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The theme of this study is pedagogical leadership in early childhood education and the views of
daycare directors and assistant directors on its implementation. My study deals with the
implementation of pedagogical leadership in six early childhood education units that are involved
in the pilot project of their own municipal organization's assistant director model. Pedagogical
leadership has become a significant part of daycare management work and research into its
development has increased. The workload of daycare directors has increased and become more
burdensome, which has led to creation and investigation of structures that lighten and support the
work.

The aim of this study was to examine pedagogical leadership and its implementation in early
childhood education units where the daycare is managed jointly by the daycare director and
assistant director. The aim of the study was to investigate how pedagogical leadership is
implemented by sharing leadership and what kind of operating models support both joint and
shared leadership. Through my research, | also wanted to find out what kind of benefits deputy
leadership has had as a support structure for leadership and how it has been perceived to affect
the increase in the workload of early childhood education leaders.

| conducted a qualitative study by interviewing a total of 11 people, five daycare center
directors and six deputy directors. | collected the research data by conducting five pair interviews
and one individual interview. The unit directors and deputy directors participated in the pair
interviews and the unit deputy director participated in the individual interview. | transcribed and
analyzed the interview data using qualitative content analysis methods.

The results show that pedagogical leadership is one of the most important forms of early
childhood education leadership and that deputy leadership has a clear benefit in implementing it.
Deputy directors were seen and experienced as enablers of everyday work and as strong support
in implementing pedagogical leadership. Deputy leadership was seen to have clear positive
effects on the well-being of leaders at work. A clear conclusion can be drawn from the study that
there is a clear need to support early childhood education leadership and that factors that ease
the workload must be found. Building pedagogical operating models and shaping both the mental
and physical learning environment are central pedagogical leadership methods for both the
daycare director and the deputy director.

Keywords: early childhood education, leadership, pedagogical leadership, shared leadership,
assistant leadership
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1 JOHDANTO

Varhaiskasvatus ja sen johtaminen ovat kokeneet viime vuosien aikana suuria
muutoksia ja uudistuksia, johtuen pitkalti siirtymisestd opetus- ja
kulttuuriministerion  alaisuuteen  (Onnismaa &  Paananen, 2019).
Maailmanlaajuisesti varhaiskasvatus nahdaan tarkeana osana kokonaisvaltaista
oppimisen polkua (Hujala ym., 2013). Vastuu uudistusten jalkauttamisesta
paivakodeissa on paivakodin johtajilla. Tyd muuttuu koko ajan vaativammaksi ja
suurten kokonaisuuksien hallitsemiseksi, mika kuormittaa tyotd enemman kuin
ennen (Kuusiholma-Linnamaki ym., 2023). Muutoksia varhaiskasvatuksen
johtamisessa ei nahda vain Suomessa vaan myos muualla maailmalla johtajuus
ja sen ammatillisuus osana varhaiskasvatuksen kehittamista on tiedostettu (esim.
Ebbeck & Waniganayake, 2003).

Kansallinen koulutuksen arviointikeskus [Karvi] teetti vuosien 2021-2023
aikana arvioinnin koskien varhaiskasvatuksen johtamisen nykytilaa, vahvuuksia
ja kehittdmiskohteita (Kuusiholma-Linnamaki ym., 2023). Arvioinnin mukaan
paivakodin johtajat kokivat monenlaisia odotuksia itseltaan, tydnantajaltaan seka
henkilostolta, joihin he eivat kuitenkaan kokeneet pystyvansa tydssaan
vastaamaan. Arvioinnin  kehittdmisehdotuksessa nostetaan esiin, etta
varhaiskasvatuksen johtamisrakenteita ja tydonkuvia tulee tarkastella, vara- ja
apulaisjohtajuuden tulee olla johtamisen tukimuoto, tyota tukevia rakenteita tulee
vahvistaa, kelpoinen ja riittava henkildstd on varhaiskasvatuksen edellytys seka
johtamisosaamista tulee kehittda. Johtamisrakenteiden uudistus ja tyodn
kehittdminen ovat valttamatdon osa nykypaivan paivakodin johtajuutta, vara- ja
apulaisjohtajuutta unohtamatta.

Organisaatiossa, jossa tahan tutkimukseen osallistuneet henkilot
tydskentelevat, on kaynnissa pilottihanke apulaisjohtajan tehtavankuvan
lisdamisesta paivakodin johtajan tyon tueksi. Hankkeen tavoitteena on vastata
paivakodin  johtajien kokemaan kuormitukseen ja parantaa heidan

hyvinvointiansa kehittamalla tyotd tukevia muotoja. Lisaksi hankkeen



tarkoituksena on vahvistaa johtamisen ydinta, eli pedagogista johtamista. Taman
tutkimuksen tavoitteena on tarkastella pedagogista johtamista ja sen toteutumista
osassa kohdeorganisaation yksikoéita, jotka ovat mukana pilottihankkeessa.
Tutkimuksen tavoitteena on selvittda, miten pedagoginen johtaminen ja sen
tydnkuva toteutuvat yksikdissa, joissa paivakotia johtaa yhdessa johtaja ja
apulaisjohtaja. Tarkastelun kohteena on pedagoginen johtaminen osana
johtamisjarjestelman uudistusta ja tutkimukseni tarkoitus on lisata ymmarrysta
jaetusta pedagogisesta johtamisesta. Haluan selvittaa, miten johtamista jaetaan
ja nimenomaan pedagogista johtamista suunnitellaan ja toteutetaan, silloin kun
paivakodin  johtamista on jaettu apulaisjohtajamallia  hyddyntaen.
Organisaatiossa on laadittu uusi tehtavankuva apulaisjohtajuudelle ja haluan
selvittda myos, toteutuuko laaditun tehtdvankuvan mukainen tydnjako.

Pedagogiikka on varhaiskasvatustydn perusta, jossa lapsi ja hanen
kasvunsa ja kehityksensa ovat keskidossa. Varhaiskasvatuksen ammattilaisten
tehtava on tukea tatd omaa ja lapsiryhman toimintaa muokkaamalla lasten
yksilOlliset tarpeet huomioiden. Voidaankin ajatella, etta jokainen paivakodissa
tehty paatoés, valinta tai toiminta perustuu pedagogiseen nakemykseen ja
arvomaailmaan. Pedagoginen johtaminen varhaiskasvatuksessa on asia, jonka
avulla saavutetaan yhteiset paamaarat ja tavoitteet (Fonsén, 2014).
Pedagogiikan johtamisen haasteena on talla hetkella kelpoisen henkildkunnan
saatavuuden haasteet ja sen vaikutukset johtamisen tyonkuvan
muodostumiseen. Helsingin Sanomissa Kkirjoitettiin marraskuussa 2023, etta
esimerkiksi Helsingista puuttuu yli 50 prosenttia patevista varhaiskasvatuksen
opettajista, mika tarkoittaa yli 1300 ammattilaista (Aalto, 2023). Aallon (2023)
mukaan naista tehtavistd noin tuhatta hoitaa talla hetkella epapatevana
esimerkiksi varhaiskasvatuksen lastenhoitaja. Opettajien ammattijarjeston [OAJ]
ratkaisuna pulaan olisi varhaiskasvatuksen koulutusmaarien lisddminen, veto- ja
pitovoiman parantaminen houkuttelevammaksi seka varhaiskasvatuslain
toimeenpanon yllapitaminen esimerkiksi kelpoisuusvaatimuksista kiinnipitamalla
(OAJ, 2022). Kelpoisen henkilokunnan puuttuminen voidaan ehdottomasti nahda
pedagogisen johtamisen haasteena; miten johtaa pedagogiikkaa ilman
pedagogiikkaa tuntevaa henkildkuntaa?

Naen paivakodin johtajat suunnannayttajina ja mahdollistajina esimerkiksi

veto- ja pitovoiman nakodkulmasta. Johtajat luovat henkildstolle ilmapiiria ja



tydpaikkaa, missa heilla tulisi olla hyva tehda tyota ja saada siihen tarvittavaa
tukea. Johtajat ovat mukana myoOs organisaation paatoksissa osallistuen ja
kuunnellen, antaen myds mielipiteensa monille uudistuksille. Heitd kuunnellaan
ja arvostetaan, mutta samaan aikaan tyota kuormitetaan ja luodaan paineita.
Kansainvalisesti paivakodin johtaminen ja varhaiskasvatuksen johtajuus ovat
tutkimuskentalld suhteellisen uusi iImi6, mutta ne nahdaan ja tunnistetaan
vahvasti tarkeana osana laadukasta ja kehittyvaa varhaiskasvatusta (Heikka ym.,
2019). Odotukset varhaiskasvatuksen ja pedagogiikan laadusta kasvavat ja niilla
nahdaan olevan suuri merkitys tulevaisuuden tekijdiden kasvatuksessa
(Heikkinen ym., 2022). Pedagogisen johtamisen tydmaaran kasvaessa onkin
noussut esiin tarve siirtaa tata osa-alueen vastuuta vara- ja apulaisjohtajille seka
luoda johtamista tukevia selkeita rakenteita (Kuusiholma-Linnamaki ym., 2023).

Kiinnostus varhaiskasvatuksen johtamisen tutkimukseen on kasvanut,
mutta tutkimusta vara- ja apulaisjohtajuudesta on viela vahan (Halttunen ym.,
2019). Tutkimus on keskittynyt esimerkiksi pedagogiseen-, jaettuun ja
hajautettuun johtamiseen, seka johtajuuden jannitteisiin (esim. Fonsén, 2014;
Heikka, 2014; Hjelt & Karila, 2021; Soukainen, 2015). Varhaiskasvatuksen
johtaminen nahdaan tutkimuksen kentallda kiinnostavana ja tarkeana osana
kasvatusta ja johtajien taidot seka kyvykkyys yha merkityksellisempina (Klevering
& McNae, 2018). Samaan aikaan kun johtajille ja johtamiselle asetetaan yha
enemman odotuksia, myds paineet kasvavat ja suoriutuminen annetuista
tydtehtavista voi karsia. Johtajuuden on oltava valmis kohtaamaan paineet ja
odotukset. Muutokset johtajuudessa aiheuttavat painetta tutkia johtamista ja sen
kehittamista yna enemman (Fonsén & Keski-Rauska, 2018).

Vuonna 2011 perustettu International Leadership Research Forum in Early
Childhood Education [ILRFEC] on erityisesti varhaiskasvatuksen johtamisen
tutkimukseen keskittynyt kansainvalinen tiimi tutkijoita ympari maailmaa
(ILRFEC, ei pvm). Ryhma julkaisee varhaiskasvatuksen johtamisen kannalta
merkittdvaa aineistoa, jonka tarkoituksena on lisata tietoa ja ymmarrysta
varhaiskasvatuksen johtamisesta. Tuoreita nakokulmia varhaiskasvatuksen
johtamisesta maailmanlaajuisesti avaa myods Modisen ja kumppaneiden (2023)
julkaisu, jonka tavoitteena on antaa ymmarrysta johtamisen tarkeydesta osana
laadukasta varhaiskasvatusta seka antaa tukea johtamiselle, sen rakentumiselle,

organisaatioille ja myds poliittiseen paatdksentekoon.
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Tutkimusaiheeni kiinnostus pohjautuu vahvaan haluuni kehittda paivakodin
johtajan tyota ja sitd tukevia rakenteita. Olen itse tyoskennellyt paivakodin
johtajana 2017 vuodesta alkaen. Olen pyrkinyt tutkimusta tehdessani
huomioimaan oman taustani ja nakemaan tyon kokonaisvaltaisesti. Olen pyrkinyt
myOs haastamaan omaa ajatteluani ja nakemaan tyon kriittisemmin ja
kehitysmyonteisemmin.

Tama tutkimus toteutettin kuntaorganisaatiossa, jossa on kaynnissa
pilottihanke apulaisjohtajan tydnkuvan luomisesta paivakodin johtajan tydpariksi
(Organisaatio X, henkilokohtainen tiedonanto, 2024). Hankkeen taustalla on
johtamisen rakenteiden arviointi ja tarve kehittaa tyota tukevaa ratkaisua luomalla
uusi apulaisjohtajan nimike ja tehtavien vaativuuden arviointi [TVA].
Pilottihankkeen tavoitteena on vahvistaa tyohyvinvointia ja pedagogisen
johtamisen toteutumista. Pedagoginen johtaminen nahdaan johtamisen
keskeisena tehtavana ja tatd halutaan vahvistaa yhteisjohtajuudessa.
Pilottihankkeeseen osallistuu vuosien 2024-2025 aikana kaiken kaikkiaan
yhdeksan kunnallista varhaiskasvatusyksikkoa, jotka ovat kooltaan kahden
tasoisia. Viisi yksikk6a on kolmannen tason yksikkoja, eli alaisia johtajalla on
vahintaan 45 ja nelja yksikkoa on tason kaksi yksikoita, joissa alaisia johtajalla on
vahintaan 35. Tahan tutkimukseen naista yksikoista osallistui kuusi, kolme
kummaltakin tasolta. Haastatteluiden avulla selvitettiin, mihin asioihin ja
kokonaisuuksiin tdaman hetken pedagoginen johtaminen painottuu yksikoissa.

Tutkimuksen aineiston kerasin toteuttamalla viisi parihaastattelua ja yhden
yksilohaastattelun. Parihaastatteluihin  osallistui  yksikdiden johtajat ja
apualaisjohtajat ja yksildhaastatteluun yksikon apulaisjohtaja. Teemahaastattelut
etenivat ennalta laaditun teemarungon mukaan, kuitenkin hyddyntaen
teemahaastattelun tarjpamaa mahdollisuutta vuorovaikutteiseen keskusteluun ja
kysymysten asettamiseen eri jarjestyksessa. Analysoin aineiston laadullisen
sisdllonanalyysin menetelmin, lukemalla, koodaamalla, ryhmittelemalla ja
tulkitsemalla vastauksia.

Tutkielma koostuu kuudesta paaluvusta. Johdannossa kuvaan tutkimuksen
sijoittumista yhteiskunnalliseen tilanteeseen ja perustelen tarvetta tutkimuksen
toteuttamiselle. Toisessa luvussa kasittelen teoreettista viitekehysta,
varhaiskasvatuksen johtamista, johon tutkimus perustuu. Kolmannessa luvussa

esittelen tutkimustehtavan ja tutkimuskysymykset, jonka jalkeen luvussa nelja
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kerron tutkimuksen toteuttamisesta. Luvussa viisi esitan ja tulkitsen tutkimuksen
tulokset. Viimeisessa, kuudennessa luvussa esittelen johtopaatokset ja kokoan
yhteen tutkimuksen oman pohdintani kautta. Lopuksi arvioin myds tutkimuksen

luotettavuutta ja pohdin mahdollisia jatkotutkimusideoita.
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2 VARHAISKASVATUKSEN
JOHTAMINEN

Johtamisena voidaan nahda kaytanndllinen ja jossain maarin hyvinkin
luonnollinen toiminta, jossa johtajana toimiva henkild ratkaisee ongelmia ja
edistda yhteisia paamaaria ja toimii vuorovaikutuksessa muiden kanssa (Juuti,
2017). Johtajuus, eli ihmisten johtaminen, nahdaan sosiaalisena toimintamallina,
jossa ohjataan alaisia ja muokataan yhteistd toimintakulttuuria
vuorovaikutteisesti, jolloin johtamiseen liittyy vahvasti koetut tunteet (Lamsa ym.,
2013). Johtaminen ja johtajuus ovat ihmisten kohtaamista, jossa vuorovaikutus
ja lasnaolo korostuvat. Johtajan on tunnettava vastuunsa ja osattava auttaa
henkilostoa tyotehtavissa ja mahdollisissa haasteissa.

Taman tutkimuksen teoreettinen pohja rakentuu varhaiskasvatuksen
johtamisen kokonaisuuteen, jossa pedagogiikka on kaiken toiminnan ydin.
Aloitan luvun Kkasittelemalla varhaiskasvatuksen johtamisen rakenteita ja
nykytilaa ja paatan luvun pedagogiseen johtamiseen. Nivon johtamisen teoriaa
suuntaan, missa mikaan osa-alue ei olisi toisistaan irrallinen. Haluan johdattaa
ajatukset suuntaan, jossa pedagogiikka nahdaan tydn ytimena, jonka
rakentumisessa johtajat ovat esimerkiksi Fonsénin ja Lahteron (2024) mukaan
avainasemassa. Naen varhaiskasvatuksen johtamisen kokonaisuutena, josta
paavastuussa on riippuen johtamisjarjestelyista yksi, kaksi tai useampi johtaja.
Teoreettinen viitekehys pohjautuu ajatukseen ja ymmarrykseen siita, etta
paivakodin johtajien tyé6 on kuormittunut ja vaativuus lisdantynyt viimeisten
vuosien aikana merkittavasti ja tyon keventaminen seka tyon rakenteiden
kehittdminen on aiheellista (esim. Ahtiainen ym., 2021; Fonsén & Soukainen,
2018; Kuusiholma-Linnamaki ym., 2023). Pedagogisen johtamisen kappale
johdattelee kohti tutkimuksen toteuttamista ja parijohtamisen nakemista osana

johtamisen kokonaisuutta kahden johtajan yhteisena paamaarana.
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2.1 Varhaiskasvatuksen johtajuus

Varhaiskasvatuslaissa (540/2018) on maaritelty, ettd paivakodin toiminnasta
vastuussa on paivakodin johtaja, jolla on tehtavaan vaadittava riittava koulutus ja
johtamistaidot. Kelpoisuusvaatimuksena on viela toistaiseksi varhaiskasvatuksen
opettajan patevyys, mutta lain 31§:n voimaantulon (astuu voimaan 1.1.2030)
jalkeen paivakodin johtajalta vaaditaan varhaiskasvatuksen opettajan tai
sosionomin patevyys ja vahintaan kasvatustieteen maisterin tutkinto seka lisaksi
johtajalla tulee olla riittavat johtamistaidot (Varhaiskasvatuslaki 540/2018). Karvin
arvioinnin (N=1429) perusteella yleisin koulutustausta paivakodin johtajille talla
hetkella on opistoasteen lastentarhanopettaja (29,9%), taman jalkeen sosionomi
(amk) (22,7%) ja kasvatustieteen kandidaatti (17,1%) ja vahiten oli
kasvatustieteen maistereita (13,6%) (Kuusiholma-Linnamaki ym., 2023).
Tulokset nayttivat samalta jo OAJ:n teettaman kyselyn perusteella vuonna 2017,
jolloin 1ahes 70% vastaajista oli opistotasoisen lastentarhanopettaja-tutkinnon
suorittaneita paivakodin johtajia (OAJ, 2017). Vaikuttaa silta, ettd paivakodin
johtajuus on rakenteellisten muutosten lisdksi myos sukupolvenvaihdoksen
aarella, silla Karvin arvioinnin mukaan paivakodin johtajista suurin osa (35,9%)
kuuluu ikaluokkaan 51-60-vuotta (Kuusiholma-Linnamaki ym., 2023). Tama
muutos voi tulevaisuudessa nakya myos koulutustaustan kehityksessa, samoin
kuin lakimuutos kelpoisuusvaatimuksesta. On selvaa, etta paivakodin johtajan
tydn kelpoisuusvaatimusta on nostettu, silla tyé on muuttunut yha vaativampaan
ja moniulotteisempaan suuntaan.

Paivakodin johtajan tyon ydin ja tarkein tehtava on luoda, rakentaa ja
kehittaa varhaiskasvatuksen toimintakulttuuria, jossa henkildston on mahdollista
toteuttaa lasten oppimista ja hyvinvointia tukevaa toimintaa (Kuusiholma-
Linnamaki ym., 2023). Merkityksellistda on myo0s edistaa toimintakulttuurin
rakentumista ja kehittymista kohti yhteis6a, joka oppii yhdessa tehden ja kokeillen
(Opetushallitus, 2022). Toimintakulttuuri, jota paivakodin johtajat johtavat, on
hyvin moninainen ja paivakodin johtajan vastuulla voi olla perinteisen
paivakotitoiminnan lisaksi muita palvelumuotoja, kuten perhepaivahoitoa,
kerhotoimintaa ja esiopetusta (Kuusiholma-Linnamaki ym., 2023; OAJ, 2017).

Soukainen (2015) nakee paivakodin johtajan tydon kontekstilahtdisena,

jonka kolme paaominaisuutta ovat perustehtavan edistaminen, johtamistyd ja
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visio yhteisesta toiminnasta. Suomessa yleisesti nama varhaiskasvatuksen
johtamiseen liitetyt kasitteet ovat administration, leadership ja management
(Soukainen 2015). Administration kuvaa hallinnon johtamista, eli paatdksentekoa
ja  niiden valmistelua, @ management taas \viittaa  organisointiin,
paivittaisjohtamiseen ja asioiden johtamiseen ja leadership tarkoittaa
tulevaisuuteen suuntautunutta, yhteisen vision ja ihmisten johtamista (Fonsén,
2014; Soukainen, 2015). Johtaminen on kokonaisuus, jossa kaikki osa-alueet

tukevat toinen toisiaan.

2.1.1 Moninainen tyonkuva

Siippainen ja kumppanit (2021) maarittelevat paivakodin johtajien tyonkuvan
keskeisiksi osa-alueiksi pedagogisen-, palvelu-, henkilosto-, talous-, muutos-,
verkosto- seka paivittaisjohtamisen. Kuusiholma-Linnamaki ja kumppanit (2023,
s. 56) avaavat osa-alueita siten, ettd pedagoginen johtaminen pitaa sisallaan
toimintakulttuurin kehittamista ja arviointia kokonaisuudessaan,
henkilostdjohtaminen henkiléstdon resurssien suunnittelua, moniammatillista
tyéta, osaamisen kehittamista ja tydyhteisén hyvinvointia, talousjohtaminen on
esimerkiksi budjetin seurantaa ja toteuttamista, palvelujohtamiseen kuuluu
asiakaspalvelua ja palveluohjausta, verkostojohtaminen erilaisten sidosryhmien
organisointia seka viestintdjohtaminen yhteydenpitoa eri tahoihin ja niiden valilla.
Talla hetkelld digitalisoituva maailma pakottaa johtajat olemaan myds osana
digitaalisten valineiden ja jarjestelmien kayttda ja kehittamista. Osa-alueista ja
kokonaisuuksista henkilostojohtaminen koetaan olevan paivakodin johtajien
tarkein ja aikaa vievin (Kuusiholma-Linnamaki ym., 2023).

Kohdeorganisaation paivakodin johtajan TVA:n mukaan keskeiset
tyotehtavat ja  niiden  jakautuminen  prosentuaalisesti  vuosittaisen
kokonaistybajan mukaan ovat: pedagogisen tyon johtaminen (35%), henkildston
johtaminen (30%), asiakastyon johtaminen ja monialainen yhteistyd (20%),
talouden johtaminen (10%) ja turvallisuuden johtaminen (5%). Yleiskuvauksen
mukaan paivakodin johtaja johtaa naiden osa-alueiden toteutumista omassa
varhaiskasvatusyksikdossaan ja tekee tata varhaiskasvatusta ja esiopetusta
ohjaavien lakien ja asetusten seka strategisten tavoitteiden mukaisesti.

(Organisaatio X, henkilokohtainen tiedonanto, 2024.)
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Naiden osa-alueiden lisdksi paivakodin johtaminen vaatii vahvaa
substanssiosaamista, sujuvia vuorovaikutustaitoja, aikataulutuksen hallintaa,
hyvia organisointitaitoja seka kykya toimia esimerkkind ja valmentajana
(Soukainen, 2015). Johtajien tulee ymmartaa laajoja kokonaisuuksia ja omaa
henkilokuntaa osana sen toteuttamista. Johtajuus on vuorovaikutteista ja
kaikenlainen vuorovaikutus, myds esimerkiksi vetaytyminen, vaikuttavat
Fonsénin (2020) mukaan siihen millainen ilmapiiri ja tydymparistd on.
Hyvinvoinnin ja iloisen oppimisen lahtdkohtana on mydnteinen ilmapiiri, jonka
luomiseen paivakodin johtaja vaikuttaa esimerkilldan. Positiivinen johtaminen
vaatii vuorovaikutusta ja lasnaoloa seka kohtaamisia ja kuuntelemista
(Wenstréom, 2020).

Selkeat ja hyvat vuorovaikutus- ja viestintataidot ovat keskeinen osa
johtamista. Naiden asema korostuu esimerkiksi muutoksen johtamisessa, jossa
henkiloston osallistaminen ja sitouttaminen yhteisiin tavoitteisiin on olennaista.
Eloranta ja Vanharanta (2019) kiteyttavat muutoksen johtamisen tavoitteeksi:
"Kumpi muuttuu, tyd vai pelkka tydkalu?”. Muutos vaatii sitoutumista, jossa
osallistujat mukautuvat ja sisaistavat uusia asioita omaan tahtiinsa ja tehtavansa
mukaisesti. Erilaiset tavat antaa ja ottaa vastaan palautetta ovat tarkeita vaiheita
muutoksessa ja naiden kautta toimintaa on mahdollista arvioida ja kehittaa.
Muutoksen tarkoitus ja tavoite on I&ahtokohtaisesti aina hyva ja jonkin ongelman
parantaminen, kehittdminen tai uudistaminen (Laurila, 2017).

Varhaiskasvatuksen johtamisessa keskeistd on vuorovaikutus seka
henkiloston, asiakkaiden kuin eri sidosryhmien kanssa. Vuorovaikutus muiden
ihmisten kanssa luo ilmapiiria ja tunnetiloja, jotka vaikuttavat kaikkien osapuolten
hyvinvointiin. Nain ollen paivakodin johtajilla on keskeinen tunnejohtamisen ja
hyvinvoinnin johtamisen rooli. Keskeinen osa tunnejohtajuutta on kyky hallita
tydntekijoiden tunteita ja osoittaa ymmarrysta seka kunnioitusta heidan tunteitaan
ja tarpeitaan kohtaan (Grandey, 2000). Tunnejohtamisen ja tunnealykkyyden
taidot seka niiden kehittdminen parantavat tydyhteison ilmapiiria, tydhyvinvointia
ja viestintaa. Paivakodin johtaja saattaa kuitenkin ajautua tilanteeseen, jossa
asemansa vuoksi on paatdoksenteon kanssa puun ja kuoren valissa ja joutuu
tekemaan paatoksen sulkemalla tunteet pois, mika saattaa aiheuttaa ristiriitaisia
tunteita (Hjelt & Karila, 2021). On tarkeaa tiedostaa, etta lisdantynyt tydmaara,

stressi ja esimerkiksi henkildstopulan aiheuttama kuormitus voivat pitkittyneena
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tilana heikentaa tydssajaksamista ja tydhyvinvointia (Havisalmi & Reunamo,
2023).

2.1.2 Paivakodin johtamisen nykytila

Paivakodin johtajuuden on nahty olevan suurten hallinnollisten ja
opetussuunnitelmallisten muutosten keskelld viime vuosien aikana (esim.
Fonsén ym. 2021; Lahtinen, 2022; Siippainen ym. 2021). Varhaiskasvatuksen
johdettavat yksikkokoot ovat kasvaneet jatkuvasti ja nain ollen alaisten maara ja
tydmaara henkilostdjohtamisen osalta kasvavat (Hjelt & Karila, 2021).
Yksikkokokojen kasvattaminen on johtanut myods niin sanottuun hajautettuun
johtamismalliin organisaatioissa, eli paivakodin johtajalla on johdettavanaan
useampia paivakoteja tai paivahoitomuotoja (Soukainen, 2015). Tyo koetaan
hyvin pirstaleiseksi ja ennakoimattomaksi ja tdman takia johtajat kokevat, etta
tyota tukevia ja tydmaaraa helpottavia ratkaisuja tulisi kehittaa (Siippainen ym.,
2021). Hijeltin ja Karilan (2021) mukaan paivakodin johtajien tydn muutokset ja
murros Vvaikuttavat ajavan tydon keskittymistd yha kauemmaksi arjen
pedagogisesta tyosta, joka voi heikentdad toimintakulttuurin ja laadun
kehittdmista. Vaikka tyon pirstaloituminen voi vaikuttaa heikentavasti tyon
hallinnan tunteeseen, voi tydnsa hallitseva esihenkild6 samaan aikaan olla ty6ta
tukeva ja kantava voima (Soukainen, 2015).

Tana paivana paivakodin johtajilla on organisaatiossa niin sanottu
keskijohdollinen asema (Hjelt & Karila, 2021; Siippainen ym., 2021). Talla
tarkoitetaan asemaa, jossa johtaja toimii Iahiesihenkildna alaisille ja on vastuussa
heidan tarpeistaan, mutta samaan aikaan organisaation ylemmilta tahoilta
annetaan tehtavia, joita johtaja toimeenpanee. Hjeltin ja Karilan (2021) mukaan
asema keskijohdossa vaatii tasapainottelua kahden roolin valissa, eli johtaja on
merkittdvassa asemassa osana organisaation toimintakulttuuria ollen seka
esihenkild ettd alainen samaan aikaan. Kuusela (2010, 16) kuvaa tata
kaksoisroolia johtamisen vuorovaikutuksena, jossa esihenkild kohtaa alaiset,
kollegat, oman esihenkilon seka taustalla vaikuttavat organisaation rakenteet,
kulttuurin ja normit.

Keskijohdon asemassa on merkityksellistd ymmartaa vuorovaikutusta ja

sen aktiivista roolia osana organisaatiota, jossa pyrkimys on aina edistaa yhteisia
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tavoitteita (Fonsén ym., 2022; Hjelt & Karila, 2021). Paivakodin johtajat kohtaavat
tydssaan hyvinkin ristiriitaisia eettisia pohdintoja asemastaan keskijohtajina ja
odotuksista, joita tdhan asemaan kohdistuu (Kuusiholma-Linnamaki ym., 2023).
Samoja eettisten kuormittavuuden tuloksia osoittaa myds Huhtalan ja
kumppaneiden (2011) tutkimus, joilla nayttaa olevan selkeita vaikutuksia myoés
johtajien tydhyvinvointiin. Aktiivinen rooli organisaation molempiin suuntiin tuo
seka vapautta etta vastuuta.

Osana paivakodin johtamisen nykytilaa on mielestani tarkeaa pohtia myos
ammatillisen identiteetin ja -toimijuuden kasitteita, jotka ovat keskeisia kasitteita
tydelamassa ja tydssaoppimisessa (Etelapelto ym., 2014). Ammatillisella
identiteetilla tarkoitetaan kasitysta itsestd tydntekijana suhteessa tyohon ja
ammatillisuuteen seka siihen kuuluvia tydéhon liittyvia arvoja, eettisia
ulottuvuuksia, missioita ja tavoitteita (Etelapelto ym., 2014). Ammatillinen
toimijuus taas rakentuu kolmen ulottuvuuden, eli tyossa vaikuttamisen,
tydkaytantojen kehittdmisen ja ammatillisen identiteetin neuvottelun ymparille
(Vahantasainen ym., 2017). Johtajat seka kehittyvat itse ammatillisessa
identiteetissaan ja toimijuudessaan, mutta ovat myds keskeisessa roolissa
tydntekijoiden ammatillisuuden rakentumisessa.

Nama kasitteet nousevat esiin myds Karvin teettamassa arvioinnissa, jossa
tulosten mukaan paivakodin johtajat kokevat, ettd vastatakseen odotuksiin,
heidan tulisi olla monipuolisia osaajia ja ammatilliselta identiteetiltdan vahvoja
(Kuusiholma-Linnamaki, ym. 2023). Nama vaatimukset tehokkuudesta ja
kehittymisesta pohjautuvat Etelapellon ja kumppaneiden (2014) mukaan
erityisesti julkisen sektorin talouden Kkiristymiseen ja sitd myodta jatkuvaan

tarpeeseen olla yha tuotteliaampi.

2.1.3 Tyon haasteet ja kehittdmiskohteet

Paivakodin johtajien tyota haastaa talla hetkella alaa vaivaava henkilostdpula ja
epapatevan henkiloston maara. Henkiloston johtamisesta iso osa ajasta kuluu
rekrytointiin ja lakisdateisten mitoituksen mukaisen tyontekijamaaran saamiseen
ja sen jalkeen heidan perehdyttamiseen seka tyon tukemiseen. Havisalmen ja
Reunamon (2023) tutkimus osoittaa tuloksia henkildstdpulan ja sen aiheuttaman

kaaoksen vaikutuksista varhaiskasvatuksen laatuun. On selkeaa, etta osaamisen
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puute, niin varhaiskasvatuksen opettajan kuin johtajan, vaikuttaa pedagogiikan
rakentumiseen ja vuorovaikutuksen laatuun seka tyOyhteison osallisten etta
lasten ja aikuisten valilla. Pedagogiset painopisteet nahdaan myods hieman
erilaisina johtajien ja opettajien toimesta (Fonsén & Soukainen, 2020). Johtajat
katsovat pedagogiikkaa kokonaisvaltaisemmin ja
opetussuunnitelmatasoisemmin kun taas opettajat enemman lapsilahtdisesti,
peilaten yksildllisia tarpeita laajempiin suunnitelmiin ja ohjeisiin. Fonsénin ja
Soukaisen (2020) tutkimus osoittaa, miten tarkead osa pedagogista johtamista
kestava ja vuorovaikutteinen johtaminen on.

Henkildstdn ja pedagogiikan johtaminen linkittyvat tana paivana paljon
toisiinsa epapatevan henkiloston myoéta ja tdma pakottaa johtajia tukemaan
henkilostoa yha enemman arjen pedagogisessa tydssa. Johtajat kokevat talla
hetkella, etta arjen tydn pirstaloituminen on johtanut haasteisiin tyon hallinnan
tunteessa ja tydohon kaivataan tydonkuvan selkeyttamista seka tyota tukevia
ratkaisuita (Kuusiholma-Linnamaki ym., 2023). Tydon kuormittuminen vaikuttaa
negatiivisesti jaksamiseen, motivaatioon ja tyéhyvinvointiin.

Rodd (2019) tiivistda, ettd maailmanlaajuisesti varhaiskasvatuksen
koulutuksen, suunnittelun ja kehittdmisen sekda johtamisen tukemisen
puuttuminen voivat johtaa kasvatuksen ja koulutuksen laadun heikkenemiseen.
Johtajien perehdyttaminen ja kouluttautuminen tulevat olemaan merkittava osa
kelpoisuusvaatimusten kiristymista ja sitd, ettd tulevaisuudessa johtajilta
vaaditaan vahintaan maisterin tutkinto. Kouluttautumisen lisaksi johtamisen
muotojen kehittdminen, kuten jaettu johtaminen ja yhteisjohtajuus, voivat
tehokkaasti auttaa varhaiskasvatuksen johtajuuden kehittymista (Rodd, 2019).

Ulkoisten ja paivakodin johtajien itselleen asettamien haasteiden lisaksi
esimerkiksi paivakotien asiakaskuntana vanhemmat tai huoltajat ja yhteistyo
heidan kanssaan voi olla haastavaa. Vanhemmat ja huoltajat ovat yha
tietoisempia heidan oikeuksistaan ja totta kai vaativat omalle lapselleen vain
parasta hoitoa, mika on luonnollisesti varhaiskasvatuksen tehtava. Aina
paatokset eivat kuitenkaan miellyta kaikkia ja ristiriitoja joudutaan ratkaisemaan.
Jatkuva yhteisty0, viestinta ja avoin vuorovaikutus perheiden ja paivakodin valilla
on erittdin tarkeda, jotta turvataan jokaiselle lapselle tasavertainen
varhaiskasvatus (OAJ, 2023).
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2.2 Vara- ja apulaisjohtajuus varhaiskasvatuksessa

Vara- ja apulaisjohtamista on Suomessa varhaiskasvatuksessa toteutettu
muutaman erilaisen mallin avulla. Yleisin malli on, ettd paivakotia johtaa yksi
hallinnollinen johtaja, jonka apuna toimii varhaiskasvatuksen opettaja, joka
avustaa johtajaa muutaman tunnin viikossa, saaden opettajan palkan paalle
korvauksen tyosta. Yleisin nimike talle tehtavalle on Karvin teettdman arvioinnin
mukaan varajohtaja, muita nimikkeita ovat apulaisjohtaja (15%) ja vastuuopettaja
(noin 6%) (Kuusiholma-Linnamaki ym., 2023). Yli puolella paivakodin johtajista
on arvioinnin mukaan vahintaan yksi varajohtaja, joista suurin osa tydskentelee
lapsiryhmissa ja nain ollen hoitavat varajohtajan tehtavaa oman opettajan tyon
ohella. Yksikdissd on nimetty yhteisesti varajohtajan vastuualueet ja lisaksi
varajohtajan tehtavana on sijaistaa johtajaa taman poissaolojen aikana.
Varajohtamisen rakenteita on kehitetty selkeyttamaan johtamisjarjestelmia
ja helpottamaan johtajien tyon kuormittumista. Osassa kunnista on
varhaiskasvatukseen kehitetty ja kokeiltu kahden johtajan mallia, jossa
varhaiskasvatusyksikk6a johtaa yhdessa seka pedagoginen etta hallinnollinen
johtaja (esim. Riekkola, 2016). Turussa on Kkokeiltu esimerkiksi lisata
johtamistehtaviin tarkoitettua tydaikaa varajohtajalle, maaran ollen riippuvainen
siita, kuinka paljon yksikdssa on alaisia (Turku, 2023). Vara- ja apulaisjohtaminen
varhaiskasvatuksessa edellyttavat yhteisten tavoitteiden ja arvojen maarittelya
yhteista johtajuutta toteuttavilta. Varajohtajuus on kehittymassa talla hetkella yha
enemman johtajuuden jakamiseen ja yhteisen johtajuuden toteuttamiseen.
Nimikkeina varajohtaja ja apulaisjohtaja kuvaavat jo itsessaan paljon.
Varajohtaja on varalla, eli ikdan kuin johtaa silloin kun johtaja on poissa, kun taas
apulaisjohtaja nimikkeena jo kertoo siita, ettd myds hanella on vastuuta johtajana.
Apulaisjohtajuudelle on taman tutkimuksen kohdeorganisaatiossa luotu
kokonaan uusi tehtavankuva ja TVA, jossa on kerrottu tehtdvan taustatiedot,
vaativuustekijat seka yleiskuvaus tehtavasta. TVA on jaettu prosentuaalisesti
tydtehtaviin sen mukaan, minka verran kokonaisty6ajasta mikakin tydtehtava vie.
Keskeiset tehtavaalueet apulaisjohtajan tydssa ovat pedagoginen johtaminen,
henkiloston johtaminen, asiakastydn johtaminen ja monialainen yhteistyo,
turvallisuuden johtaminen seka talouden johtaminen. Apulaisjohtaja malleja on

luotu kaksi tasoa; taso 100%, jossa apulaisjohtaja hoitaa kokoaikaisesti taman
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TVA:n mukaista tehtavaa seka taso 60%, jossa loput 40% tyoajasta
apulaisjohtaja toimii pedagogisen asiantuntijuuden tukena varhaiskasvatuksen
opettajan TVA:n mukaisesti. Taso riippuu yksikdon suuruudesta, eli kuinka paljon
henkilostéa on johdettavana. (Organisaatio X, henkilkohtainen tiedonanto,
2024.)

TVA vaatii tyoparia itsenaisesti suunnittelemaan ja laatimaan itselleen
sopivat rakenteet, joilla tyota konkreettisesti jaetaan. Merkittavin osa
apulaisjohtajan TVA:ta on, ettd johtaja ja apualisjohtaja toteuttavat
varhaiskasvatusyksikon johtamista yhdessa kaikki osa-alueet huomioiden seka
ottavat tydnsa suunnittelussa, arvioinnissa ja kehittdmisessa aina huomioon
voimassa olevat lait, asetukset ja kaupungin oman strategiat ja tavoitteet.
Isoimmat osa-alueet ja painotukset tydssa ovat pedagogiikan johtamiseen ja
henkilostoon liittyvat tehtavat. Pedagoginen johtaminen pitda sisallaan
varhaiskasvatussuunnitelman mukaisen pedagogisen tydn suunnittelua,
toteuttamista, arviointia ja kehittamistd yhdessa paivakodin johtajan ja
henkiloston kanssa. Henkiloston johtamisessa keskeistd on perehdytyksen
sisallot, paivittaiset henkildstojarjestelyt ja maaraaikaisen henkildston rekrytointi.

(Organisaatio X, henkilokohtainen tiedonanto, 2024.)

2.3 Jaettu johtaminen

Perinteisena johtamisena on pidetty asetelmaa, jossa valta ja paatoksenteko-
oikeus on yhdelld johtajalla. Asetelmaa on Ilahtenyt haastamaan jaettu
johtaminen, jossa yhteisia paamaaria ja niihin paasemisen tavoitteita on jaettu
vuorovaikutteisesti tydyhteison jasenten kesken, vaikkei kaikilla olisikaan roolinsa
myoéta johtamisen asemaa (Harris & Spillane, 2008). Johtajuuden jakaminen
muotoutuu kahdesta termista, jotka ovat distributed leadership ja shared
leaderhip (Fonsén, 2014). Termien valinen ero jaa Heikan (2014) mukaan usein
valjaksi. Erona voidaan nahda se, etta disributed leaderhip on enemmankin
tehtavien jakamista eteenpain ja shared leadership nahdaan enemman
tiimityoskentelyn ja -johtamisen omaisena tydon jakamisena (Fonsén, 2014;
Heikka, 2014).
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Valtakunnantason
paatoksenteko ja
ohjausjarjestelma (OKM, OPH)

Kuntapaattajat
Varhaiskasvatusjohtaja

Péivakodin johtaja,
apulaisjohtaja

Vaka tiimi + veo +
lapset ja huoltajat

KUVIO 1. Kerroksellinen jaettu johtajuus. (Parrila, 2022).

Jaettua johtamista, joka tapahtuu organisaation kaikilla tasoilla kuvataan
kuviossa 1. Parrilan (2022) mukaan kaikki toimijat kantavat oman osansa
pedagogiseen johtajuuteen oman positionsa ja tydonkuvan kautta. McDowall ja
Murray (2012) kuvaavat tata leadership within- termin avulla, jolla tarkoitetaan
johtamisen prosessien huomioimista osallisuuden ja inklusiivisuuden
nakokulmasta. Johtajuus on talldin kaikkien tasojen vastuulla ja yhteista
arvoperustaa pohditaan ja selkeytetaan.

Halttusen (2016) mukaan johtamisen jakamista voidaan pitaa
varhaiskasvatuksessa edellytyksena, vaikka konkreettisia keinoja siihen on viela
suhteellisen vahan esilla. Varhaiskasvatuksen johtamisen muutos yha
hallinnollisempaan suuntaan ajaa tyoétd mydés yha kauemmas arjen
pedagogiikasta ja nain ollen tiimitydskentelyn ajatus on entista tarkeampaa.
Johtaminen nahdaankin koko ajan enemman omana tehtavanaan, jonka sisaltoja
ja osaamisalueita tulee kehittda tydon vaatimaan suuntaan (Fonsén ym., 2022).
Johtamisen rakenteet on oltava selkeat, jotta tyotd voidaan jakaa, jolloin
tiiminvetajan rooli on tarkea (Fonsén, 2023). Paivakodin johtaja voidaan nahda
yksikkdnsa henkiléston tiiminvetajana ja varhaiskasvatuksen opettajat omien
lapsiryhmien tiiminvetajina.

Varhaiskasvatuksen johtamisen muutokset ovat johtaneet johtajuuden

kehittamiseen, ja tdaman myota on muotoutunut kasite yhteisesta johtajuudesta
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(Fonsén & Keski-Rauska, 2018). Yhteinen johtaminen, jossa tyota jaetaan
johtajatydparin kesken, perustuu Fonsénin ja Keski-Rauskan (2018) mukaan
varhaiskasvatuksen perustehtavan aarelle, eli lapsen kasvun ja kehityksen
tukemiseen. Heidan mukaansa johtajaparin valinen vuorovaikutus korostuu ja
tydparilla on oltava selkea yhteinen kasite johtamisen tavoitteista ja paamaarista.
Juuti (2017) tarkastelee johtamista paamaarahakuisuuden, symbolisuuden ja
vuorovaikutteisuuden nakokulmista, jotka ovat hanen mukaansa jaetun
johtamisen rakennuspalikat. Jaettu johtaminen on paljon kiinni sen ryhman
dynamiikasta, jotka tydta yhdessa jakavat. Tiimistd ja jakamisesta saa
parhaimmillaan voimaa koko tydyhteiso ja myos lapset.

Pedagogiikka on varhaiskasvatuksessa organisaatioita l|apileikkaava
tavoite ja tydon ydin. Organisaation yhteisia tavoitteita jakamalla eri timien kesken
saavutetaan tavoitteiden nakyvyytta ja tyontekijat kokevat olevansa enemman
osallisia niihin. Organisaatiot tarvitsevat edelleen johtajia, jotka ovat
paavastuussa, mutta jakamalla johtamista tulee yhteiset onnistumiset ja
epaonnistumiset myos kaikkien yhteiseksi vastuuksi (Kocolowski, 2010).
Johtamisen jakaminen edellyttdd aina luottamusta kaikilla tasoilla. On myds
tarkeaa, etta johtaja osaa palvella kaikkia osapuolia, niin alaisiaan kuin asiakkaita
tai muita sidosryhmia tasavertaisesti ja tuoda pyrkimyksensa esiin kaikille
omaksuttavalla tavalla (Juuti, 2017). On osattava asettua johtamista jaettavien

kanssa samaan asemaan ja pyrkia ymmartamaan eri tasoja.

2.4 Pedagogiikka varhaiskasvatuksen johtamisen ydintehtdvéanéa

Pedagogiikka on opetusmenetelmien, oppimisprosessien ja oppimisympariston
tutkimista, rakentamista ja arvioimista, jolloin johtajan tehtava on johtaa naiden
toteutumista. Varhaiskasvatuksen pedagogisen toiminnan l|ahtdkohtana on
hyvinvoiva lapsi, jonka hyvinvointia ja oppimista on tavoitteena edistaa
(Opetushallitus, 2022). Tama pedagoginen perustehtava antaa pohjan kasvatus-
ja opetusalan johtamiselle (Fonsén ym., 2022). Varhaiskasvatussuunnitelman
perusteissa on kuvattu pedagogisen toiminnan viitekehys, jonka tulisi olla aina
johtajan toiminnan lahtékohtana (Opetushallitus, 2022, 40). llman pedagogista
osaamista, arvoperustaa ja kasitystd oppimisen laaja-alaisuudesta johtaja ei

pysty johtamaan paivakodin toimintaa. Naiden on kuljettava mukana jokaisessa
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paatoksessa, muutoksessa ja Yyleisessa arjen puheessa. Taman luvun
tarkoituksena on korostaa jaetun ja yhteisen johtamisen merkitystd osana
pedagogista johtamista.

Pedagogisen johtamisen juuret tutkimuksessa ulottuvat 1970-1980-luvuille,
jolloin alettiin kansainvalisesti nahda oppilaitosten johtajat merkittavassa roolissa
osana koulumenestystd ja oppimista (Fonsén & Lahtero, 2024). Kasite
opettamisen johtamisesta alkoi kehittya, josta Suomessa vakiintui pedagogisen
tai pedagogiikan johtamisen kasite. Parrilan ja kumppaneiden (2016) mukaan
pedagogiikan johtaminen varhaiskasvatuksessa on paivakodin johtajan
vastuulla, mutta olennaista on myods johtamisen jakaminen, eli tydyhteisdssa on
mietittdva jokaisen tyontekijan rooli ja tydtehtavat. Varhaiskasvatuksen
tydyhteisdssa johtamista on kaikkialla ja jokainen tydyhteisdn jasen osallistuu
johtamiseen, vaikkei niin itse ajattelisikaan (Fonsén, 2020).

Pedagoginen johtaminen nahdaan tarkeana osana varhaiskasvatuksen
johtamista ja sita, ettd johtamisella on kokonaisvaltaisesti seka suora etta
epasuora vaikutus pedagogiikan rakentumiseen ja toimintakulttuurin
muodostumiseen (Fonsén & Lahtero, 2024). Pedagoginen johtajuus on
moniselitteinen iimid, jonka Fonsén (2014 ) rakentaa viiden osatekijan, eli arvojen,
kontekstuaalisuuden, organisaatiokulttuurin, ammatillisuuden ja substanssin
hallinnan varaan. Nama kaikki ovat vahvasti yhteydessa toisiinsa ja muovaavat
hyvaa johtamista kohti yhteisia tavoitteita (Fonsén, 2014). Moniselitteisyys
voidaan nahda tassa yhteydessa niin, etta jokainen osatekija vaikuttaa toisiinsa
seka yhdessa etta erikseen ja ne kaikki vaikuttavat pedagogiikan rakentumiseen
seka paivittain etta laajemmin rakenteellisesti.

Fonsén (2014) kuvaa pedagogista johtajuutta laajempana ilmiéna ja
voimansiirtona, jossa pyorivat rattaat luovat pohjan onnistuneelle ja laadukkaalle
varhaiskasvatukselle (kuvio 1). Kaiken toiminnan pohjalla on arvot ja visio
toiminnan reflektoimisesta ja kehittamisesta, joiden pohjalta johtaminen,
henkilostdon osaaminen ja nain ollen pedagogiikka pydrivat. Koneiston tavoitteena
ja tarkoituksena on tuottaa laadukasta pedagogiikkaa, jossa hyvinvoiva lapsi on
keskidssa. Pedagoginen johtajuus voidaan nahda ikdan kuin sateenvarjon
ylakasitteena, joka pitda sisalladn konkreettista toimintaa eli pedagogista
Jjohtamista ja pedagogiikan johtamista (Fonsén & Parrila, 2016). Henkild, joka

tekee ja toteuttaa toimintaa naiden sisaltdjen mukaan, on Fonsénin ja Parrilan
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(2016) mukaan pedagoginen johtaja. Pedagogiikan johtaminen organisaatiossa

on jatkuvasti kdynnissa oleva prosessi.

Pedagoginen
johtaminen

Laadukas Hyvinvoiva
pedagogiikka lapsi

Johtamis-
osaaminen

Arvokeskustelu
Toiminnan reflektointi
Kehittaminen
Visio

KUVIO 2. Pedagogisen johtajuuden voimansiirto. (Fonsén, 2014).

Tarkeaa on maaritella seka tyoyhteisdssa etta organisaatiossa selkeat vastuut ja
roolit, jolloin jokaisen tydtehtdva on selkea ja on mahdollista sitoutua
noudattamaan vyhteisia tavoitteita. Ahtiaisen ja kumppaneiden (2021)
tutkimuksen mukaan varhaiskasvatuksen opettajat tarvitsevat omaan
pedagogisen johtamisen tydhonsa tukea johtajalta, joka taas puolestaan tarvitsee
vahvan opetussuunnitelmaosaamisen ja taidot johtaa tata. Pedagoginen
johtajuus lahtee toimintakulttuurin arvioinnista ja siita, etta tydyhteisdssa johtajan
johdolla toimintaa arvioidaan siten, ettd se on pedagogisesti perusteltua ja
laadukasta (Parrila ym., 2016). Parrilan ja kumppaneiden (2016) mukaan
laadukkaan pedagogisen ja jaetun johtamisen edellytyksend on, ettd se on
avointa kaikilla organisaation tasoilla.

Kun pedagogiikka nahdaan varhaiskasvatuksen ydintehtavana ja
toimintamuotona, on luonnollista, etta tama tyo, sen edistaminen ja kehittaminen
on kaikkien yhteisvastuulla. Pedagoginen johtaminen ja henkildston johtaminen
on ihmisten johtamista, jossa korostuu vuorovaikutus ja sen moninaisuus.

Haasteeksi voidaankin talla hetkellda nostaa kysymys siitd, miten paljon
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pedagoginen johtaminen mahdollisesti karsii tai haavoittuu, kun johdettavana on
paljon epapatevaa henkildkuntaa. Johtajien on otettava huomioon tama
suunnitellessaan pedagogisen johtamisen kulmakivia omissa yksikdissaan.
Vara- ja apulaisjohtajuudesta on epailemattd suuri apu taman tydn
rakentumiseen, jolloin voidaan kehittdd omaan yksikkoon tarpeellisia valineita
pedagogiikan toteutumisen tueksi.

Tarkea osa pedagogiikan ja toimintakulttuurin rakentumista on inklusiivinen
varhaiskasvatus. Inkluusion tarkoituksena on se, etta kaikilla lapsilla on
mahdollisuus osallistua, olla yhdenvertainen ja tuntea olevansa arvostettu juuri
sellaisena kuin on (Hautakangas & Kaplin-Sainio, 2023). Inklusiivisen toiminnan
ydin on luoda rakenteet osallistavalle, yhdenvertaiselle ja tasa-arvoa tukevalle
toimintakulttuurille ja paivakodin johtajat ovat tarkeassa roolissa, silla he luovat
pohjan toimintakulttuurille (Opetushallitus, 2022). Inklusiivisen johtamisen
nakokulmasta on otettava huomioon ajattelutapa, jolla vastataan seka erilaisten
lasten etta aikuisten, eli johdettavien ihmisten tarpeisiin (Hautakangas & Laakso,
2022). Inkluusiota johtavan henkilon on Hautakankaan ja Laakson (2022)
mukaan tunnettava inkluusiota ohjaavat arvot, asenteet, asiakirjat, poliittiset
paatokset, varhaiskasvatuksen kaytanteet ja arviointi. Inklusiiviseen johtamiseen
liittyy vahvasti jaetun johtamisen nakokulma, silla yhteisen eriarvoisuutta torjuvan
toimintakulttuurin  rakentumiseen osallistuu koko tydyhteisdé (Hautakangas &
Kaplin-Sainio, 2023).

Pedagoginen johtaminen, kuten johtaminen ylipaataan vaatii suuria
pohdintoja ja paatoksia siita, mitd arvoja ja kasityksia johtaja tydyhteisossaan
haluaa vieda eteenpain. Johtajana ja esihenkilond on kaytava dialogia
tydyhteison kanssa, mutta myoOs itsensa kanssa. Ristiriitoja tyOyhteison
arvomaailmassa on lahes mahdotonta valttaa ja naissa tilanteissa johtaja
joutuukin puntaroimaan seka omia ettd muiden arvoja suhteessa siihen, mika on
tilanteessa oikein ja mika vaarin. Varhaiskasvatuksen johtaminen on
tasapainottelua paatosten valilla, joissa huomiota on kKiinnitettdva henkilostoon,
asiakkaisiin, talouteen ja naiden etuuksiin, unohtamatta seka omaa ettd muiden
hyvinvointia (Kuusiholma-Linnamaki ym., 2023).

Paivakodin johtajat ovat asemassaan myos eettisia arvojohtajia. Fonsén
(2014) kuvaa arvojohtamisen olevan hyvin kontekstisidonnaista, jolloin

johtamisen paatoksiin, toimintaan ja kayttaytymiseen vaikuttavia tekijoita ovat
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omat arvot ja uskomukset seka nakemykset ja kayttoteoria. Arvot ja johtajuus
kulkevat pitkalti kasi kadessa myos pedagogisen johtajuuden nakokulmasta,
johon nivoutuu johtajan ammatinhallinta, henkilostdjohtaminen,
varhaiskasvatuksen arvot seka pedagogiset johtamistaidot. Tydyhteis0ssa jaettu
johtaminen jatkaa tatd kokonaisvaltaista arvokeskustelua (Fonsén, 2014).
Paivakodin johtajalla on hyvin iso vastuu nain ollen eettisena johtajana. Eettiseen
keskusteluun tyoyhteisdssa vaikuttaa tyontekijoiden arvojen lisaksi tietysti
merkittavasti myds lapset ja asiakasperheet. Pienten lasten kanssa tyota
tehdessa etiikka ja moraali ovat aina vahvasti lasna. Vaikkei tama tutkimus
suoranaisesti kohdistukaan lapsiin vaan johtajuuteen, on tdama nakodkulma tarkea
pitdd mielessa, silla pedagogisen johtamisen ja varhaiskasvatuksen tarkein

ydintehtava ja Iahtdkohta on hyvinvoiva lapsi ja lapsen edun ensisijaisuus.
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3 TUTKIMUSTEHTAVA JA
TUTKIMUSKYSYMYKSET

Varhaiskasvatuksen johtaminen eldd murroksessa ja varhaiskasvatuksen
johtamista yleisesti onkin tutkittu jo laajemmin (esim. Fonsén & Soukainen 2020;
Hujala ym., 2013). Varhaiskasvatuksen johtaminen, pedagoginen johtaminen ja
myOs vara- ja apulaisjohtajuus ovat olleet tutkimuksen kiinnostuksen kohteina
niin laajemmissa tutkimusartikkeleissa, vaitdskirjoissa kuin opinnaytetdissakin.
Vaikka esimerkiksi aiheita paivakodin johtajuus hajautetussa organisaatiossa
(Soukainen, 2015), paivakodin johtajan tyon jannitteet (Hjelt & Karila, 2021) ja
pedagoginen johtaminen (esim. Fonsén, 2014; Fonsén & Lahtero, 2024) onkin
tutkittu aiemmin, on apulaisjohtajuudesta paivakodin johtajan tydéta tukevana
muotona (esim. Fonsén & Keski-Rauska, 2018) viela vdhemman tutkimusta.

Taman tutkimuksen tavoitteena oli tarkastella pedagogista johtamista ja sen
toteutumista, kun paivakotia johtaa yhdessa paivakodin johtaja ja apulaisjohtaja.
Tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa, miten pedagogista johtamista toteutetaan
johtajuutta jakamalla ja millaiset toimintamallit tukevat seka yhteista etta jaettua
johtajuutta. Halusin lisaksi selvittaa, millaisia hyotyja apulaisjohtajuudesta on ollut
johtamisen  tukirakenteena ja miten sen on koettu vaikuttavan
varhaiskasvatuksen johtajien tyomaaran lisdantymiseen ja kuormitukseen.
Tavoitteena oli 16ytaa johtajien yhteisesta johtajuuden puheesta merkityksia
johtamiselle ja sille miksi tyd koetaan tarkeana osana varhaiskasvatuksen
pedagogiikan rakentumista.

Karvin teettama arviointi nostaa selkeasti esiin tarpeen, etta johtajuus
tarvitsee tyota tukevia ratkaisuja, joista vara- ja apulaisjohtajuuden kehittdminen
on vyksi (Kuusiholma-Linnamaki, 2023). Tarve tyota tukevien ratkaisujen
|oytamiselle korostuu ja tama tutkimus pyrkii vahvistamaan apulaisjohtajuuden
hyotya osana johtamisen rakennetta. Koen, ettd toimivien ratkaisujen esiin

nostamisella voidaan lisatda ymmarrysta niiden tarpeellisuudesta. Johtajien
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kokemusten ja yhteista johtamista tukevien rakenteiden ymmartaminen on osa
pedagogisen johtamisen kehittymista. Tutkimukseni liittyy pedagogisen
johtamisen toteutumiseen, jota paivakodin johtajat ja apulaisjohtajat ovat

toteuttamassa. Tata nakokulmaa kiteyttavat seuraavat tutkimuskysymykset:

—

. Miten pedagoginen johtaminen toteutuu, kun paivakotia johtaa yhdessa
johtaja ja apulaisjohtaja?

2. Millaiset jarjestelyt ja toimintamallit tukevat yhteista jaettua johtajuutta?

3. Millaisia hyotyja apulaisjohtajuudesta on johtamisen tukirakenteena?

4. Millainen rooli johtajilla ja merkitys johtajien tydlla on pedagogiikan

rakentumisessa varhaiskasvatuksessa?
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tassa kappaleessa esittelen laadullisen tutkimuksen asetelman ja perustelen
valitsemani tutkimusmenetelman. Kappaleessa esittelen myds aineiston
keruumenetelman ja tutkimuksen osallistujat. Lisaksi perustelen valintani

aineiston analyysista.

4.1 Laadullisen tutkimuksen asetelma

Raatikaisen (2005) mukaan ihmistieteissd tavoitteena on lahtdkohtaisesti
ymmartaa tutkimuskohdetta, jolloin tutkimuksen kohteena olevaa toimijaa tai
yhteis6a tutkitaan ja tarkastellaan taman omasta nakdkulmasta. Ihmista ja heidan
toimintaansa tutkittaessa merkityksellistd on ymmartaa sosiaalista toimintaa ja
kasitteellistda ilmid ihmisen arjen kannalta ymmarrettdvaan muotoon
(Raatikainen, 2005). lImidna varhaiskasvatuksen johtamisjarjestelma sellaisena
kuin se tana paivana nayttaytyy, on suhteellisen uusi ja tutkimusta johtamisesta
on alettu Suomessa tehda vasta 2000-luvulta alkaen (Soukainen, 2015). Kuten
Karvin arvioinnista selviaa, johtamisjarjestelmaa on kuitenkin tarkeaa uudistaa ja
rakenteita kehittdd toimivammiksi ja vahemman kuormittaviksi (Kuusiholma-
Linnamaki, 2023). Pedagoginen johtajuus ei saa hukkua muun tyon alle, mutta
myos mahdollisen apulaisjohtajuuden kautta tydonkuvan on oltava selked, jotta
pedagogiikkaa voi johtaa tavoitteellisesti. Naiden ilmididen ymmartaminen vaatii
ihmisten kokemusten ja tiedon ymmartamista, mika on laadulliselle tutkimukselle
ominaispiirteista (Juuti & Puusa, 2020).

Laadulliseen tutkimukseen paadyin myds kohdeorganisaation edustajien
kanssa joulukuussa 2023 pidetyn palaverin pohjalta. Palaverissa kartoitimme
heidan toiveitaan ja ajatuksiaan siita, mista nakokulmasta olisi heidan kannaltaan
hyodyllista tehda tutkimusta. Nousi esiin tarve keskittyd nimenomaan
pedagogisen johtamisen nakokulmaan. Edustajien mukaan paivakodin johtajat

kokevat talla hetkella, ettd hallinnolliset ja henkildston johtamiseen liittyvat
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tehtavat vievat niin ison osan tydajasta, ettei pedagogiselle johtamiselle jaa lahes
ollenkaan aikaa. Nain ollen apulaisjohtajamallia kehittdamalla pyritaan
parantamaan tilannetta ja tahan tutkimukseni on tarkoitus antaa vastauksia.
(Organisaatio X, henkilokohtainen tiedonanto, 2024.)

Pedagogista johtamista voisi hyvin tutkia myds kvantitatiivisin menetelmin,
mutta koin, etta haluan nimenomaan tassa tutkimuksessa ymmartaa pedagogista
johtamista ilmiona. Tarkeaa oli ymmartaa ja selvittdd kahden johtajan yhteista
puhetta johtajuudesta ja tahan kvalitatiivisen tutkimuksen menetelmat sopivat

paremmin.

4.2 Teemahaastattelut ja tutkimuksen toteuttaminen

Hirsjarvi ja Hurme (2022) korostavat haastattelun eduiksi esimerkiksi sen
tarjoaman mahdollisuuden selventaa ja syventaa tietoja haastattelun edetessa
seka sitoa haastateltavien sanomaa osaksi isompia kokonaisuuksia.
Teemahaastattelun ominaispiirteisiin kuuluu myds se, ettd haastateltavat ovat
kokeneet jonkin heitd yhdistavan ilmion, josta tutkija haluaa heidan ajatuksiaan
ja kokemuksiaan selvittaa (Hirsjarvi & Hurme, 2022). Tassa tutkimuksessa
iimidksi voidaan luokitella haastateltavien johtajien ja apulaisjohtajien
osallistuminen johtamisjarjestelmauudistuksen hankkeeseen, joka on kaikille
uusi, mutta mieluinen tilanne. Teemahaastattelun strukturoimattomuus luo
pohjan yhteisten ja samojen teemojen kasittelylle, mutta keskustelun vapaus voi
antaa syvallisempaa tietoa, mika on tamanlaisen kehittdvan pilottihankkeen
kannalta merkityksellista.

Aineistonkeruumenetelmaksi valikoitui teemahaastattelut, silla se tarjoaa
mahdollisuuden vuorovaikutteisuuteen ja ihmisten omien tulkintojen esiin
tuomiseen, jotka koin tutkimukseni kannalta merkittavaksi. Teemahaastattelun
tarkoituksena on 10ytda merkityksellisia vastauksia kysymyksiin, jotka on luotu
tutkimuksen teoriaan pohjautuen, mutta tilaa jatetddn myods keskustelusta
heraaville muille vastauksille (Tuomi & Sarajarvi, 2018). Haastattelu on
sosiaalinen kanssakayminen, jossa aiheesta kiinnostuneet ihmiset kayvat
vuoropuhelua (Cohen ym., 2018). Haastattelun runkoa suunniteltaessa on
tarkedd muistaa jattaa kysymykset tarpeeksi valjiksi ja avoimiksi, jotta

vastauksissa jaa tilaa haastateltavan omille ajatuksille. On myds tarkeaa muistaa,
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kun tutkimuksella halutaan ymmartaa ilmioéta, on jarkevaa jattaa pois kysymykset,
joihin voisi vastata vain kylla tai ei-vastauksin. Teemahaastattelurunko (liite 1) oli
laadittu tutkimuksen keskeisten teemojen mukaan yleisiin kysymyksiin ja niiden
keskustelua ohjaaviin ja tarkentaviin alakysymyksiin. Tiettyjen teemojen mukaan
eteneminen antaa vapautta tutkijalle ja tuo tutkittavan aanen kuuluviin (Hirsjarvi
& Hurme, 2022).

Toteutin haastattelut yhta haastattelua lukuun ottamatta parihaastatteluina,
eli jokaisessa haastattelussa oli mukanani saman varhaiskasvatusyksikon
paivakodin johtaja ja apulaisjohtaja. Yksildhaastattelussa oli mukana vain
apulaisjohtaja paivakodin johtajan estymisen vuoksi. Koin, etta parihaastattelu
toteutti teemahaastattelun ominaispiirteitd hyvin, eli antoi vapautta haastattelun
etenemiselle haastateltavien omaa puhetta myétaillen (Hirsjarvi & Hurme, 2022).
Taman lisaksi parihaastattelussa keskustelu voi parhaimmillaan edeta
tajunnanvirtana. Haastatteluun valikoitui hankkeessa mukana olevista
yhdeksasta varhaiskasvatusyksikosta kuusi. Aineistosta olisi tullut tata tutkimusta
varten liian suuri, jos kaikki yksikot olisi otettu mukaan. Haastattelut toteutettiin
teams-sovelluksen avulla ja kaikki haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin.
Aineistosta anonymisoitiin kaikki tunnistettavat tiedot ja haastateltavien nimet
vaihdettiin tunnistenimikkeiksi.

Tutkittaessa erityisesti  kulttuurisia tapoja ja yhteisesti luotuja
toimintamalleja on ryhma- tai parihaastattelu sopiva aineistonkeruumuoto. Parit
voivat tdydentaa toisiaan keskustelussa, mutta toisaalta on myds mahdollista,
ettd ryhmatilanne voi estaa negatiivisten asioiden esiintulon (Hirsjarvi ym. 2009).
On tiedostettava, etta johtajan ja apulaisjohtajan valilld on parihaastattelussa
esihenkild-alainen asetelma, jolloin jotain arkaluonteista voi jaada sanomatta.
Pilottiin osallistuvien yksikdiden johtajat ja apulaisjohtajat saavat myds
organisaation jarjestamaa valmennusta ja sparrausta seka yksildina etta
ryhmana. Nain ollen koin parihaastattelun nakokulman olevan tutkimukseni

kannalta paras, enkd kokenut siihen liittyvan valtasuhteisiin liittyvaa ongelmaa.

4.3 Tutkimuksen osallistujat

Laadullisessa tutkimuksessa ei pyrita tekemaan tilastollisia yleistyksia vaan

kuvaamaan ja ymmartamaan ilmiota ja siksi on tarkeada, ettd tutkimukseen
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osallistuvilla on riittdvan paljon kokemusta tutkimuksen aiheesta (Tuomi &
Sarajarvi, 2018). Tutkimukseen osallistuneet paivakodin johtajat ja
apulaisjohtajat ovat valikoituneet organisaation pilottihankkeeseen oman
innostuksensa ja sitoutumisensa takia, jolloin heiltd on mahdollista saada
luotettavaa ja merkityksellista tietoa tutkimusongelman kannalta. Heilld on halu
kehittaa johtamista ja olla avoimia siihen liittyvista haasteista. Haastatteluissa oli
tarkeaa ottaa huomioon se, milta johtajista tuntuu olla osallisena tutkimuksessa,
jonka aihepiiri on heille tarked ja jota ovat omassa tydssaan mukana
kehittdmassa.

Lahestyin tutkimukseen osallistuvia paivakodin johtajia ja apulaisjohtajia
sahkopostilla, jossa tiedotin tutkimukseni taustoista, heidan osallistumisensa
merkityksesta ja kerroin tarkeat asiat tietosuojaan liittyen. Sahkdpostissa kerroin
osallistujille heidan osallistumisensa taydesta vapaaehtoisuudesta ja siita, etta
heilla on oikeus perua osallistumisensa missa vaiheessa tahansa. Postin liitteena
oli myds opinnaytetyon tietosuojailmoitus tutustuttavaksi. Haastatteluaikojen
sopimisen jalkeen lahetin osallistujille suostumusasiakirjan allekirjoitettavaksi
kayttden kahta eri dokumenttien allekirjoitukseen tarkoitettua sovellusta (Aatos
sign ja Sarake sign). Osallistujien allekirjoituksen jalkeen allekirjoitin dokumentin
my0s itse ja arkistoin ne yliopiston pilvipalveluun tutkimuksen hyvaksymiseen
asti, jonka jalkeen havitan ne.

Tutkimukseen osallistuneista viidestd paivakodin johtajasta kolmen
pohjakoulutus oli kasvatustieteen maisteri, yhden amk sosionomi ja yhden
opistopohjainen lastentarhanopettaja. Tyokokemus johtamisesta paivakodin
johtajilla vaihteli 1,5 vuodesta lahes 30 vuoteen. Apulaisjohtajista kaksi oli
pohjakoulutukseltaan kasvatustieteen maistereita, yksi kasvatustieteen
kandidaatti, kaksi amk sosionomeja ja yksi opistopohjainen lastentarhanopettaja.
Tyo apulaisjohtajanimikkeelld oli kaikilla alkanut maaliskuussa 2024, mutta
aiempaa kokemusta varajohtajuudesta oli 1,5 vuodesta 10 vuoteen. Kaikki
apulaisjohtajat olivat toimineet ennen apulaisjohtajapilotin alkua tason 3
varajohtajana, eli lapsirynmasta irrotettuna johtamisen lisaresurssina.
TyOnantajan tarjoamia lisakoulutuksia oli kaikilla paivakodin johtajilla seka
apulaisjohtajilla, lisdksi  yksi  johtajista oli  suorittanut johtamisen

erikoisammattitutkinnon, muutamalla oli kokemusta asiantuntija-, kehittamis- ja
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projektitehtavista, yhdella oli valtiotieteellisessa tiedekunnassa suoritettu
johtamisen opintokokonaisuus.

Tutkimukseen osallistuneiden johtajien varhaiskasvatusyksikét olivat
kooltaan 35-69 tydntekijan yksikkoja, jotka toimivat fyysisesti 1-4 toimipisteessa.
Apulaisjohtajuuden taso (60% tai 100%) riippui alaisten maarasta siten, etta
100% apulaisjohtajuuteen kaytetty tydaika oli taloissa, joissa alaisia oli yli 45 ja
60% taloissa joissa alaisia oli yli 35. Yksi toimipisteista tarjosi
ymparivuorokautista varhaiskasvatusta. Yksi tyodpareista oli tyoskennellyt
yhdessa samassa yksikdssa jo melkein 10 vuotta, yksi neljan vuotta, yksi kolme
vuotta, yksi kaksi vuotta ja kaksi vasta pilotin alusta, eli maaliskuusta 2024

alkaen.

4.4 Tutkimusaineisto

Taman tutkimuksen aineisto koostui teams-sovelluksella toteutetun viiden
parihaastattelun ja yhden vyksildhaastattelun litteroidusta aineistosta.
Haastattelutilanteet tallennettiin ja tekstitallenteet litteroin analyysia varten.
Tutkimukseen osallistui yhteensa 11 henkil6a; viisi paivakodin johtajaa ja kuusi
apulaisjohtajaa. Haastatteluita oli yhteensa kuusi ja niiden kesto oli keskimaarin
60 minuuttia (vaihteluvali 52min-1h32min).

Litteroitu aineisto ei ole vain teknisesti tuotettu teksti, vaan litterointi
nahdaan alustavana aineiston analyysina, jossa aineistoon tutustutaan
kuunnellen ja tarkastellen (Harjunpaa ym., 2019). Myos Hirsjarvi ja Hurme (2022)
kuvaavat haastattelun olevan sosiaalinen puhetilanne, jossa kielelld on suuri
merkitys ja se on olennainen osa tutkimusta. Yleisesti litteroinnin tarkkuudesta ei
ole selkeaa ja yhta oikeaa linjausta, mutta mina en tassa tutkimuksessa kokenut
tarpeelliseksi tehda keskusteluanalyysille ominaista tarkkaa purkamista, vaan
litteroin aineiston putsaamalla turhat sanatoistot. Litteroinnissa numeroin
haastateltavat tunnistetiedoin J1-J5 (paivakodin johtajat) ja AJ1-AJ6
(apulaisjohtajat). Aineistosta poistin tunnistettavat tiedot organisaatiosta seka
johtajien kertomat yleiset tiedot omasta tydurastaan ja yksikkorakenteista. Nama
tiedot kokosin exel-taulukkoon, jonka pohjalta tiedot on kerrottu tiivistetysti
aiemmassa kappaleessa. Litteroitua aineistoa syntyi lopulta kuudesta

haastattelusta 72 sivua (fontti Times New Roman, fonttikoko 11, rivivali 1).
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Valitsin fontin ja fonttikoon sen mukaan, ettd aineisto oli tarkoitus siirtaa
litteroinnin jalkeen analyysia varten erilliseen ohjelmaan. Aineiston analyysin
jalkeen litteroin tulososioon aineistosta valikoituneet lainaukset vield poistamalla

niista ylimaaraiset taytesanat.

4.5 Siséllbnanalyysi

Aineiston tarkoituksena on auttaa ymmartamaan tutkittavaa ilmiéta ja aineiston
analysoinnilla pyritdan lIoytamaan sisaltéa, jonka avulla sanoitetaan ja annetaan
tarkempi kuvaus ja tulkinta ilmiésta (Tuomi & Sarajarvi, 2018; Puusa, 2020).
Puusa (2020) kuvailee aineiston analysointia salapoliisityoksi, jossa tavoitteena
on yhdistaa yksityiskohtia, joita aineistosta |0ydetyt kategoriat tai merkitykset
tarjoavat. Laadulliselle tutkimukselle tyypillistd on analysoida ainestoa
kolmivaiheisesti eli kuvailun, luokittelun ja yhdistelyn avulla (Hirsjarvi ja Hurme,
2022). Eskolan (2018) mukaan analysoinnin tarkoitus on tiivistda aineistoa ja
jasentaa se niin, etta kaikki tutkimuksen kannalta tarkea tieto I6ydetaan, jolloin
ymmarrys ja informaatio tutkittavasta aiheesta kasvaa. Taman tutkimuksen
aineiston oli tarkoitus antaa empiirisia ideoita ja lisata nakokulmia johtamisesta,
ei siis pelkastaan vastata tutkimuskysymyksiin.

Aineiston analyysi alkaa jo heti kun sita alettin kerédmaan, eli tassa
tapauksessa ensimmaisesta haastattelusta alkaen. Puusa (2020) esittaakin, etta
tutkijan on tarkeaa muistaa oma esiymmarrys tutkittavasta aiheesta ja sen
vaikutus aineiston tuottamiseen ja analyysiin. Olenkin tiedostanut, ettd oma
tietdmys, mielipiteet seka ajatus- ja arvomaailma, joka on syntynyt paivakodin
johtajana tydskennellessa heijastuvat tutkimukseeni. Toki se on luonut myds
vahvan tahtotilan tydon kehittdmiselle ja mielenkiinnon johtajuuteen. Lahestyin
aineistoa avoimesti ja totuudenmukaisesti lukemalla ja tutkimalla sitéd useampaan
kertaan ja pyrin koko ajan asettumaan tutkijan rooliin.

Lahtokohdat huomioiden toteutin sisalldnanalyysin aineistolahtoisesti.
Pyrkimyksena oli siis analysoida ainestoa ilman teoreettisia ennakkoasetelmia,
eli ottaa huomioon kaikki tieto ja merkitykset mitd aineistosta on saatavilla
(Puusa, 2020). Vaikka aineistolahtdinen sisalldonanalyysi ei pohjaudukaan
teoriaan, on tarkea muistaa, etta tutkijan tekemaan koodaukseen, luokitteluun ja

tulkintaan vaikuttaa vakisinkin pohjalla oleva teoriatieto. Ruusuvuori ym. (2010)
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muistuttavat, ettd koska aineisto ei itsessaan anna mitaan valmista, pohjautuu
analyysin teko aina tutkijan omaan epistemologiseen ja ontologiseen
esiymmarrykseen ilmiosta ja aineistosta. Pelkka aineiston koodaaminen ja
luokittelu eivat kuitenkaan yskin vielda tuota tuloksia, vaan aineistolta on
kysyttava, sita on tulkittava ja etsittava sieltd teoriaan pohjautuvaa uutta tietoa.
On tarkeaa perustella omia analyysin vaiheita, jotka ovat johtaneet tuloksiin.
Toteutin analyysin kolmivaiheisesti redusoimalla eli pelkistamalla,
klusteroimalla eli ryhmittelemalla ja abstrahoinmalla eli luomalla teoreettiset
kasitteet (Miles & Huberman, 1994, viitattu Tuomi ja Sarajarvi, 2018).
Pelkistamisessa hyodynsin apuvalineena laadullisen aineiston analysointiin
tarkoitettua ATLAS.ti-ohjelmaa, jonka avulla koodasin kaikkien kuuden
haastattelun lauseista ja sitaateista yksittaisia ilmaisuja eli koodeja. Koodeja oli
téssa vaiheessa noin 160. Taman jalkeen siirsin koodit ja sitaatit ATLAS.ti-
ohjelman avulla exel-taulukkoon, jossa varikoodein ryhmittelin aineistoa omien
tutkimuskysymysteni pohjalta luomiini seitseman eri ylaluokan mukaan.
Taulukkoon 1 on koottu esimerkit luokittelusta, jonka toteutin varikoodein exel-

taulukossa. Taman vaiheen jalkeen jatkoin luokkien tulkintaa kohti tuloksia.
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TAULUKKO 1. Aineiston jasentamista erilaisiin luokkiin analyysin ensimmaisen

vaiheen perusteella.

mielestéa sitten tarvitaan
sitd johtamista, ettéa
miten me yhdistetdan
ne asiat toisiinsa ja
miten tota nimenomaan
sielld arjen tasolla se
pedagogiikka niinku
mité sielld tapahtuu,
mité sielld oikeasti
tapahtuu aikuisten ja
lasten vélisesséa
vuorovaikutuksessa."

todentuminen,
vuorovaikutus

Esitetty ilmaisu Pelkistetty ilmaisu | Alaluokka Ylaluokka
"Tavallaan siell& Rajapinta, Visio, arjen Pedagogisen
rajapinnassa mun pedagogiikan pedagogiikka johtamisen

toteutuminen

"Me péivittéin
keskustellaan. Siis ihan
aina kun joku asia
nousee esiin, niin me
keskustellaan véhén
niinku sen leanauksen
mukaisesti. Eli koneisto
pyséytetdan.”

Jatkuva keskustelu,

leanaus, tiimity®

Avoin yhteistyd

Yhdessa
johtaminen

"Maé ainakin koen, ettd
ténkin kokoisessa
yksikdssé tarvitaan

mun tdhén
tehtdvdnkuvaan enéé
mahdu sillé tavalla kun
mé haluaisin sitéa tehdéa
tai haluaisin etta sita
tehdaan niinku
yksikéssa.”

ihminen ett4 tota ettd se
ei kerta kaikkiaan niinku

Tybajan

rittdmattdomyys, tyén

tuki

Haasteet

Johtamisen
haasteet

“Ihmiset tekee niitéd
asioita mité yhdessé on

luottamukseen.”

sovittu, taa tyé perustuu

Luottamus

Yhteisty®, jakaminen

Jaettu johtaminen

teko on nopeampaa.”

“Tosiaan tota paatésten

Paatoksenteon
sujuvoittaminen

Tyon kuormituksen
helpottuminen

Apulaisjohtajuuden
hyodyt

“Johtaja rakenteeseen
niin ettd mydskin se
hyvinvointi niinku on
taélla johdolla ja sitten
se valuu my@s sitten
sinne tyéntekijéille.”

Eri tasojen
tyéhyvinvoinnin
vaikutukset

Tydhyvinvointi

Johtamista tukevat
muodot

37




Tarkeda analysoinnissa oli kaikesta tukimateriaalista huolimatta
huolellisuus, selkeys ja lapinakyvyys, joista tutkijana olin itse vastuussa.
Laajalahti ja Herkama (2018) esimerkiksi painottavatkin, ettd teknologisten
apuvalineiden kaytté on tutkimuksen kannalta jarkevaa ajankayton optimoinnin
takia, mutta apuohjelmat eivat kuitenkaan tee analyysia vaan tutkija tekee
tulkinnat ja analyysit materiaalista, jonka lajittelussa ohjelma on apuna. Tarkeaa
on ymmartaa tutkittavia, heidan ajatuksiaan ja kokemuksiaan ja peilata aineistoa

tutkittavaan ilmiéon (Tuomi ja Sarajarvi, 2018).

4.6 Tutkimuksen eettisyys

Tutkimuksen tekemiseen liittyy aina eettiset kysymykset ja olen tutkimusta
tehdessani noudattanut tiedeyhteison tunnustamia toimintatapoja, jotka ovat
rehellisyys, yleinen huolellisuus ja tarkkuus tutkimustydssa (Tenk, 2012). Hoidin
tydon eettisesti oikein kunnioittamalla tutkittavien yksityisyyttd seka huolehdin
aineiston oikeanlaisesta kasittelysta. Eettiseen ajatteluun kuuluu kyky pohtia
seka omien ettd muiden arvojen kautta, mika on erilaisissa tilanteissa oikein ja
mika vaarin (Kuula, 2011). Tutkimusetiikan kannalta tarkeintd on totuuden
etsiminen avoimesti ja luotettavasti (Kuula, 2011). Tieteen arvot pidin mukana
koko tutkimusprosessin ajan. Metodologinen tasmallisyys ja rehellisyys ovat
tarkeita, silla vastaajan on pystyttava luottamaan tutkimuksen oikeellisuuteen ja
nain ollen tutkijan omat nakemykset tai ennakko-oletukset eivat saa paistaa lapi
kysymyksista ja tutkimuksen tiedotteista (Cohen ym., 2018).

Ensimmaisen palaverin jalkeen kohdeorganisaation kanssa anoin kunnalta
tutkimusluvan ja sen saatuani olin yhteydessa haastateltaviin paivakodin johtajiin
ja apulaisjohtajiin. Kohdeorganisaation edustajat antoivat listan pilottihankkeessa
mukana olevista yksikdista, jonka pohjalta olin yhteydessa mahdollisiin
haastateltaviin sahkopostitse. Sahkopostissa tiedotin  heitd tutkimuksen
tavoitteista ja vapaaehtoisuudesta tiedotuskirjeen muodossa, ja he saivat
tutustua Tampereen yliopiston opinnaytetyon tietosuojailmoitukseen. 11
henkil6a, 5 johtajaa ja 6 apulaisjohtajaa, vastasi viestiin myontavasti ja sovimme
haastattelun ajankohdista. Ennen haastattelua haastateltavat allekirjoittivat

suostumusasiakirjan, jossa olin kertonut tarkemmin heidan mahdollisuudestansa
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tutkimuksen keskeyttamiseen, henkildtietojen ja aineiston kasittelysta seka
muusta olennaisesta tutkimuksen osallistumiseen liittyen.

Tunnistettavia henkildtietoja, joita tutkimushaastattelussani kysyttiin, olivat
ammattinimike, tydkokemus, haastattelutallenteessa tutkittavan aani ja hanen
mielipiteensa. Mitaan ylimaaraisia ja tutkimuksen kannalta tarpeettomia tietoja ei
kysytty. Aineistosta anonymisoin kaikki tunnistetiedot. Kaikkien tunniste- ja
henkilotietojen kasittelysta olen vastannut rekisterinpitajana itse, koska kyseessa
on itsenainen opinnaytetyd. Koska tutkimukseni kohdistuu ihmiseen ja ihmisiin
olen huomioinut tutkimuksessani eettiset periaatteet, eli olen kunnioittanut
tutkittavien henkildiden ihmisarvoa ja itsemaaraamisoikeutta, aineellista ja
aineetonta kulttuuriperintéa seka huomioinut, ettei tutkimuksestani aiheudu
haittaa, riskeja tai vahinkoa tutkittaville (Korhonen ym., 2019).

Tutkimuksen aineisto, teams-sovelluksen haastattelutallenteet, sahkdpostit
tutkittavien kanssa ja suostumusasiakirjat sailytetaan siihen asti, kun tutkimus on
hyvaksytty ja sen jalkeen aineisto ja tallenteet havitetdan asianmukaisesti. Tama
tutkimus on kertatutkimus, eli aineiston sailyttamiseen tutkimuksen paatyttya ei
ole tarvetta. Tama raportti on myos todellinen kuvaus tutkimuksen etenemisesta

ja prosesseista.
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5 PEDAGOGISEN JOHTAMISEN
KOKONAISUUS

Tassa luvussa esittelen tutkimukseni tulokset, jotka olen jakanut kuuden teeman

ymparille, jotka nousivat aineiston analyysista esiin. Teemat linkittyvat

tutkimuskysymyksiini  siten, ettd kaksi ensimmaistda teemaa vastaavat
ensimmaiseen kysymykseen, kaksi seuraavaa teemaa liittyvat kysymyksiin kaksi
ja kolme seka kaksi viimeista teemaa kysymykseen nelja. Taulukossa 2 olen
avannut pedagogisen johtamisen kokonaisuuteen liittyvat osa-alueet, jotka tassa
tutkimuksessa nousivat keskeiseksi johtajien ja apulaisjohtajien puheessa

pedagogisen johtamisen kokonaisuudessa.

TAULUKKO 2. Pedagogisen johtamisen kokonaisuus.
Pedagogisen Yhdessa Jaettua ja | Apulaisjohtaj | johtamisen tyén
johtamisen johtaminen yhteista uuden hyddyt | haasteet merkitykset
toteutuminen johtamista | ja sen
tukevat vaikutukset
jarjestelyt | johtamisty6hd
ja n
toimintama
llit
l&snéolo jatkuva tyénjako ja | mahdollistami | henkildston lapsuuden
. keskustelu delegointi nen kelpoisuus ja | merkitys
pedagoginen SVVWVS
puhe ratkaisukesk | kokeilemin | kuulluksi Pysyvyy rohkeus
I ., | eisyys en tuleminen suuret kokeilla
toimintasuunnit ksikkokoot
elman toimintatavat | osallisuus | kehittaminen | Y kouluttautu
johtaminen luottamus tukirakente | tydhyvinvointi tyon hallinta minen ja
R . kehittymine
asiakirjatuntem C et kuormitus
arviointi n
us C o ..
arviointivali yksinaisyys/tii
rakenteet neet mity6
pedagoginen
tuki
motivaatio
onnistumiset
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5.1 Pedagogisen johtamisen toteutuminen paivékodin johtajan ja
apulaisjohtajan ty6sséa

Pedagogisen tydon ydin ja tarkein elementti on johtajien lasnaolo seka
henkilokunnalle, lapsille ettd perheille. Taman avulla varmistetaan ja
mahdollistetaan lasten ja henkildkunnan hyvinvointia, eli pidetdan huolta siita,
ettd varhaiskasvatus toimii annettujen asetusten ja maaraysten mukaan.
Johtajilla ja apulaisjohtajilla oli selkea kuva siita, mitd pedagoginen johtaminen
on ja mitka sen keskeisimmat tehtavat ovat. Johtajien ja apulaisjohtajien mukaan
lasnaololla luodaan pedagogista ilmapiirid kuuntelemalla, vahvistamalla ja
puhumalla pedagogista kieltd. Pedagoginen johtamien koettiin johtamisen
ydintehtavaksi ja ajateltiin, ettei ilman sita voi johtaa. He kuvasivat pedagogisen
johtamisen olevan lasnaolon lisaksi arkista puhetta, pedagogista tukea,
mallintamista ja sita, etta keskustelulle on riittavasti aikaa. Tarkeana koettiin myos

keskusteluun nousseiden asioiden ja teemojen yllapitaminen.

Johtaja on l&sné, johtaja on paikalla. Me kdydéaén molemmat kun me
tullaan toihin, niin ensimmé&inen mitd me tehdaéan kéydéaéan lapsiryhmét
lapi. (J1)

Mun on vaikea ajatella, ettéd pedagogista johtamista pystyisi edes
Jakamaan, ettéd se on jommalla kummalla vaan siiné pitdé olla niinku
se yhteinen ajatus ja ndkemys siita, ettd mitd me tehdéén ja miksi me
tehdaén. (AJ4)

Tavallaan se on tosi niinku mun ndkékulmasta semmoista oikeasti tosi
arkista ja konkreettista, ettéd kun mé kuljen tuolla niin ettd millé tavalla
lapsia kohdellaan esimerkiksi niin se, ettd méa saatan sanoa -- tai niinku
néyttéé ehkéd enemmaénkin mallia, ettd hei tdssé nyt voisi toimia néin
ettd méa hyppéén joihinkin tilanteisiin vaan niinku kesken kaiken ja
menen néyttéa, etté tan voisi néinkin hoitaa, ettéd se on ehka vahén
sellaista niinku ettd m& en mene sanomaan ettd hei ettd muistathan
etta vasun perusteella meidan pitéaisi toimia nédin vaan se on sellaista
ettd mé& néytén ja sitten ma saatan jalkeenpéin sanoa ettd ma
huomasin etté taé lapsi ehké tarvitsisi tdssé tdmmoisté ja tdmmdoista.
(AJ6)

Kun johtajat ovat lasna henkilokunnalle he voivat omalla puheellaan ja
toiminnallaan valittdd pedagogista puhetta ja lisata ymmarrysta pedagogiikan
merkityksestd. Pedagogiikan johtaminen vaatii johtajalta itseltddn vahvaa

substanssin osaamista ja ohjaavien asiakirjojen tuntemista. Samaan aikaan

tydssa on oltava vuorovaikutuksessa henkildkunnan, asiakkaiden ja muiden
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yhteistyotahojen kanssa. Kaikissa haastatteluissa nousi esiin se, etta
valtakunnallinen varhaiskasvatussuunnitelma [vasu] ohjaa toimintaa ja kaiken
tekemisen on pohjauduttava vasun tuntemiseen. Taman tuntemuksen avulla
johtajat luovat pedagogiset rakenteet, joilla ei vain johdeta, vaan viedaan
toimintaa ohjaavien asiakirjojen mukaiseen suuntaan kyeten selittamaan
valintoja ja toimintamalleja pedagogisesti. Muutamat haastateltavista johtajista
nostivat esiin myos johtajien tarpeen seurata alan tutkimusta ja olla ajan tasalla

muutoksista ja tuloksista.

Pedagogiikkaan siihenhén liittyy td& opetussuunnitelma osaaminen,
etta sulla on se ymméarrys ja osaaminen siitéd opetussuunnitelmasta ja
tavallaan siita, ettd miten sitd johdetaan siind toimintakulttuurissa. Ettéa
sulla on se toimintakulttuuri, jossa on erilaiset kerrokset ja asenteet ja
toimenpiteet ja kaikki ne miten se sielld niinku toteutuu ja sen
Johtaminen -- juuri tdmmoisen tiedonsiirron tai keskustelufoorumien tai
sen rakenteiden, tydvuorojen, ryhmien, kaiken td&mmdisen niinku
suunnittelun niin siin& se, etté sé niinku tiedéat aina ettd mihin péin se

on menossa. (AJS)
Asiakirjajohtamisen ja strategisten tavoitteiden johtaminen vaativat johtajilta
niiden sanoittamista ja ymmarryksen lisaamista hallinnon portaikolla alaspain.
Kuten seuraavassa haastattelukatkelmassa johtaja korostaa, on tarkeaa
viestittdd henkilostolle strategian merkitysta ja varhaiskasvatuksen hallinnon
seka paattavien elinten strategista tydskentelya. Jokaisen tason ydintehtava ja
tarkein paamaara on lapsen hyvinvointi, ja johtajat ovat tarkedssa asemassa
sanoittamassa sita, ettd kaikilla organisaation tasoilla tavoite on yhteinen.
Kaikissa haastatteluissa nousi esiin esimerkiksi se, miten merkittava rooli
johtajalla ja apulaisjohtajalla on yhdessa johtaa varhaiskasvatusyksikdiden
toimintasuunnitelmien rakentumisen prosessia, jossa strategiset tavoitteet ovat
vahvasti nakyvilla. Tavoitteita tulee tulkita ja tehda arkiseksi osaksi ryhmien tyota.
Strateginen ty0 ja tavoitteiden johtaminen voivat nostaa esiin tyOyhteisdssa
myds janniteita ja tavoitteiden kyseenalaistamista seka myos ristiriitatilanteita.
Seuraavan haastattelukatkelman johtaja nostaa esiin ajatusta siita, miten
henkilostd saattaa pitda toimialan paatdksia omasta tydstaan kaukaisina, jolloin
esihenkildon asema sanoittajana ja tulkitsijana korostuu. Johtajien rooli yhteisen
paamaran, eli pedagogiikan ja lapsen etuuden korostajana on merkittava.

Henkilokunnan ymmarrys hallinnon tydsta ja sen tavoitteista on pitkalti kiinni siita,
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miten johtajat niitd tulkitsevat ja ennaltaehkaisevat vaarinymmarryksia tai

virheellisia tulkintoja.

Semmoisena filtterind siind ja mydskin semmoisen ilmapiirin
luomisena, ettd me ollaan kaikki [toimialaa 1] kun jossain kohtaa on
ollu semmoinen ettéd on se [toimialan 1] hallinto ja sitten ollaan me,
Jotka tehdéén sitd kdytédnnén tyétéa tai miné ja AJ3 kuulutaan siihen
[toimialaan 1]. Etté sitten kun se [toimiala 1] on semmoinen, joka
héiritsee sité, tai jotenkin semmoinen, ettd sen yhteiséllisyyden
ymmértdd myaoskin, ettd me ollaan kaikki toteutetaan sitd yhteista,
yhteisi& tavoitteita, ettd se hallinto porukkakin pyrkii niin kun
toimimaan, niin kun meidén yhteisten tavoitteiden eteen, etté se ei ole
semmoinen, niin kun mikéan semmoinen harmaa ilked eminenssi joka
vaan tuottaa kaikenlaisia h6pséjé asioita meidén tehtédvékseen vaan
kaikki -- yrittdd samaan tavoitteeseen. (J3)
Johtajat ja apulaisjohtajat nostivat esiin, ettd keskeinen asia, milla saavutetaan
tavoitteet pedagogisen johtamisen nakdkulmasta, ovat selkeat rakenteet ja
toimintamallit ~ tyOyhteisdssa.  Rakenteet  pitavat sisalldaan  erilaiset
palaverirakenteet ja -kaytannot, perehdyttamisen suunnitelmat, tydympariston
rakentumisen, tiimien muodostumisen seka paasaantodisesti apulaisjohtajan
lasnaolon tiimien tukena yhdessa sovittujen rakenteiden mukaisesti. Johtajaparit
sanoivat suunnittelevansa pedagogisten palavereiden sisallét yhdessa ja
useimmat sanoivat vetavansa ne lahtdokohtaisesti myos yhdessa. Pedagogisten
foorumeiden sisalldét oli useimmissa yksikdissa suunniteltu lukuvuositasolla
isompien teemojen mukaan, joita muokattiin tarpeen mukaan. Pedagogiseen
johtamiseen liittyvat rakenteet nayttaytyivat viela erilaisina yksikoissa, joissa
tydpari oli tehnyt t6ita pitkdan yhdessa tai joissa yhteistyd oli vasta alkanut.
Kaikissa yksikoissa oli suunnitelmissa toteuttaa pedagogisia palavereita
lukuvuosisuunnitelman mukaisesti. Kaikki nostivat esiin myos eri ammattiryhmien
huomioimisen palaverirakenteissa, eli oli palavereja seka opettajat etta
lastenhoitajat yhdessa, mutta myos erikseen. Osassa yksikoista oli
keskustelufoorumeita muodostettu myds lapsiryhmien ikajakaumien mukaan tai
yksikon fyysisten toimintakerrosten mukaan.
Palaveri- ja  keskustelurakenteilla pystytddan varmistamaan tai
mahdollistamaan johtajaparien mukaan se, etta kaikkien aani tulee kuuluviin,
ensin tiimipalavereiden kautta talon yhteisiin foorumeihin. Osa haastateltavista

johtajista tai apulaisjohtajista nostivat esiin myds fyysisen tyoympariston
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muokkaamisen pedagogisesti ajankohtaisesti. Pedagogista johtamista voi olla
myds  kiinnittdd  huomioita  tyOpaikkaan ikdan kuin  tyOntekijoiden
oppimisymparistona, jossa huomio halutaan Kkiinnittdad tarkeisiin seka

ajankonhtaisiin asioihin ja myos paivittaa tyopaikalla olevaa materiaalia.

Siihen me ollaan panostettu tosi paljon taélla, ettd meillé on tosi vahvat
rakenteet siitd, ettd on niitd yhteisid keskusteluja. On se tiimi, on
tietenkin tarkeéa, ettd saa tuoda sielté sitd eteenpéin, on ope-pedat,
lastenhoitajien laatupiirit ja talonkokouksessakin meillé on joka viikko
varattu niin, ettd meillda on tdmmobinen peda-vartti--. Mité asioita
tuodaan ja just sitten sieltd me osataan tuoda myo6s sitd vasun
mukaisuutta. (J1)

Mé yllapidén erityisesti niitd -- ettd m& muokkaan meidén vaikka
henkilbkunnan tiloja silleen ettd on sellaisia asioita esillé, jotka
muistuttaa tietyisté asioista. Tai eftd mé saatan niinku laittaa vaikka
sdhkdpostilla jotain linkkejé ettd hei ettd muistattehan né&éa ja
osallistuttehan néihin ja varatkaapa tdmmoistd ja tdmmoista
koulutusta, ettd muistakaa ettd meilla on téaa ja tdd meidén tavoitteena
niin t4ssé on sopivia koulutusehdotuksia esimerkiksi -- se on niinku
aika sellaista ei vélttdméttad niin esille kirjattua, vaan sellaista
vuorovaikutukseen perustuvaa. (AJ6)
Olennainen osa rakenteita oli myds se, etta osa varhaiskasvatusyksikoista sijaitsi
fyysisesti yhdessa toimipisteessa, jolloin molemmat johtajat ovat enemman
saatavilla kuin yksikdissa, jotka koostuvat useammasta toimipisteesta.
Pedagogiselle keskustelulle jaa luonnollisesti enemman aikaa ja johtajat voivat
kayda sita myos keskendan enemman, kun he ovat fyysisesti samassa paikassa.
Yksikoissa, joissa on useampi toimipiste, on jouduttu luomaan rakenteita
johtajien lasnaololle siten, ettd he olisivat molemmat mahdollisimman paljon
kaikissa taloissa eri aikaan. Pedagogisen johtamisen toteutumisen nakokulmasta
johtajat kokivat heidan keskinaisen jatkuvan keskustelun erittain tarkeaksi ja nain
ollen taman toteutumiseksi yksikdissa oli suunniteltu tukevia rakenteita.
Pedagogisen johtamisen rakenteisiin vaikutti fyysisen sijainnin lisaksi
talojen ja henkildston rakenne. Johtajat, joilla on useampi toimipiste
johdettavana, sanoivat, ettd toimipisteet voivat olla rakenteeltaan hyvinkin
erilaisia ja tyontekijat uransa hyvinkin eri vaiheissa, jolloin pedagogisen

johtamisen rakentuminen on suunniteltava jokaiseen taloon sopivaksi.

Meil on peda-palaverit mitké sitten siséllbllisesti mydskin eroavat
Jonkun verran. Toki néissé olevat tavoitteet ja yhteiset teemat on mité

44



kasitellédén yhteisesti kaikissa kokouksissa, mutta muuten ihan sama
juttu, ettd meilléd on henkilbstoprofiili sellainen [péivdkodissa 1], etta
taalld on tosi nuoria tyéntekijoitd. Ollaan hyvin saatu koulutettua
henkilbkuntaa, mutta kaikki on védhan uransa alkupuolella, et sit
[péivékodissa 2] ja [pédivdkodissa 3] on sitten rakenne hieman
toisentyyppinen, ettd on mydskin enemmaén kokeneita konkareita. (J3)
Pedagogisen johtamisen puheessa oli havaittavissa eroavaisuutta siina, etta
isompien yksikdiden apulaisjohtajien puheesta valittyi vahemman fyysista
lasndoloa ja apuna olemista lapsiryhmisséa kuin pienempien yksikdiden
apulaisjohtajien. Tiimien ja opettajien tukeminen nostettiin kuitenkin kaikissa
haastatteluissa  merkittdvaksi  osaksi  pedagogista johtamista.  Yksi
apulaisjohtajista kuvaili olevansa hatdapuna ja hyppaavansa ryhman avuksi
esimerkiksi haastavassa tilanteessa lapsen kanssa aina kun vain mahdollista.
Tama apulaisjohtaja tydskentelee 60% tydajastaan apulaisjohtaja nimikkeella ja
40% varhaiskasvatuksen opettajan TVA:n mukaisesti, eli tdma onkin luonnollinen
osa tyotehtavaa. 100% apualaisjohtajan tyota tekevat johtajat korostivat
enemman olevansa tarvittaessa lasna ja sopivansa tiimien ja opettajien kanssa
palavereja tyon tukemiseksi tai haastavissa lapsiin liittyvissa asioissa.
Apulaisjohtajat korostivat, etteivat ole kuitenkaan sijaisia ryhmissa, vaikka
ovatkin siella apuna tarpeen mukaan ja johtajat tukivat tata nakdkulmaa. Kaikkien
apulaisjohtajien puheessa korostui heidan pedagoginen tukensa mita he voivat
ryhmien opettajille ja tiimeille antaa. Vaikka he eivat voi olla taysipaivaisesti
opettajina, pedagogiikka ja opettajan tyotehtavat koettiin olevan lahella sydanta.
Omaan tyéhon apualaisjohtajana saa heidan mukaansa merkitysta mahdollisuus
kohdata ja tukea lapsia saanndllisesti. Pedagoginen johtaminen osana
apulaisjohtajan ty6ta nahtiin pitkalti johtamisen tukirakenteena. Apulaisjohtajat
mahdollistivat  johtajia  johtamaan pedagogiikkaa yha paremmin ja
laadukkaammin. Ongelmia pystyttiin nakemaan ja tarttumaan niihin herkemmin,

kun johtamisen vastuualueita oli jaettu.

Mita se apulaisjohtajuus justiinsa, mita siellé tarvitaan, etté tarvitaanko
semmoinen sihteeri ihminen vai tarvitaanko pedagoginen asiantuntija
Joka  pystyy tavallaan  paikkaamaan mybs  sitd  veon
[varhaiskasvatuksen erityisopettaja] tarvetta tai sité, ettd auttamaan
aidosti niisséd pedagogisissa kysymyksissé, etté tavallaan mita silta
haetaan ja niinku ainakin itse kallistuisin nyt nimenomaan siihen
suuntaan, etté sitd pedagogista asiantuntijuutta tarvitaan. (J5)
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Kun henkildkunnassa on epapatevia tyontekijoita, on olemassa mahdollisuus,
etta tydyhteison pedagogisen osaamisen taso heikentyy. Henkildkunnan tietojen
vaje korostaa tarvetta johtajien pedagogiselle osaamiselle ja myos haastaa heita.
Heilld on oltava aikaa olla lasna, kuunnella ja kehittdd oppimisymparistda ja
tiimien toimintamalleja yhdessa heidan kanssaan. Kaikissa haastatteluissa
korostui, ettd apulaisjohtajat ovat keskeisessa roolissa toteuttamassa
pedagogista johtamista ja tukemassa epapatevaa henkildkuntaa. Yksi
apulaisjohtajista nosti myds esiin, ettei epapatevaa henkildkuntaa pida
kuitenkaan nahda vain haasteena, vaan pikemminkin mahdollisuutena nostaa

koko yksikdn keskusteluun teemoja, joista yhdessa opitaan vuorovaikutuksessa.

Onko se haaste vai onko se mahdollisuus tdmmobisessé isossa
yksikbsséa, jossa on taas tosi paljon myds pétevaé henkilbkuntaa, etta
Jjos meillé on vaikka ope-peda jossa sitten on se 1-2 epédpéatevéé ja 20
péatevaa niin kyllahan sieltd saa tosi paljon ja eikd mybskaan ldhde niin
kuin jylladmaéan jotkut ettd kun néin on aina tehty tai muuta -- Ja meillé
on tosi hyvid kaupungin yhteisid materiaaleja ope-huoneessa, tuen
késikirjat ja vaikka mitd kamumateriaalia sun muuta millda me
pystytdén auttamaan sitten kun se koulutustausta on vaikka eri kuin
sitten pétevilld opettajilla, ettd senkin néden ettd haaste toki, mutta
mydskin siind voidaan néhdéa ettd minkélaisilla rakenteilla ja just silla
pedagogisella tuella, mun tuella, meidén yksikké veon tuella, ope-
pedoilla saadaan sitd pedagogista keskustelua. (AJ1)

Toisaalta epapatevyys nahtiin myds koko alan haasteena, kun yksikoiden valiset
erot kasvavat yha suuremmiksi. Yksi johtajista nosti esiin sen, etta tyontekijoiden
saatavuus ja rekrytointi on paljon kiinni johtamisesta, yksikdiden osaamisen
tasosta ja talojen ilmapiirista, eikd haasteet johdu esimerkiksi vain alueellisista

eroista.

Isoin haaste meidén alalla on se, ettéd ne missé on asiat hyvin ja sitten
toinen &éripéé karkaa kauemmaksi, etta niista puuttuu tyontekijoité ja
tilanne on haastavampi niin sinne on mydskin vaikeampi saada
tyontekijoita, ettd aaripdat karkaa kauaksi toisistaan, ettd se on se
semmoinen keskeisin haaste ainakin tdalld -- mutta niinku esim
meiddn alueellakin, 500 metrid& matkaa yksikdiden Vélilld voi
esihenkildtybkin néyttaytya hyvin toisen tyyppisend, ettd me ollaan
pystytty keskittyméaéan pedagogiikan johtamiseen ja kaikkeen muuhun,
mutta sitten paikoissa missé vaikka on 14 opettajan paikkaa ja yksi
kelpoinen opettaja, niin se pedagogiikan johtaminen on hyvin toisen
tyyppista. (J3)
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On merkityksellista, etta kaikki haastateltavat nostivat oman tyonsa motivoivaksi
tekijaksi lasten etuuden ja heidan asemansa osana lapsen opinpolkua. Palkkaa
tarkedmpana koettiin tyon yhteiskunnallinen merkitys ja vaikuttavuus. Mainittiin
myOs se, miten tdman tydn kautta voi olla osana lapsen kehitysta, oppimista ja
kasvua. Taman takia johtajan roolia pedagogisena johtajana korostettiin ja

koettiin erittain merkityksellisena heidan asemansa keskijohdossa.

N&a lapsen varhaisvuodet on tosi olennainen osa sita niin kun ihmisen
kasvua ja kehitysté, ettd se on &arimméisen keskeista, ettd me
tehddén niitd asioita mitd on yhdessé sovittu ja kyllda mé& oon itse
mydskin tdmmaoinen naiivi idealisti edelleenkin, etté kylla méa -- niinku
mé sanoinkin, etta jotenkin etté tén esihenkilbtyon keskeisin tehtavéa
on se, etté pystyy mahdollistamaan ettéd muut saa tehdé sitéd mité itse
haluaisi tehda. (J3)
Lahes kaikki johtajat nostivat esiin onnistumisen ja sen tunnistamisen
merkityksen osana pedagogista johtamista. Onnistumiset oli nostettu
tiimipalavereiden muistioihin, joista johtajat pystyivat nakemaan minkalaisia
onnistumisia tiimeissa, on saavutettu. Onnistumisia arvioitin myos erilaisten
tavoitekeskusteluiden kautta, yhteisten drive-pohjien avulla, joissa suunnitelmat
ovat nahtavissa ja lisaksi kertapalkitsemisen kautta. Muutamat johtajista kokivat,
etta palkitseminen avulla voidaan konkreettisesti nostaa esiin pedagogisia tekoja
ja onnistumisia, ndin myds luodaan kaikille mahdollisuus onnistua ja olla

osallisena.

Esimerkiksi palkitsemisen kauftta, niin meilld on nyt -- tietyt semmoisen
sensitiivisyyden ja avoimen kannustavan, arvojen semmoinen puu
meidén péivékodissa tehty, missé ne lehdet on niitd arvoja. Niin me
ollaan nyt tehty semmoinen, ettd toukokuun aikana havainnoidaan
toisissamme téllaista hyvéé ja sitten lopuksi saa antaa &énet tai ettéd
niité &énié kerétéén tésséa pikkuhiljaa, ettd ketka vastaa naitd meidén
arvoja ja arvot on laitettu selkeé&sti esille, ettd hei néiden perusteella
anna &ani ja eniten &4nid saanut niin saa ihan kertapalkkion sen
perusteella. (AJ6)

Tarkeaksi koettiin myds onnistumisten huomaaminen omassa johtamisessa. Kun
johtaja tunnistaa omat seka henkildston onnistumiset, voi han myods kehittaa ja
kehittya. Toimintakulttuurin tai pedagogiikan rakentuminen ei ole koskaan

valmiita, vaan ne ovat jatkuvasti kehittyvia kokonaisuuksia. Onnistumisten

vastakohtana epaonnistumiset ja niiden hyvaksyminen nostettin myos esiin
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osana kehittymista ja toimintakulttuurin kehittamista. Muutama johtajista erikseen
mainitsivat, ettd myos aikuisten kesken on lupa kokeilla uutta, mokata, kehittaa

ja kokeilla uudestaan.

Me eletdén sielld, jonkun pitdad elédéa sielld jollakin tavalla sen
osaamisen huipputasolla -- Meilla on niin selkeét sévelet vahan niinku
hyvésséa parisuhteessa on, niin ei tarvitse sanoa mitdén, niin se
homma pelittédéa. (J1)

Sitten senkin voi sanoa &éneen, etta sori nyt ei tullut tehtyéa ehkéa ihan
Jarkevin p&étos, mutta etté korjataan, tehddadn muutoksia. Ja sitten just
tosiaankin puhuttiin sité, ettd mékin oon sité jaksanut kylla jankuttaa, -
- ettd meidén pitdéd opetella semmoiseen mokakulttuuriin. Etta ei
haittaa vaikka kokeilee jotakin ja se ei just heti onnistu tai ei haittaa
vaikkei se onnistu viidennelldkédén kerralla sitten pitdé niinku tehdéa
muutoksia. (AJ2)
Pedagogisen johtajan on osattava katsoa ja tulkita kokonaisuutta laajemmin.
Hanella taytyy olla osaaminen, kiinnostus ja halua vieda pedagogiikkaa
eteenpain, olla mydés oman tydnsa mahdollistamalla tavalla mukana siina.
Pedagogisen johtajan pitaa pystya vastaamaan myos sen haasteisiin ja asioihin,
jotka vaikuttavat lasten tukemiseen ja hyvinvointiin. Tarpeen ja tuen muodot seka
niiden tunteminen ovat tarked osa pedagogista johtamista, jolloin
moniammatillinen tiimityd korostuu. Huolenaiheet voivat nousta yhteiskunnasta

tai omasta yksikosta yksittaisesta lapsesta, mutta niihin on tartuttava.

Tota mé ajattelen niin ettd mulla vielé riittéda kiinnostusta seurata, ettéa
missd me mennéan ja minkélaisia asioita meidén yhteiskunnasta
nousee ja -- Minkélaisiin asioihin meidén tarvitsee panostaa, etté
kylldhdn noi tuollaiset tunne/vuorovaikutustaidot ja tuollaiset
itseséételyasiat on varmasti niitd joihin joudutaan vield enemmén
satsaamaan, ettd tota jos nyt tdssé tétd meidén yhteiskuntaa
seurailee, niin vdhéan on sellaista huoltakin jo. (J4)

5.2 Yhdessé johtaminen

Yhdessa johtamisen keskeisin toimintamalli oli johtajaparien mukaan jatkuvan
keskustelun ja vuorovaikutuksen toteuttaminen. He toivat useassa yhteydessa
esiin, ettd asioista keskustellaan ja Vviestitelldan. Tarkeana jatkuvan
keskusteluyhteyden toimintamallissa nostettiin erilaisin ilmauksin kaikissa

haastatteluissa ratkaisukeskeinen toimintaote ja se, etta esiin nousevat teemat,
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ongelmat tai huolenaiheet otetaan heti kasittelyyn ja pyritdan ratkaisemaan ne
keskustellen seka valmentavasti. Ratkaisukeskeisyys vaikuttaa myds johtajien ja
tydyhteisdn tyohyvinvointiin. Kun asioihin puututaan heti ja ratkaistaan niita
yhdessa, ne eivat ehdi paisua liian isoiksi tai vaaristyd esimerkiksi
kaytavakeskusteluiden mya6ta.

Selkeana erona kommunikoinnissa ja keskusteluyhteydessa yksikdiden
valilla, voidaan nahda olevan yksikoiden sijainti fyysisesti eri toimipaikoissa.
Johtaja ja apulaisjohtaja, joilla yksikkd on samassa osoitteessa tapaavat toisiaan
paivittain ja tekevat t6ita vierekkain tai samassa huoneessa, kun taas tyoparit,
joilla on talot useammassa osoitteessa sopivat yhteisen tydpaivan vahintaan
kerran kuussa ja mahdollisuuksien mukaan useamminkin. Niiden yksikdiden
johtajat, joilla on useampi toimipaikka, korostivat suunnitelmallisuutta siina, miten
he asemoivat itsensa tasavertaisesti kaikkiin toimipisteisiin. Yksikot, joissa on
toimipisteet kahdessa osoitteessa, ovat vaihtelevammin yhdessa samassa

talossa tai erikseen eri taloissa.

Niin kyllahén sekin vaikuttaa siihen omaan tybhyvinvointiin, ettéd kun
henkilésté pystyy tulemaan juttelemaan péivittdin mydskin niisté
pienemmista asioista, niin ne ei valttdmétta kasva kovin isoiksi ja sitten
kun johonkin pieniin asioihin, jos joku ei toimisi, niin sitten me
pystytaén siihen niin kun yhdessé miettiméaén parempia ratkaisuja niin
niistdkaan ei tule sitten niin isoja moérkoja. (AJ1)

Vahvat ja selkeat rutiinit seka rakenteet yhteiseen johtamiseen luovat puitteet
onnistuneelle yhteiselle johtamiselle. Tyoparit, jotka olivat tehneet tyota
pidempaan yhdessa, tunnistivat tdman luonnollisesti edukseen paremmin kuin
ne, jotka vasta aloittelevat yhteistyota. On kuitenkin tarkeaa, etta onnistumisia ja
omia rakenteita tunnistetaan ja tuodaan nakyvaksi, ettei niista tule jopa liian
tuttuja. Tama on tarkeaa myaos tydyhteison johtamisen kannalta, silla tydntekijoita
johdetaan ja otetaan mukaan johtamiseen, jolloin heidan mielipiteensa ja

ajatuksensa ovat tarkeita.

Ihan hyva, etta joku kysyy koska usein huomaa, ettd me ollaan totuttu
tekem&én asioita -- Mun mielestd meilld on tosi jotenkin avoin
tybyhteisd, etta sitten kun ndhdéén joku joka ei toimisi niin se tullaan
nopeasti kylla kertomaan meille ja sitten me just meilld on se oma
rakenne siité, ettd miten otetaan sitten puheeksi koko tydyhteisén
kanssa. Sitten mietitdan, etté tarviiko tehdd muutoksia, ettéd ei me
niinku ihan junnata paikalla kuitenkaan. (AJ1)
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Rakenteet ja niiden toimivuuden merkitys korostuivat. Se, ettd rakenteet
johtamisessa toimivat, on edellytys hyvalle johtamiselle ja apulaisjohtamiselle.
Myds yhdessa johtamisen nakdkulmasta johtajan lasndoloa pidettiin tarkeana ja

sita, etta kaikilla toimijoilla on tunne kuulluksi tulemisesta.

Hyvé johtaja on ndkymétén. Silloin kun rakenteet on kunnossa niin
silloin johtaja on sielld kun johtajaa tarvitaan. Johtaja on tukena aina
kaikessa ja se ldsnéoleva johtaja on ehké& tarkein sitten. Et ihmiset
tulee kuulluksi, nédhdyksi. (J1)
Johtajat ja apulaisjohtajat olivat yhta mielta siita, ettd yhdessa tekeminen ja
johtamisen jakaminen perustuu vahvaan luottamukseen heidan valillaan. Heidan
on pystyttava luottamaan siihen, ettd sovitut hommat hoituvat, jolloin heidan ei
tarvitse valvoa toistensa tyotd. Avoimuus seka keskendan ettd tyOyhteison
kanssa nostettiin esiin tarkeana luottamuksen perustana. Yksi johtajista mainitsi
myos oman esihenkildnsa (aluepaallikkd) ja organisaation luottamuksen hanen

tydhonsa olevan merkittava osa luottamuksen johtamista.

Paljon vaatii yhteistyta ja semmoista avointa keskustelua, ettd meillé
ei silleen ole salaisuuksia toisiltamme eikéa pidékéaén olla. (AJ3)

Tietylla tavalla se luottamuksen johtaminen tulee mydskin esimerkkiné
sieltd ylemp&a ja sitten haluan ainakin omasta positiosta taas
valuuttaa sitd alemmas, ettd luoda sitd luottamusta joka ikiseen
tyontekijaén, ettd mé luotan suhun ja sun paatéksentekokykyyn ja néin
edelleen. (J5)
Toiminnan ja yhdessa johtamisen arviointi nostettiin esiin merkityksellisena
osana yhteistd johtamista. Kenellakaan tyoparilla ei ollut viela kaytéssa jotain
tiettya, konkreettista menetelmaa tai tyovalinettd osana yhteisen johtamisen
arviointia. Arviointivalineitd yleiseen johtamistydhon mainittiin olevan erilaiset
henkilostolta tuotettavat kyselyt tai henkildkohtaiset ja tyontekijéiden onnistumis-
keskustelut, joiden pohjalta omaa johtamista on mahdollista arvioida ja kehittaa.
Muutama haastateltava (J2, J5+AJ5) nostivat esiin, etta olisikin hyva kehittaa
systemaattista ja helposti toteutettavaa arviointivalinettd myds johtamisen ja

tydparijohtamisen tueksi.

Se on aika lailla semmoista mutuarviointia tai etta pystyy vertaamaan
omaa tydtehtavéaé siihen miten on aikaisemminkin toiminut niin -- tasté
puhuttiinkin etta olisi &drimmaisen tarkeéta, etté saataisiin semmoisia
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valmiita, mutta tarpeeksi véljié johtamisen pohjia, etta voitaisiin niinku
aika ajoin tsekata siis kvartaaleittain tai kuukausittain, ettd hei miten
té4é ja taé ja tda onko jotain isoja muutostoimenpiteitd mitké vaatisi nyt
esimerkiksi? (J2)

Mé just rupesin miettiin sitd meidén keskinéista, etté olisi varmaan
hyvékin miettia, ettd meillé olisi semmoisia kohtia missé& olisi sitten
varattuna vaikka ihan koko péivé vaan sille miettimiselle vaikka --
meidan oma kehittdmispaiva silla tavalla, etta -- tavallaan semmoinen
tavoitteiden asettelu siiné syksylla ja sitten semmoinen véliarvio siin&
vuodenvaihteessa ja siis, ettd vahintaan olisi silleen, ettéd kaytaisiin
sitten lapi niitd asioita, ettd no miten meilléd nyt meni nédé kokoukset ja
tuliko niitd edes pidettyéa ja mité sielléd on puhuttu ja oltiinko me siellé
missé& me meinattiin olla ja semmoinen. (AJ5)
Yhdessa johtamisen keskeinen hyoty koettiin olevan se, ettd asioita voi jakaa
toisen kanssa. Talla on valtava merkitys tydhyvinvoinnin ja jaksamisen kannalta,
kun itsead ja omaa tyota koskevia asioita voi pureskella yhdessa toisen johtajan
kanssa. Pelkka kollegiaalinen tuki toisilta johtajilta ei ole aina sama, silla toisten
yksikkdjen johtajat kamppailevat omien haasteiden kanssa, tuntematta
kuitenkaan tyoyhteison ja toimintakulttuuria, jossa haasteet ovat. Yhteiset
keskustelut seka ajatusten ja ideoiden pallottelu vahvistavat yhteista pedagogista

toimintakulttuuria.

Jos miettii niinku omaa tydssé jaksamista, hyvinvointia sitten tavallaan
sellaista puolta niin on kylld iso merkitys, on joku jonka kanssa voi niitéa
asioita jakaa ja tavallaan niinku ennen kuin tekee jotain p&éatbsta niin
voi niinku kierréttdd sen jonkun kautta ettd mité s& ajattelet tasta ja
mit& meidén kannattaisi tehda, etta ei j4& samalla tavalla sitten ehkéa
yksin niiden asioiden kanssa. (J5)

5.3 Jaettua ja yhteista johtamista tukevat jérjestelyt ja toimintamallit

Johtajan ja apulaisjohtajan tyotehtavien jakautuminen perustuu TVA:ssa
maariteltyihin osa-alueisiin. Kaikissa yksikoissa seka paivakodin johtajan etta
apulaisjohtajan TVA:t olivat tutut ja yhdessa kayty lapi. Osa johtajista sanoi TVA:n
olevan tydon pohjalla oleva valtavan laaja kehys, josta jokainen itse muokkaa
oman nakodisen oman talon tarpeiden ja painopisteiden mukaan. TVA:n lisaksi
johtajaparit ovat tehneet omia tarkempia kirjauksia tyotehtavien jakamisesta ja

vastuualueista.
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Johtajaparit kertoivat sopivansa aina heti keskenaan tyonjaosta, kun uusia
tehtavanantoja tulee tai delegoivansa ne henkildille, joiden vastuualueelle
tehtdva kuuluu. Konkreettisia toimintamalleja johtajat esittelivat olevan
esimerkiksi yhteiset teams-kansiot, jossa kokousten sisaltdéa voitiin suunnitella
yhdessa. Erityisesti tallaisten yhteisten tydvalineiden kayttd korostui yksikoissa,
joissa toimipisteita oli useampia ja johtaja ja apulaisjohtaja eivat fyysisesti olleet
samaan aikaan samassa paikassa. Haastatteluissa nostettiin lisaksi esiin, etta
pilotin toivotaan vahvistavan toimintamalleja yhda enemman ja selkedmmiksi.
Yksikot, joissa tydparina toimiminen oli vasta alkanut, oltiin vasta kokeilemassa
yhteisen ja jaetun johtamisen jakamisen malleja. Johtajat ja apulaisjohtajat
painottivat haastatteluissa selkeasti sita, miten he nyt kokeilevat toimintamalleja,
joita toimialalla pilotin eri vaiheissa arvioidaan ja lahdetdan kehittamaan

johtamisessa.

Ja mehén ollaan siis tehty tybnjako niin, ettd AJ4 pé&aséantoisesti
Sseuraa ryhmien pedagogista suunnitelmaa ja tota niinku ottaa myds
kantaa joihinkin lasten vasuihin ja tota tekevét sita niinku siellé tiimissé
ettdé méa p&ésaantoisesti sitten hoidan niin kun ryhmien tiimi
sopimusten tekemiset ja tota sitten onni keskustelut etté tota se on
niinku téllainen tydnjako ja sitten muita tybnjakoja meilld on sovittu niin
ettd AJ4 nyt apulaisjohtajamallissa niin tota on aikaisemminkin
vastannut, mutta nyt tietysti kun paasee sitten [jarjestelméa 1] niin tota
katsoo tota tydvuorosuunnittelut ja tota ne akuutit ja loma suunnittelut
etta ne toimii niinku menee yks yhteen. Etté siind on aika iso homma -
- Jokaiseen [pé&ivékotiin] pitéé laatia aamuvuorot ja iltavuorot etté jos
me oltaisiin yhdesséa talossa niin se menisi kylla paljon ndppérémmin
Ja sitten kun sielld on seurelaisia ettéd meillé ei ole kaikissa niinku edes
pitkid mééréaikaisia sijaisia niin se on ihan hirveé, hirveé duuni. (J4)

Johtamisen jakamisesta nostettiin esiin erilaisia tydn rakenteita, joissa kaikki
paasee osallisiksi ja tulee kuulluksi. Avoin, vuorovaikutteinen tydyhteiso, jossa
asioista puhutaan ja ideoita jaetaan, koettiin jakamista mahdollistavaksi ja
tukevaksi tekijaksi. Vuorovaikutuksen kautta osaamista jaetaan ja uusia
toimintamalleja tehdaan tutuiksi. Konkreettisia tapoja tiedon ja osaamisen
jakamiseen seka perehdyttamiseen mainittiin olevan erilaiset keskustelufoorumit,
laatupiirit, moniammatilliset tiimit ja mentorointiryhmat. Tarkeina pidettiin myds
johtajien omia keskustelutilaisuuksia, joissa he paasevat jakamaan kollegoidensa

kanssa ajatuksia. Toiminnan ja tydn suunnittelu, arviointi ja kehittaminen naissa
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keskustelufoorumeissa nostettiin tarkeaksi elementiksi. Yhteisen ja jaetun

keskustelun avulla voidaan tehda onnistumisia ja rakenteita nakyvaksi toisille.

Meilléd on se apulais- tai varajohtaja laatupiiri jota J1 vetda niin siella
usein tulee jotain semmoisia ettd missé ollaan onnistuttu tai tulee
tdmmdisid vaikka pohditaan ryhmien muodostamista syksylle ja
heitetédén ideoita miten toimitaan. Ja nythédn t&& on kiva téaa
apulaisjohtajamalli kun tédssékin on olemassa koulutusta ja
coachausta ja muuta, ettd esimerkiksi viimeksi puhuttiin
perehdytyksestd ja kerroin minkélaisia malleja meilld on ja toinen
yksikké kertoi minkélaisia malleja heillé on -- Ettd ehk& téllaista
kollegallista tukea ja J1 kdy sitten johtoryhmissa niin tuo sitd omia
onnistumisia. (AJ1)

Tyo6parina toimiminen mahdollistaa varhaiskasvatuksen johtamisessa sita, etta
johtajapari voi keskustella esimerkiksi tyoyhteisda ja toimintaymparistda koskevia
asioita ensin yhdessa ja esitella niita sitten eteenpain. Kun asioita on pureskeltu
ensin johtajien tiimissa, voidaan tydyhteisda osallistaa mukaan suunnitteluun.
Haastateltavien yksikdissa oli tydyhteison jasenistd muodostettu erilaisia

tukitiimeja jaetun johtamisen rakenteisiin esimerkiksi vastuuopettajuuden avulla.

Tehtiin aika iso ruljanssi. Jos me oltaisiin se kahdestaan tehty me
oltaisiin tehty varmasti ihan toisella tavalla, mutta me otettiin siihen
koko tybyhteis6 mukaan ja koko tydyhteisé teki yhdessé siis etté
tehtiin yhdessé kaikki ryhmét uusiksi ja joka ikinen lapsi, kaveri,
porukka, joka ikinen pienryhmé mietittiin, ettd miten ne oikeasti toimii
ainakin paperilla. (J2)
Tukirakenteet, tuen muodot ja esimerkiksi yksikon oma veo koettiin merkittavana
apuna pedagogisessa jaetussa johtamisessa ja ryhmien toiminnan
suunnittelussa. Yksikot, joissa tydskentelee veo, nostivat hdnen osaamisensa
tyota tukevana muotona ehdottoman tarkeaksi. Toisaalta niissa yksikdissa, joissa
ei ole omaa veo:a, nostettiin esiin, ettd apulaisjohtajalla pitaisi olla riittavaa
osaamista vastata myds erityspedagogiseen suunnitteluun, arviointiin ja
kehittamiseen. Selkea tarve erityispedagogiselle osaamiselle ja sen sisaltdjen

pedagogiseen johtamiseen tunnistettiin.

Me ollaan myés siitd onnekkaassa asemassa, ettéd meillé on 2 erittédin
kokenutta ja innokasta erityisopettajaa, jotka on oftanut hyvin tén, mikéa
tuli pari vuotta sitten, ettd veo:lla on enemméan myds tdmmdoisté
konsultoivaa roolia, niin ne on ottanut myos sen ihan sydémelleen, etta
ei pelkdstddn anna sitd tukea lapsille vaan myds tukee niitd ryhmia
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siin&, varsinkin nimenomaan néissé tuen asioissa, kun niitéd nyt on

melkein joka ryhmé&ssé jonkinlaista tukea tarvitsevia lapsia. (AJ3)
Jaetun johtamisen ja tehtavien jakaminen vaatii luottomusta ja sen mallintamista.
Kaikissa haastatteluissa nostettiin esiin se, miten tarkeda on voida luottaa
tehtavien jakamiseen ja siihen, ettd jaetut tehtavat tulee tehtya. Johtamisen
jakaminen voidaan nahda merkittdvana osana johtajien tyohyvinvointia ja sita,
etta itse johtajana hyvaksyy ison yksikon tuoman tarpeen luottaan tehtavien
jakamiseen. On hyvaksyttava, ettei itse pysty enaa pitamaan kaikkia asioita
omina tehtavinaan. Johtamisen jakaminen vaatii jatkuvaa suunnittelua, arviointia
ja kehittamista, kuten kaikki muukin johtaminen. Osa haastateltavista nostikin
esiin johtamisen arviointivalineet ja niiden puuttumisen. Koettiin, etta johtamisen
arviointi on paljon oman suunnittelun ja toteuttamisen varassa. Johtajat laativat
itselleen muistilistoja eri osa-alueista, joiden varassa arviointi valilla on. Osa
johtajista ja apulaisjohtajista pohtikin, ettd tatd olisi syyta kehittda seka

organisaation ettd oman tyodn tasolla johtajaparina.

Elinehto isoille yksikdille silloin kun puhutaan oikeasti massiivisesti
isoista yksikéista. Elikkd on taa yli 50 tybntekijgé -- on etté sita
Johtamista pystyy jakamaan ja etté se on tasavertaisesti jaettu ja siin
on rakenteet minké siséllé sitd johtamista voidaan jakaa. Pitéisi olla
kylléd aikamoinen taikuri, ettd pystyisi pyoérittdméaén ilman vahvaa
yhteista toimintamallia tai vahvaa yhteista tiimia. (J2)
Jaettu johtaminen voidaan nahda varhaiskasvatusyksikon nakokulmasta myds
toiseen suuntaan, eli hallintoon pain. Hallinnosta jaetaan tehtavia ja luotetaan
johtajien kykyyn suoriutua tehtavista ja delegoida niita tarvittaessa eteenpain.
Tama ajatus liitettiin useammassa haastattelussa myos muutoksen johtamiseen.
Osallisuus muutoksessa ja myos johtamisen jakautumisessa vahvistaa

yhteenkuuluvuuden tunnetta ja tekee tyonteosta mielekkaampaa.

Mitéd enemmén saa itse olla mukana siin& muutoksessa ja osallisena
siitd, niin ei ole semmoinen tunne, ettd koko ajan multa vieddan ja
vaaditaan jotain vaan, ettd mé& saan olla tekemé&sséd jotain
kiinnostavaa. (AJ4)
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5.4 Apulaisjohtajuuden hyédyt ja sen vaikutus johtamistydn
tukemiseen

Tutkimuksen aineiston perusteella apulaisjohtajat nahdaan ja koetaan olevan
johtamisen ja paivakodin arjen sujumisen mahdollistajia. Kaikki haastateltavat
nostivat esiin arjen poissaolojen ja sijaisjarjestelyiden hoitamisen seka
pedagogisena tukena olemisen keskeisimmiksi tehtavikseen. Apulaisjohtajat
eivat halunneet kuvata itseaan johtajan sihteerina, vaan pikemminkin apukatena,
joka auttaa, tukee ja mahdollistaa johtajaa keskittymaan isompien
kokonaisuuksien hoitamiseen. Arjen sijaisjarjestelyt, tydvuorosuunnittelu seka
mahdollisuus menna tarpeen mukaan tiimeihin ja ryhmiin seuraamaan toimintaa
ja tukemaan olivat kaikkien apulaisjohtajien puheesta tunnistettava tarkea

tehtava.

Maé oon yrittényt oftaa sieltdé semmoisia kakkupaloja mitd mé voin
sitten hoitaa esimerkiksi tyévuorosuunnittelun, ja toki ne varajohtajan
tehtavét mitké on laskujen hyvéksymista ja hankintoja ja tdmmdisia --
mé& oon ottanut sieltd néitd turvallisuusasioita, perehdytysta,
perehdytys kuuluu tdhén apulaisjohtajan hommaan muutenkin ja oon
ottanut jo sen silloin kolmostason varajohtajana ollessa niin oon
ottanut sen kontolleni ja niité yritetddn sitten semmoisia slaisseja
saada tuosta J3:n taakasta aina kantaakseni. (AJ3)

Apulaisjohtajuus antaa aikaa henkilostolle tulla kuulluksi ja lisda johtajuuden
lasndoloa ryhmatasolla. On tiedostettava, ettd kun johdettavia yksikoita on
fyysisesti useampia tai yksikodiden alaismaara kasvaa, myos paivakodin johtaja
on vahemman lasna henkildstolle ja nain ollen he kokevat, ettei johtaja ole
nakyvilla eikd yhtd hyvin saavutettavissa. Kaikki apulaisjohtajat (AJ1-AJ6)
kokivat, ettd yksi heidan tarkeimmista tehtavistdnsa on kuulla ja nahda
henkilokuntaa. Ty0 ja aika, johon suuren yksikon johtajalla ei yksindan ole

mitenkaan mahdollisuutta vastata.

Sitten hetkellisesti tuntuu, ettd mitdkbhdn mind nyt annoin télle
keskustelulle, mutta etta ehka se onkin se vaan, ettd on mahdollisuus,
etté saa, ettd on se henkild jolle tén voi puhua eiké silleen etté no ei
se johtaja ole t&élla ikina eiké kukaan ole taéalla ikind enké ming saa
ikind kertoa néitd minun asioita kenellekéén. (AJ5)
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Henkildston kuuntelun ja ajan tarjoamisen lisaksi talla apulaisjohtajan toiminnalla
voidaan turvata ty6rauhaa kaikille. On myos tarkeaa, ettd apulaisjohtajat itse
tiedostavat oman tehtavansa merkityksen.

Yhdessa haastatteluissa mukana olleista yksikoista tarjottin myods
ymparivuorokautista varhaiskasvatusta. Myds ymparivuorokautiseen hoitoon
liittyvat arkiset tehtavat ja jarjestelyt oli nimetty apulaisjohtajan tyotehtaviin. Naita
arkisia tehtavia oli esimerkiksi seurata ja paivittaa hoitoon tulevien lasten maaria,
yhteydenpitoa vanhempiin ja selvittdd henkiloston siirtymista toisiin
ymparivuorokautisiin  yksikdihin  tarpeen mukaan. Ymparivuorokautista
varhaiskasvatusta tarjoavan yksikon apulaisjohtaja kertoi tdman vapauttavan
aikaa paivakodin johtajalle pidemman aikavalin rakenteiden suunnitteluun ja
kehittamiseen, kun arkiset jarjestelyt ovat hanen hoidettavaan.

Kehittaminen, seka oma etta organisaation, nousi vahvasti esiin kaikissa
haastatteluissa. Pilottiin valikoituneet johtajat ja apulaisjohtajat olivat selkeasti
motivoituneita kehittymaan johtajina ja tyontekijoita sekd kehittdmaan
varhaiskasvatuksen johtamista yha paremmaksi. He kokivat voivansa toimia
esimerkkina ja olivat innostuneita toimimaan suunnannayttgjind toivottavasti

pysyvammalle johtamisrakenteen uudistamiselle.

Mé& néen tén suurena mahdollisuutena myo6s kehittéd sekd meidén

yksikon toimintoja ettd myos niinku koko kaupungin johtamismallia.

(AJ3)
Kohdeorganisaatiossa apulaisjohtajapilotin yksi tarkea tavoite on parantaa
paivakodin johtajien tyohyvinvointia ja helpottaa heidan tyodtaakkaansa.
Haastatteluissa selkea ero tahan liittyen oli niiden johtajaparien puheessa, joilla
oli ollut jo ennen pilottia yksikdssa ryhmasta irrotettu varajohtaja seka niiden,
kenella pilotti oli vasta aloittanut tydn ryhmasta irrallisena johtamisen
tukimuotona. Yksikdissa, joissa oli ollut varajohtaja ryhmasta irrotettuna jo
aiemmin, koettiin, ettei mikaan nyt kovin paljon ole muuttunut tai muuttumassa.
Apulaisjohtajuuden kaltainen rakenne oltiin koettu ty6ta helpottavaksi jo aiemmin.
Yksikot, joissa toimintamalli oli vasta alkanut, oli odottavaiset tunnelmat
apulaisjohtajuuden tuomista mahdollisuuksista ja tydon kuormituksen
helpottamisesta. Yksi naista johtajista koki tarkeana arvioida pilottia myos siita

nakokulmasta, ettd miten hanen tyonsa tulee helpottumaan.
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Télla pilotilla oli kuitenkin tavoitteena myoskin tukea sitd johtajien

Jaksamista ja tybhyvinvointia, etté tavallaan mun mielesté se on yksi

arvokas nékdkulma, ettd miten miné koen, etté asiat muuttuvat. (J5)
Konkreettisena hyotyna nahtiin myds apulaisjohtajan mahdollisuus sijaistaa
johtajaa paremmin, kun hanella ei ole vastuuta omasta lapsiryhmasta. Lisaksi
pilotin myodta apulaisjohtajat ovat saaneet enemman perehdytysta erilaisiin
organisaation jarjestelmiin, seka kayttdoikeuksia niihin on lisatty. Tama
mahdollistaa sen, ettei kaikkia paatdksia tarvitse juoksuttaa johtajan kautta, vaan
esimerkiksi maaraaikaisten tydntekijoiden tydsopimuksen apulaisjohtaja voi itse

saattaa loppuun asti ja nain ollen paatdksenteko nopeutuu.

Ihan jo senkin takia, ettei kévis niin, etté tdn kokoisessa puljussakin
sitten yhtdkkid johtaja olisikin vaikka sanotaan 2 kuukautta veke ja
sitten en olisi koskaan aikaisemmin [jGrjestelmé& 2] pé&assyt
kayttdméan niin onhan se ihan tosi hyva, ettéd nyt on péaéasy noihin ja
on mahdollisuus niitéd koko ajan harjoitella. (AJ2)

5.5 Johtamisen haasteet

Tutkimuksessa suoria johtamiseen liittyvia haasteita nostettiin esiin melko vahan.
Kaikki haastateltavat kokivat, ettd l|ahtokohtaisesti tydon suorittaminen ja
ratkaiseminen ovat tarkeitd itsensa johtamisen taitoja. Haasteita ja vaikeita
tilanteita tulee aina vastaan tydssa kuin tydssa ja tama asenne kuuluu johtajan
ominaisuuksiin. Keskeinen tyota hankaloittava tekija, joka nostettiin esiin lahes
kaikissa haastatteluissa, oli kelpoisten tyontekijdiden puuttuminen ja rekrytoinnin
haasteet. Tyontekijoiden pysyvyys koettiin niin, ettd siihen voidaan vaikuttaa
tydhyvinvoinnin nakdkulmasta ja luomalla hyvaa ilmapiiria tyopaikalla. Ajateltiin
myds niin, ettd tdman hetken yhteiskunta ajaa ihmisia vaihtamaan tyopaikkaa
herkemmin. Vaikka patevan henkildkunnan puuttuminen ja rekrytoinnin haasteet
nostettiin  esiin kaikissa haastatteluissa, haaste nahtin enemman alaa
vaivaavana kuin omana, silla tilanne osallistuneissa yksikoissa oli sen verran
hyva. Taman kuitenkin nahtiin vaikuttavan varhaiskasvatuksen laajempiin

tavoitteisiin ja silhen mita tyolta voidaan vaatia.

Henkilbstbn osaaminen. Ja se, etta kaikki opettajat ei ole koulutettuja,
vaikka meillé suurin osa on. Mutta nyt kun meilld on suurin osa niin
sitten néé jotka ei ole koulutettu niin ne putoaa ihan aika isosti. (J4)
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Se on Vililld ehké vdhan haastavaa, jos ei olla tai ettéd jos meilld on
niin haastava tilanne, kun talla hetkella henkiléstén suhteen on niin
onko realistista silloin tavoitella sité, ettd me ollaan edistynein ja paras
-- Ehk& vahén kaipaisi semmoista realismia ja mun mielesté sitd on
tullutkin, etté nyt esimerkiksi tammodisiin strategian tavoitteisiin liittyen
niin selkeésti on kuunneltu sitd palautetta mité on tullut kentélta, etta
emme halua péélle limattuja ylimééaréisié tavoitteita, vaan haluamme
tehda niité perusasioita. (J5)
Johdettavat yksikkokoot ovat olleet kasvussa varhaiskasvatuksessa. Tama
nakyy selkeasti esimerkiksi henkilostdjohtamisen osalta siten, etta johtajat
kokevat, ettei suuria henkilostomaaria johdettaessa mitenkaan pysty tuntemaan
henkilostda ja heidan kuulumisiaan taysin. Henkilostomaaran sijoittuminen
yhteen isoon tai useampaan pienempaan taloon havaittiin olevan myos eroja.
Johtajat, jotka tydskentelivat isoissa yhden talon yksikdissa eivat niinkaan
tunnistaneet tata edukseen, jota useamaan pienemman talon johtajat nostivat
haasteekseen. Johtajat, joilla oli taloja useassa osoitteessa, kokivat stressia ja

painetta siita, etteivat voi mitenkaan olla yhta hyvin lasna henkildkunnalleen.

Niin kuka pystyy 54 ihmistéa tuntemaan etu ja takaperin ja ymmértéa

Jokaisen sen mielen liikkeen ja perheen liikkeet ja kaikki asiat mitk&

vaikuttaa siihen sen tyén tekemiseen niin ei varmaan kukaan. (AJ2)
Johtajat kokivat haastaviksi aseman keskijohdossa ja johtajalta vaaditun valtavan
osaamisen maaran. Paivakodin johtajan tydssa on hallittava monta osa-aluetta
ja lisaksi paivat ja tilanteet ovat erittdin muutosherkkia, jolloin tydn
suunnitelmallisuus murenee. Organisaation ylemmalta taholta tulee ohjeita ja
maarayksia, jotka on vietava alaspain henkiléstolle. Ne saattavat kuitenkin olla
paatoksia, jotka eivat miellytd ja on otettava vastaan tunnemyrskyja. Yksi
apulaisjohtajista (AJ3) nosti lisaksi esiin sen, ettd vaikka kaytantd
yhteisjohtamisesta ja vastuiden jakamisesta jalkautuu yksikoihin, ei se
kuitenkaan aina toteudu ja edelleen koetaan tarvetta johtajalle joka "lyd sita
nyrkkia poytaan ja sanoo sen viimeisen sanan”. TyOyhteisdn ohjautuvuus ja

omatoimisuus ovat viela nain ollen kehitettavia asioita.

T&éhén on tosi kuormittavaa -- vahén vitsaillenkin sanon aina, etta se
on semmoinen puun ja kuoren vélissd semmoinen tota duuni, etté ja
perinteinen tdmmdbinen kumartaa toiseen suuntaan niin tulee
pyllistettyéd toiseen suuntaan, ettd se on varmaan se suurin haaste,
etté olla se olla semmoinen viélikési. (AJ3)
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Ja jos me oltaisiin joku yksityinen firma, niin tuota meilldhén olisi
talousjohtaja erikseen, HR pé&éllikk6 erikseen, meilld olisi
asiakkuuspdééllikkb erikseen. Meilld olisi ihan kaikki meidédn osa-
alueisiin omat yksikdn esihenkilot tai siis sen toiminnan esihenkil ja
sitten olisi viela se johtaja. Kun nythén se kaikki kuuluu vastuulla mulle
ja nyt tatad jaetaan, ettd -- minké&laisia osa-alueita voi vastuuttaa
apulaisjohtajalle. (J2)
Yksi paivakodin johtaja (J5) ja yksi apulaisjohtaja (AJ6) nostivat puheessaan
erikseen esiin myos johtajien valtavan tydmaaran, sen aiheuttaman kuormituksen
ja vaikutukset tyohyvinvointiin. Molemmat myds korostivat, miten suuri merkitys
taman kuormituksen purkamisessa on apulaisjohtajuudella ja silla, etta ty6ta on
nyt mahdollista jakaa ja helpottaa. Aihetta sivuttin myos siitd nakokulmasta,
miten epatasa-arvoista on henkildston kannalta se, etta yksikkokoot kasvavat,
henkilostomaara lisaantyy, eikd johtaja ole tavoitettavissa ja varajohtaja on

tallaisissa yksikdissa viela ryhmassa toimiva opettaja.

Mé oon aina rakastanut tyén tekemista, rakastan méa nytkin mé oon
tosi sitoutunut ja innostunut tastéa tyosta, mutta etté oikeasti on hiipinyt
monta kertaa semmoinen ajatus, ettd onko tédssé mitéén jérkea, ettéa
tdé on niin vaativa tyo -- etta tdssé on niin monta eri osaamisaluetta
mita pitdisi hanskata ja tavallaan se vastuu on valtava. (J5)
Ennen apulaisjohtajuutta ja tyopareina tydskentelya johtajat olivat kokeneet
tydnsa hyvin yksindiseksi. Kun apulaisjohtaja tai varajohtaja on irrotettu
lapsiryhmasta, on paivakodin johtajalla myds ikdan kuin oma tiiminsa, jonka
kanssa asioita voi pohtia ja pureskella. Varhaiskasvatuksen lapsiryhmatyo
perustuu pitkalti tiimitydhdén ja nain ollen johtajuuden tiimitydskentelyn

vahvistaminen on taysin perusteltua.

Ja on tasté siis sellainen tosi hyva ilokin, etté voi jakaa joitain asioita,
koska kylla se péivakodin johtajan tyo on todella yksinéista, etta sielléa
on isoja ja vdhan pienempié asioita joita olisi hyvé sparrailla toisen
kanssa niin aikaisemmin kun mullakin on ollut silla lailla, etta on ollut
vaan ryhmé&ssé oleva varajohtaja niin ei sinne voi valuttaa juuri mitaan.
(J4)

5.6 Tybn merkitykset

Merkityksellistd on huomioida, ettd kaikki johtajat ja apulaisjohtajat nostivat

suurimmaksi tydon motivaattoriksi lapsuuden  merkityksellisyyden. Ty
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varhaiskasvatuksessa antaa mahdollisuuden olla vaikuttamassa lapsen
opinpolkuun ja sen kehittdmiseen. Puhutaan siitd, ettd varhaiskasvatus on
kutsumusammatti, johon ei ryhdyta esimerkiksi suuren palkan takia. Taman
tutkimuksen aineisto ja se miten johtajat puhuivat tydn merkityksellisyydesta,
vahvistavat tata ajatusta. Johtajat kokivat tarkeaksi myos valittaa tata eteenpain
henkilostolle, jonka avulla voidaan vaikuttaa pysyvyyteen ja tydohon

sitoutumiseen.

Se keskeisin niinku kaikki ketkéa télle alalle ovat péétyneet niin usein
niinku on se semmoinen idealistinen merkityksellisyyden kokemus,
etta kyllé niinku se on se mika ihmiset téllé alalla pitda, etté kyllé kun
tdssé nyt on ollut paljon mediassa seurattu, ettéa se palkka ja moni muu
asia laahaa koulutuksen tasoon nadhden jéljessé, etté kylla se niinku
motivaatio tulee sitten jostain muusta. (J3)
Useammassa haastattelussa nostettiin esiin myds johtajien rohkeus kokeilla
uusia toimintamalleja ja kehittda tyota niiden pohjalta. Avoimuus kysya, kokeilla
ja  kehittya ovat ominaisuuksia johtajilla, jotka johtavat isoja
yksikkdkokonaisuuksia. He ovat luomassa uusia rakenteita ja tapoja toimia,
mutta antavat oman tydnsa myds avoimesti nahtavaksi muille. On myos tarkeaa,
ettd organisaatio pystyy hyddyntamaan pilotoinnin aikana tuotettua materiaalia
parhaalla mahdollisella tavalla ja kertomaan onnistumiset ja uudistusta tukevat

rakenteet.

Nyt meilléd on vdhdn semmoinen niinku rohkeus kokeilla. (J2)

Osa johtajista ja apulaisjohtajista nostivat esiin my6s oman koulutuksensa ja
koulutuksen merkityksen johtamisessa ja johtamistaidoissa. Kaikki pitivat
kehittymistd ja kouluttautumista tarkeana, mutta ne jotka olivat suorittaneet
kasvatustieteen maisterin tutkinnon pitivat sitd ehdottomana vaatimuksena
johtajan tyohon. Ajateltiin, ettd kouluttautuminen ja maisterin tutkinto antavat
taidon reflektoida sekd omaa ettd henkiléston osaamista ja kehittymista.
Johtajuuden nahtiin tarvitsevan tuekseen monialaista asiantuntijuutta ja samaan

aikaan vahvaa teknista johtamisosaamista.
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6 POHDINTA

Tutkimukseni tavoitteena oli tarkastella pedagogista johtamista ja sen
toteutumista, kun paivakotia johtaa yhdessa paivakodin johtaja ja apulaisjohtaja.
Lisaksi tavoitteenani oli selvittda, miten pedagogista johtamista toteutetaan
johtajuutta jakamalla ja sita, millaiset toimintamallit tukevat seka yhteista etta
jaettua johtajuutta. Halusin selvittaa, millaisia hyotyja apulaisjohtajuudesta on
ollut johtamisen tukirakenteena ja miten sen on koettu vaikuttavan
varhaiskasvatuksen johtajien tydmaaran lisdantymiseen ja kuormitukseen.
Tavoitteenani oli 10ytaa johtajien yhteisesta johtajuuden puheesta merkityksia
johtamiselle ja sille miksi ty6 koetaan tarkeana osana varhaiskasvatuksen
pedagogiikan rakentumista.

Tutkimuskysymykset, joihin pyrin [6ytamaan tutkimukseni avulla vastauksia,
olivat: Miten pedagoginen johtaminen toteutuu, kun paivakotia johtaa yhdessa
johtaja ja apulaisjohtaja?, Millaiset jarjestelyt ja toimintamallit tukevat yhteista
jaettua johtajuutta?, Millaisia hyodtyja apulaisjohtajuudesta on johtamisen
tukirakenteena? seka Millainen rooli johtajilla ja merkitys johtajien tyolla on
pedagogiikan rakentumisessa varhaiskasvatuksessa?.

Pohdintani avulla tarkastelen tulosten pohjalta vastauksia naihin
tutkimuskysymyksiin, muodostan johtopaatdksia tutkimustuloksista ja vertailen
nitd aiemmin tehtyihin tutkimuksiin. Tutkimuksen perusteella tehtyjen
johtopaatdsten on tarkoitus auttaa ymmartamaan mita tutkitut teemat tutkittaville
merkitsee (Tuomi & Sarajarvi, 2018) ja olenkin pyrkinyt ymmartamaan tutkittavien
omaa kokemusta ja yhdistamaan sita varhaiskasvatuksen johtamista koskettaviin
ilmidihin. Tulosten liittdmiselld osaksi teoreettista viitekehysta ja ajankohtaista
puhetta johtamisesta tavoitellaan myds sita, ettei tutkimus jaisi vain pelkan
analyysin tasolle (Ruusuvuori ym., 2010). Arvioin tdssa kappaleessa myos
tutkimukseni luotettavuutta ja esittelen tutkimukseni pohjalta syntyneita

jatkotutkimusideoita.
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6.1 Johtopaétdkset tutkimustuloksista ja peilausta aiempaan
tutkimukseen

Ensimmainen  tutkimuskysymykseni  kasitteli pedagogisen johtamisen
toteutumista ja sita, miten se toteutuu, kun paivakotia johtaa yhdessa johtaja ja
apulaisjohtaja. Tutkimukseni tulokset vahvistavat sita, ettd pedagoginen
johtaminen ja yhdessa johtaminen vaativat jatkuvaa keskustelua, lasnaoloa ja
selkeitd johtamisen rakenteita. Erityisesti tulokset puhuvat sen puolesta, etta
johtajuus vaatii asiakirjojen tuntemusta ja niiden johtamista, jotta pedagoginen
suunta ja arvopohja ovat yhteisia niin johtajien kuin henkilokunnan osalta.
Johtajien kouluttautumisella ja osaamisen kehittamiselld luodaan rakenteita,
jotka vahvistavat heidan asemaansa pedagogisena tukena. Tahan tutkimukseen
osallistuneista johtajista ja apulaisjohtajista useampi oli koulutustaustaltaan
kasvatustieteen maistereita ja niilla, jotka eivat olleet, oli pitka tyokokemus
johtamisesta, mika vahvistaa sita, ettd onnistuneen pedagogisen johtamisen
toteutumiseen tarvitaan riittava koulutus- tai kokemuspohja.

Johtajien pedagoginen tyd nayttaytyy tulosten mukaan vaativana
kokonaisuutena, joka vaatii vahvaa osaamista johtamiseen. Monet tutkimukset ja
arvioinnit niin Suomessa kuin kansainvalisesti vahvistavat samaa tulosta ja sita,
ettd varhaiskasvatuksen johtamisen kehittdminen on murroksessa, jossa se
tarvitsee lisahuomiota (esim. Fonsén & Parrila, 2016; Kuusiholma-Linnamaki
ym., 2023; Whitebook ym., 2012). Johtajalta vaaditaan osaamista luoda selkeat
ja toimivat pedagogiset rakenteet, joita arvioidaan ja muokataan aina tarpeen
mukaan. Johtajalla on tutkimukseni mukaan myods selked rooli hallinnon
paatosten ja myds esimerkiksi asiakirjojen tulkitsijana ja sanoittajana.
Haastatteluissa nousi selkeasti esiin tutkimuksissakin (esim. Hjelt & Karila, 2021)
nakynyt ilmid tydn pirstaloitumisesta ja kuormituksesta sen myo6ta. Nama
vaikuttavat merkittdvasti tyon hallinnan tunteeseen, jota kaikki haastatteluun
osallistuneet paivakodin johtajat kertoivat harjoitelleen.

Johtajat ja apulaisjohtajat nostivat pedagogisen johtamisen toteuttamisen
keskeiseksi tekijaksi selkeat rakenteet esimerkiksi palaverikaytantoihin. Palaverit
ja keskustelufoorumit kuten myos kouluttautuminen ovat tarkea osa tyéta, mutta
niiden toteutumiseen tarvitaan aikaa ja tyontekijdiden ryhman arjesta

irrottautumista. Leinosen (2021) pro gradu-tutkielma kasittelee
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varhaiskasvatuksen tyontekijoiden tydssaan kokemaa kiireen tunnetta, joka on
merkittava osa taman paivan tydelamaa. Selkeat ja hyvat rakenteet vahvistavat
osaamista, mutta jokaisen oma osaaminen, tydn suunnittelu, arviointi ja
organisointi ovat valttamattomia nykypaivan kiireisen tydelaman hallinnassa.
Pedagogisen johtamisen nakdkulmasta kaksi johtajaa pystyy todennakoisesti
paremmin vastaamaan kiireettéman ilmapiirin luomiseen.

Toinen tutkimuskysymykseni kasitteli sita, millaiset jarjestelyt ja
toimintamallit tukevat yhteista jaettua johtamista. Taman kysymyksen osalta
tuloksistani nousi erityisesti se, miten tarkeana koettiin tdiden jakaminen,
delegointi ja erilaisten rakenteiden kokeilu seka naiden jatkuva arviointi. Tulokset
puhuvat myos sen puolesta, miten paljon jaettu johtaminen perustuu
luottamukseen ja myds Parrilankin (2022) kuvaamaan kerroksellisuuteen. Myds
Mantyjarvi ja Parrila (2022) puhuvat asiantuntijuuden, tiimityon ja
verkostoitumisen merkityksesta ja siita, miten pedagoginen johtaminen perustuu
jatkuvaan yhteiseen vuoropuheluun ammattilaisten valilla. Tulosteni mukaan
johtajien puheessa tama jatkuva keskustelu heidan ja koko moniammatillisen
tydyhteison valilla on olemassa.

Tarkea osa pedagogista johtamista on my0Os inklusiivisen pedagogiikan
johtaminen. Joissain haastatteluissa tama nostettiin esiin ja pohdittiin, etta voisiko
apulaisjohtajan tehtavassa olla vaatimuksena esimerkiksi erityispedagoginen
osaaminen, jolloin pedagoginen ymmarrys ja osaaminen esimerkiksi inklusiivisen
varhaiskasvatuksen johtamiseen olisi syvallisempi. Laakson ja kumppaneiden
(2020) tutkimus osoittaa, etta johtamisen eri tasoilla suhtaudutaan inkluusion
johtamiseen myonteisesti, mutta siihen ei tunnu jaavan riittdvasti aikaa
hallinnollisten téiden ja asioiden johtamisen ohella. Varhaiskasvatus, kuten moni
muukin ammattiala, perustuu moniammatilliseen yhteistydhdn ja osaamisen
jakamiseen. Voiko johtaja, ja tarvitseeko hanen edes, osata kaikkea, vai riittdako,
ettd ymmarrys osaamisen jakamiseen tai tiedon monipuoliseen keraamiseen ja
sen eteenpain siirtdmiseen on olemassa. Jaetun johtamisen merkitys on
kuitenkin jakaa tietoa jokaiseen suuntaa ja jokaiselle osallistujalle, myds
johtajalle.

Tutkimukseni  tuloksista selvidaa, ettd johtajat nostivat yksikon
erityisopettajien roolia esiin vahvana tukena heidan pedagogisessa

johtamisessa. Erityisopettajien rooli pedagogiikan ja inklusiivisen nakemyksen
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vahvistajana on selkea ja tukee vahvasti jaetun johtamisen nakdkulmaa. Yksikon
erityisopettaja voidaan nahda varhaiskasvatusyksikdossa tarkeana osana
pedagogista johtamista, han suunnittelee ja vastaa erityispedagogisten asioiden
edistamisesta ja lasten tukeen liittyvistd osa-alueista. Tama on merkittdva osa
kerroksellista jaettua johtajuutta, joka tukee laadukasta ja suunnitelmallista
varhaiskasvatuksen toteutumista (Parrila, 2022).

Kolmas  tutkimuskysymykseni  kasitteli  sita, millaisia  hyotyja
apulaisjohtajuudesta on johtamisen tukirakenteena. Apulaisjohtajuus nayttaa
taman tutkimuksen tulosten mukaan tukevan erityisesti johtajien tydhyvinvointia
ja helpottavan tyon kuormitusta. Haastatteluissa korostettiin, ettd apulais- tai
varajohtajuudesta ei haluta muodostuvan johtajan tyotad tukevaa sihteerin
hommaa vaan nimenomaan pedagoginen tuki, henkild, jonka kanssa paatdksia
ja asioita voi jakaa ja tehda yhdessa. Tata vahvistaa myos Karvin arviointi, jonka
mukaan varhaiskasvatuksen johtajuus todella tarvitsee tyota tukevia muotoja
(Kuusiholma-Linnamaki, 2023). Mielestani yksikkojen koot eivat kuitenkaan saisi
kasvaa loputtomasti, tai muuten johdosta unohtuu ja katoaa se tarkein eli
pedagogien puhe ja nakokulma. Tutkimukseeni osallistuneista yksikoista
kolmessa johtajalla oli alaisia yli 45, mikd on henkilostd- ja pedagogiikan
johtamisen nakdkulmasta iso maara. Apulaisjohtajat kokivat tydssaan nyt vahvaa
roolia johtajan tyon keventajana ja mahdollistajana, mutta yksikdiden kasvaessa
on myos riski siihen, etta apulaisjohtajat kuormittuvat, uupuvat ja ajautuvat siihen
pisteeseen, missa paivakodin johtajat ovat tydtaakkansa kanssa olleet.

Merkityksellista tulosten kannalta on se, miten jaettu- ja parijohtaminen
nahtiin osana tyohyvinvointia ja yksinaisyytta. Johtajaparit, jotka olivat tehneet
yhteisty6ta jo pidempaan, eivat osanneet enda edes kuvitella tekevansa tyota
yksin ja kokivat tyon seka vastuun jakamisen melkeinpa itsestaanselvyytena.
Rinta-Paavola ja kumppanit (2024) ovat tutkineet johtajien tyéhyvinvointia tukevia
tekijoitd pandemia-aikana ja tulokset osoittavat, etta kollegiaalinen ja vertainen
tuki lisdavat hyvinvointia ja tydssa jaksamista. Samaa viestia antaa myos Karvin
teettdma arviointi, jossa selkeana toimenpiteend ehdotetaan vara- ja
apulaisjohtajamallien kehittdmista osaksi johtamisty6ta (Kuusiholma-Linnamaki
ym., 2023).

Neljas tutkimuskysymykseni kasitteli sita, millainen rooli johtajilla ja merkitys

heidan tyodlldadan on pedagogiikan rakentumisessa. Tyon haasteilla, kuten
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epapatevalla henkilostolla, tydon hallinnan puutteilla, kuormittuneisuudella tai
yksindisyydelld voidaan nahda olevan suoria vaikutuksia pedagogiseen
johtamiseen. Kun johtajuus ja johtaminen kohtaa haasteita, heijastuu se jossain
maarin suoraan pedagogiseen toimintaan paivakodissa. Pedagogisen
johtamisen nakdkulmasta tutkimukseni osoittaa samoja haasteita mita aiemmat
tutkimuksetkin henkildston osaamisen ja resurssipulan suhteen (esim. Havisalmi
& Reunamo, 2023). Pedagogiikan johtaminen nayttaytyy ja toteutuu tutkimukseni
mukaan hyvin erilaisena yksikoissa, joissa suurin osa henkildkunnasta on
patevaa ja osaavaa. Johtajien ammattitaito korostuu erityisesti silloin kun
henkilokunta tarvitsee paljon tukea omassa tydssaan lapsiryhmissa. Paivakodin
johtajat korostivat apulaisjohtajan merkitysta ryhmiin jalkautuvana henkilona, joka
mallintaa, ohjaa ja tukee. Apulaisjohtajamallille on siis todellinen tarve ja sen
hyodyt ovat merkitykselliset.

Viime aikoina varhaiskasvatuksen kentalld on nostettu esiin huoli
varhaiskasvatuksen opettajien epapatevyydestd ja sen vaikutuksista tyon
suorittamiseen (Aalto, 2023; Havisalmi & Reunamo, 2023). Kuten Karvin
arvioinnista selviaa, on iso osa paivakodin johtajista vailla tybmaaran vaatimaa
koulutustasoa (Kuusiholma-Linnamaki, 2023). Tama tutkimus tukee uuden
lakimuutoksen kelpoisuusvaatimusta ja sita, ettd tulevaisuudessa paivakodin
johtajan tehtavaan vaadittaisiin vahintaan kasvatustieteen maisterin tutkinto, silla
johtajien rooli ja merkitys pedagogiikan rakentumisessa on olennainen, mutta
tydn laajuus vaatii johtajilta myds erityisen paljon. Yksikkokokojen kasvaessa on
syyta myoOs pohtia, pystyykoé koulutustason nostaminenkaan enaa vastaamaan
siihen, etta alaisten maara kasvaa jopa 60 alaiseen.

Tyohon ja sen motivaatioon merkittavasti vaikuttava positiivinen asia
tutkimukseni tulosten perusteella on se, miten tarkeana ja merkityksellisena
kaikki johtajat ja apulaisjohtajat pitivdt omaa asemaansa osana lapsen
opinpolkua. Kaikki haastateltavat korostivat sita, miten tarkea osa lapsen
kokonaisvaltaista kehitysta varhaislapsuus on. Varhaiskasvatuksen kentta elaa
siis paljon edelleen idealistisen aatemaailman pohjalla, eika tyota tehda suuren
palkan takia, kuten moni johtaja nosti esiin kysyttaessa mika heita tydssa motivoi.
Motivaattorina ja tydon kehittdmisessa johtajat nostivat esiin  myds
mahdollisuutensa palkita henkildkuntaa onnistumisista. Palkitsemisen ja

pedagogisen johtamisen valilld voidaan siis nahda myds yhteyksia; hyvasta
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tyosta tsempataan ja sitd arvostetaan. Onnistumisten ja niiden merkitysten
korostamisen kautta voidaan selkeasti vaikuttaa pedagogiikan kehittymiseen niin
yksikkotasolla kuin laajemminkin.

Paivakodin johtajuus on muuttunut ja ollut muutoksen alla jo jonkin aikaa.
Tehtavankuva on muuttunut ja muutos yha hallinnollisempaan suuntaan on jollain
tasolla vaistamaton. Varhaiskasvatuksen ydintehtava on kuitenkin aina turvata
jokaiselle lapselle hyva ja turvallinen paikka kasvuun ja oppimiseen eika tama
saa karata lilan kauas mydskaan paivakodin johtajien tyosta. Onkin ehka syyta
pohtia, haluaako paivakodin johtajuus kehittya johonkin suuntaan vai voidaanko
sen tehtavan ymparille rakentaa yha enemman tyota tukevia muotoja. Ei ole
tarpeellista kaikkien osata kaikkea ja pitaa kaikkia lankojaan kasissa. Yhdessa
tekeminen ja tyon jakaminen korostuvat, jolloin myds ydin, eli pedagogiikka ei

unohdu.

6.2 Tutkimuksen luotettavuuden tarkastelua

Aaltio ja Puusa (2020) maarittelevat, etta laadullisen tutkimuksen luotettavuus
kiteytyy uskottavuuden, luotettavuuden ja eettisyyden kasitteiden kautta.
Uskottavuudella tarkoitetaan sita, etta tutkimuksen kohteena olevat henkil6t ja
suurempi yleis6 voivat luottaa ja tulkita tutkimuksen todellisuutta tutkijan
huolellisen ja asianmukaisen toteutuksen kautta (Aaltio & Puusa, 2020).
Luotettavuudella tarkoitetaan sita, ettd tutkijana olen kyennyt vakuuttamaan
lukijan kertomalla selkeasti ja perustellusti valitsemiani lahestymistapoja ja
menetelmia. On my0s tarkeaa pohtia tutkimuksen luotettavuutta kriittisesti ja
pohtia, onko jokin valitsemani menetelma tai toteutustapa voinut heikentaa
tutkimukseni luotettavuutta. Tutkimukseni luotettavuuden kannalta on myos
merkittavaa, ettd olen ollut avoin jokaisesta tutkimuksen vaiheesta ja pyrkinyt
vastaamaan  tutkimuskysymyksiin  ja  ratkaisemaan tutkimusongelman
uskottavasti ja avoimesti.

Tutkimusmenetelmien ja koko tutkimuksen luotettavuutta voidaan
tarkastella validiteetin, eli vastaako tutkimus ja siina kaytetyt menetelmat sita mita
on ollut tarkoitus seka reliabiliteetin eli tulosten toistettavuuden kautta (Tuomi &
Sarajarvi, 2018). Tahan tutkimukseen osallistui 11 henkil6a, joiden avulla pystyin

saamaan todellista tietoa tutkittavan ilmién kannalta. Tutkimuksessa kerrotaan ja
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avataan teemoja varhaiskasvatuksen johtamisesta, sen nykytilasta, jaetusta
johtamisesta ja erityisesti naiden suhteesta keskeiseen, eli pedagogisen
johtamisen teemaan. Tutkimusmenetelmat, aineiston keruu ja analyysin vaiheet
on kuvattu mahdollisimman selkeasti ja tasmallisesti tassa tutkimusraportissa.
Tasmallinen toistettavuus on laadullisessa aineistossa hankalaa, sillda ihmisen
kokemukset ja esimerkiksi haastattelussa kayttaytyminen on aina
kontekstisidonnaista (Aaltio & Puusa, 2020). Aaltion ja Puusan (2020) mukaan
onkin jarkevaa miettia siirrettavyytta, eli sitd onko tutkimustuloksia mahdollista
toistaa jossain toisessa tutkimusymparistossa.

Taman tutkimuksen aineisto kerattiin parihaastatteluiden avulla, jotka
etenivat hyvin keskustellen. Teemahaastatteluiden tukena oli haastattelurunko,
joka oli laadittu suunnitelmallisesti ja siina oli pyritty nostamaan esiin teemaan
liittyvia teoriapohjaisia ja ajankohtaisia teemoja. Tutkimuksen luotettavuuden
nakokulmasta haastatteluissa puheenvuoroja saivat tasaisesti seka paivakodin
johtaja ettd apulaisjohtaja ja he myos taydensivat toisiaan. Kuten Hirsjarvi ja
kumppanit (2009) toteavat, on parihaastattelussa aina mahdollisuus, etta jokin
negatiivinen asia jaisi sanomatta varsinkin, kun kyseessa on esihenkilé-alainen
asetelma. On siis mahdollista, etta jotakin jai sanomatta taman asetelman takia.
Haastatteluiden vuorovaikutus oli kuitenkin koko ajan avointa, eikd syntynyt
tilanteita, joissa toinen olisi ohjannut toista sanomaan jollain tavalla.

Tuomi ja Sarajarvi (2018) muistuttavat, ettd tutkimuksen luotettavuuden
nakokulmasta on tarkea arvioida tutkijan ja tiedonantajien valista suhdetta. Tassa
suhteessa on pohdittava kriittisesti sita, etta vaikka tutkimukseeni valikoituihin
yksikdihin ei liittynyt puolestani minkaanlaisia ennakkotietoja tai -asetelmia, on
tarkedd huomioida, ettd tydskentelen itsekin paivakodin johtajana
kohdeorganisaatiossa ja haastateltavien tyon luonne on minulle tuttu ja tarkea
teema. Yksi haastateltavista pareista oli minulle entuudestaan tuttu, mutta muut
haastateltavat eivat tienneet omasta taustastani. Kaikilla tutkimukseen
osallistuneilla  haastateltavilla oli tiedossa heidan  osallistumisensa
vapaaehtoisuus ja se, etta he voisivat lopettaa osallistumisensa koska tahansa.

Lahestyin kaikkia haastateltavia kuitenkin tasavertaisesti tutkijan roolissa ja
olen pyrkinyt koko tutkimukseni ajan siihen, ettei oma taustani vaikuttaisi
tutkimuksen luotettavuuteen liikkaa. Kriittisen tarkastelun nakdkulmasta on

kuitenkin huomioitava, etta omiin ajatuksiini on varmasti vaikuttanut jollain tasolla
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kohdeorganisaation tuntemus, omat kokemukset johtamisen tyon haasteista ja
se, miten merkityksellisena itse naen apulaisjohtajuuden ty6ta tukevana
muotona. Omilla kokemuksilla on vakisinkin vaikutus siihen, ettd jo aineiston
keruusta ja analyysistd lahtien taustalla on ollut oma ajatus johtajan ja
apulaisjohtajan valisesta hyotysuhteesta. Koin haastatteluita tehdessani tunteen
siitd, miten mieluisaa olisi jutella haastateltavien kanssa vertaisesti ja vaihtaa
ajatuksia kollegiaalisesti, mutten antanut taman kuitenkaan missaan
haastattelussa toteutua. Naiden asioiden tunnistamisen uskon Kkuitenkin
vaikuttaneen pyrkimykseeni nahda aineisto ja tutkimuksen kaikki vaiheet
mahdollisimman avoimesti ja myds kriittisesti.

Laadullinen tutkimus on Kiviniemen (2018) mukaan prosessi, jossa
johtolangat, paatokset ja hypoteesit muodostuvat lapi tutkimuksen. Olen itse
tutkijana tietoinen siita, ettd laadullisen tutkimuksen tekeminen on osittain
subjektiivista ja olen vaikuttanut paatoksiin sen mukaisesti. Olen kuitenkin tassa
opinnaytetydssa pyrkinyt tekemaan tarkan ja perustellun kuvauksen tutkimuksen

jokaisesta vaiheesta.

6.3 Jatkotutkimusideat

Tutkimukseni tulokset tukevat apulaisjohtajamallia ja nain ollen sen lisatutkiminen
ja mallin kehittaminen olisi hyddyllistd. Apulaisjohtajuuden pilotointi jatkuu
kohdeorganisaatiossa vuoden 2025 loppuun. Olisi erittdin tarkeaa ja hyodyllista
kerata henkiloston ajatuksia ja kokemuksia apulaisjohtajuuden pilotoinnista.
Tutkimuksen avulla voitaisiin selvittda, onko apulaisjohtajuus nayttaytynyt
henkilokunnalle hyddyllisena ja ovatko he kokeneet johtajien olevan paremmin
lasna ja pystyvan toteuttamaan pedagogista johtamista paremmin. Henkildsto
toteuttaa pedagogiikkaa ja jos sen johtaminen ei nay heille, ei tavoitteita
pedagogiikalle voida saavuttaa.

Apulaisjohtajapilotoinnin  toimeenpanijana ja arvioijana toimii tietysti
organisaation hallinto, jolloin myds heidan nakemyksensa kokeilun tavoitteiden
saavuttamisesta olisi merkityksellista selvittda. Olisikin mielenkiintoista tutkia,
miten aluepaallikét eli paivakodin johtajien esihenkilot kokevat uudistuksen ja
kahden johtajan mallin. Aluepaallikbt ovat merkittdvassa osassa organisaation

hallintoa ja olisikin merkityksellista tietdd miten he ovat kokeneet
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apulaisjohtajuuden vaikutukset esimerkiksi johtajien tyohyvinvointiin verrattuna
johtajiin, joilla apulaisjohtajaa ei ole. Olisi myds mielenkiintoista tutkia
apulaisjohtajuuden kokeiluja ympari Suomea ja vertailla naitd esimerkiksi
aluepaallikkotasolta katsottuna. Tutkimuksessa voisi hyodyntaa myos laadullisen
ja maarallisen tutkimusmenetelman yhdistelmaa (mixed methods) jolloin ilmidsta
saisi laajemman, mutta samaan aikaan syvallisemman ymmarryksen.
Tutkimuksessa kavi ilmi, ettd johtajan ja apulaisjohtajan yhdessa
johtamisen arviointi perustuu hyvin paljon jatkuvaan keskusteluun ja yhdessa
reflektointiin. Johtamisen tueksi on kehitetty arviointivalineita, esimerkiksi Karvin
Valssi, joka on kansallinen laadunarviointijarijestelma (Karvi, 2024). Lisaksi
johtajat saavat esimerkiksi henkilostolle teetettdvien kyselyiden kautta tietoa
arvioinnin tueksi, mutta itse parijohtamisen mallin ollessa suhteellisen uusi ilmio,
ei siihen varsinaisesti ole viela arviointivalinetta. Voisikin olla mielenkiintoista ja
hyodyllista tutkia lisdd nimenomaan kahden johtajan yhteistyota, TVA:n
toteutumista ja tyonjakoa seka naiden arviointia johtajien yhteistydssa. Johtajien
valinen vuorovaikutus ja kollegiaalinen tuki on jatkossakin tarkeaa, mutta myos
konkreettiset valineet siihen, mita he todella tydssaan tekevat ja mitka ovat tyon
vaikutukset. llman selkedd dokumentointia, ei voida arvioida tehdyn tydn
vaikuttavuutta ja merkitysta, eika voida myoskaan osoittaa, etta tyéta tukeville

muodoilla on selkea tarve.
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LIMTEET

Liite 1: Teemahaastattelurunko

Yleiset:
1. Kerrotteko lyhyesti omat koulutustaustanne, toimenkuva/tehtavankuva ja
alaisten lukumaara, heidan nimikkeensa?
- Minkalainen yksikkérakenne?
- Kuinka pitka tydkokemus teilld on johtajuudesta?
- Onko teilla johtajuuteen liittyvaa lisdkoulutusta?

Johtajuus
2. Miten johdatte yhdessal/yksin?

- Mitka ovat yhteisen johtamisenne arvot?

- Mitka ovat tyon tarkeimmat tehtavat?

- Miten kaytatte tyéaikanne?

- Mita hyo6tya koette yhteisesta johtajuudesta olevan?

- Millaisena naette asemanne organisaation keskijohdossa ja millaiset ovat
teidan vaikutusmahdollisuutenne? Toimintatapojen yhtenaistajana?

- Miten asetatte itsellenne yksildina ja yhteisesti tavoitteet?

- Millaisia tyokaluja teilld on kaytéssa johtamisen suunnitteluun, arviointiin ja
kehittamiseen?

- Millaisia haasteita koette johtamiseen liittyvan?

- Miten olette vuorovaikutuksessa?

- Miten hallitsette/kasittelette tunteita ja tunteiden johtamista?

- Miten pidatte huolta omasta jaksamisesta/tydhyvinvoinnista?

- Mika tydssa motivoi/miten motivoitte muita?

Pedagoginen johtaminen

3. Miten pedagoginen johtajuus on teilla jaettu?
- Mita ratkaisuja on kehitetty/ajateltu kehittaa?
- Olette suunnananayttajia ja todentajia uudistuksen tarpeellisuudelle. Milla

toimenpiteilla pyritte todentamaan apulaisjohtajamallin tarkeytta?

4. Koetteko olevanne pedagogisia johtajia?
- Milla keinoilla johdatte pedagogiikkaa?
- Miten tuette ja motivoitte henkildkuntaa pedagogisessa tydssa?
- Miten arvioitte pedagogisen johtamisen toteutumista?
- Milla tavoin voitte tukea toinen toistanne ty6ssa?

5. Miten voitte tehda nakyvaksi omia onnistumisia ja hyvia toimintamalleja
pedagogisen johtamisen jakamisesta?

6. Kohtaatteko pedagogiseen johtamiseen liittyvia haasteita? Miten selvitatte niita?

Lopuksi
7. Millaisina pedagogisina johtajina naette itsenne tulevaisuudessa?
- Miten haluatte kehittaa ja kehittya?
- Miten johdatte muutosta ja sen myéta pysyvyytta?
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