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1 JOHDANTO

Varhaiskasvatus ja sen johtaminen on viime aikoina ollut viimeisen kymmenen vuoden
aikana monien muutosten kohteena. Ensimmainen iso muutos tapahtui vuoden 2013 alussa,
jolloin varhaiskasvatuksen ja paivahoitopalveluiden hallinto ja ohjaus siirtyi sosiaali- ja
terveysministeridsta opetus- ja kulttuuriministerion alaisuuteen (Valtioneuvosto, 2012).
Taman jalkeen lakimuutosten myéta on siirrytty paivahoidosta varhaiskasvatukseen ja
ohjaavaa asiakirjaa Varhaiskasvatussuunnitelmaan perusteet on paivitetty monta kertaa.

Hijelt ja Karila (2021) kuvaavat varhaiskasvatuksen johtamisen olevan murroksessa,
koska paivakotien yksikkOkoot ovat kasvaneet ja johtajien tehtavakokonaisuudet
monipuolistuneet. Heidan mukaansa tutkimukset antavat viiteita siita, etta johtajien fyysisen
lasnaolon vaheneminen ja suuri tydomaara vaikeuttaa toimintakaytanteiden ja laadun
kehittamista. Fonsén ym. (2022) kuvaavat varhaiskasvatukseen tulleen muutoksia myos
yhteiskunnan kulttuurisen, kielellisen ja katsomuksellisen monimuotoistumisen takia.

Pedagoginen johtaminen ja varhaiskasvatusyksikdiden johtajien rooli on vahvistunut
vuoden 2018 Varhaiskasvatussuunnitelman perusteiden maariteltyd ensimmaista kertaa
varhaiskasvatusyksikdiden johtajien roolia pedagogiikan johtajana (Hujala, Heikka &
Halttunen, 2020). Fonsén (2014) kuvaa vaitoskirjassaan varhaiskasvatuksen pedagogisesta
johtajuudesta hyvin erilaisia tapoja maaritelld pedagogista johtajuutta ja kasitteen olleen
tuolloin hyvin maarittelematén ja toimintakaytanteita vakiintumattomiksi. Oman kokemukseni
pohjalta pedagogista johtamista ja johtajuutta ei edelleenkdan osata maaritella selkeasti ja
varsinkin sen toteuttaminen on hyvin hailyvaista.

Ajatus taman tutkimuksen tekemisesta nousi esille kasvatustieteen maisteriopintoihin
liittyvan hallinnollisen harjoittelun aikana tutkimuskohteena olevan kunnan
varhaiskasvatuksen hallinnosta. Olen huomannut tydurani aikana, etta johtajien toimintatavat
voivat olla hyvin erilaisia, vaikka ohjeet ja ohjaavat asiakirjat ovat kaikille samat. Uskon, etta
tdssa nakyy hyvin vahvasti johtajan ja/tai apulaisjohtajan osaaminen, arvot ja toimintatavat ja
tata nakemysta tukee myods Hjeltin ja Karilan tutkimus (2021) varhaiskasvatustyon
johtamisen paradokseista.

Varhaiskasvatusyksikoiden johtajilla on johdettavanaan useita fyysisesti eri pisteissa
toimivia yksikadita, jolloin he joutuvat jakamaan tydaikaansa kaikkien naiden yksikoiden valilla.
Vaikka etaty6t ovat nykyaan varsin yleisia ja monia johtajien toita voisi tehda melkein mista

tahansa, kaipaavat tdaman tutkimuksen mukaan tyontekijat kuitenkin johtajia fyysisesti



lasnaoleviksi jokaiseen yksikkoon. Jaettu johtajuus on noussut varhaiskasvatuksessa
yhdeksi ratkaisuksi johtajien tydomaaran lisdantymisen ja sen tavoitteena on jakaa vastuuta
koko tydyhteisdlle (Hujala, Heikka & Halttunen, 2020). Jaetun johtajuuden toteutuminen
vaatii kuitenkin vahvaa yhteista kasitysta toimintatavoista ja toimivia rakenteita, mitka

monista varhaiskasvatusyksikdista omien kokemuksieni perusteella puuttuvat.



2 TEOREETTINEN TAUSTA

Hjeltin ja Karilan (2021) tutkimuksen mukaan varhaiskasvatusyksikot ovat aikaisempaa
suurempia ja johtajien tehtdvakokonaisuudet monipuolisempia, minka seurauksena he ovat
vahemman fyysisesti lasna yksikoissa ja tydbmaara on suuri. Nama vaikeuttavat
toimintakaytanteiden ja laadun kehittdmista. Varhaiskasvatus on myds viime vuosina ollut
isossa muutoksessa, kun uudistunut varhaiskasvatuslaki on vahvistanut pedagogista
nakokulmaa seka lapsen oikeutta oppimiseen ja samalla julkisen talouden tehostamiseen
liittyvat odotukset saatelevat toiminnan resursseja.

Valitsin tahan tutkimukseen keskeisiksi kasitteiksi varhaiskasvatusyksikon johtamisen,
pedagogisen johtamisen ja jaetun johtajuuden. Nama kasitteet ovat vahvasti esilla
varhaiskasvatuksen arjessa ja ne nousevat keskeisiksi kasitteiksi myds monissa
aikaisemmissa varhaiskasvatuksen johtamiseen liittyvissa tutkimuksissa (esim. Hjelt & Karila,
2021; Fonsén ym., 2022). Pedagogisen johtamisen tarve ja merkitys on viime vuosien aikana
korostunut (Fonsén & Keski-Rauska, 2018) ja se nousee vahvasti esille myos ohjaavissa
asiakirjoissa (Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet 2022).

Varhaiskasvatuslain (540/2018, § 25) mukaan jokaisella paivakodilla tulee olla
toiminnasta vastaava johtaja ja riittdva maara henkildstda, jotta varhaiskasvatuksen tavoitteet
on mahdollista saavuttaa. Paivakodin toiminnasta vastaavalla johtajalla tulee olla kelpoisuus
varhaiskasvatuksen opettajan tai sosionomin tehtavaan ja 1.1.2030 alkaen myds vahintdan
kasvatustieteen maisterin tutkinto seka riittdva johtamistaito.

Varhaiskasvatuslaissa (540/2018, §26—31) maaritellaan paivakodin johtajan,
varhaiskasvatuksen opettajan, sosionomin, lastenhoitajan seka erityisopettajan
kelpoisuusvaatimukset. Tama laki ei tunnista apulaisjohtajan tehtavaa eika ota kantaa
apulaisjohtajan kelpoisuusvaatimuksiin, mutta apulaisjohtajalla saattaa olla tyotehtavia, jotka
direktio-oikeuden nojalla kuuluisivat paivakodin johtajan tehtaviin (Kansallinen koulutuksen
arviointikeskus KARVI, 2023). Kansallinen koulutuksen arviointikeskus KARVI (2021)
esittaakin raportissaan, etta vara- ja apulaisjohtajien tehtavankuva tulisi maaritella tarkemmin
ja heidan valtansa ja vastuunsa tulisi vahvistaa kunnan hallintosaannossa.

Selkeimman maaritelman apulaisjohtajan tehtavasta on antanut Opetusalan
Ammattijarjestd OAJ (2024), jonka mukaan varhaiskasvatusyksikon apulaisjohtajan
paatehtavana on varhaiskasvatusyksikén apulaisjohtajana toimiminen ja hanen tehtaviinsa
kuuluu johtaminen ja/tai henkildstdn valittémana esihenkiléna toimiminen. Tehtaviin voi

kuulua myds osallistuminen opetus- ja kasvatustyohon. OAJ:n (2024) mukaan



apulaisjohtajalla on jatkuvia ja valittdmia esihenkildtehtavia, toisin kuin varajohtajalla, joka on

lahtokohtaisesti vain johtajan sijainen taman ollessa estynyt.

2.1 Varhaiskasvatusyksikon johtaminen

Varhaiskasvatusyksikoiden johtamista on aikaisemmin tutkittu Iahinna
varhaiskasvatuksen johtamisen ja johtajuuden kasitteiden kautta (esim. Fonsén ym., 2022;
Hjelt & Karila, 2021) vaikka tutkimuskohteina on paasaantoisesti ollut
varhaiskasvatusyksikdiden (aiemmin paivakodit) johtajat ja heidan johtamiskaytanteensa
eika koko varhaiskasvatuksen kokonaisuuden johtaminen. Tassa tutkimuksessa kaytetaan
kasitetta "varhaiskasvatusyksikdn johtaminen”, koska se korostaa varhaiskasvatusyksikoissa
tapahtuvan johtamisen olevan tutkimuksen kohteena. Tutkimuksen kohdekunnassa
varhaiskasvatusyksikkoa johtaa varhaiskasvatusyksikon johtaja yhteistydssa apulaisjohtajan
kanssa ja molemmille on maaritelty oma tehtavankuvaus ja rooli organisaatiossa.

Hujalan, Heikan ja Halttusen mukaan (2020) vuoden 2018
Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet maarittelee ensimmaista kertaa tarkemmin
varhaiskasvatusyksikdiden johtajuutta ja antaa johtajan tydhon vahvan perustan. Johtajuus ja
pedagogiikan kehittdminen rakennetaan heidan mukaansa varhaiskasvatuksen
toimintakulttuurin k&sitteen avulla. Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet (2018; 2022)
edellyttda johtajan luovan rakenteita ammatilliselle keskustelulle ja rohkaisemaan henkiléstda
kehittdmaan pedagogista tyétdan. Hujalan, Heikan ja Halttusen (2020) mukaan vain
sellaisissa tydyhteisdissa, missa sen jasenet kokevat itsensa merkitykselliseksi
asiantuntijatiimin jaseneksi ja ddnensa tulevan kuulluksi, on mahdollista toteuttaa laadukasta
varhaiskasvatusta ja sen johtamista.

Varhaiskasvatusyksikoiden johtajat sijoittuvat usein kuntaorganisaatiossa keskijohtoon,
kuten myos tassa tutkimuskunnassa. Heidan ylapuolellaan organisaatiossa on
varhaiskasvatusjohtaja ja alaisina ovat varhaiskasvatusryhmien tyontekijat. Hjeltin ja Karilan
(2021) mukaan keskijohtoon kuuluva henkild on yhta aikaa seka johtaja etta alainen ja
hanelta odotetaan seka ylemman organisaatiotason paatosten laittamista kaytantoon etta
tyontekijoiden aloitteiden ja toiveiden huomioimista. Keskijohdolla on myos tyypillisesti
vastuu tulostavoitteista ja kaytettavissa olevista resursseista, joita kuitenkin ohjataan
vahvasti organisaation muilla tasoilla.

Hjelt ja Karila (2021) rakensivat tutkimuksessaan kolme varhaiskasvatusyksikdiden
johtamiseen liittyvaa paradoksia, joihin tiivistyy heidan mukaansa yhteiskunnalliskulttuurisia

ulottuvuuksia tassa hetkessa (kuvio 1).
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ltsendinen johtajuus
versus valmiiden
ohjeiden kaipuu

Jannite tulkitaan pysyvéksi

osaksi johtajan tyété
Tarvitseva alainen Johtajan EI.‘iIlisyys
versus autonominen versus yhteiséllinen
tydntekija kehittaminen
Jannitetta puretaan Jénnitetté tasapainotetaan
muutospuheella voimavarapuheella

KUVIO 1. Varhaiskasvatusyksikoiden johtajien puheesta hahmottuvat johtajuuden
paradoksit (Hjelt & Karila, 2021)

Ensimmainen paradoksi kuvaa johtajan itsenaisyyden ja ohjeiden kaipuun jannitetta ja
se koetaan pysyvaksi osaksi johtajan ty6ta. Tama jannite kuvaa sita, kuinka johtajilla on
lopulta varsin vahan mahdollisuuksia vaikuttaa organisaationsa ylemman tason paatoksiin ja
paatdsten koetaan tulevan valmiiksi annettuina ilman tilaa keskustelulle. Johtaja vastaa
yksikkdnsa kokonaisuuden toimivuudesta, jolloin hanellad on valta tehda itsenaisia paatoksia,
mutta toisaalta johtajat kaipaavat myos selkeitd ohjeita ja yhteisia linjauksia, jotka voisi
nahda myos johtajan roolia kaventavina ratkaisuina. Toinen paradoksi kuvaa tarvitsevan
alaisen ja autonomisen tydntekijan jannitetta, mika johtuu tyon liiallisesta kuormittavuudesta
tai osaamisen puutteesta ja toisaalta myos johtajien toiveesta alaisten rohkeudesta tehda
itse paatoksia ja toimivan itseohjautuvasti. Kolmas paradoksi kuvaa johtajan erillisyyden ja
yhteisollisen kehittajan roolien ristiriitaa. Johtajan erillisyydessa korostetaan hanen
henkilokohtaista vastuutaan ja ainoan esihenkilon yksinaista roolia tydyhteisossa.
Yhteisollisyys taas nostaa johtajan roolia laadukkaan pedagogiikan mahdollistajana ja

yhteisollisyyden kehittajana.
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2.2 Pedagoginen johtaminen ja johtajuus

Af Ursinin (2012) mukaan pedagogisen johtamisen kasite esiintyy ensimmaisen kerran
suomeksi julkaistussa kirjallisuudessa vuonna 1976. Hanen mukaansa pedagogisessa
johtamisessa on kaksi traditiota. Ensimmainen traditio (pedagoginen johtaminen
opetusorganisaatiossa) korostaa rehtorin koulunjohdollisilla ratkaisuilla olevan pedagogista
vaikutusta. Monia tehtavia on aikaisemmin pidetty hallinnollisina, mutta niita pitaisi tulkita
peitetysti pedagogisiksi, koska johtamisella on aina pedagogisia vaikutuksia suoraan
oppilaisiin, ei vain organisaation, opettajien tai opettajatiimien toimintaan. Toinen traditio
(pedagoginen johtaminen henkilostda kasvattavana yhteistydprosessina) nousi af Ursinin
(2012) mukaan esille 1990-luvun alussa, kun yleiset hallinnolliset ja johtamiseen liittyvat
kriteerit koettiin erilaisiksi kuin opetuksen perustehtavaan liittyvat arvot ja niiden pohjalta
nousevat johtamiskriteerit. Toimintaympariston koettiin muuttuneen myoés niin paljon, etta
kaivattiin uudenlaista ajatusmallia johtamisesta. Mallin keskidssa oli kasvattava johtajuus,
jossa johtajien ja alaisten roolien oli tarkoitus lahentya toisiaan ja kehittda tydyhteison
toimintaa.

Varhaiskasvatuksen pedagogisen johtajuuden paatavoite on Fonsénin (2014) mukaan
lapsen hyva kasvu, oppiminen ja hyvinvointi. Hanen mukaansa pedagoginen johtaminen
rakentuu viidesta osatekijasta: 1) pedagoginen johtajuus on arvovalinta, 2) kontekstuaalisuus
maarittelee pedagogista johtajuutta rakenteiden kautta, 3) organisaation
vuorovaikutuskulttuuri, 4) johtajan ammattitaito ja toimenkuva seka 5) pedagoginen
kompetenssi eli substanssin hallinta. Pedagoginen johtajuus on kaikkien naiden
osatekijoiden summa, mikaan yksittainen osatekija ei sita yksin toteuta. Johtajan tuleekin
hallita kaikki nama osa-alueet riittavan hyvin, jotta pedagoginen johtaminen olisi toimivaa ja

laadukasta.



12

Pedagoqgiikan
johtamien
Laadukas Hyvinvoiva
pedagogiikka oppiva lapsi
Johtamis-
osaaminen
Arvokeskustelu
Toiminnan
reflektoint

Kehittaminen

Visio

KUVIO 2. Pedagogisen johtajuuden voimansiirto (Fonsén, 2014)

Kuviossa 2 pedagoginen johtaminen kuvataan koneistona, jonka tuotos on hyvinvoiva
oppiva lapsi. Fonsénin (2014) mukaan pedagoginen johtajuus nakyy arvovalintana kaikessa
paivakodin johtajan tekemassa paatdksenteossa, jolloin laadukas varhaiskasvatus ja lapsen
etu on ensisijaista. Pedagoginen johtaminen kuvataan myos vastavoimaksi taloudellisten
intressien voimalle.

Fonsén (2014) jakaa pedagogisen johtajuuden menetelmat kuuteen eri osaan: 1)
pedagogisen keskustelun herattdminen ja yllapitdminen, 2) rakenteiden luominen
pedagogiselle keskustelulle, 3) pedagogisen johtajuuden jakaminen, 4) tydhyvinvoinnista
huolehtiminen, 5) oman pedagogisen kompetenssin yllapitdminen ja johtajuuden haltuunotto
seka 6) ajan varaaminen pedagogiselle johtajuudelle. Pedagoginen johtajuus vaatii hanen
mukaansa seka tilaa etta halua priorisoida aikaa pedagogiikan johtamiselle. Tama liittyy
vahvasti myOs organisaatiokulttuurin rakenteisiin ja pedagogiikan laatu onkin koko
organisaation vastuulla.

Fonsén ja Parrila (2016) ovat maaritelleet pedagogista johtajuutta erityisesti
varhaiskasvatuksen kontekstissa. He kayttavat termia pedagoginen johtajuus ylakasitteena,
jonka alla on pedagoginen johtaminen ja pedagogiikan johtaminen. Naita toimia toteuttaa

heidan maaritelmansa mukaan pedagoginen johtaja. He kasittelevat johtajuutta laaja-
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alaisesti pedagogisesta ndkdkulmasta: varhaiskasvatuksessa kyse on seka henkildstdon
oppimisen johtamisesta ettd koko organisaation toimintakulttuurin johtamisesta, ja
pedagoginen nakodkulma on talléin arvopohja. Pedagoginen johtaja kantaa vastuun
pedagogiikan laadusta ja sen kehittamisesta yhteistydssa koko tydyhteisdén kanssa.
Toimenpiteet, joiden avulla paamaariin pyritdan, ovat heidan mukaansa konkreettisia
johtamistoimia eli pedagogista johtamista.

Varhaiskasvatussuunnitelman perusteiden (2022) mukaan pedagoginen johtaminen on
varhaiskasvatuksen kokonaisuuden tavoitteellista ja suunnitelmallista johtamista, arviointia ja
kehittamista. Varhaiskasvatuksen jarjestajan ja toimintaa johtavien tehtavana on luoda
edellytykset toiminnan kehittamiselle ja arvioimiselle. Toimintakulttuuriin vaikuttavat kaikki
tiedostetut ja tiedostamattomat tekijat, joskus myads erilaisia tahattomia tekijoita. Jokaisella
yhteison jasenelld on vaikutus toimintakulttuuriin, joten kaikkien jasenten pitaisi osallistua
myods suunnitelmallisesti sen luomiseen ja kehittdmiseen. Varhaiskasvatuksessa keskitssa
on aina lapsi ja hanen kehityksensa ja oppiminensa ja myds johtamisen lahtékohtana on
hyvinvoiva lapsi. Jokaisella tilanteella ja toimintatavalla pitda olla pedagoginen peruste ja
toimintakulttuurin kehittdminen edellyttda pedagogiikan johtamista. Sen avulla luodaan
edellytykset hyville tydolosuhteille, ammatilliselle osaamiselle ja koulutuksen hyddyntamiselle

seka kehittamiselle ja pedagogiselle toiminnalle.

2.3 Jaettu johtajuus

Tassa tutkimuksessa jaettua johtajuutta tutkitaan johtajan ja apulaisjohtajan tyénjaon
nakokulmasta, koska tutkimuksen tavoitteena on selvittda johtajan ja apulaisjohtajan
tydnjaon toimivuutta ja apulaisjohtajan tuoman hallinnollisen lisaresurssin vaikutusta
varhaiskasvatusyksikéiden toimintaan. Hujalan, Heikan ja Halttusen (2020) mukaan jaetun
johtamisen kasitettd kaytetdan varhaiskasvatuksessa paasaantdisesti silloin, kun johtajuus
siirtyy johtajalta henkildstolle ja asiat koetaan yhteiseksi. Jaettu johtajuus edellyttaa
luottamusta, avoimuutta, yhteistd ymmarrysta ja todellista yhteista tekemista. Jaettu
johtajuus voidaan ymmartaa tehtavien jakamisena tai yhteisena vaikuttamisen prosessina,
jolloin johtajuustekojen tulee olla riippuvaisia toisistaan eika yksittaisia tekoja.

Heikan (2014) mukaan kasvatuksen tutkimukseen jaetun johtamisen kasite otettiin
kayttoon 1900-luvun lopulla vastauksena aikaisempien johtamismallien turhauttavuuteen.
Jaetun johtajuuden koettiin huomioivan aikaisempia kasitteita paremmin johtamisen
tilannesidonnaisuuden. Jaetussa johtajuudessa johtajuutta jaetaan usealle henkildlle, toisin

kuin perinteisemmassa johtajakeskeisessa mallissa.
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Myds Juutin (2017) mukaan jaetussa johtamisessa keskeista on ihmisten valinen
vuorovaikutus, jossa korostuu luottamuksellisuus, avoimuus ja keskindinen kunnioitus.
Jokaisen omat kokemukset, tiedot ja havainnot on merkityksellisia ja kehittaminen tapahtuu
vuorovaikutteisissa tilanteissa. Jaetussa johtajuudessa painottuu yhteisesti tuotettu prosessi,
missa esihenkilot ja tydntekijat ovat tasavertaisia osallistujia, ja johtajan tehtavana on
rakentaa sopivia tilanteita vuorovaikutteisille prosesseille. Hinen mukaansa yhteinen
osallistuminen mahdollistaa my6s kaikkien sitoutumisen toimintaan ja sen kehittamiseen.
Koko tydyhteisdn yhteista vuorovaikutusta rakentava ja yllapitava johtajan koetaan luottavan
alaisiinsa, koska tyontekijat kokevat hanen rakentavan nykyista oikeudenmukaisempaa ja
parempaa yhteisoa.

Hameenlinnan kaupungin varhaiskasvatusyksikdiden johtajaparimallin tutkimuksessa
(Fonsén & Mantyjarvi 2019) parhaimmat arvioinnit johtajuudesta henkilésté antoi niista
yksikoista, missa on ollut vahvaa keskustelua johtamisesta ja luottamuksesta ja se oli
voimaannuttanut henkildstda. Johtajaparimallin tavoitteena oli vahvistaa johtajuutta ja
pedagogiikkaa johtajuuden keskiéssa. Johtajaparien vastuulla oli 2-5 erillista
varhaiskasvatusyksikkda ja toinen johtajista oli vastuussa taloudesta ja henkildstosta ja
toinen pedagogiikasta ja asiakasprosesseista. Keskeista parijohtamisen kehittamisessa oli
yhteinen aika, keskustelut, arvioinnit ja kaytanteiden kriittinen arviointi. Parijohtamisen
todettiin vaativan yhteisen vision luomista ja sen uskottavaa kommunikointia tydyhteis6ssa.

Fonsénin ym. (2022) mukaan johtajuus toteutuu nykyisessa varhaiskasvatuksessa
jaettuna johtajuutena ja tydyhteiso luo itse yhteisen kasityksen perustehtavasta. Vaikka
johtajuus kuvataan usein ryhmatoimintana ja jaettuina tehtavina, ei virallisen johtajan vastuu
organisaation perustehtavan rakentamisen prosessin ohjaamisesta ja yllapitamisesta ole
poistunut. Omalla toiminnallaan ja viestintatavoillaan johtaja voi seka edistaa etta vaikeuttaa
organisaation tavoitteenmukaista toimintaa. Menestyksekkaan johtajan tulisi nahda oman
ammatillisen kehittymisen merkitys ja johtaa myos tyontekijdiden ammatillista kehittymista.
Keskeisiksi tekijdiksi johtajan toiminnassa Fonsén ym. (2022) esittavat itsensa johtamisen ja
oman tydonkuvansa hallitsemisen, jotta heidan osaamisensa olisi ajantasaista. Heikko itsensa
johtamisen kyky vaikeuttaa ammatillista reflektointia, johtamisessa ei ole selkeda arvopohjaa
eikd myoskaan linjakkuutta. Johtajan tulisikin olla tietoinen omasta tavastaan reagoida

erilaisiin tilanteisiin, jotta han voisi ohjata omia tunteitaan, ajatuksiaan ja tekojaan.
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3 TUTKIMUKSEN TARKOITUS JA
TOTEUTUS

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittaa, miten johtajuus toteutuu eraan
keskikokoisen kunnan omissa varhaiskasvatusyksikdissa. Varhaiskasvatuksen johtajuutta on
tutkittu aikaisemmin paljon johtajien kokemusten ja johtajille suunnattujen kyselyiden kautta,
mutta varhaiskasvatusryhmissa tydskentelevien kokemuksia johtajuudesta on tutkittu varsin
vahan, minka takia tassa tutkimuksessa keskitytaan juuri ryhmien tydntekijoiden
kokemuksiin. Esimerkiksi Hujala, Heikka ja Halttunen (2020) kuvaavat
varhaiskasvatusyksikdiden johtajien tyon jatkuvaa laajentumista, tydmaaran lisaantymista ja
osaamistarpeiden kasvamista. Tutkimuskunnassa tahan on pyritty vastaamaan lisaamalla
varhaiskasvatusyksikdiden hallinnollista ty6aikaa ja jakamalla johtajan toita apulaisjohtajalle.
Taman tutkimuksen on tarkoitus selvittaa, miten tdssa muutoksessa on henkilokunnan
kokemusten perusteella onnistuttu. Tutkimuksen tuloksia voidaan hyddyntaa
varhaiskasvatusyksikoiden johtamisen kehittamisessa seka tutkimuskunnassa, ettd muissa
varhaiskasvatusta tarjoavissa yksikdissa ja yhteisdissa. Tutkimuksen toteuttamisesta on
sovittu kyseisen kunnan varhaiskasvatusjohtajan kanssa ja tutkimuslupa on myonnetty
7.3.2025.

3.1 Tutkimuskysymykset

Tutkimuskohteena olevan kunnan varhaiskasvatuksen hallinnosta toivottiin tdman
tutkimuksen selvittavan, miten johtamisrakenteet toimivat varhaiskasvatusyksikdissa vuosien
2022-2023 johtajuuden kehittdmishankkeen jalkeen. He toivoivat tutkimuksen selvittavan,
miten tydntekijat kokevat lisdéntyneen hallinnollisen resurssin, apulaisjohtajan aikaisempaa
selkedmman tydnkuvan ja johtajaparin tydnjaon tukevan yksikon johtajuutta. Naiden

toiveiden ja aikaisempien tutkimusten perusteella muotoilin tutkimuskysymykset:

- Miten varhaiskasvatusryhmissa toimiva henkilékunta kokee johtajuuden
toteutuneen omassa yksikdssaan toimintakaudella 2024-20257?

- Miten pedagoginen johtaminen on toteutunut tyontekijoiden kokemusten
perusteella?

- Miten johtajan ja apulaisjohtajan tyonjako on tukenut tydntekijdiden ty6ta?
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- Millaisia muutoksia apulaisjohtajan tuoma hallinnollinen resurssi on tuonut

tydohon?

3.2 Laadullinen tutkimusmenetelma

Valitsin tdhan tutkimukseen kvalitatiivisen tutkimusmenetelman, koska tutkimuksen
tarkoituksena oli tutkia tyontekijoiden kokemuksia heidan omien kuvauksiensa avulla.
Laadullisella tutkimusmenetelmalld tehdyssa tutkimuksessa tarkastellaan ihmisten valista ja
sosiaalista merkitysten maailmaa (Vilkka, 2021). Nama merkitykset ilmenevat suhteina ja
suhteiden muodostaminen merkityskokonaisuuksina, jotka taas ilmenevat toimintana,
ajatuksina, paamaarina ja yhteiskunnan rakenteina ja hallintavaltana. Laadullisen
tutkimusmenetelman tavoitteena on tavoittaa ihmisen omat kuvaukset koetusta
todellisuudesta ja niiden oletetaan sisaltavan merkityksellisia ja tarkeita asioita.

Vilkan (2021) mukaan laadulliseen tutkimukseen liittyy aina kysymys: mita merkityksia
talla tutkimuksella tutkitaan? Tutkijan tuleekin tasmentaa, tutkintaanko kokemuksiin vai
kasityksiin liittyvia merkityksia. Kokemus on aina jokaisen oma, mutta kasitykset kertovat
enemman yhteison perinteisista ja tyypillisista tavoista ajatella. Tutkittavien kokemukset eivat
tule koskaan taysin ymmarretyiksi, ja tutkijan tuleekin huomioida, etta han toimii oman
kokemuksensa ja ymmarryksensa valossa. Tutkijan merkitysmaailma ja ymmarrys usein
muuttuvat tutkimuksen aikana, mutta silti tutkijan ja tutkimuskohteen ymmarryshorisontit
pysyvat Vilkan (2021) mukaan tutkimuksessa erillisina. "Miksi’-kysymykset auttavat
tekemaan valintoja useiden eri vaihtoehtojen valilla, koska merkitysten ja laatujen
maailmassa asiat ja ilmiot eivat ole koskaan vain yhdella tavalla.

Laadullisen tutkimusmenetelmalla tehtavan tutkimuksen tavoitteena ei Vilkan (2021)
mukaan ole yhden totuuden I6ytdminen tutkittavasta asiasta, vaan nayttaa tutkimuksen
aikana muodostuneiden tulkintojen avulla asioita, jotka ovat suoralla havainnoinnilla
saavuttamattomissa. Laadullisessa tutkimuksessa aineiston laadulla on isompi merkitys kuin
sen koolla, koska siina ei tavoitella yleistettavyytta vaan esimerkiksi pyritaan
kyseenalaistamaan aikaisempia ajatusmalleja tai selittamaan jotain ilmiota ymmarrettavasti.
Tassa tutkimuksessa jokaisen vastaajan kokemus on merkityksellinen, koska saman

tilanteen voi jokainen siihen osallistunut kokea hyvin eri tavalla.

3.3 Kyselylomakkeen luominen

Lomaketutkimusta Vilkka (2021) esittelee kvantitatiivisen tutkimuksen menetelmana,

mutta avoimilla kysymyksilla keratty tutkimusaineisto on analysoitavissa hdnen mukaansa
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myos kvalitatiivisilla menetelmilla. Kyselylomake sopii hyvin sellaisiin tutkimuksiin, jossa
aineistoa kerataan laajalta kohderyhmalta ja tutkimuskutsun jakaminen sahkopostitse kaikille
tutkimuksen osallistujille mahdollistaa kaikkien halukkaiden osallistumisen. Lomakekyselyn
haasteena on vahainen vastaajamaara (kato) ja kysymysten erilaiset tulkintatavat, jolloin
vastaajat voivat vastata eri asioihin, kuin tutkija on tarkoittanut (Vilkka, 2021). Toisaalta
kyselytutkimuksessa vastaajat jaavat varmemmin tutkijalle tuntemattomiksi, kun tarkempia
henkildtietoja ei kyselyssa selviteta.

Tama pro gradu -tutkielma on toteutettu tydn ohessa, jolloin laajan ja kattavan
aineiston keraaminen haastatteluina ei ollut ajankaytollisesti mahdollista. Kyselylomake (liite
1) luotiin Tampereen yliopiston tarjoaman Microsoft Forms -ohjelmalla, jolloin lomakkeessa
pystyi kayttamaan useita erilaisia vastausmuotoja kysymyksen mukaan. Sahkoisesti
toteutetun kyselyn vastausaineisto oli valmiiksi sdhkoisessd muodossa analyysia varten,
jolloin ei tullut vaaraa tulkita kasialaa vaarin.

Kyselyn alussa selvitettiin vastaajan taustatietoina tyétehtava (varhaiskasvatuksen
opettaja tai sosionomi, varhaiskasvatuksen lastenhoitaja tai varhaiskasvatuksen avustaja)
seka paaasiallinen tyoskentely-yksikké monivalintakysymyksina ja varsinaiset
tutkimuskysymykset olivat avoimia kysymyksia. Tyoétehtavissa varhaiskasvatuksen opettaja
ja sosionomi yhdistettiin yhdeksi vaihtoehdoksi, koska tietdakseni tutkimuskunnassa on
téissa vain yksi sosionomi. Jos sosionomi olisi ollut erillisena vastausvaihtoehtona, olisi
hanen henkildllisyytensa selvinnyt tdman valinnan perusteella.

Paaasiallista tyoskentely-yksikk6a kysyttaessa saman alueen mukaan nimetyt
varhaiskasvatus- ja esiopetusyksikot yhdistettiin yhdeksi vastausvaihtoehdoksi, jos niilla oli
yhteinen johtaja, koska niilla on paasaantoisesti ollut yhteinen johtaja myos aikaisemmin.
Osalla varhaiskasvatusyksikdiden johtajista on vastuulla useiden eri alueiden mukaan
nimettyja yksikoita, jotka on perustettu eri aikoihin. Nama yksikét olivat jokainen omana
vastausvaihtoehtonaan, koska niiden toimintakaytanteet olivat muotoutuneet vuosien aikana
erilaisiksi ja johtamisvastuiden vaihtelujen myo6ta yksikailla on myds ollut eri johtajat.
Kyselylomakkeella samannimisten yksikdiden yhdistaminen myos lyhensi vaihtoehtojen
listaa tehden kokonaisuudesta selkedmman.

Varsinaiset tutkimuskysymykset jaettiin kolmeen osaan, joissa jokaisessa oli 2—3
kysymysta. Tutkimuksen valmisteluvaiheessa testattiin kahta kysymystapaa: monta
yksityiskohtaisempaa pienta kysymysta tai vain muutama laajempi kysymys. Testauksen
perusteella laajemmat kysymykset todettiin paremmaksi vaihtoehdoksi, koska silloin vastaaja
voi kirjata omia kokemuksiaan vapaammin ja kysymys ohjasi vain oikeaan aiheeseen.
Kyselyn alussa olleessa esittelytekstissa ohjattiin kirjoittamaan sellaiset kokemukset, jotka

eivat sovi minkaan kysymyksen alle, lomakkeen lopussa olevaan vapaa sana -kohtaan.
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Vapaan sanan tarkoituksena oli mahdollistaa vastaajia kertomaan myos sellaisista asioista,
joita varsinaisissa kysymyksissa ei kysytty. Lomakkeen vastausruudut olivat isoja, koska

toiveena oli saada pidempia lausemuotoisia vastauksia, ei vain yksittaisia sanoja.

3.4 Tutkimuksen osallistujaksi kutsuminen

Tutkimus keskittyi yhteen varhaiskasvatuksen toimintakauteen, joka alkoi 4.8.2024.
Tutkimusaineisto kerattiin huhti-toukokuussa 2025, kun toimintakaytanteet ja ajatukset olivat
vield hyvin mielessa. Lahetin tutkimuskyselyn (liite 1) huhtikuun alussa 2025 sahkopostilla
varhaiskasvatusyksikdiden johtajille ja apulaisjohtajille ja viestin alussa oli ohje lahettaa viesti
eteenpain kaikille heidan yksikdidensa ryhmissa toimiville tyontekijoille. Alkujaan kyselyn oli
tarkoitus olla avoinna vain kuukauden ajan, mutta vahaisen vastausmaaran takia
vastausaikaa jatkettiin kahteen kuukauteen. Kyselyyn vastaamisesta muistutettiin noin
kahden viikon valein johtajien ja apulaisjohtajien kautta. Kyselya valmistellessa yritin
selvittaa, olisiko kaytdssa varhaiskasvatuksen henkiloston sahkopostilistaa, jonka avulla voisi
lahettaa kyselyn tyontekijoille, mutta tutkimusluvassa oli ohje lahettaa kysely johtajien kautta.

Vilkka (2021) ohjaa varmistamaan, etta sahkoisessa kyselyssa jokaisella vastaajalla on
tekniset mahdollisuudet osallistua tutkimukseen ja tassa tyohon liittyvassa tutkimuksessa
vastaajat saivat kayttaa tydnantajan tarjoamaa sahkdpostia ja tietokonetta kyselyn
vastaamiseen. Kyselyyn sai vastata tydaikana ja vastaamalla kyselyyn oli tydntekijilla
mahdollisuus vaikuttaa varhaiskasvatusyksikéiden johtamiskaytanteisiin ja nain kehittaa
myds omaa tyétaan ja tydyhteisbaan. Taman mahdollisuuden toivottiin motivoivan
tydntekijoita osallistumaan tutkimukseen. Kyselyn esittelyssa kerrottiin, etta tutkimukseen
osallistuminen oli tdysin vapaaehtoista eika siihen osallistuminen tai osallistumattomuus tulisi
vaikuttamaan tyontekijdiden tydhon millaan tavalla. Osallistujille luvattiin myds, ettei vastaajia
tai vastaamatta jattavia mydskaan kerrota tydnantajalle missaan vaiheessa ja
tutkimuskunnan varhaiskasvatuksen hallinnolle toimitetaan vain valmis pro gradu -tutkielma,

ei kyselyn vastauksia tai osia siita.
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4 AINEISTON ANALYYSI

Valitsin taman tutkimuksen analyysimenetelmaksi sisallonanalyysin, koska se keskittyy
selvittdmaan, mitd dokumenteissa kerrotaan tutkittavasta ilmiosta, eika niita tapoja, milla
tutkittavaa ilmiéta kuvataan (Vuori, 2021). Sisallénanalyysin avulla voidaan erilaisia sanallisia
dokumentteja analysoida systemaattisesti ja objektiivisesti (Tuomi & Sarajarvi, 2018).

Tuomen ja Sarajarven (2018) mukaan sisalldnanalyysilla pyritdan saamaan
tutkittavasta ilmiosta tiivistetty ja yleismuotoinen sanallinen kuvaus. Siina perehdytaan tekstin
merkityksiin ja pyritdan kuvaamaan dokumenttien sisaltda sanallisesti. Sisallonanalyysilla
saadaan jarjestettya aineisto johtopaatdsten tekoa varten ja analysoinnin tavoitteena on
tuoda hajanaisesta aineistosta esille mielekasta, selkeaa ja yhtenaista informaatiota. Sisallon
analyysin jalkeen yhtenaisesta informaatiosta luodaan johtopaatékset, jotka kirjataan

tutkimuksen tuloksiksi.

4.1 Aineistolahtoinen sisallonanalyysi

Taman tutkimuksen aineisto on analysoitu aineistolahtdisesti sisalldonanalyysin
menetelmia kayttden. Tuomen ja Sarajarven (2018) mukaan aineistolahtdisessa analyysissa
pyritdan analysoimaan aineistoa objektiivisesti, iiman ennakko-oletuksia tai teorian pohjalta
luotuja valmiita malleja. Aineistolahtdinen menetelma on valittu tdhan tutkimukseen, koska se
mahdollistaa keskittymisen aineistosta nouseviin ilmidihin eika silloin ole tarvetta rajata
tutkittavia ilmidita aikaisempien tutkimusten tai tutkijan mielenkiinnon perusteella. Tall6in
tutkimuksen painopistetta pystyy vield muuttamaan analyysin aikana, jos esille nousee
odottamattomia ilmioita.

Tuomen ja Sarajarven (2018) mukaan aineistolahtdisessa sisalldnanalyysissa on
kolme vaihetta: 1) aineiston pelkistdminen, 2) aineiston ryhmittely ja 3) teoreettisten
kasitteiden luominen. Ennen analyysin aloittamista tulee maaritella analyysiyksikkd, joka voi
olla yksittdinen sana, lauseen osa, lause tai ajatuskokonaisuus. Pelkistdmisessa aineistona
voi olla aukikirjoitettu haastatteluaineisto tai muu sanallinen dokumentti, joka pelkistetaan
sisaltamaan vain tutkimuksen kannalta oleellinen aineisto. Pelkistamista voi tehda joko
tiilvistamalla tai pilkkomalla tutkimusaineiston informaatiota osiin ja luomalla néin syntyneille
ilmauksille pelkistettyja muotoja.

Tuomen ja Sarajarven (2018) mukaan toisessa vaiheessa pelkistetty aineisto

ryhmitellaan yhdistelemalld samankaltaisuuksia tai eroavaisuuksia kuvaavia kasitteita
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tutkimuksen tarpeiden mukaisesti. Samaa asiaa tarkoittavat kasitteet yhdistetaan
alaluokaksi, joka nimetaan ilmiéta kuvaavalla kasitteella. Alaluokkina voi olla tutkittavan
ilmién ominaisuuksia, piirteita tai kasityksia. Luokittelun aikana aineisto tiivistyy, koska
yksittaiset analyysiyksikot sisaltyvat yleisempiin kasitteisiin. Alaluokkia ryhmitellaan
ylaluokiksi ja tutkimuksen tarpeiden mukaan luodaan viela lisda yhdistavia tasoja esille
nousseiden ilmididen jarjestamiseksi analysoitavaksi kokonaisuudeksi

Kolmannessa vaiheessa Tuomen ja Sarajarven (2018) mukaan valikoidaan
kokonaisuudesta tutkimuksen kannalta olennainen tieto ja luodaan luokittelussa
muodostuneille kasitteille teoreettisia kasitteita. Eri luokkia ryhmitellaan yhteen niin pitkalle
kuin se aineiston sisallon nakdkulmasta on tarpeellista. Sisallénanalyysi perustuu Tuomen ja
Sarajarven (2018) mukaan tulkintaan ja paattelyyn, jossa edetaan aineistosta kohti
kasitteellisempaa nakemysta tutkittavasta ilmidsta, jolloin teoriaa ja johtopaatdksia verrataan

koko ajan alkuperaisaineistoon uutta teoriaa muodostettaessa.

4.2 Aineistolahtoinen sisallonanalyysi tassa tutkimuksessa

Tassa tutkimuksessa tutkimusaineisto oli alkujaan taulukkomuodossa, ja ennen
varsinaista analyysia kaikille vastaajille merkittiin juokseva numero (1-34) ja tdma numero
lisattiin jokaisen vastauksen alkuun. Naitd numeroita kaytetdan myds Tuloksia-luvussa
identifioimaan vastaajia aineistokatkelmissa. Samalla varmistettiin, ettei missdan
vastauksessa lue tunnistettavia henkildtietoja ja tarvittaessa ndma tiedot olisi anonymisoitu.
Taman jalkeen vastaukset kopioitiin kysymys kerrallaan omiin tiedostoihin, jossa vastaukset
viela eroteltiin toisistaan eri varisilla fonteilla. Naiden toimenpiteiden tavoitteena oli varmistaa
pitkien vastausten sailyminen kokonaisina ja mahdollistaa yksittdiseen vastaukseen
palaaminen tutkimuksen mydhemmissa vaiheissa. Aineistoa kasiteltiin kysymys kerrallaan
erillisissa tiedostoissa, jotta aineisto hallittavan kokoisina kokonaisuuksina. Taman kasittelyn
jalkeen aineisto oli lajiteltu yhdeksaan eri tiedostoon, joilla oli jokaisella pituutta 2—3 sivua ja
yhteensa aineistoa oli 21 sivun verran.

Aineistolahtdinen sisallonanalyysi on toteutettu Word-tekstinkasittelyohjelmassa tekstin
sivuun liitettavien kommenttien avulla. Analyysiyksikkoina oli kokonaiset ajatukset, jotka
olivat parin sanan tai parin lauseen mittaisia. Aineisto luettiin l1api useita kertoja ja jokaisesta
vastauksesta pelkistettiin yksi tai useampi ilmaus kommentiksi. Jotta kaikki ilmidt nousisivat
varmasti esille ryhmittelya varten, jokaisesta analyysiyksikosta pelkistettiin kaikki erilliset
iImiét omiksi kommenteiksi.

Pelkistamisen jalkeen kommentit kerattiin kysymyskohtaisesti erillisiin tiedostoihin, joita

syntyi myds yhdeksan. Naissa uusissa tiedostoissa samaan ilmidon liittyvat ilmaukset
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ryhmiteltiin yhteen ja nain syntyi alaluokkia. Alaluokat nimettiin pelkistettyja ilmauksia
kokoavilla kasitteilla ja alaluokkia ryhmiteltiin laajemmiksi kokonaisuuksiksi eli ylaluokiksi.
Ylaluokkia muodostui lopulta kaksi: johtajuus ja pedagoginen johtaminen. Esimerkit

pelkistetyista ilmauksista seka ala- ja ylaluokat nakyvat taulukossa 1.

TAULUKKO 1. Esimerkit pelkistetyista ilmauksista seka analyysissa syntyneet ala-

Tyobnjako ei tiedossa
Tyobnjako selvennettava johtajille
itselleen

Voi puhua
Fyysisesti lasna
Apua saa aina

poissaolokaytannot
tydvuorolistat
tydajanseuranta

Palaverikaytannét toimivat
Ristiriitaiset ohjeet
Tieto ei kulje

Apulaisjohtaja ryhmassa ja
hallinnossa haastaa
Apulaisjohtaja vain hallinnossa
toimii

Tasaisempi tydnjako

Voi keskittya hallinnolliseen tydhdén
Pedagoginen johtaminen
lisdantynyt

Jatkuvasti muuttuvat ohjeet
Eriavat mielipiteet
TyOpisteessa vahan paikalla

Lasnaolon vuorottelu
Johtajat tavoitettavissa
Keskusteluyhteys
Tasavertaisuus

Johtaja ei tieda talon tapahtumia
Vaihtuvuus

Sahlaysta

Pedagogisen linjan puute

Positiivinen palaute
Pyydettaessa
Paatoksia

Tavoitettavuus ja
lahestyminen

Tyovuorojarjestelyihin
liittyvat rakenteet

Luottamus johtajien
toimintaan

Tydbajan jakautuminen

Positiivinen muutos

Negatiivinen muutos

Toimivat
johtamiskaytanteet

Haastavat
johtamiskaytanteet

Johtajan antama tuki

ja ylaluokat
Pelkistetty ilmaus Alaluokka Ylaluokka
Tyobnjako tiedossa Kasitys tyonjaosta Johtajuus




Tasapuolisuus
Ammattitaidon arvostus

Tybhyvinvointikyselyt
Toiveiden kuuleminen
Sensitiivisyys

Rentous
Tyhy-tilanteet
Ristiriidat

Hyvinvoinnin johtaminen

Yhteisollisyys

Enemman aikaa keskustelulle
Keskusteluaikaa ei ole
Pedagogista keskustelua

Lapsilahtbisyys
Positiivisuus
Yhteinen toimintatapa

Asiakaspalautekyselyita ei kasitella
Saannollista

Enemman yhteisia linjoja
Enemman keskusteluaikaa

Palavereita ei ole
Ryhmien tarpeista nousevat asiat

Raha edella

Selkeampaa johtamista
Pedagogiikka osaksi arkea
Johtajille enemman tietoa ryhmista

Keskustelut

Arvopohja

Arviointi ja kehittdminen

Palaverikaytanteet

Pedagoginen toimintatapa

Pedagoginen johtaminen

Paadyin naihin kahteen ylakasitteeseen, koska analyysi nosti esille kaksi

varhaiskasvatusyksikdn johtamiseen liittyvaa kokonaisuutta: Johtajuus-ylaotsikon alle
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muodostui laaja kokoelma erilaisia varhaiskasvatusyksikon johtamiseen liittyvia ilmioita, jotka

eivat ole pedagogista johtamista. Nama ovat sellaisia johtamisen tilanteita, jotka toteutuvat

kaikissa tyoyhteisoissa. Pedagoginen johtaminen -ylaotsikko sisaltaa kaikki ne aineistosta

esille nousseet ilmiot, jotka liittyvat erityisesti varhaiskasvatuksen pedagogiikan

toteuttamiseen Varhaiskasvatussuunnitelman perusteiden (2022) ohjaamana. Aineiston

analysoinnin pohjalta muodostuneet tulokset kasitellddn seuraavassa luvussa.
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5 PAATELMAT ANALYYSISTA

Tassa luvussa kasitellddn analyysin avulla jarjestetysta aineistosta esille nousseita
iimidita. Analyysista tehdyt paatelmat kasitelldan kahdessa osassa analyysin ylaluokkien
mukaisesti ja alaotsikoina on vahvimmin esille nousseita alaluokkia. Tutkimuskysymyksiin
I6ytyneita vastauksia kasitellaan tarkemmin luvussa kuusi, missa niita verrataan myos
aikaisempiin tutkimuksiin ja teorioihin. Tassa ja seuraavassa luvussa kasitellaan paaosin
varhaiskasvatusyksikdiden johtajaa ja apulaisjohtajaa yhteisella termilla johtajat, koska
aineistossa ei voinut varmaksi paatella, kummasta johtajasta kulloinkin oli kysymys.

Aineistokatkelmien lopussa oleva numero identifioi vastaajan.

5.1 Johtajuus

Apulaisjohtajia on tutkimuskunnassa ollut syksysta 2023 alkaen ja
varhaiskasvatusyksikdiden johtamiseen liittyvat toimintatavat yksikdissa vaihtelevat
apulaisjohtajan hallinnollisen ty6ajan, muiden johtamisvastuiden seka todennakoisesti myos
henkildkohtaisten kiinnostusten mukaisesti. Nama rakenteet ovat muotoutuneet vahitellen ja
todennakadisesti muotoutuvat myds tulevaisuudessa yksikdiden tarpeiden mukaisesti. Eras

vastaajista kiteytti johtajuuden toteutumista seuraavasti:

Johtajan tehtava on huolehtia tydnantajan edusta ja samalla tukea tyéntekijan
jaksamista ja tydhyvinvointia, jotta saavutetaan paras mahdollinen tulos. Minun
nakemyksen mukaan tama tavoite on toteutunut. (V24).

Taman vastaajan yksikdssa johtajuus toteutuu hanen mielestaan riittavalla tasolla.
Aineiston perusteella johtajuus toteutuu kuitenkin hyvin vaihtelevasti eri yksikoissa, ja
samassa yksikossa tyoskentelevat voivat kokea johtajien toimintatavat eri tavoilla. Nama
kokemusten eroavaisuudet voivat johtua erilaisista henkilokemioista tyontekijoiden ja
johtajien valilla seka tyontekijoiden erilaisista tarpeista johtamisen suhteen. Aineistosta
nousee selkeasti esille tydntekijdiden tarve saada johtajilta selkedmpia vastauksia ja

paatoksia eli toimivan vahvemmin johtajan roolissa.

5.1.1 Luottamus johtajien toimintaan

Luottamus johtajien toimintaan vaihtelee yksikdiden valilla varsin paljon ja saman

yksikon sisalla tydntekijoilld oli myds erilaisia kokemuksia johtajien toiminnasta.
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Tutkimusaineistosta nousi keskeisena haasteena esille johtajien ja apulaisjohtajien yhteisen
nakemyksen ja ymmarryksen puute, jolloin tydntekijat eivat voi luottaa saavansa molemmilta

johtajilta saman ohjeen samaan tilanteeseen. Eran vastaajan kuvaus haasteista:

Erilaiset linjaukset ja ajatukset, ei voi luottaa apulaisjohtajan mielipiteeseen koska
johtaja saattaa olla ihan eri linjoilla. (V27).

Tyontekijdiden kokemuksen perusteella johtajan ja apulaisjohtajan pitaisikin puhua
enemman keskenaan ja luoda yhteistd nakemysta yksikon toimintatavoista.

Johtajien arki vaikuttaa olevan varsin hektista ja paljon aikaa menee akuuttien
tilanteiden ratkaisemiseen. Monet tyontekijat kokivat joutuvansa varmistelemaan ja
muistuttamaan johtajia, etta luvatut asiat tulee tehdyiksi. Paljon on myos ollut kysymyksia tai
toiveita, joihin johtajat eivat ole vastanneet, jolloin tyontekijat eivat voi luottaa saavansa
kysymyksiinsa vastauksia tai asioiden etenevan. Palavereita pidetaan yksikdissa
tydntekijdiden mukaan harvoin, jolloin aikaa yhteiselle keskustelulle ei ole ja johtajat myos
tiedottavat asioista valikoivasti vain osalle tyontekijoista, jolloin osa jaa ilman tietoa tai tieto
muuttuu tydntekijdiden puhuessa niistéa keskenaan.

Tybyhteisdn ja tydhyvinvoinnin johtaminen on aineiston perusteella varsin vahaista ja
siihen moni vastaaja toivoi enemman panostusta. Tutkimuskunnassa tehdaan
tydhyvinvointikyselyt vuosittain ja monissa yksikoissa ei kyselyiden vastauksia kasitella tai
niistd saatua palautetta hyddynneta. Kyselyiden perusteella olisi kuitenkin tarkea sopia
tydyhteisddn ja tydhyvinvointiin liittyvia kehittdmiskohteita, koska se tukisi tyontekijdiden

tydssa jaksamista ja viihtymista.

5.1.2 Tydnjaon toimivuus

Tyontekijoiden kasitys varhaiskasvatusyksikon johtajan ja apulaisjohtajan tyonjaosta oli
erittain vaihtelevaa. Osassa yksikoista tydnjako oli suunniteltu hyvin ja tarvittaessa sen pystyi
varmistamaan tyontekijoiden kaytossa olevasta kirjallisesta tyonjakokuvauksesta. Toisissa
yksikoissa tyonjakoa ei ollut kasitelty tyontekijoiden kanssa eika sita ollut heilla mistaan

saatavilla. Tyontekijoiden erilaisista kokemuksista kaksi esimerkkia:

Ennen kauden aloitusta johtaja esitteli mallin, jolla Iahtevat kautta viemaan. Jako
kuulostaa toimivalta. (V2).

Vastuunjako on tehty, mutta se on tyontekijoille epaselva. Lisaksi ohjeistuksia tulee
ristiin tai ne jaavat tulematta kokonaan. Tuntuu ettei tieto kulje johtajien valilla ja
sekaannuksia on koko ajan. (V3).
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Naiden vastaajien kokemukset ovat eri varhaiskasvatusyksikdista ja kertovat siita,
miten toimintatavat yksikéiden valilla vaihtelevat. Johtajan ja apulaisjohtajan tyénjako
nayttaytyi monelle tyontekijalle epamaaraisena ja sekavana, toimiva tydnjako mainittiin vain
harvassa vastauksessa. Vaikka tyénjako olisi ainakin jossain maarin tehty, osa johtajista ei
toimi sen mukaisesti, jolloin tyontekijat eivat tieda, kumman johtajan vastuulla eri asiat ovat.
Joitain tehtavia tyontekijat kokevat johtajien tekevan kahteen kertaan, kun tydénjako ei ole
selkea eika tieto kulje johtajien valilla. Osa johtajista taas tekee kaiken tydnsa apulaisjohtajan
kanssa parityoskentelyna, mika vie tydntekijdiden mielesta liian paljon aikaa. Osa
tyéntekijoiden mielesta tarkeista tehtavista jaa myos taysin tekematta.

Omaa tyota haastavaksi toimintatavaksi koettiin johtajien vahainen fyysinen lasnaolo
yksikdissa, erityisesti silloin, kun johtajien vastuullaan oli useita varhaiskasvatusyksikoita.
Johtajilla oli my6és paljon sellaisia tyotehtavia, jotka tapahtuvat varhaiskasvatusyksikoiden
ulkopuolella, jolloin he eivat pysty olemaan yksikdissa paikalla. Osa johtajista tekee
tydntekijoiden kokemuksen mukaan varsin paljon etatdita, jolloin heidan kanssaan ei paase
juttelemaan kasvokkain. Toisessa yksikdssa tai etatdissa olevat johtajat olivat kuitenkin
yleensa hyvin puhelimitse tavoitettavissa ja tyontekijat kayttavatkin puheluita ja viesteja
aktiivisesti johtajan kanssa kommunikoimiseen. Toimiston oven avoinna pitdminen johtajan

lasna ollessa koettiin tarkeaksi ja madaltavan johtajan luokse menemisen kynnysta.

5.1.3 Apulaisjohtajan tybajan jakautuminen ja lisdresurssin tuoma
muutos

Apulaisjohtajien aloittaessa tydssaan syksylla 2023 lisaantyi hallinnollisiin t6ihin varattu
resurssi varhaiskasvatusyksikoissa. Ennen apulaisjohtajien aloittamista tutkimuskunnan
varhaiskasvatusyksikoissa tyoskennelleiden tydntekijoiden kokemusten mukaan tama
hallinnollinen lisdresurssi on tuonut selkeita positiivisia muutoksia. Syksysta 2024 alkaen yha
useampi apulaisjohtaja toimi vain hallinnollisissa tehtavissa ja tyontekijat kokevat naiden
muutosten myo6ta johtajan ja apulaisjohtajan tydmaaran jakautuneen aikaisempaa
tasaisemmin ja erityisesti yksikon johtajan tyétaakan on keventyneen. Tydntekijat kokivat,
etta johtajilla on nykyisessa toimintamallissa enemman aikaa johtamiseen ja asioita
hoidetaan oikea-aikaisesti. Ainakin toinen johtajista on yksikdssa lasna aikaisempaa
useammin ja johtajien tavoitettavuus on parantunut. Toisaalta tyontekijdiden mukaan osa
johtajista haalii itselleen lilkaa tekemista tai asioiden muuten edelleen kasautuvan johtajan
vastuulle

Aineiston perusteella johtaja ja apulaisjohtaja toimivat aikaisempaa enemman

tydparina, ja paritydskentely on opettanut molempia johtajia, ja heidan koetaan myoés
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kehittyneen omassa tydssaan. Toisaalta osa tyontekijoistad koki johtajien tydnjaon
huonontuneen ja kahden esihenkildn erilaisten mielipiteiden tuottavan ristiriitaisia ja

jatkuvasti muuttuvia ohjeita:

Aiemmin asiat sujuivat paljon selkedmmin. Tama uusi systeemi on huonontanut
tydntekoa selkeasti. Pelkastaan tydvuorojen saataminen on jatkuva sekasotku ja
johtajien eridvat toisistaan tietamattémat mielipiteet muuttavat ohjeistusta jatkuvasti,
syo kaikkien tydomotivaatiota. (V3).

Joskus olen kokenut haastavana sen, etta johtaja ja apulaisjohtaja toimivat
erindisissa tilanteissa eri tavalla. Apulaisjohtaja on sallivampi ja asioista
keskustellaan paljon yhdessa. Johtaja taas yleensa torppaa kaikki uudet ideat ja
pitaytyy vanhoissa kaytannoissa. (V5)

Kuten edella olevissa sitaateissa tulee esille, johtajan ja apulaisjohtajan ohjeet ja
toimintatavat eroavat toisistaan merkittavasti ja vaikeuttavat valilla tydntekijdiden tydta ja
huonontavat tydémotivaatiota.

Hallinnollisen resurssin lisdéntyminen ja apulaisjohtajan siirtyminen pelkastaan
hallinnolliseen tydhdn on tuonut ryhman toimintaan pysyvyytta, kun apulaisjohtaja ei ole enda
ryhmassa puolta tydajastaan. Osassa varhaiskasvatusyksikoitd apulaisjohtaja tekee edelleen
puolet tydajastaan hallinnollisia t6ita ja puolet tydajastaan han toimii varhaiskasvatuksen
opettajana yhdessa yksikon ryhmassa. Hallinnollisten téiden aikana apulaisjohtajan tilalla on
vakituinen sijainen ja ty6ajan jakautuminen huomioidaan tydvuorosuunnittelussa. Arjen

toiminnassa muutoksia on kuitenkin paljon, mista esimerkki aineistosta:

-- apulaisjohtaja ei voi olla osana ryhmaa samalla kun tekee ns. hallinnollisia
tehtavia, silla se on yksinkertaisesti mahdotonta ja aiheuttaa tydyhteisdssa ongelmia
kun ryhmassa ei ole kuin kaksi aikuista/ koko ajan vaihtuva sijainen todellisuudessa.
Apulaisjohtaja on nykyiselldan vahan turha kun hommat jaa joka tapauksessa
tekematta, koskaan ei tieda kehen pitaisi ottaa yhteytta ja nyt vield ryhmakin on
ilman kolmatta aikuista. (V29).

Taman vastaajan kokemuksen mukaan apulaisjohtajan hallinnollisten tdiden aikana
hanella ei ole ryhmassa sijaista ollenkaan, tai sijainen vaihtuu jatkuvasti, mika rasittaa
ryhmaa ja sen tyontekijoita. Aineiston perusteella tyontekijat kokevatkin apulaisjohtajan
tyoajan jakautumisen haasteelliseksi seka ryhman toiminnan etta hallinnollisten téiden
tekemisen kannalta. Apulaisjohtajan ryhma kuormittuu apulaisjohtajan ollessa puolet ajasta
pois ryhmasta ja vaikka apulaisjohtajalla pitaisi olla vakituinen sijainen, tyontekijoiden
vaihtuvuus tuo ryhman toimintaan haasteita ja kuormittaa muita tyontekijoita. Hallinnollisia
toita jaa tydntekijdiden kokemusten mukaan myds tekematta, koska tyoaika ei riita kaikkeen

tarpeelliseen.
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Apulaisjohtajien tulon my6td monet tyontekijat kokivat, etta tydvuorosuunnitteluun
liittyvat tehtavat ovat paasaantdisesti sujuneet aikaisempaa paremmin ja tydajanseuranta on
toteutunut ajantasaisesti. Erilaisia tydvuoromuutoksia tulee hyvaksyttyihin suunnitelmiin
saannollisesti esimerkiksi tydntekijdiden poissaolojen takia. Varhaiskasvatusyksikon aukiolon
mahdollistavat tydvuoromuutokset tulisi vastaajien mukaan olla vahvemmin johtajien
vastuulla, ettei tydntekijoiden tarvitsisi pohtia jarjestelyja keskenaan. Osa tyontekijoista
kaipasi myds selkedmpaa ohjeistusta siita, kenelle poissaoloista ilmoitetaan ja milla tavalla

ilmoitukset tehdaan, jotta sairastumistilanteessa sita ei tarvitsisi miettia.

5.2 Pedagoginen johtaminen

Pedagogiseen johtamiseen liittyvat kokemukset olivat paasaantoisesti varsin
negatiivisia ja monet tyontekijat kuvasivat sita olevan vahan tai ei ollenkaan. Pedagogisen
johtamisen keskeiseksi menetelmaksi aineistossa nousi pedagogisen keskustelun
mahdollistaminen yksikdissa. Aikaisemmin monissa yksikdissa on jarjestetty varsinaisen
tyopaivan jalkeen iltapalavereita, joissa koko tydyhteisé on paassyt osallistumaan
pedagogiseen keskusteluun. Naista on kuitenkin paaosin luovuttu, koska tyontekijoiden
tyoaikojen suunnittelu vastaamaan lasten lasnaoloja tuona paivana oli koettu vaikeaksi.
Pedagoginen johtaminen on tydntekijéiden mukaan talla hetkelld paljon varhaiskasvatuksen
opettajien vastuulla, mutta opettajat kokevat, ettei heilla ole riittdvasti aikaa suunnitella,
kehittada ja arvioida oman ryhman, saati koko yksikon pedagogiikkaa.

Johtajilta toivotaan selkedmpaa johtamista ja yhteisten linjojen luomista
varhaiskasvatussuunnitelman ja tydyhteisén keskustelujen pohjalta. Johtajien pitaisi tehda
paatdksia yhteisen keskustelun paatteeksi eika jattaa asioita vain ilmaan. Heidan pitaisi
jakaa tehtavia keskendan enemman, jotta johtajien tyoaika riittdisi paremmin myds
pedagogiseen johtamiseen. Sovittujen kaytanteiden toteuttamista ja toimivuutta pitaisi
havainnoida jatkuvasti ja johtajien pitaisi tuoda toimimattomia kaytanteita yhteiseen
keskusteluun.

Johtajien toivottiin tuntevan ryhmien lapset ja haasteet nykyista paremmin, jotta he
pystyisivat tukemaan tyotiimeja vahvemmin toiminnan suunnittelussa ja jarjestamisessa.
Keskeinen osa pedagogista johtamista on my®os riittavien resurssien varmistaminen ryhmien
toimintaan, jotta jokaisen lapsen tuen tarpeet on mahdollista toteuttaa ja ryhmissa on
turvalliset ja ajantasaiset valineet. Tassa johtajien vaikutusmahdollisuudet ovat kuitenkin
varsin vahaisia, koska tyontekijoiden maara ja yksikon kaytossa olevat maararahat

paatetaan hanen ylapuolellaan eikd han voi palkata lisda tyontekijoita ilman lupaa.



28

5.2.1 Keskustelut ja palaverit

Tyontekijdiden kokemuksissa vahvasti nousi esille tarve keskustella tydyhteisdssa
pedagogisista toimintatavoista ja arvoista. Toisissa yksikdissa yhteisia palavereita
jarjestetaan saanndllisesti ja niissa kasitellaan tarpeellisia ja ajankohtaisia asioita, ja myos
ryhmat voivat tuoda omista tarpeista nousevia aiheita palaveriin keskusteltavaksi.
Keskusteluaika koettiin kuitenkin varsin vahaiseksi ja ohjatuksi. Hyvia kokemuksia
tyontekijoilla oli erityisopettajien toteuttamista palavereista tai konsultaatiosta seka
kasvattajakahviloista, missa kasiteltiin yndessa ennalta sovittua pedagogista aihetta.

Toisissa yksikdissa palavereita on harvoin, joten aikaa yhteiselle keskustelulle ei
juurikaan ole. Joissain yksikdissa palaverissa jo kertaalleen paatettyihin asioihin palataan
uudestaan, koska kaikki tydntekijat eivat sitoudu tehtyihin paatoéksiin. Osa tyontekijoista koki
arvostuksen puutetta, koska heidan mielipiteitdan ei kysyta tai kuunnella. Valilla tyotiimeille
tai palaveriin osallistuville on annettu keskusteluaiheita, mutta tydntekijat ovat joutuneet
keskustelemaan niista keskendan ilman johtajan Iasndoloa. Johtajien osallistumisen yhteisiin
keskusteluihin koettiin tarkeaksi, koska johtajan vastuulla on varsinaisten paatosten
tekeminen ja hanella on lopullinen valta ja vastuu toiminnan jarjestamisesta. liman johtajaa
keskustelut jaavat usein vain keskusteluiksi, eika mitaan muutosta tapahdu.

Eras vastaajista koki pedagogisen johtamisen olevan paaosin varhaiskasvatuksen

opettajien harteilla:

Pedagoginen johtaminen jaa valtaosin opettajien harteille. Siihen on toimintakauden

aikana aivan lilan vahan aikaa -> muutama opepeda-palaveri. Pedagogisten

linjausten selvittdmiseksi ja yhteisten tavoitteiden asettamiseksi olisi jarjestettava

oikeasti yksikdlle kunnolla aikaa ja rauhaa tydstaa asiaa. Se on suuri ja tarkea

kokonaisuus, jota ei voi kasitella arjen ohessa muun tyén ohella. (V13).

Tama vastaaja kaipaa aikaa pedagogiselle keskustelulle kunnolla aikaa, koska han

tunnistaa sen olevan keskeinen osa varhaiskasvatuksen toteuttamista. Toinen vastaaja
kertoo aikaisemmin olleen iltapalavereita pedagogisia keskusteluja varten, mutta niista on

luovuttu:

lltapalaverit on jatetty pois, joka on toisaalta hyva koska niina paivina tyovuoroja piti
lyhentaa ja paivista tuli pitkia, koska osan tyontekijdista piti kulkea edestakaisin.
(V16).
[lta-aikaan sijoittuvat palaverit kuitenkin mahdollistaisivat kaikkien tyontekijoiden
osallistumisen keskusteluun, kun samaan aikaan ei tarvitse kenenkaan olla ohjaamassa
lasten toimintaa. Erityisesti pienempien yksikdiden tydntekijat toivoivat keskustelujen

tapahtuvan varsinaisen toiminta-ajan ulkopuolella, koska tyopaivan aikana palavereihin
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paasee osallistumaan vain muutama tyontekija, mutta myos isommissa yksikoissa olisi
tarvetta koko tydyhteisdn yhteiselle keskustelulle. Koko tydyhteisén yhteinen pidempi
keskusteluaika mahdollistaisi nykyistd paremmin kaikkien mielipiteiden esille tuomisen.
Tallin jokaisen tydntekijan olisi vastaajien kokemusten mukaan helpompi sitoutua yhteisiin
sopimuksiin. Palaverien saanndllisesta toteutumisesta huolimatta aikaa vapaammalle
keskustelulle kaivattiin enemman ja sen uskottiin mahdollistavan myds hedelmallisempaa
keskustelua. Tarkeita keskusteluaiheita olivat tyontekijoiden mielesta pedagoginen linja,
kaytannon toimintatavat eri tilanteissa ja arvot, joiden pohjalta tyétiimit suunnittelevat ryhmien
toimintaa. Aikaa keskustelulle voisi palavereihin saada kirjaamalla selkeat tiedotusasiat
suoraan palaverimuistioon, josta jokainen tyontekija voisi lukea ne itse. Talloin palaveriaikaa

voisi kayttaa ajankohtaisista tai ennalta sovituista aiheista keskustelemiseen.

5.2.2 Arvopohja

Kysyttdessa pedagogisen johtamiseen liittyvia kokemuksia tutkimuksen kohteena
olleella toimintakaudella ei yksikdan vastaaja maininnut arvoja tai arvopohjaa. Pedagogiseen
johtamiseen liittyvissa toiveissa arvot ja arvopohja mainittiin kuitenkin usein ja niista kaivattiin
laajempaa keskustelua tydyhteisdssa. Monet tyontekijat kokivat arvojen olevan se pohja, jolle
varhaiskasvatusta suunnitellaan ja ilman yhteista keskustelua arvoista ei ole yhteista
kasitysta toiminnan suunnittelun pohjaksi.

Monet tyontekijat nostivat vastauksissaan esille lapsilahtbisyyden ja koki toiminnan
olevan varsin koulumaista. Heidan mukaansa lasten tarpeita ja toiveita pitaisi kuunnella
enemman ja tarttua lasten aloitteisiin aktiivisemmin. Moni vastaajista nosti myods
positiivisuuden ja positiivisen pedagogiikan tarkeaksi arvoksi ja heidan mielesta ne pitaisi olla

keskeinen toimintatapa varhaiskasvatuksessa.

5.2.3 Arviointi ja kehittdminen

Tutkimuskunnassa toteutetaan asiakaspalautekyselyita perheille saannallisesti ja osa
tyontekijoista kokee, ettei niiden tuloksia kasitella yksikossa eika saatua palautetta arvosteta.
Toisissa yksikoissa nama palautteet kasitellaan ja niiden perusteella luodaan koko yksikon
yhteisia kehittamiskohteita ja tavoitteita, joita jokainen tyotiimi toteuttaa omassa ryhmassaan.
Osa tydntekijoista koki johtajien suhtautuvan negatiivisesti uusiin ideoihin ja toteuttavan
vanhanaikaisia toimintatapoja, joita ei haluta kehittaa. Toisaalta johtajien koetaan olevan
varsin kaukana ryhmien arjesta, jolloin he eivat tieda ryhmien toiminnasta riittavasti

antaakseen siita konkreettista palautetta.
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Omassa tyoétiimissa ryhman toiminnan arviointia ja kehittamista tehtiin varsin
saanndllisesti ja tassa oli ollut apuna erilaisia valmiita lomakkeita ja toimintamalleja. Kaikkia
kaytdssa olleet lomakkeet eivat kuitenkaan miellyttaneet, koska heidan mielestaan ne eivat
tue rynman toiminnan kehittamista. Toiset taas kokivat kaytdssa olevan hyvia pohjia
toiminnan suunnitteluun ja arviointiin. Osa ty6tiimeista ja yksikoista tekee arviointia

saannollisesti:

Arviointia sdanndllisesti. Arviointi ja kehittdminen kuuluu kiinteasti arkeen ryhman
toiminnassa. Koko yksikdn kesken arviointia myos saanndllisesti. (V2).

Arviointiin ja kehittdamiseen toivottiin enemman yhteisia linjauksia ja ohjeita, jotta se olisi
yhtenaisempaa ja sadannollisempaa kaikissa yksikoissa ja tyotiimeissa. Yksikdissa pitaisi
toimintakauden alussa luoda yhteiset kehittamiskohteet, joita jokainen tyotiimi sitoutuisi
toteuttamaan omassa ryhmassaan ja naita kehittamiskohteita pitaisi arvioida sdannollisesti
toimintakauden aikana, ei vain kevaalld kauden paattyessa. Aikaa arviointiin ja kehittamiseen

pitaisi tyotiimeilla olla nykyistd enemman, jotta siihen ehtisi keskittya kunnolla.
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6 TULOKSET JA KEHITTAMINEN

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittaa, miten johtajuus toteutuu tutkimuskunnan
omissa varhaiskasvatusyksikdissa varhaiskasvatusryhmissa toimivien tyontekijoiden
kokemusten perusteella. Aineistosta nousi esille yllattavan vahvasti tyontekijdiden
tyytymattdémyys johtajien toimintatapoihin ja johtamiskulttuuriin, mika vaikutti huonontavan
monien vastaajien tydmotivaatiota. Tutkimuksessa haettiin vastauksia neljaan kysymykseen,
jotka toimivat tdman osan valiotsikoina. Tassa luvussa palataan myds aikaisemmin

esiteltyihin teoriataustoihin ja yhdistetaan tutkimuksen tuloksia aikaisempiin tutkimuksiin.

6.1 Miten varhaiskasvatusryhmissa toimiva henkilokunta kokee
johtajuuden toteutuneen omassa yksikossaan
toimintakaudella 202420257

Johtajuuden koettiin toteutuneen erittain vaihtelevasti eri varhaiskasvatusyksikoissa.
Osa vastaajista oli varsin tyytyvaisia, mutta moni vastaaja koki johtajuuden olevan varsin
epamaaraista eika johtajien paatokset ja ohjeet olleet ennakoitavissa. Monet vastaajista
toivoi johtajien tekevan enemman paatoksia, koska heilla on lopullinen valta ja vastuu
(Varhaiskasvatuslaki 540/2018, §25). Tyontekijat kokivat johtajien olevan
varhaiskasvatusyksikoissa varsin vahan paikalla eikd heidan lasnaololla ollut selkeda
suunnitelmaa, jolloin tydntekijat kokivat johtajien lasnaolot sattumanvaraisiksi.

Hjeltin ja Karilan (2021) mukaan johtajien tehtadvakokonaisuudet ovat muuttuneet viime
vuosien aikana laajemmiksi ja monipuolisemmiksi, jolloin heidan tyémaaransa on kasvanut
merkittavasti. Talloin toimintakaytanteiden ja laadun kehittdminen heidan mukaansa
vaikeutuu. Tama nakyy myos vahvasti tutkimuskunnan varhaiskasvatuksessa, kun johtajien
vastuualueet ovat muuttuneet I&hivuosien aikana useita kertoja ja tydomaara on lisdantynyt.
Tyontekijat toivovat johtajien olevan enemman lapsen edun asialla, ettei kaikkia paatoksia
tarvitsisi tehda talouden ehdoilla.

Hjeltin ja Karilan (2021) esittelemat johtamiset paradoksit (kuvio 1) tulivat varsin
vahvasti esille my0s tyontekijoiden kokemuksissa suhteessa omiin esihenkiloihinsa.
Tyontekijat kaipaavat johtajalta selkeampia johtajuustekoja, koska heilla ei ole vahaisten
keskustelujen takia riittdvaa ymmarrysta yhteisesta toimintatavasta. Jos tyoyhteisossa olisi

luotu vahvemmin yhteista ymmarrysta siita, millaista varhaiskasvatusta siella toteutetaan ja
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miten erilaisissa tilanteissa pitaisi toimia, uskaltaisivat tyontekijat todennakdisesti toimia

itsenaisemmin.

6.2 Miten pedagoginen johtaminen on toteutunut tyontekijoiden
kokemusten perusteella?

Pedagoginen johtaminen on tdman tutkimuksen tulosten perusteella hyvin pienessa
roolissa varhaiskasvatusyksikoiden johtamisessa. Fonsénin (2014) esittelema pedagogisen
johtamisen voimansiirto sisaltéda kaytannossa kaikki varhaiskasvatusyksikon johtamiseen
littyvat tyotehtavat ja osaamisen, jolloin kaikki johtajan tehtavat pitaisi ajatella pedagogisena
johtamisena. Kaikilla paatoksilla pitaisi olla vahva pedagoginen perustelu, mika ei naiden
tutkimustulosten mukaan toteudu ainakaan kaikissa varhaiskasvatusyksikoissa. Yksittaiset
toimenpiteet voivat olla hyvin perusteltuja, mutta pedagogisesta kokonaisuudesta ei ole
johtajilla tai tyontekijoilla selkeaa yhteista ymmarrysta. Voimansiirto ei toteudu, jos yksikin
sen osa ei toimi.

Hujalan, Heikan ja Halttusen (2020) mukaan sellaisissa tydyhteisdissa, missa sen
jasenet kokevat merkityksellisiksi asiantuntijatiimin jaseneksi ja aanensa tulevan kuulluksi,
voidaan toteuttaa laadukasta varhaiskasvatusta ja sen johtamista. Tallaiset keskustelut
mahdollistavat pedagogiikan suunnittelemisen, arvioimisen ja kehittdmisen ja kuulluksi
tuleminen mahdollistaa jokaiselle tyontekijalle yhteisiin toimintatapoihin sitoutumisen.
Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet (2022) ohjaa johtajia luomaan rakenteita
ammatilliselle keskustelulle ja tallaista keskustelua varhaiskasvatuksen tyontekijat kaipaisivat
paljon nykyistd enemman. Syvallisempia keskusteluja varten pitaisi jarjestaa koko
tydyhteisdn yhteisia ajankohtia, jolloin kenellakaan tyontekijalla ei ole kiire takaisin omaan
ryhmaan.

Pedagoginen johtaminen ei ole af Ursinin (2012) mukaan vain hallinnollisten tehtavien
toteuttamista pedagogisella otteella vaan sen tarkoituksena on kasvattaa henkildéston
osaamista yhteisena prosessina. Varhaiskasvatusyksikon johtajan tehtava ei ole siis vain
mahdollistaa laadukas varhaiskasvatus ryhmissa hallinnollisilla paatoksilla, vaan ohjata
tyoyhteison pedagogista prosessia, jossa jokainen tyontekija kehittdd omaa osaamistaan
omassa tyossaan. Vastaajien mukaan johtajan tehtavana on seurata ja antaa palautetta ja
kehittamisideoita ryhmien toiminnasta ja kehittavan palautteen antamista varten johtajien

tulee tuntea tyotiimit ja ryhmien lapset seka toimintatavat hyvin.
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6.3 Miten johtajan ja apulaisjohtajan tyonjako on tukenut
tyontekijoiden tyota?

Varhaiskasvatusyksikoiden johtajien ja apulaisjohtajien tyonjako tukee tyéntekijdiden
tyota erittain vaihtelevasti. Jos tyénjako on selkea ja tyontekijoilla tiedossa, tulosten
perusteella se tukee tydntekijoiden tydta ja vahentaa epamaaraisyytta. Monet tyontekijat
kokivat tydnjaon kuitenkin erittdin epamaaraiseksi tai kokivat, ettei sitd ole maaritelty, jolloin
he eivat tienneet kumman johtajan kanssa mitakin asioita pitaisi kasitella ja tama lisasi
tyéntekijoiden tydn haastavuutta. Toisaalta monien vastaajien mielestd kummalle tahansa
johtajista voi puhua kaikista asioista, jolloin he yleensa hoitavat asioita ensimmaisena
tapaamansa tai tavoittamansa johtajan kanssa. Johtajat koettiin myds paaosin helposti
lahestyttaviksi, jolloin heiltad sai apua aina sita kaivatessaan.

Tutkimuksen mukaan apulaisjohtajien tuoma hallinnollinen resurssi on kuitenkin
paasaantoisesti keventanyt tyontekijdiden havaintojen mukaan johtajien ty6ta ja
mahdollistanut tyon jakamista aikaisempaa enemman. Jotta jaettu vastuu ja johtaminen
toimii, tulee johtajalla ja apulaisjohtajalla olla Hujalan, Heikan ja Halttusen (2020) mukaan
yhteinen ymmarrys kokonaisuudesta. Johtajuustekojen tulisi heidan mukaan olla riippuvaisia
toisistaan eika yksittaisia tekoja, jolloin johtajien keskindinen vuorovaikutus on oleellista
jaetussa johtajuudessa. Molemmat johtajat tuovat oman osaamisensa yhteiseen kayttéon ja
kehittdminen tapahtuu vuorovaikutuksessa. Keskeista parijohtamisen kehittamisessa on
yhteinen aika, keskustelut, arvioinnit ja kaytanteiden kriittinen arviointi, jotta johtajilla on
yhteinen visio ja se nakyy selkeana myos tydyhteisolle (Fonsén & Mantyjarvi, 2019). Tallaista
keskustelua tutkimuskunnan varhaiskasvatusyksikoiden johtajien ja apulaisjohtajien tulisi
tyontekijoiden kokemusten mukaan kayda merkittavasti enemman, jotta johtajuusteot olisivat

yhtenaisia ja loisivat selkeda kokonaisuutta.

6.4 Millaisia muutoksia apulaisjohtajan tuoma hallinnollinen
resurssi on tuonut tyohon?

Paasaantoisesti apulaisjohtajan tuoma hallinnollinen resurssi koettiin hyodylliseksi,
koska monet tyotehtavat tapahtuivat aikaisempaa paremmin ajallaan, ja ainakin toisen
johtajista koettiin olevan aikaisempaa enemman fyysisesti yksikdssa lasna. Varsinaisilla
johtajilla on enemman yksikoiden ulkopuolella tapahtuvia tyotehtavia, jolloin apulaisjohtajat
ovat enemman lasna omissa vastuuyksikoissaan. Vaikka molemmat johtajat tavoitti
tutkimuksen mukaan yleensa hyvin myos soittamalla tai viesteilla, koki moni tyontekija

kasvokkain kaytavat keskustelut sujuvammiksi.
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Jos apulaisjohtaja toimi osan tydajasta ryhmassa varhaiskasvatuksen opettajana ja
osan aikaa hallinnollisissa tyotehtavissa, koettiin tama vaikeuttavan seka apulaisjohtajan
ryhman toimintaa etta hallinnollisten téiden tekemista. Tutkimuksen mukaan tyéntekijat
kokivat osan toista seka ryhmassa etta hallinnossa jaavan aina tekematta, kun apulaisjohtaja
joutuu jakamaan tydaikaansa naiden valilla. Tulevaisuudessa olisikin tarpeellista rakentaa
johtajien vastuualueista sellaisia, etta apulaisjohtajat voisivat olla kokonaan hallinnollisissa
tehtavissa koska silloin apulaisjohtaja voi keskittya vain yhteen kokonaisuuteen ja ryhmassa

on pysyva tyotiimi.
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7 LUOTETTAVUUS JA ARVIOINTI

Laadullista tutkimusta voi Vilkan (2021) mukaan sanoa luotettavaksi, kun
tutkimuskohde ja tulkittu materiaali ovat yhteensopivia ja tutkijan kasitteellistdminen ja
tutkijan tekemat tulkinnat vastaavat tutkittavien kasityksia. Tuomen ja Sarajarven (2013)
mukaan laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnista ei ole olemassa yksiselitteisia
ohjeita, mutta tutkimusta tulee arvioida johdonmukaisena kokonaisuutena. Tassa luvussa
tutkimuksen luotettavuutta kasitellaan Tuomen ja Sarajarven (2013) luoman listan
mukaisesti.

Taman tutkimuksen kohteena oli erédan keskikokoisen kunnan
varhaiskasvatusyksikdissa tapahtuva johtaminen varhaiskasvatusryhmien tyontekijoiden
kokemusten perusteella. Tutkimusaihe oli ajankohtainen, koska kunnan
varhaiskasvatuksessa oli toteutettu johtajuuden kehittamishanke vuosien 2022—2023 aikana
ja sen myo6ta varhaiskasvatusyksikoéihin oli perustettu apulaisjohtajan tehtava. Tutkimusaihe
tuli esille varhaiskasvatuksen maisteriopintoihin liittyvan hallinnollisen harjoittelun aikana ja
tutkimus on tehty yhteistydssa kyseisen kunnan kanssa. Tutkimuksen tarkoituksena ol
selvittda, miten johtajuus yksikodissa toteutuu ja etsia mahdollisia kehittdmiskohteita.

Toimin itse varhaiskasvatuksen opettajana erddssa tutkimuskunnan
varhaiskasvatusyksikdssa ja pyrin tulevaisuudessa varhaiskasvatusyksikdn apulaisjohtajan
jaltai johtajan tehtavaan. Tavoitteenani on ollut tata tutkimusta tehdessa 16ytaa keinoja
kehittdad omaa tydtani ja tydyhteisdani nykyista paremmaksi ja |10ytda myds asioita ja
toimintatapoja, joihin tulevissa esihenkildétehtavissa on tarkea kiinnittda huomiota.
Tutkimuksen tulokset vahvistivat omaa kokemustani siita, etta tutkimuskunnassa
varhaiskasvatuksen pedagoginen johtaminen tarvitsee erittdin paljon vahvistusta ja johtajien
ja apulaisjohtajien tydnjako ja toimintatavat kaipaavat myos selkeyttamista ja
yhdenmukaistamista seka yksikoiden sisalla etta yksikoiden valilla. Aineistosta nousi esille
yllattavan vahvasti tyontekijoiden tyytymattomyys johtajien toimintatapoihin ja
johtamiskulttuuriin, mika vaikutti huonontavan monien vastaajien tydmotivaatiota.

Sain kutsun osallistua tutkimukseen muiden yksikkoni tyontekijdiden tavoin, mutta en
vastannut kyselyyn, jotta omat kokemukseni eivat nousisi liilan vahvasti aineistosta esille.
Tama oli hyva ratkaisu, koska vastauksia tuli alle 10 % varhaiskasvatusyksikdiden
tydntekijoilta, jolloin jokaisella vastauksella oli varsin merkittava rooli kokonaisuudessa.
Aineiston keruun aikana en mydskaan puhunut tydyksikdssani kyselysta, jotta kukaan

tyontekijoista ei kokisi minun painostavan vastaamaan kyselyyn. Tutkielmaa kirjoittaessani
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pyrin parhaani mukaan pitdmaan omat kokemukseni ja mielipiteeni erossa
tutkimusaineistosta ja jos tuon niita tutkielmassa esille, esitan ne selkeasti omina
kokemuksinani.

Tallaisen tutkimuksen toteuttamisessa sisallollisesti hedelmallisimman aineiston olisi
todennakdisesti saanut kerattya haastattelemalla, koska silloin olisi voinut kysya
haastateltavilta taydentavia kysymyksia ja tarttua mielenkiintoisiin yksityiskohtiin tarkemmin.
Keskustellessani pro gradu -tutkielmani aiheesta hallinnollisen harjoittelun aikana aineisto
keruumenetelmaksi ehdotettiin haastattelua, mutta tayspaivaisen tyén ohella tutkielmaa
tehdessa en olisi pystynyt toteuttamaan riittdvaa maaraa haastattelua, enka pida sita
myoskaan itselleni soveltuvana menetelmana.

Taman tutkielman aineisto kerattiin sahkodisella lomakkeella. Vastauksia olisi voinut
saada enemman maaramuotoisella kyselylla, jossa olisi valmiit vastausvaihtoehdot, koska
siihen vastaaminen olisi todennakdisesti ollut nopeampaa ja vastaajien mielestd ehka myds
helpompaa. Koin, etta laadukkaan aineiston keraamiseen pitaisi olla valmiiksi toimivaksi
todettu kysely, mutta sellaista en tutkimuksen valmisteluvaiheessa I0ytanyt. Mielestani
tallaisessa vastaajien kokemuksia kerdavassa tutkimuksessa pidemmat sanalliset vastaukset
mahdollistava kyselylomake loi vastaajille varsin laajan vapauden valita, mita he haluavat
aineistoon kertoa ja taman takia kysymykset oli myés muotoiltu varsin laajoiksi.

Tutkimukseen kutsuttiin osallistumaan kaikki varhaiskasvatusyksikdiden ryhmissa
toimivat tyontekijat, koska tiesin varhaiskasvatuksen arjen olevan varsin kiireista. Kun kaikilla
tyontekijoilla oli mahdollisuus osallistua tutkimukseen, saattoi jokainen itse valita, haluaako
kayttaa tybaikaansa kyselyyn vastaamiseen. Jos olisin lahettanyt kyselyn vain valikoidulle
tyontekijajoukolle, olisi vastaajien maara voinut jaada vield vahaisemmaksi, jos kutsutuiksi
olisi osunut useita ylimaaraisia tyotehtavia poispriorisoivia tyontekijoita.

Neljasta varhaiskasvatusyksikdsta ei tullut yhtaan vastausta ja epailen, ettei niissa
tutkimuskutsu ja muistutusviestit ole I&htenyt johtajalta tai apulaisjohtajalta eteenpain
tyontekijoille. Tama todennakoisesti kertoo siita, etta johtajille saapuu erilaisia sdhkoposteja
suuria maaria, jolloin he eivat ehdi perehtymaan kaikkiin kunnolla ja tallaiset ei-
valttdmattdmat viestit voivat jaada kasittelematta. Olisin halunnut 1ahettda kyselyn itse
suoraan tyontekijdille, jolloin se ei olisi tayttanyt turhaan johtajien sahkdposteja ja olisi
varmemmin mennyt perille tyontekijoille. Talldin minulle olisi syntynyt henkilorekisteri
tydntekijoista ja sitd en halunnut henkilékohtaiselle tietokoneelleni kerata, enka mydskaan
ottaa vastuuta tietosuojan murtumisesta minusta johtuvista tai johtumattomista syista.

Kyselyn taustatiedoissa kysyttiin vastaajien tehtavaa ja paaasiallista tydskentely-
yksikkda. Naiden kysymysten tarkoitus oli mahdollistaa eri yksikdiden tai eri ammattiryhmien

kokemusten vertailu, mutta nain pienelld vastaajamaaralla ei tallaisia vertailuja voinut tehda.
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Tutkimusaineistoa on siksi kasitelty kokonaisuutena, jolloin yksittaisia toimintatapoja ei voi
kohdistaa mihink&an yksikkdon tai johtajaan. Tutkimuksen vastaajamaara jai varsin pieneksi,
joten se kuvaa enemman yksil6llisia kokemuksia kuin laajaa kokonaiskuvaa, mutta
tutkimuksessa nousi kuitenkin varsin vahvasti esille toistuvia ilmi6ita. Tokkarin (2018)
mukaan yksildllisistd kokemuksista voidaan tehda kokoavia johtopaatoksia, kun
tutkimukseen osallistuvien elamantilanne on keskenaan tarpeeksi samankaltainen. Tama
toteutuu saman tyénantajan eri varhaiskasvatusyksikdissa.

Aineiston analyysin jalkeen olisi ollut luontevaa siirtyd suoraan kasittelemaan
tutkimuskysymyksia ja niihin 16ydettyja vastauksia. Huomasin kuitenkin tdman itselleni hyvin
vaikeaksi tehtavaksi, koska analysoitu aineisto ei tuonut suoria vastauksia
tutkimuskysymyksiin. Toisaalta mielestani tama toimintajarjestys mahdollisti mahdollisimman
puhtaan aineistolahtdisen analyysin, koska tutkimuskysymykset eivat rajanneet esille
nostettavia ilmi6ita esille. Halusin esitella analyysista tekemiani paatelmia ensin omana
kokonaisuutenaan ja vasta seuraavassa vaiheessa kasitella niitd yhdessa teoriaosassa
esiteltyjen aikaisempien tutkimustulosten kanssa, minkd myos tdma toimintajarjestys
mahdollisti.

Tutkimuslupahakemuksessa kerroin, ettd tutkimuksen aineistoa tai sen osia ei
luovuteta tutkimuksen kohteena olevan kunnan varhaiskasvatuksen hallinnolle. Olen
luvannut toimittaa heille valmiin pro gradu -tutkielman seka pyydettaessa esitella
tutkimukseni tuloksia varhaiskasvatuksen hallinnon tyontekijdille ja/tai
varhaiskasvatusyksikoiden johtajille pro graduni julkaisun jalkeen. Tutkimuskunnan
varhaiskasvatuksen edustaja toivoi, etta tutkimuskunnan nimea ei suoraan mainita
tutkielmassa ja tahan olen parhaani mukaan pyrkinyt. Valmiin pro gradun julkaisua he eivat
kuitenkaan rajanneet millaan tavalla. Tutkimukseen osallistuneille ei mydskaan ole toimitettu
tutkimuksen aineistoa luettavaksi, mutta heillekin on tarkoitus toimittaa valmis pro gradu -
tutkielma sen julkaisun jalkeen.

Koko pro gradu -tutkielma on valmistunut noin vuoden prosessin aikana.
Tutkimussuunnitelmaan tein kirjallisuuskatsauksen, jonka laajensin tutkimuksen
teoreettiseksi taustaksi. Varauduin tdydentdmaan teoriaa uusilla kasitteilla ja lahteilla, jos
analyysivaiheessa jokin kasittelematoén ilmié nousisi aineistosta esille, mutta nain ei kaynyt.
Kysely oli alkujaan vastattavana kuukauden ajan, mutta vahaisen vastaajamaaran takia
jatkoin vastausaikaa toisella kuukaudella, kuten olin alkujaan varautunut tekemaan. Taman
jalkeen tein aineiston analyysia pienissa erissa parin kuukauden aikana ja analyysin
perusteella muodostin tulokset ja kirjoitin ne muutamassa viikossa. Valmisteluvaihe ja
aineiston keruu tapahtui suunnilleen ennakoidussa ajassa, mutta aineiston analyysi ja

tulosten muodostaminen olisi voinut toteutua lyhyemmassakin ajassa.
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Opetus- ja kulttuuriministerion asettama Tutkimuseettinen neuvottelukunta (TENK) on
luonut tutkijoille ohjeet hyvasta tieteellisesta kaytanndsta (2023) yhteistydssa
tutkimusyhteisdn kanssa. Tama ohje on tutkimusyhteison itsesaantelyyn perustuva yleisen
tason ohje, jota noudatetaan siihen sitoutuneissa organisaatioissa kaikessa
tutkimustoiminnassa ja kaikilla tieteenaloilla. Ohjeen mukaan hyvan tieteellisen kaytannoén
perusperiaatteita ovat eurooppalaisen tutkimuseettisen ohjeistuksen mukaan luotettavuus,
rehellisyys, arvostus ja vastuunkanto.

Tassa pro gradu -tutkielmassa hyvaa tieteellista kaytantéa on noudatettu sen kaikissa
vaiheissa. Ohjeen (TENK, 2023) mukaan tutkimuksen aineiston kasittelyssa tulee toimia
tarkasti, huolellisesti ja rehellisesti. Taman tutkimuksen aineisto on keratty ja kasitelty taysin
anonyymisti, jolloin missaan tutkimuksen vaiheessa ei tutkijalle ole syntynyt henkilorekisteria
vastaajista tai mahdollisista vastaajista eika missaan tutkimusaineiston osassa tai valmiissa
pro gradu -tutkielmassa kasitelld kenenkaan vastaajan tai tutkimukseen muuten liittyvan
henkilétietoja. Tutkimusaineisto on sailytetty Tampereen yliopiston tarjoamassa opiskelijan
henkildkohtaisessa OneDrive-pilvipalvelussa, mihin ei ole kenelldakdan muulla ollut paasya ja
kaikki tutkimusaineistot tuhotaan pro gradu -tutkielman hyvaksymisen jalkeen seka
pilvipalvelusta etta tutkijan omalta tietokoneelta.

Tassa pro gradu -tutkielmassa on tutkimuksen luotettavuus pyritty varmistamaan
jokaisessa tutkimuksen vaiheessa mahdollisimman hyvin. Aineiston ollessa suhteellisen pieni
ei sen perusteella voi tehda yksiselitteisia paatelmia kaikista tutkimuskohteena olleen kunnan
varhaiskasvatusyksikoiden johtamisesta. Tutkimuslupa on pyydetty ja mydnnetty
tutkimuskohteena olevan kunnan varhaiskasvatusjohtajalta asianmukaisesti ja tutkimuksen
tarkoituksesta ja toimintatavoista aineiston kasittelyn ja julkisuuden suhteen on kerrottu
tutkimukseen kutsutuille seka kutsuviestissa etta varsinaisen kyselylomakkeen alussa.
Muiden tutkijoiden tydta on kunnioitettu asianmukaisin lahdeviittauksin ja valmis pro gradu -

tutkielman alkuperaisyys on tarkastettu Turnitin OriginalityCheck -ohjelmalla.
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Liite 1: Tutkimuskysely

Tutkimus X kaupungin varhaiskasvatusyksikoiden johtamisesta

Taman kyselyn avulla keratdan aineistoa varhaiskasvatuksen opettaja Niina Raevaaran
Tampereen yliopiston kasvatuksen ja yhteiskunnan tutkimuksen maisteriopintoihin liittyvaan
pro gradu -tutkielmaan. Tutkimuksen tarkoituksena on selvittda, miten johtajuus toteutuu X
kaupungin varhaiskasvatusyksikoissa ryhmien tyontekijoiden kokemusten perusteella.
Tutkimus kohdistuu kuluvaan toimintakauteen, joka alkoi 4.8.2024. Vastaamalla kyselyyn
autat kehittdmaan varhaiskasvatusyksikéiden johtamiskaytanteita.

Tutkimukseen osallistuminen on taysin vapaaehtoista eika kyselyyn vastaamisesta tai
vastaamatta jattamisesta tule vastaaijille mitaan seurauksia. Kun vastaat kyselyyn, annat
suostumuksesi vastausten kayttamisesta tutkimuksen aineiston osana. Myohemmin
yksittaisen vastaajan vastauksia ei aineistosta pystyta poistamaan.

Tutkimuksessa ei kysyta vastaajien henkilotietoja. Tutkimuksen taustatiedoiksi kysytaan
vastaajan ammattia ja tydskentely-yksikkda, mutta niitd hyddynnetdan aineiston analyysissa
vain, jos aineisto on riittdvan iso, jotta niiden avulla ei kukaan pysty tunnistamaan vastaajia.
Al Kirjoita vastauksiin johtajan tai tydkaverin nimea tai muuta henkiléa yksildivaa tietoa.

Tutkimuksen aineisto keraantyy Tampereen yliopiston tarjoamalle tutkijan omaan OneDrive-
tallennustilaan, eika aineistoon ole kenellakaan muulla paasya. X kaupungin
varhaiskasvatuksen hallinnolle luovutetaan valmis pro gradu -tutkielma, ei tutkimusaineistoa
tai sen osia. Tutkimusaineisto havitetdan kokonaisuudessaan gradun valmistumisen ja
arvioinnin jalkeen.

Vastaajan sahkopostiosoitetta tai muita yksil6ivia tunnuksia ei tallenneta. Mahdolliset muut
vastauksiin kirjoitetut yksilivat tiedot poistetaan tai anonymisoidaan ennen
analysointivaihetta.

Taustakysymykset

Vastaajien ammattia ja tyoskentely-yksikkda ei missdan tutkimuksen vaiheessa tulla
kasittelemaan yhta aikaa, jotta vastaajien yksildiminen ei ole vastausten perusteella
mahdollista. Jos aineisto on riittavan iso, voidaan toisen taustakysymyksen avulla tehda
vertailevaa analyysia eri ammattiryhmien tai tydskentely-yksikoiden valilla.

1. Ammatti

Varhaiskasvatuksen opettaja tai sosionomi
Varhaiskasvatuksen lastenhoitaja
Varhaiskasvatuksen avustaja

2. Paaasiallinen tyoskentely-yksikkd

Lista kaupungin varhaiskasvatusyksikdista, joista vastaaja valitsee yhden
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Tutkimuskysymykset

Voit kirjoittaa lyhyen tai pidemman vastauksen sen mukaan, miten paljon haluat aiheesta
kertoa. Voit Kirjoittaa joko lausetekstia tai ns. ranskalaisilla viivoilla.

Jos haluat kertoa jotain sellaista, mika ei suoraan osu minkaan otsikon alle, voit kirjoittaa
nama ajatukset kyselyn lopussa olevaan vastausruutuun.

Ala kirjoita vastauksiin johtajan tai tydkaverin nimea tai muuta yksiléivaa tietoa.
Kysymykset on jaettu kolmeen osaan kasiteltdvien teemojen mukaisesti. Osat on otsikoitu
teeman mukaisesti.

Johtajan ja apulaisjohtajan tyonjako

3. Tiedatkd, millainen tydn- ja vastuunjako johtajalla ja apulaisjohtajalla on? Miten
tata jakoa on kasitelty yksikdssanne? Mita toimivia ja kehitettavia asioita olet
tydnjaossa huomannut kuluvan toimintakauden aikana?

4. Miten johtajan ja/tai apulaisjohtajan toiminta on tukenut tai haastanut sinun
tyoskentelyasi?

5. Verrattuna aikaan ennen apulaisjohtajan tehtavaa (ennen syksya 2023), miten
apulaisjohtajan hallinnollinen resurssi on muuttanut yksikén toimintaa? Jos olet
aloittanut tyoskentelyn tassa yksikdssa apulaisjohtajan ollessa jo tehtavassa,
voit jattaa vastaamatta tahan kysymykseen.

Pedagoginen johtaminen ja toiminnan kehittaminen

Vuoden 2022 Varhaiskasvatussuunnitelman perusteissa pedagogiikalla tarkoitetaan
erityisesti kasvatus- ja varhaiskasvatustieteelliseen tietoon perustuvaa, ammatillisesti
johdettua ja am-mattihenkildston toteuttamaa suunnitelmallista ja tavoitteellista
toimintaa lasten hyvinvoinnin ja oppimisen toteuttamiseksi. Pedagoginen johtaminen on
pedagogisen toiminnan johtamista.

6. Millaisia pedagogisen johtamisen kaytanteitd yksikdssanne on ollut kuluvalla
toiminta-kaudella? Millaisia kaytanteita olisit kaivannut?

7. Millaisia arviointiin ja kehittdmiseen liittyvia kaytanteita yksikdssanne on ollut
kuluvalla toimintakaudella? Millaisia kaytanteita olisit kaivannut?

Varhaiskasvatusyksikon johtaminen
8. Milla tavoilla johtajuus on toteutunut yksikdssa?
9. Millaista tukea saat tai kaipaisit omaan tyohosi?
10. Milla tavoilla johtaja ja apulaisjohtajat ovat tukeneet tydyhteisénne
yhteisollisyyden rakentumista ja tydhyvinvointia?
11. Vapaa sana varhaiskasvatusyksikon johtamiseen liittyvista asioista. Tahan voit
kirjoittaa sellaisia asioita, jotka eivat osuneet suoraan minkaan otsikon alle?



Liite 2: Tietosuojailmoitus
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Tampereen ammattikorkeakoulu

Opinnaytetutkimuksen tietosuojailmoitus
EU:n yleinen tietosuoja-asetus (2016/679), art. 12-14

Rekisterin nimi

Varhaiskasvatustyontekijoiden kokemuksia johtajuudesta [pro gradu -tutkieima]

Paivays 16.2.2025
Rekisterinpitaja(t) Niina Raevaara niina.raevaara@tuni.fi
Ohjaaja tai Reijo Kupiainen reijo.kupiainen@tuni.fi
oppilaitoksen
yhteyshenkilo
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& suostumus. EU:n yleinen tietosuoja-asetus 6 artikla 1.a-kohta.
Suostumuksen voi peruuttaa milloin tahansa ilmoittamalla tasta
rekisterinpitajalle. Suostumuksen peruuttaminen ei vaikuta ennen
suostumuksen peruuttamista suornitetun kasittelyn lainmukaisuuteen. TAI
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Henkilotietojen
sailytysaika
Opinnaytteen valmistuttua aineisto ja henkilotiedot tuhotaan.
Silta osin kuin ohjaajalla on paasy aineistoon opinnaytetyon ohjaamista ja
FIEINET ton, chisajat ja tarkastajat kiisitisleviit henkiloliotos
ainoastaan niin kauan kuin on tarpeellista tyén hyvaksymista varten.
Tampereen ylopisto Tampereen ammattikorkeakoulu
33014 Tampereen yliopisto Kuntokatu 3, 33520 Tampere
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ja sdilytetaan Tampereen yliopiston tarjoamassa tutkijan henkilokohtaisessa
OneDrivessa. Tutkija voi ladata tutkimusaineistoa henkilokohtaiselle
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