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Varhaiskasvatuksen johtajan tydlld on suuri merkitys varhaiskasvatuksen laadun kannalta. Talld hetkelld
johtajuus ja sen rakenteet ovat murroksessa. Lainsdadantd ei maarita varhaiskasvatuksen johtajuusrakenteita,
vaan jokaisella kunnalla on mahdollisuus muokata omanlaisensa johtamisrakenteet. Johtajien tydnkuva on
laajentunut, yksikét suurentuneet, henkildstémaara kasvanut ja tydn vaativuus lisdantynyt.

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia pedagogiikan johtamista kahdessa erilaisessa kunnallisessa
varhaiskasvatuksen parijohtajuusmallissa. Toisessa mallissa johtajalla oli tyoparinaan kokoaikainen
hallinnollinen apulaisjohtaja ja toisessa apulaisjohtaja tydskenteli osittain vield lapsiryhmassa. Halusimme
selvittdad, kuinka johtajat ja apulaisjohtajat kuvaavat pedagogiikan johtamista naissa eri johtajuusmalleissa ja
kuinka parijohtajuus tukee tatd tyota. Olimme kiinnostuneet naiden eri johtajuusmallien vaikutuksesta
pedagogiikan johtamiseen parijohtajuuden nakdkulmasta.

Tutkimuksemme oli laadullinen tapaustutkimus, jossa tutkimusaineisto kerattin haastattelemalla
pirkanmaalaisen keskisuuren kunnan johtajia ja apulaisjohtajia. Kunnassa oli aloitettu kehittdmaan
varhaiskasvatuksen johtamisrakenteita vuonna 2022 alkaneen johtajuuspilotin avulla. Taman kehittdémistydn
tuloksena laadittiin johtajuusraportti vuonna 2023, joka pohjautui kunnassa aiemmin tehtyihin kyselyihin liittyen
varhaiskasvatuksen opettajien ja erityisopettajien pitovoimaan, johtajille suunnattuun psykososiaaliseen
kuormittavuuteen seka pilottipdivakotien johtajille, apulaisjohtajille ja henkiléstolle suoritettuun
tyytyvaisyyskyselyyn. Haastattelukysymysten ja teorian hahmottumisen taustoittavina dokumentteina toimivat
kunnassa tehdyt johtajien ja apulaisjohtajien tehtavankuvat, sekad edelld mainittu johtajuusraportti.
Haastattelut litteroitiin ja analysoitiin sisallénanalyysin keinoin, seka analyysiprosessimme eteni abduktiivisen
paattelyn avulla eli aineistoa lukiessamme linkitimme siihen samaan aikaan myds teoriaa.

Tulokset osoittavat, ettd pedagogiikan johtaminen varhaiskasvatuksessa on lasna kaikessa toiminnassa ja
se koetaan tarkeaksi johtamisen osa-alueeksi. Silla koettiin olevan suuri merkitys suoraan varhaiskasvatuksen
laatuun. Tutkimuksemme tulosten pohjalta johtajat ja apulaisjohtajat saivat tydlleen tukea parijohtamisesta ja
tama auttoi pedagogiikan johtamisessa, lisaksi parijohtajuus oli yhteydessa tydssajaksamiseen ja
tyéhyvinvointiin.

Avainsanat: Johtaminen varhaiskasvatuksessa, pedagogiikan johtaminen ja parijohtaminen
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The work of ECE center leader is of great importance to the quality of early childhood education.
Leadership and its structures are currently undergoing a transition. Legislation does not define
the leadership structures of early childhood education; instead, each municipality has the
opportunity to shape its own leadership structures. The job description of directors has expanded,
ECE centers have grown, the number of staff has increased, and the demands of the job have
increased.

The purpose of this study was to examine pedagogical leadership in two different municipal
early childhood education co-leadership models. In one model, the ECE center leader had a full-
time administrative assistant director as a work partner, and in the other, the assistant director
still worked part-time with a group of children. We wanted to find out how ECE center leaders and
assistant directors describe pedagogical leadership in these different leadership models and how
co-leadership supports this work. We were interested in the effect of these different leadership
models on pedagogical leadership from the perspective of co-leadership.

Our study was a qualitative case study in which research data was collected by interviewing
directors and assistant directors in a medium-sized municipality in Pirkanmaa. The municipality
had begun to develop early childhood education leadership structures through a leadership pilot
since 2022. As a result of this development work, a leadership report was prepared in 2023, based
on previous surveys conducted in the municipality on the retention of early childhood education
teachers and special education teachers, psychosocial stress among ECE center leaders, and a
satisfaction survey conducted among ECE center leaders, assistant director and staff at the pilot
daycare centers. The interview questions and theoretical framework were based on the job
descriptions of directors and assistant director in the municipality, as well as the aforementioned
leadership report. The interviews were transcribed and analysed by using content analysis
method, and our analysis process continued by using abductive reasoning, meaning that as we
read the material, we linked it to theory.

The results showed that pedagogical leadership in early childhood education is present in all
activities and is considered an important part of leadership. It was perceived to have a significant
direct impact on the quality of early childhood education. Based on the results of our study, ECE
center leader and assistant director received support for their work from co-leadership, which
helped them in pedagogical leadership. In addition, co-leadership was linked whit coping at work
and well-being at work.

Keywords: Leadership in early childhood education, pedagogical leadership and co-leadership
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1 JOHDANTO

Olemme kumpikin toimineet varhaiskasvatuksen opettajina useamman vuoden
ja olemme kiinnostuneita varhaiskasvatuksen johtajuuden eri ilmidista, mutta
etenkin parijohtajuudesta ja siita, kuinka pedagogiikan johtaminen jaetaan
parijohtajuusmallissa ja kuinka se toteutuu varhaiskasvatusyksikdissa. Jaettu
johtajuus ja jaettu pedagogiikan johtaminen on ollut viime aikoina esilla
tutkimuksissa ja kirjallisuudessa, koska varhaiskasvatuksen johtajuuden
tyokentta on murroksessa. Tutkimusta on tehnyt muun muassa Kansallisen
koulutuksen arviointikeskus (Karvi) Kuusiholma-Linnamé&en ja kumppaneiden
(2023) toimesta, missa he ovat tutkineet paivakodin johtajan tyota
johtamiskokonaisuuksien ja varajohtamisen rakenteiden nakokulmasta ja
Fonsén ja Parrila (2016b) ovat tutkineet varhaiskasvatuksen johtajuuden
muutoksia seka Nurhonen kumppaneineen (2024) on tutkinut tydn vaatimusten,
voimavarojen ja johtamisrakenteiden yhteytta paivakodin johtajien kokemaan
tydhyvinvointiin. Naissa tutkimuksissa tuodaan hyvin esille sitd muutosta,
millainen nykypaivan varhaiskasvatuksen johtajan tyokentta on ja, mita kaikkia
vaatimuksia ja velvoitteita se pitaa sisallaan seka naiden vaatimusten merkitys
johtajien tyohyvinvointiin.

Talla hetkellda osa kunnista on jo muokannut, ja osa on muokkaamassa
johtajuuskaytantdja, koska yhdella johtajalla saattaa olla johdettavana useampi
yksikkd samaan aikaan. Tama on johtanut siihen, etta hallinnolliset tyot ovat
lisdantyneet, eika pedagogiikan johtamiseen jaa tarpeeksi aikaa, jonka johtajat
kokevat tarkeimmaksi ydintehtavakseen (Parrila & Fonsén, 2016).

Kuntien taloudelliset haasteet ovat myos osaltaan vaikuttaneet johtajien
vastuualueiden laajentumiseen, ja kunnat ovat alkaneet kehittdmaan uudenlaisia
jaetun johtajuuden rakenteita (Fonsén ym., 2021). Johtajuutta on alettu jakaa
kahden johtajan valilla, ettei tydtaakka muodostuisi liilan raskaaksi yhden ihmisen
johdettavana. Kunnat voivat itsenaisesti paattaa johtamisrakenteistaan ja

johtajien tyoparin nimikkeet voivat olla hyvinkin erilaiset, yleisimpia taitaa olla



vara- tai apulaisjohtaja. Selkeyden vuoksi kaytamme tassa tutkimuksessa
nimikettd apulaisjohtaja. Varhaiskasvatuksessa on pitkdan ollut johtajien
tyOparina apulaisjohtaja, joka on tyoskennellyt myos lapsiryhnmassa samaan
aikaan. Tama ei ole kuitenkaan ollut riittava apu isojen yksikoiden tai useamman
yksikon johtajien tyOtaakan vahentamisessa. Taman vuoksi joissain kunnissa
apulaisjohtajan tydnkuvasta on otettu lapsiryhmassa tyoskentely kokonaan pois,
ja he toimivat kokoaikaisena johtajan tyoparina.

Olemme kiinnostuneet tutkimaan parijohtajuutta ja sitd, miten
pedagogiikkaa johdetaan yksikdissa, joissa on kaytdssa parijohtajuusmalli.
Tutkimuksemme on tapaustutkimus ja lahtokohtana on selvittda, kuinka yhden
keskisuuren pirkanmaalaisen kunnan varhaiskasvatusyksikoissa, missa on
kaytossa parijohtajuusmalli, pedagogiikkaa johdetaan ja miten pedagogiikan
johtaminen ymmarretdan. Lisaksi haluamme selvittdd, miten pedagogiikan
johtaminen eroaa varhaiskasvatusyksikdissd sen mukaan, onko johtajan
tyoparina kokonaan ryhmatyosta pois oleva hallinnollinen apulaisjohtaja vai viela
osittain lapsiryhmatyota tekeva apulaisjohtaja. Toteutamme tutkimuksen
tapaustutkimuksena, silla kyseisessa kunnassa parijohtajuutta on kehitetty
systemaattisesti useamman vuoden ajan. Tapaustutkimus sopiikin hyvin juuri
esimerkiksi organisaation kehityshankkeiden tutkimiseen (Eriksson & Koistinen,
2005).

Naemme parijohtajuuden olevan tarkedssa asemassa yksikon pedagogisen
ja hallinnollisen laadun takaamisessa. Aihe on myo0s ajankohtainen, silla yha
useampi kunta muokkaa talla hetkella johtajuuskaytantojaan. Johtajalla on
johdettavanaan eri osa-alueita kuten: pedagoginen-, henkilosto-, talous- ja
palvelujohtaminen. Naemme, etta pedagogiikan johtamisen pitaisi olla yhtena
keskeisimpana johtamisen osa-alueena varhaiskasvatusyksikon johtajalla. Se
miten tama kasitetaan, ja miten se toteutuu seka jakautuu parijohtajuudessa, on

tutkimuksemme kohteena.



2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Soukainen (2015, s.28) esittelee vaitdskirjassaan johtamista seuraavanlaisesti:
“Johtaminen on toimintaa, jonka kautta johtaja osoittaa kykenevanséa
ratkaisemaan ongelmia yhteisbn kannalta suositulla tavalla edistéden

organisaation menestymista”.

Varhaiskasvatuksen johtajalla on usein nykypaivana laajat johtamisalueet, jotka
voivat muodostua monesta eri varhaiskasvatusyksikosta tai yhdesta isosta
varhaiskasvatusyksikosta. Talldin johtajat tarvitsevat tukea johtamistehtaviin,
johtamismallit ja kaytannot kuitenkin vaihtelevat Suomen sisalla paljon.
Varhaiskasvatuksen johtajuutta ilmidbna on tutkittu paljon monesta eri
nakokulmasta, kuten pedagoginen johtajuus, jaettu johtajuus ja eri
johtajuusmallien nakokulmat seka johtajuuden muutos (Fonsén, 2014; Fonsén
ym., 2015; Fonsén & Parrila, 2016b). Vahemman tutkimusta on kuitenkin jaetusta
johtajuudesta parijohtajuuden nakdkulmasta ja erityisesti johtaja — apulaisjohtaja
tai johtaja — johtaja tyOpari tyoskentelystda. Me haluamme tutkia etenkin
pedagogiikan johtamista ja sita, kuinka pedagogiikan johtaminen ymmarretaan
johtajien ja apulaisjohtajien taholla, ja miten parijohtajuus tukee pedagogiikan
johtamista. Koska tutkittavana ilmiénéd on parijohtajuus, niin olemme
kiinnostuneet lisdksi tutkimaan, miten johtajat ja apulaisjohtajat kuvaavat
pedagogiikan johtamista erilaisissa johtajuusmalleissa. Jaettua johtajuutta on
tutkittu  varhaiskasvatuksessa  koko tydyhteison jaetun johtajuuden
nakokulmasta, sekd sen vaikutuksesta tyohyvinvointiin (Nurhonen ym., 2024),
mutta pelkan varhaiskasvatuksen parijohtajuuden nakokulman tutkimustietoa ei
ole vield kovin paljoa saatavilla.

Lahestymme tapaustutkimuksessamme jaetun johtajuuden sisaltamaa
pedagogiikan johtamista yhden keskisuuren Pirkanmaalaisen kunnan

parijohtajuusmallin  kehittamistydn kautta.  Tutkimuksessamme keskeisina



kasitteina ovat: johtaminen varhaiskasvatuksessa, pedagogiikan johtaminen ja

parijohtaminen.

2.1 Johtaminen varhaiskasvatuksessa

Hujala ja kumppanit (2013) kirjoittavat, etta varhaiskasvatus on tunnustettu
maailmanlaajuisesti tarkeaksi kasvatuksen ja opetuksen toimialueeksi.
Varhaiskasvatuksen laatua kasitteleva tutkimus on lisaantynyt kansainvalisesti,
silla hallinnoivat ja paattavat tahot luovat paineita toteuttaa kustannustehokasta
varhaiskasvatusta. Lisaksi on tunnustettu, etta johtajuus on edellytys sille, etta
laadukas varhaiskasvatus toteutuu. Johtajuuteen panostaminen on samalla
investoimista varhaiskasvatuksen laatuun. Monissa maissa varhaiskasvatuksen
johtamistehtavat vaihtelevat suuresti ja silti samaan aikaan on todettu, etta
johtajuuden vaatimukset kasvavat nopeasti, mutta koulutus ja osaamisen
kehittdminen ovat edelleen riittamattomia. Hujala kumppaneineen (2023) toteaa,
varhaiskasvatuksen johtajuutta tukevan tutkimuksen kasvavan hyvin hitaasti, jos
sitd verrataan varhaiskasvatuksen muihin tutkimuksen osa-alueisiin.
Varhaiskasvatuksen johtajan tyd on todella vaativaa, silla se pitaa sisallaan
pedagogisen johtamisen lisaksi talous- ja hallintojohtamista, henkilostojohtamista
seka tydhyvinvointijohtamista (Heinonen ym., 2016). On tarkeda kehittaa
varhaiskasvatuksen johtamista vastaamaan nykypaivan haastaviin johtajuuden
eri osa-alueisiin.

Varhaiskasvatus on elinikaisen oppimisen ensimmainen vaihe ja suurin osa
suomalaisista lapsista osallistuu siihen. Varhaiskasvatuksen kasite on kuitenkin
otettu Suomessa kayttoon vasta 1970-luvun alussa (Karila ym., 2001), vaikka
lastentarhatoiminta on kaynnistynyt Suomessa jo 1880-luvulla (Ranta ym., 2021).
Ennen varhaiskasvatuskasitteen vakiintumista, on puhuttu lasten paivahoidosta.
Lasten paivahoitoa ohjasi lainsdadanndllisesti aluksi Kdyhainhoitolaki (1922)
vuodesta 1923 lahtien ja varsinainen laki lasten paivahoidosta astui voimaan
vasta vuonna 1973, tata pidetdan nykymuotoisen paivahoitojarjestelman
alullepanijana (Alila ym., 2014).

Lasten paivahoito oli pitkddn Suomessa sosiaali- ja terveysministerion
alaisuudessa. Lasten paivahoito siirtyi opetus- ja kulttuuriministerion hallinnon

alle vuonna 2013 ja samalla alettin uudistamaan myds paivahoidon



lainsdadantoda ja vuonna 2015 astui voimaan ensimmainen varhaiskasvatuslaki
(Ranta ym., 2021). Tata varhaiskasvatuslakia on sittemmin uudistettu ja viimeisin
varhaiskasvatuslaki on tullut voimaan 2018, tosin sen sisaltamat paivakodin
johtajan kelpoisuusvaatimukset ja paivakodin henkiloston rakenne tulevat
voimaan vasta vuonna 2030 (Varhaiskasvatuslaki 540/2018, 14:74 §).
Varhaiskasvatus onkin nykydan maaritelty varhaiskasvatuslaissa. Sen
mukaan varhaiskasvatus on pedagogisesti painottuvaa, lapsen kasvun,
opetuksen ja hoidon suunnitelmallista ja tavoitteellista toimintaa
(Varhaiskasvatuslaki 540/2018, 1:2 §). Varhaiskasvatus on maaritelty myos
kansainvalisesti OECD:n toimesta ja sen mukaan varhaiskasvatus on
tavoitteellista, ryhmamuotoista opetus- ja kasvatustoimintaa, jonka
toteuttamisesta vastaa koulutettu henkiléstd (Heinonen ym., 2016).
Varhaiskasvatusta jarjestaa kunnat, joille se on lakisaateinen velvollisuus, lisaksi
varhaiskasvatusta voi jarjestaa yksityiset toimijat, joita voivat olla muun muassa
yritykset, yhdistykset tai jarjestdt. Varhaiskasvatuksen toimintamuotoja ovat
perhepaivahoito, paivakoti ja avoin varhaiskasvatus. Joidenkin kuntien
paivakodin johtajilla saattaa olla alaisuudessaan paivakodin henkildston lisaksi
myOs perhepaivahoitajia. Tassa tutkimuksessa keskitymme kuitenkin tutkimaan
parijohtajuutta ja pedagogiikan johtamista kunnallisessa paivakodissa.
Varhaiskasvatuksessa johtajuus nahdaan sosiaalisesti rakentuvana,
tilannesidonnaisena ja se perustuu aina tulkintaan johtajuudesta ilmidna
(Rytkénen, 2019). Johtajuuden nahdaan kytkeytyvan organisaation
perustehtavaan, seka sen toimintaymparistoon ja kulttuuriin.
Varhaiskasvatuksessa johtajan on kyettava ymmartamaan johtamansa
organisaatio kokonaisuutena ja oma positionsa, seka roolinsa siina (Hujala ym.
2012). Johdettaessa varhaiskasvatusyksikk6a tai -yksikkdja on tiedostettava
varhaiskasvatuksen tehtava ja luotava henkildston kanssa yhteinen nakemys ja
toimintasuunnitelma pedagogiikan kehittamiselle, toteuttamiselle ja sen
arvioinnille. Johtajan vastuulla on yhdessa henkilokunnan kanssa kehittaa ja
toteuttaa varhaiskasvatusta paivakodissa, yhteistyota tehdaan aktiivisessa ja
tiiviissa vuorovaikutuksessa (Heinonen ym., 2016). Johtajan on hyva tiedostaa,
ettd johtajuus on palvelutehtava ja johtamisessa on kyse ihmisten valisesta
suhteesta (Juuti, 2007). Johtajuus on yhteisoéllinen prosessi, missa vaaditaan

seka vastavuoroisuutta, ettd reflektiota (Rytkdnen, 2019). Reflektio on
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valttamatonta, etta ymmartaa tyon eri ilmiot, seka pystyy kehittymaan, nakemaan
asiat uudella tavalla ja muuttamaan tarvittaessa toimintatapojaan. Johtajan ja
johdettavan henkilokunnan yhteistyon pitaa rakentua toisten kunnioittamiseen ja
arvostamiseen, vallan jakamiseen, seka siihen, etta huomioidaan kaikkien
vahvuudet ja tydpanos.

Hujala ja kumppanit (2012) toteavat artikkelissaan, etta elamme
johtajuuden muutoksen aikaa, missa perinteinen johtajuusmalli ei vastaa enaa
taman paivan haasteisiin. He toteavat johtajuuden muuttuneen sisalldllisesti,
seka rakenteellisesti ja laadun nakokulmasta fokus tulisi keskittda pedagogiseen
johtamiseen. Paivakodin johtajan tydon osa-alueita on jasennetty paljonkin ajan
saatossa. Tehtavien on kuvattu sisaltavan johtamisen lisaksi hallintoa,
palvelujohtamista, pedagogista johtamista ja paivittaisjohtamista, toisaalta
paivakodin johtajan tehtavia on jasennetty myos jakautuvaksi kahteen osaan,
jotka ovat paivakodin sisadinen johtaminen ja paivakodin ulkoisten suhteiden
hoitaminen (Hujala, ym., 2020). Edellda mainittujen jakojen lisdksi johtajan
tehtaviin on katsottu kuuluvaksi kasvatuksen, opetuksen ja hoidon johtaminen,
tydorganisaation ja osaamisen johtaminen, palvelujohtaminen seka toimiminen
varhaiskasvatuksen asiantuntijana (Hujala, ym., 2020). Johtajien tyo onkin
ajansaatossa muuttunut ja kasitteet tasmentyneet. Nykyaan johtajan tyo on
painottunut pedagogiseen johtajuuteen eli kasvatustyon ja tyoyhteison
johtamiseen, hallinnollisen johtajuuden sijasta (Hujala ym., 2020). Ahtiainen ja
kumppanit (2021) jakavat artikkelissaan samansuuntaisia havaintoja Hujalan ja
kumppaneiden (2020) kanssa siita, ettd varhaiskasvatuksen johtaminen on
kehittymassa, seka muuttumassa ja johtajuutta on tarpeellista maaritella
uudelleen. He toteavat aikaisempien tutkimusten valossa, etta laadukkaan
varhaiskasvatuksen perustan takaavat johtajat, jotka omaavat vahvan
pedagogiikan tuntemuksen ja johtamistaidot, seka ovat saaneet rekrytoitua
patevaa henkilosta yksikkoonsa. Yhtena merkittavana laadun maarittdjana he
mainitsevat varhaiskasvatuksen lakiuudistuksen patevyysvaatimuksista. Karvin
arvioinnissa johtajat toivat esille huolen patevan henkiloston saatavuudesta,
lisdksi tuotiin esille patevan henkiloston kykya kehittdd omaa osaamistaan
kouluttamalla itsedan lisda (Kuusiholma-Linnamaki ym., 2023). Johtajat toivat
arvioinnissa esille varhaiskasvatuksen valtakunnallisesti kasvaneet "paineet”

kehittaa toimintaa ja pedagogiikan tasoa yksikoissa. Johtajat kokivat, etta osan
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henkiloston koulutus ei riita tayttamaan naita odotuksia. Lisdkoulutus ja pateva
henkilostd on avainasemassa tallaisessa tilanteessa ja talla luodaan edellytykset
laadukkaan pedagogiikan toteutumiselle.

Paivakodin johtaja on johtaja, mutta samalla myos alainen. Keskijohdossa
tyoskentelevalla on hallussaan nama kaksi roolia, jotka vaikuttavat hanen
tydhonsa ja joiden kesken han joutuu tasapainoilemaan. Keskijohdolla on tarkea
rooli paivittaisen toiminnan sujumisen lisaksi, toteuttaa mahdolliset ylemmailta
johdolta tai oman organisaation sisalta tulevat muutokset ja kehittamishankkeet.
Keskijohto myos valvoo ylemmalta johdolta tulevien ajatusten ja paatosten
toteutumista (Juuti, 2013). Tutkimuksessamme paivakodin johtajat ovat osa
keskijohtoa ja ylempi johto on varhaiskasvatuspalveluja jarjestava organisaatio
eli tassa tutkimuksessa kunta.

Varhaiskasvatuspalvelujen jarjestelyvastuu on kunnalla ja siella ylin
paattava elin on kunnanvaltuusto, lisaksi lautakunnat kasittelevat ja paattavat
toimialaansa kuuluvista asioista (Fénsen ym., 2021). Varhaiskasvatuksen
kaytannon toteutuksesta kunnassa vastaa useimmiten, organisaatiorakenteen
mukaan, varhaiskasvatuspaallikkd tai sivistysjohtaja. Kunnilla on velvollisuus
jarjestaa varhaiskasvatusta ja sita ohjaa varhaiskasvatuslaki
(Varhaiskasvatuslaki 540/2018, 2:5 §), mutta kunnat voivat itsenaisesti paattaa
kuinka sen toteuttavat.

Paivakodin johtaja voi joutua valilla hankalaankin valikateen, silla hanen
vastuullaan on huolehtia yksikkonsa pysymisesta budjetissa, mutta samalla pitaa
huolehtia, etta yksikossa on lain edellyttama maara tyontekijoita. Hjelt ja Karila
(2021) tuovatkin tutkimuksessaan esille nama johtajuuden ristikkaiset intressit,
joissa tavoitteita johtamiselle antaa varhaiskasvatuksen lainsaadanto, mutta
toisaalta toimintaan vaikuttaa my6s kunnan taloudelliset odotukset. Johtajilla
voikin olla erittain rajalliset vaikutusmahdollisuudet johtaa pedagogiikkaa, silla
kunnan hallinnosta tulevat taloudelliset paineet voivat aiheuttaa suurta
arvoristiriitaa juuri keskijohdossa tyoskenteleville paivakodin johtajille (Fonsén
ym. 2021). Hallinnollisten velvollisuuksien ohella paivakodin johtajalla on vastuu
myds yksikkonsa pedagogiikan toteutumisesta. Nama kaksi osa-aluetta nousivat
tarkeimmiksi tehtaviksi myds tutkimuksessa, jossa tutkittin Suomen, Japanin ja
Singaporen varhaiskasvatuksen johtajia (Douglass, 2019). Lisaksi keskijohdon

tehtavaksi jaa tyontekijoita koskevien strategioiden toteuttaminen, jotka eivat aina
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ole helppoja toteuttaa. MyOs Hujalan ja Eskelisen (2013) mukaan
varhaiskasvatuksen johtajien tarkeimmiksi johtamisvastuiksi nahdaan
pedagoginen johtaminen, seka henkildstdjohtaminen. Sen lisaksi he nimeavat
muiksi johtajien vastuiksi palvelujohtamisen, verkostojohtamisen,
muutosjohtamisen, taloushallinnon, sekd muut paivittaiset johtamistehtavat. He
toteavat, kuitenkin etta varhaiskasvatuksessa johtajien vastuita ja tehtavia ei ole
maaritelty selkeasti ja johtajien tydomaara saattaa olla jakautunut epatasaisesti ja
nama seikat vaikuttavat siihen, etta johtajat kokevat, ettei pedagogiseen
johtamiseen ole riittdvasti aikaa. Johtajien ja apulaisjohtajien tyonkuvaa
luonnehtii pirstaleisuus ja on tarkeaa maaritella johtajien tydnkuvat, ydintehtavat
ja vastuut selkeasti, jotta pystyttaisiin vastaamaan varhaiskasvatuksen ohjaavien
asiakirjojen ja varhaiskasvatuslain velvoittaviin sdadoksiin (Hujala & Eskelinen,
2013). Haluamme tutkimuksessamme selvittaa, kuinka tapaustutkimukseemme
osallistuvat varhaiskasvatuksen johtajat kokevat aikansa riittavan yksikkojensa
pedagogiikan johtamiseen.

Kupila kumppaneineen (2023) tuo esille tutkimuksessaan, etta
varhaiskasvatuksen johtajien toimintaymparistd on tana paivana dynaaminen eli
se on muuttuva ja kehittyva. Kupila ja kumppanit (2023) toteavat ulkoisten
tekijoiden vaikuttavan johtajien tyohon ja samalla johtajuudelle asetetaan erilaisia
odotuksia. Varhaiskasvatuksen organisaatioita ja siella tyoskentelevia
ammattilaisia ohjaa yhteiskunnan sosiaaliset, poliittiset ja taloudelliset tekijat.
Huolta aiheuttaa, miten yhteiskunnan taholta lisdantyneet saastopaineet ovat
vaikuttaneet myos opetukseen ja kasvatukseen ja siksi on tarkeaa tarkastella
kriittisesti yhteiskunnan ja hallituksen taholta tulleita paatoksia, seka on oltava
tarkkana, etteivat taloudelliset saastopaineet mene pedagogisten arvojen edelle
(Kupila ym., 2023).

Varhaiskasvatuslaki maarittda paivakodin johtajan kelpoisuuden. Sen
mukaan paivakodin johtajalla tulee olla jatkossa riittavan johtamistaidon lisaksi
vahintaan varhaiskasvatuksen maisterin tutkinto (Varhaiskasvatuslaki 540/2018,
6:31 §). Laissa ei kuitenkaan tarkemmin maaritelld paivakodin johtajan
tydnkuvaa, vaan sen voi kunnat maaritella itse. Mydskaan paivakodin johtajan
johdettavien yksikkojen tai henkilokunnan maaraa ei ole missaan rajattu. Naiden
lisaksi varhaiskasvatuslaissa ei ole minkaanlaista mainintaa varhaiskasvatuksen

apulaisjohtajasta tai taman kelpoisuusvaatimuksista. Apulaisjohtaja onkin
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ammattinimike, joka on otettu kayttoon selkeyttamaan kuntien organisoimia
erilaisia johtajuusrakenteita. Suomen jokaisella kunnalla onkin vapaus
muodostaa haluamansalainen varhaiskasvatuksen johtamismalli (Nurhonen ym.,
2024). Taman takia johtamismalleja on lukuisia erilaisia. Edelleen saattaa olla
paivakodinjohtajia, joilla on johdossaan vain yksi paivakoti henkilokuntineen.
Suuremmissa kaupungeissa on alettu muodostamaan suurempia yksikkoja ja
talldin johtajalla on hallinnassaan useamman paivakodin muodostama
kokonaisuus tai yksi todella iso yksikkd. Talloin johtajan tyon luonne muuttuu
merkittavasti ja se vaikuttaa myos johtajan tehtaviin (Mantyjarvi & Parrila, 2021).
Tyon kuorma naissa yhden ison tai monen eri yksikon kokonaisuuksissa on niin
suuri, etta johtajalla on naissa tyoparina toinen johtaja tai apulaisjohtaja, riippuen
kunnan kaytannosta, talloin puhutaan jaetusta johtajuudesta.
Tapaustutkimuksemme kunnassa on johtajilla tydparinaan apulaisjohtaja, joko
hallinnollinen apulaisjohtaja tai osittain viela ryhmassa tydskenteleva
apulaisjohtaja. Haluammekin selvittaa, kuinka tapaustutkimuksemme kunnassa
johtaja ja apulaisjohtaja jakavat johtajuuden tyon kuormaa pedagogiikan
johtamisen nakodkulmasta.

Vaikka johtajuusrakenteet ovat kunnissa viela erilaisia ja johtajien
johdettavat alueet saattavat olla suuriakin. Siitd huolimatta johtajuuden pitaisi
perustua moraalisesti kestavaan toimintaan ja johtajan tyota seka toimintaa
omassa yksikossa tai yksikOissa tulisi ohjata arvot, etiikka ja ammatillisuus
(Rytkdnen, 2019). Johtajan tulisi ymmartdd kaikessa toiminnassaan ja
johtamisessaan niiden vaikutus asiakkaisiin, tyoyhteisoon ja johdettavan
yksikkdon tai yksikoihin.

Fonsén (2014) tuo esille vaitoskirjassaan, etta tarvitaan lisaa tutkimusta
littyen varhaiskasvatuksen johtajuuteen. Tama tarve tulee yhteiskunnallisesta
muutoksesta, koska maailma on muuttunut epavakaammaksi ja perheet ovat
moninaisempia seka monikulttuurisuus on lisaantynyt. Nain ollen vanhat
johtajuusmallit eivat riitd enaa vastaamaan johtajan tyon laajaan ja vaativaan
tydkenttdaan. Karvin toimesta tehdyssa raportissa Kuusiholma-Linnamaki ja
kumppanit (2023) ovat arvioineet johtajien vaihtelevia johtamiskokonaisuuksia ja
tyotehtavia, varajohtamisen rakenteita, seka johtajan tyohon kohdistuvia
odotuksia. Varhaiskasvatusyksikoiden johtajien johdettavien yksikkdokokojen

kasvaessa on syntynyt painetta muuttaa johtajuusrakenteita (Fonsén & Parrila,
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2016b). Monissa kunnissa on lisatty apulaisjohtajien roolia ja vastuuta yksikon
yhtena johtajana. Kunnissa on kaytossa erilaisia apulaisjohtajien nimikkeita,
kuten varajohtaja, apulaisjohtaja ja vastuuopettaja. Kunnissa tama johtajuusmalli
on otettu kayttoon, jotta apulaisjohtaja voisi tukea johtajaa johtamistyOssa.
Varhaiskasvatuslaki ei kuitenkaan maarittele apulaisjohtajan tyotehtavia tai
vastuita (Varhaiskasvatuslaki 540/2018), vaan toimenkuvan maarittely on talla
hetkella kuntien vastuulla. Karvin arvioinnissa otetaankin esille apulaisjohtajien
tyonkuvan maarittelemattomyyden haasteet ja lisaksi apulaisjohtajille saatetaan
antaa tyotehtavia, mitkd kuntien ja kaupunkien hallintosdannosten mukaan
kuvatun direktio-oikeuden mukaan kuuluisi johtajan toimenkuvaan (Kuusiholma-
Linnamaki ym., 2023). Tapaustutkimukseemme osallistuneessa kunnassa on
maaritelty apulaisjohtajan ja johtajan tyonkuvat seka vastuut. Nama dokumentit
ovat olleet pohjana ja maarittamassa omalta osaltaan haastattelujen
tutkimuskysymysten laadintaa. Tutkimuksessamme olemme kiinnostuneet
parijohtajuuden eri malleista ja erilaisten apulaisjohtajien tyonkuvien
vaikutuksesta parijohtajuuteen. Karvin arviointi on tehty lahivuosina ja antaa
hyvin kuvan siita, ettd johtajuusrakenteet ovat varhaiskasvatuksessa hyvin
erilaisia kuntien valilla, ja mikaan laki tai ohjaava asiakirja ei maarita

apulaisjohtajien yhtenevaisia tyonkuvia (Kuusiholma-Linnamaki ym., 2023).

2.2 Pedagogiikan johtaminen

Pedagogiikan johtaminen on yksi paivakodin johtajan keskeinen vastuualue. Tata
ovat korostaneet ja tasmentaneet uusi varhaiskasvatuslaki seka
varhaiskasvatussuunnitelman perusteet, jotka ovat varhaiskasvatuksen
velvoittavia asiakirjoja (Ruohola ym., 2021). Pedagoginen johtajuus on laaja
kasite, joka muodostuu pedagogisesta johtamisesta ja pedagogiikan
johtamisesta ja naita toteuttava henkild on pedagoginen johtaja (Fonsén &
Parrila, 2016a). Johtamisen nakdkulmasta pedagogisesti johtamisen paamaarat
ja arvot ovat pedagogisia, kun taas pedagogiikan johtaminen tahtaa
pedagogisten toimintojen johtamiseen ja nama pitaa sisalldadn muun muassa
erilaiset opetus- ja kasvatustilanteet (af Ursin, 2012). Pedagogiikan johtaminen
kasittaa  toimenpiteet, joilla  tahdataan laadukkaaseen  toimintaan

varhaiskasvatuksessa, lisaksi se pitaa sisallaan henkildston tydolosuhteiden ja
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pedagogisen osaamisen rakentamisen (Hujala ym., 2020). Kupila
kumppaneineen (2023) korostaa tutkimuksessaan, etta viime aikoina
varhaiskasvatuksen johtajuus on nahty pedagogisena johtajuutena, johon myos
varhaiskasvatuksen oppimissisallot tahtaavat. He puhuvatkin laaja-alaisesta
pedagogisesta johtamisesta, minka sisalle he sijoittavat koko oppimisen vision,
seka kaikki johtajan perustehtavan saavuttamista tukevat ulottuvuudet. He
puhuvat suorasta ja epasuorasta pedagogisesta johtamisesta, mitka
muodostavat yhdessa laaja-alaisen johtajuuden, jossa suora pedagoginen
johtaminen kuvaa tavoitteita ja epasuora pedagoginen johtaminen pohjautuu
henkilostohallinnon seka taloudellisten tehtavien varaan, joiden avulla pyritaan
saavuttamaan pedagogiset tavoitteet. Fonsén ja kumppanit (2021) taas puhuvat
epasuorasta pedagogiikan johtamisesta, joka mahdollistaa laadukkaan
pedagogiikan luomisen rakenteiden ja resurssien kautta ja jossa johtaja ottaa
paatoksentekoon mukaan pedagogiikkaa koskevat arvot.

Varhaiskasvatusta johdetaan vahvasti rakenteiden kautta, tallaisia ovat
erilaiset tiimipalaverit, viikoittaiset palaverit tai erilaiset tyOyhteison
kehittamispaivat ja ndma toimivat tarkeina foorumeina yhteiselle keskustelulle
(Mantyjarvi & Parrila, 2021). Toimivat rakenteet selkeyttavat myos johtajan tyota
(Fonsén & Parrila, 2016b). Johtajalla onkin vastuu kehittda tarvittaessa
kokousrakenteita, jotta ne olisivat mahdollisimman toimivia ja tukisivat
tydyhteisba (Ranta, 2023). Laadukas pedagogiikka koostuu pedagogiikan
johtamisesta ja johtamisosaamisesta, joiden taustalla on yhteinen
arvokeskustelu, toiminnan tavoitteiden asettelu, arviointi ja kehittdminen (Fonsén
& Parrila, 2016a). Rajakaltio (2012) tuo esiin, ettd nykyaan monet rakenteelliset
tekijat ovat vaikuttamassa pedagogiseen johtamiseen, naita ovat kunnan
talouden lisdksi organisaation hallintomalli, erilaiset kehittamisstrategiat seka
opetussuunnitelmat ja nailla kaikilla yhdessa on vaikutusta myds johtajien ja
henkiloston tyoolosuhteisiin. Pedagogiikan johtamiseen panostetaan myos
kansainvalisesti, silla muun muassa Australiassa on varhaiskasvatusta
ohjaavaan lainsaadantdéon Kkirjattu, ettd jokaisessa varhaiskasvatusyksikdssa
taytyy olla pedagogiikan johtamisesta vastaava henkild nimettyna (Hujala ym.,
2020). Tutkimuksessamme olemme kiinnostuneet johtajien kuvauksista liittyen
pedagogiikan johtamiseen ja siita, kuinka tarkeana he nakevat pedagogiikan

johtamisen osana tyétaan. Kupilan ja kumppaneiden (2023) tutkimus osoittaa,
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ettd pedagogiikan johtamisen arvo ja merkitys tulisi nahda ja saastopaineet eivat
saisi vaikuttaa pedagogisten arvojen minimointiin.

Johtajien tyotehtavat ovat kuitenkin lisaantyneet valtavasti ja pedagogiikan
johtamisen osuus on vahentynyt (Rinta-Paavola ym., 2024). Johtajilla ei riita
aikaa pedagogiikan johtamiseen riittavasti, sillda suurin osa heidan ajastaan
menee hallinnon tehtaviin (Heikka, 2014). Paivakodin johtajan tyosta tulisikin
vahentaa pedagogiikasta erillaan olevia hallinnollisia toita ja keskittya
varhaiskasvatussuunnitelmatyéhon ja toiminnan kehittamiseen (Heikka, 2016).
Joissain tilanteissa pedagogista johtajuutta on kuitenkin kuvattu laajemmin ja
talldin se on pitanyt sisallaan myods tehtavia, jotka aikaisemmin on liitetty osaksi
hallinnollista johtamista (Hujala ym., 2020). Kuntien ohjaamat resurssit
pedagogisen johtamisen toteuttamiseen vaihtelee paljon ja siksi kunnat ovatkin
eriarvoisessa asemassa pedagogisen johtamisen suhteen (Fonsén & Parrila,
2016a). Hyvalla pedagogiikan johtamisella on kuitenkin tutkitusti vaikutusta
lasten oppimiseen ja hyvinvointiin seka henkiloston toiminnan laatuun
(Siippainen ym., 2021).

Jaettu pedagogiikan johtajuus ei kuitenkaan ole yksiselitteista, eika siihen
ole kirjattu tiettya ohjeistusta valtion hallinnon taholta. Tapaustutkimuksemme
kunnassa on jaettua johtajuutta kehitetty johtajuuspilotin (Johtajuusraportti, 2022)
kautta ja tutkimuksessamme perehdymme siihen paremmin. Kuusiholma-
Linnanmaki ja kumppanit (2023) ovat toteuttaneet Karvin teettdman arvioinnin,
missa  tarkasteltin  suomalaisen  varhaiskasvatuksen johtamista ja
johtamisrakenteita. Siina kavi ilmi, ettd pedagogiikan johtaminen on
varhaiskasvatusyksikdissa monesti apulaisjohtajan vastuulla, koska johtajalle ei
jaa tarpeeksi aikaa johtaa pedagogiikkaa. Apulaisjohtajien pedagoginen
ulottuvuus nayttaytyi arvioinnissa olevan keino turvata yksikon pitkalla aikavalilla
toteutettava pedagogiikka. Apulaisjohtajan rooli tydyhteisdssa kuvattiin
paikoitellen epaselvaksi. Apulaisjohtajien tyoskentely ryhmassa nahtiin
johtamista tukevana, mutta toisaalta se nahtiin haasteellisena rakenteena.
Apulaisjohtaja oli samaan aikaan johtajan tyopari ja esimiesasemassa, mutta
my0s lapsiryhmassa tydskenteleva tyontekija. Jaetun pedagogiikan johtamisen
rakenteista onkin hyvad puhua ja muodostaa siita yhteinen ymmarrys, jotta
toiminta olisi mahdollisimman laadukasta (Siippainen ym., 2021). On

mielenkiintoista selvittaa tutkimuksemme kautta, kuinka tapaustutkimukseemme
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valikoituneessa kunnassa johtaja ja apulaisjohtaja toteuttavat pedagogiikan
johtamista parijohtajuudessa.

Tutkimusten valossa on voitu nayttaa todeksi, ettd pedagogisella
johtajuudella on suora vaikutus varhaiskasvatuksen laatuun (Siippainen ym.,
2021). Pedagoginen johtajuus vaikuttaa siihen, miten henkiloston ammatillisuus
ja toiminta on suhteessa lasten hyvinvointin  ja  oppimiseen
varhaiskasvatuksessa. Varhaiskasvatusyksikon laadun ja pedagogiikan taustalta
loytyy ammattitaitoinen, koulutettu ja kokenut henkilostdo ja johtajan on
huolehdittava, etta taman henkiloston tiedot ja taidot tulevat hyoddynnetyksi
parhaalla mahdollisella tavalla laadun toteuttamisessa (Heinonen ym., 2016).
Hyvinvoiva ja osaava henkilostdo on laadukkaan pedagogiikan tae ja tuottaa
samalla hyvinvointia pedagogisen toiminnan keskidssa oleville lapsille (Fonsén
& Parrila, 2016a). Pedagogisessa johtamisessa painotetaan siis lasten
oppimisen ja hyvinvoinnin edistamista, seka henkiloéston pedagogisten
toimintatapojen kehittamista (Cabrera-Murcia, 2021).

Heikkinen ja kumppanit (2024) toteavat tutkimuksensa valossa, etta
varhaiskasvatuksen johtajuus on haastavaa niin eettisesti, kuin moraalisestikin ja
johtaja tarvitsee tyostda selvitdkseen sitoutumista, seka ymmarrysta
pedagogisista  kaytannoista, jotta kykenisi rakentamaan johtajuutta
moniammatillisessa yhteisdssa. Johtajan vahva eettinen toiminta on kuitenkin
perusta tydyhteison psykologiselle turvallisuudelle ja se mahdollistaa ja vahvistaa
my0s jaettua johtajuutta (Hautakangas, 2023).

Toisaalta tutkimuksissa on tullut esiin tydyhteison ja kollegoiden sosiaalisen
tuen tarkeys yhtena keskeisena johtajan voimavarana ja lisaksi on huomattu
jaetulla johtajuudella olevan stressia puskuroivia vaikutuksia (Nurhonen ym.,
2024). Heikkinen ja kumppanit (2024) toteavat, ettd johtajuuskaytannoissa ja
rakenteissa on paljon eroja Suomessa ja niita tulisikin yhdenmukaistaa ja
johtajuuskoulutusta tulisi lisata, jotta voitaisiin taata laadukas pedagoginen
johtaminen varhaiskasvatuksessa.

Fonsén ja Lahtero (2024) kertovat artikkelissaan pedagogisen johtajuuden
onnistumiseen vaikuttavia ulottuvuuksia olevan nelja: arvot, konteksti,
organisaatiokulttuuri, ammatillisuus ja kokonaisuuksien hallinta. Nama Kkaikki
nelja ulottuvuutta vaikuttavat siihen, millaiseksi pedagoginen johtajuus

muodostuu johtajuutta toteuttavan tai toteuttavien johtajien yksikdissa. He
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sanovat pedagogiseen johtajuuteen tarvittavan lisaksi inhimillistéd padomaa, joita
he esittelevat artikkelissa nelja: lisdantyneen tiedon ulottuvuus, tietoisuus
pedagogiikan laadusta, taito johtaa muutoksia ja kyky perustella pedagogisia
nakemyksia. Fonsén ja Lahtero (2024) viittaavat nailla inhimillisen padoman osa-
alueilla johtajan kykyyn johtaa tyOyhteison pohdintaa ja kehittamistyota, seka
arvioida henkiloston oppimistarpeita ja taydennyskoulutusta, lisdksi he
mainitsevat kriittisen yhteisen pohdinnan olevan tarkeassa roolissa koko
tyoyhteison oppimisen edistamisessa.

Fonsén (2014) ottaa vaitoskirjassaan esille arvojohtamisen, minka han
toteaa olevan pedagogisen johtamisen yksi merkittava johtamisen osa-alue. Han
puhuu siita, kuinka johtajalla on suuri merkitys siihen, miten han arvottaa
pedagogiikan johtamisen osana tyotaan. Pedagogiikan arvostus ja laatu nakyy
arvovalintoina, joita johtaja tekee omassa yksikdssaan ja yhdessa tydyhteison
kanssa. Samaan aikaan Fonsén (2014) puhuu varhaiskasvatusyksikon johtajalle
annetuista resursseista, joista yleensa kunnassa paattaa
varhaiskasvatuspaallikkdo tai vastaava henkild. Johtaja tarvitsee tukea ja
resursseja varhaiskasvatuspaallikolta, jotta han pystyisi onnistumaan
pedagogisessa johtamisessa.

Kunnassa tehdaan budjetti siita, miten resurssit jaetaan eri palveluiden
kesken, mutta virkamiehet ja hallitus linjaa, seka perustelee valtion tasolla
resurssien jakamisen kunnille niin sanotun valtionosuusjarjestelman kautta
(Kuntaliitto, 2025). Kunnassa varhaiskasvatuspaallikkd maarittelee hanelle
annettujen reunaehtojen puitteissa, kuinka paljon johtajille annetaan resursseja
pedagogiselle johtajuudelle. Tahan vaikuttaa se, kuinka paljon johtaja pystyy
vierailemaan ryhmissa tutustumassa ryhmien pedagogiikkaan, ja kuinka paljon
johtaja luo foorumeita ja aikaa henkildston kanssa kaytavaan pedagogiseen
keskusteluun ja arvostaako johtajan esihenkild pedagogiikan johtamisessa
kyseisia osa-alueita (Fonsén, 2014). Tassa on kysymys siitd, ovatko johtajan
vastuualueet ja hallinnollisten tdiden maara johtajan hallittavissa.
Tutkimuksessamme olemme kiinnostuneet siitd, miten johtajat kuvaavat
pedagogiikan johtamista ja sitd, onko siihen riittavasti aikaa tadmanhetkisilla
resursseilla ja vaikuttaako parijohtajuus pedagogiikan johtamisen laatuun ja

resursseihin.
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Karvin  raportissa  pedagogisen  johtajuuden  todettin  olevan
varhaiskasvatusyksikon johtajan tyon tarkein osa-alue (Kuusiholma-Linnamaki
ym., 2023). Raportissa tuotiin esille Fonsénin (2014) tavoin arvojen merkitys
johtajuudessa. Karvin arvioinnissa tuotiin esille johtajien tuottama puhe siita, etta
johtaminen  kytkeytyy varhaiskasvatuksessa vahvasti arvoihin, missa
tarkeimpana nostettiin esille lapsen edun ensisijaisuus ja emotionaalisen tilan
luominen koko yhteisodlle, mihin laskettiin lapset ja heidan perheensa, seka
tydntekijat (Kuusiholma-Linnamaki ym., 2023). Arvioinnissa pedagogiikka liittyi
kaikkeen johtamiseen. Sen nahtiin ohjaavan johtajan tai johtajien ja henkiloston
tydhon liittyvia asioita sek& toiminnan rakenteita, kuten tyovuoroja- tai
henkilostosuunnitelmaa. Tutkimuksemme kannalta on mielenkiintoista nahda,
etta mitka asiat tapaustutkimuksemme kunnassa nousevat esille puhuttaessa

pedagogiikan johtamisesta.

2.3 Parijohtaminen

Parijohtamisessa johtajuus jaetaan kahden johtajan kesken yhdessa sovitulla
tavalla. Varhaiskasvatusyksikkdjen tai johdettavien varhaiskasvatuksen
kokonaisuuksien kasvaessa on johtajien tyotaakka lisaantynyt, siksi
parijohtajuusmalli on yleistynyt varhaiskasvatuksessa. Varhaiskasvatuksessa
parijohtamisen malleja on kaytdssa useita erilaisia. Parijohtamista voi toteuttaa
kaksi tasaveroista johtajaa, joiden toimenkuvissa tehtavat ja vastuut on jaettu
selkeasti. Toisessa parijohtamisen mallissa johtajalla voi olla apunaan
apulaisjohtaja, joka voi olla kokonaan hallinnollinen apulaisjohtaja tai han voi
toimia osan tydajastaan vield lapsiryhmassa. Jokainen kunta tai yksityinen
varhaiskasvatuksen toimija voikin luoda itselleen sopivan ja toimivan
parijohtajuusmallin niin halutessaan. Tapaustutkimuksemme kunnassa on
kaytdossa parijohtajuusmalli, jossa on johtaja ja apulaisjohtaja tai useampi
apulaisjohtaja. Kerromme tasta mallista tarkemmin luvussa 4.1 Tutkimuskohteen
kuvaus.

Fonsén ja Soukainen (2019) ovat tutkineet kestdvaa pedagogista
johtajuutta kehityshankkeen avulla. Hankkeen tarkoitus oli tutkia, seka luoda
kestava rakenne pedagogiselle johtamiselle varhaiskasvatuksen kontekstiin ja

siten vahvistaa johtamista. He toteavat, ettd johtajuusrakenteita muokataan ja

20



muutetaan talla hetkella kunnissa, silla viimeaikaiset nopeat muutokset
varhaiskasvatuksessa ja uuden lainsaadannon vaatimukset, seka yhteiskunnan
tasolla lisaantyneet haasteet ovat tuoneet kunnille painetta muuttaa
johtajuuskaytantojaan. He nakevat, etta pedagogisen laadun takaajana on
vuoropuhelu ja kaikkien yhteinen ymmarrys pedagogiikasta ja sen
toteuttamisesta. Karvin teettamassa arvioinnissa johtajien puheissa korostui
yhteiséohjautuvuuden nakoékulma (Kuusiholma-Linnamaki ym., 2023). Siina
korostui johtajien tietoisuus oman yksikon tai yksikoiden toiminnasta ja sen kautta
johtaja oli kykeneva tukemaan henkilostéa pedagogiikan toteutumisessa.
Johtajat olivat siis tietoisesti pyrkineet vahvistamaan jaettua johtajuutta
kehittamalla rakenteita, missa luodaan henkilostdlle foorumit yhteiseen
keskusteluun ja kehittdmiseen. On mielenkiintoista katsoa, ettd nouseeko nama
asiat esiin tapaustutkimuksemme kunnan johtajien ja apulaisjohtajien
haastatteluissa.

Varhaiskasvatuksen johtajien johtamat kokonaisuudet voivat olla hyvinkin
erilaisia ja jokaisessa varhaiskasvatuksen yksikossa on omat erityispiirteensa ja
omanlaisensa tyokulttuuri. Varhaiskasvatusyksikon tyOkulttuuri muodostuu
erilaisista  yksildistd ja aiemmista kokemuksista, lisdksi erilaisilla
kirjoittamattomilla ja kirjoitetuilla saannailla on oma merkityksensa (Ranta, 2023).
Taman vuoksi myos jaettu johtajuus toteutuu omanlaisenaan jokaisessa
yksikdssa huomioiden yksikkojen erityspiirteet. Juuti (2013) tuokin esille, etta
jaettua johtajuutta toteuttavat tydyhteis6t voivat oppia toisiltaan toimivia
menetelmia, mutta kuitenkaan niita ei voida suoraan kopioida toisen tyoyhteison
kayttoon, niita voidaan kuitenkin soveltaa johtajan tai johtajien katsomalla
sopivalla tavalla omassa tyodyhteisossaan. Varhaiskasvatuksen johtajien
organisaatiot voivat myds muuttua kesken toimintakauden, silla kunnan
lapsimaaran kasvaessa, voidaan joutua perustamaan uusia yksikkdja tai
yleistyneiden sisailmaongelmien vuoksi voidaan joutua korvaamaan jo olemassa
olevia yksikkoja uusilla yksikailla. Tallaiset muutokset haastavat aina johtamista,
myOs jaettua johtamista (Juuti, 2013). Johtajat saattavat kokea muutoksen
johtamisen isoksi ja haastavaksi prosessiksi, kuitenkin jaetun johtajuuden
ansiosta myds muutoksen johtaminen jakaantuu johtajien kesken (Mantyjarvi &
Parrila, 2021). Muutostilanteessa jaettu johtajuus voi olla johtajalle tuki asioiden
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hoitamiseen ja niiden lapivientiin ja talloin on erityisen tarkeaa huolehtia jaetun
johtajuuden hyvasta yllapitamisesta (Juuti, 2013).

Fonsén ja Soukainen (2019) nakevat, etta pedagoginen johtajuus on tietylla
tapaa jaettua johtajuutta, missa jaetaan tietoa, vastuualueita ja toimintaa, jota
johtoasemassa oleva henkilo tietoisesti ohjaa, suunnittelee ja koordinoi. Omat
haasteensa pedagogisesti kestavaan johtamiseen tuovat johtajien hajallaan
olevien yksikdiden johtaminen ja hallinnollisten tehtavien lisaantyminen, seka
naiden tekijoiden vaikutukset pedagogiseen johtajuuteen kaytettavan ajan
vahenemisena. Fonsén ja Keski-Rauska (2018) tuovat tutkimuksessaan esille,
kuinka johtajien tehtavat on jaettu selkeasti esimerkiksi hallinnon, asiakkuuden ja
talouden johtamiseen, naiden lisaksi olisi kuitenkin tarkeaa, etta molempien
johtajien vastuulle kuuluu myos pedagogiikan johtaminen ja sen kehittaminen.
Fonsén ja kumppanit (2015) tutkivat Hameenlinnan parijohtamismallin
muutoksen alkuvaiheita ja huomasivat parijohtajuuden edistadvan syvallista ja
laajempaa pedagogista keskustelua, ja tama edisti pedagogisen johtamisen
laatua. Taman pohjalta on  mielenkiintoista  selvittaa, nouseeko
tapaustutkimuksemme kunnassa esille parijohtajuuden merkitys pedagogisessa
keskustelussa.

Nurhosen ja kumppaneiden (2024) tutkimuksessa tuli esille, etta johtajat,
joilla oli iso henkilostomaara johdettavanaan ja johtajalla ei ollut kaytossa
tydparina apulaisjohtajaa tai apulaisjohtaja tydskenteli vain satunnaisesti johtajan
kanssa, kokivat johtajat stressia ja tyduupumusta. Johtamisrakenteilla ja tyon
vaativuudella on todettu olevan merkitystd johtajien voimavaroihin seka
tyohyvinvointiin ja paivakodin johtajien stressin on todettu vaikuttavan myos
tydntekijoiden hyvinvointiin  (Nurhonen ym., 2024). Johtajan tyon eettisiin
haasteisiin kannattaakin kiinnittda huomiota, silla tutkimuksissa on huomattu, etta
eettiset haasteet ovat yhteydessd tydon aiheuttamaan stressiin ja
tyduupumukseen ja nama vaikuttavat suoraan johtajan tydhyvinvointiin (Huhtala
ym., 2011). Tutkimusten mukaan pitkdan jatkunut voimakas stressi kohottaa
riskia terveysongelmiin ja oireet voivat olla psyykkisia, fyysisia tai nayttaytya
sosiaalisina ongelmina (Sinokki, 2011). Pitkaan jatkuneella stressin aiheuttamalla
tyduupumuksella on yhteys myods muihin terveysongelmiin, kuten masennukseen
ja sydan- ja verisuonisaurauksiin (Kinnunen & Feldt, 2005; Nurhonen ym., 2024).

Lisaksi pitkittynyt stressi voi nakya kayttdytymisessd muistikatkoksina ja
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keskittymiskyvyn hairiona ja nama aiheuttavat tyosuorituksen heikkenemista ja
voivat johtaa myos tyotapaturmiin (Kinnunen & Feldt, 2005).

Tybuupumuksen syita tutkittaessa on noussut esiin tyosta johtuvista syista
muun muassa liilan suuri tyomaara ja sen kuormittavuus, uusien tyovalineiden
kayttoonotto, uudet tydtehtavat seka tyopaikan sosiaaliset suhteet (Kinnunen &
Hatinen, 2005). Nurhosen ja kumppaneiden (2024) artikkelissa nousi esille osin
samoja stressitekijoita, joita paivakodin johtajien tyossa ovat muun muassa
kasvavat tyon vaatimukset, joita on liiallinen tydmaara, varhaiskasvatuksen
kasvava tyovoimapula, ajan puute, talousjohtaminen, epaselvat tyonkuvat ja
sosiaalisen tuen puute. Tyovoimapula nousi esiin myos Varhaiskasvatuksen
opetus- ja kasvatushenkiléston tybhyvinvointi: Organisatoriset tekijéat ja
alanvaihto (2022—2023) tutkimuksen loppuraportissa, silla sen mukaan sijaisten
saaminen on hankalaa ja tama puolestaan oli yhteydessa johtajien kokemaan
stressiin (Saha ym., 2024). Johtajuuden ja tehtavien jakaminen tyoparin kanssa
vahentaa johtajan tyohon liittyvia stressitekijoita ja on yhteydessa tyOssa
jaksamiseen (Elomaa ym., 2020). Tutkimuksissa on tullut ilmi, ettd muun muassa
sepelvaltimotaudin ennusteeseen vaikuttaa erityisesti tyon vaativuus seka
huonot mahdollisuudet vaikuttaa tydhonsa ja nailta vaikutuksilta voi sosiaalinen
tuki suojata (Pekkonen, 2005). Apulaisjohtajan antamalla sosiaalisella tuella voi
olla siis suoraan johtajan terveyteen vaikuttavia tekijoita.

Jaetussa johtajuudessa tyOskentelevat johtajat ovat olleet erittain
tyytyvaisia, silla tutkimusten mukaan jaettu johtajuus on tukenut heidan
tydnhallintaansa ja stressin kasittelya (Nurhonen ym., 2024). Samanlaisia
tuloksia on saatu Karvin teettamassa arvioinnissa, missa johtajien kyselyn
tuloksena todettiin johtajien kokevan tyon hallinnan tunnetta keskimaaraista
enemman, kun apulaisjohtajille oli annettu riittavasti aikaa hallinnollisten téiden
tekemiseen ja johtaijilla oli yksi varajohtaja tydparina (Kuusiholma-Linnamaki ym.,
2023). Varhaiskasvatusyksikoiden johtamisrakenteita muokkaamalla
parijohtajuuden suuntaan, missa johtajuutta jakavat johtaja seka apulaisjohtaja
yhdessa on todettu olevan positiivisia vaikutuksia tydhyvinvointiin (Nurhonen ym.,
2024).

Ropo ja kumppanit (2005) lahestyvat jaettua johtajuutta kahdesta eri
nakokulmasta, heidan mukaansa jaettu johtajuus voi tarkoittaa vastuiden ja

tehtavien jakamista, toisaalta se voidaan katsoa yhteiseksi tekemisen
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prosessiksi. Tassa tutkimuksessa painottuu jaetun johtajuuden nakdkulma, jossa
vastuita ja tehtavia jaetaan johtajan ja apulaisjohtajan tai apulaisjohtajien kesken.
Jaetussa johtajuudessa johtajilla on samat paamaarat ja he hyotyvat toistensa
vahvuuksista, talldin tyoskentelykin sujuu hyvin (Juuti, 2013). Jaetussa
johtajuudessa keskeista on, ettd kummankaan johtajan ei tarvitse tietaa asioista
enemman, paremmin tai kokonaisvaltaisemmin, vaan tarkeda on asioista
neuvotteleminen yhdessa, yhteinen vuorovaikutus, luottamus, toisten ideoiden ja
osaamisen huomioiminen ja oman persoonansa esiin tuonti (Ropo ym., 2005).
Oleellista jaetun johtajuuden paatoksenteossa on toisen osaamisen
arvostaminen, kannustaminen, kuuntelu seka tiedon ja vallan jakaminen, samalla
se vapauttaa johtajien voimavaroja, silla kummankaan ei tarvitse tietaa ja osata
asioita yksin (Ropo & Eriksson, 2001). Juuti (2007) kuvaa myds kuinka jaettu
johtajuus on hyvin toimivaa johtajuutta silloin, kun tehdaan yhdessa tyota
kasvatuksen toteuttamiseksi ja pyritdan saavuttamaan ihanteita, jotka liittyvat
oppimiseen. Jaettu johtaminen ei vahenna johtajan valtaa, mutta helpottaa
pedagogista johtamista, silla silloin pedagoginen johtaminen ei ole yksin johtajan
vastuulla (Rajakaltio, 2012). Jaetun johtajuuden rakenne on joustavampi, kuin
perinteisen johtamisen rakenne ja tama auttaa johtajia kasittelemaan tarvittaessa
muutoksia, joita voi tulla monesta suunasta ja jotka voivat olla monitasoisia (Ropo
& Eriksson, 2001). Onnistunut jaettu johtajuus muodostuu
vuorovaikutussuhteista, johtamisen tyylista ja muiden henkildiden valmiudesta
jaettuun johtajuuteen ja jaettu johtajuus edellyttaa kaikkien naiden toteutumista
(Juuti, 2013).

Johtajat saavat tarvittaessa toisiltaan myos kollegiaalista tukea tehtavien
hoitamiseen. Kollegiaalisuudeksi kutsutaan organisaation jasenten valista
yhteistyotd ja siihen katsotaan kuuluvaksi myds yhteinen suunnittelu ja
tyoyhteisd6on kohdistuva arviointi (Vulkko, 2007). Boyland ja Fisher (2018) ovat
tutkineet kollegiaalisen tuen merkitysta ja huomasivat, etta kollegiaalinen tuki
edisti ammatillisen identiteetin kehittymista ja ty0ssa jaksamista, lisaksi se
vahensi yksinaisyytta, seka mahdollisti tietojen ja kokemusten jakamisen, tama
puolestaan paransi tydskentelyn laatua ja tehokkuutta. Kollegiaalinen tuki
rakentuu keskinaiseen kunnioitukseen, luottamukseen ja avoimuuteen seka siita
hyotyy yksilon lisaksi koko tyoyhteisO, silla kollegiaalisen tuen avulla johtajat

voivat jakaa keskenaan kokemuksia ja kaytanndon neuvoja (Boyland ja Fisher,

24



2018). Johtajien yhteisen keskusteluprosessin kautta muodostetaan yhteinen
mielipide ja tata kutsutaan kollegiaaliseksi paatoksenteoksi (Vulkko, 2007).
Karvin arvioinnissa johtajat kokivat varajohtajan olevan johtajan kollega ja
tasavertainen kumppani seka heidan yhteistydssansa korostui vuorovaikutus ja
tyoskentely rinnakkain (Kuusiholma-Linnamaki ym., 2023). Johtajat kuvasivat
apulaisjohtajien olevan heille tukena johtamistydssa, seka heidan lasnaolonsa toi
turvaa ja vaikutti johtajien tyohyvinvointiin. Tuloksissa tuotiin esille myos vara- tai
apulaisjohtajien  tehtavankuvan maarittely, minka ajateltin  tukevan
varhaiskasvatusyksikon johtajan tyota. Tutkimuksissa on tullut esille, etta tyosta
uupuneilla tyypillisesti ongelmia aiheuttaa epaselvat tehtdvankuvat ja vastuut

seka tydtehtavien pirstaleisuus (Rantala, 2005).
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3 TUTKIMUSTEHTAVA JA
TUTKIMUSKYSYMYKSET

Tutkimuksemme tarkoituksena on selvittdd, kuinka parijohtajuus tukee
pedagogiikan johtamista ja kuinka johtajat ja apulaisjohtajat kuvaavat
pedagogiikan johtamista. Olemme tutkimuksessamme kiinnostuneet
tarkastelemaan myo0s, miten pedagogiikan johtaminen eroaa eri
johtajuusmalleissa, johtajien ja apulaisjohtajien kuvaamana. Tapaustutkimuksen
lahtdkohtana on selvittaa, kuinka yhden keskisuuren pirkanmaalaisen kunnan
kunnallisissa varhaiskasvatusyksikoissa parijohtajuutta toteuttavat johtajat ja
apulaisjohtajat johtavat pedagogiikkaa. Olemme kiinnostuneet erityisesti

parijohtajien kokemuksista liittyen pedagogiikan johtamiseen.

Tutkimuskysymyksemme ovat:

1. Miten varhaiskasvatuksen johtajat ja apulaisjohtajat kuvaavat pedagogiikan

johtamista ja miten parijohtajuus tukee sen toteutumista?

2. Miten varhaiskasvatuksen johtajat ja apulaisjohtajat kuvaavat pedagogiikan

johtamista parijohtajuudessa erilaisissa johtajuusmalleissa?
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

4.1 Tutkimuskohteen kuvaus

Tutkimukseemme  valikoituneessa  kunnassa  toimii 18  kunnallista
varhaiskasvatusyksikk6a ja niitd johtaa yhteensa 10 varhaiskasvatusyksikon
johtajaa ja 13 apulaisjohtajaa. Kunnallisten varhaiskasvatusyksikoiden lisaksi
kunnassa on tarjolla perhepaivahoitoa, yksityista varhaiskasvatusta, seka
tilapaista varhaiskasvatusta. Tutkimuskohteenamme olevassa kunnassa on
selvitetty vuosina 2021-2023 varhaiskasvatuksen johtajuuden nykytilaa ja
tarpeita erilaisten selvitysten, toimenpiteiden ja tutkimusten valossa
(Johtajuusraportti, 2022). Naiden selvitysten, toimenpiteiden ja tutkimusten
valossa on haluttu suunnitella toimenpiteita johtajuuden kehittdmiseksi seka alan
veto- ja pitovoiman varmistamiseksi.

Kehittamispilotin  suunnittelu alkoi kunnassa vuonna 2021 johtajille
suunnatun  psykososiaalista  kuormittavuutta  mittaavan  kyselyn ja
varhaiskasvatuksen opettajille ja erityisopettajille suunnatun veto- ja
pitovoimakyselyn tulosten analysoinnin pohjalta (Johtajuusraportti, 2022).
Johtajuuspilotti kaynnistettiin henkilostolle ja johtajille tehtyjen selvitysten pohjalta
syntyneesta tarpeesta. Kolme johtajaa kymmenesta johtajasta osallistui
johtajapari kokeiluun eli niin sanottuun johtajuuspilottiin, missé apulaisjohtaja
tyoskenteli kokopaivaisesti hallinnollisena apulaisjohtajana johtajan tydparina.
Yksikoiksi pilottiin valikoitui kolme toisistaan poikkeavaa yksikkoa, jotta kokeilusta
saataisiin mahdollisimman paljon erilaisia kokemuksia mallin vaikutuksista.
Johtajuuspilotti kaynnistyi syksylld 2022 ja henkiloston kokemuksia pilotista
kerattiin kyselylla joulukuussa 2022 ja toukokuussa 2023. Johtajuuspilottiin
osallistuneiden johtajaparien ja naiden yksikdiden henkiloston kokemus
kyseisesta johtajuusmallista osoittautui tulosten perusteella erittain myonteiseksi.

Kyselyn tulosten pohjalta vakinaistettin nama kolme pilotissa mukana ollutta
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hallinnollista apulaisjohtajan toimea. Tama tarkoittaa sita, ettd kolmessa
yksikossa on ollut syksysta 2022 hallinnollinen apulaisjohtaja johtajan tyoparina.

Vuonna 2024 elokuussa vakinaistettin kaksi uutta hallinnollista
apulaisjohtajaa kahden yksikonjohtajan tyopariksi. Poikkeava tilanne on
vuoropaivahoidon yksikdssa, missa toimii hallinnollinen apulaisjohtaja, seka
osittain ryhmassa toimiva apulaisjohtaja johtajan tyoparina. Naiden lisaksi
kolmella johtajalla on kaksi ryhmassa toimivaa apulaisjohtajaa eri yksikoissa,
seka yhdella johtajalla on yksi ryhmassa toimiva apulaisjohtaja.
Kokonaisuudessaan tutkimukseemme valikoituneessa kunnassa kunnallisissa
varhaiskasvatusyksikoissa viidella johtajalla on tyoparina hallinnollinen
apulaisjohtaja, yhdella johtajalla oli seka hallinnollinen-, ettd ryhmassa osittain
toimiva apulaisjohtaja ja neljalla johtajalla on johtajaparina 1-2 ryhmassa osittain
toimivaa apulaisjohtajaa. Johtajilla on johdettavanaan 1-3 yksikk6a samaan
aikaan.

Tutkimuksemme kohteena olevassa kunnassa on tehty Kkirjalliset
tehtavankuvat varhaiskasvatusyksikon johtajalle, seka varhaiskasvatuksen
apulaisjohtajalle. Kummassakin tehtdvankuvassa on maaritelty, seka kuvattu
auki seuraavat tydhon kuuluvat osa-alueet: tehtavan tarkoitus, tyon edellyttama
osaaminen ja asetusten mukainen kelpoisuus, keskeiset
tydtehtavat/tehtavakokonaisuudet, sijaisuudet ja valittdtmat alaiset, tydn
vaikutukset ja vastuu, yhteisty6taidot (tehtavassa vaadittavat vuorovaikutus- ja
ihmissuhdetaidot) ja tydolosuhteet. Meita kiinnostaa tehtavankuvien sisaltd

erityisesti pedagogiikan johtamisen nakokulmasta.

4.2 Tutkimusmenetelmét ja keréttdvé aineisto

Tutkimukseemme  valikoituneen kunnan varhaiskasvatuksen toiminnan
taustoihin,  johtajuuden kehittamistoimintaan  ja  siitd  toteutettuun
johtajuusraporttiin tutustumalla, seka johtajan ja apulaisjohtajan tehtavankuviin
perehtymallda saimme kokonaiskuvan kyseisen kunnan varhaiskasvatuksen
johtajuuskaytanndista. Lahdimme  selvittdmaan haastatteluiden avulla
pedagogiikan johtamisen teemaa parijohtajuuden nakokulmasta. Tutkimuksen
avulla pyrimme ymmartamaan ilmiota kokemuksen ja jarkeilyn avulla, mutta on

tiedostettava, etta tieteellinen lahestymistapa eroaa arkikokemuksesta siinga, etta
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se perustuu systemaattiseen ja kontrolloituun tutkimukseen ja se on empiirista eli
ilmiota tutkitaan todellisessa maailmassa (Cohen ym., 2018).

Tutkimuksemme oli laadullinen tutkimus, jota Tuomi & Sarajarvi (2018)
kuvailevat termein kvalitatiivinen, pehmea, ymmartava ja ihmistieteellinen. Siina
missa luonnontieteet pyrkivat selittamaan ja ennustamaan, niin ihmistieteet
pyrkivat ymmartamaan (Raatikainen, 2005). Ymmartavan ihmistieteen perustana
on kasitys siita, etta toimijaa tai yhteisda on tutkittava taman omassa elinpiirissa.
Vilkan (2025) mukaan laadullisessa tutkimuksessa tarkastellaan kokemuksia ja
merkityksia ja ne ovat ihmisten valisia, seka sosiaalisia. Merkitykset ilmenevat
naissa sosiaalisissa tilanteissa ja ne muodostavat merkityssuhdekokonaisuuksia,
joita ihmiset ovat luoneet. Nama merkityssuhdekokonaisuudet ilmenevat
tapahtumina, kuten ajatuksina ja toimintana.

Laadullisessa tutkimuksessa on tarkoitus saada selville ihmisen omat
kuvaukset kokemastaan maailmasta (Vilkka, 2025). Laadullista tutkimusta
saatetaan pitaa haasteellisena etenkin aineiston analyysin vuoksi, silla aineisto
ei yleensa anna suoria vastauksia tutkimusongelmaan (Ruusuvuori ym., 2010).
Kiviniemi (2018) kirjoittaa, ettd tutkimusongelma ei ole tutkimuksen alussa
valttamatta viela taysin selked vaan se selkiytyy tutkimuksen edetessa. Meidan
tutkimuksessamme tutkimusongelma hahmottui pikkuhiljaa tyon edetessa.
Teoria lukeminen, haastattelujen pitaminen ja niiden litterointi, seka luokittelu,
auttoivat meitd muodostamaan lopullisen tutkimusongelman. Laadullinen
tutkimus on ikdan kuin prosessi, missa tutkija kehittda ja muokkaa aineistoon
littyvia nakokulmia ja tulkintoja pikkuhiljaa tutkimusprosessin edetessa
(Vilkka,2025).

On muistettava, ettd laadullinen tutkimus on aina tutkijan tulkintaan
perustuvaa ja siina kaydaan tietyllda tapaa vuoropuhelua oman ajattelun,
tutkimusteorian ja tutkittavan kirjallisen materiaalin avulla (Vilkka, 2021). Vilkka
(2025) muistuttaa, etta tutkijan on huomioitava, etta tutkittavan kokemukset eivat
tule koskaan taysin ymmarretyksi, silla han ymmartaa ja analysoi tutkittavana
olevaa kohdetta aina omasta nakokulmasta ja oman ymmarryksensa valossa.
Laadullisen tutkimuksen ominaispiirteena on liséksi, etta se ei pyri ainoan oikean
totuuden loytymiseen tutkittavasta kohteesta. Meidan oli myos ymmarrettava
laadullisen tutkimuksen reunaehdot siita, etta tekemamme analyysiprosessin

ratkaisut ja luomamme ymmarrys tutkimuskohteesta ei ole ainut oikea totuus,
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vaan se on meidan analyysiprosessimme tuloksena syntynyt ymmarrys
tutkimuksen kohteesta. Vilkka (2025) kuvaa tata prosessia seuraavanlaisesti:
"Ihmisten kuvaamien kokemusten ja kasitysten avulla luodaan johtolankoja ja
vihjeita, joiden avulla voidaan tehda tulkintoja eli ratkaista arvoituksia. Tulkinta on
merkityssuhteiden auki kerimista”.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessamme analyysiprosessimme eteni
abduktiivisen paattelyn avulla eli se asemoituu induktiivisen ja deduktiivisen
paattelyn valille. Kuukka (2015) kuvaa vaitdskirjassaan abduktiivista paattelya ja
sitd, kuinka aineistoa ei lahestytda suoraan teorialahtoisesti eika
aineistolahtoisesti eli siind lahdetaan liikkeelle aineistosta, mutta ei aseteta
aineistolle niin sanottuja esiolettamuksia ja teorian maarittely ei ole alussa tarkein
vaihe. Se ei kuitenkaan kiella sita, etta teoria olisi olemassa analyysin taustalla.
Tutkijan fokus kiinnittyy joihinkin tutkimuksen kannalta tarkeiksi oletettuihin
asioihin ja han niin sanotusti ’kaappaa” kasiteltavaksi ilmion tai ilmiot ja alkaa
tarkastelemaan niita silta kannalta, jos niilla olisi merkitysta kokonaispaattelyn
kannalta. Jackson ja Mazzei (2012) puhuu laadullisessa tutkimuksessa niin
sanotusta "teorian kanssa ajattelusta” (thinking with theory) eli teoria kulkee
prosessissa ajattelun valineena eli siind hyoddynnetdan teoriaa aineistoa
ajatellessa tai aineistoa ajatellessa teoriaa. Tutkija siis lukee aineistoa ja linkittaa
siihen teoriaa samaan aikaan. Han lahestyy aineistoa merkityksellisten
kasitteiden pohjalta hahmottelemalla erilaisia kysymyksia aineistolle, ja liittda
niitd aineistoon ja taas takaisin teoriaan. Teoreettisten nakokulmien ja kasitteiden
tarkoitus on toimia tutkijan ajattelun apuvalineena, eika teorian ole tarkoitus
ohjata tai rajata tutkijan tyota.

Analyysiprosessimme on edennyt Kuukan (2015) sekd Jacksonin ja
Mazzein (2012) edella kuvatun prosessin tavoin eli aineistomme analyysi ja teoria
ovat kehittyneet rinnakkain koko prosessin ajan kayden vuoropuhelua toistensa
kanssa. Tutkimuksessamme tama tarkoitti sita, ettd taustamateriaalit eli
tehtavankuvat ja johtajuusraportti auttoivat meita saamaan kokonaiskuvan
tapaustutkimuksemme kohteena olevan kunnan johtajuusrakenteista ja
nykytilasta. Haastattelujen analyysin avulla paasimme rajaamaan tutkittavaa
iimiéta, joka muotoutui analyysin edetessa (Vilkka, 2025). Samalla teorian
lukeminen auttoi rajaamaan omalta osaltaan tutkittavaa ilmiota ja teoreettinen

viitekehys tarkentui analyysin myo6ta (Jackson & Mazzei, 2012). Teoreettiset
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nakokulmat saivat lisaa syvyytta aineiston analyysin myota ja aineistosta
nousseet ilmidt ohjasivat osaltaan teoreettisten tulkintojen tekemista. Analyysi ei
siis rakentunut tutkimuksessamme ennalta maaritellyista teoreettisista
lahtdkohdista, vaan teoria ja aineisto kehittyivat rinnakkain (Kuukka, 2015).
Lopulliset tulokset tutkimuksessamme ovat syntyneet tdman vuorovaikutteisen
prosessin tuloksena, jossa teoria ja analyysi ovat kdyneet vuoropuhelua. Taman
“thinking with theory” prosessi on mahdollistanut sen, etta tekemamme tulkinnat
ovat olleet avoimia uusille nakokulmille ja tutkimuksemme on ollut joustava ja
avoin aineistosta nouseville merkityksille (Jackson & Mazzei, 2012).

Tutkimuksemme oli tapaustutkimus, missa tutkimusaineistona toimivat
haastattelut, johtajien tehtavankuvat, seka kunnan tekema johtajuusraportti
(Eriksson & Koistinen, 2005). Tapaustutkimuksessa tarkastellaan syvallisemmin
yksittaistd ja rajattua kohdetta tai joukkoa, ja siina pyritdén valittua tapausta
tutkimalla lisaamaan ymmarrysta valikoituneesta ilmidsta, mutta tarkoitus ei ole
pyrkia yleistettavaan tietoon (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006).
Tapaustutkimus on yhteydessa teoriaan siten, ettd tutkimuskohteeksi
valikoituneen tapauksen valinta vaikuttaa myods teorian luonteeseen. Tutkijan
pohtiessa ja jasentaessa tutkimuksen kohdetta, han samalla ikaan kuin tulee
rajanneeksi tutkimusaihettaan ja sen yhteydessa myos siihen linkittyvaa teoriaa
(Aarnos, 2018).

Tapaustutkimuksemme  tutkimuskohteena  toimi  yksi  keskisuuri
pirkanmaalainen kunta, jonka parijohtajuutta tarkastelemme pedagogiikan
johtamisen nakokulmasta. Haastattelimme parijohtajia eli kyseisen kunnan
kohdalla varhaiskasvatuksen johtajia ja hallinnollisia apulaisjohtajia, jotka
toteuttavat parijohtajuutta. Lisaksi haastattelimme saman kunnan johtajia ja
apulaisjohtajia, jotka eivat toimi viela kokoaikaisesti parijohtajina eli apulaisjohtaja
toimii osittain viela lapsiryhmassa. Syvensimme ymmarrysta parijohtajuudesta ja
pedagogiikan johtamisesta puolistrukturoidun pari- tai kolmikkohaastattelujen
avulla. Tassa menetelmassa haastattelun vetajan eli moderaattorin tehtavana ei
olekaan olla perinteinen haastattelija, vaan han ohjaa keskustelun kulkua ja
varmistaa, ettd kaikki haastatteluun osallistuneet voivat jakaa toisilleen oman
mielipiteensd ja kokemuksensa kasiteltdvasta aiheesta (Pietild, 2017).

Halusimme kuitenkin varmistaa, ettd saamme pari- ja kolmikkohaastatteluilla
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vastaukset tutkimuskysymyksiimme, joten haastattelijoilla eli meilla oli valmiita
kysymyksia, joita annoimme yhteiseen keskusteluun.

Lisaksi tutkimme valitun kunnan osalta varhaiskasvatuksen johtajan seka
apulaisjohtajan kirjallisia tehtavankuvia, seka kunnan tekemaa johtajuuden
kehittamisraporttia. Nama dokumentit auttoivat meita teoreettisen viitekehyksen
luomisessa. Haastatteluaineistot analysoimme sisallonanalyysin avulla, joka
sopii osaksi tutkimustamme, koska talla menetelmalla voidaan analysoida
dokumentteja, kuten haastatteluaineistoja, systemaattisesti ja objektiivisesti
(Tuomi & Sarajarvi, 2018). Sisallonanalyysilla pyritaan analysoimaan sita, miten
tietyt teemat esiintyvat aineistossa ja sita millaisia merkityksia niille voi antaa.
Tarkoitus on saada haastatteluaineiston avulla tutkittavasta ilmiosta sanallinen,
tiivistetty ja selked muoto (Tuomi & Sarajarvi, 2018). Laadullisessa aineistossa
analyysi perustuu loogiseen paattelyyn, sekad tulkintaan. Aineiston kasittely
aloitetaan sen hajottamisesta pienempiin osiin, jonka jalkeen se kasitteellistetaan
ja sen jalkeen siitd muodostetaan uusi looginen kokonaisuus (Tuomi & Sarajarvi,
2018).

Pro gradussamme hyddynsimme aineistotriangulaatiota eli kaytimme
erilaisia aineistoja saman tutkimusongelman tarkastelussa ja tavoitteenamme oli
lisata tutkimuksemme luotettavuutta yhdistamalla eri nakokulmia ja
|lahestymistapoja (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006). Tavoitteenamme
oli eri aineistojen avulla saada mahdollisimman moninainen kuva tutkimuksen
kohteesta, seka lisata ymmarrysta siita (Vilkka, 2021). Aineistotriangulaatiossa
voidaan koota aineistokokonaisuudet perakkain eli edellisen aineiston tehtava on
ohjata seuraavan kokoamista (Vilkka, H., 2021). Aineistoja luetaan myds
rinnakkain seka erikseen ja niiden on tarkoitus tdydentaa toisiaan, seka lisata
ymmarrysta liittyen tutkimuskysymyksiin (Kuukka, 2015). Tutkimuksemme
paaasiallinen aineisto oli haastatteluaineisto ja sen pyrimme liittamaan osaksi
muuta aineistoa.

Tutkimuksessamme tehtavankuvat ja kunnan tekema johtajuusraportti
taustoittivat ja antoivat lisdinformaatiota haastattelujen kysymysten tekemiseen
(Ruusuvuori, 2010). Nain taustoittavat aineistot ohjasivat haastattelukysymysten
muodostumista, ja haastattelukysymysten avulla saimme haastateltavilta
haastatteluaineiston, mika litteroinnin jalkeen ohjasi meitd kokoamaan,

tiivistamaan, pelkistamaan, ryhmittelemaan ja teemoittelemaan, seka
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alaluokkinen muodostamisen jalkeen muodostamaan analyysin tuloksena
paaluokat. Eri aineistot olivat tutkimuksessamme periaatteessa kaiken aikaa
jollakin tapaa suhteessa toisiinsa seka tutkimusongelmaan (Vilkka, H., 2021).

Pyrimme ymmartamaan tutkimuskohdetta hermeneuttisen kehan prosessin
tavoin eli analysoimme haastatteluista, tehtavankuvista ja johtajuusraportista
muodostunutta tekstid, pyrkien ymmartamaan kokonaisuutta tarkastelemalla
edella mainittujen aineistojen tekstin osia. Hermeneutiikalla tarkoitetaan teoriaa
ymmartamisesta ja tulkinnasta eli tutkija yrittaa I6ytaa tulkinnalleen kriteereita el
maaritelmia (Laine, 2018). Hermeneuttisen kehan avulla pyritadn kuvamaan
tutkijan tapaa ymmartaa tutkittavaa ilmiota. Tutkija palaa takaisin l1ahtdkohtiinsa
aina, kun han oivaltaa tai ymmartaa tutkimuksensa kannalta jotain uutta. Nain
tutkija muodostaa uusia lahtokohtia ja tarvittaessa muokkaa, seka muuttaa
aiemmin ymmartamaansa (Vilkka, 2025). Hermeneuttisessa kehassa osien
merkitysta tulkitaan osana kokonaisuutta, sekd kokonaisuutta sen osien kautta
(Raatikainen, 2005). Perusideana hermeneuttisessa tulkinnassa on lukea
aineistoa niin kauan, ettd ymmartaa tutkimuskohteen ilmiéna syvemmin (Vilkka,
2021). Hermeneuttisessa kehassa tutkijan pitaa ymmartaa, ettd prosessi on
dynaaminen, seka vuorovaikutteinen ja vaatii tutkijalta jatkuvaa reflektointia.
Hermeneuttinen prosessi on vuorovaikutusta, joka tapahtuu tutkittavan ja tutkijan
valilla. Tassa prosessissa tutkittava tuottaa tietoa tutkijalle ja tutkija muodostaa

tassa prosessissa oman ymmarryksensa tutkittavasta kohteesta (Kuukka, 2015).

4.3 Tutkimuksen toteuttaminen ja osallistujat

Tutkimusaineiston kerasimme valitusta pirkanmaalaisesta keskisuuresta
kunnasta. Teimme kuntaan tutkimuslupahakemuksen, jossa kerroimme Pro
gradu aiheemme ja avasimme tutkimuksemme tavoitetta, tutkimustehtavaa ja
etiikkaa. Lisaksi toimitimme kuntaan tietosuojailmoituksen, seka liitteeksi
tutkimussuunnitelman. Tasta kerromme tarkemmin kappaleessa 4.5.

Aineisto sisaltaa pari- ja kolmen hengen haastatteluja, kunnan omat
varhaiskasvatuksen johtajan ja apulaisjohtajan tehtavankuvat, seka johtajuuden
kehittamisraportin. Haastateltavat olivat tapaustutkimuksemme kannalta
asiantuntijoita, silla ainoastaan heilla oli tutkimuksemme kannalta keskeinen tieto

hallussaan (Alastalo ym., 2017). Pari- ja kolmen hengen haastatteluja saimme
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sovittua yhdeksan haastattelua kymmenesta. Mukana oli yksikoita, missa
toteutetaan kokoaikaista parijohtajuutta, seka yksikoita, joissa on niin sanottua
osa-aikaista parijohtajuutta eli apulaisjohtaja toimii osittain lapsiryhmassa.
Haastatteluja tehdessa huomasimme, etta tutkimustieto alkoi muodostumaan
my0s ajatuksissamme jo haastattelu tilanteessa (Juvonen, 2017). Tutkimukseen
osallistui yhdeksan varhaiskasvatusyksikon johtajaa, 11 varhaiskasvatusyksikon
apulaisjohtajaa, joista kuusi toimi hallinnollisena apulaisjohtajana ja viisi
apulaisjohtajaa  tyoskenteli viela samalla  varhaiskasvatusryhmassa.
TyOkokemusta varhaiskasvatusyksikon johtajilla oli kolmesta ja puolesta
vuodesta 28 vuoteen ja monet olivat toimineet ennen johtajuutta vara- tai
apulaisjohtajina. Koulutusta johtaijilla oli lastentarhanopettajasta kasvatustieteen
maisteriksi ja lisaksi usea johtaja oli  suorittanut johtamisen
erikoisammattitutkinnon. Varhaiskasvatuksen apulaisjohtajilla tyokokemusta oli
kolmesta vuodesta 23 vuoteen ja koulutustaustaltaan apulaisjohtajat olivat
kasvatustieteen kandidaatteja, sosionomi AMK- seka sosiaalikasvattaja

koulutuksen suorittaneita.

4.4 Aineiston analyysi

Haastattelut suoritimme yhdessa, joten meilla oli kummallakin kasitys
haastattelujen sisallosta kuulemamme perusteella. Aineiston analyysin aloitimme
haastattelujen litteroinnilla, jotka jaoimme puoliksi ja sen jalkeen luimme kumpikin
lapi valmiit litteraatit. Tutkimusaineistomme muodostui suurimmaksi osaksi naista
tekstiksi puretuista aanityksista, joten se taytyi tehda huolellisesti (Ruusuvuori &
Nikander, 2017). Apuna kaytimme Microsoft Wordin litterointi ominaisuutta.
Wordin litteroimat tekstit kdvimme viela huolellisesti 1api ja korjasimme ohjelman
tekemat mahdolliset virheet ja puutteet tekstissa, kuunnellen aanitallenteen lapi
korjausvaiheessa. Analysointitavaksi valikoitunut sisallonanalyysi edellyttaa
puhutun sanatarkkaa litterointia, kuitenkaan taukoja ja aanensavyja ei tassa
analyysitavassa tarvitse merkitd (Ruusuvuori & Nikander, 2017). Sisallon
analyysissa olimme kiinnostuneet haastatteluiden osalta esille tulleista
asiasisalloista, emme esimerkiksi aanensavyistd tai muista vastaavista
(Ruusuvuori, 2010). Litteroitua haastatteluaineistoa kertyi yhteensa 163 sivua,

kun fonttina oli Arial, tekstikoko oli 12 ja rivivali 1,5. Luettuamme valmiit litteroidut
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tekstit aloimme pelkistaa litteroimiamme haastatteluja. Pelkistamisen avulla
tekstista saadaan poistettua tutkimuksen kannalta turha tieto (Tuomi & Sarajarvi,
2018). Pelkistamista lahdimme tekemaan tutkimuskysymys kerrallaan,
varikoodaamalla litteroitua tekstia tutkimuskysymysten pohjalta.
Varikoodaamisen aikana pidimme mielessa tutkimuskysymyksen sisallon ja
rajauksen siitda, mihin haimme aineistossa vastausta.

Pelkistamisen jalkeen lahdimme ryhmittelemaan eli klusteroimaan
aineistoa, jolloin etsimme aineistosta samaan teemaan sopivia ilmauksia, joista
muodostui alaluokkia (Tuomi & Sarajarvi, 2018). Saimme huomata, etta
ryhmittelyn avulla alkoi hahmottua tiettyja toistuvia teemoja aineistosta.
Huomasimme aineistosta nousevan myos muita mielestamme tarkeita teemoja,
mutta rajasimme analyysimme koskemaan pedagogiikan johtamista ja
parijohtamista, lisaksi olimme kiinnostuneet aineistosta nouseviin teemoihin
littyen eri johtajuusmallien vaikutuksesta tyon tukemiseen. Alustavia
tutkimuskysymyksia hahmotellessamme ja keskeisia kasitteita pohtiessamme
olimme jo tutustuneet teoriaan liittyen keskeisiin kasitteisiin. Analyysiprosessin
aikana ja analyysin tuloksien pohjalta nousseiden teemojen mukaan aloimme
lukea myOs teoriaa liittyen pedagogiseen johtamiseen, parijohtajuuteen ja
varhaiskasvatuksen johtamiseen. Teoria ja aineisto kulkivat rinta rinnan ja toinen
toistaan “tukien”, aineistoa ajatellessa palasimme teoriaan ja teoriaa
lukiessamme palasimme aineistoon (Jackson & Mazzei, 2012).

Alaluokat muodostimme molemmat omista haastattelu aineistoistamme ja
taman jalkeen yhdessa kavimme lapi tuloksiamme ja aloimme muodostamaan
paaluokkia. Tama vaihe on aineistoin kasitteellistamista eli aineiston
abstrahoimista (Tuomi & Sarajarvi, 2018). Paaluokkien muodostamisen jalkeen
aloimme Kkirjoittamaan tuloksia ja tuloksia Kkirjoittaessa huomasimme
luokittelussamme yhtalaisyyksia alaluokissa ja Iluokittelimme alaluokkia
uudelleen ja wuuden luokittelun seurauksena myOs paaluokat luokiteltiin
uudelleen. Laadullinen tutkimus on aina prosessi, niin kuin edella olemme
todenneet ja tutkimuksen edetessa voi syntya tarve tiivistda ja luokitella
uudelleen aineistoa. Taman analyysiprosessin jalkeen muodostimme lopulliset
paaluokat. Aineistoa uudelleen luokittelemalla ja tuloksia niiden pohjalta
kirjoittaessa, my0s tutkimuskysymyksemme tarkentuivat. Alla kuvaamme

esimerkkind yhta luokittelun tuloksena saatua paaluokkaa ja sitd, miten
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alkuperaisilmauksesta on pelkistamisen ja alaluokkien muodostamisen jalkeen
muodostettu paaluokka. Kyseessa on ensimmaisen tutkimuskysymyksen
pohjalta analyysin tuloksena saatu ensimmainen paaluokka. Edella kuvasimme
prosessin ja taulukossa 1. nakyy esimerkki yhdesta luokittelusta. Kokonaiseen
taulukkoon voi tutustua pro gradun lopussa l0ytyvasta liitteet kohdasta, missa
taulukossa nakyy alaluokat, joista on muodostettu ylaluokat. Samanlainen

taulukko I6ytyy, myos toisen tutkimuskysymyksen luokittelun osalta.
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TAULUKKO 1. Esimerkki aineiston luokittelusta

Alkuperaisilmaus Pelkistetty Alaluokka Paaluokka

"oikeastaan kaikkihan ne on | Pedagogiikan johtaminen
pedagogisia asioita mitd me | 1, ,kana kaikessa
keskustellaan, kun me
tyOsta keskustellaan”

Kaikki varhaiskasvatuksen Pedagogiikka lasna
toiminta on pedagogiikkaa kaikessa

varhaiskasvatuksen
toiminnassa Hankinnat ovat
"Elikké se on sité koko koko pedagogiikkaa

sita toimintaa mitd me Lapsiryhmien ja timien

tehdaan.” muodostaminen yhdessa | L@psiryhmien ja tiimien

parhaalla mahdollisella muodostaminen on
"Sitten tietenkin just ne tavalla pedagogiikkaa
D e o Tydvuorosuunnittelu on
nekin on pedagogiikkaa,” Hankinnat myés osa

pedagogiikkaa
. L pedagogista johtamista
"lapsiryhmat, tammoiset
muodostetaan, tiimit
muodostetaan, etta niissa

on se paras asiantuntemus”

Ympariston muokkaaminen
ty6vuorojen suunnittelu ja | on pedagogiikkaa
arjen sujuminen

"etta mietitaan niinku vaikka | Y MParston

ne lapsiryhmét, niin tosi muokkaaminen osa
paljon yhdessé on niinku pedagogiikan johtamista
mietitty, ettéd miten me

jaetaan niita”

"ma huolehdin paaasiassa
tyovuoroista”

"apulaisjohtajana
esimerkiksi toi
tyévuorosuunnittelu, niin
sehan on kanssa tosi
keskeinen”

“"vaatii niitd pedagogisia
ratkaisuja ja ympariston
muokkaus myo6s”

4.5 Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus

Tutkimusta suorittaessa on tarkeaa muistaa, ettda kaikki tutkijan tekemat
paatokset tulee pohjata vahvaan tieteelliseen kaytantoon, johon kuuluvat
Euroopan tutkimuseettisen ohjeistuksen mukaan luotettavuus, rehellisyys,

arvostus ja vastuunkanto (Tutkimuseettinen neuvottelukunta, 2023).
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Laadullisessa tutkimuksessa on myOs tarkeaa tiedostaa, etta tutkijat itse ovat
luotettavuuden keskidssa ja siksi on tarkeaa tehda luotettavuuden arviointia koko
tutkimuksen ajan (Eskola & Suoranta, 1998). Tutkijoiden tekemat analyysin
tulokset ovat aina tutkijoiden tekemia paatelmia suhteessa aineiston tulkintaan ja
tutkijan tekemiin ratkaisuihin. Siksi ndemmekin merkityksellisena tutkimuksen
eettisyyden ja luotettavuuden kannalta sen, ettda jokaisessa tutkimuksen
tekemisen vaiheessa noudatamme huolellisuutta (Tuomi & Sarajarvi, 2018).

Tarvitsimme ennen tutkimuksen aloittamista kunnalta luvan tutkimuksen
toteuttamiseen. Luvat kyseisessa kunnassa myontaa varhaiskasvatuksen
suunnittelija. Lahetimme hanelle sahkopostilla tutkimussuunnitelmamme,
tutkimuslupahakemuksen ja opinnaytetutkimuksen tietosuoja ilmoituksen.
Naiden avulla kerroimme, keita olemme ja missa opiskelemme,
tutkimuskohteestamme, tutkimusmetodeista, tutkimuksemme eettisyydesta,
osallistujien vapaaehtoisuudesta, seka tutkimuksemme aikataulusta. Saimme
luvat tutkimuksellemme nopeasti ja paasimme aloittamaan haastattelujen
ajankohdan sopimista.

Kunta ja osa johtajista seka apulaisjohtajista olivat toiselle tutkijalle tuttuja,
joten tdma tuli ottaa huomioon tutkimusta tehdessa erityisesti luotettavuuden
nakokulmasta. Pyrimme kaikissa haastatteluissa luomaan rennon ja viihtyisan
ilmapiirin, seka ohjasimme haastattelijoita kaymaan keskenaan keskustelua
kasiteltavistd teemoista ja kerroimme, ettd meidan roolimme on vain ohjata
keskustelua, ei osallistua keskusteluun.

Tutkimusta tehdessa ja kaikissa sen vaiheissa on muistettava ottaa
huomioon, etta vaikka kunta ja osa sen johtajista olivat toiselle tutkijalle tuttuja,
niin hanen on otettava tutkijan rooli, eika antaa ennakkokasitysten tai omien
aiemmin kuulemansa tiedon vaikuttaa tutkimuksen tekemiseen, vaan hanen on
annettava tutkimusten tulosten puhua puolestaan ja kertoa totuus tutkittavasta
aiheesta. On osattava myos reflektoida omaa tekemistaan koko prosessin ajan.
Tutkijan on pystyttdva ottamaan tutkijan rooli jokaisessa tyon tekemisen
vaiheessa. Ennen jokaista haastattelua, haastatteluun osallistuneet allekirjoittivat
suostumuslomakkeen tutkimukseen osallistumisesta. Heille oli myds lahetetty
ennen haastattelujen sopimista tutkimussuunnitelma luettavaksi. Nain heilla oli

kasitys siita, mita tutkimme ja miksi, seka heilla oli tiedossa haastatteluun
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osallistumisen vapaaehtoisuus, seka eettiset nakokulmat, kuten osallistujien
anonymiteetin suojaaminen.

llman tutkittavien suostumusta tehtavaa julkisten asiakirja-aineistojen
tutkimusta ohjataan lainsaadannén avulla (Kuula, 2011). Yleisia asiakirjoja ovat
viranomaisen, esimerkiksi valtion tai kunnan laatimat asiakirjat (Laki yleisten
asiakirjain julkisuudesta 83/1951, 1:2§). Tehtavankuvat tutkimusaineistona eivat
ole arkaluonteisia ja siita syysta ne ovat julkisia. Tehtavankuvia ei ole kuitenkaan
saatavilla kuntien julkisesta aineistosta, koska ne ovat paasaantoOisesti
organisaatioiden sisaisia asiakirjoja (Kuula, 2011). Tutkimuksen kohteena
olevassa kunnassa on tehty myds johtajuuden kehittdmiseen liittyen
johtajuusraportti, jonka sisaltda olemme avanneet tarkemmin kappaleessa 4.1.
Tama ei ole salainen asiakirja, mutta tama on kunnan itse laatima, eika se ole
julkisesti saatavilla. Saimme kyseisen raportin luettavaksemme osana
tutkimustamme.

Tehtavankuvien ja johtajuusraportin lisaksi tutkimuksessamme suurin ja
tydomme kannalta merkityksellisin aineisto kerattiin pari- ja kolmikkohaastattelujen
avulla. Tassa on tarkeaa huomioida, etta haastatteluun osallistujia informoidaan
tutkimuksen tarkoituksesta, osallistumisen vapaaehtoisuudesta ja mita
tutkimukseen osallistuminen oikeasti tarkoittaa (Kuula, 2011). Haastatteluun
osallistuu suhteellisen pieni ryhma ihmisia, joten on tarkeaa, etta haastateltavat
eivat ole tunnistettavissa tutkimusaineistosta. Tama voidaan varmistaa
esimerkiksi litteroidussa tekstissa koodaamalla haastateltavat tai kayttamalla
heista tarvittaessa peitenimia (Vilkka, 2020). Haastattelut nauhoitettiin ja me
tutkijat  litteroimme ne mahdollisimman tarkasti. Tehtavankuvat ja
johtajuusraportin pyysimme  tutkimukseemme  valikoituneen kunnan
varhaiskasvatuksen suunnittelijalta, joka lahetti kyseiset dokumentit meille
sahkoisesti sahkopostin avulla.

Tutkimusta tehdessa pyrimme siihen, ettd noudatimme huolellisuutta
tutkimuksen jokaisessa vaiheessa. Tunnistettavuus on tutkimuksen eettisyyden
nakokulmasta tarkea asia, joka tulee ottaa huomioon. Vaikka tutkimme julkisia
asiakirjoja, piddmme huolen analyysivaiheesta lahtien siita, etta tutkimistamme
tehtavankuvista, seka kunnan johtajuuden kehittamisraportista ei ole
tunnistettavissa kunta tai tyOnantaja, jota se koskee eli huolehdimme

anonymiteetin suojaamisesta. Samoin teimme my0s haastatteluaineiston

39



suhteen, eli poistimme suorat tunnistetiedot, etta yksittainen haastateltava tai
kunta ei ole tunnistettavissa. Tutkimusta tehdessa aineisto sailytettiin suojatulla
asemalla eli silloin otetaan huomioon tietoturva- ja
yksityisyydensuojakysymykset, seka aineiston kaytto- ja sailyttaminen tapahtuvat

lain ja hyvien kaytantojen mukaisesti.
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5 TULOKSET

Tulosluvussa esittelemme ensin  mita varhaiskasvatuksen johtajien ja
apulaisjohtajien mukaan parijohtajuus on, ja miten se tukee pedagogiikan
johtamista. Sen jalkeen tarkastelemme sita, milla tavoin pedagogiikan johtaminen

ja parijohtajuus nayttaytyy erilaisissa johtajuusmalleissa.

5.1 Parijohtaminen pedagogiikan johtamisen tukena

Ensimmaisen tutkimuskysymyksen osalta haastatteluiden analyysissa nousi
esille viisi paaluokkaa, nama olivat pedagogiikka ldsnd kaikessa, johtotiimin
yhteinen linja, johtajan tehtévét, rooli ja vastuut, yhteisesti sovitut rakenteet ja
kdytdnnét laadukkaan pedagogiikan johtamisen mahdollistajina, seka
parijohtajamalli ja johtajuustiimi kollegiaalisen tuen, sek& tybhyvinvoinnin

mahdollistajana. Kasittelemme nama paaluokat omien otsakkeiden alla.

5.1.1 Pedagogiikka lasna kaikessa

Johtajat ja apulaisjohtajat kuvasivat laajasti pedagogiikan johtamista, sen
merkitysta ja mita kaikkea se pitaa sisallaan parijohtajuuden nakokulmasta.
Vastauksissaan johtajat ja apulaisjohtajat toivat hyvin esille sen, kuinka

oikeastaan kaikki mita varhaiskasvatusyksikossa tehdaan, on pedagogiikkaa.

No se on kaiken toiminnan perusta. Elikka se, ettd koulutettu henkilosto
toteuttaa varhaiskasvatussuunnitelman mukaista kasvatusta ja opetusta
lapsille, ja se pedagogiikka on jatkuvasti lasna. Ne ei oo irrallisia tilanteita
eika irrallisia hetkia, vaan sitten se on sitd jokapaivaista toimintaa. Se
perustuu tietoon ja koulutukseen. Ja toki sitten siihen myods tyontekijan
persoonalliseen, ehka otteeseen ja tapaan toimia, mutta silti siellda on
tietoisuus taustalla koko ajan, mita tehdaan. Johtajapari C

...se pedagogiikka on siella koko aika. Se on siella ylhaalla ja se on tavallaan
se mista nakokulmasta kaikki ne ratkasut, mita me taalla tehdaan, niin se
l&htee sieltd. Siella pitéda olla pedagogiikka taustalla. Elikkd se maarittelee,
se on meidan kivijalka taalla. Johtajapari A
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Varhaiskasvatuksessa henkiloston tyovuorojen suunnittelu on yksi tarkea
pedagogiikan johtamisen osa-alue. Tama nousi esiin kaikissa haastatteluissa.
Tyovuorosuunnittelu herattaa henkilostossa tunteita ja osa apulaisjohtajista
kuvasikin, kuinka vaikea on tehda tyovuorolistaa, joka miellyttaisi koko
henkilostoa. Tapaustutkimukseemme osallistuneessa kunnassa
tydvuorosuunnittelu on apulaisjohtajien vastuulla, ja he toivatkin sen hyvin esille.
He kuvailivat, kuinka ryhmien pedagogiikka ei paase toteutumaan parhaalla

mahdollisella tavalle, ellei ryhnmassa ole oikeat ihmiset oikeaan aikaan paikalla.

...apulaisjohtajana esimerkiksi toi tydvuorosuunnittelu, niin sehan on kanssa

tosi keskeinen... Sehan on sitd pedagogiikan johtamista myds, ettd se

henkildsto on siella missa pitaakin... Johtajapari D
Johtajat ja apulaisjohtajat nostivat esille hankintojen, seka ympariston
muokkaamisen merkityksen osana pedagogiikan johtamista. Kun jotain tavaroita
jaltai leluja tilataan, on niiden tilaamiselle oltava pedagogiset perusteet. Naista
tarpeista johtajat ja apulaisjohtaja tai -johtajat keskustelevat yhdessa.
Henkildston mielipiteiden kuunteleminen ennen hankintojen tekemista oli tarkeaa
ja johtajat kuvasivat sita, kuinka henkilostolla on asiantuntemusta siihen, mita
tarpeita ryhmissa ja siella olevilla lapsilla on. Johtajat nakivat hankintojen avulla
myO0s edesauttavansa ryhmien pedagogisten tavoitteiden toteutumista.

Lopullisten hankintojen tekeminen on apulaisjohtajan vastuulla.

...hankinnat, me osallistetaan tosi paljon henkildkuntaa, justiin nimenomaan
ajatellen sitd, ettd mitd, niinku sielld ryhmissa, mita ne nakemykset on. Mita
siella tarvitaan, millakin lapsiryhmalle, millekin lapsella, yksittaiselle lapselle,
mika niin kun auttaisi heita, tukisi heidan sita tyota sielld, niin kylla niinku
kuunnellaan tosi paljon. Johtajapari B
Parijohtajuuden nakokulmasta nousi yhdeksi merkittavaksi pedagogiikan
johtamisen osa-alueeksi lapsiryhmien ja tiimien muodostaminen. Tassa johtajat
kokivat erityisen tarkeaksi myos apulaisjohtajan mielipiteen kuulemisen, vaikka
paavastuu asiasta on johtajalla. Johtajat kokivat ryhmien ja tiimien muodostuksen

taustalla olevan aina pedagogiset perusteet.

...pedagogiikan johtamista on se, ettd mietitdan niinku vaikka ne
lapsiryhmat, niin tosi paljon yhdessa on niinku mietitty, ettd miten me jaetaan
niitd. Johtajapari G
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Minkalaisia lapsia siella ryhmassa on ja minkalaisia vaatimuksia heilla on ja,
ketd me sinne sijoitetaan sinne tydntekijoiksi, niin sekin on pedagogiikkaa
jo. Johtajapari B
Johtajat ja apulaisjohtajat kuvasivat hyvin, kuinka kaikki toiminta
varhaiskasvatuksessa pitaa sisallaan pedagogiikan johtamista. Lahes kaikissa
haastatteluissa kuvailtiin erityisen tarkeaksi tyovuorosuunnittelua, hankintoja

seka tiimien ja lapsiryhmien muodostamista osana pedagogiikan johtamista.

5.1.2 Johtotiimin yhteinen linja

Vastauksissaan johtajat ja apulaisjohtajat kuvailivat seka korostivat johtotiimin
yhteisen linjan tarkeytta. Johtotiimiin kuuluu johtajan lisaksi apulaisjohtaja tai
apulaisjohtajat seka varhaiskasvatuksen eritysopettaja tai erityisopettajat.
Haastatteluissa nousi esiin selkeasti se, kuinka tarkeana pidettiin erityisopettajien
osallistumista johtotiimiin. Johtajat nostivat esiin, kuinka tarkeaa on, etta asioista
ei tiedoteta tai kerrota eteenpain, ennen kuin johtotiimin yhteinen linja asioiden
suhteen on Ioytynyt. Henkilokunnan on hyva tiedostaa johtotiimin yhteinen linja,

jolloin ylimaaraiselta hammennykselta valtytaan.

...sitten tulee arjessakin semmoisia tilanteita, missa pitaa ottaa kantaa tai
ikdan kuin linjata sita, ettd mikd on meidan pedagoginen ajatus tasta. Niin
sitten akuuteissa tilanteissa paljo neuvotellaan ja soitellaan ja ikdan kuin
haetaan sita yhteista linjaa, etta se on niin ku lapindkyva se. Johtajapari A

Johtotiimin yhteisen linjan tarkeys nousi esille myos apulaisjohtajien puheissa.

...meilld on yhdessd semmoinen linja siind, ettd me tavallaan ulospain
viestitddn samansuuntaisesti, ettd se on niinku tosi tarkea asia. Johtajapari
D

...jos ei ole yhteista ndkdkantaa, niin vield viivytetdan vastausta niin kauan,

ettd meilla on yhteinen nakokanta. Se luo sita turvallisuutta. Johtajapari D
Johtotiimin yhteinen linja muodostettiin yhteisten avoimien keskustelujen kautta
ja johtajat seka apulaisjohtajat pitivat tarkeana, etta kaikki johtotiimin jasenet
saavat ilmaista oman mielipiteensa asiantuntemuksensa kautta, yhteisen linjan
muodostamisessa. Haastatteluissa puhuttiinkin johtotiimista lyhyemmin tiimina,

jossa kaikkien asiantuntemus otetaan huomioon.
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...meilld on kaikilla se oma, omasta nakokulmasta se oma asiantuntemus,
mika sitten tavallaan taydentyy myds tassa, kun me ollaan tiimina.
Johtajapari D
Johtotiimin yhteisen linjan tarkeys nousi keskeiseen asemaan, kun puhuttiin
muutosjohtamisesta esimerkiksi uuden yksikon perustamisessa tai ryhma- ja
henkilostd rakenteiden muokkaamisessa. Johtajaparin ja johtotiimin yhteisen
linjan I0ytymisen nahtiin haastatteluissa olevan kaikkein tarkein asia laadukkaan
pedagogiikan toteutumiselle. Kaikkien tarkeimpana nahtiin taman toteutumisessa

olevan jatkuva ja saanndllinen keskustelu johtajaparin ja johtotiimin kesken.

5.1.3 Johtajan ja apulaisjohtajan tehtavat, rooli ja vastuut

Haastatteluissa tuotiin esille johtajan tarkeaa roolia tuoda omaan yksikkdon
tiedoksi valtion ja kaupungin tasolta tulleet uudistukset, muutokset, ohjaukset ja

velvoitteet.

Jos me niinku, ylatasolla tietylla tavalla johdetaan sitd meidan yksikén
pedagogiikkaa, niin sitten se siirtyy niiden rakenteiden my6ta sinne jokaiselle
tydntekijalle. Ja toki sit taas meitd niinku, meidan ylapuolelta johdetaan
valtakunnan ja kaupunkitasolla, myds sitd pedagogiikkaa, mitd me
toteutetaan taalla meidan yhteiséssa. Johtajapari C

Johtajalla todettiin olevan paavastuu pedagogiikan johtamisesta ja hanen
puoleensa kaannytdan haastavimpien asioiden tullessa eteen. Tallaisista
tilanteista haastatteluista nousi esimerkkeina henkiloston valiset konfliktit,

haastavat kasvatustilanteet ryhmissa ja myos tiimin omien suuntaviivojen

etsintaan haetaan valilla johtajan tukea.

...esimerkiksi, jos on jotain yksittaisia vaikka keisseja ryhmissa tai jotain, niin
tavallaan semmoista kannustusta, ettd ne nostettaisiin niinku yhteiseen
keskusteluun ja yhdessa pohdittaisiin, etta miten tammaisissa tilanteissa
voisi toimia tai, miten ne voisi ratkaista ikdan kuin sielta kuitenkin, etta ne
pohjautuu siihen vasuun. Johtajapari A

varmaan enemman sitten johtajan vastuulla just se, etta vaikka jos on jotain
erimielisyyttd tai semmosta tiimissa tai jossain, niis sit johtaja on siina
mukana. Johtajapari F

...vaikka joku haastavan lapsen kaytos, niin se saattaa vaikuttaa niinku, jopa
siihen tiimilaisten vuorovaikutukseen, et siitd saattaa tulla aika iso solmu, niin
sitten ma oon niinku niita ratkaisemassa, semmosia niinku ongelmatilanteita.
Johtajapari |
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Vaikka johtajien puheissa tuotiin esille heidan rooliaan tiimien ja henkiloston,
sekd haastavasti kayttaytyvien lasten konfliktien ratkaisemisessa, niin
apulaisjohtajat toivat puheessaan esille oman roolinsa ja asiantuntemuksensa
liittyen henkilostoon ja lapsiryhmiin. Apulaisjohtajien henkilosto- ja lapsituntemus
edesauttoi johtotiimin pedagogisten linjausten ja paatosten tekemista yhdessa.
He kokivat olevansa enemman tekemisissa ryhmien ja sielld olevien lasten seka
tyontekijoiden kanssa ja tydvuorosuunnittelun edesauttavan tietoisuutta rynmien
toimintatavoista, seka ryhmien tarpeista. Ryhmassa toimivat apulaisjohtajat
kokivat olevansa paremmin tietoisia ryhmien tilanteista ja arjen sujuvuudesta,

koska tyoskentelevat itsekin ryhmassa.

Kun oon tossa ryhmatydssa niin on sitten se arjen ndkdkulma, etta sielta ja

sielta arjesta kumpuaa semmosia asioita. Johtajapari H
Haastateltavat pitivat tarkeana, etta johtaja tietaa mihin suuntaan yksikk6aan on
pedagogisesti johtamassa. Johtajat ajattelivat, etta heilla on vastuu pitaa ylla
pedagogista keskustelua koko henkildston kesken ja luoda niin sanotut "foorumit”
keskustelujen mahdollistamiseksi. Johtajat itse kokivat tarkeadksi rooliinsa
kuuluvaksi tehtavaksi tuoda henkilostolle tiedoksi varhaiskasvatuksen
uudistukset ja pitaa oma yksikkbnsa ajan tasalla naiden uudistusten
suhteen. Vaikka johtotiimi tekee yhdessa paljon tyota ja paatoksia, joilla yksikk6a
johdetaan eteenpain, niin kuitenkin suurin vastuu pedagogiikan johtamisesta on

johtajalla.

...mulla on itselld kirkkaana ne ajatukset ja ne tavoitteet mihin suuntaan me
halutaan menna. Johtajapari D
Pedagogiikan johtamisessa tarkeaksi tekijaksi johtajaparit kokivat selkean
tehtavajaon johtajan ja apulaisjohtajan valilla. Seuraavat lainaukset yhden
yksikon johtajan ja apulaisjohtajan keskustelusta kuvaa hyvin heidan
tehtavaansa, rooliaan seka vastuitaan yksikon johtajina. Alla ensin johtajan

kuvaus ja sen jalkeen saman yksikon apulaisjohtajan kuvaus aiheeseen liittyen:

No ma naen silla tavalla, ettd koen itseni niinku tavallaan valmentajaksi ja
haluaisin sanoa niinku valmentava johtaja enemman, koska se
asiantuntijuus ja vahva osaaminen on heilla siella, et ma kaytan tallaista
metaforaa, ettd pelaajat pelaa kaukalossa ja heilld on yhteinen intentio,
yhteinen tavoite tehda maali. Siella on kahta eri ammattikuntaa, hyokkaajat
ja puolustaja ja kummankin tehtdvana on niinku tavallaan huolehtia siita, etta
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saadaan maali. Sielld voi olla hyokkaavia, puolustavia, puolustavia
hyokkaajia, tehdaan vahan toistenkin hommia, mutta kun kaikilla on selkee
tehtavankuva ja ma olen niinku tavallaan siella sitten. En mene sinne
mulkkeleen kengille sinne jaalle, vaan oon sielld huoltokatsomon puolella,
taikka siella valmentaja-aitiossa ja niinku koitan huolehtia siita, ettd he
tekevat silla tavalla, kun me ollaan yhdessa harjoituksissa sovittu niiden
oppien ja prinsiippien mukaisesti. Johtajapari E

Ettd tota ehkd sitten vield niin, kun ajattelen, ettd jos johtaja ajattelee
olevansa se valmentaja tietylla tavalla, valmentavana johtajana siella, niin
sitten ma oon se joka pikkusen ehka enemman kay siella kentalla, koska ma
sitten kumminkin naitten tydvuorojen puolesta sita pelia maaritan pitkalti ja
muuta, ettd se on niitd reunaehtoja juurikin, milld me niinku mahdollistetaan,
etta ne pelaajat pystyy siella kentalla toimimaan. Johtajapari E
Edella olevat lainaukset haastattelusta kiteyttaa hyvin analyysin tuloksena tulleen
paaluokan johtajan ja apulaisjohtajan tehtavista, roolista ja vastuista. Johtaja
kuvailee osuvasti lainauksessa “jaakiekkotermein” omaa rooliaan johtajana. Han
on niin sanotusti valmentava johtaja ja luottaa oman henkildokuntansa
ammattitaitoon arjen tyossa. Han ajattelee, etta heilla on yhteinen tavoite tyon
tekemisessa ja jokainen eri ammattikunnan edustaja on tarkea osa tiimia seka
jokaisella on oma roolinsa tyon tekemisessa. Johtaja ei ole arjen tydssa mukana,
mutta kokee, etta antaa edellytykset tyon tekemiselle ja pitaa huolen, etta kaikki
toimii  yhteisesti  sovittujen saantojen mukaan. Apulaisjohtaja jatkaa
“jadkiekkotermein”, ettd han on enemman tyontekijdiden apuna ryhmatyossa ja
tydvuorojen tekemisen puitteissa han maarittdd myos tydn niin sanottuja
reunaehtoja eli niiden avulla mahdollistetaan tyon tekeminen mahdollisimman

hyvin.

5.1.4 Yhteisesti sovitut rakenteet ja kaytannot laadukkaan pedagogiikan
johtamisen mahdollistajina

Vastauksissa tuli hyvin selvasti nakyville, ettd parijohtajuus tuottaa
parhaimmillaan laadukasta pedagogiikan johtamista. Johtajien ja apulaisjohtajien
puheissa laadukkaan pedagogiikan johtamisen taustalla oli samanlainen
nakemys ja arvomaailma liittyen pedagogiikkaan. Tarkeadksi seikaksi puheissa
nousi yhteinen keskustelu ja niin sanottu asioiden “peilaaminen” johtajaparin
kanssa. Johtajat kokivat laadukkaan pedagogiikan toteutumisen taustalla olevan
yhteisen ymmarryksen yksikon pedagogiikan linjoista. Tarkeaksi koettiin myos

henkilokemioiden kohtaaminen.
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Haasteita voisi olla, jos on niinku se johtaja - apulaisjohtaja on aivan eri
paassa niinku toisistansa, aivan erilaiset ihmiset. Elikka se semmoinen, etta
ne l6ytaa sen yhteisen savelen, koska sita yhteisda ei voi johtaa silla tavalla,
ettd ollaan toisiamme vastaan, vedetdan eri suuntiin. Elikkd sen ma nakisin
kaikista suurimpana haasteena sen, etta jos ne henkildkemiat sen johtajan
apulaisjohtajan kanssa ei kohtaa. Niin sitten se on, niinku se on tosi vaikeata
tehda sita yhteistyota. Johtajapari B

Johtajat ja apulaisjohtajat toivat keskusteluissa esille, miten asioista yhdessa

keskusteleminen ja ’peilaaminen” auttaa tekemaan hyvid pedagogisesti

oikeudenmukaisia paatoksia, kun on apulaisjohtaja, jonka kanssa esilla olevaa

asiaa voi yhdessa pohtia ja tehda yhdessa ratkaisuja.

...se ei ole mitaan mielivaltaista kenenkaan yksittaista paatosta, vaan siina
tulee se toinenkin ndkemys, ja ma koen sen myoskin henkiselld tavalla
semmoisena vahvuutena, ettd voi peilata ja voidaan niinku, toinen nakee
jotain asioita ja toinen nakee toisena, etta ma uskon, ettda me kaksistaan
nahdaan enemman kuin yksistaan. Johtajapari B

Rakenteiden tarkeys ja niiden toimivuus pedagogiikan johtamisessa tuotiin esille
keskusteluissa vahvasti. Ohjaavat asiakirjat, kuten lait ja
varhaiskasvatussuunnitelma maarittavat toimintaa melko tarkasti ja niita
koskeviin muutoksiin taytyy reagoida johtajien mielesta heti. Johtajan taytyykin
olla ajan hermolla ja reagoida muutoksiin mielellaan jo etukateen. Naiden
kaikkien tekijoiden koettiin johtajien puheessa olevan perusta sille, etta laadukas

pedagogiikan johtaminen toteutuu.

...ma ajattelen, etta nyt eletdan tata paivaa ja ollaan niinku tassa ajassa.

Ehka se on se, ettd miksi tota ollaan ehka vahan mieluummin etunojassa

kuin takanojassa. Johtajapari F
Toimivien rakenteiden eteen oli nahty vaivaa ja niista pidettiin kiinni. Jos joku
palaveri oli aikataulutettu, niin niitad ei Iahdetty perumaan. Tama on vahvistanut
henkilokunnan luottamusta toimivia rakenteita kohtaan. Toimivista rakenteista
tuotiin esille koronan myota nousseet sahkoiset tyokalut ja, kuinka niitéa on voitu
hyodyntdd pedagogiikan johtamisessa. Lisaksi tuotiin esille teknisten
apuvalineiden merkitys tydn sujuvuuteen, esimerkiksi ajan tasalla olevan teams
-kalenterin avulla pystyttin nopeastikin kartoittamaan yksikoissa olevat
poissaolot, palkatut sijaiset ja onko sijaisille tehdyt tydsopimukset kunnossa.

... niinkun teams on mahdollistanut aivan uuden maailman. Kiitos koronan
niin tota on aika helppokin. Meilld on paljon asioita, mitd me mydskin sitten

47



hoidetaan joko puhelimella pannaan kaiutin paalle tai sitten teamsin kautta

kolmestaan... Johtajapari D
Johtajien puheissa pedagogiikkaan liittyen tuli esille koulutetun henkiloston
tarkeys ja rekrytoinnin onnistumisen merkitys laadun takaajana, seka osassa
haastatteluista tuotiin esille henkiloston koulutusmyonteisyys ja halu kouluttaa
seka kehittaa omaa ammattitaitoaan. Rekrytoinnin onnistumiselle annetiin suuri
arvo ja jos sopivaa hakijaa ei ensimmaisella rekrytoinnilla loytynyt, niin ol
parempi jattda paikka auki, kuin palkata epasopiva hakija. Koulutetun ja
ammattitaitoisen henkildkunnan katsottiin olevan pedagogiikan toteutumisen
takaaja ryhmatasolla ja johtajaparin pedagogiikan johtamisen katsottiin takaavan

yksikkotason pedagogisten linjojen toteutumisen.

Se vaatii myds semmoista karsivallisyytta. Nytkin kun on rekrytoinnit
kaynnissa ollut niin tavallaan, ettd ei tartukaan heti siihen ekaan, vaikka olisi
joku tulossa niin sitten, niinku nytkin kaytiin keskustelua, niin ma sanoin, etta
ei kun jatetaan viela avoimeksi, odotetaan vield joku, etta ei oteta keta
tahansa. Johtajapari G

...kun ma rekrytoin niin ma koetan myoskin katella siind vahan sita tilannetta,
etta mita meidan yksikot tarvii. Minkalaista osaamista. Johtajapari B

...mehan ei voida siella olla siella timeissa mukana, etta tavallaan sellanen
luotto siihen, ettd se meidan henkilostd toteuttaa sita omaa koulutuksensa
mukaista tyota siella ja yhdessa sovittuja asioita. Ja sitten, kun ne rakenteet
on kunnossa, tyévuorot toimii, suunnitteluajat toimii, SAK-ajat toimii, niin
sittenhdn se pedagogiikkakin  valuu sinne lapsiin ja sinne
tiimeihin. Johtajapari C

Tapaustutkimukseemme osallistuneessa kunnassa on panostettu koulutettuun

henkilokuntaan ja talla hetkellda lahes kaikissa ryhmissa on kaksi

varhaiskasvatuksen opettajaa, poikkeus on alle 3-vuotiaiden ryhmat, missa

tydskentelee ryhmassa paasaantoisesti yksi varhaiskasvatuksen opettaja.

5.1.5 Parijohtajuus ja johtotiimi kollegiaalisen tuen, seka tyéhyvinvoinnin
mahdollistajana

Tyohyvinvoinnin nakokulma ja merkitys nakyi vahvasti kaikissa haastatteluissa ja
parijohtajuusmallin koettiin olevan tarkedssa roolissa johtajien tyohyvinvoinnin
takaajana. Johtajat ja apulaisjohtajat kokivat johtajuustiimin tarkeaksi tyota
tukevaksi yksikOksi. He kuvasivat tyOhyvinvoinnin taustalla olevan erilaisia
tekijoita, kuten: asioista keskusteleminen yhdessa, yhteinen paatoksenteko,
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toisen lasndolon merkitys tukemisen nakokulmasta, tyorauha asioiden
tekemiseen, hallittavuuden tunteen lisdantyminen, luotto toisen tekemaan tyohon
ja selkea tyonjako. Johtajuustiimi koettiin tarkeaksi pedagogisten aiheiden
pohjustamisessa ennen, kuin tyoyhteison kanssa kaydaan yhteista keskustelua

kasiteltavasta aiheesta.

VEOjen kanssa yhteisestikin pohditaan niitd, ettd mitd aiheita otetaan
kasittelyyn ja tota niin tietysti kaikki nda, mita lakimuutoksia tulee ja mita
uusia, nyt valssiarviointi oli vahvasti viime syksyna semmoinen
uus... Johtajapari E
Kollegiaalisen tuen koettiin haastatteluissa olevan tarkeaa, missa pystyttiin
jakamaan pedagogisia nakemyksia yhdessa ihmisen kanssa, joka tietda
varhaiskasvatuksen kaytannot, velvoitteet ja ohjaavat asiakirjat. Haastatteluissa
parijohtajan koettiin antavan uusia nakokulmia ja varmistusta paatdksen
tekemiseen esilla olevan asian suhteen ja tuotiin esille tarve jakaa parijohtajan
kanssa ajatuksia ennen lopullisten paatdsten tekemista, lisdksi keskustelu ja
asioiden jakaminen koettiin voimavaraksi ja tyohyvinvointia lisdavaksi tekijaksi

kaikissa haastatteluissa.

Kylldahan se niinku kahdet aivot toimii paremmin kuin yhdet aivot, ja ajatukset
tota niin, ja ndkemykset ettd saahan siitd aina tukee sitten ja toinen
toistamme me aina sitten konsultoidaankin, etta mita mielta sa
oot... Johtajapari E

Kylld se semmoinen keskustelu ja yhteinen ndky asioista ja asioiden
jakaminen ja semmonen niin ainakin siind ihan siina tydhyvinvoinnissa ja
tydssa jaksamisessa auttaa siis ihan valtavasti etta. Johtajapari C
Johtajaparin merkitys korostui, etenkin johtajilla, joilla oli fyysisesti etaalla
toisistaan olevat yksikot. llman johtajaparia erillisten yksikdiden pedagogiikan
johtaminen olisi johtajaparien mukaan haasteellista. Johtajat siis kokivat
kollegiaalisen tuen olevan erityisen merkityksellista, kun johdettavat yksikot ovat
erillaan toisistaan. Yksikoissa, joilla johtajalla on useampi yksikko johdettavana,
oli sovittu, etta jos johtaja ei ole omassa yksikdssa paikan paalla, niin haneen voi
ottaa yhteytta soittamalla tai sahkopostilla.
Johtajat ja apulaisjohtajat toivat keskusteluissa esille selkean tydnjaon,
jonka he totesivat helpottavan johtajaparin stressia ja lisadavan tyon hallittavuutta,
sekd tydhyvinvointia. Selkean tyonjaon ja vastuiden he totesivat takaavan

49



tydrauhan. Johtajapari koettin my6s vahvasti henkiseksi tueksi, kun

kasiteltavana on haastavampia tilanteita.

...ihan puhtaasti niinku tAmmdnen psykologinen tuki, siis henkinen tuki ja
kumppanuus ilman muuta niin kylld se on niin ku. Ma ainakin koen sen
hirveen tarkeeks... Johtajapari E

Haastatteluissa oli tunnistettavissa tyohyvinvoinnin taustalla olevina tekijoina
oman ammatti-identiteetin vahvistuminen ja oman, seka tyoparin yhteisen
reflektoinnin merkitys. Reflektointi koettiin tarkedna voimavarana johtajuudessa,

mutta myos pohdittaessa omaa tyotapaa ja paikkaa tydyhteisossa.

...onhan se myoskin vahvistanut sitd mun omaa roolia ja ammattiminakuvaa,

ettd niin tuota paljon tulee mydskin niin, kuin kasiteltyd muutakin, kuin sita

pelkkda johtajuutta, ettd niinku omaa paikkaa tassa tydyhteisdssa ja omaa

tapaa tehda téita ja semmoista niinku reflektointia. Johtajapari D
Johtajaparin tyohyvinvoinnin ja tyOkuorman tasaaminen johtajaparin kanssa
koettiin vaikuttavan myonteisesti tyoyhteison hyvinvointiin ja tyoilmapiiriin.
Johtajien ja apulaisjohtajien puheissa nakyi tydhyvinvoinnin taustalla olevana
tekijana jokaisen ammattitaidon ja osaamisen arvostaminen. Lomien
jakautuminen tasaisesti johtajaparien kesken todettiin joidenkin yksikdiden
kohdalla vaikuttavan myonteisesti tyohyvinvointiin. Johtajien puheista tuli esille,
ettd johtajaparien kesken sovitut selkeat tehtavien jakamiset, antavat aikaa
enemman henkiloston asioiden hoitamiseen ja tarvittaessa ryhmien tilanteiden
nopeaankin selvittelyyn ja niissa auttamiseen. Henkilosto koki, etta johtajien
selked tyonjako ja sen tuominen esille koko henkilostolle auttaa henkildstoa
kaantymaan oikean johtajan puoleen. Taman on koettu vaikuttavan myonteisesti
henkiloston tyohyvinvointiin ja lisaavan tyytyvaisyytta yksikon johtajia kohtaan.
Tama tuli esille kunnan teettdmassa johtajuusraportissa (Johtajuusraportti,
2022).

Saatiin kylla silloin, ku Iahdettiin pilottiin niin alunperinkin, niinku ihan hyvaa
palautetta. Ihan kokoajanki on saatu hyvaa palautetta ja pyydetty
henkilstoltakin sitten kehittdmisideoita. Johtajapari C

Tarkeana koettiin kuulua johonkin rynmaan tai tiimiin, vaikka esimiestyo koettiin

osittain yksinaiseksikin tyoksi. Muutos oli suurempi etenkin apulaisjohtajilla, jotka

50



olivat aiemmin toimineet osittain ryhmassa tyoskentelevina apulaisjohtajina,

mutta olivat siirtyneet hallinnollisiksi apulaisjohtajiksi.

Ja sit niinku se, ettd kuinka tarkeeta se on se tunne et sa kuulut johonkin ja
tietysti se, etta nyt kun itsellakin se rooli on muuttunut niin ettei kuulu enaa
mihinkaan tiimiin, ei kuulu periaatteessa tydyhteis6dnkaan ihan silla tavalla,
miten ennen, niin tota kylldhan se niinku on viela enemman se tarve kasvanut
siihen, etta niinku yhessa jaetaan sun kanssa asioita ja tota niin, ettd me
kuulutaan tahan parijohtajuustiimin ja se on hyvin, hyvin tuota olennaista
omalle tydssa jaksamiselle sitten taas etta tota. Johtajapari E
Kaikissa yksikoissa parijohtajuuden ja kollegiaalisen tuen todettiin edesauttavan
tydhyvinvointia ja esille tulleet erot liittyivat ainoastaan siihen, kuinka paljon tukea
johtajapari sai toisiltaan tyoviikon aikana. Nama erot liittyivat johtajuusmalliin eli
ryhmassa osittain tyota tekeva apulaisjohtaja ei pysty olemaan koko paivaa
johtajan apuna, kun taas hallinnollinen apulaisjohtaja toimii kokopaivaisesti

johtajan tydparina. Tata avaamme tarkemmin seuraavassa luvussa.

5.2 Pedagogiikan johtaminen ja parijohtajuus erilaisissa
Johtajuusmalleissa

Toisessa  tutkimuskysymyksessa haimme  vastausta siihen, miten
varhaiskasvatuksen johtajat ja apulaisjohtajat kuvaavat pedagogiikan johtamista
parijohtajuudessa sen mukaan, tyoskenteleekd johtajan tyéparina hallinnollinen
apulaisjohtaja  vai ryhmassa osittain tyotd tekeva apulaisjohtaja.
Tutkimuksessamme  olemme  kiinnostuneet  tutkimaan  hallinnollisen
apulaisjohtajan ja osittain ryhmassa toimivan apulaisjohtajan yksikdiden eroja
littyen pedagogiikan johtamiseen parijohtajuuden nakokulmasta. Toisen
tutkimuskysymyksen osalta analyysia tehdessdmme paatimme erottaa tulokset
hallinnollisen apulaisjohtajan yksikdihin ja osittain ryhmassa toimivan
apulaisjohtajan yksikoihin, nain saimme tuotua esiin mahdollisia eroja ja
yhtalaisyyksia kyseisten yksikoiden osalta ja koottua tuloksissa vastaukset
naiden erilaisten parijohtajuuden muotojen vaikutuksesta pedagogiikan
johtamiseen. Esittelemme tulokset, kuitenkin rinnakkain, jolloin Iukijan on
helpompi saada kokonaiskasitys tuloksista. Toisen tutkimuskysymyksen osalta
haastattelujen analyysissa tuli esille hallinnollisen apulaisjohtajan yksikoissa
kaksi paaluokkaa, nama olivat selkeat johtajien positiot pedagogiikan
Johtamisessa ja pedagogisten rakenteiden luominen uudessa johtajuusmallissa
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vie aikaa. Ryhmassa osittain toimivan apulaisjohtajan yksikdista tuli esille kaksi
paaluokkaa, jotka olivat haastava johtajuusmalli, missé resurssien puute nakyy
liiallisena tybkuormana seka johtajuuden ja ryhméssé tydskentelyn ristiriita.
Kerromme naiden paaluokkien sisallosta tarkemmin alla. Lopuksi kokoamme

yhteen tutkimuksemme tulokset.

5.2.1 Selkeat johtajaroolit tukevat pedagogiikkaa — resurssien puute
kuormittaa

Ensimmaisena paaluokkana hallinnollisten apulaisjohtajien yksikoissa nousi
selkeét johtajien positiot pedagogiikan johtamisessa. Osittain ryhmassa
tydskentelevien apulaisjohtajien  yksikOissa vastaukset olivat paaosin
vastakkaisia eli haastava johtajuusmalli, missé resurssien puute nékyy liiallisena
tybkuormana.

Yksikot, missa johtajan tyoparina toimii kokoaikaisesti hallinnollinen
apulaisjohtaja, kokivat johtajat ja apulaisjohtajat pedagogiikan johtamisessa
tarkeana tyoskentelya jasentavana elementtind olevan selkedn tydnjaon.
Selkeiden positioiden kuvattiin tukevan johtajien tyota ja johtajaparit kokivat
selkeiden tehtavankuvien takaavan riittavasti aikaa pedagogiseen keskusteluun,

suunnitteluun ja arviointiin.

...sitten laajennettuna tata pedagogista johtajuutta, niin sita, etta meillahan
on erilaiset tehtavankuvat ihan selkeasti ja tavallaan ne tehtavankuvat, niin
meidan tehtavat niinku pohjautuu sieltd. Ja sitten me on vield niita
tarkennettu... Johtajapari A

Vastaavasti osittain ryhmassa toimivien apulaisjohtajien yksikoissa tuli esiin, etta
taman johtamismallin koettiin olevan haastava ja resurssien puute suhteessa
tydkuormaan koettiin suureksi. Naissa yksikoissa johtajat kokivat pedagogiikan
johtamisen haasteellisemmaksi, silla pedagogiikan johtaminen vaatii
johtajaparilta riittavasti aikaa keskusteluihin ja yhteiseen pohdintaan, mihin
kyseisten yksikdiden johtajat ja apulaisjohtajat eivat kokeneet olevan riittavasti

aikaa.

...se on se surullisuus, ettd koska kuitenkin jos ajatellaan, ettda ma oon
varhaiskasvatusyksikon johtaja ja mun paatyo pitaisi taalla olla pedagogiikan
johtaminen. Niin sita se ei ole. Elikka se on sitten valitettavasti se, mista sitten
on pakko nipistdd, jotta t3alla on puitteet toimia, ettd ma saan sen
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henkilokunnan ja, ettd naa tilat on semmoiset, ettd missa naa inmiset pystyy
tekemaan sitd tyotd parhaalla mahdollisella tavalla, niin se on sitten se
valitettava, etta kylla sille jaa tosi vahan aikaa, tosi vahan. Etta, en ma tieda
tulisiko joskus sitten semmoinen aika, ettd meilla olisi aikaa enemman niinku
keskustella asioista, ja tota niinku pohtia sitd niinku syvallisemmin. Mutta
tana paivana niin kylla se on melkein sita arjen pydrittdmista. Johtajapari B
Johtajat, joilla ei ollut tyoparina viela hallinnollista apulaisjohtajaa pohtivat
keskusteluissa sita, kuinka hallinnollinen apulaisjohtaja tyoparina toisi enemman
aikaa pedagogiikan johtamiseen ja keskusteluun, seka helpottaisi tdiden

jakautumista tasaisemmin kummankin valille.

...me voitaisiin jakaa niita tyotehtavia vahan silla tavalla, jos ajatellaan, etta
olisi niinku hallinnon apulaisjohtaja, hanen ei tarvitsisi miettia sita
ryhmatyota. Han pystyisi tekemaan hallinnon asioita. Niin olis niinku ehka
helpompi vahan jakaa jotakin tehtdvakokonaisuuksia, mika irrottaisi taas
itselle sitd aikaa siihen pedagogiikan johtamiseen. Plus etta sitten, viela
enemman aikaa kayda yhdessa niitd keskusteluja, koska se ei olisi taas
niinku mistdan muualta pois, niin kyllda se olisi semmoinen erittain vahva
tuki... Johtajapari B

Hallinnollisten apulaisjohtajien yksikdissa haastatteluissa nousi esille johtajien

tyytyvaisyys apulaisjohtajan tukeen pedagogiikan johtamisessa. Johtajat kokivat,

ettd heilla riittdd aikaa pedagogiikan johtamiseen ja tdama auttaa heitd myds

irtautumaan tyosta tydajan paattyessa.

...ma naen, etta sitd pedagogiikkaa pystyy johtamaan silla. Ettd en ma niinku
iltaisin ajattele, ettd no niin taas jai tama osa hoitamatta en ajattele, vaan
kylla se on niinku talla tydajalla. Johtajapari F

...siis varmasti nukun paremmin niinku, ku ennen tata parijohtajuutta. Et

sillon niinku mietti, ettd onko mulla niinku ne kaikki langat k&sissa niin nyt

tietda, ettd ne on meista ehkd jommankumman kasissa... Johtajapari C
Vastaavasti yksikOissa, joissa apulaisjohtaja tekee toitd osittain ryhmassa,
todettiin tydkuorman vaikuttavan tydssa jaksamiseen. Johtajat ja apulaisjohtajat
kokivat omat resurssit tyomaaraan nahden olevan liilan vahaiset, mika vaikutti
suorasti johtajaparin ty0ssa jaksamiseen. Seka apulaisjohtajat, ettd johtajat
nostivat esille kiireen, monen asian hoitamisen yhta aikaa, tydrauhan puutteen ja
vahaisten taukojen vaikuttavan tyodsta palautumiseen. Osa johtajista kuvaili
ruokatauolla tekevansa toita, jotta ehtisi tekemaan kaikki paivan tehtavat. He
tuottivat puhetta siita, kuinka kokivat ajoittain kaipuuta hairitsemattomiin ja

rauhallisiin taukoihin, seka yleiseen tyérauhaa.
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Ja samaten niinku ihmiset tulee sitten kysymaan usein sitten kun on se
tauko, etta on vaikka sydmassa niin. Ma vaan akkia kysyn... Johtajapari H

Se on niinku, se keskeytys tulee, kuitenkin sitten siihen niin taikka se, etta on
tilanteita, ettd on pitanyt ottaa vaikka teams palaveriin niinku lautanen, etta
saat yleensakin sy6tya sen paivan aikana. Johtajapari B
Naissa yksikoissa nousi esille johtajaparin monen asian hoitaminen yhta aikaa,
mitd he kuvasivat sanalla "multitaskaus”. He kertoivat, ettd "multitaskaus” on

seuraus heidan tyotahdistaan.

Ehka sanotaan semmoinen multitaskaus, niin kun vahenisi. Mutta se etta jos
nyt oon, vaikka teamsilla jossain koulutuksessa niin, sitten ma saatan tehda
monta eri asiaa. Ma saatan tehda samaan aikaan tan tydsopimusta. Ma
saatan tehda jotain arkistointia siina niinku, ettd kun se aikaraja on niin
rajallinen niin sulla on niinku sitten pakko repia semmoista ja sitten siina tulee
vaan se, etta virheen mahdollisuus kasvaa. Johtajapari B

...kyllda mun tyé on vahan semmosta, etta vaikka ma olisin, kuinka
kalenteroinut paivani, etta ma teen tossa tota ja tota ja katson ton webinaarin
ja taa liittyy nyt pedagogiikkaan, niin sitten vaan alkaa tulla aamulla niita
asioita ja siita tulee seitseman eri sivupolkua ja sitten sa hoitelet niita ja
huomaat iltapaivalta, jaa se aika meni taas. Johtajapari H

Hallinnollisten apulaisjohtajien yksikdissa johtajaparit olivat huomanneet
henkiloston kokevan, ettd aikaa pedagogiseen keskusteluun ja pedagogiikan
johtamiseen on enemman. Selkeiden positioiden oli huomattu auttavan
henkilostoa kaantymaan oikean johtajan puoleen, kun tydnkuvat ja tehtavat olivat
henkiloston tiedossa. Nain johtajaparin kesken ei tule tehtya paallekkaista tyota
vaan johtajapari voi tarvittaessa ohjata tyontekijan sen johtajan puheille, jolle
tehtava kuuluu. Osittain ryhmassa tydskentelevien apulaisjohtajien yksikoissa
johtajat tuottivat puhetta siita, etta henkilostd koki, ettei nae johtajaa tarpeeksi.
Johtaja saattoi olla yksikossa paikalla, mutta kiireinen omassa toimistossaan.
Kunnan teettdman johtajuusraportin tuloksissa tuli selkeasti esille
henkiloston tyytyvaisyys parijohtajuusmalliin ja parijohtajat ovat kokeneet nama
vaikutukset myds arjen tydssa (Johtajuusraportti 2022, 7-8). Haastatteluissa
muutama johtaja nosti esille hallinnollisen apulaisjohtajan merkityksen
parijohtajuusmallissa. Heidan mukaansa hallinnolliset apulaisjohtajat ovat tata
paivaa, ja kaikkien tulisi siirtya tahan malliin.
...taa parijohtamismalli antaa niinku paljon enemman aikaa pedagogiseen

johtamiseen ja sitten, etta kaikkien tulisi siirtya parijohtamismalliin. Etta se on
ihan jarkyttava, se vanhanajan apulaisjohtajamalli, joka on luotu joskus. En
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tieda onko kahdeksankymmentaluvulla vai milloin luotu, niin sehan ei enaa
toimi tana paivana ollenkaan, ettd se on niinku, ne on niin kovilla ne
ryhmassa toimivat apulaisjohtajat, kun se ei vastaa enaa taman paivan
tarpeisiin. Ja varhaiskasvatus on digitalisoitunut ja muuttunut taysin, etta se
niin kuin vanhanajan jaanne, ei toimi, ettd tda meidan malli on niinku
semmoinen mihin kaikkien tulisi siirtya. Johtajapari |

... toivoisin, ettd niinku kaikissa organisaatioissa nahtaisiin tdn merkitys.
Varhaiskasvatus ylipaatansa on niinku yhteiskunnallisesti ehka vahan
semmoisessa kriisitilanteessa. Ja sitten jotenkin se, ettd miten me saadaan
sita patevaa henkilostéa. Johtajapari G

5.2.2 Ajankayton haasteet johtajuusmallin rakentamisessa — ristivetoa
johtajuuden ja lapsiryhmassa toimimisen valilla

Hallinnollisten apulaisjohtajien yksikdiden haastatteluissa toisena paaluokkana
analyysissa nousi  pedagogisten  rakenteiden  luominen uudessa
Johtajuusmallissa vie aikaa. Ryhmassa osittain toimivien apulaisjohtajien
yksikOissa tuli toisena paaluokkana johtajuuden ja ryhméssé tydskentelyn
ristiriita.

Kaksi yksikon johtajaa olivat saaneet rinnalleen hallinnollisen
apulaisjohtajan elokuussa 2024. Lisaksi osa yksikon johtajista oli kokenut
muutoksia johdettavien yksikdiden kokoonpanoissa, maarissa tai olivat
perustaneet kokonaan uuden yksikon. Haastatteluissa nousikin esille naiden
yksikoiden rakenteellisten muutosten vaikutus pedagogiikan johtamiseen ja sen
haasteisiin. Johtajien puheissa tuli selvasti esille haasteet pedagogisten
rakenteiden luomisessa, jos heidan johtamissaan yksikoissa oli tullut edella
mainittuja muutoksia. Naiden yksikoiden johtajat kuvailivat yhdeksi haasteeksi

paivittaisen fyysisen lasnaolon puutteen.

Se on se haaste, etta se ajan riittavyys ja sitten toisaalta se huono omatunto
siitd, etta sitten jompikumpi yksikké tai toimipiste jaa aina jonakin viikkona
paljon heikommalle... En maa yhtaan inmettele, ettd henkildstd kokee siella
vahan, etta kylla me vahan ollaan oman onnemme nojassa, etta kun ei nay
eika kuulu, ettd vaik, kuinka ollaan niinku tavoitettavissa ja saavutettavissa
puhelimitse, sdhkdposteilla kaikilla ja pyritdan aina vastaamaan ja muuta niin
tota se on kans se omanlainen haaste, mika tuo tahan niinku semmosta
huonoa omaatuntoo, painetta siita, etta tarvis olla niinku enemman lasna.
Johtajapari E

Johtajien puheessa kuului henkildstdon ajoittainen tyytymattdomyys siihen, etta
johtaja ei ollut tavattavissa kasvotusten paivittdin omassa tyoskentely-yksikdssa.

Henkilokunta  kuitenkin  pitda tarkeana, etta johtaja on paikalla
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varhaiskasvatusyksikossa ja on silloin helposti tavoitettavissa. Useamman
yksikon johtajat toivatkin esille hankaluuden, miten jakaa lasnaolon tasapuolisesti
useamman yksikon kesken. Johtajalla saattoi olla johdettavanaan kolme
yksikkda, ja johtajaparit olivat tehneet suunnitelmat sen mukaan, missa yksikossa
johtaja ja hallinnollinen apulaisjohtaja olisivat lasna kunakin viikonpaivana.
Yleensa johtajaparit olivat eri yksikoissa eri paivina, mutta pyrkivat olemaan
ainakin kerran viikossa yhta aikaa samassa paikassa. Yhteyden yksikon
johtajaan tai hallinnolliseen apulaisjohtajaan sai paivittain puhelimitse tai
sahkopostilla.

Haastatteluissa johtajat toivat esille, ettd pedagogiikan johtaminen vaatii
uudessa johtajuusmallissa, missa hallinnollinen apulaisjohtaja tydskentelee
kokoaikaisesti johtajan tyOparina, paljon aikaa ja koettiin tarvetta keskusteluun ja
yhdessd pohdintaan littyen  pedagogiikan johtamisen rakenteisiin.
Johtajuusmallien muutoksissa ja uusien yksikdiden kaynnistamisessa
rakenteiden luominen, niin arjen toimivuuden, kuin pedagogiikan johtamisen
nakokulmasta koettiin johtajien puheissa vievan aikaa ja vaativan paljon
suunnittelua, keskustelua ja kehittamista, ennen kuin kaytannoét saadaan
toimimaan. Johtajat saattoivat kokea haastavaksi etenkin monen yksikon
pedagogisen yhteisen linjan loytymisen ja pedagogiikan johtamisen. Uusien
yksikoiden ja uusien johtajaparien kanssa vaaditaan yhteisten linjojen auki

puhumista, jotta rakenteet laadukkaalle pedagogiikalle saadaan luotua.

Varsinkin tdssa muutosvaiheessa, ku paljon taytyis kayda tatd yhteista
keskustelua, niin tota se ei niinku siihen riittany, vaikka kuinka puhelimitse ja
teamsin valityksella oltiin yhteydessa, mut se ei kuitenkaan sama asia. Niin
tota, ettd siihenkin on haettu vahan niinku sita toimivaa mallia nytten...
Johtajapari E
Ryhmassa osittain toimivien apulaisjohtajien puheissa nousi esille
apulaisjohtajan roolin ristiriita, koska han toimii samaan aikaan esihenkilona,
tiimikaverina ja tydntekijana. Samalla ryhmassa osittain toimivien apulaisjohtajien
puheissa nakyi syyllisyys siita, ettd he eivat pysty olemaan tarpeeksi johtajan
apuna ja johtajat kokivat taas syyllisyytta, ettd voiko ryhmassa tyota tekevaa
apulaisjohtajaa hairita. Apulaisjohtajat kokivat myos haasteena tydskennella
ryhmassa, kun tarve olisi olla johtajan apuna. Apulaisjohtajaa tarvitaan siis

samaan aikaan ryhmassa, seka johtajan apuna ja tama tilanne haastaa
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apulaisjohtajan tyota. Ryhmassa toimivien apulaisjohtajien puheista oli
havaittavissa huono omatunto niin ryhman, kuin johtajankin suuntaan. Tiimi ja
ryhma “karsii”, kun on pois ryhmasta ja, kun on ryhmassa niin johtaja "karsii”,
seka hallinnolliset tyot kasaantuvat. Apulaisjohtajat kokivat, etta ilman oman
tiimin tukea ja ymmarrysta heidan kaksinaisroolistaan tyonteko naiden kahden
roolin valilla olisi hankalaa. Osa apulaisjohtajista koki, ettd toimistopaivat
menevat paaasiassa tyovuorojen suunnittelussa, eika muihin akuutteihin asioihin
ole riittavasti aikaa. Apulaisjohtajat saattoivat kokea tekevansa koko ajan kaikki
tyot puolella teholla, kun joka paikassa ei pysty olemaan yhtd aikaa.
Apulaisjohtajat kokivatkin ristiriitaa suhteessa omaan rooliinsa ja kahteen
tyonkuvaan, joita han toteutti. He toivat esille ristiriidan toimia samaan aikaan

esihenkilon, seka tiimi- ja tydokaverin roolissa.

...kylla se on niinku varmasti kaikille selvaa, etta sillon sa teet vahan jo
molempia t6ita niinku 50 prosenttisesti. Johtajapari H

...kylld ma aattelen, etta taa on niin kahen roolin paikka. Ja semmoinen, etta
ryhmassa koet huonoo omaatuntoo, jos taalla on joku kesken ja taalla koet
huonoo omaatuntoo ryhmasta ja sitten koet huonoo omatuntoo siita, etta et
tunne lapsia tarpeeksi hyvin ja sitten koet huonoo omaatuntoo siita, ettd mita
vanhemmat susta aattelee, kun sa et oo paikalla. Johtajapari D

Sa oot tavallaan samalla tyontekija ja sit s& oot tavallaan se tyénantajan
edustaja, sa oot vahan niinku aina puun ja kuoren valissa, etta sitten voi aina
miettid miks sul ei oo kauheesti siind tydyhteisdssa niinku semmosia
kavereita. Johtajapari H
Osittain ryhmassa toimivat apulaisjohtajat kuvasivat tilanteita ristiriitaisiksi,
johtajan ollessa pois, itse tydoskennellessa ryhmassa ja samalla olisi yritettava
ryhmasta kasin hankkia sijaisia. Naissa tilanteissa osittain ryhmassa toimivat
apulaisjohtajat kokivat syyllisyytta siita, etta joutuvat jattamaan ryhman toiminnan
kesken hallinnollisten asioiden hoitamisen vuoksi. Osittain ryhmassa toimivien
apulaisjohtajien puheessa tuli esille tilanteita, missa lapset oli laitettava
hallinnollisten toiden edelle, vaikka tilanne olisi ollut akuutti esimerkiksi
sijaisjarjestelyjen suhteen.

...et sitten han on etana tai poissa niin mun pitaisi ainakin siina viela samalla
niin kun ottaa kenties poissaolijoita ja hankkii sijaisia ja kun ma olen siella
ryhmatydssa niin, ne on aika semmoisia henkisestikin ehka raskaitakin
paivia, kun yrittdd nyt sitten siind samaan aikaan lasten kanssa. Johtajapari
B
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No joo, mulla oli eilen oma pienryhma. Me oltiin jumpalla ja m&, no en vastaa,
ettd nytten en pysty ja sitten sa olit soittanut ja ma olin pihalla... Et sit ma
joskus, vahan niinku paattanyt, ettd nyt ma en niinku vastaa, ettd nyt naa
lapset on tassa..., etta kun pitada olla silmat seldssa siina, niin ma en voi
keskittya tohon ja sitten me yritettiin niitd sijaisia makuriaikaan kans
muutaman yritin, en saanut ja sit johtaja soittaa, et ei 0o saanut enempaa,
mut ma en kans pysty. Ma oon tassa nyt lahdossa naitten kanssa iltapaivasta
ulos, etta nyt tdd homma niinku kylla jaa tahan, ettd en makaan pysty tassa
irrottautumaan. Johtajapari B

Naiden yksikoiden johtajat nostivat haastatteluissa esille vastaavasti omat

paineet siita, voiko ryhmassa toimivaa apulaisjohtajaa hairitéa kesken ryhmatyon,

vaikka johtaja tarvitsisi apua, yhteistd pohdintaa tai haluaisi jakaa tietoa

apulaisjohtajalle.

Mut just silleen niinku eilenkin niin ma tiedan, ettd se nakee, ettd ma oon
kaks kertaa soittanut. Se tietda, et mulla on sille asiaa, ettd ma en oletakaan,
etta se vastaa. Johtajapari B

Hallinnollisten apulaisjohtajien yksikdiden johtajat ja apulaisjohtajat toivat
keskusteluissa esille, etta johtajaparilla on enemman aikaa ryhmissa auttamiseen
sen mukaan, kuinka kauan hallinnollisen apulaisjohtajan johtajuusmalli oli ollut
yksikdssa toiminnassa ja, kuinka kauan johtajapari oli toiminut tydpareina.
Ryhmissa auttaminen korostui hallinnollisten apulaisjohtajien yksikoissa ja
yleensa ryhmien akuuteissa tilanteissa, esimerkiksi henkiloston sairastumisten
osalta. Naissa tilanteissa hallinnollinen apulaisjohtaja saattoi auttaa ryhmassa

siihen asti, kunnes sijainen saatiin paikalle.

...tyotehtavien puolesta kanssa enemman lasna lapsiryhmissa silleen, etta
ma kohtaan enemman niinku niissa arjen jutuissa myos lapsia ihan vaan jo
niinku sijaisjarjestelyjen, muitten puolesta ja tydvuorollisestikin vahan niinku
siita, ettd joka aamu lahtee sielta lasten keskelta ja henkildston keskelta, niin
silloin myos ehka se, etta siind pystyy myods mahdollisesti niinku kuulemaan
paremmin... Johtajapari |
Kaikissa haastatteluissa, missa johtajan tyoparina oli osittain ryhmassa
tyoskenteleva apulaisjohtaja, kokivat johtajat, seka apulaisjohtajat valilla
rittamattomyyden tunnetta. Ryhmassa toimivien apulaisjohtajien puheessa
tuotiin esille arjen hektisyys ja huono omatunto arjen tydssa. Tunne siita, etta on

aina vaarassa paikassa vaaraan aikaan leimasi paivittaista tyota.

Elika, niinku semmonen malli, missa apulaisjohtaja on edelleen ryhmassa,
niin kyllahan se on haastava. Se on niinkun haastava sille ryhmalle, jossa se
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apulaisjohtaja on ja se on haastava sille apulaisjohtajalle, mutta se on myds
haastava johtajalle, koska niinku myds siind kohtaa se semmonen
kohtaaminen ja semmonen, onko aikaa ja ehditkd, ja tulee semmonen
riittamattdomyyden tunne, ettd ma oon aina vaaras paikkaa. Johtajapari H
Johtajat kuvailivat taas hallinnollisen johtajaparin edesauttavan sita, etta jaa
aikaa myoOs tiimien pedagogisten haasteiden ratkaisemiseen ja niissa
auttamiseen. Johtajat kuvasivat pystyvansa tukemaan ja ratkaisemaan arjen

pedagogisia haasteita, mitka ilmenevat tiimin sisalla.

Ollaan kylla mielestani molemmat tosi helposti lahestyttavia asiassa, kun
asiassa ja tota sit niihin tartutaan, muut asiat jaa sitten, et jos tulee vaikka
joku tdmmdnen tiimin sisdinen pulmatilanne, niin sittenhan se hoidetaan
niinku heti ettei jaa, ettd padstaan asioissa eteenpain. Johtajapari C

5.3 Yhteenveto eri johtajuusmallien tuloksista

Edelld kuvattujen erilaisten johtamismallien vaikutus on nahtavissa
analyysissamme suoraan arjen tyossa ja se vaikuttaa myods pedagogiikan
johtamiseen. Johtajilla, joiden tyoparina on hallinnollinen apulaisjohtaja, on
tulosten perusteella nahtavissa selkeammin rauha ja ajan riittavyys
pedagogiseen keskusteluun, pohdintaan, arviointiin ja sitd kautta pedagogiikan
johtamiseen. Johtajat, joiden tydparina ovat ryhmassa osittain tyoskentelevat
apulaisjohtajat kokivat analyysimme perusteella, etta pedagogiseen johtamiseen
ei ole riittavasti aikaa ja naissa yksikOissa johtajaparit kokivat enemman
riittdmattomyyden tunnetta, paivittaista kiiretta ja tydhyvinvoinnin puutetta.
Hallinnollisten  apulaisjohtajien  yksikdissa johtajaparit  kuvasivat
yhteistydonsa mahdollistavan rauhan tehda tyota ja selkeat roolit ja jaetut vastuut
vahensivat tyossa koettua stressia seka kuormitusta. Tama lisasi haastateltavien
mukaan tyoviihtyvyytta ja sen nahtiin olevan suoraan yhteydessa pedagogisen
johtamisen laatuun. Haastattelemiemme yksikdiden osalta tulokset osoittivat, etta
pilottipaivakotien johtajaparit kokivat suurinta tyytyvaisyyttd omaan pedagogiikan
johtamisen tasoon ja noin yhdeksan kuukautta toimineet johtajaparit kokivat
olevansa rakenteiden luomisessa viela alussa, mutta tatd helpotti naiden
yksikoiden osalta se, etta johtajaparit olivat tydskennelleet jo useamman vuoden
yhdessa ja johdettavat yksikot ja henkilokunta, seka asiakaskunta olivat jo

ennestaan tuttuja.
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Paasaantoisesti uusien hallinnollisten apulaisjohtajien yksikoissa todettiin
yksikoiden rakenteiden luomisen vievan tulosten valossa aikaa ja vaativan paljon
yhteistd keskustelua ennen, kuin ne toimisivat. Osa hallinnollisten johtajien
yksikoista toi puheessa selvasti esille halun ja velvollisuuden olla ryhmille apuna
ja auttaa pedagogisten haasteiden ratkaisemisessa ryhmatasolla. Osa
hallinnollisista apulaisjohtajista toi esille olevansa tarvittaessa apuna ryhmissa ja
olevansa tietoisia ryhmien tilanteista ja tarpeista. Hallinnolliset apulaisjohtajat
kuvasivat taman  johtuvan omasta  tyonkuvasta, mika  sisaltaa
tydvuorosuunnittelun ja sijaisjarjestelyt. Nain hallinnolliset apulaisjohtajat
kohtaavat lapsia ja tydntekijoita paivittdin omassa tyoroolissaan enemman, kuin
yksikoiden johtajat.

Osittain ryhmassa toimivien apulaisjohtajien yksikdissa haastatteluiden
tuloksissa tuli esille, etta tallaisen johtajuusmallin koettiin olevan haastava ja
kuormittava. Riittamattomyyden tunne, kiire, "multitaskaus”, taukojen vahyys,
liiallinen tyokuorma resursseihin nahden tuli esille tulosten perusteella lahes
kaikissa kyseisissa yksikoissa. Johtajat kokivat helpommin syyllisyytta siita, etta
tarkeimpaan varhaiskasvatusyksikon johtajan tehtavaan, eli pedagogiikan
johtamiseen jaa liian vahan aikaa. Johtajaparien puheissa tuli esille, etta
pedagogiikan johtaminen vaatisi paljon aikaa yhteiseen keskusteluun, johon
kyseiset johtajaparit eivat kokeneet olevan riittavasti aikaa. Naiden yksikoiden
apulaisjohtajat kokivat enemman ristiritaa omasta roolistaan, silla he olivat
samaan aikaan tiimikavereita ja tyontekijoitd, seka edustivat johtotiimia
apulaisjohtajan roolissa. He kokivat, etta eivat kuulu kunnolla ryhmissa toimiviin
tyontekijoihin, mutta eivat ole myoskaan selkeasti johtajia.

Ryhmassa toimivien apulaisjohtajien ja naiden yksikdiden johtajien
puheessa tuli tulosten kautta ilmi tydkuorman vaikuttavuus tyoviihtyvyyteen ja
tydssa jaksamiseen. Johtajat kokivat tarvitsevansa keskusteluapua tai
sijaisjarjestelyapua omien tdidensa “kaatuessa” paalle, mutta ryhmassa
tyoskentelevaa apulaisjohtajaa ei helposti pysty ottamaan pois ryhmasta, koska
muuten ryhman henkildstd jaa pulaan. Apulaisjohtaja ei pysty valttamatta
vastaamaan puhelimeen, jos apulaisjohtaja on ryhmatyossa, silloin tilanteen
mukaan lapset on laitettava hallinnollisten téiden edelle. Osa ryhmassa toimivista
apulaisjohtajista kokivat toimistopaivien olevan Kkiireisia, jolloin oli saatava

suunniteltua  henkildston  tydvuorot.  Joidenkin  ryhmassa  toimivien
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apulaisjohtajien puheessa tydarkea kuvasi henkiloston erilaiset kysymykset ja
avun tarve arjen eri tilanteissa, mika vaikeutti apulaisjohtajan tyoskentelya
lapsiryhmassa. Ryhmassa tyoskentelevat apualaisjohtajat kokivat tyonsa
keskeytyvan arjessa helpommin, koska johtajalla tai henkilostolla oli tarve
konsultoida apulaisjohtajaa.

Haastateltavat toivat esille, etta erilaiset johtajuusmallit ja erilaiset yksikot
seka niiden rakenteet vaikuttavat selvasti johtajaparin pedagogiikan johtamiseen.
Tulosten perusteella voidaan todeta, etta hallinnollisten apulaisjohtajien
yksikOissa koetaan pedagogiikan johtamiseen olevan riittavasti resursseja ja
aikaa, seka sen koetaan olevan paaosin laadukasta. Osittain ryhmassa toimivien
apulaisjohtajien yksikoissa koettin enemman haasteita ja riittamattomyytta
pedagogiikan johtamiseen. Siihen koettiin jadvan huomattavasti vahemman

aikaa, kuin johtajat olisivat halunneet.
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6 POHDINTA JA JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksessamme tutkittin  pedagogiikan johtamista parijohtajuudessa
varhaiskasvatusymparistossa. Tutkittavina ilmiéina on tuen nakokulma
parijohtajuudessa ja eri johtajuusmallien vaikutus pedagogiikan johtamiseen.
Seuraavaksi pohdimme saamiemme tulosten merkitysta ja suhdetta aiempaan
tutkimukseen seka johtopaatoksissa kokoamme yhteen tutkimustulostemme
merkityksen ja kuvaamme oman tutkimusprosessimme, sekd esitamme

mahdollisia jatkotutkimusaiheita.

6.1 Parijohtajuuden vaikutus pedagogiikan johtamisen tukemisessa

Varhaiskasvatusta ohjaa varhaiskasvatuslaki ja varhaiskasvatussuunnitelman
perusteet ja naissa asiakirjoissa onkin tuotu esiin paivakodin johtajan
keskeisimmaksi vastuualueeksi pedagogiikan johtaminen (Ruohola, ym., 2011).
Tuloksissa nousi selkeasti esille pedagogiikan johtamisen laajuus ja tarkeys
varhaiskasvatuksessa, silla johtajat ja apulaisjohtajat kuvasivat kaiken
varhaiskasvatuksessa tehtavan tyon olevan pedagogiikkaa. Yksittaisista
tekijoista esiin nousi tydvuorosuunnittelu, hankinnat, seka tiimien ja lapsiryhmien
muodostaminen. Samat asiat nousivat esiin myds Karvin raportissa, jonka
mukaan kaikki toiminta liittyi pedagogiikkaan, kuten toiminnan rakenteet ja
tydvuorosuunnitelmat (Kuusiholma-Linnamaki ym., 2023).
Tapaustutkimuksemme kunnassa tydvuorosuunnitelmien teko oli
apulaisjohtajien vastuulla, ja he kokivatkin sen eniten kuormittavaksi tekijaksi,
silla tyovuorosuunnitelmat herattavat aina keskustelua ja mielipiteita, eika
sellaista  tyovuorolistaa olekaan, johon kaikki olisivat tyytyvaisia.
Tyovuorosuunnittelu koettiin kuitenkin tarkeaksi pedagogiikan johtamisen osa-
alueeksi, silla laadukas pedagogiikka ei paase toteutumaan, ellei lapsiryhmissa
ole oikeat ihmiset paikalla oikeaan aikaan. Hujalan ja kumppaneiden (2020)

mukaan pedagogiikan johtaminen pitaa sisallaan toimenpiteita, joilla tahdataan
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laadukkaaseen toimintaan varhaiskasvatuksessa, lisaksi se pitaa sisallaan
henkiloston tydolosuhteiden ja pedagogisen osaamisen rakentamisen. Toimivien
rakenteiden merkitys nousi esiin jokaisessa haastattelussa, joten niita pidettiin
tarkeana osana laadukasta pedagogiikan johtamista. Rakenteista mainittiin
erilaiset palaverit, joita oli jarjestetty kaikille ammattiryhmille ja naiden kautta
annettiin jokaiselle paikka tuoda oma mielipiteensa esiin, samalla nama toimivat
foorumeina yhteiselle keskustelulle. Henkilékunnan luottamusta myds vahvisti
aikataulutetuista palavareista kiinni pitaminen, silla niita ei helposti lahdetty
perumaan. Mantyjarvi ja Parrila (2021) toivat myos esiin, Kkuinka
varhaiskasvatusta johdetaan rakenteiden kautta, joita on etenkin erilaiset
palaverit, joissa jokaisen aani tulee kuuluviin.

Tutkimuksessamme nousi selkeasti esille, etta johtajat ja apulaisjohtajat
pitivat pedagogiikan johtamista johtajan tarkeimpana tehtavana ja johtajalla on
siitd paavastuu. Parijohtajuuden koettiin kuitenkin mahdollistavan laadukkaan
pedagogiikan johtamisen ja osa johtajista koki sille jaavan myos riittavasti aikaa.
Tulos on osittain yhtenevainen Karvin arvioinnin kanssa, silla arvioinnissa tuli
esiin, ettd pedagogiikan johtaminen on varhaiskasvatusyksikdissa monesti
apulaisjohtajan vastuulla, koska johtajalle ei jaa tarpeeksi aikaa johtaa
pedagogiikkaa (Kuusiholma-Linnanmaki ym., 2023). Ajan riittavyyden
tunteeseen auttoi tutkimuksen tuloksista esiin nousseet johtajan ja
apulaisjohtajan selkeat roolit ja tehtavien jakautuminen heidan valillaan, seka
niiden merkitys johtamistyossa. Johtaja tuo yksikkoihinsa tietoa ylemmilta tahoilta
tulleista uudistuksista, muutoksista ja velvoitteista. Johtajan rooliin kuului
selkeasti ratkaista myos mahdolliset tiimistda nousseet haasteet, olivatpa ne
lapsiin tai kasvattajiin liittyvia. Apulaisjohtajat taas auttoivat pedagogisessa
paatoksenteossa tuomalla johtajan kayttoon oman tietamyksensa henkilostosta
ja lapsiryhmista. Selkeat roolit auttoivat myds henkildstéa olemaan asiansa
suhteen oikeaan henkiloon yhteydessa. Havaitsimme, etta kunta oli maaritellyt
erikseen seka johtajan, ettd apulaisjohtajan pedagogiikan johtamiselle selkeat
osa-alueet.

Laadukkaan pedagogiikan toteutumiseen auttoi koulutettu, osaava ja
ammattitaitoinen  henkilostd.  Varhaiskasvatuslaissa  onkin  maaritelty
varhaiskasvatuksen henkildstérakenne (Varhaiskasvatuslaki 540/2018, 7:37 §) ja

tama ohjaa varhaiskasvatusyksikkdjen rekrytointitarpeita. Juuri oikean

63



tyontekijan rekrytointi nousikin tarkeaksi tekijaksi johtajien haastatteluissa.
Vastaan oli tullut myds tilanteita, joissa paikka jatettiin mieluummin auki, kuin
palkattiin tyontekija, joka ei tuntunut ihan oikealta, vaikka muuten olisikin ollut
koulutettu ja pateva hakija. Heinonen kumppaneineen (2016) toivatkin esille, etta
laadukkaan pedagogiikan taustalta I6ytyy ammattitaitoinen, koulutettu ja kokenut
henkilosto ja johtajan vastuulle jai varmistaa, ettd henkiloston tiedot ja taidot
tulevat hyodynnetyksi parhaalla mahdollisella tavalla.

Tutkimuksen tuloksissa nousi keskeisesti esille parijohtajuuden lisaksi
johtotiimin tarkeys. Tapaustutkimuksen kunnassa tahan kuuluivat johtaja,
apulaisjohtaja tai apulaisjohtajat seka varhaiskasvatuksen erityisopettaja tai
erityisopettajat. Johtotiimi teki paatOkset yhdessa ja jokaisen ammatillista
nakokulmaa kuunneltiin ja sita arvostettiin. Asioita ei myoskaan tiedotettu
henkilokunnalle, ennen kuin yhteinen linja oli Idydetty ja paatetty. Ropo
kumppaneineen (2005) tuokin esille, kuinka tarkeaa on asioista neuvotteleminen
yhdessa, luottamus, yhteinen vuorovaikutus ja toisten ideoiden ja osaamisen
huomioiminen, taman lisaksi on tarkeaa tuoda esiin oma persoonansa.
Tuloksissa nousikin esiin, kuinka tarkeaa on, etta johtajilla on sama arvomaailma
ja nakemys asioista, seka toimivat henkilokemiat. Lisaksi tiimin yhteisessa
paatoksenteossa on tarkeaa toisen osaamisen arvostaminen, kannustaminen,
kuuntelu seka tiedon ja vallan jakaminen, eika kenenkaan tarvitse tietaa ja osata
asioita yksin (Ropo & Eriksson, 2001).

Tutkimuksessa nousi esiin myos kollegiaalisen tuen tarkeys. Johtajat ja
apulaisjohtajat pitivat tarkeana yhteista keskustelua ja asioiden “pallottelua”,
tarvittaessa toiselta johtajalta sai myos vahvistusta omille ajatuksilleen, nama
kaikki tekijat koettiinkin voimavaraksi ja suureksi tyohyvinvoinnilliseksi tekijaksi.
Nurhonen kumppaneineen (2024) onkin tuonut artikkelissaan esille
tutkimustuloksia tyOyhteison ja kollegoiden sosiaalisen tuen tarkeydesta yhtena
keskeisena johtajan voimavarana ja lisaksi jaetulla johtajuudella on huomattu
olevan stressia puskuroivia vaikutuksia. Tuloksista nousi esiin, kuinka yhteinen
keskustelu  koettiin  tarkeaksi juuri henkilon kanssa, joka tuntee
varhaiskasvatuksen kentan ja sitd ohjaavat velvoittavat asiakirjat. Tarkeaksi
koettiin myos johtajaparin tuki, kun edessa oli haastavia tilanteita ja niiden
ratkaisemista tai jos johtajan yksikot ovat etaalla toisistaan. Erityisesti

kollegiaalisen tuen merkitys nousi esiin, kun oltiin perustamassa taysin uutta
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varhaiskasvatuksen yksikkoa, talloin johtaja koki saavansa tarkeaa tukea
apulaisjohtajalta. Johtajat sanoittivatkin, etta parijohtaminen on auttanut tyossa
jaksamisessa. Nurhonen kumppaneineen (2024) nosti saman asian esiin
artikkelissaan, sen mukaan on todettu olevan positiivisia vaikutuksia
tydhyvinvointiin, kun varhaiskasvatusyksikoiden johtamisrakenteita on muokattu
parijohtajuuden suuntaan, missa johtajuutta jakavat johtaja seka apulaisjohtaja
yhdessa. Tyohyvinvointi ei kuitenkaan rajoittunut vain johtajien tyohyvinvointiin
vaan johtajat kokivat, etta silla on vaikutusta koko tyoyhteison hyvinvointiin.
Tutkimuksen tuloksista nousi esiin myoOs reflektion tarkeys. Sen koettiin
olevan tarkea taustatekija tyohyvinvoinnin kannalta, mutta myés oman ammatti-
identiteetin  vahvistajana. Reflektio Iluokiteltin  tarkeaksi voimavaraksi
pohdittaessa omia tyOtapoja, mutta myoOs paikkaa tyoyhteisossa. Rytkonen
(2019) on tuonutkin esille, ettd johtajuus on yhteisOllinen prosessi, missa
reflektion lisdksi vaaditaan vastavuoroisuutta. Reflektio on valttamatonta, jotta
pystyy kehittymaan, nakemaan asiat uudella tavalla ja muuttamaan tarvittaessa

toimintatapojaan, lisaksi se auttaa ymmartamaan tyon eri ilmiot.

6.2 Pedagogiikan johtaminen eri parijohtajuusmalleissa

Tutkimuksemme tulosten pohjalta voimme todeta erilaisilla johtajuusmalleilla
olevan merkitysta pedagogiikan johtamiseen parijohtamisessa.
Tapaustutkimuksemme kohteena olevassa kunnassa varhaiskasvatusyksikoissa
tyoskenteli johtajan tyoparina hallinnollisia apulaisjohtajia, seka ryhmassa osittain
tyota tekevia apulaisjohtajia. Selkean tydnjaon, tehtavankuvien ja selkeiden
johtajien ja apulaisjohtajien positioiden koettiin hallinnollisten apulaisjohtajien
yksikoissa vaikuttavan positiivisesti tyon tukemisen nakokulmaan. Naiden osa-
alueiden toteutumisen koettiin takaavan riittdvan ajan pedagogiseen
keskusteluun, suunnitteluun, seka arviointiin. Hujala ja Eskelinen (2013) toteavat,
johtajien ja apulaisjohtajien tyonkuvien pirstaleisuuden ja epamaaraisen
maarittelyn vaikuttavan siihen, etta ei pystyta vastaamaan varhaiskasvatuksen
ohjaavien asiakirjojen ja varhaiskasvatuksen velvoittaviin saadoksiin, siksi
tulisikin maaritella selkeasti tydonkuvat, ydintehtava ja vastuut seka johtajalle etta
apulaisjohtajalle. Hujalan ja Eskelisen (2013) tutkimuksessa tallainen tyénjaon ja

tehtavien maarittelemattomyys on suhteessa myds pedagogisen johtajuuden
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laatuun. Fonsén ja Soukainen (2019) lahestyvat tyonjakoa ja selkeita positioita
jaetun johtamisen nakokulmasta, missa he ajattelevat johtajaparin jakavan
tietoisuutta, vastuita ja toimintaa pedagogiseen johtajuuteen liittyen, jota
kuitenkin johtaja tietoisesti suunnittelee, ohjaa ja koordinoi.

Osittain ryhmassa tyoskentelevien apulaisjohtajien yksikoissa koettiin
etenkin apualaisjohtajien toimesta ristiritaa suhteessa omaan roolinsa ryhmassa
tyoskentelevana tyontekijana ja samaan aikaan johtajan asemassa olevana
henkilona. Samanlaisia tuloksia saatiin Karvin teettdmassa arvioinnissa liittyen
johtamiseen ja sen rakenteisiin varhaiskasvatuksessa (Kuusiholma-Linnamaki
ym., 2023). Tutkimuksen tuloksissa todettiin, ettd apulaisjohtajan rooli johtajan
'tydparina ja samaan aikaan ryhmassa tydskentely oli rakenteeltaan haastava
kokonaisuus. Apulaisjohtaja edusti samaan aikaan esihenkilda apulaisjohtajan
roolissa, seka tyontekijaa lapsiryhmassa tydskentelevana tyontekijana. Johtajat
kokivat huonoa omaatuntoa siita, voiko ryhmassa toimivaa apulaisjohtajaa hairita
ja johtajat kokivat, etta eivat suoriudu kaikista tyotehtavistaan niilla resursseilla,
jotka heillda olivat kaytdssa. Osittain ryhmassa toimivien apulaisjohtajien
yksikoissa johtajan ja apulaisjohtajien roolit ja positiot olivat osittain epaselvat.
Kyseisessa kunnassa, kuitenkin selva tydnjako oli tehty tydvuorosuunnittelun- ja
hankintojen suhteen, jotka kaikissa yksikdissa kuuluivat apulaisjohtajan
tyonkuvaan. Naissa yksikoissa koettin enemman tunnetta siita, etta
pedagogiikan johtamiseen ja siita kaytavaan keskusteluun ei ole riittavasti aikaa
niilla resursseilla, mitka heilla oli talla hetkella kaytdssa. Nurhonen ja kumppanit
(2024) ottavat esille johtajuusrakenteiden merkityksen tydssa jaksamiseen.
Johtajien ja apulaisjohtajien selkeat positiot ja tehtavankuvat seka tyonjako
edesauttavat  johtamisrakenteiden luomisessa ja vaikuttaa johtajien
voimavaroihin, seka stressin hallintaan.

Yksikot, missa apulaisjohtajat toimivat viela ryhmissa, apulaisjohtajat ja
johtajat kuvasivat riittamattomien resurssien nakyvan “tyokuormana”. Naissa
yksikdissa suurin osa johtajista ja apulaisjohtajista kuvasivat tyota leimaaviksi
piirteiksi kiireen, monen asian hoitamisen yhta aikaa, tydrauhan puutteen seka
vahaiset tauot. Naiden tekijdiden koettiin vaikuttavan tydsta palautumiseen.
Johtamisrakenteilla ja tyon vaativuudella on todettu olevan merkitysta johtajien ja
apulaisjohtajien tyohyvinvointiin, seka voimavaroihin ja varhaiskasvatusyksikon

johtajan kokeman stressin on todettu vaikuttavan myos tydyhteison hyvinvointiin
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(Nurhonen ym., 2024). Johtajat kokivat hallinnollisten toiden ja
henkilostojohtamisen vievan suurimman osan johtajan tydajasta ja siksi he
kokivat, etta johtajan tarkeimpaan tyohon eli pedagogiikan johtamiseen ei jaanyt
riittdvasti aikaa. Johtajien tydtehtavien lisdantyminen on Heikan (2014) ja Rinta-
Paavolan ja kumppaneiden (2024) mukaan vaikuttanut siihen, etta pedagogiseen
johtamiseen ei jaa riittavasti aikaa. Ratkaisuksi Heikka (2014) sanoo, etta
johtajien tyosta pitaisi vahentaa hallinnollista tyota ja lisata pedagogiikan
suunnittelua, kehittamista ja arviointia.

Hallinnollisten apulaisjohtajien yksikoissa johtajat kokivat saavansa apua ja
tukea apulaisjohtajalta riittavasti ja johtajat seka apulaisjohtajat kokivat tarkeaksi
sen, etta voi jakaa jonkun kanssa ajatuksia ja ratkaista haastavia tilanteita
yhdessa. Johtajapari koettiin myos psykologisena tukena. Tutkimusten mukaan
parijohtajuus tukee tyon hallintaa ja vaikuttaa stressin kasittelyyn (Nurhonen ym.,
2024). Johtajien on todettu kokevan enemman tyon hallittavuuden tunnetta, kun
johtajalla on tyoparina apulaisjohtaja ja hanen kanssaan voi jakaa hallinnollisia
téitd (Kuusiholma-Linnamaki ym., 2023). Tutkimuksessamme osa johtajista
kuvasi sita, kuinka kaikkien tulisi siirtyd hallinnollisen apulaisjohtajan
johtajuusmalliin. Sen koettiin vastaavan taman paivan varhaiskasvatuksen
johtamisen tyon vaativuuteen. Tapaustutkimukseemme valikoituneen kunnan
tekemassa johtajuusraportissa (2022) todettin  kyselyiden tuloksena
hallinnollisten  apulaisjohtajien  vaikuttavan johtajien tydhyvinvointiin  ja
johtajuusrakenteiden selkiytyminen vaikutti myos henkiloston tydviihtyvyyteen.
Parijohtajuudessa, missa johtajuutta jakavat johtaja ja apulaisjohtaja, on todettu
myos Nurhosen ja kumppaneiden (2024) tutkimuksessa olevan positiivisia
vaikutuksia tyoviihtyvyyteen.

Hallinnollisten apulaisjohtajien yksikdissa tuotiin haastatteluissa esille
pedagogisten rakenteiden luomisen vaativan aikaa, kun siirrytdan uuteen
johtajuusmalliin eli hallinnollinen apulaisjohtaja toimii johtajan tyoparina
kokopaivaisesti. Etenkin yksikot, joissa oli toteutettu vahemman aikaa uutta
johtajuusmallia, kuvasivat johtajaparit sita, kuinka alussa johtajuusrakenteiden
luominen vie aikaa ja vaatii paljon yhteistd keskustelemista, suunnittelua ja
kokeilua, ennen kuin kaytannoét saadaan toimimaan. Oman haasteensa naihin
tilanteisiin toi viela se, etta johtajaparilla saattoi olla johdettava 1-3 yksikkoa yhta

aikaa. Osa johtajista kertoi uuden yksikdn perustamisen olevan oma haasteensa
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pedagogiikan johtamisen nakokulmasta, koska pedagogiset rakenteet taytyy
luoda niin henkilostolle etta johtajaparille. Juuti (2013) on omassa
tutkimuksessaan tuonut esille akilliset muutokset liittyen johdettaviin yksikoihin,
joita han kuvaa uuden yksikon perustamiseksi tai jonkin yksikon lopettamiseksi.
Tallaisten muutosten han kertoo haastavan niin johtajaa kuin jaettua
johtajuuttakin. Tutkimuksessamme johtajaparit kuvasivat yksikkoihin liittyviin
muutoksiin helpotusta tuovan suurimmalla osalla se, etta johtajaparit olivat
ennestaan tuttuja, joten toisen tyoskentelytavat olivat etukateen tiedossa.

Yksikot, missa johtajalla oli 1-3 yksikkda johdettavana, johtajien mukaan
henkilosto koki valilla, etta johtajaa ei nahnyt silloin, kun olisi ollut tarve. Yksikot
saattoivat olla myds pidemman matkan paassa toisistaan, mika aiheutti
siitymissa omat haasteensa. Parijohtajat pyrkivat naissa yksikoissa kuitenkin
jakamaan lasnaolonsa niin, ettéd hallinnollinen apulaisjohtaja ja johtaja olivat eri
yksikdissa eri paivind, mutta yhden paivan he pyrkivat olemaan samassa
yksikossa ja jakamaan silloin johtajuutta yhdessa. Kaikki johtajat, joilla oli 1-3
yksikkoa johdettavanaan, kertoivat kuitenkin olevansa henkiloston kaytettavissa
puhelimitse ja sahkoisesti teams -sovelluksen tai sahkopostin kautta. Fonsén ja
Soukainen (2019) nakevat, etta tallaiset hajallaan olevat yksikdt haastavat myos
jaettua johtajuutta ja siina korostuu vastuiden seka tietoisuuden nakokulmat. He
esittavat oman huolensa tutkimuksensa valossa myoOs hajallaan olevien
yksikoiden ja hallinnollisten tdiden lisaantymisen myota siita, ettd pedagogiikan
johtamiseen kaytettava aika vahenee.

Haastatteluissa johtajat kuvasivat kaikkien muutosten johtamisen olevan
tietylla tapaa haasteellista ainakin alussa, mutta johtajaparin todettiin olevan
tarkeassa roolissa muutosten  johtamisessa. Johtajaparit  kuvasivat
haastatteluissa uuden yksikon perustamisen, tiimien ja ryhmien muodostamisen,
sekd henkilostorakenteen muokkaamisen olevan osa muutosjohtamista.
Johtajaparit kuvasivat saannodllisen keskustelun ja yhteisten paatosten olevan
ratkaisevassa asemassa muutosjohtamisessa. Mantyjarvi ja Parrila (2021), seka
Juuti (2013) kuvaavat tutkimuksissaan sitd, kuinka johtajat kokevat yleensa
muutoksen johtamisen osittain raskaaksikin prosessiksi, missa johtajaparin tuki
on ensiarvoisen tarkeaa, ettd saadaan vietya muutos kunnialla loppuun asti.
Muutoksen johtamisessa johtajapari voi jakaa vastuita ja nain poistaa tyon

kuormittavuutta. Muutoksen aikana tulee huolehtia my0s siita, etta jaettu
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johtajuus pysyy kunnossa, eikd muutoksen johtaminen yhdessa vaikuta
parijohtajien tyohyvinvointiin.

Ryhmassa osittain tyoskentelevat apulaisjohtajat kokivat ristiriitaisia tunteita
omasta roolistaan niin kuin edella totesimme, mutta osa apulaisjohtajista koki
myos tekevansa tyonsa tietylla tapaa puolella teholla. Osa apulaisjohtajista
kuvasi tilannetta seuraavanlaisesti, kun olet toimistossa, on tunne, etta ryhmassa
tarvitaan, ja kun olet ryhmassa niin tietaa, etta taytyisi olla hoitamassa asioita
toimistossa, siksi tuntuu silta, etta kaikki taytyy tehda vain osittain. Apulaisjohtajat
kokivat tallaisissa tilanteissa riittamattomyyden tunnetta ja huonoa omaatuntoa.
Myds arjen hektisyys tuli esille johtajaparien keskuudessa naissa yksikdissa.
Tutkimuksissa on saatu tuloksia siita, etta tyotehtavien katkonaisuus ja
moninaisuus ovat tyypillisia ongelmia ihmisille, jotka uupuvat tydssaan (Rantala,
2005). Tyohyvinvointia ei ole tutkittu apulaisjohtajan nakdkulmasta viela paljon,
mutta johtajan tyOhyvinvointia on tutkittu jonkin verran. Tutkimuskirjallisuudessa
kuvataan sita, miten apulaisjohtaja tukee johtajaa parijohtajuudessa, mutta
tutkimustietoa ei ole viela kunnolla saatavilla siita, miten johtaja tukee
apulaisjohtajan tyon tekemista.

Karvin teettdamassa raportissa todettiin apulaisjohtajien tuovan turvaa ja
tukevan johtajaa parijohtajuudessa, myos apulaisjohtajien selkean roolin ja
tehtavankuvan todettiin tukevan johtajaa johtamistydssa (Kuusiholma-Linnamaki
ym., 2023). Tutkimuksemme tuloksissa hallinnolliset apulaisjohtajat kuvasivat
johtajien olevan heille tarkea tydhyvinvoinnin takaaja. Ryhmassa osittain tyota
tekevien apulaisjohtajien yksikoissa johtajat seka apulaisjohtajat kokivat
saavansa tukea parijohtajalta, mutta rakenteelliset seikat vaikuttivat merkittavasti
parijohtajuuden tukemisen nakokulmaan eli johtajaparit halusivat olla toistensa
tukena, mutta tahan ei ollut riittavasti aikaa. Koska tutkimusta ryhmassa toimivien
apulaisjohtajien tyoviihtyvyydesta ja tydossa jaksamisesta on vield niukasti, niin
tarvittaisiin lisatutkimusta tahan aiheeseen liittyen.

Haastatteluissa hallinnollisten apulaisjohtajien yksikdiden apulaisjohtajat ja
johtajat kuvasivat sita, kuinka heilla oli enemman aikaa auttaa tiimeja ja ryhmia
erilaisissa akillisissa tilanteissa. Apulaisjohtajat kuvasivat tilanteita, missa
akillisissa sairaspoissaoloissa mentiin ryhmaan siksi aikaa, kunnes sijainen
saataisiin paikalle, lisaksi johtajat pyrkivat auttamaan tiimien akkilisissa

ristiriitatilanteissa tai tukemaan henkilostdéa lapsiin kohdistuvissa haastavissa
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kasvatustilanteissa. Etenkin pilottipaivakotien johtajat ja apulaisjohtajat kertoivat
edella kuvattujen tilanteiden toteutuvan heidan arjessaan. Tama ilmio nayttaytyy
koko tyoyhteison jaettuna johtajuutena, silla jokainen tyOyhteison jasen on
velvollinen noudattamaan varhaiskasvatuslakia (Varhaiskasvatuslaki, 540/2018,
3§), missa varmistetaan lapselle kehittdva, oppimista edistava, terveellinen ja

turvallinen varhaiskasvatusymparisto.

6.3 Johtopéaétbkset

Tutkimuksemme aihe on ajankohtainen ja antaa paljon ajateltavaa
varhaiskasvatuksen johtajuusrakenteista ja -malleista, joilla on
tutkimuskirjallisuuden valossa suuri merkitys johtajan tyohyvinvointiin. Johtajien
johtamat isot- tai hajallaan olevat yksikot vaikuttavat johtajan tydssajaksamiseen
ja tyotehtavista suoriutumiseen, pedagogiikan johtamisen jaadessa helposti
hallinnollisten, seka henkilostojohtamisen jalkoihin. Parijohtajuuden rakenteita on
monenlaisia, eika niita valvota tai saadeta lailla. Kunnat saavat itse rakentaa omat
johtajuusmallinsa. Apulaisjohtajia toimii johtajan tyoparina monissa kunnissa,
mutta tutkimusten valossa kaytannot ovat kirjavia ja ryhmassa toimivan
apulaisjohtajien roolit osittain epaselvia, tama on noussut esille Kuusiholma-
Linnamaki ja kumppaneiden (2023) seka Nurhosen ja kumppaneiden (2024)
tekemien tutkimuksien mukaan, ja naitda on tuotu esille luvussa 2.
Tapaustutkimukseemme valikoituneessa kunnassa oli kaytossa kaksi erilaista
johtamisen mallia, toisessa johtajan parina oli hallinnollinen apulaisjohtaja ja
toisessa apulaisjohtaja tyoskenteli osittain viela lapsiryhmassa. Kunnassa ol
toteutettu  johtajuuspilotti, jolla kehitettin  kunnan varhaiskasvatuksen
johtajuusrakennetta. Taman pilotin  positiivisten  kyselyiden tuloksena
vakinaistettiin vuonna 2023 kevaalla kolme hallinnollista apulaisjohtajaa ja
syksylla 2024 vakinaistettiin kaksi toimea lisaa hallinnollisia apulaisjohtajia.
Voimme todeta, etta haastatteluun osallistuvien maara oli tutkimuksellisesti
pieni, mutta tapaustutkimukseen osallistuneiden johtajien ja apulaisjohtajien
maara oli merkittava kyseisen kunnan kohdalla, koska haastatteluun osallistui
9/10 kunnallista varhaiskasvatusyksikon johtajaa ja heidan apulaisjohtajansa,
joita  haastatteluissamme oli yhteensd 11/13. Tapaustutkimukseen

osallistuneiden henkildiden maaran suhteen tutkimuksemme oli merkittava,
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mutta laadullisessa tutkimuksessa on otettava huomioon, ettd olemme
analysoineet aineiston oman ymmarryksemme kautta ja omasta nakokulmasta
seka tutkimukseen osallistuneiden kokemukset olemme tulkinneet omista
lahtdkohdista kasin (Vilkka, 2025).

Johtajan tarkeimpaan tehtavaan, eli pedagogiikan johtamiseen jai
tulostemme perusteella aikaa varsinkin hallinnollisten apulaisjohtajien yksikoissa.
Molemmissa johtajuusmalleissa laadukkaan pedagogiikan johtamisen
onnistumisen edellytyksena nahtiin toimivat rakenteet seka selkeat johtajan ja
apulaisjohtajan tyonkuvat. Kunnan teettdmassa kyselyssa ja siitd tehdyssa
johtajuusraportissa (2022), seka oman tutkimuksemme tuloksissa liittyen uuteen
johtajuusmalliin, missa oli kokoaikainen apulaisjohtaja johtajan tyoparina,
henkilokunta oli kokenut uuden johtajuusmallin toimivaksi ja selkeiden tyonkuvien
ansiosta henkilostd osasi olla yhteydessa oikean johtajaan. Haastatteluun
osallistuneista johtajista ja apulaisjohtajista suurin osa kuvasi yhteisen
keskustelun, asioiden jakamisen ja niiden "peilaamisen” olevan tarkeimmat tekijat
pedagogiikan johtamisessa johtamismallista riippumatta.

Koulutettu ja ammattitaitoinen henkildkunta nahtiin avainasemassa
laadukkaan pedagogiikan toteutumisessa. Koulutettu ja ammattitaitoinen
henkilokunta oli itseohjautuvampaa ja sen ansiosta johtaja voi luottaa, etta
pedagogiikkaa toteutetaan varhaiskasvatuksen ohjaavien asiakirjojen ja
velvoitteiden mukaisesti. Taman vuoksi rekrytointiin panostettiin ja pyrittiin
|Idytamaan avoimeen tehtavaan juuri oikea henkilo.

Hyvana huomiona voimme my0s teoriaan tutustumisen ja haastattelujen
jalkeen todeta, etta pedagogiikan johtaminen kasitetaan monella tavalla ja se ei
ole yksiselitteinen kasite. Tutkimuskirjallisuudessakin aihetta avataan
pedagogisena johtamisena ja pedagogiikan johtamisena. Nailla kasitteilla
tarkoitetaan hieman eri asioita, joita olemme avanneet teoria luvussa.
Tulostemme perusteella johtajat ja apulaisjohtajat kuvasivat pedagogiikan
johtamista usealla eri tavalla.

Haastatteluissa nousi selkeasti esille, ettd johtajat toivoivat kaikkien
varhaiskasvatuksen yksikoiden siirtyvan tallaiseen uuteen johtamismalliin, missa
apulaisjohtaja tyoskentelee kokoaikaisesti johtajan tyoparina. Ryhmassa osittain
tyoskentelevat apulaisjohtajien yksikot toivat keskusteluissa esille haaveen siita,

millaista ty0 olisi tydhyvinvoinnin nakokulmasta, jos tydparina olisi hallinnollinen
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apulaisjohtaja. Molemmat johtajuusmallit koettiin kuitenkin tyohyvinvointia
parantavina malleina, varsinkin jos vaihtoehto olisi ollut toimia kokonaan ilman
apulaisjohtajaa.

Tutkimuksen tulokset tuottavat merkityksellista tietoa toivottavasti
tapaustutkimuksen kohteelle eli meidan tapauksessamme valikoituneelle
kunnalle ja taman kunnan varhaiskasvatuksen paattaville toimijoille, seka kunnan
varhaiskasvatuksen johtajalle, varhaiskasvatusyksikkojen parijohtajille ja auttaa
heita tarvittaessa kehittamaan johtajuusmallejaan. Tuloksia voidaan hyodyntaa
muissa varhaiskasvatuksen johtajuuden tutkimuksissa tai kayttdaa apuna
suunniteltaessa samaa aihetta koskevia laajempia tutkimuksia. Tama tutkimus
voisi auttaa myos kuntia, joilla on viela harkinnassa siirtyminen parijohtajuuteen
tai kuntia, joilla johtajien ja apulaisjohtajien tyonkuvia ei ole kirjattuna viela
valmiiksi. Tutkimukseemme valikoituneen kunnan hyviksi koettujen kaytanteiden
ja kehitettavien toimintatapojen avulla, muut kunnat saavat tarkeaa tietoa
kehittdessaan oman kunnan parijohtajuuskaytantdja pedagogiikan johtamisen
nakokulmasta.

Jatkotutkimusaiheena voisi vaihtaa nakokulmaa ja tutkia kuinka johtajat
voisivat tukea hallinnollista apulaisjohtajaa omassa tydssaan. Tasta

nakokulmasta emme loytaneet tutkittua tietoa.

Johtaakseen muita ja muiden tyéta tulee ensin kyeté johtamaan itsedén ja
omaa tyétaan. Jokaiselle tekee hyvaa pyséhtyé hetkeksi pohtimaan omaa
tapaansa toimia ja ajatella, tunnistaa omat vahvuutensa ja heikot kohtansa ja
saada néin liséttyd hallinnan tunnetta niin tyéntekoon kuin muillekin elédmén
osa-alueille.
Elina Fonsén ja Sanna Parrila
(2016)
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LIIMTTEET

Liite 1: Johtajien ja apulaisjohtajien kuvaus pedagogiikan
Johtamisesta, ja miten parijohtajuus tukee sen toteutumista

PAALUOKAT

ALALUOKAT

Pedagogiikka lasna kaikessa

Tyovuorosuunnittelu on pedagogiikkaa

Hankinnat ovat pedagogiikkaa

Lapsiryhmien ja timien muodostaminen on pedagogiikkaa

'Ympariston muokkaaminen on pedagogiikkaa

Kaikki varhaiskasvatuksen toiminta on pedagogiikkaa

Johtotiimin yhteinen linja

\Veo osana johtajuustiimia

Johtajaparin yhtenevaiset linjat

Yhteinen keskustelu

Johtotiimin yhteisty6

Muutosjohtaminen helpompaa

Johtajan ja apulaisjohtajan tehtavat, rooli
ja vastuut

Johtajan rooli pedagogiikassa

Apulaisjohtajan rooli pedagogiikassa

Johtaja tydyhteison yhteisten keskustelujen mahdollistajana

Johtaja pedagogisten paalinjojen paattaja

Yhteisesti sovitut rakenteet ja kdytannot
laadukkaan pedagogisen johtamisen
mahdollistajina

Samanlainen nakemys ja arvomaailma asioista

Keskustelu ja peilaaminen yhdessa

Ohjaavat asiakirjat maarittavat

Ajankohtaisiin linjauksiin tartutaan heti

Rakenteet luovat pohjan pedagogiikalle

Tekniset apuvalineet ajan tasalla

Koulutettu henkildkunta ja onnistunut rekrytointi laadukkaan
pedagogiikan tae

Koulutusmyonteisyyden merkitys pedagogiikan laatuun
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Parijohtajamalli ja johtajuustiimi
kollegiaalisen tuen, seka tyéhyvinvoinnin
mahdollistajana

Ammatillisen minakuvan vahvistuminen ja reflektointi

Tybrauha

Jokaisen ammattitaito ja osaaminen tarkeaa

Stressi vahenee

Hallittavuuden tunteen lisdantyminen

Selkea tyénjako ja vastuut

Johtajapari on tuki ja turva

Nakemysten jakaminen yhdessa
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Liite 2: Johtajien ja apulaisjohtajien kuvaus pedagogiikan
Johtamisesta parijohtajuudessa hallinnollisen apulaisjohtajan ja
ryhméssaé osittain toimivan apulaisjohtajan yksikbissé

PAALUOKAT

ALALUOKAT

KOKEMUKSET HALLINNOLLISEN
APULAISJOHTAJAN YKSIKKO

Selkeat johtajien positiot pedagogiikan
johtamisessa

Tydnjako tukee tydn tekemista

Aina tavoitettavissa ja tuki

Enemman aikaa pedagogiikalle

Aikaa keskusteluille, suunnittelulle ja arvioinnille

Henkildsté huomaa, ettad on aikaa pedagogiselle johtajuudelle

Toista paasee irtautumaan

Henkildston tyytyvaisyys parijohtajuusmalliin

Pedagogisten rakenteiden luominen uudessa
johtajuusmallissa vie aikaa

Yhteisen linjan I8ytyminen tarkead, mutta vie alussa aikaa

Useamman yksikdn johtamisen haasteet olla lasna
henkilostolle

Pedagogisen johtajuuden muodostaminen ensin rakenteista

Akuutti apu ryhman arjessa tarvittaessa

Aikaa enemman pedagogisten haasteiden ratkaisemiseen

KOKEMUKSET OSITTAIN RYHMASSA TOIMIVAN
APULAISJOHTAJAN YKSIKKO

Haastava johtajuusmalli, missa resurssien puute
nakyy liiallisena tybkuormana

Huonosti pystyy johtamaan pedagogiikkaa tdmanhetkisilla
resursseilla

Johtaja ei halua kuormittaa apulaisjohtajaa

Tyomaara suuri ja raskas

Arkea leimaa Kiire

TyOrauhan kaipuu ja hairitsemattémat tauot

Henkilostd kokee, ettei nae johtajaa tarpeeksi

Johtajuuden ja ryhméssa tydskentelyn ristiriita

Ristiriitainen rooli, tiimikaveri ja samalla esihenkild

Ei ole aikaa johtajan tukemiseen

Tydvuorosuunnittelu vie paljon aikaa

Apulaisjohtajan tydvuoro ryhmassa hankaloittaa asioiden
hoitoa

tiimin tuki valttamaton
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Apulaisjohtajalla huono omatunto joka suuntaan ja aina
vaarassa paikassa

Johtajan tuuraaminen ryhmasta hankalaa

Kuormittaa omaa tiimia poissaololla

Apulaisjohtajan laitettava valilla lapset hallinnollisten tehtavien
edelle

Tekee tyonsa puolella teholla (ryhma ja hallinto)
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Liite 3: Haastattelukysymykset osittain ryhmé&sséa toimivan
apulaisjohtajan yksikéille

TAUSTAKYSYMYKSET:
tydkokemus (johtajana):

tydkokemus (apulaisjohtaja):

koulutus (johtaja):

koulutus (apulaisjohtaja):

kokemus parijohtamisesta: johtaja: 1. apulaisjohtaja: 2.apulaisjohtaja:
HAASTATTELUKYSYMYKSET yksikoihin, missa apulaisjohtaja tyoskentelee

osittain viela lapsiryhmassa:

1. Kuvailkaa omin sanoin, mita teidan mielestanne tarkoittaa
pedagogiikka varhaiskasvatuksessa?

2. Kuvailkaa omin sanoin, mita tarkoittaa mielestanne pedagogiikan
johtaminen varhaiskasvatuksessa?

3. Miten jaatte pedagogiikan johtamista parijohtajina? Kuvailkaa,
miten olette pedagogiikan johtamista jakaneet esimerkein.

4. Miten jaatte parijohtajuudessa vastuita? Kuka vastaa, mistakin
johtamisen osa-alueesta (esim. pedagoginen-, henkildstd, talous-,
palvelujohtaminen)? Kuvatkaa jakautumista omin sanoin.

5. Miten pedagogiikan johtaminen jakautuu teidan yksikéssanne?
Kerro esimerkein. Oletko tyytyvainen siihen, miten se jakautuu?

6.Miten  johtajan  ominaisuudessa  varmistatte  laadukkaan
pedagogiikan toteutumisen yksikdssanne?

7. Miten koet aikasi riittavan pedagogiikan johtamiseen, perustele?
8. Miten koet johtajana pystyvasi johtamaan pedagogiikkaa ilman
kokoaikaista apulaisjohtajaa? Mita hyotya kokisit kokoaikaisesta
apulaisjohtajasta olevan tydparina pedagogiikan johtamisessa?

9. Kuvaile kokemuksia siita, miten parijohtaminen tukee ty6tasi?
10. Mita haasteita olet kokenut parijohtamisessa? Kerro jokin
esimerkki. Tai jos ei kokemusta, niin mita haasteita kuvittelet, etta

parijohtaminen voisi tuoda tullessaan?

11. Miten kuvittelet parijohtajuuden (missa kokoaikainen
apulaisjohtaja tyoparina) helpottavan tydkuormaasi?
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Liite 4: Haastattelukysymykset hallinnollisten apulaisjohtajien
yksikdihin

TAUSTAKYSYMYKSET:

tydkokemus (johtajana):
tydkokemus (apulaisjohtaja):
koulutus (johtaja):

koulutus (apulaisjohtaja):

kokemus parijohtamisesta: johtaja: apulaisjohtaja:
HAASTATTELUKYSYMYKSET yksikoihin, missa apulaisjohtaja toimii
kokoaikaisena (hallinnollinen apulaisjohtaja):

2. Kuvailkaa omin sanoin, mita teidan mielestanne tarkoittaa
pedagogiikka varhaiskasvatuksessa?

3. Kuvailkaa omin sanoin, mita tarkoittaa mielestanne pedagogiikan
johtaminen varhaiskasvatuksessa?

4. Miten jaatte pedagogiikan johtamista parijohtajina? Kuvailkaa,
miten olette pedagogiikan johtamista jakaneet esimerkein.

5. Miten jaatte parijohtajuudessa vastuita? Kuka vastaa, mistakin
johtamisen osa-alueesta (esim. pedagoginen-, henkildstd, talous-,
palvelujohtaminen)? Kuvatkaa jakautumista omin sanoin.

5. Miten pedagogiikan johtaminen jakautuu teidan yksikossanne?
Kerro esimerkein. Oletko tyytyvainen siihen, miten se jakautuu?

6. Miten johtajan ominaisuudessa varmistatte laadukkaan
pedagogiikan toteutumisen yksikdssanne?

7. Koetko parijohtajuuden helpottavan pedagogiikan johtamisen
toteutumista? Jos koet helpottavan niin, kuvaile esimerkein.

8. Miten koet aikasi riittavan pedagogiikan johtamiseen, perustele?
9. Kuvaile kokemuksia siita, miten parijohtaminen tukee tyotasi?

10. Mita haasteita olet kokenut parijohtamisessa? Kerro jokin
esimerkki.

86



	1 Johdanto
	2 teoreettinen viitekehys
	2.1 Johtaminen varhaiskasvatuksessa
	2.2 Pedagogiikan johtaminen
	2.3 Parijohtaminen

	3 Tutkimustehtävä ja tutkimuskysymykset
	4 Tutkimuksen toteutus
	4.1 Tutkimuskohteen kuvaus
	4.2 Tutkimusmenetelmät ja kerättävä aineisto
	4.3 Tutkimuksen toteuttaminen ja osallistujat
	4.4 Aineiston analyysi
	4.5 Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus

	5 tulokset
	5.1 Parijohtaminen pedagogiikan johtamisen tukena
	5.1.1 Pedagogiikka läsnä kaikessa
	5.1.2 Johtotiimin yhteinen linja
	5.1.3 Johtajan ja apulaisjohtajan tehtävät, rooli ja vastuut
	5.1.4 Yhteisesti sovitut rakenteet ja käytännöt laadukkaan pedagogiikan johtamisen mahdollistajina
	5.1.5 Parijohtajuus ja johtotiimi kollegiaalisen tuen, sekä työhyvinvoinnin mahdollistajana

	5.2 Pedagogiikan johtaminen ja parijohtajuus erilaisissa johtajuusmalleissa
	5.2.1 Selkeät johtajaroolit tukevat pedagogiikkaa – resurssien puute kuormittaa
	5.2.2 Ajankäytön haasteet johtajuusmallin rakentamisessa – ristivetoa johtajuuden ja lapsiryhmässä toimimisen välillä

	5.3 Yhteenveto eri johtajuusmallien tuloksista

	6 pohdinta ja Johtopäätökset
	6.1 Parijohtajuuden vaikutus pedagogiikan johtamisen tukemisessa
	6.2 Pedagogiikan johtaminen eri parijohtajuusmalleissa
	6.3 Johtopäätökset

	Lähteet
	Liitteet
	Liite 1: Johtajien ja apulaisjohtajien kuvaus pedagogiikan johtamisesta, ja miten parijohtajuus tukee sen toteutumista
	Liite 2: Johtajien ja apulaisjohtajien kuvaus pedagogiikan johtamisesta parijohtajuudessa hallinnollisen apulaisjohtajan ja ryhmässä osittain toimivan apulaisjohtajan yksiköissä
	Liite 3: Haastattelukysymykset osittain ryhmässä toimivan apulaisjohtajan yksiköille
	Liite 4: Haastattelukysymykset hallinnollisten apulaisjohtajien yksiköihin


