yleistettavyys, vaan pikemminkin
ilmion syvallinen ymmartaminen ja sen eri ulottuvuuksien esille tuominen. Taman vuoksi
se soveltuu erityisesti tutkimusaiheisiin, joissa on tarpeen tarkastella yksil6llisia
kokemuksia tai merkityksia, joita ei voida tilastollisesti mitata (Tuomi & Sarajarvi, 2018,
s. 73-74). Esimerkiksi laadullinen analyysi voi auttaa ymmartamaan, miten erilaiset arvot

ja tunteet ohjaavat ihmisten toimintaa ja paatoksentekoa.

Laadullisen tutkimuksen ldhestymistapa on usein fenomenologinen tai hermeneuttinen,
jolloin pyritdadn ymmartamaan ilmididen merkityksia ihmisten kokemusten kautta (Kvale
& Brinkmann, 2009, s. 36). Fenomenologinen nakékulma keskittyy ihmisen
subjektiiviseen kokemukseen ja sen kuvaamiseen sellaisenaan, kun taas hermeneuttinen
ldhestymistapa painottaa tulkinnan merkitystda ja pyrkii ymmartamaan kokemusten
taustalla olevia syvempia rakenteita. Ndiden ldhestymistapojen ansiosta laadullinen
tutkimus on erityisen kayttokelpoinen tilanteissa, joissa tavoitteena on ymmartia
kokemuksellisia, subjektiivisia tai kontekstuaalisia ilmi6itd, kuten ihmisten arvoja,
asenteita tai vuorovaikutusta. Lisdksi tdama ldhestymistapa tarjoaa tutkijalle
mahdollisuuden analysoida, miten yksilét luovat merkityksia omalle elamalleen ja

ympdristélleen kielellisten ja kulttuuristen rakenteiden kautta.

Laadullisen tutkimuksen monipuolisuus mahdollistaa erilaisten menetelmien
vhdistamisen, kuten haastattelujen, havainnoinnin ja tekstianalyysin, mika rikastuttaa
tutkimuksen tuloksia ja tuo esille ilmididen moniulotteisuuden. Tallainen triangulaatio ei
ainoastaan lisaa tutkimuksen luotettavuutta, vaan voi auttaa myds syventamaan
ymmarrystda monimutkaisista ilmidista ja niiden eri nakdkulmista (Flick, 2018, s. 92).
Yhdistamalld  visuaalisia aineistoja  haastatteluihin  voidaan luoda entista
vivahteikkaampia tulkintoja siitd, miten yksilot ja yhteisot rakentavat merkityksid omissa
konteksteissaan. Tama lahestymistapa tarjoaa tutkijalle mahdollisuuden tarkastella
ilmiditd monitasoisesti ja tavoittaa myo6s sellaisia vivahteita, jotka saattaisivat jaada

yhden menetelman kaytdssa huomiotta.
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4.1 Haastattelu aineistonkeruumenetelmana

Haastattelu on  yksi  keskeisimmistd laadullisen  tutkimuksen  aineiston-
keruumenetelmistd, silla sen avulla tutkija voi hankkia syvallista ja yksityiskohtaista
tietoa tutkimuskohteestaan. Menetelmdn vahvuutena pidetddn sen joustavuutta:
haastattelija voi muokata kysymyksida tilanteen mukaan ja syventya vastaajan
ndakemyksiin. Haastattelutilanteen vuorovaikutuksellinen luonne edistda vastausten

tarkentamista ja vdahentaa vaarinymmarrysten riskia (Hirsjarvi & Hurme, 2014, s. 35).

Haastattelut voidaan jasentaa kolmeen paatyyppiin: strukturoituihin,
puolistrukturoituihin ja avoimiin haastatteluihin. Strukturoidussa haastattelussa
kysymykset ja niiden esitysjarjestys ovat tarkasti ennalta maarattyja, ja vastaukset
voidaan analysoida maarallisesti. Tama menetelma soveltuu erityisesti tilanteisiin, joissa
tavoitteena on keréata vertailukelpoista ja systemaattista tietoa (Eskola & Suoranta, 1998,

s. 86).

Puolistrukturoidussa haastattelussa sen sijaan kysymysten teemat ja padkohdat on
madritelty etukdateen, mutta haastattelijalla on mahdollisuus muokata kysymysten
esitysjarjestysta ja esittdaa tarkentavia lisakysymyksia. Tama lahestymistapa on erityisen
kayttokelpoinen laadullisessa tutkimuksessa, jossa pyritdan syvillisesti ymmartamaan

haastateltavien kokemuksia ja nakékulmia (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 74).

Tassd pro gradu -tutkielmassa aineistonkeruumenetelmaksi valittiin puolistrukturoitu
haastattelu, koska se yhdistdda systemaattisuuden ja joustavuuden. Menetelma
mahdollistaa tutkimuksen kannalta keskeisten teemojen kattavan tarkastelun ja tarjoaa
samalla tilaa syventaville ja tarkentaville kysymyksille (Hirsjarvi & Hurme, 2014, s. 47).
Puolistrukturoitu lahestymistapa on erityisen perusteltu, kun tutkimuksen tavoitteena
on ymmartaa yksilollisia kokemuksia ja tulkita niihin liittyvia merkitysrakenteita (Tuomi

& Sarajarvi, 2018, s. 74).
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Haastattelun onnistuminen edellyttaa huolellista suunnittelua. Ensisijaista on maaritella
tutkimuskysymykset ja niiden pohjalta laadittavat haastatteluteemat. Haastattelijan
rooliin kuuluu my6s vuorovaikutustilanteeseen valmistautuminen siten, ettd syntyy
avoin ja luottamuksellinen ilmapiiri (Hirsjarvi & Hurme, 2014, s. 42). Haastateltavalle on
tarkeda antaa riittavasti tilaa kertoa omista nakemyksistaan ja varmistaa, etta kaikki
merkitykselliset nakékulmat tulevat esiin. Ruusuvuori ja Tiittula (2017, s. 47-50, 56, 60—
63) korostavat kielen ja kysymysten muotoilun merkitystd, silla ne vaikuttavat
olennaisesti saatujen vastausten sisdltoon. Puolistrukturoidussa haastattelussa on
erityisen tarkeda valttaa johdattelevia kysymyksia sekd huomioida haastateltavan

kokemusten ilmeneminen vastauksissa.

Haastattelurunkojen suunnittelu on erityisen keskeinen osa haastatteluprosessia.
Runkojen tulee kattaa tutkimuksen olennaiset teemat, mutta niiden on samalla
mahdollistettava joustava keskustelu. Puolistrukturoidussa haastattelussa tutkijan on
osattava kuunnella herkkyydelld ja reagoitava vastausten edellyttamalla tavalla. Liian
tiukka kysymysrunko voi rajoittaa haastateltavan nakdkulmien esiintuomista, kun taas
liilan valja runko voi johtaa keskustelun harhautumiseen tutkimusaiheesta (Eskola &

Suoranta, 1998, s. 90).

Aineiston dokumentointi on olennainen osa haastattelututkimusta. Usein haastattelut
tallennetaan, mikda mahdollistaa niiden tarkan litteroinnin ja myéhemman analysoinnin.
Tallenteet vahentdvdat muistinvaraisen kirjaamisen virheitd ja antavat tutkijalle
mahdollisuuden palata aineistoon analyysin eri vaiheissa (Eskola & Suoranta, 1998, s.
93). Litterointi on kuitenkin aikaa vieva vaihe, ja sen tarkkuus vaikuttaa suoraan analyysin

luotettavuuteen.

Haastatteluihin liittyy my6s haasteita. Yksi niistd on vastausten subjektiivisuus seka
haastattelijan mahdollinen vaikutus vastausten sisaltoon. Haastattelijan ilmeet, asenteet

tai kysymysten muotoilu voivat tiedostamatta vaikuttaa vastaustapaan (Kvale &
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Brinkmann, 2009, s. 130). Taman vuoksi haastattelijan on tarkeaa tiedostaa oma roolinsa

ja pyrkia mahdollisimman neutraaliin lahestymistapaan.

Toinen keskeinen haaste liittyy vuorovaikutuksellisuuteen. Vaikka vuorovaikutus on
haastattelun vahvuus, se voi myos vaikuttaa vastausten sisdltoon esimerkiksi sosiaalisen
hyvdksyttavyyden tarpeen kautta. Haastateltavat saattavat vastata tavalla, jonka kokevat
toivotuksi tai hyvaksytyksi (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 79). Yksilohaastattelu soveltuu
puolistrukturoidun haastattelun toteuttamiseen erityisen hyvin, koska se mahdollistaa
keskittymisen haastateltavan henkilékohtaisiin nakemyksiin ja kokemuksiin ilman
ryhmadynamiikan vaikutusta. Yksilohaastattelussa haastateltavalla on paremmat
mahdollisuudet jakaa ajatuksiaan vapaasti, mikd vahentda ulkopuolisten odotusten
vaikutusta vastauksiin (Hirsjarvi & Hurme, 2014, s. 48). Tama on erityisen tarkeaa silloin,

kun tutkimuksen teemat saattavat olla arkaluonteisia tai henkil6kohtaisia.

Tassa pro gradu -tutkielmassa aineisto kerattiin puolistrukturoitujen yksilohaastattelujen
avulla. Haastatteluihin osallistui 12 varhaiskasvatusjohtajaa ja -paallikkda, jotka
valikoituivat tutkimukseen asiantuntijuutensa ja roolinsa perusteella. Haastattelut
toteutettiin  Teams-alustalla, mikd mahdollisti joustavan ja saavutettavan
aineistonkeruun eri paikkakunnilla tydskenteleviltd osallistujilta. Teams-haastattelut
mahdollistivat myos keskustelujen tarkat videotallenteet sekd ohjelman tarjoaman
automaattisen litteroinnin. Tama nopeutti aineiston analysointia, vaikka valmiin tekstin
tarkistaminen oli valttamatonta esimerkiksi murresanojen vuoksi. Hirsjarven ja Hurmeen
(2014, s. 42) seka Eskolan ja Suorannan (1998, s. 93) mukaan tarkka litterointi tukee
analyysin luotettavuutta. Valittu haastattelumenetelma osoittautui toimivaksi, silld ilman
etdhaastattelujen mahdollisuutta osallistujien aikataulut ja maantieteelliset vadlimatkat

olisivat todenndkoisesti hidastaneet aineistonkeruuta ja vaikeuttaneet sen toteutusta.

4.2 Haastatteluaineiston analyysi

Tuomen ja Sarajarven teosta (2018, s. 108—112) Laadullinen tutkimus ja sisdllénanalyysi

mukaillen sisdltélahtéinen analyysi etenee seuraavalla tavalla:
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Taulukko 1. Aineistoldhtoisen analyysin vaiheet

Vaihe Selitys
1. Aineiston hankinta ja | o \Valitaan tutkimusaihe ja kerdtaan aineisto
valmistelu (haastattelut, havainnot, dokumentit jne.).
e Litteroidaan ja anonymisoidaan aineisto
tarvittaessa
2. Aineiston pelkistaminen | ¢ Luetaan aineisto useaan kertaan sen
(redusointi) ymmartamiseksi kokonaisuutena.
e Etsitdan tutkimuskysymyksen kannalta

olennaiset ilmaukset.

esittaminen

e Tiivistetddn ja koodataan keskeiset ilmaukset

siten, ettad alkuperdiset merkitykset sailyvat
3. Ryhmittely ja luokittelu e Samansisédltoiset koodatut ilmaukset
ryhmitelldaan yhteen.

e Muodostetaan  alakategorioita  aineiston
perusteella.

o Alakategoriat yhdistetdan ylakategorioiksi
aineiston teemoja noudattaen

4. Abstrahointi ja teoreettinen | ¢ Ylikategoriat yhdistetdan laajemmiksi
tarkastelu kasitteiksi ja ilmioita kuvaaviksi
kokonaisuuksiksi.

e Tuloksia tarkastellaan teoreettisesta
nakokulmasta ja  suhteessa aiempaan
tutkimukseen.

5. Raportointi ja tulosten | ¢ Tulokset esitetddan selkedsti esimerkiksi

kaavioiden, kuvioiden tai taulukoiden avulla.
Tulosten merkitys analysoidaan ja tulkitaan
suhteessa tutkimuskysymykseen

Aineiston hankintaa seuraa sen litterointi, ellei haastattelutilanteessa ole kaytetty

reaaliaikaisesti litteroivaa ohjelmistoa. Litteroinnin jalkeen aineisto analysoidaan valitun

tutkimusmenetelmdan mukaisesti. Tama tarkoittaa systemaattista prosessia, jossa

pyritddn tunnistamaan aineistosta keskeisid sisdltéja ja merkityksia.

Analyysin

ensimmadinen vaihe edellyttda aineiston perusteellista lapikdyntid, jotta sen rakenne ja

olennaiset piirteet tulevat esiin. Haastattelujen toistuva lukeminen mahdollistaa

merkitysyksikdiden ja toistuvien teemojen esiin nousun (Ruusuvuori, Nikander &

Hyvarinen, 2010, s. 30-31).
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Seuraavassa vaiheessa litteroitu aineisto analysoidaan tarkemmin, jolloin siitd pyritdaan
systemaattisesti tunnistamaan ja merkitsemaan keskeiset yksikot, teemat tai kategoriat.
Taman vaiheen toteutuksessa voidaan hyodyntaa erilaisia analyysimenetelmia, kuten
teemoittelua tai rakenteellista analyysia (Braun & Clarke, 2006, s. 87). Ndin aineistosta
voidaan erottaa keskeisia kasitteitd, jotka analyysin tavoitteiden mukaisesti ryhmitellaan

ja yhdistellaan.

Sisdllonanalyysi painottuu aineiston rakenteelliseen jasentdmiseen, kuten toistuvien
kasitteiden, teemojen ja ilmididen tunnistamiseen. Menetelmd voi olla joko
aineistoldhtdinen, jolloin analyysi perustuu aineistosta nouseviin havaintoihin, tai
teorialdhtéinen, jolloin ldhtokohtana ovat ennalta maaritellyt kasitteet ja luokat
(Ruusuvuori ym., 2010, s. 50-52). Tallainen analyysi syventda ymmarrysta tutkittavasta

ilmiosta ja jasentda haastatteluaineiston merkityssisaltoja.

Tapaustutkimusten yhteydessa on tarkeda tunnistaa metodin kontekstisidonnaisuus.
Koska tutkimustuloksiin voivat vaikuttaa tutkimusympariston erityispiirteet, ei niiden
tavoitteena ole tuottaa yleistettdvia tuloksia, vaan syvillistd ymmarrysta tutkittavasta
ilmiosta ja siihen liittyvista monimutkaisista tekijoista. Tallainen lahestymistapa tuottaa
arvokasta tietoa ja voi edistdd teorianmuodostusta tarjoamalla uusia ndkékulmia ja
syventamalld aiempaa tietoa. Tapaustutkimus ei pyri universaaleihin selitysmalleihin,

vaan kontekstuaaliseen ymmarrykseen, joka rikastuttaa laadullista tutkimusta.

Aineiston analysointi on prosessiluonteinen kokonaisuus, jossa esimerkiksi teemoittelu
on yksi keskeisimmistd laadullisen aineiston analyysimenetelmista. Se soveltuu hyvin
haastatteluaineiston kasittelyyn ja sen tavoitteena on tunnistaa aineistosta
tutkimuskysymyksiin liittyvia merkityksellisid teemoja. Tima menetelma tukee aineiston
systemaattista jasentamistd, sen tulkintaa seka selkeda esittamista (Tuomi & Sarajarvi,
2018, s. 91). Lisaksi teemoittelu auttaa nostamaan esiin ilmididen vivahteita ja

selkiyttdamaan monimutkaisia rakenteita, mika parantaa analyysin luotettavuutta.
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Teemoittelu alkaa aineistoon perehtymisella. Litterointi muuntaa aineiston kirjalliseen
muotoon, mikd helpottaa sen analyysia. Tama vahentda muistivirheiden vaikutusta ja
parantaa aineiston tarkasteltavuutta (Hirsjarvi & Hurme, 2014, s. 144). Litteroidusta
aineistosta etsitdan toistuvia teemoja, kasitteitd ja ilmaisuja, jotka ovat keskeisia

tutkittavan ilmion ymmartamisessa.

Ensimmadinen varsinainen analyysivaihe on aineiston jdsentdminen, jossa
haastatteluaineistosta erotellaan keskeiset sisdllot (Eskola & Suoranta, 1998, s. 122).
Nama sisallét ryhmitellaan esimerkiksi teemojen tai aihepiirien mukaisesti, mika edistaa
aineiston kokonaisvaltaista hahmottamista. Tdmad mahdollistaa samankaltaisten
ilmididen tarkastelun yhtendisind kokonaisuuksina ja niiden syvallisemman tulkinnan

tutkimuksen tavoitteiden mukaisesti.

Taman jalkeen aineisto jarjestetdan laajemmiksi kokonaisuuksiksi eli teemoiksi. Teemat
muotoutuvat aineiston pohjalta ilman valmiiksi maariteltyja rakenteita, ja niiden
nimedminen on analyysin olennainen osa. Teemojen tulee kuvata sisaltoa tarkasti ja

informatiivisesti (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 93—94).

Teemoittelua voidaan toteuttaa induktiivisesti tai deduktiivisesti. Induktiivisessa
lahestymistavassa teemat nousevat esiin suoraan aineistosta ilman ennalta asetettuja
teoreettisia viitekehyksia, kun taas deduktiivisessa teemoittelussa analyysi perustuu
aikaisempiin teorioihin tai tutkimuskysymyksiin (Eskola & Suoranta, 1998, s. 123; Tuomi
& Sarajarvi, 2018, s. 95). Teemoittelun avulla voidaan myo6s vertailla haastateltavien
kokemuksia ja selvittaa esimerkiksi taustatekijéiden vaikutuksia vastauksiin. Menetelma
paitsi selkeyttda aineiston hallintaa, myds mahdollistaa merkitysten syvallisemman

tarkastelun (Hirsjarvi & Hurme, 2014, s. 146).

Teemoittelu on tehokas ja joustava analyysimenetelmd, joka tukee aineiston
jasentamista ja tulkintaa. Sen avulla tutkija voi tuottaa merkityksellistd tietoa

tutkimuskohteesta. Huolellisesti ja jarjestelmallisesti toteutettuna teemoittelu edistaa
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paitsi tutkimuskysymyksiin vastaamista myos uuden tiedon tuottamista laadullisen

tutkimuksen kentalla.

On kuitenkin tdrkedaa huomioida, ettd teemoitteluun liittyy haasteita. Merkittava riski
liittyy tulkinnan subjektiivisuuteen, silla tutkijan ennakko-oletukset voivat vaikuttaa
tunnistettuihin teemoihin ja niiden tulkintaan (Kvale & Brinkmann, 2009, s. 203). Lisaksi
on varmistettava, ettd analyysin teemat perustuvat aidosti aineistoon, eikd niihin ole

sisallytetty ulkoista tai kontekstista irrallista sisaltoa.
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5 Tulokset

Taman pro gradu tutkielman aineiston analyysin kautta esille nousivat seuraavat

taulukkoon koostetut teemat alakategorioineen.

5.1 Johtaminen ja paatoksenteko haasteiden ja kdytantojen valossa

Johtaminen ja paatoksenteko nousivat analyysissa keskeisiksi tekijoiksi, jotka vaikuttavat
ratkaisevasti varhaiskasvatuksen arkeen ja kehittimiseen. Tulokset korostavat
johtamisen merkitysta paitsi paivittdisessa toiminnan ohjaamisessa myos henkilston
tukemisessa ja muutosprosessien hallinnassa. Erityisesti muutosjohtaminen,
johtamistyylit ja pdatoksenteon kaytannét ndyttaytyvat aineistossa keskeisind teemoina.
Seuraavassa tarkastelen nadita johtamisen ulottuvuuksia ja niiden ilmenemista

haastatteluaineistossa.

Varhaiskasvatuksen toimintaymparistd on jatkuvassa muutoksessa, mika edellyttaa
johtajilta kykya sopeutua, ennakoida ja tukea henkil6st6da muutostilanteissa. Muutokset
liittyvat esimerkiksi lainsdadantoon, henkilostoresursseihin ja pedagogisiin linjauksiin.
Tulosten mukaan muutosjohtaminen rakentuu jatkuvasta vuorovaikutuksesta,

henkildston motivoimisesta seka turvallisuuden tunteen luomisesta.

Meilla on jatkuvasti uusia muutoksia, eika aina ole selvaa, miten ne pitaisi vieda
kdytantoon. Johtajana minun tehtdvani on varmistaa, etta henkilésté ymmartaa
muutoksen tarpeen ja tuntee olonsa turvalliseksi muutostilanteessa. (H6)

Johtamisen keskeinen haaste liittyy tasapainoon muutoksen ja toiminnan jatkuvuuden
valilla. Johtajat eivat ainoastaan vie muutoksia ldpi, vaan heiddn roolinsa on myés tukea
henkil6st6a niiden keskella ja varautua tuleviin muutoksiin. Tama edellyttaa strategista

ajattelua ja arjen realiteettien tunnistamista.
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Tulosten perusteella johtamistyylilla on olennainen vaikutus tydyhteison toimivuuteen
ja ilmapiiriin. Osallistava ja keskusteleva johtamistapa koetaan tarkedksi avoimen ja
motivoivan ilmapiirin rakentamisessa. Kun henkilost6 kokee osallisuutta, myos

sitoutuminen ja tyémotivaatio vahvistuvat.

Hyva johtaminen ndkyy siind, etta tyontekijat kokevat tulleensa kuulluiksi ja
voivat vaikuttaa omaan tyohénsa. Kun henkilostd tuntee osallisuutta, myos
tydomotivaatio kasvaa. (H2)

Osallistava johtaminen luo pohjan luottamukselle ja yhteiséllisyydelle. Se mahdollistaa
henkildston aktiivisen osallistumisen paatéksentekoon ja kehittdmistyohon. Aineistossa
kuitenkin tunnistettiin myods tilanteita, joissa selkeat ohjeistukset ja rajat ovat tarpeen

toiminnan sujuvuuden ja turvallisuuden varmistamiseksi.

Joskus tarvitaan myos selkeitd rajoja ja ohjeistuksia, jotta kaikki tietavat, mita
odotetaan. Se tuo selkeytta ja turvallisuutta tyoyhteis66n. (H7)

Johtajilta odotetaan siis seka joustavuutta ettd paattavaisyytta — kykya tasapainottaa
avoimuus ja rakenteellisuus tilanteen mukaan. Tama edellyttda tilannetajua ja kykya

kohdentaa johtamista tyoyhteison tarpeiden mukaisesti.

Paatoksenteon osalta aineisto tuo esiin prosessien monivaiheisuuden ja ajoittaisen
hitauden. Paatoksenteossa tulee huomioida useiden eri toimijoiden nakékulmat, mika

voi hidastaa etenemistda mutta samalla vahvistaa sitoutumista yhteisiin linjauksiin.

Paatoksenteko vie paljon aikaa, koska meilld pitdd ottaa huomioon monta eri
tahoa. Valilld tuntuu, ettad prosessit ovat liian raskaita, mutta samalla se on
valttamatonta, jotta kaikki osapuolet saadaan mukaan. (H4)

Monitoimijaisuus tuo padtoksentekoon sekd haasteita ettd mahdollisuuksia. Johtajat
joutuvat tasapainoilemaan demokraattisuuden ja toiminnallisen tehokkuuden valilla.

Paatoksenteon onnistuminen edellyttda kykya priorisoida, organisoida ja viestia selkeasti
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eri osapuolille. Aineiston perusteella paatokset vaikuttavat suoraan varhaiskasvatuksen

arjen sujuvuuteen, henkilston hyvinvointiin ja lasten turvallisuuteen.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd johtaminen ja paatoksenteko varhaiskasvatuksessa
vaativat laaja-alaista osaamista, joustavuutta ja vuorovaikutustaitoja. Muutosten
keskella johtajien tehtdavana on luoda vakautta, edistaa osallisuutta ja huolehtia siitd, etta
paatoksenteko on sekd oikeudenmukaista ettd tarkoituksenmukaista. Johtaminen
nayttdytyy siten paitsi rakenteita ohjaavana ja toiminnan suuntaa maarittavana voimana,
myds inhimillisenda tukena, joka mahdollistaa tydyhteison kestdvan kehittymisen

jatkuvien muutosten keskella.

5.2 Sidosryhmat ja yhteistyo varhaiskasvatuksessa

Varhaiskasvatuksen toimintaymparisté on monitoimijainen ja vaatii tiivista yhteistyota
eri tahojen valilla. Analyysin perusteella laadukas varhaiskasvatus rakentuu toimivaan
yhteistyohon seka tydyhteison sisalla ettd ulkoisesti perheiden, muiden organisaatioiden
ja hallinnollisten tahojen kanssa. Keskeisiksi alakategorioiksi nousivat moniammatillinen
yhteistyd, vanhempien kanssa tehtdavd kumppanuus sekd yhteistyd hallinnon ja

sidosryhmien kanssa.

Moniammatillisen  yhteistyon ja verkostojen merkitys on keskeinen osa
varhaiskasvatuksen toteuttamista ja kehittamista. Tulokset korostavat, ettd yhteistyo
erityisopettajien, psykologien, sosiaalitydntekijoiden ja muiden asiantuntijoiden kanssa
tukee sekd lasten yksilollisid tarpeita ettd varhaisen tuen toteutumista. Yhteistyo
nahddan tarkednda myo6s eri toimijoiden tydon yhteensovittamisen ja nakokulmien

rikastuttamisen kannalta.

On todella tarkeda, ettda voimme tehda tiivista yhteistyota erityisopettajien ja
muiden asiantuntijoiden kanssa. He tuovat arvokasta ndakékulmaa ja tukea, jota
emme voisi tarjota yksin. (H3)
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Kun meilld on yhteinen ndkemys lapsen tarpeista ja tuesta, voimme yhdessa
suunnitella parhaat keinot hdanen tukemiseensa. (H10)

Keskeisiksi yhteistyokumppaneiksi nousivat perheneuvola, lastensuojelu, neuvola,
esiopetus ja erityispalvelut. Naiden tahojen ndkemyksid pidettiin arvokkaina

suunniteltaessa tukitoimia yksil6llisten tarpeiden pohjalta.

Erityisopettajan ja terapeutin nakdkulmat auttavat meitd ymmartamaan lapsen
tarpeita paremmin ja suunnittelemaan tukitoimia jo varhaisessa vaiheessa.
(H12)

Vaikka moniammatillinen yhteistyé nahtiin pdadosin myodnteisenda, siihen liittyi myo6s
haasteita. Tiedonkulun sujuvuus, yhteisten tapaamisten jarjestaminen ja eri toimijoiden
resurssi- ja aikatauluhaasteet nousivat keskeisiksi yhteistyon esteiksi. Toimiva yhteisty6

edellytti selkeita rakenteita ja sdannollista vuorovaikutusta.

Vanhempien kanssa tehtdva kumppanuus nousi erityisen tarkedksi osaksi arkea ja lasten
hyvinvoinnin tukemista. Yhteistyon perustana nahtiin luottamus, avoimuus ja yhteiset
tavoitteet. Vanhempien osallisuus mahdollistaa lapsen paremman kokonaisvaltaisen
huomioimisen, mutta siihen liittyi myds haasteita, kuten odotusten yhteensovittaminen

ja osallistumisen esteet.

Kun vanhemmat ja varhaiskasvatuksen henkil6std toimivat yhdessa, lapsen
tarpeet tulevat parhaiten huomioiduiksi. Meidan on kuunneltava heidan
nakemyksiddn ja tarjottava tukea, mutta myos pidettava kiinni pedagogisista
periaatteista. (H5)

Kaikilla vanhemmilla ei ollut yhtdldisia mahdollisuuksia osallistua, mika vaikutti
yhteistyon laatuun ja jatkuvuuteen. Aineistossa painotettiin, ettd selkedammat kdytannot

ja riittava aika yhteisille keskusteluille voisivat parantaa yhteistyén vaikuttavuutta.

Jos meillda olisi selkeammat kdytannét ja enemman aikaa vyhteisille
keskusteluille, voisimme saada yhteistyosta viela enemman irti. (H11)
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Yhteisty6 hallinnon ja muiden organisaatioiden kanssa nayttaytyi seka valttamattémana
ettd ajoittain raskaana. Hallinnon tuki koettiin tarkedksi erityisesti resurssien ja

ohjeistuksen kannalta, mutta byrokraattiset prosessit saattoivat hidastaa toimintaa.

Vililld tuntuu, ettd hallinnon kanssa toimiminen on hidasta ja raskasta, mutta
toisaalta se on valttdmatontd, jotta saamme tarvittavat resurssit ja ohjeistukset
toiminnalle. (H7)

Erilaiset kokemukset hallintoyhteistydsta toivat esiin eroja toimintakulttuureissa. Osa
vastaajista koki prosessien sujuvan hyvin, toiset taas toivat esiin padtéksenteon hitauden
ja joustamattomuuden. Kehittdmiskohteiksi nimettiin avoimempi vuorovaikutus,

selkedmpi tyonjako ja yhtendiset toimintatavat.

Yhteistyé kolmannen sektorin, oppilaitosten ja muiden verkostojen kanssa nahtiin
mahdollisuutena rikastuttaa ja kehittdda varhaiskasvatuksen sisdltéd. Naiden
kumppanuuksien kautta syntyi muun muassa yhteisia hankkeita ja kehittamisprosesseja,

joiden koettiin tukevan laatua ja lapsilahtoisyytta.

Kaiken kaikkiaan tulokset osoittavat, etta eri toimijoiden valinen yhteisty6 on olennainen
osa varhaiskasvatuksen arkea. Yhteistyé nahtiin vaikuttavimpana silloin, kun se oli
jatkuvaa, tavoitteellista ja perustui molemminpuoliseen luottamukseen. Vanhempien
aktiivinen rooli ja moniammatillisten verkostojen hyddyntdminen vahvistivat lapsen
yksil6llista tukea ja kehitystd. Samalla esiin nousivat kehittamistarpeet, kuten
systemaattisemmat toimintamallit, yhtendiset kaytannot ja selkedammat roolit
yhteistyon toteuttamiseksi. Yhteistyd ei ole ainoastaan keino arjen sujuvoittamiseen,
vaan se muodostaa perustan lapsen hyvinvointia tukevien palvelujen kokonaisuudelle,

jossa varhaiskasvatus toimii keskeisena kohtaamispaikkana eri toimijoiden valilla.
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5.3 Resurssit, tyohyvinvointi ja kehittdminen varhaiskasvatuksessa

Resurssit ja tyohyvinvointi ovat keskeisia tekijoita varhaiskasvatuksen laadussa ja
henkiloston jaksamisessa. Haastatteluaineistossa nousivat erityisesti henkiléstomitoitus,
fyysiset tilat, vdlineet ja tyohyvinvointi esiin, silla ndama tekijat vaikuttavat suoraan
paivakotien arkeen, pedagogiseen toimintaan ja henkiléston hyvinvointiin. Resurssien
riittdvyys ja oikeudenmukainen jakaminen olivat erityisen tarkeita varhaiskasvatuksen

tavoitteiden saavuttamiseksi. Yksi haastateltava kuvasi tata seuraavasti:

Meilld on jatkuva henkilostopula, ja se vaikuttaa kaikkeen. Kun aikuisia ei ole
tarpeeksi, emme voi toteuttaa pedagogista toimintaa silla tasolla kuin
haluaisimme. (H1)

Henkilostomitoitus ja resurssien jakaminen olivat suuria huolenaiheita. Erityisesti
kuormittavuus ja riittdmaton henkilostomaara suhteessa lasten tarpeisiin herattivat
huolta. Niukkuus heikensi pedagogista toimintaa ja yksilollista huomiointia, erityisesti
erityista tukea tarvitsevien lasten kanssa. Analyysi osoitti, etta resurssien priorisointi ja
jakaminen ovat erityisen haasteellisia, kun pdivdakodissa on huomioitava monenlaisten
lasten tarpeet, mutta henkil6stdoa ei ole riittdvasti. Tama tekee tyonteosta entista
kuormittavampaa ja vaikuttaa pedagogisen toiminnan laatuun. Henkil6stén
vdheneminen tai siirtyminen muualle lisda jaljelle jaaneiden kuormitusta, mika
heikentda tyohyvinvointia ja voi johtaa jopa uupumukseen. Tydnantajien rooli on

ratkaiseva taman kierron estamisessa.

Koulutuksen ja ammatillisen kehittamisen merkitys korostui varhaiskasvatuksessa.
Haastateltavat kokivat, ettd jatkuva koulutus ja tuki olivat valttamattomia niin yksiléiden
kuin tybyhteisénkin osaamisen ja hyvinvoinnin kannalta. Pedagogisten kadytantdjen

kehittyminen ja uusien toimintamallien omaksuminen vaativat jatkuvaa koulutusta.

Meilld on usein uusia toimintatapoja, mutta ne eivat toteudu, ellei meille
anneta aikaa koulutukseen. Se on myo6s tdrkedd, jotta voimme paéivittaa
osaamistamme ja pysya kehityksessa mukana. (H5)
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Tyohyvinvointi oli keskeinen teema haastatteluissa, ja sen todettiin vaikuttavan suoraan
varhaiskasvatuksen laatuun. Vaikka tyo koettiin merkitykselliseksi, henkinen ja fyysinen
kuormittavuus nousivat merkittaviksi haasteiksi. Tyohyvinvointia tukeviksi tekijoiksi
mainittiin muun muassa hyva tyéyhteiso, toimiva johtaminen ja mahdollisuus vaikuttaa

omaan tyohon. Erds haastateltava kuvasi tita seuraavasti:

Rakastan tyotani, mutta valilla se on todella raskasta. Olisi tarkeda, ettda meita
tuettaisiin paremmin ja ettd tydmaara olisi kohtuullinen. (H6)

Resurssien niukkuus ja jatkuva kiire voivat vaikuttaa tyon mielekkyyteen ja jaksamiseen.
Ty oli monelle tarkeaa ja antoi paljon, mutta kuormitus nousi esiin erityisesti silloin, kun
ei ollut mahdollisuutta tehda ty6ta suunnitelmallisesti tai syventyd lasten tarpeisiin
kunnolla. Tyéhyvinvoinnin tukemiseksi esiin nousi myds tarve saanndlliselle
tyonohjaukselle, vertaistuelle ja mahdollisuudelle jakaa kokemuksia muiden kanssa.

Naiden koettiin auttavan ty6ssa jaksamisessa ja vahentavan stressia.

Varhaiskasvatuksen resurssit ja tydolosuhteet vaikuttavat suoraan tyon laatuun ja
henkilostén jaksamiseen. Riittavd henkilostomitoitus mahdollistaa laadukkaan
pedagogiikan, mutta resurssien niukkuus voi heikentda tata. Fyysiset tilat ja vélineet,
kuten ahtaat tilat ja puutteelliset oppimisvalineet, voivat vaikeuttaa varhaiskasvatuksen
toteutusta ja pedagogista tyota. Tyohyvinvointi ja jaksaminen ovat keskeisia tekijoita
henkilostén pysyvyydelle ja tyon mielekkyydelle, ja niiden tukeminen vaatii paitsi
riittavia resursseja myds toimivan tydyhteisén ja mahdollisuuden ammatilliseen
kehitykseen. Tydyhteison merkitys ammatillisessa kehittymisessa nousi vahvasti esiin
aineistosta. Kannustava ja yhteistybhon perustuva tydilmapiiri tukee osaamisen

jakamista ja lisda henkilostén hyvinvointia.

Kun tydyhteis6 on avoin ja tukeva, kehittyminen on helpompaa. On tarkeda,
ettd voi jakaa ideoita ja saada palautetta ilman pelkoa arvostelusta. (H6)

Haasteeksi nousi kuitenkin ajan ja resurssien puute, joka voi estdaa yhteisten

keskustelujen ja kehittamishetkien jarjestamisen. Varhaiskasvatuksen laatu rakentuu
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pitkdlti henkiloston osaamisen ja ammatillisen kehittymisen varaan. Pedagoginen
osaaminen, tdydennyskoulutuksen mahdollisuudet seka tydyhteisén tuki ovat keskeisia
tekijoita varhaiskasvatuksen kehittdamisessda ja lasten hyvinvoinnin edistamisessa.
Erityisesti koulutuksen saatavuus, tydssa oppiminen sekd ammatillinen yhteisollisyys

nousivat merkittaviksi tekijoiksi.

Tulokset osoittavat pedagogisen osaamisen oleellisuuden varhaiskasvatuksessa.
Koulutuksen ja tdydennyskoulutuksen saatavuus vaikuttaa siihen, kuinka hyvin
henkilosté pystyy vastaamaan lasten yksil6llisiin tarpeisiin ja toteuttamaan laadukasta

varhaiskasvatusta.

Pedagoginen osaaminen on kaiken perusta. Tarvitsemme jatkuvaa
tdydennyskoulutusta, jotta voimme pysya ajan tasalla uusista menetelmista ja
tutkimustiedosta. (H2)

Koulutuksen saatavuudessa nahtiin kuitenkin haasteita, kuten resurssien ja ajankadyton
rajoitteet. Moni haastateltava koki, ettei koulutuksiin osallistuminen ole aina mahdollista
kiireisen arjen keskelld, vaikka jatkuva ammatillinen kehittyminen koettiin tarkedksi
varhaiskasvatuksen ammattilaisille. Analyysin perusteella kdytannén kokemus ja

vertaisoppiminen ovat usein yhta arvokkaita kuin muodollinen koulutus.

Olen oppinut tyossani eniten kollegoilta ja kdytannon kokemuksen kautta.
Meilld on paljon hiljaista tietoa, jota pitdisi jakaa enemman. (H4)

Ammatillisen kehittymisen tukeminen edellyttdd tyoyhteiséiltd avoimuutta ja
mahdollisuuksia keskusteluun ja reflektioon. Kehittamispdivat ja mentorointi nahtiin
tehokkaina keinoina osaamisen vahvistamiseen. Henkiloston osaaminen ja ammatillinen
kehittyminen ovat keskeisia varhaiskasvatuksen laadun ja lasten hyvinvoinnin kannalta.
Pedagoginen osaaminen ja koulutuksen saatavuus vaikuttavat suoraan tydskentelyn
laatuun, mutta resurssien puute voi rajoittaa kouluttautumismahdollisuuksia. Tydssa
oppiminen ja vertaisoppiminen tukevat ammatillista kasvua, ja tyoyhteison tuki

mahdollistaa avoimen kehittamiskulttuurin.
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Analyysin perusteella tyon sisalléllinen osaaminen on keskeinen keskustelunaihe.
Varhaiskasvatuksen pedagogiset kdytann6t ja niiden kehittdaminen nousivat
haastatteluaineistossa tarkeiksi teemoiksi. Tulokset osoittavat, ettd pedagogisten
menetelmien monipuolisuus on keskeinen tekija lapsilahtéisyyden toteutumisessa ja
varhaiskasvatuksen jatkuvassa kehittdmisessa. Erityisesti lapsen osallisuus, pedagogisen
toiminnan suunnittelu seka kehittamistyon haasteet ja mahdollisuudet olivat keskeisia

alakategorioita.

Lapsen osallisuus varhaiskasvatuksessa koettiin keskeiseksi tavoitteeksi, mutta sen
toteutumisessa oli vaihtelua. Haastateltavat korostivat, ettd lasten ndakemyksiad ja

kiinnostuksen kohteita tulisi huomioida paremmin pedagogisessa suunnittelussa.

Meiddn pitdisi antaa lapsille enemman mahdollisuuksia vaikuttaa paivan
kulkuun ja toimintoihin. Kun he saavat osallistua, heiddn motivaationsa kasvaa.
(H2)

Lapsildhtoinen toimintakulttuuri nahtiin tarkednd, mutta sen toteuttaminen vaatii
pedagogista osaamista ja riittdvia resursseja. Useat haastateltavat mainitsivat, etta
kiireinen arki voi joskus rajoittaa lapsen osallisuuden huomioimista. Pedagogisen
toiminnan suunnittelu ja toteutus vaihtelevat yksikoittdin. Suunnittelun tarkeys korostui,
silld ilman selkedd suunnitelmaa pedagoginen toiminta voi jadda pintapuoliseksi ja

yksipuoliseksi.

Pdivakotien resurssit ja toimintaympadriston tuki ovat keskeisia tekij6ita
varhaiskasvatuksen laadun toteutumisessa. Koulutuksen ja ammatillisen kehittymisen
merkitys on kiistaton, mutta myos fyysiset ja inhimilliset resurssit, kuten riittava
henkil6st6 ja vdlineet, ovat valttamattomia. Tydhyvinvointi ja jaksaminen ovat tekijoita,
jotka tukevat henkiloston pysyvyydelle ja ty6ssa viihtymiselle, mutta resurssien niukkuus

voi olla suuri este laadukkaan varhaiskasvatuksen toteutumiselle. Tydyhteisén tuki ja
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vertaistuki voivat helpottaa arjen haasteiden voittamista ja edistdd ammatillista
kehitysta.

5.4 Varhaiskasvatuksen johtaminen sadntely-ymparistossa

Varhaiskasvatuksen paatoksentekoon ja arjen kaytantdihin vaikuttaa laaja ja
monitasoinen  sdantely- ja  lainsdadantdympadristd.  Analyysin  perusteella
varhaiskasvatuksen henkil6ston tulee tuntea lainsdadanto ja institutionaaliset sdannot,
mutta niiden monimutkaisuus ja jatkuvat muutokset aiheuttavat haasteita. Keskeisiksi
teemoiksi nousivat erityisesti sddntelyn epdselvyys, lainsdadanndn vaikutus

paatoksentekoon seka institutionaalisten rakenteiden merkitys arjessa.

Eri lakeja, asetuksia ja ohjeistuksia on paljon, ja niiden jatkuva péivittyminen vaikeuttaa

niiden seuraamista ja soveltamista kdytannon tyossa.

Lainsdadanto ja ohjeistukset muuttuvat jatkuvasti, ja meiddn on pysyttava ajan
tasalla. Se on haastavaa, koska kaikki muutokset eivdt aina ole selkeitd tai
helposti sovellettavissa arkeen. (H2)

Vaikka sdantely turvaa varhaiskasvatuksen laatua, sen monimutkaisuus lisaa
hallinnollista kuormitusta. Eri sddadokset voivat olla keskendan ristiriitaisia tai vaatia
tulkintaa, mikda hankaloittaa kaytannon toimintaa. Johtajat joutuvat usein
tasapainoilemaan normien noudattamisen ja kdytannon jarkevyyden valilla, mika voi
lisdta paatoksenteon paineita. Yhtend haasteena nahtiin myos se, ettd saantely ei aina
ota huomioon kentdn olosuhteita ja resurssien rajallisuutta. Joissain tilanteissa jopa
vastuualueiden rajat voivat hamartya, jos sdantely ei anna selkeitd ohjeita siitd, kuka

vastaa mistakin.

Henkilostomitoituksia ja pedagogisia linjauksia sdaatelevat lait toimivat toisaalta laatua
turvaavina vilineind, mutta samalla ne voivat rajoittaa yksikdiden toiminnallista

liilkkumavaraa.
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Joskus tuntuu, ettd sdddokset ja maaraykset on laadittu ilman, ettd niiden
kdytannon toteutusta on mietitty loppuun asti. Meidan on vaikea soveltaa niita
joustavasti eri tilanteisiin. (H4)

Lainsddadantd ohjaa erityisesti resurssien kohdentamista, henkil6stomitoitusta ja
pedagogisia ratkaisuja. Paatoksenteko ei perustu aina pelkdstddn pedagogisiin
lahtokohtiin, vaan lainsadadanndélliset vaatimukset ja hallinnolliset reunaehdot

vaikuttavat ratkaisevasti.

Usein paatoksia tehdadn sen mukaan, mita laki sanoo, eika aina sen perusteella,
mika olisi pedagogisesti paras ratkaisu. (H5)

Selked lainsaadanto voi kuitenkin tukea paatoksentekoa antamalla yhteiset suuntaviivat
ja oikeudellisen perustan toiminnalle. Samalla tiukat normit voivat rajoittaa joustavuutta
ja paikallisten tarpeiden huomioon ottamista. Vaikka lainsddadanté maarittelee
minimivaatimukset esimerkiksi ryhmakoosta ja henkilostomaarasta, resurssit eivat aina
vastaa kaytdnnon tarpeita. Tama voi johtaa tilanteisiin, joissa tasapainoillaan lain

vaatimusten ja arjen realiteettien vililla.

Institutionaaliset sdaannot ja vakiintuneet kdytdannot, kuten kunnalliset ohjeistukset,
varhaiskasvatussuunnitelmat ja paikalliset toimintamallit, tdydentdvat lakisaateisia
maadrayksia. Nama vaikuttavat tyon arkeen esimerkiksi ryhmakokojen, tydaikojen ja

pedagogisen suunnittelun osalta.

Meilld on paljon paikallisia ohjeistuksia, jotka eivdt aina ole tdysin linjassa
valtakunnallisten maardysten kanssa. Se aiheuttaa valilla epdaselvyyksia ja
tulkinnanvaraisuutta. (H8)

Saantelyn ja kadytantéjen noudattaminen vaatii paljon hallinnollista ty6ta ja voi vieda
aikaa pois pedagogisesta ydintehtdavasta. Taman vuoksi selkedt ja johdonmukaiset
toimintamallit ovat keskeisid sujuvan arjen tukemisessa. Osa institutionaalisista
kaytdannoista koettiin jaykkina, eivdatkd ne aina vastanneet muuttuvia tarpeita.

Henkil6ston nakemyksissa korostui tarve luottamukseen perustuvaan
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toimintakulttuuriin, jossa asiantuntijuus saisi enemman painoarvoa my6ds normien

soveltamisessa.

Meilld on hyvia kdytantdja, mutta joskus ne ovat liian tiukkoja. Tarvitsisimme
enemman joustavuutta, jotta voisimme reagoida paremmin lasten ja perheiden
muuttuviin tarpeisiin. (H10)

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd varhaiskasvatuksen henkildsto kaipaa selkeampia ja
yhtendisempia toimintamalleja, jotka tukisivat padatoksentekoa ja vahentaisivat
epavarmuutta. Joustavampien ratkaisujen mahdollistaminen voisi parantaa resurssien
tarkoituksenmukaista kdyttdéd. Haasteista huolimatta saantelyn merkitys laadukkaan
varhaiskasvatuksen turvaajana tunnustetaan, ja henkilost6 on sitoutunut noudattamaan
madrdyksia parhaalla mahdollisella tavalla. Keskeistda onkin I6ytda tasapaino normien
noudattamisen ja arjen joustavuuden vililla siten, ettd pedagoginen asiantuntijuus saa
riittavasti tilaa paatoksenteossa. Sdantelya tukevat, kdytdnnén tyéhon ankkuroituvat
rakenteet voivat vahvistaa varhaiskasvatuksen laatua ja lisdtd henkildston toimijuutta

muuttuvassa toimintaymparistdssa.

5.5 Varhaiskasvatuksen kehittaminen

Varhaiskasvatuksen kehittdminen on jatkuva ja moniulotteinen prosessi, jossa pyritdan
vahvistamaan toiminnan laatua, uudistamaan pedagogisia kdytantdja ja lisadmaan
perheiden osallistumista. Haastatteluaineiston perusteella kehittamistyon keskeisia osa-
alueita ovat laadun arviointi ja kehittdminen, innovatiivisuus ja uusien kaytantdjen
kayttéonotto sekd perheiden kanssa tehtdva yhteistyé. Kehittdaminen edellyttada
henkil6stén sitoutumista, mutta myos riittdvia resursseja ja johdon tukea, jotta

muutokset voidaan juurruttaa osaksi arjen rakenteita ja kaytantoja.

Laadun kehittaminen perustuu systemaattiseen arviointiin ja toiminnan jatkuvaan

tarkasteluun. Tulokset osoittavat, etta laadun varmistaminen vaatii selkedsti asetettuja
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tavoitteita, henkiloston osaamisen kehittamista ja arviointiin perustuvaa reflektiivista

muutostyota. Arviointi ja reflektio nahtiin tarkedna osana laadun varmistamista.

Meilld on tarkeaa, etta kehittamistyd perustuu tietoon eika vain siihen, milta
asiat tuntuvat. Siksi arviointi ja reflektio ovat olennainen osa arkeamme. (H3)

Arviointiin kdytettiin monipuolisia menetelmia, kuten itsearviointeja, palautekyselyita ja
pedagogista dokumentointia. Kuitenkin osa vastaajista koki, etta arviointi jai toisinaan
pinnalliseksi, eikd sen tuloksia hyédynnetty systemaattisesti kehittamistydssa. Haasteina
korostuivat ajan ja resurssien niukkuus, jotka estivdt pitkdjanteisen kehittamistyon

toteuttamisen.

Meilla olisi paljon hyvid ideoita, mutta niiden toteuttamiseen ei aina ole
resursseja. Kehittamistyo jaa helposti kaiken muun kiireen alle. (H6)

Innovatiivisuus ja uusien toimintatapojen kokeilu ndhtiin tdarkeind, mutta niiden
toteutuminen riippui henkilostén asenteista ja toimintaympariston tuesta. Rohkeus
kokeilla ja kyky mukauttaa toimintaa lasten tarpeisiin olivat keskeisia edellytyksia

onnistuneelle kehittamiselle.

Parhaat innovaatiot syntyvat, kun uskallamme kokeilla uutta ja arvioida
jatkuvasti, mika toimii ja mika ei. (H2)

Digitalisaatio nousi esiin  merkittdvand mahdollistajana  varhaiskasvatuksen
kehittamisessa. Digitaaliset tydkalut toivat uusia mahdollisuuksia muun muassa lasten
osallisuuden tukemiseen ja dokumentoinnin kehittamiseen. Toisaalta niiden kaytto vaatii
henkilost6ltd osaamista ja koulutusta, joita ei aina ollut saatavilla. Joissakin yksikdissa
koettiin, ettei innovatiivisuutta tuettu riittavasti, mika saattoi estda uusien kdytantdjen

juurtumisen arkeen.

Joskus tuntuu, ettd kehitys jarruttuu, koska uudet ideat vaativat niin paljon
ylimdaraista tyota ja perehtymista. Tarvitsisimme enemmadn tukea ja
koulutusta. (H7)
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Perheiden osallistaminen ndhtiin olennaisena osana kehittdmista. Parhaimmillaan se

tuki varhaiskasvatuksen laatua ja vahvisti yhteisollista toimintakulttuuria.

Kun vanhemmat ovat mukana kehittamistydssd, saamme arvokasta
ndkoékulmaa ja voimme paremmin vastata lasten ja perheiden tarpeisiin. (H5)

Yhteistyd  perheiden kanssa  toteutui  esimerkiksi  keskustelutilaisuuksien,
palautekyselyiden ja vanhempainiltojen kautta. Haasteena oli kuitenkin se, ettd kaikki
vanhemmat eivat halunneet tai pystyneet osallistumaan, eivdatka he aina kokeneet
kehittamisty6hon osallistumista omaksi roolikseen. Aineiston perusteella yhteistyota
tulisi vahvistaa kehittamalld uusia, saavutettavampia osallistumisen tapoja ja

viestintdakanavia.

Meidan pitadisi 10ytda keinoja, joilla saisimme kaikki perheet mukaan, ei vain
niitd, jotka ovat muutenkin aktiivisia. (H8)

Yhteenvetona voidaan todeta, etta varhaiskasvatuksen kehittamisessa korostuvat laadun
jatkuva arviointi, innovatiivisuus sekd perheiden osallisuus. Laadun kehittdiminen
edellyttda systemaattista arviointia, mutta sen toteuttamista rajoittavat usein resurssien
ja ajan puute. Innovatiivisuus edellyttdda henkilostén osaamisen tukemista seka
kehittamismyonteistd  toimintakulttuuria.  Perheiden  osallistaminen  koettiin
merkittavaksi, mutta sen toteuttamiseen tarvitaan monimuotoisempia ja
saavutettavampia keinoja. Tulokset osoittavat, ettd varhaiskasvatuksen kehittaminen
nahdaan tarkeana ja mielekkddna, mutta sen onnistuminen edellyttda pitkdjanteista
panostusta ja johdon sitoutumista. Kehittdmistyon vaikuttavuus syntyy arjen
kdytantoihin juurtuneista uudistuksista, joita tuetaan selkeilld rakenteilla ja riittavalla
tuella. Jatkuva dialogi henkiléston, johdon ja perheiden vililla on keskeinen edellytys
sille, etta kehittamisty® voi vastata seka varhaiskasvatuksen tavoitteisiin ettda muuttuvan

toimintaymparistdn vaatimuksiin.
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Taulukko 2. Varhaiskasvatuksen johtamisen moniulotteisuus: Haastatteluaineiston
paateemat, alakategoriat ja keskeiset havainnot ja haasteet

Paateema Alakategoriat Keskeiset havainnot ja
haasteet
Johtaminen ja Muutosjohtaminen ja Jatkuvat muutokset
paatoksenteko kompleksisuus, johtamistyylit | edellyttavat
ja -strategiat, roolit ja sopeutumiskykya.
vastuut, Osallistava johtaminen
paatoksentekoprosessit lisdd motivaatiota.

Paatoksenteko on
monivaiheista ja hidasta.

Sidosryhmait ja Sidosryhmayhteistyo, Moniammatillinen

yhteistyo verkostoituminen ja yhteisty6 on keskeista.
yhteistyo, viestinta ja tiedon | Kumppanuus vanhempien
jakaminen kanssa tukee lasten

hyvinvointia. Tiedonkulun
ongelmat ja resurssierot

haasteita.
HenkilGsto ja resurssit | Resurssien jakaminen ja Riittdmaton
priorisointi, henkiloston henkilostomaara
koulutus ja kehittaminen, kuormittaa. Koulutus ja
tyohyvinvointi ja jaksaminen, | tyoyhteison tuki keskeisia.
pedagoginen osaaminen, Ty6hyvinvointi vaikuttaa

ammatillinen kehittyminen ja | suoraan laatuun.
tyoyhteison dynamiikka

Johtaminen sadntely- Monimutkainen sdantely- ja | Sdantely-ymparist6 on
ymparistossa lainsdadantdéymparisto, laaja ja monimutkainen.
lainsdadannon vaikutus Lainsdadanto ohjaa
paatoksentekoon, paatéksentekoa.
institutionaaliset saannot ja Institutionaaliset saannot
kdytannot voivat olla jaykkia.
Kehittdminen ja sen Laadun kehittaminen ja Jatkuva arviointi ja
tarpeet arviointi, innovatiivisuus ja kehittdminen tarpeen.
uusien kaytantojen Innovatiivisuus edellyttaa
kayttoonotto, perheiden rohkeutta ja
osallistaminen ja yhteistyo, mukautumiskykya.
varhaiskasvatuksen Perheiden osallistaminen

tulevaisuuden nakymat tukee laatua.
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6 Johtopaatokset

Tama tutkimus tarkasteli institutionaalisen kompleksisuuden ilmenemismuotoja
kunnallisen varhaiskasvatuksen johtamisessa sekd sitd, miten verkostomainen ja
dialoginen johtaminen sekd tiedolla johtaminen voivat tukea organisaatioita
monimutkaisessa ja ristiriitaisessa toimintaymparistéssa. Tutkimustulokset osoittavat,
ettd institutionaalinen kompleksisuus ilmentyy varhaiskasvatuksen johtamisessa
erityisesti ristiriitaisina vaatimuksina ja odotuksina, joita eri sidosryhmat, sadntelytahot
ja organisaation sisdiset toimijat asettavat johtajille ja jotka heijastuvat organisaation
toimintaan ja paatoksentekoprosesseihin. Nama ristiriitaiset loogiset jarjestelmat —
kuten taloudelliset, hallinnolliset, pedagogiset ja asiakasldahtdiset tavoitteet —
muodostavat kokonaisuuden, jonka yhteensovittaminen vaatii seka strategista ajattelua
ettd kykya toimia vuorovaikutuksessa eri osapuolten kanssa (Greenwood ym., 2011, s.

318-321; Keating & Katina 2019, s. 689).

Johtajat joutuvat tasapainoilemaan ndiden vaatimusten kanssa padivittdisessa
paatoksenteossa ja navigoimaan tilanteissa, joissa selkeda tai oikeaa ratkaisua ei ole
olemassa, vaan paatokset perustuvat jatkuvaan arviointiin ja priorisointiin. Tallaisessa
monimutkaisessa ja epdselvdssa toimintaymparistdssa johtaminen on usein kollektiivista
ja tilannesidonnaista, mika korostaa vuorovaikutuksen ja kontekstuaalisen ymmarryksen
merkitysta (Denis, Langley & Rouleau 2010, s. 69-70). Tallaisen kompleksisuuden
hallinta edellyttda johtajilta erityista herkkyyttd, kykya tasapainoilla vastakkaisten
vaatimusten kanssa ja kykya sovittaa yhteen lainsdadadannon asettamat rajat, paikalliset

tarpeet ja kdytettavissa olevat resurssit.

Tuloksissa ilmenee organisaatiokulttuurin merkitys institutionaalisen kompleksisuuden
hallinnassa. Organisaation arvot, normit ja toimintatavat vaikuttavat siihen, miten
paatoksentekoa tehddan ja miten eri sidosryhmien odotuksiin vastataan (Scott 2014, s.
61-70). Avoimuutta ja osallistavaa johtamista korostava kulttuuri voi helpottaa
muutosten hyvaksymistd ja edesauttaa joustavaa paatoksentekoa. Haastateltavat toivat

esiin, ettd selkea viestinta ja osallistavat kaytannoét auttavat vahentamaan epavarmuutta
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ja parantamaan organisaation resilienssid muutostilanteissa. Toisaalta, mikali
organisaatiokulttuuri tukee jaykkia hierarkioita ja suljettuja paatoksentekoprosesseja,
voi se hidastaa organisaation kykya mukautua muuttuviin olosuhteisiin ja lisata sisdisia

jannitteita (Scott 2014, s. 68-70).

Tulosten perusteella organisaation hallinnolliset rakenteet vaikuttavat ratkaisevasti
paatoksentekoon ja  toimintamalleihin.  Erityisesti  hallinnon  toimintojen
tasapainottaminen on noussut esille keskeisend haasteena, jossa johtajat joutuvat
tasapainoilemaan tehokkuuden ja joustavuuden vililla. Tama dynamiikka korostaa
johtajien kykya mukautua ja tehda paatoksid, jotka palvelevat sekda organisaation
keskitettyja tavoitteita ettd paikallisten toimijoiden tarpeita. Tutkimuksessa ilmeni, etta
johtajat toimivat valittdjina erilaisten toimijaryhmien ja hallintotasojen valilla. Tama
edellyttda kykya jasentdd monimutkaista tietoa ja sovittaa yhteen toisinaan ristiriitaisia
intresseja. Varhaiskasvatuksen toimintaymparistossa strateginen ajattelu ja joustavuus
ovat elintdrkeitd, silld organisaatioiden on kyettdva sopeutumaan nopeasti muuttuviin
olosuhteisiin, sdilyttden samalla tehokkuutensa ja kilpailukykynsa. Johtajien on oltava
paitsi organisoituneita myos kyettava muokkaamaan toimintaansa nopeasti ja ketterasti
(ks. Karila, 2020; Akselin, 2013; Uhl-Bien & Arena, 2017). Tulosten perusteella voidaan
todeta myds muutosjohtamisen olevan erityisen tarkedaa kompleksisessa
toimintaymparistossa. Johtamisty0ssa painottuva joustava johtajuus ja valmius

sopeutua muuttuviin olosuhteisiin ovat keskeisia menestystekijoita.

Paatoksentekoprosessit organisaatioissa voivat olla erittdin monimutkaisia ja raskaita,
erityisesti silloin, kun resurssit ovat rajalliset (Murphy ym., 2017, s. 692-694; Karila,
2020, s. 108—-109). Tuloksista ilmeni, ettd organisaation sisdiset paatoksentekoketjut
voivat olla hitaita ja kaavamaisia, erityisesti monitasoisissa ja -alueisissa
organisaatioissa. Tallaisessa ymparistdssa johtajien on tasapainoteltava lyhyen ja pitkan
aikavalin tavoitteiden valilla. Resurssien rajallisuus pakottaa priorisoimaan tarkeimpia
paatoksia ja siirtamdin vahemman Kkiireellisida asioita myohemmaksi. Samalla

johtamisessa kuitenkin tulosten perusteella korostuu, ettd nopea reagointi ei aina ole
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mahdollista, mikda saattaa estdaa organisaation kykya reagoida nopeasti ymparistén
muutoksiin. Tama haastaa organisaatioita kehittamadan entistd tehokkaampia
paatoksentekoprosesseja ja organisaatiorakenteita. Jatkuva prosessien arviointi ja
parantaminen ovat tarkeitd, jotta paatoksentekoketjut pysyvat joustavina ja kykenevina
sopeutumaan muuttuvaan toimintaymparistoon. Monitasoinen paatoksenteko, jossa
eri hallinnon tasot tekevat yhteistyota paatdksenteon valmistelussa ja toimeenpanossa,
voi parantaa paatoksenteon laatua ja lisdtad sen vaikuttavuutta. Tama lahestymistapa tuo
my0Os omat haasteensa, sillda monitoimijaisuus voi luoda paatdsprosessit raskaiksi ja olla
hitaiksi vieda kdytantdéon ja toteutukseen, mikd voi hidastaa paatoksentekoa ja
vaikeuttaa nopeaa reagointia. Tassa yhteydessa tehokas koordinointi ja tiedonvaihto eri
toimijoiden ja tasojen valilla korostuvat, silla ne mahdollistavat sujuvammat ja
nopeammat paatoksentekoprosessit (Eppel, 2017, s. 854-855; Greenwood ym., 2011, s.
351-352).

Tutkimuksen tuloksista nousi esiin tarveldhtoisen padatoksenteon tarkeys.
Kompleksisessa toimintaymparistdssa organisaatiot joutuvat tekemaan paatoksia, jotka
eivat aina ole tdysin ennakoitavissa tai pitkalle suunniteltavissa. Tama vaatii johtajilta
yhta lailla kentdn tuntemista kuin kykya reagoida nopeasti ja tehda rohkeitakin ratkaisuja,
jotka perustuvat ajankohtaiseen ja relevanttiin tietoon (Eppel, 2017, s. 845-847; Uhl-
Bien & Arena, 2017, s. 11-13). Paatoksenteon on oltava joustavaa ja perustuttava
todellisiin tarpeisiin sen sijaan, ettd se perustuisi pelkdstdan aikaisempiin suunnitelmiin
tai ennakkoon maariteltyihin prosesseihin (ks. Murphy ym., 2017, s. 695-697). Tama
edellyttda myos jatkuvaa tiedonkeruuta ja analysointia, jotta paatoksenteko voi

pohjautua ajantasaiseen ja luotettavaan tietoon (Jalonen, 2015, s. 40—45).

Erityisesti kunnallishallinnossa ja suurissa organisaatioissa haasteena on tiedon
hajanaisuus ja sen tehokas hyddyntdaminen paatéksenteossa (Raisio ym., 2018, s. 83—85).
Taman vuoksi tutkimuksessa korostui tiedolla johtamisen merkitysta seka digitaalisten
jarjestelmien ja analytiikkatyokalujen kayttoa paatéksenteon tukena. Nama tydkalut

auttavat tunnistamaan kriittisid kehityssuuntia ja tehostamaan resurssien priorisointia
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(Klijn, 2008, s. 303—306). Teknologian rooli paatoksenteossa on kasvanut merkittavasti,
ja tutkimuksessakin tuli esiin, kuinka digitaalisten valineiden avulla tietoa voidaan kerata,

jalostaa ja jakaa aiempaa tehokkaammin (Syvdanen ym., 2015, s. 48-52).

Organisaation sidosryhmien rooli on merkittava tekija paatoksenteon kompleksisuuden
lisddjana. Tutkimuksessa ilmeni kuinka eri sidosryhmadt voivat esittda keskendan
ristiriitaisia odotuksia, mika luo johtajille jatkuvia haasteita niin toiminnan suunnittelulle
kuin pitkajanteiselle tydskentelyllekin. Greenwood ja kumppanit (2011, s. 318-321)
korostavat, ettd organisaatioiden on tasapainoteltava useiden, usein ristiriitaisten
vaatimusten vadlillda ja navigoitava monimutkaisissa verkostoissa. Esimerkiksi
viranomaiset voivat vaatia tiukkaa sadntelyn noudattamista, kun taas palvelua kdyttavat
asiakkaat ja tyontekijat voivat painottaa joustavuutta ja nopeita ratkaisuja.
Tutkimustuloksena voidaan todeta, ettd kun henkil6std ja muut sidosryhmat otetaan
mukaan pddtoksenteon valmisteluun tai paatoksenteon perusteista kerrotaan
enemman, paranee paatoésten hyvaksyttavyys ja niiden toimeenpano helpottuu. Samalla
lisdtadan ymmarrysta toimintaympariston rajoitteista ja rakennetaan yhteisia merkityksia,
jotka voivat vdhentda vastakkainasettelua sekd vahvistaa luottamusta johtamiseen.
Strateginen vuorovaikutus tukee organisaatioita erilaisten sidosryhmien tarpeiden

yhteensovittamisessa (Purdy & Gray 2009, s. 357).

Saantelyn ja lainsdaadannon jatkuva muutos koettiin  merkittdavaksi haasteeksi
organisaatioiden johtamisessa. Sen lisdksi, ettd muutos on jatkuvaa voivat epéaselvit ja
tulkinnanvaraiset lainsaadannolliset ohjeet lisatd epdvarmuutta ja hidastaa
padtdksentekoa. Eppel (2017, s. 848-850) tuo esiin, ettd hallinnon tydntekijéiden on
oltava valmiita jatkuvaan oppimiseen ja joustavuuteen, mika tukee organisaatioiden
sopeutumiskykya. Sdantelyn jatkuva muutosten seuranta on valttamatonta, mutta myos
erittdin aikaa vievdd. Tama asettaa organisaatiot jatkuvaan sopeutukseen uusien
lakimuutosten ja sdadosten kanssa, mikd tuo omat haasteensa operatiiviseen
johtamiseen. Jatkuva sdantelyn seuraaminen ja sen vaikutusten arviointi edellyttavat

tiivista yhteisty6ta varhaiskasvatusta ohjaavien ja sdatelevien tahojen, eri
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asiantuntijoiden ja lakimiesten kanssa, mika puolestaan lisdd organisaation sisdista

koordinointitarvetta.

Aineistossa nousi esiin erityisesti se, kuinka varhaiskasvatuksen johtajat joutuvat
tasapainottamaan hallinnollisten normien ja arjen toiminnallisten reunaehtojen valilla.
Lainsdddannon asettamat velvoitteet ja kdaytdnnon toimintaedellytykset ajautuvat
keskendan ristiriitaan. Esimerkiksi henkilostomitoitusta koskevat maaraykset koettiin
monin paikoin haasteellisiksi: Lisdksi haastatteluissa tuotiin esiin ristiriita pedagogisten
tavoitteiden ja resurssien tehokkaan kdyton vaatimusten valilla. Naiden jannitteiden
hallinta edellyttaa johtajilta jatkuvaa neuvottelua eri tahojen kanssa seka kykya tehda
kompromisseja ja sovittaa yhteen erilaisia nakdkulmia (Keating & Katina, 2019, s. 690—
692). Useat haastateltavat toivoivat selkedampid linjauksia ja vahvempaa tukea
paatoksenteon tueksi, jotta ristiriitatilanteisiin voitaisiin vastata nykyista joustavammin

ja pitkdjanteisemmin (Harisalo & Rannisto, 2012, s. 135-137).

Verkostomainen ja dialoginen johtaminen nayttaytyivat keskeisind keinoina vastata
varhaiskasvatuksen johtamisessa institutionaalisen kompleksisuuden tuottamiin
haasteisiin. Verkostomainen johtaminen nousi keskeiseksi keinoksi kohdata
kompleksisuuden haasteita. Maakunnalliset ja kunnalliset verkostot tarjoavat johtajille
areenan, jossa on tila ja paikka tiedon jakamiselle ja yhteisolliselle vuorovaikutukselle ja
mahdollisuudelle jakaa kokemuksia, kehittdda yhteistd ymmarrystd ja luoda
yhtendisempia toimintamalleja yli organisaatiorajojen. Keskeisimmaksi verkostoksi
haastateltavat nimesivat maakunnallisen varhaiskasvatusjohtajien ja -paallikdiden
verkoston. Taman verkoston kautta tapahtuva tiedonvaihto ja yhteinen keskustelu
koettiin merkittavaksi tueksi niin arjen johtamisessa kuin pitkdn aikavalin

toiminnansuunnittelussa.

Tutkimuksessa avoin yhteistyd ja monialaisten verkostojen hyddyntaminen
paadtoksenteossa koettiin vahvistavan organisaation kykya toimia joustavasti ja

tehokkaasti muuttuvissa olosuhteissa seka paatdksenteon laatua ja joustavuutta
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edistdvina tekijoind. Samaan tulokseen ovat padtyneet (O'Toole & Meier 2004, s. 470-
471), joiden mukaan erityisesti kunnallisessa kontekstissa, jossa toimijat ovat usein
sidoksissa toisiinsa, verkostomainen johtaminen voi edistdd tehokasta yhteisty6ta ja
paatoksentekoa. Saannolliset alueelliset ja valtakunnalliset tapaamiset mahdollistavat
vertaistuen ja jatkuvan oppimisen, mikd vahvistaa johtajien ammatillista osaamista ja
paatoksenteon  pohjaa. Horisontaalinen yhteistyd auttaa lieventdamaan
institutionaalisen kompleksisuuden kielteisia vaikutuksia ja tukee kollektiivista
ongelmanratkaisua (Syvanen ym. 2015, s. 151; Uhl-Bien & Arena 2017, s. 9-10). Vaikka
henkilostén saatavuuden haasteellisuus voisi muodostaa kilpailuasetelman kuntien
vdlille, kokivat haastateltavat yhteistydn enemman positiiviseksi, hyodylliseksi ja

voimauttavaksi tekijaksi.

Dialoginen johtaminen, jossa eri sidosryhmat osallistuvat aktiivisesti paatdksentekoon,
nayttaytyi keinona lisdtd paatosten hyvaksyttavyytta ja lieventda organisaation sisdisia
jannitteitd (Uhl-Bien & Arena, 2017, s. 9-12). Tama konkretisoituu esimerkiksi
yhteiskehittamisen menetelmissa, joissa eri osapuolet voivat tuoda nakemyksensa esiin
ennen lopullisten ratkaisujen tekemistd. Osallistava toimintatapa ei ainoastaan paranna
paatdksenteon laatua, vaan vahvistaa myds organisaation kykya toimia tehokkaasti ja
kestavasti institutionaalisen kompleksisuuden keskelld. Dialogisen johtamisen keinot —
kuten avoin vuoropuhelu, lapindkyva viestintd ja osallistavat kdytannot — lisdavat
organisaation sisdistd resilienssid erityisesti tilanteissa, joissa kohdataan vaikeita
paatoksia tai joudutaan sopeutumaan nopeisiin muutoksiin. Tallainen |dhestymistapa
tukee eettisesti kestdvampda ja osallistavampaa johtamista monimutkaisissa

toimintaymparistoissa.

Syvanen ja kumppanit (2015, s. 151) korostavat dialogisen johtamisen merkitysta
organisaation resilienssin vahvistamisessa. Dialoginen johtaminen, joka edellyttda
avointa ja jatkuvaa viestintaa organisaation sisalla ja sen ulkopuolella, on olennainen osa
organisaation kykya navigoida kompleksisessa toimintaympdristossa. Avointa ja

jatkuvaa keskustelua pidettiin tarkeana, jotta kaikki osapuolet ymmartaisivat
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paatoksenteon taustat ja sen mahdolliset vaikutukset. Tama korostaa dialogin
merkitystd myos vaikeissa ja monimutkaisissa paatoksentekotilanteissa, joissa eri
nakdkulmat on otettava huomioon ja neuvoteltava yhteen. Dialogisen johtamisen avulla
organisaatio voi my0s estaa ristiriitoja ja edistaad yhteistd ymmarrysta, mika on tarkeaa

padtdksenteon tehokkuuden kannalta.

Tiedolla johtaminen puolestaan tarjoaa valineitda monimutkaisen tiedon jasentamiseen,
analysointiin ja hyddyntamiseen pdatdksenteossa. Tutkimuksen perusteella voidaan
todeta, ettd tiedolla johtaminen auttaa konkretisoimaan abstrakteja muutoksia ja tukee
johtajia paatoksenteossa, jossa tarvitaan systemaattista perustaa esimerkiksi resurssien
kohdentamiseen tai toiminnan suuntaamiseen. Ajantasainen tieto esimerkiksi
henkilostéresursseista, poissaoloista tai asiakasmadaaristd mahdollistaa nopeamman
reagoinnin ja ennakoinnin arjen johtamisessa. Lisdksi tiedolla johtaminen tuo
paatoksentekoon lapindkyvyyttd ja oikeudenmukaisuutta: kun ratkaisut perustuvat
selkedsti esitettyyn ja yhteisesti hyvaksyttyyn tietoon, ne koetaan useammin
oikeutetuiksi ja niihin sitoudutaan helpommin, vaikka ne eivat aina vastaisi kaikkien

toiveita (Klijn 2008, s. 302; Eppel 2017, s. 849-850; Raisio ym. 2018, s. 84-86).

Viitala & Jylhd (2019) korostavat, etta tiedolla johtaminen on olennainen osa modernia
organisaatiota, silla se tukee kilpailukykya ja strategista paatoksentekoa. Klijn (2008, s.
305) puolestaan huomauttaa, ettd tiedon tehokas kayttdé voi auttaa organisaatioita
hallitsemaan epavarmuutta ja monimutkaisuutta tehokkaammin. Tiedon keraaminen,
analysointi ja hyodyntaminen mahdollistavat organisaatioiden tehda perusteltuja ja
ajantasaisia paatoksia, jotka parantavat niiden ennakoitavuutta ja tehokkuutta. Tiedolla
johtaminen voi my6s helpottaa dialogia eri toimijoiden valilld, kun se tarjoaa jaetun
tietopohjan neuvottelulle ja pdatoksenteolle. Tiedolla johtaminen mahdollistaa myds
pitkdjanteisemman strategisen kehittamisen, vaikka operatiivinen kiire usein ohjaa
toimintaa lyhyelld aikavalilla. Tutkimukseen osallistuneissa organisaatioissa, joissa tietoa
analysoidaan ja jaetaan systemaattisesti eri toimijoiden valilla, pdatoksenteko on koettu

johdonmukaisemmaksi ja [apindkyvammaksi. Sidosryhmien odotusten
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yhteensovittaminen helpottuu, kun keskustelun lahtékohtana on yhteinen ymmarrys
toimintaymparistdn realiteeteista ja tavoitteista. Tama on erityisen tarkeaa kunnallisessa
kontekstissa, jossa paadtoksenteossa yhdistyvat sekd poliittiset ettd ammatilliset
nakokulmat ja jossa paatoksentekijéiden tulee toimia seka strategisesti etta lahella arjen

kdytantoja.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd institutionaalinen kompleksisuus asettaa
varhaiskasvatuksen johtamiselle korkeita vaatimuksia. Johtajien tulee pystya
tasapainottamaan ristiriitaisia odotuksia, sovittamaan yhteen eri logiikoita ja tekemaan
pdatoksia epavarmoissa tilanteissa. Tutkimuksen tulokset osoittavat, etta
verkostomainen ja dialoginen johtaminen sekd tiedolla johtaminen tarjoavat
konkreettisia ja toisiaan tdydentdvia tapoja hallita tdtda kompleksisuutta. Ne tukevat
osallistavaa, tiedostavaa ja strategista johtajuutta, joka voi lisdtd organisaation

toiminnan vaikuttavuutta, kestavyytta ja kykya vastata jatkuviin muutoksiin.
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7 Pohdinta

Tama tutkimus osoittaa, ettd institutionaalinen kompleksisuus on kiinted osa
varhaiskasvatuksen johtamista. Se ei ndyttdydy ainoastaan haasteena, vaan myos
mahdollisuutena  kehittdd organisaation toimintaa ja  johtamiskdytdantoja.
Kompleksisuuden keskella johtajat, jotka kykenevat yhdistamaan verkostomaisia,
dialogisia ja tiedolla johtamisen ldahestymistapoja, ndyttaytyvat erityisen kykenevina
sopeutumaan muuttuviin olosuhteisiin ja 16ytamaan ratkaisuja, jotka palvelevat seka
organisaatiota ettd sen sidosryhmida. N&ain ollen tutkimus vastaa ensimmaiseen
tutkimuskysymykseen osoittamalla, ettda verkostomainen ja dialoginen johtaminen

tarjoavat keinoja hallita ristiriitaisia odotuksia ja institutionaalisia jannitteita.

Tutkimuksen tulokset tuovat esiin varhaiskasvatuksen johtamisen monimuotoisuuden ja
valaisevat niita strategisia valintoja, joiden avulla kompleksisuutta voidaan hallita. Pelkka
nykytilan ymmartaminen ei kuitenkaan riitd. Tarvitaan jatkotutkimusta, joka syventaa
kdsitysta siitd, miten tehokas johtaminen rakentuu yhad monimutkaisemmassa
toimintaymparistdssa. Erityisen merkityksellista olisi tarkastella, miten johtajat
rakentavat ja yllapitavat verkostoja, ja milla tavoin nama verkostot vaikuttavat
organisaation resilienssiin, innovaatiokykyyn ja muutosjoustavuuteen — ilmigihin, jotka

kytkeytyvat suoraan ensimmaisen tutkimuskysymyksen tematiikkaan.

Tulevaisuudessa on lisdksi perusteltua tarkastella dialogisen ja osallistavan johtamisen
vaikutuksia henkil6stén tydhyvinvointiin ja sitoutumiseen. Nakokulma on keskeinen, silla
varhaiskasvatusorganisaatioiden toiminta perustuu pitkalti henkil6stén osaamiseen,
motivaatioon ja yhteiséllisyyteen. Avoimen pdatoksenteon vaikutukset tyontekijoiden

osallisuuteen ja tyotyytyvaisyyteen muodostavat tarkean jatkotutkimuksen kohteen.

Ennakoivan johtamisen rooli korostuu tilanteessa, jossa varhaiskasvatuksen
toimintaymparistdd muovaavat nopeat yhteiskunnalliset, poliittiset ja taloudelliset
muutokset. Tutkimuksissa olisi syytda selvittdd, millaisia strategisia vilineitd ja

menetelmia johtajat hyodyntavat paatoksenteossaan ja miten ennakointi nakyy niin
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pedagogisissa kdytanndissa kuin organisaation pitkdjanteisessa kehitystyossa. Tallainen
tarkastelu syventaisi ymmarrysta institutionaalisen kompleksisuuden

hallintamekanismeista ja loisi yhteyksia myos toiseen tutkimuskysymykseen.

Tiedolla johtaminen nousee keskeiseksi keinoksi tukea paatoksenteon laatua ja yhteista
suuntaa. Jatkotutkimuksissa olisi hyddyllistd analysoida, miten tiedon systemaattinen
kerdaminen, analysointi ja jakaminen voidaan integroida organisaation arkeen. Taman
tarkastelun kautta voidaan tuottaa lissymmarrysta siitd, miten tiedolla johtaminen voi
tukea sidosryhmien osallistamista ja parantaa paatoksenteon lapindkyvyytta — vastaten
ndin toiseen tutkimuskysymykseen tiedolla johtamisen roolista kompleksisten

tilanteiden hallinnassa.

Tutkimuksen tulokset tarjoavat kaytanndllisia sovelluksia varhaiskasvatuksen
johtamistyohon. Johtajien on tdrkeda tunnistaa institutionaalisen kompleksisuuden
vaikutukset padivittdiseen toimintaan ja kehittdd strategioita, jotka tukevat
tasapainottelua erilaisten normatiivisten, hallinnollisten ja ammatillisten odotusten
valilla. Tallaisten strategioiden kehittamisessd korostuvat verkostomainen yhteisty6,
osallistavat rakenteet ja tiedon tavoitteellinen hyédyntaminen. Kyky toimia
samanaikaisesti useissa rooleissa — pedagogisena, hallinnollisena ja taloudellisena

johtajana — muodostuu keskeiseksi kompetenssiksi.

Varhaiskasvatuksen toimintaympariston jatkuva muutos — vdestérakenteen kehitys,
poliittiset padatokset ja taloudelliset suhdanteet — asettavat uusia vaatimuksia
johtamiselle. Institutionaalinen kompleksisuus nayttaytyy seka toimintaa haastavana
ettd sita rikastavana tekijana. Johtajat, jotka kykenevat yhdistimaan tietoa, kokemusta
ja empaattista otetta, voivat rakentaa organisaatioita, jotka ovat sekd kestdvida etta

muutoskykyisia.

Tulevissa tutkimuksissa olisi tdrkeda tarkastella institutionaalisen kompleksisuuden

vaikutuksia pitkittdisesti. Miten erilaiset johtamismallit ja -strategiat vaikuttavat
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esimerkiksi pedagogiseen laatuun, henkiléston hyvinvointiin tai organisaation
toimintakykyyn? Erityistd huomiota olisi kiinnitettdvda myds sidosryhmayhteistyon
laatuun ja vaikutuksiin, silld sen rooli varhaiskasvatuksen toiminnan kehittamisessa on

keskeinen.

Tamad tutkimus avaa keskustelua institutionaalisen kompleksisuuden ilmidsta
varhaiskasvatuksen johtamisessa. Se tuo esiin kompleksisuuden monitahoisuuden ja
merkityksen, mutta tarjoaa samalla suuntaviivoja johtamisen kehittamiseen.
Tutkimuskysymysten pohjalta voidaan todeta, ettd ymmarrys institutionaalisista
ristiriidoista ja tiedolla johtamisen mahdollisuuksista muodostaa perustan kestaville,

osallistavalle ja tulevaisuuteen suuntautuvalle varhaiskasvatuksen johtamiselle.
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Liite

Liite 1. Haastattelukysymykset

1. Taustatietoja
e Voisitko kertoa vahan itsestdsi ja tyotehtavistdsi varhaiskasvatuksessa?
(esimerkiksi miten kuvailisit tyotdsi, onko siind tai tyGymparistossasi
tapahtunut  jotain  muutoksia, kauanko olet tydskennellyt

varhaiskasvatuksessa?)

2. Yhteisty0 ja verkostot varhaiskasvatuksessa

e Keiden kanssa tydskentelet yhdessd, mitkd tahot vaikuttavat omaan
tyohosi (varhaiskasvatuksen johtajana) ja siina tekemiisi paatoksiin?

e Miten tdma yhteistyd sujuu, mikd on hyvdd/mitd haasteita olet
kohdannut (esimerkiksi keskusteluyhteys, vaikutusmahdollisuudet)?

e Jos yhteisty6ssa on haasteita) kertoisitko esimerkkeja tilanteista, joissa
olet kokenut yhteistyon haastavaksi (keta tilanteeseen on liittynyt, miten
hankaluudet ovat ilmenneet, onko niitd pystytty ratkaisemaan ja jos, niin
miten?) ja miten ne ovat vaikuttaneet omaan tyohési ja siinad tehtaviin

paatoksiin?

3. Varhaiskasvatuksen johtamiseen ja paatoksentekoon liittyvat lait, sdannét ja
ohjeistukset

e Mika on varhaiskasvatuksen toimintaa ohjaavien lakien ja ohjeistusten

merkitys omalle ty6llesi? Miten olet kokenut ndma (oletko esimerkiksi

kohdannut joitain haasteita?)

4. Tiedon merkitys johtamisessa ja paatoksenteossa
e Miten kerddtte ja hyoddynnatte varhaiskasvatukseen liittyvda tietoa
paatoksenteossa? Onko teilla kdytossa erityisia tyokaluja tai jarjestelmia

tdhan tarkoitukseen?
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e Miten varhaiskasvatuksesta keratty tieto tukee paivittdista tyotasi ja
paatoksentekoasi? Onko jokin tilanne, jossa kerattya tietoa ei voi

hyddynt&a?

5. Tulevaisuuden visioita
e Miten ja millaisiksi ndet varhaiskasvatuksen toimintatapojen kehittyvan
tulevaisuudessa varhaiskasvatuksen ymparistéssa ja  sdadosten
ohjaamana?
e Millaisia haasteita ja mahdollisuuksia ndet kuuluvan varhaiskasvatuksen

johtamisen tulevaisuuteen.

Onko jotain muuta oleellista, mitd haluaisit vield lisdta tai jakaa varhaiskasvatuksen

johtamisen ndkékulmasta?



