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Varhaiskasvatuksen johtajan työllä on suuri merkitys varhaiskasvatuksen laadun kannalta. Tällä hetkellä 
johtajuus ja sen rakenteet ovat murroksessa. Lainsäädäntö ei määritä varhaiskasvatuksen johtajuusrakenteita, 
vaan jokaisella kunnalla on mahdollisuus muokata omanlaisensa johtamisrakenteet. Johtajien työnkuva on 
laajentunut, yksiköt suurentuneet, henkilöstömäärä kasvanut ja työn vaativuus lisääntynyt.  

Tämän tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia pedagogiikan johtamista kahdessa erilaisessa kunnallisessa 
varhaiskasvatuksen parijohtajuusmallissa. Toisessa mallissa johtajalla oli työparinaan kokoaikainen 
hallinnollinen apulaisjohtaja ja toisessa apulaisjohtaja työskenteli osittain vielä lapsiryhmässä. Halusimme 
selvittää, kuinka johtajat ja apulaisjohtajat kuvaavat pedagogiikan johtamista näissä eri johtajuusmalleissa ja 
kuinka parijohtajuus tukee tätä työtä. Olimme kiinnostuneet näiden eri johtajuusmallien vaikutuksesta 
pedagogiikan johtamiseen parijohtajuuden näkökulmasta.  

Tutkimuksemme oli laadullinen tapaustutkimus, jossa tutkimusaineisto kerättiin haastattelemalla 
pirkanmaalaisen keskisuuren kunnan johtajia ja apulaisjohtajia. Kunnassa oli aloitettu kehittämään 
varhaiskasvatuksen johtamisrakenteita vuonna 2022 alkaneen johtajuuspilotin avulla. Tämän kehittämistyön 
tuloksena laadittiin johtajuusraportti vuonna 2023, joka pohjautui kunnassa aiemmin tehtyihin kyselyihin liittyen 
varhaiskasvatuksen opettajien ja erityisopettajien pitovoimaan, johtajille suunnattuun psykososiaaliseen 
kuormittavuuteen sekä pilottipäiväkotien johtajille, apulaisjohtajille ja henkilöstölle suoritettuun 
tyytyväisyyskyselyyn. Haastattelukysymysten ja teorian hahmottumisen taustoittavina dokumentteina toimivat 
kunnassa tehdyt johtajien ja apulaisjohtajien tehtävänkuvat, sekä edellä mainittu johtajuusraportti.  
Haastattelut litteroitiin ja analysoitiin sisällönanalyysin keinoin, sekä analyysiprosessimme eteni abduktiivisen 
päättelyn avulla eli aineistoa lukiessamme linkitimme siihen samaan aikaan myös teoriaa. 

Tulokset osoittavat, että pedagogiikan johtaminen varhaiskasvatuksessa on läsnä kaikessa toiminnassa ja 
se koetaan tärkeäksi johtamisen osa-alueeksi. Sillä koettiin olevan suuri merkitys suoraan varhaiskasvatuksen 
laatuun. Tutkimuksemme tulosten pohjalta johtajat ja apulaisjohtajat saivat työlleen tukea parijohtamisesta ja 
tämä auttoi pedagogiikan johtamisessa, lisäksi parijohtajuus oli yhteydessä työssäjaksamiseen ja 
työhyvinvointiin.  
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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.  
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1 JOHDANTO 

Olemme kumpikin toimineet varhaiskasvatuksen opettajina useamman vuoden 

ja olemme kiinnostuneita varhaiskasvatuksen johtajuuden eri ilmiöistä, mutta 

etenkin parijohtajuudesta ja siitä, kuinka pedagogiikan johtaminen jaetaan 

parijohtajuusmallissa ja kuinka se toteutuu varhaiskasvatusyksiköissä. Jaettu 

johtajuus ja jaettu pedagogiikan johtaminen on ollut viime aikoina esillä 

tutkimuksissa ja kirjallisuudessa, koska varhaiskasvatuksen johtajuuden 

työkenttä on murroksessa. Tutkimusta on tehnyt muun muassa Kansallisen 

koulutuksen arviointikeskus (Karvi) Kuusiholma-Linnamäen ja kumppaneiden 

(2023) toimesta, missä he ovat tutkineet päiväkodin johtajan työtä 

johtamiskokonaisuuksien ja varajohtamisen rakenteiden näkökulmasta ja 

Fonsén ja Parrila (2016b) ovat tutkineet varhaiskasvatuksen johtajuuden 

muutoksia sekä Nurhonen kumppaneineen (2024) on tutkinut työn vaatimusten, 

voimavarojen ja johtamisrakenteiden yhteyttä päiväkodin johtajien kokemaan 

työhyvinvointiin. Näissä tutkimuksissa tuodaan hyvin esille sitä muutosta, 

millainen nykypäivän varhaiskasvatuksen johtajan työkenttä on ja, mitä kaikkia 

vaatimuksia ja velvoitteita se pitää sisällään sekä näiden vaatimusten merkitys 

johtajien työhyvinvointiin.  

Tällä hetkellä osa kunnista on jo muokannut, ja osa on muokkaamassa 

johtajuuskäytäntöjä, koska yhdellä johtajalla saattaa olla johdettavana useampi 

yksikkö samaan aikaan.  Tämä on johtanut siihen, että hallinnolliset työt ovat 

lisääntyneet, eikä pedagogiikan johtamiseen jää tarpeeksi aikaa, jonka johtajat 

kokevat tärkeimmäksi ydintehtäväkseen (Parrila & Fonsén, 2016).  

Kuntien taloudelliset haasteet ovat myös osaltaan vaikuttaneet johtajien 

vastuualueiden laajentumiseen, ja kunnat ovat alkaneet kehittämään uudenlaisia 

jaetun johtajuuden rakenteita (Fonsén ym., 2021). Johtajuutta on alettu jakaa 

kahden johtajan välillä, ettei työtaakka muodostuisi liian raskaaksi yhden ihmisen 

johdettavana. Kunnat voivat itsenäisesti päättää johtamisrakenteistaan ja 

johtajien työparin nimikkeet voivat olla hyvinkin erilaiset, yleisimpiä taitaa olla 
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vara- tai apulaisjohtaja. Selkeyden vuoksi käytämme tässä tutkimuksessa 

nimikettä apulaisjohtaja. Varhaiskasvatuksessa on pitkään ollut johtajien 

työparina apulaisjohtaja, joka on työskennellyt myös lapsiryhmässä samaan 

aikaan. Tämä ei ole kuitenkaan ollut riittävä apu isojen yksiköiden tai useamman 

yksikön johtajien työtaakan vähentämisessä. Tämän vuoksi joissain kunnissa 

apulaisjohtajan työnkuvasta on otettu lapsiryhmässä työskentely kokonaan pois, 

ja he toimivat kokoaikaisena johtajan työparina.  

Olemme kiinnostuneet tutkimaan parijohtajuutta ja sitä, miten 

pedagogiikkaa johdetaan yksiköissä, joissa on käytössä parijohtajuusmalli. 

Tutkimuksemme on tapaustutkimus ja lähtökohtana on selvittää, kuinka yhden 

keskisuuren pirkanmaalaisen kunnan varhaiskasvatusyksiköissä, missä on 

käytössä parijohtajuusmalli, pedagogiikkaa johdetaan ja miten pedagogiikan 

johtaminen ymmärretään. Lisäksi haluamme selvittää, miten pedagogiikan 

johtaminen eroaa varhaiskasvatusyksiköissä sen mukaan, onko johtajan 

työparina kokonaan ryhmätyöstä pois oleva hallinnollinen apulaisjohtaja vai vielä 

osittain lapsiryhmätyötä tekevä apulaisjohtaja. Toteutamme tutkimuksen 

tapaustutkimuksena, sillä kyseisessä kunnassa parijohtajuutta on kehitetty 

systemaattisesti useamman vuoden ajan. Tapaustutkimus sopiikin hyvin juuri 

esimerkiksi organisaation kehityshankkeiden tutkimiseen (Eriksson & Koistinen, 

2005). 

Näemme parijohtajuuden olevan tärkeässä asemassa yksikön pedagogisen 

ja hallinnollisen laadun takaamisessa. Aihe on myös ajankohtainen, sillä yhä 

useampi kunta muokkaa tällä hetkellä johtajuuskäytäntöjään. Johtajalla on 

johdettavanaan eri osa-alueita kuten: pedagoginen-, henkilöstö-, talous- ja 

palvelujohtaminen. Näemme, että pedagogiikan johtamisen pitäisi olla yhtenä 

keskeisimpänä johtamisen osa-alueena varhaiskasvatusyksikön johtajalla. Se 

miten tämä käsitetään, ja miten se toteutuu sekä jakautuu parijohtajuudessa, on 

tutkimuksemme kohteena. 
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2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS 

Soukainen (2015, s.28) esittelee väitöskirjassaan johtamista seuraavanlaisesti: 

”Johtaminen on toimintaa, jonka kautta johtaja osoittaa kykenevänsä 

ratkaisemaan ongelmia yhteisön kannalta suositulla tavalla edistäen 

organisaation menestymistä”.  

 

Varhaiskasvatuksen johtajalla on usein nykypäivänä laajat johtamisalueet, jotka 

voivat muodostua monesta eri varhaiskasvatusyksiköstä tai yhdestä isosta 

varhaiskasvatusyksiköstä. Tällöin johtajat tarvitsevat tukea johtamistehtäviin, 

johtamismallit ja käytännöt kuitenkin vaihtelevat Suomen sisällä paljon. 

Varhaiskasvatuksen johtajuutta ilmiönä on tutkittu paljon monesta eri 

näkökulmasta, kuten pedagoginen johtajuus, jaettu johtajuus ja eri 

johtajuusmallien näkökulmat sekä johtajuuden muutos (Fonsén, 2014; Fonsén 

ym., 2015; Fonsén & Parrila, 2016b). Vähemmän tutkimusta on kuitenkin jaetusta 

johtajuudesta parijohtajuuden näkökulmasta ja erityisesti johtaja – apulaisjohtaja 

tai johtaja – johtaja työpari työskentelystä. Me haluamme tutkia etenkin 

pedagogiikan johtamista ja sitä, kuinka pedagogiikan johtaminen ymmärretään 

johtajien ja apulaisjohtajien taholla, ja miten parijohtajuus tukee pedagogiikan 

johtamista. Koska tutkittavana ilmiönä on parijohtajuus, niin olemme 

kiinnostuneet lisäksi tutkimaan, miten johtajat ja apulaisjohtajat kuvaavat 

pedagogiikan johtamista erilaisissa johtajuusmalleissa. Jaettua johtajuutta on 

tutkittu varhaiskasvatuksessa koko työyhteisön jaetun johtajuuden 

näkökulmasta, sekä sen vaikutuksesta työhyvinvointiin (Nurhonen ym., 2024), 

mutta pelkän varhaiskasvatuksen parijohtajuuden näkökulman tutkimustietoa ei 

ole vielä kovin paljoa saatavilla.  

Lähestymme tapaustutkimuksessamme jaetun johtajuuden sisältämää 

pedagogiikan johtamista yhden keskisuuren Pirkanmaalaisen kunnan 

parijohtajuusmallin kehittämistyön kautta.  Tutkimuksessamme keskeisinä 
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käsitteinä ovat: johtaminen varhaiskasvatuksessa, pedagogiikan johtaminen ja 

parijohtaminen. 

2.1 Johtaminen varhaiskasvatuksessa 

Hujala ja kumppanit (2013) kirjoittavat, että varhaiskasvatus on tunnustettu 

maailmanlaajuisesti tärkeäksi kasvatuksen ja opetuksen toimialueeksi. 

Varhaiskasvatuksen laatua käsittelevä tutkimus on lisääntynyt kansainvälisesti, 

sillä hallinnoivat ja päättävät tahot luovat paineita toteuttaa kustannustehokasta 

varhaiskasvatusta. Lisäksi on tunnustettu, että johtajuus on edellytys sille, että 

laadukas varhaiskasvatus toteutuu. Johtajuuteen panostaminen on samalla 

investoimista varhaiskasvatuksen laatuun. Monissa maissa varhaiskasvatuksen 

johtamistehtävät vaihtelevat suuresti ja silti samaan aikaan on todettu, että 

johtajuuden vaatimukset kasvavat nopeasti, mutta koulutus ja osaamisen 

kehittäminen ovat edelleen riittämättömiä. Hujala kumppaneineen (2023) toteaa, 

varhaiskasvatuksen johtajuutta tukevan tutkimuksen kasvavan hyvin hitaasti, jos 

sitä verrataan varhaiskasvatuksen muihin tutkimuksen osa-alueisiin. 

Varhaiskasvatuksen johtajan työ on todella vaativaa, sillä se pitää sisällään 

pedagogisen johtamisen lisäksi talous- ja hallintojohtamista, henkilöstöjohtamista 

sekä työhyvinvointijohtamista (Heinonen ym., 2016). On tärkeää kehittää 

varhaiskasvatuksen johtamista vastaamaan nykypäivän haastaviin johtajuuden 

eri osa-alueisiin.     

Varhaiskasvatus on elinikäisen oppimisen ensimmäinen vaihe ja suurin osa 

suomalaisista lapsista osallistuu siihen. Varhaiskasvatuksen käsite on kuitenkin 

otettu Suomessa käyttöön vasta 1970-luvun alussa (Karila ym., 2001), vaikka 

lastentarhatoiminta on käynnistynyt Suomessa jo 1880-luvulla (Ranta ym., 2021). 

Ennen varhaiskasvatuskäsitteen vakiintumista, on puhuttu lasten päivähoidosta. 

Lasten päivähoitoa ohjasi lainsäädännöllisesti aluksi Köyhäinhoitolaki (1922) 

vuodesta 1923 lähtien ja varsinainen laki lasten päivähoidosta astui voimaan 

vasta vuonna 1973, tätä pidetään nykymuotoisen päivähoitojärjestelmän 

alullepanijana (Alila ym., 2014).  

Lasten päivähoito oli pitkään Suomessa sosiaali- ja terveysministeriön 

alaisuudessa. Lasten päivähoito siirtyi opetus- ja kulttuuriministeriön hallinnon 

alle vuonna 2013 ja samalla alettiin uudistamaan myös päivähoidon 
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lainsäädäntöä ja vuonna 2015 astui voimaan ensimmäinen varhaiskasvatuslaki 

(Ranta ym., 2021). Tätä varhaiskasvatuslakia on sittemmin uudistettu ja viimeisin 

varhaiskasvatuslaki on tullut voimaan 2018, tosin sen sisältämät päiväkodin 

johtajan kelpoisuusvaatimukset ja päiväkodin henkilöstön rakenne tulevat 

voimaan vasta vuonna 2030 (Varhaiskasvatuslaki 540/2018, 14:74 §).  

Varhaiskasvatus onkin nykyään määritelty varhaiskasvatuslaissa. Sen 

mukaan varhaiskasvatus on pedagogisesti painottuvaa, lapsen kasvun, 

opetuksen ja hoidon suunnitelmallista ja tavoitteellista toimintaa 

(Varhaiskasvatuslaki 540/2018, 1:2 §). Varhaiskasvatus on määritelty myös 

kansainvälisesti OECD:n toimesta ja sen mukaan varhaiskasvatus on 

tavoitteellista, ryhmämuotoista opetus- ja kasvatustoimintaa, jonka 

toteuttamisesta vastaa koulutettu henkilöstö (Heinonen ym., 2016). 

Varhaiskasvatusta järjestää kunnat, joille se on lakisääteinen velvollisuus, lisäksi 

varhaiskasvatusta voi järjestää yksityiset toimijat, joita voivat olla muun muassa 

yritykset, yhdistykset tai järjestöt. Varhaiskasvatuksen toimintamuotoja ovat 

perhepäivähoito, päiväkoti ja avoin varhaiskasvatus. Joidenkin kuntien 

päiväkodin johtajilla saattaa olla alaisuudessaan päiväkodin henkilöstön lisäksi 

myös perhepäivähoitajia. Tässä tutkimuksessa keskitymme kuitenkin tutkimaan 

parijohtajuutta ja pedagogiikan johtamista kunnallisessa päiväkodissa. 

Varhaiskasvatuksessa johtajuus nähdään sosiaalisesti rakentuvana, 

tilannesidonnaisena ja se perustuu aina tulkintaan johtajuudesta ilmiönä 

(Rytkönen, 2019). Johtajuuden nähdään kytkeytyvän organisaation 

perustehtävään, sekä sen toimintaympäristöön ja kulttuuriin. 

Varhaiskasvatuksessa johtajan on kyettävä ymmärtämään johtamansa 

organisaatio kokonaisuutena ja oma positionsa, sekä roolinsa siinä (Hujala ym. 

2012). Johdettaessa varhaiskasvatusyksikköä tai -yksikköjä on tiedostettava 

varhaiskasvatuksen tehtävä ja luotava henkilöstön kanssa yhteinen näkemys ja 

toimintasuunnitelma pedagogiikan kehittämiselle, toteuttamiselle ja sen 

arvioinnille. Johtajan vastuulla on yhdessä henkilökunnan kanssa kehittää ja 

toteuttaa varhaiskasvatusta päiväkodissa, yhteistyötä tehdään aktiivisessa ja 

tiiviissä vuorovaikutuksessa (Heinonen ym., 2016). Johtajan on hyvä tiedostaa, 

että johtajuus on palvelutehtävä ja johtamisessa on kyse ihmisten välisestä 

suhteesta (Juuti, 2007). Johtajuus on yhteisöllinen prosessi, missä vaaditaan 

sekä vastavuoroisuutta, että reflektiota (Rytkönen, 2019). Reflektio on 
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välttämätöntä, että ymmärtää työn eri ilmiöt, sekä pystyy kehittymään, näkemään 

asiat uudella tavalla ja muuttamaan tarvittaessa toimintatapojaan. Johtajan ja 

johdettavan henkilökunnan yhteistyön pitää rakentua toisten kunnioittamiseen ja 

arvostamiseen, vallan jakamiseen, sekä siihen, että huomioidaan kaikkien 

vahvuudet ja työpanos.  

Hujala ja kumppanit (2012) toteavat artikkelissaan, että elämme 

johtajuuden muutoksen aikaa, missä perinteinen johtajuusmalli ei vastaa enää 

tämän päivän haasteisiin. He toteavat johtajuuden muuttuneen sisällöllisesti, 

sekä rakenteellisesti ja laadun näkökulmasta fokus tulisi keskittää pedagogiseen 

johtamiseen. Päiväkodin johtajan työn osa-alueita on jäsennetty paljonkin ajan 

saatossa. Tehtävien on kuvattu sisältävän johtamisen lisäksi hallintoa, 

palvelujohtamista, pedagogista johtamista ja päivittäisjohtamista, toisaalta 

päiväkodin johtajan tehtäviä on jäsennetty myös jakautuvaksi kahteen osaan, 

jotka ovat päiväkodin sisäinen johtaminen ja päiväkodin ulkoisten suhteiden 

hoitaminen (Hujala, ym., 2020). Edellä mainittujen jakojen lisäksi johtajan 

tehtäviin on katsottu kuuluvaksi kasvatuksen, opetuksen ja hoidon johtaminen, 

työorganisaation ja osaamisen johtaminen, palvelujohtaminen sekä toimiminen 

varhaiskasvatuksen asiantuntijana (Hujala, ym., 2020). Johtajien työ onkin 

ajansaatossa muuttunut ja käsitteet täsmentyneet. Nykyään johtajan työ on 

painottunut pedagogiseen johtajuuteen eli kasvatustyön ja työyhteisön 

johtamiseen, hallinnollisen johtajuuden sijasta (Hujala ym., 2020). Ahtiainen ja 

kumppanit (2021) jakavat artikkelissaan samansuuntaisia havaintoja Hujalan ja 

kumppaneiden (2020) kanssa siitä, että varhaiskasvatuksen johtaminen on 

kehittymässä, sekä muuttumassa ja johtajuutta on tarpeellista määritellä 

uudelleen. He toteavat aikaisempien tutkimusten valossa, että laadukkaan 

varhaiskasvatuksen perustan takaavat johtajat, jotka omaavat vahvan 

pedagogiikan tuntemuksen ja johtamistaidot, sekä ovat saaneet rekrytoitua 

pätevää henkilöstä yksikköönsä. Yhtenä merkittävänä laadun määrittäjänä he 

mainitsevat varhaiskasvatuksen lakiuudistuksen pätevyysvaatimuksista. Karvin 

arvioinnissa johtajat toivat esille huolen pätevän henkilöstön saatavuudesta, 

lisäksi tuotiin esille pätevän henkilöstön kykyä kehittää omaa osaamistaan 

kouluttamalla itseään lisää (Kuusiholma-Linnamäki ym., 2023). Johtajat toivat 

arvioinnissa esille varhaiskasvatuksen valtakunnallisesti kasvaneet ”paineet” 

kehittää toimintaa ja pedagogiikan tasoa yksiköissä. Johtajat kokivat, että osan 
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henkilöstön koulutus ei riitä täyttämään näitä odotuksia. Lisäkoulutus ja pätevä 

henkilöstö on avainasemassa tällaisessa tilanteessa ja tällä luodaan edellytykset 

laadukkaan pedagogiikan toteutumiselle.  

Päiväkodin johtaja on johtaja, mutta samalla myös alainen. Keskijohdossa 

työskentelevällä on hallussaan nämä kaksi roolia, jotka vaikuttavat hänen 

työhönsä ja joiden kesken hän joutuu tasapainoilemaan. Keskijohdolla on tärkeä 

rooli päivittäisen toiminnan sujumisen lisäksi, toteuttaa mahdolliset ylemmältä 

johdolta tai oman organisaation sisältä tulevat muutokset ja kehittämishankkeet. 

Keskijohto myös valvoo ylemmältä johdolta tulevien ajatusten ja päätösten 

toteutumista (Juuti, 2013). Tutkimuksessamme päiväkodin johtajat ovat osa 

keskijohtoa ja ylempi johto on varhaiskasvatuspalveluja järjestävä organisaatio 

eli tässä tutkimuksessa kunta. 

Varhaiskasvatuspalvelujen järjestelyvastuu on kunnalla ja siellä ylin 

päättävä elin on kunnanvaltuusto, lisäksi lautakunnat käsittelevät ja päättävät 

toimialaansa kuuluvista asioista (Fónsen ym., 2021). Varhaiskasvatuksen 

käytännön toteutuksesta kunnassa vastaa useimmiten, organisaatiorakenteen 

mukaan, varhaiskasvatuspäällikkö tai sivistysjohtaja. Kunnilla on velvollisuus 

järjestää varhaiskasvatusta ja sitä ohjaa varhaiskasvatuslaki 

(Varhaiskasvatuslaki 540/2018, 2:5 §), mutta kunnat voivat itsenäisesti päättää 

kuinka sen toteuttavat.  

Päiväkodin johtaja voi joutua välillä hankalaankin välikäteen, sillä hänen 

vastuullaan on huolehtia yksikkönsä pysymisestä budjetissa, mutta samalla pitää 

huolehtia, että yksikössä on lain edellyttämä määrä työntekijöitä. Hjelt ja Karila 

(2021) tuovatkin tutkimuksessaan esille nämä johtajuuden ristikkäiset intressit, 

joissa tavoitteita johtamiselle antaa varhaiskasvatuksen lainsäädäntö, mutta 

toisaalta toimintaan vaikuttaa myös kunnan taloudelliset odotukset. Johtajilla 

voikin olla erittäin rajalliset vaikutusmahdollisuudet johtaa pedagogiikkaa, sillä 

kunnan hallinnosta tulevat taloudelliset paineet voivat aiheuttaa suurta 

arvoristiriitaa juuri keskijohdossa työskenteleville päiväkodin johtajille (Fonsén 

ym. 2021). Hallinnollisten velvollisuuksien ohella päiväkodin johtajalla on vastuu 

myös yksikkönsä pedagogiikan toteutumisesta. Nämä kaksi osa-aluetta nousivat 

tärkeimmiksi tehtäviksi myös tutkimuksessa, jossa tutkittiin Suomen, Japanin ja 

Singaporen varhaiskasvatuksen johtajia (Douglass, 2019). Lisäksi keskijohdon 

tehtäväksi jää työntekijöitä koskevien strategioiden toteuttaminen, jotka eivät aina 
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ole helppoja toteuttaa. Myös Hujalan ja Eskelisen (2013) mukaan 

varhaiskasvatuksen johtajien tärkeimmiksi johtamisvastuiksi nähdään 

pedagoginen johtaminen, sekä henkilöstöjohtaminen. Sen lisäksi he nimeävät 

muiksi johtajien vastuiksi palvelujohtamisen, verkostojohtamisen, 

muutosjohtamisen, taloushallinnon, sekä muut päivittäiset johtamistehtävät. He 

toteavat, kuitenkin että varhaiskasvatuksessa johtajien vastuita ja tehtäviä ei ole 

määritelty selkeästi ja johtajien työmäärä saattaa olla jakautunut epätasaisesti ja 

nämä seikat vaikuttavat siihen, että johtajat kokevat, ettei pedagogiseen 

johtamiseen ole riittävästi aikaa. Johtajien ja apulaisjohtajien työnkuvaa 

luonnehtii pirstaleisuus ja on tärkeää määritellä johtajien työnkuvat, ydintehtävät 

ja vastuut selkeästi, jotta pystyttäisiin vastaamaan varhaiskasvatuksen ohjaavien 

asiakirjojen ja varhaiskasvatuslain velvoittaviin säädöksiin (Hujala & Eskelinen, 

2013).  Haluamme tutkimuksessamme selvittää, kuinka tapaustutkimukseemme 

osallistuvat varhaiskasvatuksen johtajat kokevat aikansa riittävän yksikköjensä 

pedagogiikan johtamiseen. 

Kupila kumppaneineen (2023) tuo esille tutkimuksessaan, että 

varhaiskasvatuksen johtajien toimintaympäristö on tänä päivänä dynaaminen eli 

se on muuttuva ja kehittyvä. Kupila ja kumppanit (2023) toteavat ulkoisten 

tekijöiden vaikuttavan johtajien työhön ja samalla johtajuudelle asetetaan erilaisia 

odotuksia. Varhaiskasvatuksen organisaatioita ja siellä työskenteleviä 

ammattilaisia ohjaa yhteiskunnan sosiaaliset, poliittiset ja taloudelliset tekijät. 

Huolta aiheuttaa, miten yhteiskunnan taholta lisääntyneet säästöpaineet ovat 

vaikuttaneet myös opetukseen ja kasvatukseen ja siksi on tärkeää tarkastella 

kriittisesti yhteiskunnan ja hallituksen taholta tulleita päätöksiä, sekä on oltava 

tarkkana, etteivät taloudelliset säästöpaineet mene pedagogisten arvojen edelle 

(Kupila ym., 2023). 

Varhaiskasvatuslaki määrittää päiväkodin johtajan kelpoisuuden. Sen 

mukaan päiväkodin johtajalla tulee olla jatkossa riittävän johtamistaidon lisäksi 

vähintään varhaiskasvatuksen maisterin tutkinto (Varhaiskasvatuslaki 540/2018, 

6:31 §). Laissa ei kuitenkaan tarkemmin määritellä päiväkodin johtajan 

työnkuvaa, vaan sen voi kunnat määritellä itse. Myöskään päiväkodin johtajan 

johdettavien yksikköjen tai henkilökunnan määrää ei ole missään rajattu. Näiden 

lisäksi varhaiskasvatuslaissa ei ole minkäänlaista mainintaa varhaiskasvatuksen 

apulaisjohtajasta tai tämän kelpoisuusvaatimuksista. Apulaisjohtaja onkin 
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ammattinimike, joka on otettu käyttöön selkeyttämään kuntien organisoimia 

erilaisia johtajuusrakenteita. Suomen jokaisella kunnalla onkin vapaus 

muodostaa haluamansalainen varhaiskasvatuksen johtamismalli (Nurhonen ym., 

2024). Tämän takia johtamismalleja on lukuisia erilaisia. Edelleen saattaa olla 

päiväkodinjohtajia, joilla on johdossaan vain yksi päiväkoti henkilökuntineen. 

Suuremmissa kaupungeissa on alettu muodostamaan suurempia yksikköjä ja 

tällöin johtajalla on hallinnassaan useamman päiväkodin muodostama 

kokonaisuus tai yksi todella iso yksikkö. Tällöin johtajan työn luonne muuttuu 

merkittävästi ja se vaikuttaa myös johtajan tehtäviin (Mäntyjärvi & Parrila, 2021). 

Työn kuorma näissä yhden ison tai monen eri yksikön kokonaisuuksissa on niin 

suuri, että johtajalla on näissä työparina toinen johtaja tai apulaisjohtaja, riippuen 

kunnan käytännöstä, tällöin puhutaan jaetusta johtajuudesta. 

Tapaustutkimuksemme kunnassa on johtajilla työparinaan apulaisjohtaja, joko 

hallinnollinen apulaisjohtaja tai osittain vielä ryhmässä työskentelevä 

apulaisjohtaja. Haluammekin selvittää, kuinka tapaustutkimuksemme kunnassa 

johtaja ja apulaisjohtaja jakavat johtajuuden työn kuormaa pedagogiikan 

johtamisen näkökulmasta. 

Vaikka johtajuusrakenteet ovat kunnissa vielä erilaisia ja johtajien 

johdettavat alueet saattavat olla suuriakin. Siitä huolimatta johtajuuden pitäisi 

perustua moraalisesti kestävään toimintaan ja johtajan työtä sekä toimintaa 

omassa yksikössä tai yksiköissä tulisi ohjata arvot, etiikka ja ammatillisuus 

(Rytkönen, 2019). Johtajan tulisi ymmärtää kaikessa toiminnassaan ja 

johtamisessaan niiden vaikutus asiakkaisiin, työyhteisöön ja johdettavan 

yksikköön tai yksiköihin.   

Fonsén (2014) tuo esille väitöskirjassaan, että tarvitaan lisää tutkimusta 

liittyen varhaiskasvatuksen johtajuuteen. Tämä tarve tulee yhteiskunnallisesta 

muutoksesta, koska maailma on muuttunut epävakaammaksi ja perheet ovat 

moninaisempia sekä monikulttuurisuus on lisääntynyt. Näin ollen vanhat 

johtajuusmallit eivät riitä enää vastaamaan johtajan työn laajaan ja vaativaan 

työkenttään. Karvin toimesta tehdyssä raportissa Kuusiholma-Linnamäki ja 

kumppanit (2023) ovat arvioineet johtajien vaihtelevia johtamiskokonaisuuksia ja 

työtehtäviä, varajohtamisen rakenteita, sekä johtajan työhön kohdistuvia 

odotuksia. Varhaiskasvatusyksiköiden johtajien johdettavien yksikkökokojen 

kasvaessa on syntynyt painetta muuttaa johtajuusrakenteita (Fonsén & Parrila, 
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2016b). Monissa kunnissa on lisätty apulaisjohtajien roolia ja vastuuta yksikön 

yhtenä johtajana. Kunnissa on käytössä erilaisia apulaisjohtajien nimikkeitä, 

kuten varajohtaja, apulaisjohtaja ja vastuuopettaja. Kunnissa tämä johtajuusmalli 

on otettu käyttöön, jotta apulaisjohtaja voisi tukea johtajaa johtamistyössä. 

Varhaiskasvatuslaki ei kuitenkaan määrittele apulaisjohtajan työtehtäviä tai 

vastuita (Varhaiskasvatuslaki 540/2018), vaan toimenkuvan määrittely on tällä 

hetkellä kuntien vastuulla. Karvin arvioinnissa otetaankin esille apulaisjohtajien 

työnkuvan määrittelemättömyyden haasteet ja lisäksi apulaisjohtajille saatetaan 

antaa työtehtäviä, mitkä kuntien ja kaupunkien hallintosäännösten mukaan 

kuvatun direktio-oikeuden mukaan kuuluisi johtajan toimenkuvaan (Kuusiholma-

Linnamäki ym., 2023). Tapaustutkimukseemme osallistuneessa kunnassa on 

määritelty apulaisjohtajan ja johtajan työnkuvat sekä vastuut. Nämä dokumentit 

ovat olleet pohjana ja määrittämässä omalta osaltaan haastattelujen 

tutkimuskysymysten laadintaa. Tutkimuksessamme olemme kiinnostuneet 

parijohtajuuden eri malleista ja erilaisten apulaisjohtajien työnkuvien 

vaikutuksesta parijohtajuuteen. Karvin arviointi on tehty lähivuosina ja antaa 

hyvin kuvan siitä, että johtajuusrakenteet ovat varhaiskasvatuksessa hyvin 

erilaisia kuntien välillä, ja mikään laki tai ohjaava asiakirja ei määritä 

apulaisjohtajien yhteneväisiä työnkuvia (Kuusiholma-Linnamäki ym., 2023).   

2.2 Pedagogiikan johtaminen 

Pedagogiikan johtaminen on yksi päiväkodin johtajan keskeinen vastuualue. Tätä 

ovat korostaneet ja täsmentäneet uusi varhaiskasvatuslaki sekä 

varhaiskasvatussuunnitelman perusteet, jotka ovat varhaiskasvatuksen 

velvoittavia asiakirjoja (Ruohola ym., 2021). Pedagoginen johtajuus on laaja 

käsite, joka muodostuu pedagogisesta johtamisesta ja pedagogiikan 

johtamisesta ja näitä toteuttava henkilö on pedagoginen johtaja (Fonsén & 

Parrila, 2016a). Johtamisen näkökulmasta pedagogisesti johtamisen päämäärät 

ja arvot ovat pedagogisia, kun taas pedagogiikan johtaminen tähtää 

pedagogisten toimintojen johtamiseen ja nämä pitää sisällään muun muassa 

erilaiset opetus- ja kasvatustilanteet (af Ursin, 2012). Pedagogiikan johtaminen 

käsittää toimenpiteet, joilla tähdätään laadukkaaseen toimintaan 

varhaiskasvatuksessa, lisäksi se pitää sisällään henkilöstön työolosuhteiden ja 
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pedagogisen osaamisen rakentamisen (Hujala ym., 2020). Kupila 

kumppaneineen (2023) korostaa tutkimuksessaan, että viime aikoina 

varhaiskasvatuksen johtajuus on nähty pedagogisena johtajuutena, johon myös 

varhaiskasvatuksen oppimissisällöt tähtäävät. He puhuvatkin laaja-alaisesta 

pedagogisesta johtamisesta, minkä sisälle he sijoittavat koko oppimisen vision, 

sekä kaikki johtajan perustehtävän saavuttamista tukevat ulottuvuudet. He 

puhuvat suorasta ja epäsuorasta pedagogisesta johtamisesta, mitkä 

muodostavat yhdessä laaja-alaisen johtajuuden, jossa suora pedagoginen 

johtaminen kuvaa tavoitteita ja epäsuora pedagoginen johtaminen pohjautuu 

henkilöstöhallinnon sekä taloudellisten tehtävien varaan, joiden avulla pyritään 

saavuttamaan pedagogiset tavoitteet. Fonsén ja kumppanit (2021) taas puhuvat 

epäsuorasta pedagogiikan johtamisesta, joka mahdollistaa laadukkaan 

pedagogiikan luomisen rakenteiden ja resurssien kautta ja jossa johtaja ottaa 

päätöksentekoon mukaan pedagogiikkaa koskevat arvot.  

Varhaiskasvatusta johdetaan vahvasti rakenteiden kautta, tällaisia ovat 

erilaiset tiimipalaverit, viikoittaiset palaverit tai erilaiset työyhteisön 

kehittämispäivät ja nämä toimivat tärkeinä foorumeina yhteiselle keskustelulle 

(Mäntyjärvi & Parrila, 2021). Toimivat rakenteet selkeyttävät myös johtajan työtä 

(Fonsén & Parrila, 2016b). Johtajalla onkin vastuu kehittää tarvittaessa 

kokousrakenteita, jotta ne olisivat mahdollisimman toimivia ja tukisivat 

työyhteisöä (Ranta, 2023). Laadukas pedagogiikka koostuu pedagogiikan 

johtamisesta ja johtamisosaamisesta, joiden taustalla on yhteinen 

arvokeskustelu, toiminnan tavoitteiden asettelu, arviointi ja kehittäminen (Fonsén 

& Parrila, 2016a). Rajakaltio (2012) tuo esiin, että nykyään monet rakenteelliset 

tekijät ovat vaikuttamassa pedagogiseen johtamiseen, näitä ovat kunnan 

talouden lisäksi organisaation hallintomalli, erilaiset kehittämisstrategiat sekä 

opetussuunnitelmat ja näillä kaikilla yhdessä on vaikutusta myös johtajien ja 

henkilöstön työolosuhteisiin. Pedagogiikan johtamiseen panostetaan myös 

kansainvälisesti, sillä muun muassa Australiassa on varhaiskasvatusta 

ohjaavaan lainsäädäntöön kirjattu, että jokaisessa varhaiskasvatusyksikössä 

täytyy olla pedagogiikan johtamisesta vastaava henkilö nimettynä (Hujala ym., 

2020). Tutkimuksessamme olemme kiinnostuneet johtajien kuvauksista liittyen 

pedagogiikan johtamiseen ja siitä, kuinka tärkeänä he näkevät pedagogiikan 

johtamisen osana työtään. Kupilan ja kumppaneiden (2023) tutkimus osoittaa, 



 

17 

että pedagogiikan johtamisen arvo ja merkitys tulisi nähdä ja säästöpaineet eivät 

saisi vaikuttaa pedagogisten arvojen minimointiin.  

Johtajien työtehtävät ovat kuitenkin lisääntyneet valtavasti ja pedagogiikan 

johtamisen osuus on vähentynyt (Rinta-Paavola ym., 2024). Johtajilla ei riitä 

aikaa pedagogiikan johtamiseen riittävästi, sillä suurin osa heidän ajastaan 

menee hallinnon tehtäviin (Heikka, 2014). Päiväkodin johtajan työstä tulisikin 

vähentää pedagogiikasta erillään olevia hallinnollisia töitä ja keskittyä 

varhaiskasvatussuunnitelmatyöhön ja toiminnan kehittämiseen (Heikka, 2016). 

Joissain tilanteissa pedagogista johtajuutta on kuitenkin kuvattu laajemmin ja 

tällöin se on pitänyt sisällään myös tehtäviä, 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). Hyvällä pedagogiikan johtamisella on kuitenkin tutkitusti vaikutusta 

lasten oppimiseen ja hyvinvointiin sekä henkilöstön toiminnan laatuun 

(Siippainen ym., 2021).  

Jaettu pedagogiikan johtajuus ei kuitenkaan ole yksiselitteistä, eikä siihen 

ole kirjattu tiettyä ohjeistusta valtion hallinnon taholta. Tapaustutkimuksemme 

kunnassa on jaettua johtajuutta kehitetty johtajuuspilotin (Johtajuusraportti, 2022) 

kautta ja tutkimuksessamme perehdymme siihen paremmin. Kuusiholma-

Linnanmäki ja kumppanit (2023) ovat toteuttaneet Karvin teettämän arvioinnin, 

missä tarkasteltiin suomalaisen varhaiskasvatuksen johtamista ja 

johtamisrakenteita. Siinä kävi ilmi, että pedagogiikan johtaminen on 

varhaiskasvatusyksiköissä monesti apulaisjohtajan vastuulla, koska johtajalle ei 

jää tarpeeksi aikaa johtaa pedagogiikkaa.  Apulaisjohtajien pedagoginen 

ulottuvuus näyttäytyi arvioinnissa olevan keino turvata yksikön pitkällä aikavälillä 

toteutettava pedagogiikka. Apulaisjohtajan rooli työyhteisössä kuvattiin 

paikoitellen epäselväksi. Apulaisjohtajien työskentely ryhmässä nähtiin 

johtamista tukevana, mutta toisaalta se nähtiin haasteellisena rakenteena. 

Apulaisjohtaja oli samaan aikaan johtajan työpari ja esimiesasemassa, mutta 

myös lapsiryhmässä työskentelevä työntekijä. Jaetun pedagogiikan johtamisen 

rakenteista onkin hyvä puhua ja muodostaa siitä yhteinen ymmärrys, jotta 

toiminta olisi mahdollisimman laadukasta (Siippainen ym., 2021). On 

mielenkiintoista selvittää tutkimuksemme kautta, kuinka tapaustutkimukseemme 
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valikoituneessa kunnassa johtaja ja apulaisjohtaja toteuttavat pedagogiikan 

johtamista parijohtajuudessa. 

Tutkimusten valossa on voitu näyttää todeksi, että pedagogisella 

johtajuudella on suora vaikutus varhaiskasvatuksen laatuun (Siippainen ym., 

2021). Pedagoginen johtajuus vaikuttaa siihen, miten henkilöstön ammatillisuus 

ja toiminta on suhteessa lasten hyvinvointiin ja oppimiseen 

varhaiskasvatuksessa. Varhaiskasvatusyksikön laadun ja pedagogiikan taustalta 

löytyy ammattitaitoinen, koulutettu ja kokenut henkilöstö ja johtajan on 

huolehdittava, että tämän henkilöstön tiedot ja taidot tulevat hyödynnetyksi 

parhaalla mahdollisella tavalla laadun toteuttamisessa (Heinonen ym., 2016). 

Hyvinvoiva ja osaava henkilöstö on laadukkaan pedagogiikan tae ja tuottaa 

samalla hyvinvointia pedagogisen toiminnan keskiössä oleville lapsille (Fonsén 

& Parrila, 2016a). Pedagogisessa johtamisessa painotetaan siis lasten 

oppimisen ja hyvinvoinnin edistämistä, sekä henkilöstön pedagogisten 

toimintatapojen kehittämistä (Cabrera-Murcia, 2021).  

Heikkinen ja kumppanit (2024) toteavat tutkimuksensa valossa, että 

varhaiskasvatuksen johtajuus on haastavaa niin eettisesti, kuin moraalisestikin ja 

johtaja tarvitsee työstä selvitäkseen sitoutumista, sekä ymmärrystä 

pedagogisista käytännöistä, jotta kykenisi rakentamaan johtajuutta 

moniammatillisessa yhteisössä. Johtajan vahva eettinen toiminta on kuitenkin 

perusta työyhteisön psykologiselle turvallisuudelle ja se mahdollistaa ja vahvistaa 

myös jaettua johtajuutta (Hautakangas, 2023).  

Toisaalta tutkimuksissa on tullut esiin työyhteisön ja kollegoiden sosiaalisen 

tuen tärkeys yhtenä keskeisenä johtajan voimavarana ja lisäksi on huomattu 

jaetulla johtajuudella olevan stressiä puskuroivia vaikutuksia (Nurhonen ym., 

2024). Heikkinen ja kumppanit (2024) toteavat, että johtajuuskäytännöissä ja 

rakenteissa on paljon eroja Suomessa ja niitä tulisikin yhdenmukaistaa ja 

johtajuuskoulutusta tulisi lisätä, jotta voitaisiin taata laadukas pedagoginen 

johtaminen varhaiskasvatuksessa. 

Fonsén ja Lahtero (2024) kertovat artikkelissaan pedagogisen johtajuuden 

onnistumiseen vaikuttavia ulottuvuuksia olevan neljä: arvot, konteksti, 

organisaatiokulttuuri, ammatillisuus ja kokonaisuuksien hallinta. Nämä kaikki 

neljä ulottuvuutta vaikuttavat siihen, millaiseksi pedagoginen johtajuus 

muodostuu johtajuutta toteuttavan tai toteuttavien johtajien yksiköissä. He 
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sanovat pedagogiseen johtajuuteen tarvittavan lisäksi inhimillistä pääomaa, joita 

he esittelevät artikkelissa neljä: lisääntyneen tiedon ulottuvuus, tietoisuus 

pedagogiikan laadusta, taito johtaa muutoksia ja kyky perustella pedagogisia 

näkemyksiä. Fonsén ja Lahtero (2024) viittaavat näillä inhimillisen pääoman osa-

alueilla johtajan kykyyn johtaa työyhteisön pohdintaa ja kehittämistyötä, sekä 

arvioida henkilöstön oppimistarpeita ja täydennyskoulutusta, lisäksi he 

mainitsevat kriittisen yhteisen pohdinnan olevan tärkeässä roolissa koko 

työyhteisön oppimisen edistämisessä. 

Fonsén (2014) ottaa väitöskirjassaan esille arvojohtamisen, minkä hän 

toteaa olevan pedagogisen johtamisen yksi merkittävä johtamisen osa-alue. Hän 

puhuu siitä, kuinka johtajalla on suuri merkitys siihen, miten hän arvottaa 

pedagogiikan johtamisen osana työtään. Pedagogiikan arvostus ja laatu näkyy 

arvovalintoina, joita johtaja tekee omassa yksikössään ja yhdessä työyhteisön 

kanssa. Samaan aikaan Fonsén (2014) puhuu varhaiskasvatusyksikön johtajalle 

annetuista resursseista, joista yleensä kunnassa päättää 

varhaiskasvatuspäällikkö tai vastaava henkilö. Johtaja tarvitsee tukea ja 

resursseja varhaiskasvatuspäälliköltä, jotta hän pystyisi onnistumaan 

pedagogisessa johtamisessa.  

Kunnassa tehdään budjetti siitä, miten resurssit jaetaan eri palveluiden 

kesken, mutta virkamiehet ja hallitus linjaa, sekä perustelee valtion tasolla 

resurssien jakamisen kunnille niin sanotun valtionosuusjärjestelmän kautta 

(Kuntaliitto, 2025). Kunnassa varhaiskasvatuspäällikkö määrittelee hänelle 

annettujen reunaehtojen puitteissa, kuinka paljon johtajille annetaan resursseja 

pedagogiselle johtajuudelle. Tähän vaikuttaa se, kuinka paljon johtaja pystyy 

vierailemaan ryhmissä tutustumassa ryhmien pedagogiikkaan, ja kuinka paljon 

johtaja luo foorumeita ja aikaa henkilöstön kanssa käytävään pedagogiseen 

keskusteluun ja arvostaako johtajan esihenkilö pedagogiikan johtamisessa 

kyseisiä osa-alueita (Fonsén, 2014). Tässä on kysymys siitä, ovatko johtajan 

vastuualueet ja hallinnollisten töiden määrä johtajan hallittavissa. 

Tutkimuksessamme olemme kiinnostuneet siitä, miten johtajat kuvaavat 

pedagogiikan johtamista ja sitä, onko siihen riittävästi aikaa tämänhetkisillä 

resursseilla ja vaikuttaako parijohtajuus pedagogiikan johtamisen laatuun ja 

resursseihin.  
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Karvin raportissa pedagogisen johtajuuden todettiin olevan 

varhaiskasvatusyksikön johtajan työn tärkein osa-alue (Kuusiholma-Linnamäki 

ym., 2023). Raportissa tuotiin esille Fonsénin (2014) tavoin arvojen merkitys 

johtajuudessa. Karvin arvioinnissa tuotiin esille johtajien tuottama puhe siitä, että 

johtaminen kytkeytyy varhaiskasvatuksessa vahvasti arvoihin, missä 

tärkeimpänä nostettiin esille lapsen edun ensisijaisuus ja emotionaalisen tilan 

luominen koko yhteisölle, mihin laskettiin lapset ja heidän perheensä, sekä 

työntekijät (Kuusiholma-Linnamäki ym., 2023). Arvioinnissa pedagogiikka liittyi 

kaikkeen johtamiseen. Sen nähtiin ohjaavan johtajan tai johtajien ja henkilöstön 

työhön liittyviä asioita sekä toiminnan rakenteita, kuten työvuoroja- tai 

henkilöstösuunnitelmaa. Tutkimuksemme kannalta on mielenkiintoista nähdä, 

että mitkä asiat tapaustutkimuksemme kunnassa nousevat esille puhuttaessa 

pedagogiikan johtamisesta. 

2.3 Parijohtaminen 

Parijohtamisessa johtajuus jaetaan kahden johtajan kesken yhdessä sovitulla 

tavalla. Varhaiskasvatusyksikköjen tai johdettavien varhaiskasvatuksen 

kokonaisuuksien kasvaessa on johtajien työtaakka lisääntynyt, siksi 

parijohtajuusmalli on yleistynyt varhaiskasvatuksessa. Varhaiskasvatuksessa 

parijohtamisen malleja on käytössä useita erilaisia. Parijohtamista voi toteuttaa 

kaksi tasaveroista johtajaa, joiden toimenkuvissa tehtävät ja vastuut on jaettu 

selkeästi. Toisessa parijohtamisen mallissa johtajalla voi olla apunaan 

apulaisjohtaja, joka voi olla kokonaan hallinnollinen apulaisjohtaja tai hän voi 

toimia osan työajastaan vielä lapsiryhmässä. Jokainen kunta tai yksityinen 

varhaiskasvatuksen toimija voikin luoda itselleen sopivan ja toimivan 

parijohtajuusmallin niin halutessaan. Tapaustutkimuksemme kunnassa on 

käytössä parijohtajuusmalli, jossa on johtaja ja apulaisjohtaja tai useampi 

apulaisjohtaja. Kerromme tästä mallista tarkemmin luvussa 4.1 Tutkimuskohteen 

kuvaus. 

Fonsén ja Soukainen (2019) ovat tutkineet kestävää pedagogista 

johtajuutta kehityshankkeen avulla. Hankkeen tarkoitus oli tutkia, sekä luoda 

kestävä rakenne pedagogiselle johtamiselle varhaiskasvatuksen kontekstiin ja 

siten vahvistaa johtamista. He toteavat, että johtajuusrakenteita muokataan ja 
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muutetaan tällä hetkellä kunnissa, sillä viimeaikaiset nopeat muutokset 

varhaiskasvatuksessa ja uuden lainsäädännön vaatimukset, sekä yhteiskunnan 

tasolla lisääntyneet haasteet ovat tuoneet kunnille painetta muuttaa 

johtajuuskäytäntöjään. He näkevät, että pedagogisen laadun takaajana on 

vuoropuhelu ja kaikkien yhteinen ymmärrys pedagogiikasta ja sen 

toteuttamisesta. Karvin teettämässä arvioinnissa johtajien puheissa korostui 

yhteisöohjautuvuuden näkökulma (Kuusiholma-Linnamäki ym., 2023). Siinä 

korostui johtajien tietoisuus oman yksikön tai yksiköiden toiminnasta ja sen kautta 

johtaja oli kykenevä tukemaan henkilöstöä pedagogiikan toteutumisessa. 

Johtajat olivat siis tietoisesti pyrkineet vahvistamaan jaettua johtajuutta 

kehittämällä rakenteita, missä luodaan henkilöstölle foorumit yhteiseen 

keskusteluun ja kehittämiseen. On mielenkiintoista katsoa, että nouseeko nämä 

asiat esiin tapaustutkimuksemme kunnan johtajien ja apulaisjohtajien 

haastatteluissa.  

Varhaiskasvatuksen johtajien johtamat kokonaisuudet voivat olla hyvinkin 

erilaisia ja jokaisessa varhaiskasvatuksen yksikössä on omat erityispiirteensä ja 

omanlaisensa työkulttuuri. Varhaiskasvatusyksikön työkulttuuri muodostuu 

erilaisista yksilöistä ja aiemmista kokemuksista, lisäksi erilaisilla 

kirjoittamattomilla ja kirjoitetuilla säännöillä on oma merkityksensä (Ranta, 2023). 

Tämän vuoksi myös jaettu johtajuus toteutuu omanlaisenaan jokaisessa 

yksikössä huomioiden yksikköjen erityspiirteet. Juuti (2013) tuokin esille, että 

jaettua johtajuutta toteuttavat työyhteisöt voivat oppia toisiltaan toimivia 

menetelmiä, mutta kuitenkaan niitä ei voida suoraan kopioida toisen työyhteisön 

käyttöön, niitä voidaan kuitenkin soveltaa johtajan tai johtajien katsomalla 

sopivalla tavalla omassa työyhteisössään. Varhaiskasvatuksen johtajien 

organisaatiot voivat myös muuttua kesken toimintakauden, sillä kunnan 

lapsimäärän kasvaessa, voidaan joutua perustamaan uusia yksikköjä tai 

yleistyneiden sisäilmaongelmien vuoksi voidaan joutua korvaamaan jo olemassa 

olevia yksikköjä uusilla yksiköillä. Tällaiset muutokset haastavat aina johtamista, 

myös jaettua johtamista (Juuti, 2013). Johtajat saattavat kokea muutoksen 

johtamisen isoksi ja haastavaksi prosessiksi, kuitenkin jaetun johtajuuden 

ansiosta myös muutoksen johtaminen jakaantuu johtajien kesken (Mäntyjärvi & 

Parrila, 2021). Muutostilanteessa jaettu johtajuus voi olla johtajalle tuki asioiden 
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hoitamiseen ja niiden läpivientiin ja tällöin on erityisen tärkeää huolehtia jaetun 

johtajuuden hyvästä ylläpitämisestä (Juuti, 2013). 

Fonsén ja Soukainen (2019) näkevät, että pedagoginen johtajuus on tietyllä 

tapaa jaettua johtajuutta, missä jaetaan tietoa, vastuualueita ja toimintaa, jota 

johtoasemassa oleva henkilö tietoisesti ohjaa, suunnittelee ja koordinoi. Omat 

haasteensa pedagogisesti kestävään johtamiseen tuovat johtajien hajallaan 

olevien yksiköiden johtaminen ja hallinnollisten tehtävien lisääntyminen, sekä 

näiden tekijöiden vaikutukset pedagogiseen johtajuuteen käytettävän ajan 

vähenemisenä. Fonsén ja Keski-Rauska (2018) tuovat tutkimuksessaan esille, 

kuinka johtajien tehtävät on jaettu selkeästi esimerkiksi hallinnon, asiakkuuden ja 

talouden johtamiseen, näiden lisäksi olisi kuitenkin tärkeää, että molempien 

johtajien vastuulle kuuluu myös pedagogiikan johtaminen ja sen kehittäminen. 

Fonsén ja kumppanit (2015) tutkivat Hämeenlinnan parijohtamismallin 

muutoksen alkuvaiheita ja huomasivat parijohtajuuden edistävän syvällistä ja 

laajempaa pedagogista keskustelua, ja tämä edisti pedagogisen johtamisen 

laatua. Tämän pohjalta on mielenkiintoista selvittää, nouseeko 

tapaustutkimuksemme kunnassa esille parijohtajuuden merkitys pedagogisessa 

keskustelussa. 

Nurhosen ja kumppaneiden (2024) tutkimuksessa tuli esille, että johtajat, 

joilla oli iso henkilöstömäärä johdettavanaan ja johtajalla ei ollut käytössä 

työparina apulaisjohtajaa tai apulaisjohtaja työskenteli vain satunnaisesti johtajan 

kanssa, kokivat johtajat stressiä ja työuupumusta. Johtamisrakenteilla ja työn 

vaativuudella on todettu olevan merkitystä johtajien voimavaroihin sekä 

työhyvinvointiin ja päiväkodin johtajien stressin on todettu vaikuttavan myös 

työntekijöiden hyvinvointiin (Nurhonen ym., 2024). Johtajan työn eettisiin 

haasteisiin kannattaakin kiinnittää huomiota, sillä tutkimuksissa on huomattu, että 

eettiset haasteet ovat yhteydessä työn aiheuttamaan stressiin ja 

työuupumukseen ja nämä vaikuttavat suoraan johtajan työhyvinvointiin (Huhtala 

ym., 2011). Tutkimusten mukaan pitkään jatkunut voimakas stressi kohottaa 

riskiä terveysongelmiin ja oireet voivat olla psyykkisiä, fyysisiä tai näyttäytyä 

sosiaalisina ongelmina (Sinokki, 2011). Pitkään jatkuneella stressin aiheuttamalla 

työuupumuksella on yhteys myös muihin terveysongelmiin, kuten masennukseen 

ja sydän- ja verisuonisaurauksiin (Kinnunen & Feldt, 2005; Nurhonen ym., 2024). 

Lisäksi pitkittynyt stressi voi näkyä käyttäytymisessä muistikatkoksina ja 
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keskittymiskyvyn häiriönä ja nämä aiheuttavat työsuorituksen heikkenemistä ja 

voivat johtaa myös työtapaturmiin (Kinnunen & Feldt, 2005).  

Työuupumuksen syitä tutkittaessa on noussut esiin työstä johtuvista syistä 

muun muassa liian suuri työmäärä ja sen kuormittavuus, uusien työvälineiden 

käyttöönotto, uudet työtehtävät sekä työpaikan sosiaaliset suhteet (Kinnunen & 

Hätinen, 2005). Nurhosen ja kumppaneiden (2024) artikkelissa nousi esille osin 

samoja stressitekijöitä, joita päiväkodin johtajien työssä ovat muun muassa 

kasvavat työn vaatimukset, joita on liiallinen työmäärä, varhaiskasvatuksen 

kasvava työvoimapula, ajan puute, talousjohtaminen, epäselvät työnkuvat ja 

sosiaalisen tuen puute. Työvoimapula nousi esiin myös Varhaiskasvatuksen 

opetus- ja kasvatushenkilöstön työhyvinvointi: Organisatoriset tekijät ja 

alanvaihto (2022–2023) tutkimuksen loppuraportissa, sillä sen mukaan sijaisten 

saaminen on hankalaa ja tämä puolestaan oli yhteydessä johtajien kokemaan 

stressiin (Saha ym., 2024). Johtajuuden ja tehtävien jakaminen työparin kanssa 

vähentää johtajan työhön liittyviä stressitekijöitä ja on yhteydessä työssä 

jaksamiseen (Elomaa ym., 2020). Tutkimuksissa on tullut ilmi, että muun muassa 

sepelvaltimotaudin ennusteeseen vaikuttaa erityisesti työn vaativuus sekä 

huonot mahdollisuudet vaikuttaa työhönsä ja näiltä vaikutuksilta voi sosiaalinen 

tuki suojata (Pekkonen, 2005). Apulaisjohtajan antamalla sosiaalisella tuella voi 

olla siis suoraan johtajan terveyteen vaikuttavia tekijöitä.  

Jaetussa johtajuudessa työskentelevät johtajat ovat olleet erittäin 

tyytyväisiä, sillä tutkimusten mukaan jaettu johtajuus on tukenut heidän 

työnhallintaansa ja stressin käsittelyä (Nurhonen ym., 2024). Samanlaisia 

tuloksia on saatu Karvin teettämässä arvioinnissa, missä johtajien kyselyn 

tuloksena todettiin johtajien kokevan työn hallinnan tunnetta keskimääräistä 

enemmän, kun apulaisjohtajille oli annettu riittävästi aikaa hallinnollisten töiden 

tekemiseen ja johtajilla oli yksi varajohtaja työparina (Kuusiholma-Linnamäki ym., 

2023). Varhaiskasvatusyksiköiden johtamisrakenteita muokkaamalla 

parijohtajuuden suuntaan, missä johtajuutta jakavat johtaja sekä apulaisjohtaja 

yhdessä on todettu olevan positiivisia vaikutuksia työhyvinvointiin (Nurhonen ym., 

2024).  

Ropo ja kumppanit (2005) lähestyvät jaettua johtajuutta kahdesta eri 

näkökulmasta, heidän mukaansa jaettu johtajuus voi tarkoittaa vastuiden ja 

tehtävien jakamista, toisaalta se voidaan katsoa yhteiseksi tekemisen 
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prosessiksi. Tässä tutkimuksessa painottuu jaetun johtajuuden näkökulma, jossa 

vastuita ja tehtäviä jaetaan johtajan ja apulaisjohtajan tai apulaisjohtajien kesken. 

Jaetussa johtajuudessa johtajilla on samat päämäärät ja he hyötyvät toistensa 

vahvuuksista, tällöin työskentelykin sujuu hyvin (Juuti, 2013). Jaetussa 

johtajuudessa keskeistä on, että kummankaan johtajan ei tarvitse tietää asioista 

enemmän, paremmin tai kokonaisvaltaisemmin, vaan tärkeää on asioista 

neuvotteleminen yhdessä, yhteinen vuorovaikutus, luottamus, toisten ideoiden ja 

osaamisen huomioiminen ja oman persoonansa esiin tuonti (Ropo ym., 2005). 

Oleellista jaetun johtajuuden päätöksenteossa on toisen osaamisen 

arvostaminen, kannustaminen, kuuntelu sekä tiedon ja vallan jakaminen, samalla 

se vapauttaa johtajien voimavaroja, sillä kummankaan ei tarvitse tietää ja osata 

asioita yksin (Ropo & Eriksson, 2001). Juuti (2007) kuvaa myös kuinka jaettu 

johtajuus on hyvin toimivaa johtajuutta silloin, kun tehdään yhdessä työtä 

kasvatuksen toteuttamiseksi ja pyritään saavuttamaan ihanteita, jotka liittyvät 

oppimiseen. Jaettu johtaminen ei vähennä johtajan valtaa, mutta helpottaa 

pedagogista johtamista, sillä silloin pedagoginen johtaminen ei ole yksin johtajan 

vastuulla (Rajakaltio, 2012). Jaetun johtajuuden rakenne on joustavampi, kuin 

perinteisen johtamisen rakenne ja tämä auttaa johtajia käsittelemään tarvittaessa 

muutoksia, joita voi tulla monesta suunasta ja jotka voivat olla monitasoisia (Ropo 

& Eriksson, 2001). Onnistunut jaettu johtajuus muodostuu 

vuorovaikutussuhteista, johtamisen tyylistä ja muiden henkilöiden valmiudesta 

jaettuun johtajuuteen ja jaettu johtajuus edellyttää kaikkien näiden toteutumista 

(Juuti, 2013).  

Johtajat saavat tarvittaessa toisiltaan myös kollegiaalista tukea tehtävien 

hoitamiseen. Kollegiaalisuudeksi kutsutaan organisaation jäsenten välistä 

yhteistyötä ja siihen katsotaan kuuluvaksi myös yhteinen suunnittelu ja 

työyhteisöön kohdistuva arviointi (Vulkko, 2007). Boyland ja Fisher (2018) ovat 

tutkineet kollegiaalisen tuen merkitystä ja huomasivat, että kollegiaalinen tuki 

edisti ammatillisen identiteetin kehittymistä ja työssä jaksamista, lisäksi se 

vähensi yksinäisyyttä, sekä mahdollisti tietojen ja kokemusten jakamisen, tämä 

puolestaan paransi työskentelyn laatua ja tehokkuutta. Kollegiaalinen tuki 

rakentuu keskinäiseen kunnioitukseen, luottamukseen ja avoimuuteen sekä siitä 

hyötyy yksilön lisäksi koko työyhteisö, sillä kollegiaalisen tuen avulla johtajat 

voivat jakaa keskenään kokemuksia ja käytännön neuvoja (Boyland ja Fisher, 
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2018). Johtajien yhteisen keskusteluprosessin kautta muodostetaan yhteinen 

mielipide ja tätä kutsutaan kollegiaaliseksi päätöksenteoksi (Vulkko, 2007).  

Karvin arvioinnissa johtajat kokivat varajohtajan olevan johtajan kollega ja 

tasavertainen kumppani sekä heidän yhteistyössänsä korostui vuorovaikutus ja 

työskentely rinnakkain (Kuusiholma-Linnamäki ym., 2023). Johtajat kuvasivat 

apulaisjohtajien olevan heille tukena johtamistyössä, sekä heidän läsnäolonsa toi 

turvaa ja vaikutti johtajien työhyvinvointiin. Tuloksissa tuotiin esille myös vara- tai 

apulaisjohtajien tehtävänkuvan määrittely, minkä ajateltiin tukevan 

varhaiskasvatusyksikön johtajan työtä. Tutkimuksissa on tullut esille, että työstä 

uupuneilla tyypillisesti ongelmia aiheuttaa epäselvät tehtävänkuvat ja vastuut 

sekä työtehtävien pirstaleisuus (Rantala, 2005).  
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3 TUTKIMUSTEHTÄVÄ JA 

TUTKIMUSKYSYMYKSET 

Tutkimuksemme tarkoituksena on selvittää, kuinka parijohtajuus tukee 

pedagogiikan johtamista ja kuinka johtajat ja apulaisjohtajat kuvaavat 

pedagogiikan johtamista.   Olemme tutkimuksessamme kiinnostuneet 

tarkastelemaan myös, miten pedagogiikan johtaminen eroaa eri 

johtajuusmalleissa, johtajien ja apulaisjohtajien kuvaamana. Tapaustutkimuksen 

lähtökohtana on selvittää, kuinka yhden keskisuuren pirkanmaalaisen kunnan 

kunnallisissa varhaiskasvatusyksiköissä 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 

varhaiskasvatusyksikköä ja niitä johtaa yhteensä 10 varhaiskasvatusyksikön 

johtajaa ja     13 apulaisjohtajaa. Kunnallisten varhaiskasvatusyksiköiden lisäksi 

kunnassa on tarjolla perhepäivähoitoa, yksityistä varhaiskasvatusta, sekä 

tilapäistä varhaiskasvatusta. Tutkimuskohteenamme olevassa kunnassa on 

selvitetty vuosina 2021–2023 varhaiskasvatuksen johtajuuden nykytilaa ja 

tarpeita erilaisten selvitysten, toimenpiteiden ja tutkimusten valossa 

(Johtajuusraportti, 2022). Näiden selvitysten, toimenpiteiden ja tutkimusten 

valossa on haluttu suunnitella toimenpiteitä johtajuuden kehittämiseksi sekä alan 

veto- ja pitovoiman varmistamiseksi.  

Kehittämispilotin 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 käynnistettiin henkilöstölle ja johtajille tehtyjen selvitysten pohjalta 

syntyneestä tarpeesta.  Kolme johtajaa kymmenestä johtajasta osallistui 

johtajapari kokeiluun eli niin sanottuun johtajuuspilottiin, missä apulaisjohtaja 

työskenteli kokopäiväisesti hallinnollisena apulaisjohtajana johtajan työparina. 

Yksiköiksi pilottiin valikoitui kolme toisistaan poikkeavaa yksikköä, jotta kokeilusta 

saataisiin mahdollisimman paljon erilaisia kokemuksia mallin vaikutuksista. 

Johtajuuspilotti käynnistyi syksyllä 2022 ja henkilöstön kokemuksia pilotista 

kerättiin kyselyllä joulukuussa 2022 ja toukokuussa 2023. Johtajuuspilottiin 

osallistuneiden johtajaparien ja näiden yksiköiden henkilöstön kokemus 

kyseisestä johtajuusmallista osoittautui tulosten perusteella erittäin myönteiseksi. 

Kyselyn tulosten pohjalta vakinaistettiin nämä kolme pilotissa mukana ollutta 
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hallinnollista apulaisjohtajan toimea. Tämä tarkoittaa sitä, että kolmessa 

yksikössä on ollut syksystä 2022 hallinnollinen apulaisjohtaja johtajan työparina.  

Vuonna 2024 elokuussa vakinaistettiin kaksi uutta hallinnollista 

apulaisjohtajaa kahden yksikönjohtajan työpariksi. Poikkeava tilanne on 

vuoropäivähoidon yksikössä, missä toimii hallinnollinen apulaisjohtaja, sekä 

osittain ryhmässä toimiva apulaisjohtaja johtajan työparina. Näiden lisäksi 

kolmella johtajalla on kaksi ryhmässä toimivaa apulaisjohtajaa eri yksiköissä, 

sekä yhdellä johtajalla on yksi ryhmässä toimiva apulaisjohtaja. 

Kokonaisuudessaan tutkimukseemme valikoituneessa kunnassa kunnallisissa 

varhaiskasvatusyksiköissä viidellä johtajalla on työparina hallinnollinen 

apulaisjohtaja, yhdellä johtajalla oli sekä hallinnollinen-, että ryhmässä osittain 

toimiva apulaisjohtaja ja neljällä johtajalla on johtajaparina 1–2 ryhmässä osittain 

toimivaa apulaisjohtajaa.  Johtajilla on johdettavanaan 1–3 yksikköä samaan 

aikaan. 

Tutkimuksemme kohteena olevassa kunnassa on tehty kirjalliset 

tehtävänkuvat varhaiskasvatusyksikön johtajalle, sekä varhaiskasvatuksen 

apulaisjohtajalle. Kummassakin tehtävänkuvassa on määritelty, sekä kuvattu 

auki seuraavat työhön kuuluvat osa-alueet: tehtävän tarkoitus, työn edellyttämä 

osaaminen ja asetusten mukainen kelpoisuus, keskeiset 

työtehtävät/tehtäväkokonaisuudet, sijaisuudet ja välittömät alaiset, työn 

vaikutukset ja vastuu, yhteistyötaidot (tehtävässä vaadittavat vuorovaikutus- ja 

ihmissuhdetaidot) ja työolosuhteet. Meitä kiinnostaa tehtävänkuvien sisältö 

erityisesti pedagogiikan johtamisen näkökulmasta. 

4.2 Tutkimusmenetelmät ja kerättävä aineisto 

Tutkimukseemme valikoituneen kunnan varhaiskasvatuksen toiminnan 

taustoihin, johtajuuden kehittämistoimintaan ja siitä toteutettuun 

johtajuusraporttiin tutustumalla, sekä johtajan ja apulaisjohtajan tehtävänkuviin 

perehtymällä saimme kokonaiskuvan kyseisen kunnan varhaiskasvatuksen 

johtajuuskäytännöistä. Lähdimme selvittämään haastatteluiden avulla 

pedagogiikan johtamisen teemaa parijohtajuuden näkökulmasta. Tutkimuksen 

avulla pyrimme ymmärtämään ilmiötä kokemuksen ja järkeilyn avulla, mutta on 

tiedostettava, että tieteellinen lähestymistapa eroaa arkikokemuksesta siinä, että 
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se perustuu systemaattiseen ja kontrolloituun tutkimukseen ja se on empiiristä eli 

ilmiötä tutkitaan todellisessa maailmassa (Cohen ym., 2018).  

Tutkimuksemme oli laadullinen tutkimus, jota Tuomi & Sarajärvi (2018) 

kuvailevat termein kvalitatiivinen, pehmeä, ymmärtävä ja ihmistieteellinen. Siinä 

missä luonnontieteet pyrkivät selittämään ja ennustamaan, niin ihmistieteet 

pyrkivät ymmärtämään (Raatikainen, 2005). Ymmärtävän ihmistieteen perustana 

on käsitys siitä, että toimijaa tai yhteisöä on tutkittava tämän omassa elinpiirissä. 

Vilkan (2025) mukaan laadullisessa tutkimuksessa tarkastellaan kokemuksia ja 

merkityksiä ja ne ovat ihmisten välisiä, sekä sosiaalisia. Merkitykset ilmenevät 

näissä sosiaalisissa tilanteissa ja ne muodostavat merkityssuhdekokonaisuuksia, 

joita ihmiset ovat luoneet. Nämä merkityssuhdekokonaisuudet ilmenevät 

tapahtumina, kuten ajatuksina ja toimintana.  

Laadullisessa tutkimuksessa on tarkoitus saada selville ihmisen omat 

kuvaukset kokemastaan maailmasta (Vilkka, 2025). Laadullista tutkimusta 

saatetaan pitää haasteellisena etenkin aineiston analyysin vuoksi, sillä aineisto 

ei yleensä anna suoria vastauksia tutkimusongelmaan (Ruusuvuori ym., 2010). 

Kiviniemi (2018) kirjoittaa, että tutkimusongelma ei ole tutkimuksen alussa 

välttämättä vielä täysin selkeä vaan se selkiytyy tutkimuksen edetessä. Meidän 

tutkimuksessamme tutkimusongelma hahmottui pikkuhiljaa työn edetessä. 

Teoria lukeminen, haastattelujen pitäminen ja niiden litterointi, sekä luokittelu, 

auttoivat meitä muodostamaan lopullisen tutkimusongelman. Laadullinen 

tutkimus on ikään kuin prosessi, missä tutkija kehittää ja muokkaa aineistoon 

liittyviä näkökulmia ja tulkintoja pikkuhiljaa tutkimusprosessin edetessä 

(Vilkka,2025).  

On muistettava, että laadullinen tutkimus on aina tutkijan tulkintaan 

perustuvaa ja siinä käydään tietyllä tapaa vuoropuhelua oman ajattelun, 

tutkimusteorian ja tutkittavan kirjallisen materiaalin avulla (Vilkka, 2021). Vilkka 

(2025) muistuttaa, että tutkijan on huomioitava, että tutkittavan kokemukset eivät 

tule koskaan täysin ymmärretyksi, sillä hän ymmärtää ja analysoi tutkittavana 

olevaa kohdetta aina omasta näkökulmasta ja oman ymmärryksensä valossa. 

Laadullisen tutkimuksen ominaispiirteenä on lisäksi, että se ei pyri ainoan oikean 

totuuden löytymiseen tutkittavasta kohteesta. Meidän oli myös ymmärrettävä 

laadullisen tutkimuksen reunaehdot siitä, että tekemämme analyysiprosessin 

ratkaisut ja luomamme ymmärrys tutkimuskohteesta ei ole ainut oikea totuus, 
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vaan se on meidän analyysiprosessimme tuloksena syntynyt ymmärrys 

tutkimuksen kohteesta. Vilkka (2025) kuvaa tätä prosessia seuraavanlaisesti: 

”Ihmisten kuvaamien kokemusten ja käsitysten avulla luodaan johtolankoja ja 

vihjeitä, joiden avulla voidaan tehdä tulkintoja eli ratkaista arvoituksia. Tulkinta on 

merkityssuhteiden auki kerimistä”.  

Kvalitatiivisessa tutkimuksessamme analyysiprosessimme eteni 

abduktiivisen päättelyn avulla eli se asemoituu induktiivisen ja deduktiivisen 

päättelyn välille. Kuukka (2015) kuvaa väitöskirjassaan abduktiivista päättelyä ja 

sitä, kuinka aineistoa ei lähestytä suoraan teorialähtöisesti eikä 

aineistolähtöisesti eli siinä lähdetään liikkeelle aineistosta, mutta ei aseteta 

aineistolle niin sanottuja esiolettamuksia ja teorian määrittely ei ole alussa tärkein 

vaihe. Se ei kuitenkaan kiellä sitä, että teoria olisi olemassa analyysin taustalla. 

Tutkijan fokus kiinnittyy joihinkin tutkimuksen kannalta tärkeiksi oletettuihin 

asioihin ja hän niin sanotusti ”kaappaa” käsiteltäväksi ilmiön tai ilmiöt ja alkaa 

tarkastelemaan niitä siltä kannalta, jos niillä olisi merkitystä kokonaispäättelyn 

kannalta. Jackson ja Mazzei (2012) puhuu laadullisessa tutkimuksessa niin 

sanotusta ”teorian kanssa ajattelusta” (thinking with theory) eli teoria kulkee 

prosessissa ajattelun välineenä eli siinä hyödynnetään teoriaa aineistoa 

ajatellessa tai aineistoa ajatellessa teoriaa. Tutkija siis lukee aineistoa ja linkittää 

siihen teoriaa samaan aikaan. Hän lähestyy aineistoa merkityksellisten 

käsitteiden pohjalta hahmottelemalla erilaisia kysymyksiä aineistolle, ja liittää 

niitä aineistoon ja taas takaisin teoriaan. Teoreettisten näkökulmien ja käsitteiden 

tarkoitus on toimia tutkijan ajattelun apuvälineenä, eikä teorian ole tarkoitus 

ohjata tai rajata tutkijan työtä. 

Analyysiprosessimme on edennyt Kuukan (2015) sekä Jacksonin ja 

Mazzein (2012) edellä kuvatun prosessin tavoin eli aineistomme analyysi ja teoria 

ovat kehittyneet rinnakkain koko prosessin ajan käyden vuoropuhelua toistensa 

kanssa. Tutkimuksessamme tämä tarkoitti sitä, että taustamateriaalit eli 

tehtävänkuvat ja johtajuusraportti auttoivat meitä saamaan kokonaiskuvan 

tapaustutkimuksemme kohteena olevan kunnan johtajuusrakenteista ja 

nykytilasta. Haastattelujen analyysin avulla pääsimme rajaamaan tutkittavaa 

ilmiötä, joka muotoutui analyysin edetessä (Vilkka, 2025). Samalla teorian 

lukeminen auttoi rajaamaan omalta osaltaan tutkittavaa ilmiötä ja teoreettinen 

viitekehys tarkentui analyysin myötä (Jackson & Mazzei, 2012). Teoreettiset 
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näkökulmat saivat lisää syvyyttä aineiston analyysin myötä ja aineistosta 

nousseet ilmiöt ohjasivat osaltaan teoreettisten tulkintojen tekemistä. Analyysi ei 

siis rakentunut tutkimuksessamme ennalta määritellyistä teoreettisista 

lähtökohdista, vaan teoria ja aineisto kehittyivät rinnakkain (Kuukka, 2015). 

Lopulliset tulokset tutkimuksessamme ovat syntyneet tämän vuorovaikutteisen 

prosessin tuloksena, jossa teoria ja analyysi ovat käyneet vuoropuhelua. Tämän 

”thinking with theory” prosessi on mahdollistanut sen, että tekemämme tulkinnat 

ovat olleet avoimia uusille näkökulmille ja tutkimuksemme on ollut joustava ja 

avoin aineistosta nouseville merkityksille (Jackson & Mazzei, 2012).  

Tutkimuksemme oli tapaustutkimus, missä tutkimusaineistona toimivat 

haastattelut, johtajien tehtävänkuvat, sekä kunnan tekemä johtajuusraportti 

(Eriksson & Koistinen, 2005). Tapaustutkimuksessa tarkastellaan syvällisemmin 

yksittäistä ja rajattua kohdetta tai joukkoa, ja siinä pyritään valittua tapausta 

tutkimalla lisäämään ymmärrystä valikoituneesta ilmiöstä, mutta tarkoitus ei ole 

pyrkiä yleistettävään tietoon (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006). 

Tapaustutkimus on yhteydessä teoriaan siten, että tutkimuskohteeksi 

valikoituneen tapauksen valinta vaikuttaa myös teorian luonteeseen. Tutkijan 

pohtiessa ja jäsentäessä tutkimuksen kohdetta, hän samalla ikään kuin tulee 

rajanneeksi tutkimusaihettaan ja sen yhteydessä myös siihen linkittyvää teoriaa 

(Aarnos, 2018).  

Tapaustutkimuksemme tutkimuskohteena toimi yksi keskisuuri 

pirkanmaalainen kunta, jonka parijohtajuutta tarkastelemme pedagogiikan 

johtamisen näkökulmasta.  Haastattelimme parijohtajia eli kyseisen kunnan 

kohdalla varhaiskasvatuksen johtajia ja hallinnollisia apulaisjohtajia, jotka 

toteuttavat parijohtajuutta. Lisäksi haastattelimme saman kunnan johtajia ja 

apulaisjohtajia, jotka eivät toimi vielä kokoaikaisesti parijohtajina eli apulaisjohtaja 

toimii osittain vielä lapsiryhmässä. Syvensimme ymmärrystä parijohtajuudesta ja 

pedagogiikan johtamisesta puolistrukturoidun pari- tai kolmikkohaastattelujen 

avulla. Tässä menetelmässä haastattelun vetäjän eli moderaattorin tehtävänä ei 

olekaan olla perinteinen haastattelija, vaan hän ohjaa keskustelun kulkua ja 

varmistaa, että kaikki haastatteluun osallistuneet voivat jakaa toisilleen oman 

mielipiteensä ja kokemuksensa käsiteltävästä aiheesta (Pietilä, 2017). 

Halusimme kuitenkin varmistaa, että saamme pari- ja kolmikkohaastatteluilla 
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vastaukset tutkimuskysymyksiimme, joten haastattelijoilla eli meillä oli valmiita 

kysymyksiä, joita annoimme yhteiseen keskusteluun.  

Lisäksi tutkimme valitun kunnan osalta varhaiskasvatuksen johtajan sekä 

apulaisjohtajan kirjallisia tehtävänkuvia, sekä kunnan tekemää johtajuuden 

kehittämisraporttia. Nämä dokumentit auttoivat meitä teoreettisen viitekehyksen 

luomisessa.   Haastatteluaineistot analysoimme sisällönanalyysin avulla, joka 

sopii osaksi tutkimustamme, koska tällä menetelmällä voidaan analysoida 

dokumentteja, kuten haastatteluaineistoja, systemaattisesti ja objektiivisesti 

(Tuomi & Sarajärvi, 2018). Sisällönanalyysillä pyritään analysoimaan sitä, miten 

tietyt teemat esiintyvät aineistossa ja sitä millaisia merkityksiä niille voi antaa. 

Tarkoitus on saada haastatteluaineiston avulla tutkittavasta ilmiöstä sanallinen, 

tiivistetty ja selkeä muoto (Tuomi & Sarajärvi, 2018). Laadullisessa aineistossa 

analyysi perustuu loogiseen päättelyyn, sekä tulkintaan. Aineiston käsittely 

aloitetaan sen hajottamisesta pienempiin osiin, jonka jälkeen se käsitteellistetään 

ja sen jälkeen siitä muodostetaan uusi looginen kokonaisuus (Tuomi & Sarajärvi, 

2018).  

Pro gradussamme hyödynsimme aineistotriangulaatiota eli käytimme 

erilaisia aineistoja saman tutkimusongelman tarkastelussa ja tavoitteenamme oli 

lisätä tutkimuksemme luotettavuutta yhdistämällä eri näkökulmia ja 

lähestymistapoja (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006). Tavoitteenamme 

oli eri aineistojen avulla saada mahdollisimman moninainen kuva tutkimuksen 

kohteesta, sekä lisätä ymmärrystä siitä (Vilkka, 2021). Aineistotriangulaatiossa 

voidaan koota aineistokokonaisuudet peräkkäin eli edellisen aineiston tehtävä on 

ohjata seuraavan kokoamista (Vilkka, H., 2021). Aineistoja luetaan myös 

rinnakkain sekä erikseen ja niiden on tarkoitus täydentää toisiaan, sekä lisätä 

ymmärrystä liittyen tutkimuskysymyksiin (Kuukka, 2015). Tutkimuksemme 

pääasiallinen aineisto oli haastatteluaineisto ja sen pyrimme liittämään osaksi 

muuta aineistoa. 

Tutkimuksessamme tehtävänkuvat ja kunnan tekemä johtajuusraportti 

taustoittivat ja antoivat lisäinformaatiota haastattelujen kysymysten tekemiseen 

(Ruusuvuori, 2010). Näin taustoittavat aineistot ohjasivat haastattelukysymysten 

muodostumista, ja haastattelukysymysten avulla saimme haastateltavilta 

haastatteluaineiston, mikä litteroinnin jälkeen ohjasi meitä kokoamaan, 

tiivistämään, pelkistämään, ryhmittelemään ja teemoittelemaan, sekä 
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alaluokkinen muodostamisen jälkeen muodostamaan analyysin tuloksena 

pääluokat. Eri aineistot olivat tutkimuksessamme periaatteessa kaiken aikaa 

jollakin tapaa suhteessa toisiinsa sekä tutkimusongelmaan (Vilkka, H., 2021). 

 Pyrimme ymmärtämään tutkimuskohdetta hermeneuttisen kehän prosessin 

tavoin eli analysoimme haastatteluista, tehtävänkuvista ja johtajuusraportista 

muodostunutta tekstiä, pyrkien ymmärtämään kokonaisuutta tarkastelemalla 

edellä mainittujen aineistojen tekstin osia. Hermeneutiikalla tarkoitetaan teoriaa 

ymmärtämisestä ja tulkinnasta eli tutkija yrittää löytää tulkinnalleen kriteereitä eli 

määritelmiä (Laine, 2018). Hermeneuttisen kehän avulla pyritään kuvamaan 

tutkijan tapaa ymmärtää tutkittavaa ilmiötä. Tutkija palaa takaisin lähtökohtiinsa 

aina, kun hän oivaltaa tai ymmärtää tutkimuksensa kannalta jotain uutta. Näin 

tutkija muodostaa uusia lähtökohtia ja tarvittaessa muokkaa, sekä muuttaa 

aiemmin ymmärtämäänsä (Vilkka, 2025).  Hermeneuttisessa kehässä osien 

merkitystä tulkitaan osana kokonaisuutta, sekä kokonaisuutta sen osien kautta 

(Raatikainen, 2005). Perusideana hermeneuttisessa tulkinnassa on lukea 

aineistoa niin kauan, että ymmärtää tutkimuskohteen ilmiönä syvemmin (Vilkka, 

2021). Hermeneuttisessa kehässä tutkijan pitää ymmärtää, että prosessi on 

dynaaminen, sekä vuorovaikutteinen ja vaatii tutkijalta jatkuvaa reflektointia. 

Hermeneuttinen prosessi on vuorovaikutusta, joka tapahtuu tutkittavan ja tutkijan 

välillä. Tässä prosessissa tutkittava tuottaa tietoa tutkijalle ja tutkija muodostaa 

tässä prosessissa oman ymmärryksensä tutkittavasta kohteesta (Kuukka, 2015).  

4.3 Tutkimuksen toteuttaminen ja osallistujat 

Tutkimusaineiston keräsimme valitusta pirkanmaalaisesta keskisuuresta 

kunnasta. Teimme kuntaan tutkimuslupahakemuksen, jossa kerroimme Pro 

gradu aiheemme ja avasimme tutkimuksemme tavoitetta, tutkimustehtävää ja 

etiikkaa.  Lisäksi toimitimme kuntaan tietosuojailmoituksen, sekä liitteeksi 

tutkimussuunnitelman. Tästä kerromme tarkemmin kappaleessa 4.5.  

Aineisto sisältää pari- ja kolmen hengen haastatteluja, kunnan omat 

varhaiskasvatuksen johtajan ja apulaisjohtajan tehtävänkuvat, sekä johtajuuden 

kehittämisraportin. Haastateltavat olivat tapaustutkimuksemme kannalta 

asiantuntijoita, sillä ainoastaan heillä oli tutkimuksemme kannalta keskeinen tieto 

hallussaan (Alastalo ym., 2017). Pari- ja kolmen hengen haastatteluja saimme 
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sovittua yhdeksän haastattelua kymmenestä. Mukana oli yksiköitä, missä 

toteutetaan kokoaikaista parijohtajuutta, sekä yksiköitä, joissa on niin sanottua 

osa-aikaista parijohtajuutta eli apulaisjohtaja toimii osittain lapsiryhmässä. 

Haastatteluja tehdessä huomasimme, että tutkimustieto alkoi muodostumaan 

myös ajatuksissamme jo haastattelu tilanteessa (Juvonen, 2017). Tutkimukseen 

osallistui yhdeksän varhaiskasvatusyksikön johtajaa, 11 varhaiskasvatusyksikön 

apulaisjohtajaa, joista kuusi toimi hallinnollisena apulaisjohtajana ja viisi 

apulaisjohtajaa työskenteli vielä samalla varhaiskasvatusryhmässä. 

Työkokemusta varhaiskasvatusyksikön johtajilla oli kolmesta ja puolesta 

vuodesta 28 vuoteen ja monet olivat toimineet ennen johtajuutta vara- tai 

apulaisjohtajina. Koulutusta johtajilla oli lastentarhanopettajasta kasvatustieteen 

maisteriksi ja lisäksi usea johtaja oli suorittanut johtamisen 

erikoisammattitutkinnon. Varhaiskasvatuksen apulaisjohtajilla työkokemusta oli 

kolmesta vuodesta 23 vuoteen ja koulutustaustaltaan apulaisjohtajat olivat 

kasvatustieteen kandidaatteja, sosionomi AMK- sekä sosiaalikasvattaja 

koulutuksen suorittaneita. 

4.4 Aineiston analyysi 

Haastattelut suoritimme yhdessä, joten meillä oli kummallakin käsitys 

haastattelujen sisällöstä kuulemamme perusteella. Aineiston analyysin aloitimme 

haastattelujen litteroinnilla, jotka jaoimme puoliksi ja sen jälkeen luimme kumpikin 

läpi valmiit litteraatit. Tutkimusaineistomme muodostui suurimmaksi osaksi näistä 

tekstiksi puretuista äänityksistä, joten se täytyi tehdä huolellisesti (Ruusuvuori & 

Nikander, 2017). Apuna käytimme Microsoft Wordin litterointi ominaisuutta. 

Wordin litteroimat tekstit kävimme vielä huolellisesti läpi ja korjasimme ohjelman 

tekemät mahdolliset virheet ja puutteet tekstissä, kuunnellen äänitallenteen läpi 

korjausvaiheessa. Analysointitavaksi valikoitunut sisällönanalyysi edellyttää 

puhutun sanatarkkaa litterointia, kuitenkaan taukoja ja äänensävyjä ei tässä 

analyysitavassa tarvitse merkitä (Ruusuvuori & Nikander, 2017). Sisällön 

analyysissä olimme kiinnostuneet haastatteluiden osalta esille tulleista 

asiasisällöistä, emme esimerkiksi äänensävyistä tai muista vastaavista 

(Ruusuvuori, 2010). Litteroitua haastatteluaineistoa kertyi yhteensä 163 sivua, 

kun fonttina oli Arial, tekstikoko oli 12 ja riviväli 1,5. Luettuamme valmiit litteroidut 
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tekstit aloimme pelkistää litteroimiamme haastatteluja. Pelkistämisen avulla 

tekstistä saadaan poistettua tutkimuksen kannalta turha tieto (Tuomi & Sarajärvi, 

2018). Pelkistämistä lähdimme tekemään tutkimuskysymys kerrallaan, 

värikoodaamalla litteroitua tekstiä tutkimuskysymysten pohjalta. 

Värikoodaamisen aikana pidimme mielessä tutkimuskysymyksen sisällön ja 

rajauksen siitä, mihin haimme aineistossa vastausta.  

Pelkistämisen jälkeen lähdimme ryhmittelemään eli klusteroimaan 

aineistoa, jolloin etsimme aineistosta samaan teemaan sopivia ilmauksia, joista 

muodostui alaluokkia (Tuomi & Sarajärvi, 2018). Saimme huomata, että 

ryhmittelyn avulla alkoi hahmottua tiettyjä toistuvia teemoja aineistosta. 

Huomasimme aineistosta nousevan myös muita mielestämme tärkeitä teemoja, 

mutta rajasimme analyysimme koskemaan pedagogiikan johtamista ja 

parijohtamista, lisäksi olimme kiinnostuneet aineistosta nouseviin teemoihin 

liittyen eri johtajuusmallien vaikutuksesta työn tukemiseen. Alustavia 

tutkimuskysymyksiä hahmotellessamme ja keskeisiä käsitteitä pohtiessamme 

olimme jo tutustuneet teoriaan liittyen keskeisiin käsitteisiin. Analyysiprosessin 

aikana ja analyysin tuloksien pohjalta nousseiden teemojen mukaan aloimme 

lukea myös 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 

tämän jälkeen yhdessä kävimme läpi tuloksiamme ja aloimme muodostamaan 

pääluokkia. Tämä vaihe on aineistoin käsitteellistämistä eli aineiston 

abstrahoimista (Tuomi & Sarajärvi, 2018). Pääluokkien muodostamisen jälkeen 

aloimme kirjoittamaan tuloksia ja tuloksia kirjoittaessa huomasimme 

luokittelussamme yhtäläisyyksiä alaluokissa ja luokittelimme alaluokkia 

uudelleen ja uuden luokittelun seurauksena myös pääluokat luokiteltiin 

uudelleen. Laadullinen tutkimus on aina prosessi, niin kuin edellä olemme 

todenneet ja tutkimuksen edetessä voi syntyä tarve tiivistää ja luokitella 

uudelleen aineistoa. Tämän analyysiprosessin jälkeen muodostimme lopulliset 

pääluokat. Aineistoa uudelleen luokittelemalla ja tuloksia niiden pohjalta 

kirjoittaessa, myös tutkimuskysymyksemme tarkentuivat. Alla kuvaamme 

esimerkkinä yhtä luokittelun tuloksena saatua pääluokkaa ja sitä, miten 
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alkuperäisilmauksesta on pelkistämisen ja alaluokkien muodostamisen jälkeen 

muodostettu pääluokka. Kyseessä on ensimmäisen tutkimuskysymyksen 

pohjalta analyysin tuloksena saatu ensimmäinen pääluokka. Edellä kuvasimme 

prosessin ja taulukossa 1. näkyy esimerkki yhdestä luokittelusta. Kokonaiseen 

taulukkoon voi tutustua pro gradun lopussa löytyvästä liitteet kohdasta, missä 

taulukossa näkyy alaluokat, joista on muodostettu yläluokat. Samanlainen 

taulukko löytyy, myös toisen tutkimuskysymyksen luokittelun osalta.  
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TAULUKKO 1. Esimerkki aineiston luokittelusta 

Alkuperäisilmaus Pelkistetty Alaluokka Pääluokka 
 
”oikeastaan kaikkihan ne on 
pedagogisia asioita mitä me 
keskustellaan, kun me 
työstä keskustellaan” 
 
”Elikkä se on sitä koko koko 
sitä toimintaa mitä me 
tehdään.” 
 
”Sitten tietenkin just ne 
hankinnat, vaikka ne on 
nekin on pedagogiikkaa,” 
 
”lapsiryhmät, tämmöiset 
muodostetaan, tiimit 
muodostetaan, että niissä 
on se paras asiantuntemus” 
 
”että mietitään niinku vaikka 
ne lapsiryhmät, niin tosi 
paljon yhdessä on niinku 
mietitty, että miten me 
jaetaan niitä” 
 
”mä huolehdin pääasiassa 
työvuoroista” 
 
”apulaisjohtajana 
esimerkiksi toi 
työvuorosuunnittelu, niin 
sehän on kanssa tosi 
keskeinen” 
 
”vaatii niitä pedagogisia 
ratkaisuja ja ympäristön 
muokkaus myös” 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Pedagogiikan johtaminen 

mukana kaikessa 

varhaiskasvatuksen 

toiminnassa 

Lapsiryhmien ja tiimien 

muodostaminen yhdessä 

parhaalla mahdollisella 

tavalla 

Hankinnat myös osa 

pedagogista johtamista 

työvuorojen suunnittelu ja 

arjen sujuminen 

Ympäristön 

muokkaaminen osa 

pedagogiikan johtamista 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Kaikki varhaiskasvatuksen 
toiminta on pedagogiikkaa 
 
Hankinnat ovat 
pedagogiikkaa 
 
Lapsiryhmien ja tiimien 
muodostaminen on 
pedagogiikkaa 
 
Työvuorosuunnittelu on 
pedagogiikkaa   
 
Ympäristön muokkaaminen 
on pedagogiikkaa 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Pedagogiikka läsnä 
kaikessa 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

4.5 Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus 

Tutkimusta suorittaessa on tärkeää muistaa, että kaikki tutkijan tekemät 

päätökset tulee pohjata vahvaan tieteelliseen käytäntöön, johon kuuluvat 

Euroopan tutkimuseettisen ohjeistuksen mukaan luotettavuus, rehellisyys, 

arvostus ja vastuunkanto (Tutkimuseettinen neuvottelukunta, 2023). 
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Laadullisessa tutkimuksessa on myös tärkeää tiedostaa, että tutkijat itse ovat 

luotettavuuden keskiössä ja siksi on tärkeää tehdä luotettavuuden arviointia koko 

tutkimuksen ajan (Eskola & Suoranta, 1998). Tutkijoiden tekemät analyysin 

tulokset ovat aina tutkijoiden tekemiä päätelmiä suhteessa aineiston tulkintaan ja 

tutkijan tekemiin ratkaisuihin. Siksi näemmekin merkityksellisenä tutkimuksen 

eettisyyden ja luotettavuuden kannalta sen, että jokaisessa tutkimuksen 

tekemisen vaiheessa noudatamme huolellisuutta (Tuomi & Sarajärvi, 2018).  

Tarvitsimme ennen tutkimuksen aloittamista kunnalta luvan tutkimuksen 

toteuttamiseen. Luvat kyseisessä kunnassa myöntää varhaiskasvatuksen 

suunnittelija. Lähetimme hänelle sähköpostilla tutkimussuunnitelmamme, 

tutkimuslupahakemuksen ja opinnäytetutkimuksen tietosuoja ilmoituksen. 

Näiden avulla kerroimme, keitä olemme ja missä opiskelemme, 

tutkimuskohteestamme, tutkimusmetodeista, tutkimuksemme eettisyydestä, 

osallistujien vapaaehtoisuudesta, sekä tutkimuksemme aikataulusta. Saimme 

luvat tutkimuksellemme nopeasti ja pääsimme aloittamaan haastattelujen 

ajankohdan sopimista.  

Kunta ja osa johtajista sekä apulaisjohtajista olivat toiselle tutkijalle tuttuja, 

joten tämä tuli ottaa huomioon tutkimusta tehdessä erityisesti luotettavuuden 

näkökulmasta. Pyrimme kaikissa haastatteluissa luomaan rennon ja viihtyisän 

ilmapiirin, sekä ohjasimme haastattelijoita käymään keskenään keskustelua 

käsiteltävistä teemoista ja kerroimme, että meidän roolimme on vain ohjata 

keskustelua, ei osallistua keskusteluun.  

Tutkimusta tehdessä ja kaikissa sen vaiheissa on muistettava ottaa 

huomioon, että vaikka kunta ja osa sen johtajista olivat toiselle tutkijalle tuttuja, 

niin hänen on otettava tutkijan rooli, eikä antaa ennakkokäsitysten tai omien 

aiemmin kuulemansa tiedon vaikuttaa tutkimuksen tekemiseen, vaan hänen on 

annettava tutkimusten tulosten puhua puolestaan ja kertoa totuus tutkittavasta 

aiheesta. On osattava myös reflektoida omaa tekemistään koko prosessin ajan.  

Tutkijan on pystyttävä ottamaan tutkijan rooli jokaisessa työn tekemisen 

vaiheessa. Ennen jokaista haastattelua, haastatteluun osallistuneet allekirjoittivat 

suostumuslomakkeen tutkimukseen osallistumisesta. Heille oli myös lähetetty 

ennen haastattelujen sopimista tutkimussuunnitelma luettavaksi. Näin heillä oli 

käsitys siitä, mitä tutkimme ja miksi, sekä heillä oli tiedossa haastatteluun 
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osallistumisen vapaaehtoisuus, sekä eettiset näkökulmat, kuten osallistujien 

anonymiteetin suojaaminen.   

Ilman tutkittavien suostumusta tehtävää julkisten asiakirja-aineistojen 

tutkimusta ohjataan lainsäädännön avulla (Kuula, 2011). Yleisiä asiakirjoja ovat 

viranomaisen, esimerkiksi valtion tai kunnan laatimat asiakirjat (Laki yleisten 

asiakirjain julkisuudesta 83/1951, 1:2§).  Tehtävänkuvat tutkimusaineistona eivät 

ole arkaluonteisia ja siitä syystä ne ovat julkisia. Tehtävänkuvia ei ole kuitenkaan 

saatavilla kuntien julkisesta aineistosta, koska ne ovat pääsääntöisesti 

organisaatioiden sisäisiä asiakirjoja (Kuula, 2011). Tutkimuksen kohteena 

olevassa kunnassa on tehty myös johtajuuden kehittämiseen liittyen 

johtajuusraportti, jonka sisältöä olemme avanneet tarkemmin kappaleessa 4.1. 

Tämä ei ole salainen asiakirja, mutta tämä on kunnan itse laatima, eikä se ole 

julkisesti saatavilla. Saimme kyseisen raportin luettavaksemme osana 

tutkimustamme.    

Tehtävänkuvien ja johtajuusraportin lisäksi tutkimuksessamme suurin ja 

työmme kannalta merkityksellisin aineisto kerättiin pari- ja kolmikkohaastattelujen 

avulla. Tässä on tärkeää huomioida, että haastatteluun osallistujia informoidaan 

tutkimuksen tarkoituksesta, osallistumisen vapaaehtoisuudesta ja mitä 

tutkimukseen osallistuminen oikeasti tarkoittaa (Kuula, 2011). Haastatteluun 

osallistuu suhteellisen pieni ryhmä ihmisiä, joten on tärkeää, että haastateltavat 

eivät ole tunnistettavissa tutkimusaineistosta. Tämä voidaan varmistaa 

esimerkiksi litteroidussa tekstissä koodaamalla haastateltavat tai käyttämällä 

heistä tarvittaessa peitenimiä (Vilkka, 2020). Haastattelut nauhoitettiin ja me 

tutkijat litteroimme ne mahdollisimman tarkasti. Tehtävänkuvat ja 

johtajuusraportin pyysimme tutkimukseemme valikoituneen kunnan 

varhaiskasvatuksen suunnittelijalta, joka lähetti kyseiset dokumentit meille 

sähköisesti sähköpostin avulla. 

Tutkimusta tehdessä pyrimme siihen, että noudatimme huolellisuutta 

tutkimuksen jokaisessa vaiheessa.  Tunnistettavuus on tutkimuksen eettisyyden 

näkökulmasta tärkeä asia, joka tulee ottaa huomioon. Vaikka tutkimme julkisia 

asiakirjoja, pidämme huolen analyysivaiheesta lähtien siitä, että tutkimistamme 

tehtävänkuvista, sekä kunnan johtajuuden kehittämisraportista ei ole 

tunnistettavissa kunta tai työnantaja, jota se koskee eli huolehdimme 

anonymiteetin suojaamisesta. Samoin teimme myös haastatteluaineiston 
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suhteen, eli poistimme suorat tunnistetiedot, että yksittäinen haastateltava tai 

kunta ei ole tunnistettavissa. Tutkimusta tehdessä aineisto säilytettiin suojatulla 

asemalla eli silloin otetaan huomioon tietoturva- ja 

yksityisyydensuojakysymykset, sekä aineiston käyttö- ja säilyttäminen tapahtuvat 

lain ja hyvien käytäntöjen mukaisesti.  
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5 TULOKSET 

Tulosluvussa esittelemme ensin mitä varhaiskasvatuksen johtajien ja 

apulaisjohtajien mukaan parijohtajuus on, ja miten se tukee pedagogiikan 

johtamista. Sen jälkeen tarkastelemme sitä, millä tavoin pedagogiikan johtaminen 

ja parijohtajuus näyttäytyy erilaisissa johtajuusmalleissa. 

5.1 Parijohtaminen pedagogiikan johtamisen tukena 

Ensimmäisen tutkimuskysymyksen osalta haastatteluiden analyysissä nousi 

esille viisi pääluokkaa, nämä olivat pedagogiikka läsnä kaikessa, johtotiimin 

yhteinen linja, johtajan tehtävät, rooli ja vastuut, yhteisesti sovitut rakenteet ja 

käytännöt laadukkaan pedagogiikan johtamisen mahdollistajina, sekä 

parijohtajamalli ja johtajuustiimi kollegiaalisen tuen, sekä työhyvinvoinnin 

mahdollistajana. Käsittelemme nämä pääluokat omien otsakkeiden alla.  

5.1.1 Pedagogiikka läsnä kaikessa 

Johtajat ja apulaisjohtajat kuvasivat laajasti pedagogiikan johtamista, sen 

merkitystä ja mitä kaikkea se pitää sisällään parijohtajuuden näkökulmasta. 

Vastauksissaan johtajat ja apulaisjohtajat toivat hyvin esille sen, kuinka 

oikeastaan kaikki mitä varhaiskasvatusyksikössä tehdään, on pedagogiikkaa.  

No se on kaiken toiminnan perusta. Elikkä se, että koulutettu henkilöstö 
toteuttaa varhaiskasvatussuunnitelman mukaista kasvatusta ja opetusta 
lapsille, ja se pedagogiikka on jatkuvasti läsnä. Ne ei oo irrallisia tilanteita 
eikä irrallisia hetkiä, vaan sitten se on sitä jokapäiväistä toimintaa. Se 
perustuu tietoon ja koulutukseen. Ja toki sitten siihen myös työntekijän 
persoonalliseen, ehkä otteeseen ja tapaan toimia, mutta silti siellä on 
tietoisuus taustalla koko ajan, mitä tehdään. Johtajapari C 

…se pedagogiikka on siellä koko aika. Se on siellä ylhäällä ja se on tavallaan 
se mistä näkökulmasta kaikki ne ratkasut, mitä me täällä tehdään, niin se 
lähtee sieltä. Siellä pitää olla pedagogiikka taustalla. Elikkä se määrittelee, 
se on meidän kivijalka täällä. Johtajapari A 
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Varhaiskasvatuksessa henkilöstön työvuorojen suunnittelu on yksi tärkeä 

pedagogiikan johtamisen osa-alue. Tämä nousi esiin kaikissa haastatteluissa. 

Työvuorosuunnittelu herättää henkilöstössä tunteita ja osa apulaisjohtajista 

kuvasikin, kuinka vaikea on tehdä työvuorolistaa, joka miellyttäisi koko 

henkilöstöä. Tapaustutkimukseemme osallistuneessa kunnassa 

työvuorosuunnittelu on apulaisjohtajien vastuulla, ja he toivatkin sen hyvin esille. 

He kuvailivat, kuinka ryhmien pedagogiikka ei pääse toteutumaan parhaalla 

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

…apulaisjohtajana esimerkiksi toi työvuorosuunnittelu, niin sehän on kanssa 
tosi keskeinen… Sehän on sitä pedagogiikan johtamista myös, että se 
henkilöstö on siellä missä pitääkin... Johtajapari D 

Johtajat ja apulaisjohtajat nostivat esille hankintojen, sekä ympäristön 

muokkaamisen merkityksen osana pedagogiikan johtamista. Kun jotain tavaroita 

ja/tai leluja tilataan, on niiden tilaamiselle oltava pedagogiset perusteet. Näistä 

tarpeista johtajat ja apulaisjohtaja tai -johtajat keskustelevat yhdessä. 

Henkilöstön mielipiteiden kuunteleminen ennen hankintojen tekemistä oli tärkeää 

ja johtajat kuvasivat sitä, kuinka henkilöstöllä on asiantuntemusta siihen, mitä 

tarpeita ryhmissä ja siellä olevilla lapsilla on. Johtajat näkivät hankintojen avulla 

myös edesauttavansa ryhmien pedagogisten tavoitteiden toteutumista. 

Lopullisten hankintojen tekeminen on apulaisjohtajan vastuulla.  

...hankinnat, me osallistetaan tosi paljon henkilökuntaa, justiin nimenomaan 
ajatellen sitä, että mitä, niinku siellä ryhmissä, mitä ne näkemykset on. Mitä 
siellä tarvitaan, milläkin lapsiryhmälle, millekin lapsella, yksittäiselle lapselle, 
mikä niin kun auttaisi heitä, tukisi heidän sitä työtä siellä, niin kyllä niinku 
kuunnellaan tosi paljon. Johtajapari B 

Parijohtajuuden näkökulmasta nousi yhdeksi merkittäväksi pedagogiikan 

johtamisen osa-alueeksi lapsiryhmien ja tiimien muodostaminen. Tässä johtajat 

kokivat erityisen tärkeäksi myös apulaisjohtajan mielipiteen kuulemisen, vaikka 

päävastuu asiasta on johtajalla. Johtajat kokivat ryhmien ja tiimien muodostuksen 

taustalla olevan aina pedagogiset perusteet.  

…pedagogiikan johtamista on se, että mietitään niinku vaikka ne 
lapsiryhmät, niin tosi paljon yhdessä on niinku mietitty, että miten me jaetaan 
niitä. Johtajapari G 
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Minkälaisia lapsia siellä ryhmässä on ja minkälaisia vaatimuksia heillä on ja, 
ketä me sinne sijoitetaan sinne työntekijöiksi, niin sekin on pedagogiikkaa 
jo. Johtajapari B 

Johtajat ja apulaisjohtajat kuvasivat hyvin, kuinka kaikki toiminta 

varhaiskasvatuksessa pitää sisällään pedagogiikan johtamista. Lähes kaikissa 

haastatteluissa kuvailtiin erityisen tärkeäksi työvuorosuunnittelua, hankintoja 

sekä tiimien ja lapsiryhmien muodostamista osana pedagogiikan johtamista.  

5.1.2 Johtotiimin yhteinen linja 

Vastauksissaan johtajat ja apulaisjohtajat kuvailivat sekä korostivat johtotiimin 

yhteisen linjan tärkeyttä. Johtotiimiin kuuluu johtajan lisäksi apulaisjohtaja tai 

apulaisjohtajat sekä varhaiskasvatuksen eritysopettaja tai erityisopettajat. 

Haastatteluissa nousi esiin selkeästi se, kuinka tärkeänä pidettiin erityisopettajien 

osallistumista johtotiimiin. Johtajat nostivat esiin, kuinka tärkeää on, että asioista 

ei tiedoteta tai kerrota eteenpäin, ennen kuin johtotiimin yhteinen linja asioiden 

suhteen on löytynyt. Henkilökunnan on hyvä tiedostaa johtotiimin yhteinen linja, 

jolloin ylimääräiseltä hämmennykseltä vältytään.   

…sitten tulee arjessakin semmoisia tilanteita, missä pitää ottaa kantaa tai 
ikään kuin linjata sitä, että mikä on meidän pedagoginen ajatus tästä. Niin 
sitten akuuteissa tilanteissa paljo neuvotellaan ja soitellaan ja ikään kuin 
haetaan sitä yhteistä linjaa, että se on niin ku läpinäkyvä se. Johtajapari A 

Johtotiimin yhteisen linjan tärkeys nousi esille myös apulaisjohtajien puheissa.  

…meillä on yhdessä semmoinen linja siinä, että me tavallaan ulospäin 
viestitään samansuuntaisesti, että se on niinku tosi tärkeä asia. Johtajapari 
D 

…jos ei ole yhteistä näkökantaa, niin vielä viivytetään vastausta niin kauan, 
että meillä on yhteinen näkökanta. Se luo sitä turvallisuutta. Johtajapari D 

Johtotiimin yhteinen linja muodostettiin yhteisten avoimien keskustelujen kautta 

ja johtajat sekä apulaisjohtajat pitivät tärkeänä, että kaikki johtotiimin jäsenet 

saavat ilmaista oman mielipiteensä asiantuntemuksensa kautta, yhteisen linjan 

muodostamisessa. Haastatteluissa puhuttiinkin johtotiimistä lyhyemmin tiiminä, 

jossa kaikkien asiantuntemus otetaan huomioon.   



 

44 

…meillä on kaikilla se oma, omasta näkökulmasta se oma asiantuntemus, 
mikä sitten tavallaan täydentyy myös tässä, kun me ollaan tiiminä. 
Johtajapari D 

Johtotiimin yhteisen linjan tärkeys nousi keskeiseen asemaan, kun puhuttiin 

muutosjohtamisesta esimerkiksi uuden yksikön perustamisessa tai ryhmä- ja 

henkilöstö rakenteiden muokkaamisessa. Johtajaparin ja johtotiimin yhteisen 

linjan löytymisen nähtiin haastatteluissa olevan kaikkein tärkein asia laadukkaan 

pedagogiikan toteutumiselle. Kaikkien tärkeimpänä nähtiin tämän toteutumisessa 

olevan jatkuva ja säännöllinen keskustelu johtajaparin ja johtotiimin kesken. 

5.1.3 Johtajan ja apulaisjohtajan tehtävät, rooli ja vastuut 

Haastatteluissa tuotiin esille johtajan tärkeää roolia tuoda omaan yksikköön 

tiedoksi valtion ja kaupungin tasolta tulleet uudistukset, muutokset, ohjaukset ja 

velvoitteet.   

Jos me niinku, ylätasolla tietyllä tavalla johdetaan sitä meidän yksikön 
pedagogiikkaa, niin sitten se siirtyy niiden rakenteiden myötä sinne jokaiselle 
työntekijälle. Ja toki sit taas meitä niinku, meidän yläpuolelta johdetaan 
valtakunnan ja kaupunkitasolla, myös sitä pedagogiikkaa, mitä me 
toteutetaan täällä meidän yhteisössä. Johtajapari C 

Johtajalla todettiin olevan päävastuu pedagogiikan johtamisesta ja hänen 

puoleensa käännytään haastavimpien asioiden tullessa eteen. Tällaisista 

tilanteista haastatteluista nousi esimerkkeinä henkilöstön väliset konfliktit, 

haastavat kasvatustilanteet ryhmissä ja myös tiimin omien suuntaviivojen 

etsintään haetaan välillä johtajan tukea.   

…esimerkiksi, jos on jotain yksittäisiä vaikka keissejä ryhmissä tai jotain, niin 
tavallaan semmoista kannustusta, että ne nostettaisiin niinku yhteiseen 
keskusteluun ja yhdessä pohdittaisiin, että miten tämmöisissä tilanteissa 
voisi toimia tai, miten ne voisi ratkaista ikään kuin sieltä kuitenkin, että ne 
pohjautuu siihen vasuun. Johtajapari A 

varmaan enemmän sitten johtajan vastuulla just se, että vaikka jos on jotain 
erimielisyyttä tai semmosta tiimissä tai jossain, niis sit johtaja on siinä 
mukana. Johtajapari F 

…vaikka joku haastavan lapsen käytös, niin se saattaa vaikuttaa niinku, jopa 
siihen tiimiläisten vuorovaikutukseen, et siitä saattaa tulla aika iso solmu, niin 
sitten mä oon niinku niitä ratkaisemassa, semmosia niinku ongelmatilanteita. 
Johtajapari I 
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Vaikka johtajien puheissa tuotiin esille heidän rooliaan tiimien ja henkilöstön, 

sekä haastavasti käyttäytyvien lasten konfliktien ratkaisemisessa, niin 

apulaisjohtajat toivat puheessaan esille oman roolinsa ja asiantuntemuksensa 

liittyen henkilöstöön ja lapsiryhmiin. Apulaisjohtajien henkilöstö- ja lapsituntemus 

edesauttoi johtotiimin pedagogisten linjausten ja päätösten tekemistä yhdessä. 

He kokivat olevansa enemmän tekemisissä ryhmien ja siellä olevien lasten sekä 

työntekijöiden kanssa ja työvuorosuunnittelun edesauttavan tietoisuutta ryhmien 

toimintatavoista, sekä ryhmien tarpeista. Ryhmässä toimivat apulaisjohtajat 

kokivat olevansa paremmin tietoisia ryhmien tilanteista ja arjen sujuvuudesta, 

koska työskentelevät itsekin ryhmässä.   

Kun oon tossa ryhmätyössä niin on sitten se arjen näkökulma, että sieltä ja 
sieltä arjesta kumpuaa semmosia asioita. Johtajapari H 

Haastateltavat pitivät tärkeänä, että johtaja tietää mihin suuntaan yksikköään on 

pedagogisesti johtamassa. Johtajat ajattelivat, että heillä on vastuu pitää yllä 

pedagogista keskustelua koko henkilöstön kesken ja luoda niin sanotut ”foorumit” 

keskustelujen mahdollistamiseksi. Johtajat itse kokivat tärkeäksi rooliinsa 

kuuluvaksi tehtäväksi tuoda henkilöstölle tiedoksi varhaiskasvatuksen 

uudistukset ja pitää oma yksikkönsä ajan tasalla näiden uudistusten 

suhteen.  Vaikka johtotiimi tekee yhdessä paljon työtä ja päätöksiä, joilla yksikköä 

johdetaan eteenpäin, niin kuitenkin suurin vastuu pedagogiikan johtamisesta on 

johtajalla.   

…mulla on itsellä kirkkaana ne ajatukset ja ne tavoitteet mihin suuntaan me 
halutaan mennä. Johtajapari D 

Pedagogiikan johtamisessa tärkeäksi tekijäksi johtajaparit kokivat selkeän 

tehtäväjaon johtajan ja apulaisjohtajan välillä. Seuraavat lainaukset yhden 

yksikön johtajan ja apulaisjohtajan keskustelusta kuvaa hyvin heidän 

tehtäväänsä, rooliaan sekä vastuitaan yksikön johtajina. Alla ensin johtajan 

kuvaus ja sen jälkeen saman yksikön apulaisjohtajan kuvaus aiheeseen liittyen:    

No mä näen sillä tavalla, että koen itseni niinku tavallaan valmentajaksi ja 
haluaisin sanoa niinku valmentava johtaja enemmän, koska se 
asiantuntijuus ja vahva osaaminen on heillä siellä, et mä käytän tällaista 
metaforaa, että pelaajat pelaa kaukalossa ja heillä on yhteinen intentio, 
yhteinen tavoite tehdä maali. Siellä on kahta eri ammattikuntaa, hyökkääjät 
ja puolustaja ja kummankin tehtävänä on niinku tavallaan huolehtia siitä, että 
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saadaan maali. Siellä voi olla hyökkääviä, puolustavia, puolustavia 
hyökkääjiä, tehdään vähän toistenkin hommia, mutta kun kaikilla on selkee 
tehtävänkuva ja mä olen niinku tavallaan siellä sitten. En mene sinne 
mulkkeleen kengille sinne jäälle, vaan oon siellä huoltokatsomon puolella, 
taikka siellä valmentaja-aitiossa ja niinku koitan huolehtia siitä, että he 
tekevät sillä tavalla, kun me ollaan yhdessä harjoituksissa sovittu niiden 
oppien ja prinsiippien mukaisesti. Johtajapari E 

Että tota ehkä sitten vielä niin, kun ajattelen, että jos johtaja ajattelee 
olevansa se valmentaja tietyllä tavalla, valmentavana johtajana siellä, niin 
sitten mä oon se joka pikkusen ehkä enemmän käy siellä kentällä, koska mä 
sitten kumminkin näitten työvuorojen puolesta sitä peliä määritän pitkälti ja 
muuta, että se on niitä reunaehtoja juurikin, millä me niinku mahdollistetaan, 
että ne pelaajat pystyy siellä kentällä toimimaan. Johtajapari E 

Edellä olevat lainaukset haastattelusta kiteyttää hyvin analyysin tuloksena tulleen 

pääluokan johtajan ja apulaisjohtajan tehtävistä, roolista ja vastuista. Johtaja 

kuvailee osuvasti lainauksessa ”jääkiekkotermein” omaa rooliaan johtajana. Hän 

on niin sanotusti valmentava johtaja ja luottaa oman henkilökuntansa 

ammattitaitoon arjen työssä. Hän ajattelee, että heillä on yhteinen tavoite työn 

tekemisessä ja jokainen eri ammattikunnan edustaja on tärkeä osa tiimiä sekä 

jokaisella on oma roolinsa työn tekemisessä. Johtaja ei ole arjen työssä mukana, 

mutta kokee, että antaa edellytykset työn tekemiselle ja pitää huolen, että kaikki 

toimii yhteisesti sovittujen sääntöjen mukaan. Apulaisjohtaja jatkaa 

”jääkiekkotermein”, että hän on enemmän työntekijöiden apuna ryhmätyössä ja 

työvuorojen tekemisen puitteissa hän määrittää myös työn niin sanottuja 

reunaehtoja eli niiden avulla mahdollistetaan työn tekeminen mahdollisimman 

hyvin. 

5.1.4 Yhteisesti sovitut rakenteet ja käytännöt laadukkaan pedagogiikan 
johtamisen mahdollistajina 

Vastauksissa tuli hyvin selvästi näkyville, että parijohtajuus tuottaa 

parhaimmillaan laadukasta pedagogiikan johtamista. Johtajien ja apulaisjohtajien 

puheissa laadukkaan pedagogiikan johtamisen taustalla oli samanlainen 

näkemys ja arvomaailma liittyen pedagogiikkaan. Tärkeäksi seikaksi puheissa 

nousi yhteinen keskustelu ja niin sanottu asioiden ”peilaaminen” johtajaparin 

kanssa. Johtajat kokivat laadukkaan pedagogiikan toteutumisen taustalla olevan 

yhteisen ymmärryksen yksikön pedagogiikan linjoista. Tärkeäksi koettiin myös 

henkilökemioiden kohtaaminen.   
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Haasteita voisi olla, jos on niinku se johtaja - apulaisjohtaja on aivan eri 
päässä niinku toisistansa, aivan erilaiset ihmiset. Elikkä se semmoinen, että 
ne löytää sen yhteisen sävelen, koska sitä yhteisöä ei voi johtaa sillä tavalla, 
että ollaan toisiamme vastaan, vedetään eri suuntiin. Elikkä sen mä näkisin 
kaikista suurimpana haasteena sen, että jos ne henkilökemiat sen johtajan 
apulaisjohtajan kanssa ei kohtaa. Niin sitten se on, niinku se on tosi vaikeata 
tehdä sitä yhteistyötä. Johtajapari B 

Johtajat ja apulaisjohtajat toivat keskusteluissa esille, miten asioista yhdessä 

keskusteleminen ja ”peilaaminen” auttaa tekemään hyviä pedagogisesti 

oikeudenmukaisia päätöksiä, kun on apulaisjohtaja, jonka kanssa esillä olevaa 

asiaa voi yhdessä pohtia ja tehdä yhdessä ratkaisuja.  

…se ei ole mitään mielivaltaista kenenkään yksittäistä päätöstä, vaan siinä 
tulee se toinenkin näkemys, ja mä koen sen myöskin henkisellä tavalla 
semmoisena vahvuutena, että voi peilata ja voidaan niinku, toinen näkee 
jotain asioita ja toinen näkee toisena, että mä uskon, että me kaksistaan 
nähdään enemmän kuin yksistään. Johtajapari B 

Rakenteiden tärkeys ja niiden toimivuus pedagogiikan johtamisessa tuotiin esille 

keskusteluissa vahvasti. Ohjaavat asiakirjat, kuten lait ja 

varhaiskasvatussuunnitelma määrittävät toimintaa melko tarkasti ja niitä 

koskeviin muutoksiin täytyy reagoida johtajien mielestä heti. Johtajan täytyykin 

olla ajan hermolla ja reagoida muutoksiin mielellään jo etukäteen. Näiden 

kaikkien tekijöiden koettiin johtajien puheessa olevan perusta sille, että laadukas 

pedagogiikan johtaminen toteutuu.   

…mä ajattelen, että nyt eletään tätä päivää ja ollaan niinku tässä ajassa. 
Ehkä se on se, että miksi tota ollaan ehkä vähän mieluummin etunojassa 
kuin takanojassa. Johtajapari F 

Toimivien rakenteiden eteen oli nähty vaivaa ja niistä pidettiin kiinni. Jos joku 

palaveri oli aikataulutettu, niin niitä ei lähdetty perumaan. Tämä on vahvistanut 

henkilökunnan luottamusta toimivia rakenteita kohtaan. Toimivista rakenteista 

tuotiin esille koronan myötä nousseet sähköiset työkalut ja, kuinka niitä on voitu 

hyödyntää pedagogiikan johtamisessa. Lisäksi tuotiin esille teknisten 

apuvälineiden merkitys työn sujuvuuteen, esimerkiksi ajan tasalla olevan teams 

-kalenterin avulla pystyttiin nopeastikin kartoittamaan yksiköissä olevat 

poissaolot, palkatut sijaiset ja onko sijaisille tehdyt työsopimukset kunnossa.   

… niinkun teams on mahdollistanut aivan uuden maailman. Kiitos koronan 
niin tota on aika helppokin. Meillä on paljon asioita, mitä me myöskin sitten 
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hoidetaan joko puhelimella pannaan kaiutin päälle tai sitten teamsin kautta 
kolmestaan… Johtajapari D 

Johtajien puheissa pedagogiikkaan liittyen tuli esille koulutetun henkilöstön 

tärkeys ja rekrytoinnin onnistumisen merkitys laadun takaajana, sekä osassa 

haastatteluista tuotiin esille henkilöstön koulutusmyönteisyys ja halu kouluttaa 

sekä kehittää omaa ammattitaitoaan. Rekrytoinnin onnistumiselle annetiin suuri 

arvo ja jos sopivaa hakijaa ei ensimmäisellä rekrytoinnilla löytynyt, niin oli 

parempi jättää paikka auki, kuin palkata epäsopiva hakija. Koulutetun ja 

ammattitaitoisen henkilökunnan katsottiin olevan pedagogiikan toteutumisen 

takaaja ryhmätasolla ja johtajaparin pedagogiikan johtamisen katsottiin takaavan 

yksikkötason pedagogisten linjojen toteutumisen.   

Se vaatii myös semmoista kärsivällisyyttä. Nytkin kun on rekrytoinnit 
käynnissä ollut niin tavallaan, että ei tartukaan heti siihen ekaan, vaikka olisi 
joku tulossa niin sitten, niinku nytkin käytiin keskustelua, niin mä sanoin, että 
ei kun jätetään vielä avoimeksi, odotetaan vielä joku, että ei oteta ketä 
tahansa. Johtajapari G 

…kun mä rekrytoin niin mä koetan myöskin katella siinä vähän sitä tilannetta, 
että mitä meidän yksiköt tarvii. Minkälaista osaamista. Johtajapari B 

…mehän ei voida siellä olla siellä tiimeissä mukana, että tavallaan sellanen 
luotto siihen, että se meidän henkilöstö toteuttaa sitä omaa koulutuksensa 
mukaista työtä siellä ja yhdessä sovittuja asioita. Ja sitten, kun ne rakenteet 
on kunnossa, työvuorot toimii, suunnitteluajat toimii, SAK-ajat toimii, niin 
sittenhän se pedagogiikkakin valuu sinne lapsiin ja sinne 
tiimeihin. Johtajapari C 

Tapaustutkimukseemme osallistuneessa kunnassa on panostettu koulutettuun 

henkilökuntaan ja tällä hetkellä lähes kaikissa ryhmissä on kaksi 

varhaiskasvatuksen opettajaa, poikkeus on alle 3-vuotiaiden ryhmät, missä 

työskentelee ryhmässä pääsääntöisesti yksi varhaiskasvatuksen opettaja.  

5.1.5 Parijohtajuus ja johtotiimi kollegiaalisen tuen, sekä työhyvinvoinnin 
mahdollistajana 

Työhyvinvoinnin näkökulma ja merkitys näkyi vahvasti kaikissa haastatteluissa ja 

parijohtajuusmallin koettiin olevan tärkeässä roolissa johtajien työhyvinvoinnin 

takaajana. Johtajat ja apulaisjohtajat kokivat johtajuustiimin tärkeäksi työtä 

tukevaksi yksiköksi. He kuvasivat työhyvinvoinnin taustalla olevan erilaisia 

tekijöitä, kuten: asioista keskusteleminen yhdessä, yhteinen päätöksenteko, 
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toisen läsnäolon merkitys tukemisen näkökulmasta, työrauha asioiden 

tekemiseen, hallittavuuden tunteen lisääntyminen, luotto toisen tekemään työhön 

ja selkeä työnjako. Johtajuustiimi koettiin tärkeäksi pedagogisten aiheiden 

pohjustamisessa ennen, kuin työyhteisön kanssa käydään yhteistä keskustelua 

käsiteltävästä aiheesta.  

VEOjen kanssa yhteisestikin pohditaan niitä, että mitä aiheita otetaan 
käsittelyyn ja tota niin tietysti kaikki nää, mitä lakimuutoksia tulee ja mitä 
uusia, nyt valssiarviointi oli vahvasti viime syksynä semmoinen 
uus... Johtajapari E 

Kollegiaalisen tuen koettiin haastatteluissa olevan tärkeää, missä pystyttiin 

jakamaan pedagogisia näkemyksiä yhdessä ihmisen kanssa, joka tietää 

varhaiskasvatuksen käytännöt, velvoitteet ja ohjaavat asiakirjat. Haastatteluissa 

parijohtajan koettiin antavan uusia näkökulmia ja varmistusta päätöksen 

tekemiseen esillä olevan asian suhteen ja tuotiin esille tarve jakaa parijohtajan 

kanssa ajatuksia ennen lopullisten päätösten tekemistä, lisäksi keskustelu ja 

asioiden jakaminen koettiin voimavaraksi ja työhyvinvointia lisääväksi tekijäksi 

kaikissa haastatteluissa.   

Kyllähän se niinku kahdet aivot toimii paremmin kuin yhdet aivot, ja ajatukset 
tota niin, ja näkemykset että saahan siitä aina tukee sitten ja toinen 
toistamme me aina sitten konsultoidaankin, että mitä mieltä sä 
oot… Johtajapari E 

Kyllä se semmoinen keskustelu ja yhteinen näky asioista ja asioiden 
jakaminen ja semmonen niin ainakin siinä ihan siinä työhyvinvoinnissa ja 
työssä jaksamisessa auttaa siis ihan valtavasti että. Johtajapari C 

Johtajaparin merkitys korostui, etenkin johtajilla, joilla oli fyysisesti etäällä 

toisistaan olevat yksiköt. Ilman johtajaparia erillisten yksiköiden pedagogiikan 

johtaminen olisi johtajaparien mukaan haasteellista. Johtajat siis kokivat 

kollegiaalisen tuen olevan erityisen merkityksellistä, kun johdettavat yksiköt ovat 

erillään toisistaan. Yksiköissä, joilla johtajalla on useampi yksikkö johdettavana, 

oli sovittu, että jos johtaja ei ole omassa yksikössä paikan päällä, niin häneen voi 

ottaa yhteyttä soittamalla tai sähköpostilla.   

Johtajat ja apulaisjohtajat toivat keskusteluissa esille selkeän työnjaon, 

jonka he totesivat helpottavan johtajaparin stressiä ja lisäävän työn hallittavuutta, 

sekä työhyvinvointia. Selkeän työnjaon ja vastuiden he totesivat takaavan 
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työrauhan. Johtajapari koettiin myös vahvasti henkiseksi tueksi, kun 

käsiteltävänä on haastavampia tilanteita.  

…ihan puhtaasti niinku tämmönen psykologinen tuki, siis henkinen tuki ja 
kumppanuus ilman muuta niin kyllä se on niin ku. Mä ainakin koen sen 
hirveen tärkeeks… Johtajapari E 

Haastatteluissa oli tunnistettavissa työhyvinvoinnin taustalla olevina tekijöinä 

oman ammatti-identiteetin vahvistuminen ja oman, sekä työparin yhteisen 

reflektoinnin merkitys. Reflektointi koettiin tärkeänä voimavarana johtajuudessa, 

mutta myös pohdittaessa omaa työtapaa ja paikkaa työyhteisössä.  

…onhan se myöskin vahvistanut sitä mun omaa roolia ja ammattiminäkuvaa, 
että niin tuota paljon tulee myöskin niin, kuin käsiteltyä muutakin, kuin sitä 
pelkkää johtajuutta, että niinku omaa paikkaa tässä työyhteisössä ja omaa 
tapaa tehdä töitä ja semmoista niinku reflektointia. Johtajapari D 

Johtajaparin työhyvinvoinnin ja työkuorman tasaaminen johtajaparin kanssa 

koettiin vaikuttavan myönteisesti työyhteisön hyvinvointiin ja työilmapiiriin. 

Johtajien ja apulaisjohtajien puheissa näkyi työhyvinvoinnin taustalla olevana 

tekijänä jokaisen ammattitaidon ja osaamisen arvostaminen. Lomien 

jakautuminen tasaisesti johtajaparien kesken todettiin joidenkin yksiköiden 

kohdalla vaikuttavan myönteisesti työhyvinvointiin.  Johtajien puheista tuli esille, 

että johtajaparien kesken sovitut selkeät tehtävien jakamiset, antavat aikaa 

enemmän henkilöstön asioiden hoitamiseen ja tarvittaessa ryhmien tilanteiden 

nopeaankin selvittelyyn ja niissä auttamiseen. Henkilöstö koki, että johtajien 

selkeä työnjako ja sen tuominen esille koko henkilöstölle auttaa henkilöstöä 

kääntymään oikean johtajan puoleen. Tämän on koettu vaikuttavan myönteisesti 

henkilöstön työhyvinvointiin ja lisäävän tyytyväisyyttä yksikön johtajia kohtaan. 

Tämä tuli esille kunnan teettämässä johtajuusraportissa (Johtajuusraportti, 

2022).  

Saatiin kyllä silloin, ku lähdettiin pilottiin niin alunperinkin, niinku ihan hyvää 
palautetta. Ihan kokoajanki on saatu hyvää palautetta ja pyydetty 
henkilöstöltäkin sitten kehittämisideoita. Johtajapari C 

Tärkeänä koettiin kuulua johonkin ryhmään tai tiimiin, vaikka esimiestyö koettiin 

osittain yksinäiseksikin työksi. Muutos oli suurempi etenkin apulaisjohtajilla, jotka 
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olivat aiemmin toimineet osittain ryhmässä työskentelevinä apulaisjohtajina, 

mutta olivat siirtyneet hallinnollisiksi apulaisjohtajiksi.  

Ja sit niinku se, että kuinka tärkeetä se on se tunne et sä kuulut johonkin ja 
tietysti se, että nyt kun itselläkin se rooli on muuttunut niin ettei kuulu enää 
mihinkään tiimiin, ei kuulu periaatteessa työyhteisöönkään ihan sillä tavalla, 
miten ennen, niin tota kyllähän se niinku on vielä enemmän se tarve kasvanut 
siihen, että niinku yhessä jaetaan sun kanssa asioita ja tota niin, että me 
kuulutaan tähän parijohtajuustiimin ja se on hyvin, hyvin tuota olennaista 
omalle työssä jaksamiselle sitten taas että tota. Johtajapari E 

Kaikissa yksiköissä parijohtajuuden ja kollegiaalisen tuen todettiin edesauttavan 

työhyvinvointia ja esille tulleet erot liittyivät ainoastaan siihen, kuinka paljon tukea 

johtajapari sai toisiltaan työviikon aikana.  Nämä erot liittyivät johtajuusmalliin eli 

ryhmässä osittain työtä tekevä apulaisjohtaja ei pysty olemaan koko päivää 

johtajan apuna, kun taas hallinnollinen apulaisjohtaja toimii kokopäiväisesti 

johtajan työparina. Tätä avaamme tarkemmin seuraavassa luvussa.   

5.2 Pedagogiikan johtaminen ja parijohtajuus erilaisissa 
johtajuusmalleissa 

Toisessa tutkimuskysymyksessä haimme vastausta siihen, miten 

varhaiskasvatuksen johtajat ja apulaisjohtajat kuvaavat pedagogiikan johtamista 

parijohtajuudessa sen mukaan, työskenteleekö johtajan työparina hallinnollinen 

apulaisjohtaja vai ryhmässä osittain työtä tekevä apulaisjohtaja. 

Tutkimuksessamme olemme kiinnostuneet tutkimaan hallinnollisen 

apulaisjohtajan ja osittain ryhmässä toimivan apulaisjohtajan yksiköiden eroja 

liittyen pedagogiikan johtamiseen parijohtajuuden näkökulmasta. Toisen 

tutkimuskysymyksen osalta analyysiä tehdessämme päätimme erottaa tulokset 

hallinnollisen apulaisjohtajan yksiköihin ja osittain ryhmässä toimivan 

apulaisjohtajan yksiköihin, näin saimme tuotua esiin mahdollisia eroja ja 

yhtäläisyyksiä kyseisten yksiköiden osalta ja koottua tuloksissa vastaukset 

näiden erilaisten parijohtajuuden muotojen vaikutuksesta pedagogiikan 

johtamiseen. Esittelemme tulokset, kuitenkin rinnakkain, jolloin lukijan on 

helpompi saada kokonaiskäsitys tuloksista. Toisen tutkimuskysymyksen osalta 

haastattelujen analyysissä tuli esille hallinnollisen apulaisjohtajan yksiköissä 

kaksi pääluokkaa, nämä olivat selkeät johtajien positiot pedagogiikan 

johtamisessa ja pedagogisten rakenteiden luominen uudessa johtajuusmallissa 
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vie aikaa. Ryhmässä osittain toimivan apulaisjohtajan yksiköistä tuli esille kaksi 

pääluokkaa, jotka olivat haastava johtajuusmalli, missä resurssien puute näkyy 

liiallisena työkuormana sekä johtajuuden ja ryhmässä työskentelyn ristiriita. 

Kerromme näiden pääluokkien sisällöstä tarkemmin alla. Lopuksi kokoamme 

yhteen tutkimuksemme tulokset.  

5.2.1 Selkeät johtajaroolit tukevat pedagogiikkaa – resurssien puute 
kuormittaa 

Ensimmäisenä pääluokkana hallinnollisten apulaisjohtajien yksiköissä nousi 

selkeät johtajien positiot pedagogiikan johtamisessa. Osittain ryhmässä 

työskentelevien apulaisjohtajien yksiköissä vastaukset olivat pääosin 

vastakkaisia eli haastava johtajuusmalli, missä resurssien puute näkyy liiallisena 

työkuormana.     

Yksiköt, missä johtajan työparina toimii kokoaikaisesti hallinnollinen 

apulaisjohtaja, kokivat johtajat ja apulaisjohtajat pedagogiikan johtamisessa 

tärkeänä työskentelyä jäsentävänä elementtinä olevan selkeän työnjaon. 

Selkeiden positioiden kuvattiin tukevan johtajien työtä ja johtajaparit kokivat 

selkeiden tehtävänkuvien takaavan riittävästi aikaa pedagogiseen keskusteluun, 

suunnitteluun ja arviointiin.     

…sitten laajennettuna tätä pedagogista johtajuutta, niin sitä, että meillähän 
on erilaiset tehtävänkuvat ihan selkeästi ja tavallaan ne tehtävänkuvat, niin 
meidän tehtävät niinku pohjautuu sieltä. Ja sitten me on vielä niitä 
tarkennettu... Johtajapari A 

Vastaavasti osittain ryhmässä toimivien apulaisjohtajien yksiköissä tuli esiin, että 

tämän johtamismallin koettiin olevan haastava ja resurssien puute suhteessa 

työkuormaan koettiin suureksi. Näissä yksiköissä johtajat kokivat pedagogiikan 

johtamisen haasteellisemmaksi, sillä pedagogiikan johtaminen vaatii 

johtajaparilta riittävästi aikaa keskusteluihin ja yhteiseen pohdintaan, mihin 

kyseisten yksiköiden johtajat ja apulaisjohtajat eivät kokeneet olevan riittävästi 

aikaa.    

…se on se surullisuus, että koska kuitenkin jos ajatellaan, että mä oon 
varhaiskasvatusyksikön johtaja ja mun päätyö pitäisi täällä olla pedagogiikan 
johtaminen. Niin sitä se ei ole. Elikkä se on sitten valitettavasti se, mistä sitten 
on pakko nipistää, jotta täällä on puitteet toimia, että mä saan sen 



 

53 

henkilökunnan ja, että nää tilat on semmoiset, että missä nää ihmiset pystyy 
tekemään sitä työtä parhaalla mahdollisella tavalla, niin se on sitten se 
valitettava, että kyllä sille jää tosi vähän aikaa, tosi vähän. Että, en mä tiedä 
tulisiko joskus sitten semmoinen aika, että meillä olisi aikaa enemmän niinku 
keskustella asioista, ja tota niinku pohtia sitä niinku syvällisemmin. Mutta 
tänä päivänä niin kyllä se on melkein sitä arjen pyörittämistä. Johtajapari B 

Johtajat, joilla ei ollut työparina vielä hallinnollista apulaisjohtajaa pohtivat 

keskusteluissa sitä, kuinka hallinnollinen apulaisjohtaja työparina toisi enemmän 

aikaa pedagogiikan johtamiseen ja keskusteluun, sekä helpottaisi töiden 

jakautumista tasaisemmin kummankin välille.    

…me voitaisiin jakaa niitä työtehtäviä vähän sillä tavalla, jos ajatellaan, että 
olisi niinku hallinnon apulaisjohtaja, hänen ei tarvitsisi miettiä sitä 
ryhmätyötä. Hän pystyisi tekemään hallinnon asioita. Niin olis niinku ehkä 
helpompi vähän jakaa jotakin tehtäväkokonaisuuksia, mikä irrottaisi taas 
itselle sitä aikaa siihen pedagogiikan johtamiseen. Plus että sitten, vielä 
enemmän aikaa käydä yhdessä niitä keskusteluja, koska se ei olisi taas 
niinku mistään muualta pois, niin kyllä se olisi semmoinen erittäin vahva 
tuki… Johtajapari B 

Hallinnollisten apulaisjohtajien yksiköissä haastatteluissa nousi esille johtajien 

tyytyväisyys apulaisjohtajan tukeen pedagogiikan johtamisessa. Johtajat kokivat, 

että heillä riittää aikaa pedagogiikan johtamiseen ja tämä auttaa heitä myös 

irtautumaan työstä työajan päättyessä.     

…mä näen, että sitä pedagogiikkaa pystyy johtamaan sillä. Että en mä niinku 
iltaisin ajattele, että no niin taas jäi tämä osa hoitamatta en ajattele, vaan 
kyllä se on niinku tällä työajalla. Johtajapari F 

…siis varmasti nukun paremmin niinku, ku ennen tätä parijohtajuutta. Et 
sillon niinku mietti, että onko mulla niinku ne kaikki langat käsissä niin nyt 
tietää, että ne on meistä ehkä jommankumman käsissä... Johtajapari C 

Vastaavasti yksiköissä, joissa apulaisjohtaja tekee töitä osittain ryhmässä, 

todettiin työkuorman vaikuttavan työssä jaksamiseen. Johtajat ja apulaisjohtajat 

kokivat omat resurssit työmäärään nähden olevan liian vähäiset, mikä vaikutti 

suorasti johtajaparin työssä jaksamiseen. Sekä apulaisjohtajat, että johtajat 

nostivat esille kiireen, monen asian hoitamisen yhtä aikaa, työrauhan puutteen ja 

vähäisten taukojen vaikuttavan työstä palautumiseen. Osa johtajista kuvaili 

ruokatauolla tekevänsä töitä, jotta ehtisi tekemään kaikki päivän tehtävät. He 

tuottivat puhetta siitä, kuinka kokivat ajoittain kaipuuta häiritsemättömiin ja 

rauhallisiin taukoihin, sekä yleiseen työrauhaa.    
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Ja samaten niinku ihmiset tulee sitten kysymään usein sitten kun on se 
tauko, että on vaikka syömässä niin. Mä vaan äkkiä kysyn… Johtajapari H 

Se on niinku, se keskeytys tulee, kuitenkin sitten siihen niin taikka se, että on 
tilanteita, että on pitänyt ottaa vaikka teams palaveriin niinku lautanen, että 
saat yleensäkin syötyä sen päivän aikana. Johtajapari B 

Näissä yksiköissä nousi esille johtajaparin monen asian hoitaminen yhtä aikaa, 

mitä he kuvasivat sanalla ”multitaskaus”. He kertoivat, että ”multitaskaus” on 

seuraus heidän työtahdistaan.     

Ehkä sanotaan semmoinen multitaskaus, niin kun vähenisi. Mutta se että jos 
nyt oon, vaikka teamsillä jossain koulutuksessa niin, sitten mä saatan tehdä 
monta eri asiaa. Mä saatan tehdä samaan aikaan tän työsopimusta. Mä 
saatan tehdä jotain arkistointia siinä niinku, että kun se aikaraja on niin 
rajallinen niin sulla on niinku sitten pakko repiä semmoista ja sitten siinä tulee 
vaan se, että virheen mahdollisuus kasvaa. Johtajapari B 

…kyllä mun työ on vähän semmosta, että vaikka mä olisin, kuinka 
kalenteroinut päiväni, että mä teen tossa tota ja tota ja katson ton webinaarin 
ja tää liittyy nyt pedagogiikkaan, niin sitten vaan alkaa tulla aamulla niitä 
asioita ja siitä tulee seitsemän eri sivupolkua ja sitten sä hoitelet niitä ja 
huomaat iltapäivältä, jaa se aika meni taas. Johtajapari H 

Hallinnollisten apulaisjohtajien yksiköissä johtajaparit olivat huomanneet 

henkilöstön kokevan, että aikaa pedagogiseen keskusteluun ja pedagogiikan 

johtamiseen on enemmän. Selkeiden positioiden oli huomattu auttavan 

henkilöstöä kääntymään oikean johtajan puoleen, kun työnkuvat ja tehtävät olivat 

henkilöstön tiedossa. Näin johtajaparin kesken ei tule tehtyä päällekkäistä työtä 

vaan johtajapari voi tarvittaessa ohjata työntekijän sen johtajan puheille, jolle 

tehtävä kuuluu. Osittain ryhmässä työskentelevien apulaisjohtajien yksiköissä 

johtajat tuottivat puhetta siitä, että henkilöstö koki, ettei näe johtajaa tarpeeksi. 

Johtaja saattoi olla yksikössä paikalla, mutta kiireinen omassa toimistossaan.   

Kunnan teettämän johtajuusraportin tuloksissa tuli selkeästi esille 

henkilöstön tyytyväisyys parijohtajuusmalliin ja parijohtajat ovat kokeneet nämä 

vaikutukset myös arjen työssä (Johtajuusraportti 2022, 7–8). Haastatteluissa 

muutama johtaja nosti esille hallinnollisen apulaisjohtajan merkityksen 

parijohtajuusmallissa. Heidän mukaansa hallinnolliset apulaisjohtajat ovat tätä 

päivää, ja kaikkien tulisi siirtyä tähän malliin.     

…tää parijohtamismalli antaa niinku paljon enemmän aikaa pedagogiseen 
johtamiseen ja sitten, että kaikkien tulisi siirtyä parijohtamismalliin. Että se on 
ihan järkyttävä, se vanhanajan apulaisjohtajamalli, joka on luotu joskus. En 
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tiedä onko kahdeksankymmentäluvulla vai milloin luotu, niin sehän ei enää 
toimi tänä päivänä ollenkaan, että se on niinku, ne on niin kovilla ne 
ryhmässä toimivat apulaisjohtajat, kun se ei vastaa enää tämän päivän 
tarpeisiin. Ja varhaiskasvatus on digitalisoitunut ja muuttunut täysin, että se 
niin kuin vanhanajan jäänne, ei toimi, että tää meidän malli on niinku 
semmoinen mihin kaikkien tulisi siirtyä. Johtajapari I 

… toivoisin, että niinku kaikissa organisaatioissa nähtäisiin tän merkitys. 
Varhaiskasvatus ylipäätänsä on niinku yhteiskunnallisesti ehkä vähän 
semmoisessa kriisitilanteessa. Ja sitten jotenkin se, että miten me saadaan 
sitä pätevää henkilöstöä. Johtajapari G 

5.2.2 Ajankäytön haasteet johtajuusmallin rakentamisessa – ristivetoa 
johtajuuden ja lapsiryhmässä toimimisen välillä 

Hallinnollisten apulaisjohtajien yksiköiden haastatteluissa toisena pääluokkana 

analyysissä nousi pedagogisten rakenteiden luominen uudessa 

johtajuusmallissa vie aikaa. Ryhmässä osittain toimivien apulaisjohtajien 

yksiköissä tuli toisena pääluokkana johtajuuden ja ryhmässä työskentelyn 

ristiriita.    

Kaksi yksikön johtajaa olivat saaneet rinnalleen hallinnollisen 

apulaisjohtajan elokuussa 2024. Lisäksi osa yksikön johtajista oli kokenut 

muutoksia johdettavien yksiköiden kokoonpanoissa, määrissä tai olivat 

perustaneet kokonaan uuden yksikön. Haastatteluissa nousikin esille näiden 

yksiköiden rakenteellisten muutosten vaikutus pedagogiikan johtamiseen ja sen 

haasteisiin. Johtajien puheissa tuli selvästi esille haasteet pedagogisten 

rakenteiden luomisessa, jos heidän johtamissaan yksiköissä oli tullut edellä 

mainittuja muutoksia. Näiden yksiköiden johtajat kuvailivat yhdeksi haasteeksi 

päivittäisen fyysisen läsnäolon puutteen.     

Se on se haaste, että se ajan riittävyys ja sitten toisaalta se huono omatunto 
siitä, että sitten jompikumpi yksikkö tai toimipiste jää aina jonakin viikkona 
paljon heikommalle…  En mää yhtään ihmettele, että henkilöstö kokee siellä 
vähän, että kyllä me vähän ollaan oman onnemme nojassa, että kun ei näy 
eikä kuulu, että vaik, kuinka ollaan niinku tavoitettavissa ja saavutettavissa 
puhelimitse, sähköposteilla kaikilla ja pyritään aina vastaamaan ja muuta niin 
tota se on kans se omanlainen haaste, mikä tuo tähän niinku semmosta 
huonoa omaatuntoo, painetta siitä, että tarvis olla niinku enemmän läsnä. 
Johtajapari E   

Johtajien puheessa kuului henkilöstön ajoittainen tyytymättömyys siihen, että 

johtaja ei ollut tavattavissa kasvotusten päivittäin omassa työskentely-yksikössä. 

Henkilökunta kuitenkin pitää tärkeänä, että johtaja on paikalla 
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varhaiskasvatusyksikössä ja on silloin helposti tavoitettavissa. Useamman 

yksikön johtajat toivatkin esille hankaluuden, miten jakaa läsnäolon tasapuolisesti 

useamman yksikön kesken. Johtajalla saattoi olla johdettavanaan kolme 

yksikköä, ja johtajaparit olivat tehneet suunnitelmat sen mukaan, missä yksikössä 

johtaja ja hallinnollinen apulaisjohtaja olisivat läsnä kunakin viikonpäivänä. 

Yleensä johtajaparit olivat eri yksiköissä eri päivinä, mutta pyrkivät olemaan 

ainakin kerran viikossa yhtä aikaa samassa paikassa. Yhteyden yksikön 

johtajaan tai hallinnolliseen apulaisjohtajaan sai päivittäin puhelimitse tai 

sähköpostilla.     

Haastatteluissa johtajat toivat esille, että pedagogiikan johtaminen vaatii 

uudessa johtajuusmallissa, missä hallinnollinen apulaisjohtaja työskentelee 

kokoaikaisesti johtajan työparina, paljon aikaa ja koettiin tarvetta keskusteluun ja 

yhdessä pohdintaan liittyen pedagogiikan johtamisen rakenteisiin. 

Johtajuusmallien muutoksissa ja uusien yksiköiden käynnistämisessä 

rakenteiden luominen, niin arjen toimivuuden, kuin pedagogiikan johtamisen 

näkökulmasta koettiin johtajien puheissa vievän aikaa ja vaativan paljon 

suunnittelua, keskustelua ja kehittämistä, ennen kuin käytännöt saadaan 

toimimaan.  Johtajat saattoivat kokea haastavaksi etenkin monen yksikön 

pedagogisen yhteisen linjan löytymisen ja pedagogiikan johtamisen. Uusien 

yksiköiden ja uusien johtajaparien kanssa vaaditaan yhteisten linjojen auki 

puhumista, jotta rakenteet laadukkaalle pedagogiikalle saadaan luotua.     

Varsinkin tässä muutosvaiheessa, ku paljon täytyis käydä tätä yhteistä 
keskustelua, niin tota se ei niinku siihen riittäny, vaikka kuinka puhelimitse ja 
teamsin välityksellä oltiin yhteydessä, mut se ei kuitenkaan sama asia. Niin 
tota, että siihenkin on haettu vähän niinku sitä toimivaa mallia nytten… 
Johtajapari E  

Ryhmässä osittain toimivien apulaisjohtajien puheissa nousi esille 

apulaisjohtajan roolin ristiriita, koska hän toimii samaan aikaan esihenkilönä, 

tiimikaverina ja työntekijänä. Samalla ryhmässä osittain toimivien apulaisjohtajien 

puheissa näkyi syyllisyys siitä, että he eivät pysty olemaan tarpeeksi johtajan 

apuna ja johtajat kokivat taas syyllisyyttä, että voiko ryhmässä työtä tekevää 

apulaisjohtajaa häiritä. Apulaisjohtajat kokivat myös haasteena työskennellä 

ryhmässä, kun tarve olisi olla johtajan apuna. Apulaisjohtajaa tarvitaan siis 

samaan aikaan ryhmässä, sekä johtajan apuna ja tämä tilanne haastaa 
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apulaisjohtajan työtä. Ryhmässä toimivien apulaisjohtajien puheista oli 

havaittavissa huono omatunto niin ryhmän, kuin johtajankin suuntaan. Tiimi ja 

ryhmä ”kärsii”, kun on pois ryhmästä ja, kun on ryhmässä niin johtaja ”kärsii”, 

sekä hallinnolliset työt kasaantuvat. Apulaisjohtajat kokivat, että ilman oman 

tiimin tukea ja ymmärrystä heidän kaksinaisroolistaan työnteko näiden kahden 

roolin välillä olisi hankalaa. Osa apulaisjohtajista koki, että toimistopäivät 

menevät pääasiassa työvuorojen suunnittelussa, eikä muihin akuutteihin asioihin 

ole riittävästi aikaa. Apulaisjohtajat saattoivat kokea tekevänsä koko ajan kaikki 

työt puolella teholla, kun joka paikassa ei pysty olemaan yhtä aikaa. 

Apulaisjohtajat kokivatkin ristiriitaa suhteessa omaan rooliinsa ja kahteen 

työnkuvaan, joita hän toteutti. He toivat esille ristiriidan toimia samaan aikaan 

esihenkilön, sekä tiimi- ja työkaverin roolissa.   

…kyllä se on niinku varmasti kaikille selvää, että sillon sä teet vähän jo 
molempia töitä niinku 50 prosenttisesti. Johtajapari H 

…kyllä mä aattelen, että tää on niin kahen roolin paikka. Ja semmoinen, että 
ryhmässä koet huonoo omaatuntoo, jos täällä on joku kesken ja täällä koet 
huonoo omaatuntoo ryhmästä ja sitten koet huonoo omatuntoo siitä, että et 
tunne lapsia tarpeeksi hyvin ja sitten koet huonoo omaatuntoo siitä, että mitä 
vanhemmat susta aattelee, kun sä et oo paikalla. Johtajapari D 

Sä oot tavallaan samalla työntekijä ja sit sä oot tavallaan se työnantajan 
edustaja, sä oot vähän niinku aina puun ja kuoren välissä, että sitten voi aina 
miettiä miks sul ei oo kauheesti siinä työyhteisössä niinku semmosia 
kavereita. Johtajapari H 

Osittain ryhmässä toimivat apulaisjohtajat kuvasivat tilanteita ristiriitaisiksi, 

johtajan ollessa pois, itse työskennellessä ryhmässä ja samalla olisi yritettävä 

ryhmästä käsin hankkia sijaisia. Näissä tilanteissa osittain ryhmässä toimivat 

apulaisjohtajat kokivat syyllisyyttä siitä, että joutuvat jättämään ryhmän toiminnan 

kesken hallinnollisten asioiden hoitamisen vuoksi. Osittain ryhmässä toimivien 

apulaisjohtajien puheessa tuli esille tilanteita, missä lapset oli laitettava 

hallinnollisten töiden edelle, vaikka tilanne olisi ollut akuutti esimerkiksi 

sijaisjärjestelyjen suhteen.   

…et sitten hän on etänä tai poissa niin mun pitäisi ainakin siinä vielä samalla 
niin kun ottaa kenties poissaolijoita ja hankkii sijaisia ja kun mä olen siellä 
ryhmätyössä niin, ne on aika semmoisia henkisestikin ehkä raskaitakin 
päiviä, kun yrittää nyt sitten siinä samaan aikaan lasten kanssa. Johtajapari 
B 
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No joo, mulla oli eilen oma pienryhmä. Me oltiin jumpalla ja mä, no en vastaa, 
että nytten en pysty ja sitten sä olit soittanut ja mä olin pihalla… Et sit mä 
joskus, vähän niinku päättänyt, että nyt mä en niinku vastaa, että nyt nää 
lapset on tässä…, että kun pitää olla silmät selässä siinä, niin mä en voi 
keskittyä tohon ja sitten me yritettiin niitä sijaisia makuriaikaan kans 
muutaman yritin, en saanut ja sit johtaja soittaa, et ei oo saanut enempää, 
mut mä en kans pysty. Mä oon tässä nyt lähdössä näitten kanssa iltapäivästä 
ulos, että nyt tää homma niinku kyllä jää tähän, että en mäkään pysty tässä 
irrottautumaan. Johtajapari B 

Näiden yksiköiden johtajat nostivat haastatteluissa esille vastaavasti omat 

paineet siitä, voiko ryhmässä toimivaa apulaisjohtajaa häiritä kesken ryhmätyön, 

vaikka johtaja tarvitsisi apua, yhteistä pohdintaa tai haluaisi jakaa tietoa 

apulaisjohtajalle.     

Mut just silleen niinku eilenkin niin mä tiedän, että se näkee, että mä oon 
kaks kertaa soittanut. Se tietää, et mulla on sille asiaa, että mä en oletakaan, 
että se vastaa. Johtajapari B 

Hallinnollisten apulaisjohtajien yksiköiden johtajat ja apulaisjohtajat toivat 

keskusteluissa esille, että johtajaparilla on enemmän aikaa ryhmissä auttamiseen 

sen mukaan, kuinka kauan hallinnollisen apulaisjohtajan johtajuusmalli oli ollut 

yksikössä toiminnassa ja, kuinka kauan johtajapari oli toiminut työpareina. 

Ryhmissä auttaminen korostui hallinnollisten apulaisjohtajien yksiköissä ja 

yleensä ryhmien akuuteissa tilanteissa, esimerkiksi henkilöstön sairastumisten 

osalta. Näissä tilanteissa hallinnollinen apulaisjohtaja saattoi auttaa ryhmässä 

siihen asti, kunnes sijainen saatiin paikalle.   

…työtehtävien puolesta kanssa enemmän läsnä lapsiryhmissä silleen, että 
mä kohtaan enemmän niinku niissä arjen jutuissa myös lapsia ihan vaan jo 
niinku sijaisjärjestelyjen, muitten puolesta ja työvuorollisestikin vähän niinku 
siitä, että joka aamu lähtee sieltä lasten keskeltä ja henkilöstön keskeltä, niin 
silloin myös ehkä se, että siinä pystyy myös mahdollisesti niinku kuulemaan 
paremmin... Johtajapari I 

Kaikissa haastatteluissa, missä johtajan työparina oli osittain ryhmässä 

työskentelevä apulaisjohtaja, kokivat johtajat, sekä apulaisjohtajat välillä 

riittämättömyyden tunnetta. Ryhmässä toimivien apulaisjohtajien puheessa 

tuotiin esille arjen hektisyys ja huono omatunto arjen työssä. Tunne siitä, että on 

aina väärässä paikassa väärään aikaan leimasi päivittäistä työtä.    

Elikä, niinku semmonen malli, missä apulaisjohtaja on edelleen ryhmässä, 
niin kyllähän se on haastava. Se on niinkun haastava sille ryhmälle, jossa se 
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apulaisjohtaja on ja se on haastava sille apulaisjohtajalle, mutta se on myös 
haastava johtajalle, koska niinku myös siinä kohtaa se semmonen 
kohtaaminen ja semmonen, onko aikaa ja ehditkö, ja tulee semmonen 
riittämättömyyden tunne, että mä oon aina vääräs paikkaa. Johtajapari H   

Johtajat kuvailivat taas hallinnollisen johtajaparin edesauttavan sitä, että jää 

aikaa myös tiimien pedagogisten haasteiden ratkaisemiseen ja niissä 

auttamiseen. Johtajat kuvasivat pystyvänsä tukemaan ja ratkaisemaan arjen 

pedagogisia haasteita, mitkä ilmenevät tiimin sisällä.   

Ollaan kyllä mielestäni molemmat tosi helposti lähestyttäviä asiassa, kun 
asiassa ja tota sit niihin tartutaan, muut asiat jää sitten, et jos tulee vaikka 
joku tämmönen tiimin sisäinen pulmatilanne, niin sittenhän se hoidetaan 
niinku heti ettei jää, että päästään asioissa eteenpäin. Johtajapari C 

5.3 Yhteenveto eri johtajuusmallien tuloksista 

Edellä kuvattujen erilaisten johtamismallien vaikutus on nähtävissä 

analyysissämme suoraan arjen työssä ja se vaikuttaa myös pedagogiikan 

johtamiseen. Johtajilla, joiden työparina on hallinnollinen apulaisjohtaja, on 

tulosten perusteella nähtävissä selkeämmin rauha ja ajan riittävyys 

pedagogiseen keskusteluun, pohdintaan, arviointiin ja sitä kautta pedagogiikan 

johtamiseen. Johtajat, joiden työparina ovat ryhmässä osittain työskentelevät 

apulaisjohtajat kokivat analyysimme perusteella, että pedagogiseen johtamiseen 

ei ole riittävästi aikaa ja näissä yksiköissä johtajaparit kokivat enemmän 

riittämättömyyden tunnetta, päivittäistä kiirettä ja työhyvinvoinnin puutetta.   

Hallinnollisten apulaisjohtajien yksiköissä johtajaparit kuvasivat 

yhteistyönsä mahdollistavan rauhan tehdä työtä ja selkeät roolit ja jaetut vastuut 

vähensivät työssä koettua stressiä sekä kuormitusta. Tämä lisäsi haastateltavien 

mukaan työviihtyvyyttä ja sen nähtiin olevan suoraan yhteydessä pedagogisen 

johtamisen laatuun. Haastattelemiemme yksiköiden osalta tulokset osoittivat, että 

pilottipäiväkotien johtajaparit kokivat suurinta tyytyväisyyttä omaan pedagogiikan 

johtamisen tasoon ja noin yhdeksän kuukautta toimineet johtajaparit kokivat 

olevansa rakenteiden luomisessa vielä alussa, mutta tätä helpotti näiden 

yksiköiden osalta se, että johtajaparit olivat työskennelleet jo useamman vuoden 

yhdessä ja johdettavat yksiköt ja henkilökunta, sekä asiakaskunta olivat jo 

ennestään tuttuja.   
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Pääsääntöisesti uusien hallinnollisten apulaisjohtajien yksiköissä todettiin 

yksiköiden rakenteiden luomisen vievän tulosten valossa aikaa ja vaativan paljon 

yhteistä keskustelua ennen, kuin ne toimisivat. Osa hallinnollisten johtajien 

yksiköistä toi puheessa selvästi esille halun ja velvollisuuden olla ryhmille apuna 

ja auttaa pedagogisten haasteiden ratkaisemisessa ryhmätasolla. Osa 

hallinnollisista apulaisjohtajista toi esille olevansa tarvittaessa apuna ryhmissä ja 

olevansa tietoisia ryhmien tilanteista ja tarpeista. Hallinnolliset apulaisjohtajat 

kuvasivat tämän johtuvan omasta työnkuvasta, mikä sisältää 

työvuorosuunnittelun ja sijaisjärjestelyt. Näin hallinnolliset apulaisjohtajat 

kohtaavat lapsia ja työntekijöitä päivittäin omassa työroolissaan enemmän, kuin 

yksiköiden johtajat.    

Osittain ryhmässä toimivien apulaisjohtajien yksiköissä haastatteluiden 

tuloksissa tuli esille, että tällaisen johtajuusmallin koettiin olevan haastava ja 

kuormittava. Riittämättömyyden tunne, kiire, ”multitaskaus”, taukojen vähyys, 

liiallinen työkuorma resursseihin nähden tuli esille tulosten perusteella lähes 

kaikissa kyseisissä yksiköissä. Johtajat kokivat helpommin syyllisyyttä siitä, että 

tärkeimpään varhaiskasvatusyksikön johtajan tehtävään, eli pedagogiikan 

johtamiseen jää liian vähän aikaa. Johtajaparien puheissa tuli esille, että 

pedagogiikan johtaminen vaatisi paljon aikaa yhteiseen keskusteluun, johon 

kyseiset johtajaparit eivät kokeneet olevan riittävästi aikaa. Näiden yksiköiden 

apulaisjohtajat kokivat enemmän ristiriitaa omasta roolistaan, sillä he olivat 

samaan aikaan tiimikavereita ja työntekijöitä, sekä edustivat johtotiimiä 

apulaisjohtajan roolissa. He kokivat, että eivät kuulu kunnolla ryhmissä toimiviin 

työntekijöihin, mutta eivät ole myöskään selkeästi johtajia.   

Ryhmässä toimivien apulaisjohtajien ja näiden yksiköiden johtajien 

puheessa tuli tulosten kautta ilmi työkuorman vaikuttavuus työviihtyvyyteen ja 

työssä jaksamiseen. Johtajat kokivat tarvitsevansa keskusteluapua tai 

sijaisjärjestelyapua omien töidensä ”kaatuessa” päälle, mutta ryhmässä 

työskentelevää apulaisjohtajaa ei helposti pysty ottamaan pois ryhmästä, koska 

muuten ryhmän henkilöstö jää pulaan. Apulaisjohtaja ei pysty välttämättä 

vastaamaan puhelimeen, jos apulaisjohtaja on ryhmätyössä, silloin tilanteen 

mukaan lapset on laitettava hallinnollisten töiden edelle. Osa ryhmässä toimivista 

apulaisjohtajista kokivat toimistopäivien olevan kiireisiä, jolloin oli saatava 

suunniteltua henkilöstön työvuorot. Joidenkin ryhmässä toimivien 
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apulaisjohtajien puheessa työarkea kuvasi henkilöstön erilaiset kysymykset ja 

avun tarve arjen eri tilanteissa, mikä vaikeutti apulaisjohtajan työskentelyä 

lapsiryhmässä. Ryhmässä työskentelevät apualaisjohtajat kokivat työnsä 

keskeytyvän arjessa helpommin, koska johtajalla tai henkilöstöllä oli tarve 

konsultoida apulaisjohtajaa.  

Haastateltavat toivat esille, että erilaiset johtajuusmallit ja erilaiset yksiköt 

sekä niiden rakenteet vaikuttavat selvästi johtajaparin pedagogiikan johtamiseen. 

Tulosten perusteella voidaan todeta, että hallinnollisten apulaisjohtajien 

yksiköissä koetaan pedagogiikan johtamiseen olevan riittävästi resursseja ja 

aikaa, sekä sen koetaan olevan pääosin laadukasta. Osittain ryhmässä toimivien 

apulaisjohtajien yksiköissä koettiin enemmän haasteita ja riittämättömyyttä 

pedagogiikan johtamiseen. Siihen koettiin jäävän huomattavasti vähemmän 

aikaa, kuin johtajat olisivat halunneet.   
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6 POHDINTA JA JOHTOPÄÄTÖKSET 

Tutkimuksessamme tutkittiin pedagogiikan johtamista parijohtajuudessa 

varhaiskasvatusympäristössä. Tutkittavina ilmiöinä on tuen näkökulma 

parijohtajuudessa ja eri johtajuusmallien vaikutus pedagogiikan johtamiseen. 

Seuraavaksi pohdimme saamiemme tulosten merkitystä ja suhdetta aiempaan 

tutkimukseen sekä johtopäätöksissä kokoamme yhteen tutkimustulostemme 

merkityksen ja kuvaamme oman tutkimusprosessimme, sekä esitämme 

mahdollisia jatkotutkimusaiheita. 

6.1 Parijohtajuuden vaikutus pedagogiikan johtamisen tukemisessa  

Varhaiskasvatusta ohjaa varhaiskasvatuslaki ja varhaiskasvatussuunnitelman 

perusteet ja näissä asiakirjoissa onkin tuotu esiin päiväkodin johtajan 

keskeisimmäksi vastuualueeksi pedagogiikan johtaminen (Ruohola, ym., 2011). 

Tuloksissa nousi selkeästi esille pedagogiikan johtamisen laajuus ja tärkeys 

varhaiskasvatuksessa, sillä johtajat ja apulaisjohtajat kuvasivat kaiken 

varhaiskasvatuksessa tehtävän työn olevan pedagogiikkaa. Yksittäisistä 

tekijöistä esiin nousi työvuorosuunnittelu, hankinnat, sekä tiimien ja lapsiryhmien 

muodostaminen. Samat asiat nousivat esiin myös Karvin raportissa, jonka 

mukaan kaikki toiminta liittyi pedagogiikkaan, kuten toiminnan rakenteet ja 

työvuorosuunnitelmat (Kuusiholma-Linnamäki ym., 2023). 

Tapaustutkimuksemme kunnassa työvuorosuunnitelmien teko oli 

apulaisjohtajien vastuulla, ja he kokivatkin sen eniten kuormittavaksi tekijäksi, 

sillä työvuorosuunnitelmat herättävät aina keskustelua ja mielipiteitä, eikä 

sellaista työvuorolistaa olekaan, johon kaikki olisivat tyytyväisiä. 

Työvuorosuunnittelu koettiin kuitenkin tärkeäksi pedagogiikan johtamisen osa-

alueeksi, sillä laadukas pedagogiikka ei pääse toteutumaan, ellei lapsiryhmissä 

ole oikeat ihmiset paikalla oikeaan aikaan. Hujalan ja kumppaneiden (2020) 

mukaan pedagogiikan johtaminen pitää sisällään toimenpiteitä, joilla tähdätään 
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laadukkaaseen toimintaan varhaiskasvatuksessa, lisäksi se pitää sisällään 

henkilöstön työolosuhteiden ja pedagogisen osaamisen rakentamisen. Toimivien 

rakenteiden merkitys nousi esiin jokaisessa haastattelussa, joten niitä pidettiin 

tärkeänä osana laadukasta pedagogiikan johtamista. Rakenteista mainittiin 

erilaiset palaverit, joita oli järjestetty kaikille ammattiryhmille ja näiden kautta 

annettiin jokaiselle paikka tuoda oma mielipiteensä esiin, samalla nämä toimivat 

foorumeina yhteiselle keskustelulle. Henkilökunnan luottamusta myös vahvisti 

aikataulutetuista palavareista kiinni pitäminen, sillä niitä ei helposti lähdetty 

perumaan. Mäntyjärvi ja Parrila (2021) toivat myös esiin, kuinka 

varhaiskasvatusta johdetaan rakenteiden kautta, joita on etenkin erilaiset 

palaverit, joissa jokaisen ääni tulee kuuluviin.  

Tutkimuksessamme nousi selkeästi esille, että johtajat ja apulaisjohtajat 

pitivät pedagogiikan johtamista johtajan tärkeimpänä tehtävänä ja johtajalla on 

siitä päävastuu. Parijohtajuuden koettiin kuitenkin mahdollistavan laadukkaan 

pedagogiikan johtamisen ja osa johtajista koki sille jäävän myös riittävästi aikaa. 

Tulos on osittain yhteneväinen Karvin arvioinnin kanssa, sillä arvioinnissa tuli 

esiin, että pedagogiikan johtaminen on varhaiskasvatusyksiköissä monesti 

apulaisjohtajan vastuulla, koska johtajalle ei jää tarpeeksi aikaa johtaa 

pedagogiikkaa (Kuusiholma-Linnanmäki ym., 2023).   Ajan riittävyyden 

tunteeseen auttoi tutkimuksen tuloksista esiin nousseet johtajan ja 

apulaisjohtajan selkeät roolit ja tehtävien jakautuminen heidän välillään, sekä 

niiden merkitys johtamistyössä. Johtaja tuo yksikköihinsä tietoa ylemmiltä tahoilta 

tulleista uudistuksista, muutoksista ja velvoitteista. Johtajan rooliin kuului 

selkeästi ratkaista myös mahdolliset tiimistä nousseet haasteet, olivatpa ne 

lapsiin tai kasvattajiin liittyviä. Apulaisjohtajat taas auttoivat pedagogisessa 

päätöksenteossa tuomalla johtajan käyttöön oman tietämyksensä henkilöstöstä 

ja lapsiryhmistä. Selkeät roolit auttoivat myös henkilöstöä olemaan asiansa 

suhteen oikeaan henkilöön yhteydessä.   Havaitsimme, että kunta oli määritellyt 

erikseen sekä johtajan, että apulaisjohtajan pedagogiikan johtamiselle selkeät 

osa-alueet.  

Laadukkaan pedagogiikan toteutumiseen auttoi koulutettu, osaava ja 

ammattitaitoinen henkilöstö. Varhaiskasvatuslaissa onkin määritelty 

varhaiskasvatuksen henkilöstörakenne (Varhaiskasvatuslaki 540/2018, 7:37 §) ja 

tämä ohjaa varhaiskasvatusyksikköjen rekrytointitarpeita. Juuri oikean 
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työntekijän rekrytointi nousikin tärkeäksi tekijäksi johtajien haastatteluissa. 

Vastaan oli tullut myös tilanteita, joissa paikka jätettiin mieluummin auki, kuin 

palkattiin työntekijä, joka ei tuntunut ihan oikealta, vaikka muuten olisikin ollut 

koulutettu ja pätevä hakija. Heinonen kumppaneineen (2016) toivatkin esille, että 

laadukkaan pedagogiikan taustalta löytyy ammattitaitoinen, koulutettu ja kokenut 

henkilöstö ja johtajan vastuulle jäi varmistaa, että henkilöstön tiedot ja taidot 

tulevat hyödynnetyksi parhaalla mahdollisella tavalla.  

Tutkimuksen tuloksissa nousi keskeisesti esille parijohtajuuden lisäksi 

johtotiimin tärkeys. Tapaustutkimuksen kunnassa tähän kuuluivat johtaja, 

apulaisjohtaja tai apulaisjohtajat sekä varhaiskasvatuksen erityisopettaja tai 

erityisopettajat. Johtotiimi teki päätökset yhdessä ja jokaisen ammatillista 

näkökulmaa kuunneltiin ja sitä arvostettiin. Asioita ei myöskään tiedotettu 

henkilökunnalle, ennen kuin yhteinen linja oli löydetty ja päätetty. Ropo 

kumppaneineen (2005) tuokin esille, kuinka tärkeää on asioista neuvotteleminen 

yhdessä, luottamus, yhteinen vuorovaikutus ja toisten ideoiden ja osaamisen 

huomioiminen, tämän lisäksi on tärkeää tuoda esiin oma persoonansa. 

Tuloksissa nousikin esiin, kuinka tärkeää on, että johtajilla on sama arvomaailma 

ja näkemys asioista, sekä toimivat henkilökemiat. Lisäksi tiimin yhteisessä 

päätöksenteossa on tärkeää toisen osaamisen arvostaminen, kannustaminen, 

kuuntelu sekä tiedon ja vallan jakaminen, eikä kenenkään tarvitse tietää ja osata 

asioita yksin (Ropo & Eriksson, 2001). 

Tutkimuksessa nousi esiin myös kollegiaalisen tuen tärkeys. Johtajat ja 

apulaisjohtajat pitivät tärkeänä yhteistä keskustelua ja asioiden ”pallottelua”, 

tarvittaessa toiselta johtajalta sai myös vahvistusta omille ajatuksilleen, nämä 

kaikki tekijät koettiinkin voimavaraksi ja suureksi työhyvinvoinnilliseksi tekijäksi. 

Nurhonen kumppaneineen (2024) onkin tuonut artikkelissaan esille 

tutkimustuloksia työyhteisön ja kollegoiden sosiaalisen tuen tärkeydestä yhtenä 

keskeisenä johtajan voimavarana ja lisäksi jaetulla johtajuudella on huomattu 

olevan stressiä puskuroivia vaikutuksia. Tuloksista nousi esiin, kuinka yhteinen 

keskustelu koettiin tärkeäksi juuri henkilön kanssa, joka tuntee 

varhaiskasvatuksen kentän ja sitä ohjaavat velvoittavat asiakirjat. Tärkeäksi 

koettiin myös johtajaparin tuki, kun edessä oli haastavia tilanteita ja niiden 

ratkaisemista tai jos johtajan yksiköt ovat etäällä toisistaan. Erityisesti 

kollegiaalisen tuen merkitys nousi esiin, kun oltiin perustamassa täysin uutta 
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varhaiskasvatuksen yksikköä, tällöin johtaja koki saavansa tärkeää tukea 

apulaisjohtajalta. Johtajat sanoittivatkin, että parijohtaminen on auttanut työssä 

jaksamisessa. Nurhonen kumppaneineen (2024) nosti saman asian esiin 

artikkelissaan, sen mukaan on todettu olevan positiivisia vaikutuksia 

työhyvinvointiin, kun varhaiskasvatusyksiköiden johtamisrakenteita on muokattu 

parijohtajuuden suuntaan, missä johtajuutta jakavat johtaja sekä apulaisjohtaja 

yhdessä. Työhyvinvointi ei kuitenkaan rajoittunut vain johtajien työhyvinvointiin 

vaan johtajat kokivat, että sillä on vaikutusta koko työyhteisön hyvinvointiin.  

Tutkimuksen tuloksista nousi esiin myös reflektion tärkeys. Sen koettiin 

olevan tärkeä taustatekijä työhyvinvoinnin kannalta, mutta myös oman ammatti-

identiteetin vahvistajana. Reflektio luokiteltiin tärkeäksi voimavaraksi 

pohdittaessa omia työtapoja, mutta myös paikkaa työyhteisössä. Rytkönen 

(2019) on tuonutkin esille, että johtajuus on yhteisöllinen prosessi, missä 

reflektion lisäksi vaaditaan vastavuoroisuutta. Reflektio on välttämätöntä, jotta 

pystyy kehittymään, näkemään asiat uudella tavalla ja muuttamaan tarvittaessa 

toimintatapojaan, lisäksi se auttaa ymmärtämään työn eri ilmiöt. 

6.2 Pedagogiikan johtaminen eri parijohtajuusmalleissa 

Tutkimuksemme tulosten pohjalta voimme todeta erilaisilla johtajuusmalleilla 

olevan merkitystä pedagogiikan johtamiseen parijohtamisessa. 

Tapaustutkimuksemme kohteena olevassa kunnassa varhaiskasvatusyksiköissä 

työskenteli johtajan työparina hallinnollisia apulaisjohtajia, sekä ryhmässä osittain 

työtä tekeviä apulaisjohtajia. Selkeän työnjaon, tehtävänkuvien ja selkeiden 

johtajien ja apulaisjohtajien positioiden koettiin hallinnollisten apulaisjohtajien 

yksiköissä vaikuttavan positiivisesti työn tukemisen näkökulmaan. Näiden osa-

alueiden toteutumisen koettiin takaavan riittävän ajan pedagogiseen 

keskusteluun, suunnitteluun, sekä arviointiin. Hujala ja Eskelinen (2013) toteavat, 

johtajien ja apulaisjohtajien työnkuvien pirstaleisuuden ja epämääräisen 

määrittelyn vaikuttavan siihen, että ei pystytä vastaamaan varhaiskasvatuksen 

ohjaavien asiakirjojen ja varhaiskasvatuksen velvoittaviin säädöksiin, siksi 

tulisikin määritellä selkeästi työnkuvat, ydintehtävä ja vastuut sekä johtajalle että 

apulaisjohtajalle. Hujalan ja Eskelisen (2013) tutkimuksessa tällainen työnjaon ja 

tehtävien määrittelemättömyys on suhteessa myös pedagogisen johtajuuden 
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laatuun.  Fonsén ja Soukainen (2019) lähestyvät työnjakoa ja selkeitä positioita 

jaetun johtamisen näkökulmasta, missä he ajattelevat johtajaparin jakavan 

tietoisuutta, vastuita ja toimintaa pedagogiseen johtajuuteen liittyen, jota 

kuitenkin johtaja tietoisesti suunnittelee, ohjaa ja koordinoi. 

Osittain ryhmässä työskentelevien apulaisjohtajien yksiköissä koettiin 

etenkin apualaisjohtajien toimesta ristiriitaa suhteessa omaan roolinsa ryhmässä 

työskentelevänä työntekijänä ja samaan aikaan johtajan asemassa olevana 

henkilönä. Samanlaisia tuloksia saatiin Karvin teettämässä arvioinnissa liittyen 

johtamiseen ja sen rakenteisiin varhaiskasvatuksessa (Kuusiholma-Linnamäki 

ym., 2023). Tutkimuksen tuloksissa todettiin, että apulaisjohtajan rooli johtajan 

’työparina ja samaan aikaan ryhmässä työskentely oli rakenteeltaan haastava 

kokonaisuus. Apulaisjohtaja edusti samaan aikaan esihenkilöä apulaisjohtajan 

roolissa, sekä työntekijää lapsiryhmässä työskentelevänä työntekijänä. Johtajat 

kokivat huonoa omaatuntoa siitä, voiko ryhmässä toimivaa apulaisjohtajaa häiritä 

ja johtajat kokivat, että eivät suoriudu kaikista työtehtävistään niillä resursseilla, 

jotka heillä olivat käytössä. Osittain ryhmässä toimivien apulaisjohtajien 

yksiköissä johtajan ja apulaisjohtajien roolit ja positiot olivat osittain epäselvät. 

Kyseisessä kunnassa, kuitenkin selvä työnjako oli tehty työvuorosuunnittelun- ja 

hankintojen suhteen, jotka kaikissa yksiköissä kuuluivat apulaisjohtajan 

työnkuvaan.  Näissä yksiköissä koettiin enemmän tunnetta siitä, että 

pedagogiikan johtamiseen ja siitä käytävään keskusteluun ei ole riittävästi aikaa 

niillä resursseilla, mitkä heillä oli tällä hetkellä käytössä. Nurhonen ja kumppanit 

(2024) ottavat esille johtajuusrakenteiden merkityksen työssä jaksamiseen. 

Johtajien ja apulaisjohtajien selkeät positiot ja tehtävänkuvat sekä työnjako 

edesauttavat johtamisrakenteiden luomisessa ja vaikuttaa johtajien 

voimavaroihin, sekä stressin hallintaan.  

Yksiköt, missä apulaisjohtajat toimivat vielä ryhmissä, apulaisjohtajat ja 

johtajat kuvasivat riittämättömien resurssien näkyvän ”työkuormana”. Näissä 

yksiköissä suurin osa johtajista ja apulaisjohtajista kuvasivat työtä leimaaviksi 

piirteiksi kiireen, monen asian hoitamisen yhtä aikaa, työrauhan puutteen sekä 

vähäiset tauot. Näiden tekijöiden koettiin vaikuttavan työstä palautumiseen. 

Johtamisrakenteilla ja työn vaativuudella on todettu olevan merkitystä johtajien ja 

apulaisjohtajien työhyvinvointiin, sekä voimavaroihin ja varhaiskasvatusyksikön 

johtajan kokeman stressin on todettu vaikuttavan myös työyhteisön hyvinvointiin 
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(Nurhonen ym., 2024). Johtajat kokivat hallinnollisten töiden ja 

henkilöstöjohtamisen vievän suurimman osan johtajan työajasta ja siksi he 

kokivat, että johtajan tärkeimpään työhön eli pedagogiikan johtamiseen ei jäänyt 

riittävästi aikaa. Johtajien työtehtävien lisääntyminen on Heikan (2014) ja Rinta-

Paavolan ja kumppaneiden (2024) mukaan vaikuttanut siihen, että pedagogiseen 

johtamiseen ei jää riittävästi aikaa. Ratkaisuksi Heikka (2014) sanoo, että 

johtajien työstä pitäisi vähentää hallinnollista työtä ja lisätä pedagogiikan 

suunnittelua, kehittämistä ja arviointia. 

Hallinnollisten apulaisjohtajien yksiköissä johtajat kokivat saavansa apua ja 

tukea apulaisjohtajalta riittävästi ja johtajat sekä apulaisjohtajat kokivat tärkeäksi 

sen, että voi jakaa jonkun kanssa ajatuksia ja ratkaista haastavia tilanteita 

yhdessä. Johtajapari koettiin myös psykologisena tukena. Tutkimusten mukaan 

parijohtajuus tukee työn hallintaa ja vaikuttaa stressin käsittelyyn (Nurhonen ym., 

2024). Johtajien on todettu kokevan enemmän työn hallittavuuden tunnetta, kun 

johtajalla on työparina apulaisjohtaja ja hänen kanssaan voi jakaa hallinnollisia 

töitä (Kuusiholma-Linnamäki ym., 2023).  Tutkimuksessamme osa johtajista 

kuvasi sitä, kuinka kaikkien tulisi siirtyä hallinnollisen apulaisjohtajan 

johtajuusmalliin. Sen koettiin vastaavan tämän päivän varhaiskasvatuksen 

johtamisen työn vaativuuteen. Tapaustutkimukseemme valikoituneen kunnan 

tekemässä johtajuusraportissa (2022) todettiin kyselyiden tuloksena 

hallinnollisten apulaisjohtajien vaikuttavan johtajien työhyvinvointiin ja 

johtajuusrakenteiden selkiytyminen vaikutti myös henkilöstön työviihtyvyyteen. 

Parijohtajuudessa, missä johtajuutta jakavat johtaja ja apulaisjohtaja, on todettu 

myös Nurhosen ja kumppaneiden (2024) tutkimuksessa olevan positiivisia 

vaikutuksia työviihtyvyyteen. 

Hallinnollisten apulaisjohtajien yksiköissä tuotiin haastatteluissa esille 

pedagogisten rakenteiden luomisen vaativan aikaa, kun siirrytään uuteen 

johtajuusmalliin eli hallinnollinen apulaisjohtaja toimii johtajan työparina 

kokopäiväisesti. Etenkin yksiköt, joissa oli toteutettu vähemmän aikaa uutta 

johtajuusmallia, kuvasivat johtajaparit sitä, kuinka alussa johtajuusrakenteiden 

luominen vie aikaa ja vaatii paljon yhteistä keskustelemista, suunnittelua ja 

kokeilua, ennen kuin käytännöt saadaan toimimaan. Oman haasteensa näihin 

tilanteisiin toi vielä se, että johtajaparilla saattoi olla johdettava 1–3 yksikköä yhtä 

aikaa. Osa johtajista kertoi uuden yksikön perustamisen olevan oma haasteensa 
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pedagogiikan johtamisen näkökulmasta, koska pedagogiset rakenteet täytyy 

luoda niin henkilöstölle että johtajaparille. Juuti (2013) on omassa 

tutkimuksessaan tuonut esille äkilliset muutokset liittyen johdettaviin yksiköihin, 

joita hän kuvaa uuden yksikön perustamiseksi tai jonkin yksikön lopettamiseksi. 

Tällaisten muutosten hän kertoo haastavan niin johtajaa kuin jaettua 

johtajuuttakin.  Tutkimuksessamme johtajaparit kuvasivat yksikköihin liittyviin 

muutoksiin helpotusta tuovan suurimmalla osalla se, että johtajaparit olivat 

ennestään tuttuja, joten toisen työskentelytavat olivat etukäteen tiedossa. 

Yksiköt, missä johtajalla oli 1–3 yksikköä johdettavana, johtajien mukaan 

henkilöstö koki välillä, että johtajaa ei nähnyt silloin, kun olisi ollut tarve. Yksiköt 

saattoivat olla myös pidemmän matkan päässä toisistaan, mikä aiheutti 

siirtymissä omat haasteensa. Parijohtajat pyrkivät näissä yksiköissä kuitenkin 

jakamaan läsnäolonsa niin, että hallinnollinen apulaisjohtaja ja johtaja olivat eri 

yksiköissä eri päivinä, mutta yhden päivän he pyrkivät olemaan samassa 

yksikössä ja jakamaan silloin johtajuutta yhdessä. Kaikki johtajat, joilla oli 1–3 

yksikköä johdettavanaan, kertoivat kuitenkin olevansa henkilöstön käytettävissä 

puhelimitse ja sähköisesti teams -sovelluksen tai sähköpostin kautta. Fonsén ja 

Soukainen (2019) näkevät, että tällaiset hajallaan olevat yksiköt haastavat myös 

jaettua johtajuutta ja siinä korostuu vastuiden sekä tietoisuuden näkökulmat. He 

esittävät oman huolensa tutkimuksensa valossa myös hajallaan olevien 

yksiköiden ja hallinnollisten töiden lisääntymisen myötä siitä, että pedagogiikan 

johtamiseen käytettävä aika vähenee. 

Haastatteluissa johtajat kuvasivat kaikkien muutosten johtamisen olevan 

tietyllä tapaa haasteellista ainakin alussa, mutta johtajaparin todettiin olevan 

tärkeässä roolissa muutosten johtamisessa. Johtajaparit kuvasivat 

haastatteluissa uuden yksikön perustamisen, tiimien ja ryhmien muodostamisen, 

sekä henkilöstörakenteen muokkaamisen olevan osa muutosjohtamista. 

Johtajaparit kuvasivat säännöllisen keskustelun ja yhteisten päätösten olevan 

ratkaisevassa asemassa muutosjohtamisessa. Mäntyjärvi ja Parrila (2021), sekä 

Juuti (2013) kuvaavat tutkimuksissaan sitä, kuinka johtajat kokevat yleensä 

muutoksen johtamisen osittain raskaaksikin prosessiksi, missä johtajaparin tuki 

on ensiarvoisen tärkeää, että saadaan vietyä muutos kunnialla loppuun asti. 

Muutoksen johtamisessa johtajapari voi jakaa vastuita ja näin poistaa työn 

kuormittavuutta. Muutoksen aikana tulee huolehtia myös siitä, että jaettu 
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johtajuus pysyy kunnossa, eikä muutoksen johtaminen yhdessä vaikuta 

parijohtajien työhyvinvointiin.  

Ryhmässä osittain työskentelevät apulaisjohtajat kokivat ristiriitaisia tunteita 

omasta roolistaan niin kuin edellä totesimme, mutta osa apulaisjohtajista koki 

myös tekevänsä työnsä tietyllä tapaa puolella teholla. Osa apulaisjohtajista 

kuvasi tilannetta seuraavanlaisesti, kun olet toimistossa, on tunne, että ryhmässä 

tarvitaan, ja kun olet ryhmässä niin tietää, että täytyisi olla hoitamassa asioita 

toimistossa, siksi tuntuu siltä, että kaikki täytyy tehdä vain osittain. Apulaisjohtajat 

kokivat tällaisissa tilanteissa riittämättömyyden tunnetta ja huonoa omaatuntoa. 

Myös arjen hektisyys tuli esille johtajaparien keskuudessa näissä yksiköissä. 

Tutkimuksissa on saatu tuloksia siitä, että työtehtävien katkonaisuus ja 

moninaisuus ovat tyypillisiä ongelmia ihmisille, jotka uupuvat työssään (Rantala, 

2005). Työhyvinvointia ei ole tutkittu apulaisjohtajan näkökulmasta vielä paljon, 

mutta johtajan työhyvinvointia on tutkittu jonkin verran. Tutkimuskirjallisuudessa 

kuvataan sitä, miten apulaisjohtaja tukee johtajaa parijohtajuudessa, mutta 

tutkimustietoa ei ole vielä kunnolla saatavilla siitä, miten johtaja tukee 

apulaisjohtajan työn tekemistä.  

Karvin teettämässä raportissa todettiin apulaisjohtajien tuovan turvaa ja 

tukevan johtajaa parijohtajuudessa, myös apulaisjohtajien selkeän roolin ja 

tehtävänkuvan todettiin tukevan johtajaa johtamistyössä (Kuusiholma-Linnamäki 

ym., 2023). Tutkimuksemme tuloksissa hallinnolliset apulaisjohtajat kuvasivat 

johtajien olevan heille tärkeä työhyvinvoinnin takaaja. Ryhmässä osittain työtä 

tekevien apulaisjohtajien yksiköissä johtajat sekä apulaisjohtajat kokivat 

saavansa tukea parijohtajalta, mutta rakenteelliset seikat vaikuttivat merkittävästi 

parijohtajuuden tukemisen näkökulmaan eli johtajaparit halusivat olla toistensa 

tukena, mutta tähän ei ollut riittävästi aikaa. Koska tutkimusta ryhmässä toimivien 

apulaisjohtajien työviihtyvyydestä ja työssä jaksamisesta on vielä niukasti, niin 

tarvittaisiin lisätutkimusta tähän aiheeseen liittyen.  

Haastatteluissa hallinnollisten apulaisjohtajien yksiköiden apulaisjohtajat ja 

johtajat kuvasivat sitä, kuinka heillä oli enemmän aikaa auttaa tiimejä ja ryhmiä 

erilaisissa äkillisissä tilanteissa. Apulaisjohtajat kuvasivat tilanteita, missä 

äkillisissä sairaspoissaoloissa mentiin ryhmään siksi aikaa, kunnes sijainen 

saataisiin paikalle, lisäksi johtajat pyrkivät auttamaan tiimien äkkilisissä 

ristiriitatilanteissa tai tukemaan henkilöstöä lapsiin kohdistuvissa haastavissa 
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kasvatustilanteissa. Etenkin pilottipäiväkotien johtajat ja apulaisjohtajat kertoivat 

edellä kuvattujen tilanteiden toteutuvan heidän arjessaan. Tämä ilmiö näyttäytyy 

koko työyhteisön jaettuna johtajuutena, sillä jokainen työyhteisön jäsen on 

velvollinen noudattamaan varhaiskasvatuslakia (Varhaiskasvatuslaki, 540/2018, 

3§), missä varmistetaan lapselle kehittävä, oppimista edistävä, terveellinen ja 

turvallinen varhaiskasvatusympäristö. 

6.3 Johtopäätökset  

Tutkimuksemme aihe on ajankohtainen ja antaa paljon ajateltavaa 

varhaiskasvatuksen johtajuusrakenteista ja -malleista, joilla on 

tutkimuskirjallisuuden valossa suuri merkitys johtajan työhyvinvointiin. Johtajien 

johtamat isot- tai hajallaan olevat yksiköt vaikuttavat johtajan työssäjaksamiseen 

ja työtehtävistä suoriutumiseen, pedagogiikan johtamisen jäädessä helposti 

hallinnollisten, sekä henkilöstöjohtamisen jalkoihin. Parijohtajuuden rakenteita on 

monenlaisia, eikä niitä valvota tai säädetä lailla. Kunnat saavat itse rakentaa omat 

johtajuusmallinsa. Apulaisjohtajia toimii johtajan työparina monissa kunnissa, 

mutta tutkimusten valossa käytännöt ovat kirjavia ja ryhmässä toimivan 

apulaisjohtajien roolit osittain epäselviä, tämä on noussut esille Kuusiholma-

Linnamäki ja kumppaneiden (2023) sekä Nurhosen ja kumppaneiden (2024) 

tekemien tutkimuksien mukaan, ja näitä on tuotu esille luvussa 2. 

Tapaustutkimukseemme valikoituneessa kunnassa oli käytössä kaksi erilaista 

johtamisen mallia, toisessa johtajan parina oli hallinnollinen apulaisjohtaja ja 

toisessa apulaisjohtaja työskenteli osittain vielä lapsiryhmässä. Kunnassa oli 

toteutettu johtajuuspilotti, jolla kehitettiin kunnan varhaiskasvatuksen 

johtajuusrakennetta. Tämän pilotin positiivisten kyselyiden tuloksena 

vakinaistettiin vuonna 2023 keväällä kolme hallinnollista apulaisjohtajaa ja 

syksyllä 2024 vakinaistettiin kaksi toimea lisää hallinnollisia apulaisjohtajia.  

Voimme todeta, että haastatteluun osallistuvien määrä oli tutkimuksellisesti 

pieni, mutta tapaustutkimukseen osallistuneiden johtajien ja apulaisjohtajien 

määrä oli merkittävä kyseisen kunnan kohdalla, koska haastatteluun osallistui 

9/10 kunnallista   varhaiskasvatusyksikön johtajaa ja heidän apulaisjohtajansa, 

joita haastatteluissamme oli yhteensä 11/13. Tapaustutkimukseen 

osallistuneiden henkilöiden määrän suhteen tutkimuksemme oli merkittävä, 
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mutta laadullisessa tutkimuksessa on otettava huomioon, että olemme 

analysoineet aineiston oman ymmärryksemme kautta ja omasta näkökulmasta 

sekä tutkimukseen osallistuneiden kokemukset olemme tulkinneet omista 

lähtökohdista käsin (Vilkka, 2025).  

Johtajan tärkeimpään tehtävään, eli pedagogiikan johtamiseen jäi 

tulostemme perusteella aikaa varsinkin hallinnollisten apulaisjohtajien yksiköissä. 

Molemmissa johtajuusmalleissa laadukkaan pedagogiikan johtamisen 

onnistumisen edellytyksenä nähtiin toimivat rakenteet sekä selkeät johtajan ja 

apulaisjohtajan työnkuvat. Kunnan teettämässä kyselyssä ja siitä tehdyssä 

johtajuusraportissa (2022), sekä oman tutkimuksemme tuloksissa liittyen uuteen 

johtajuusmalliin, missä oli kokoaikainen apulaisjohtaja johtajan työparina, 

henkilökunta oli kokenut uuden johtajuusmallin toimivaksi ja selkeiden työnkuvien 

ansiosta henkilöstö osasi olla yhteydessä oikean johtajaan. Haastatteluun 

osallistuneista johtajista ja apulaisjohtajista suurin osa kuvasi yhteisen 

keskustelun, asioiden jakamisen ja niiden ”peilaamisen” olevan tärkeimmät tekijät 

pedagogiikan johtamisessa johtamismallista riippumatta.  

Koulutettu ja ammattitaitoinen henkilökunta nähtiin avainasemassa 

laadukkaan pedagogiikan toteutumisessa. Koulutettu ja ammattitaitoinen 

henkilökunta oli itseohjautuvampaa ja sen ansiosta johtaja voi luottaa, että 

pedagogiikkaa toteutetaan varhaiskasvatuksen ohjaavien asiakirjojen ja 

velvoitteiden mukaisesti. Tämän vuoksi rekrytointiin panostettiin ja pyrittiin 

löytämään avoimeen tehtävään juuri oikea henkilö.  

Hyvänä huomiona voimme myös teoriaan tutustumisen ja haastattelujen 

jälkeen todeta, että pedagogiikan johtaminen käsitetään monella tavalla ja se ei 

ole yksiselitteinen käsite. Tutkimuskirjallisuudessakin aihetta avataan 

pedagogisena johtamisena ja pedagogiikan johtamisena. Näillä käsitteillä 

tarkoitetaan hieman eri asioita, joita olemme avanneet teoria luvussa. 

Tulostemme perusteella johtajat ja apulaisjohtajat kuvasivat pedagogiikan 

johtamista usealla eri tavalla.  

Haastatteluissa nousi selkeästi esille, että johtajat toivoivat kaikkien 

varhaiskasvatuksen yksiköiden siirtyvän tällaiseen uuteen johtamismalliin, missä 

apulaisjohtaja työskentelee kokoaikaisesti johtajan työparina. Ryhmässä osittain 

työskentelevät apulaisjohtajien yksiköt toivat keskusteluissa esille haaveen siitä, 

millaista työ olisi työhyvinvoinnin näkökulmasta, jos työparina olisi hallinnollinen 
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apulaisjohtaja. Molemmat johtajuusmallit koettiin kuitenkin työhyvinvointia 

parantavina malleina, varsinkin jos vaihtoehto olisi ollut toimia kokonaan ilman 

apulaisjohtajaa.  

Tutkimuksen tulokset tuottavat merkityksellistä tietoa toivottavasti 

tapaustutkimuksen kohteelle eli meidän tapauksessamme valikoituneelle 

kunnalle ja tämän kunnan varhaiskasvatuksen päättäville toimijoille, sekä kunnan 

varhaiskasvatuksen johtajalle, varhaiskasvatusyksikköjen parijohtajille ja auttaa 

heitä tarvittaessa kehittämään johtajuusmallejaan. Tuloksia voidaan hyödyntää 

muissa varhaiskasvatuksen johtajuuden tutkimuksissa tai käyttää apuna 

suunniteltaessa samaa aihetta koskevia laajempia tutkimuksia. Tämä tutkimus 

voisi auttaa myös kuntia, joilla on vielä harkinnassa siirtyminen parijohtajuuteen 

tai kuntia, joilla johtajien ja apulaisjohtajien työnkuvia ei ole kirjattuna vielä 

valmiiksi. Tutkimukseemme valikoituneen kunnan hyviksi koettujen käytänteiden 

ja kehitettävien toimintatapojen avulla, muut kunnat saavat tärkeää tietoa 

kehittäessään oman kunnan parijohtajuuskäytäntöjä pedagogiikan johtamisen 

näkökulmasta. 

 Jatkotutkimusaiheena voisi vaihtaa näkökulmaa ja tutkia kuinka johtajat 

voisivat tukea hallinnollista apulaisjohtajaa omassa työssään. Tästä 

näkökulmasta emme löytäneet tutkittua tietoa.  

 

 

Johtaakseen muita ja muiden työtä tulee ensin kyetä johtamaan itseään ja 

omaa työtään. Jokaiselle tekee hyvää pysähtyä hetkeksi pohtimaan omaa 

tapaansa toimia ja ajatella, tunnistaa omat vahvuutensa ja heikot kohtansa ja 

saada näin lisättyä hallinnan tunnetta niin työntekoon kuin muillekin elämän 

osa-alueille.  

Elina Fonsén ja Sanna Parrila 

(2016) 
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LIITTEET 

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

 

PÄÄLUOKAT   ALALUOKAT   

Pedagogiikka läsnä kaikessa      

   Työvuorosuunnittelu on pedagogiikkaa   

   Hankinnat ovat pedagogiikkaa   

   Lapsiryhmien ja tiimien muodostaminen on pedagogiikkaa   

   Ympäristön muokkaaminen on pedagogiikkaa   

   Kaikki varhaiskasvatuksen toiminta on pedagogiikkaa   

Johtotiimin yhteinen linja       

   Veo osana johtajuustiimiä   

   Johtajaparin yhteneväiset linjat   

   Yhteinen keskustelu   

   Johtotiimin yhteistyö   

   Muutosjohtaminen helpompaa   

Johtajan ja apulaisjohtajan tehtävät, rooli 
ja vastuut    

   

   Johtajan rooli pedagogiikassa   

   Apulaisjohtajan rooli pedagogiikassa   

   Johtaja työyhteisön yhteisten keskustelujen mahdollistajana   

   Johtaja pedagogisten päälinjojen päättäjä    

Yhteisesti sovitut rakenteet ja käytännöt 
laadukkaan pedagogisen johtamisen 
mahdollistajina   

   

   Samanlainen näkemys ja arvomaailma asioista   

   Keskustelu ja peilaaminen yhdessä   

   Ohjaavat asiakirjat määrittävät   

   Ajankohtaisiin linjauksiin tartutaan heti   

   Rakenteet luovat pohjan pedagogiikalle   

   Tekniset apuvälineet ajan tasalla    

   Koulutettu henkilökunta ja onnistunut rekrytointi laadukkaan 
pedagogiikan tae   

   Koulutusmyönteisyyden merkitys pedagogiikan laatuun   
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Parijohtajamalli ja johtajuustiimi 
kollegiaalisen tuen, sekä työhyvinvoinnin 
mahdollistajana   

   

   Ammatillisen minäkuvan vahvistuminen ja reflektointi    

   Työrauha    

   Jokaisen ammattitaito ja osaaminen tärkeää    

   Stressi vähenee   

   Hallittavuuden tunteen lisääntyminen   

   Selkeä työnjako ja vastuut   

   Johtajapari on tuki ja turva   

   Näkemysten jakaminen yhdessä   
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Liite 2: Johtajien ja apulaisjohtajien kuvaus pedagogiikan 
johtamisesta parijohtajuudessa hallinnollisen apulaisjohtajan ja 
ryhmässä osittain toimivan apulaisjohtajan yksiköissä 

 

PÄÄLUOKAT   ALALUOKAT   

KOKEMUKSET HALLINNOLLISEN 
APULAISJOHTAJAN YKSIKKÖ   

   

Selkeät johtajien positiot pedagogiikan 
johtamisessa  

   

   Työnjako tukee työn tekemistä   

   Aina tavoitettavissa ja tuki   

   Enemmän aikaa pedagogiikalle   

   Aikaa keskusteluille, suunnittelulle ja arvioinnille   

   Henkilöstö huomaa, että on aikaa pedagogiselle johtajuudelle  

   Töistä pääsee irtautumaan  

   Henkilöstön tyytyväisyys parijohtajuusmalliin  

Pedagogisten rakenteiden luominen uudessa 
johtajuusmallissa vie aikaa   

   

   Yhteisen linjan löytyminen tärkeää, mutta vie alussa aikaa   

   Useamman yksikön johtamisen haasteet olla läsnä 
henkilöstölle   

   Pedagogisen johtajuuden muodostaminen ensin rakenteista   

   Akuutti apu ryhmän arjessa tarvittaessa   

   Aikaa enemmän pedagogisten haasteiden ratkaisemiseen   

KOKEMUKSET OSITTAIN RYHMÄSSÄ TOIMIVAN 
APULAISJOHTAJAN YKSIKKÖ   

   

Haastava johtajuusmalli, missä resurssien puute 
näkyy liiallisena työkuormana   

   

   Huonosti pystyy johtamaan pedagogiikkaa tämänhetkisillä 
resursseilla   

   Johtaja ei halua kuormittaa apulaisjohtajaa   

   Työmäärä suuri ja raskas   

   Arkea leimaa kiire   

   Työrauhan kaipuu ja häiritsemättömät tauot   

   Henkilöstö kokee, ettei näe johtajaa tarpeeksi   

Johtajuuden ja ryhmässä työskentelyn ristiriita      

   Ristiriitainen rooli, tiimikaveri ja samalla esihenkilö   

   Ei ole aikaa johtajan tukemiseen   

   Työvuorosuunnittelu vie paljon aikaa   

   Apulaisjohtajan työvuoro ryhmässä hankaloittaa asioiden 
hoitoa   

   tiimin tuki välttämätön   
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   Apulaisjohtajalla huono omatunto joka suuntaan ja aina 
väärässä paikassa   

   Johtajan tuuraaminen ryhmästä hankalaa   

   Kuormittaa omaa tiimiä poissaololla   

   Apulaisjohtajan laitettava välillä lapset hallinnollisten tehtävien 
edelle   

   Tekee työnsä puolella teholla (ryhmä ja hallinto)   
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Liite 3: Haastattelukysymykset osittain ryhmässä toimivan 
apulaisjohtajan yksiköille 

TAUSTAKYSYMYKSET:  

työkokemus (johtajana): 

työkokemus (apulaisjohtaja):  

koulutus (johtaja): 

koulutus (apulaisjohtaja): 

kokemus parijohtamisesta: johtaja:       1. apulaisjohtaja:        2.apulaisjohtaja: 

 HAASTATTELUKYSYMYKSET yksiköihin, missä apulaisjohtaja työskentelee 
osittain vielä lapsiryhmässä: 

1. Kuvailkaa omin sanoin, mitä teidän mielestänne tarkoittaa 
pedagogiikka varhaiskasvatuksessa?  

2. Kuvailkaa omin sanoin, mitä tarkoittaa mielestänne pedagogiikan 
johtaminen varhaiskasvatuksessa?  

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

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

5. Miten pedagogiikan johtaminen jakautuu teidän yksikössänne? 
Kerro esimerkein. Oletko tyytyväinen siihen, miten se jakautuu?  

6.Miten johtajan ominaisuudessa varmistatte laadukkaan 
pedagogiikan toteutumisen yksikössänne?  

7. Miten koet aikasi riittävän pedagogiikan johtamiseen, perustele?   

8. Miten koet johtajana pystyväsi johtamaan pedagogiikkaa ilman 
kokoaikaista apulaisjohtajaa? Mitä hyötyä kokisit kokoaikaisesta 
apulaisjohtajasta olevan työparina pedagogiikan johtamisessa?  

9. Kuvaile kokemuksia siitä, miten parijohtaminen tukee työtäsi?  

10. Mitä haasteita olet kokenut parijohtamisessa? Kerro jokin 
esimerkki. Tai jos ei kokemusta, niin mitä haasteita kuvittelet, että 
parijohtaminen voisi tuoda tullessaan?  

11. Miten kuvittelet parijohtajuuden (missä kokoaikainen 
apulaisjohtaja työparina) helpottavan työkuormaasi?  
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Liite 4: Haastattelukysymykset hallinnollisten apulaisjohtajien 
yksiköihin  

TAUSTAKYSYMYKSET:  

työkokemus (johtajana): 

työkokemus (apulaisjohtaja):  

koulutus (johtaja): 

koulutus (apulaisjohtaja): 

kokemus parijohtamisesta: johtaja:   apulaisjohtaja: 

  

HAASTATTELUKYSYMYKSET yksiköihin, missä apulaisjohtaja toimii 
kokoaikaisena (hallinnollinen apulaisjohtaja): 

2. Kuvailkaa omin sanoin, mitä teidän mielestänne tarkoittaa 
pedagogiikka varhaiskasvatuksessa?  

3. Kuvailkaa omin sanoin, mitä tarkoittaa mielestänne pedagogiikan 
johtaminen varhaiskasvatuksessa?  

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

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

5. Miten pedagogiikan johtaminen jakautuu teidän yksikössänne? 
Kerro esimerkein. Oletko tyytyväinen siihen, miten se jakautuu?  

6. Miten johtajan ominaisuudessa varmistatte laadukkaan 
pedagogiikan toteutumisen yksikössänne?  

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

8. Miten koet aikasi riittävän pedagogiikan johtamiseen, perustele?   

9. Kuvaile kokemuksia siitä, miten parijohtaminen tukee työtäsi?  

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