84l TURUN
%t YLIOPISTO

”Kukaan ei ole valmis, mutta yhteiselle matkalle on

tarkea uskaltaa lahtea mukaan”

Uuden kolmiportaisen apulais- ja varajohtajamallin pedagogisten vaikutusten tarkastelua

henkiléston ja paivakodin johtajien nakdkulmasta

Kasvatustiede (varhaiskasvatus)

Pro gradu -tutkielma

Laatija:

Elina Sundman

4.5.2025

Rauma

Turun yliopiston laatujirjestelmén mukaisesti timén julkaisun alkuperdisyys on tarkastettu

Turnitin OriginalityCheck -jarjestelmalla.



Pro gradu -tutkielma

Oppiaine: Kasvatustiede (varhaiskasvatus)

Tekiji: Elina Sundman

Otsikko: "Kukaan ei ole valmis, mutta yhteiselle matkalle on tdrked uskaltaa ldhted mukaan” Uuden
kolmiportaisen apulais- ja varajohtajamallin pedagogisten vaikutusten tarkastelua henkildston ja
paivikodin johtajien nakokulmasta

Ohjaaja(t): dosentti, Adj. Prof. Timo Ruusuvirta

Sivumaéira: 53 sivua

Paivamaara: 4.5.2025

Varhaiskasvatuksen johtajuus on ollut muutoksessa viimeisen kymmenen vuoden aikana. Muuttuneet
varhaiskasvatuslaki (540/2018) seké varhaiskasvatussuunnitelman perusteet (OPH 2022) ovat
vaikuttaneet seki johtajan ettd henkildston tyohon. Samaan aikaan paivdkodin johtajien kokonaisuudet
ovat laajentuneet sekd moninaistuneet: heistd on tullut johtajia hajautetussa organisaatiossa, johon
kuuluu useita toimipaikkoja seké useita palvelumuotoja. Tdma on johtanut siihen, ettd hallinnollisen
tyOn méadra on lisddntynyt, eikd johtajien tydaika mahdollista pedagogisen johtamisen toteutumista.
Pedagogisen johtamisen puutteen on tutkittu vahentdvéin henkil6ston tyohyvinvointia (Onnismaa
2010). Kansallisen arviointikeskuksen selvityksessa kavi ilmi, ettd velvoitteet ja tavoitteet
varhaiskasvatuksen johtamiselle jadvéat monin paikoin toteutumatta. Yhdeksi ratkaisuksi ehdotetaan
varajohtajarakenteiden kehittdmistd. (Kuusiholma-Linnamiki 2023.) Varajohtajien on tutkittu
vahvistavan pdiviakodin johtajien ty6hyvinvointia (Nurhonen ym. 2024).

Tama pro gradu -tutkielma toteutettiin monimenetelmallisend tapaustutkimuksena yhden keskisuuren
suomalaisen kunnan varhaiskasvatusorganisaatiossa, jossa tavoitteena oli pedagogisten rakenteiden
sekd johtamisrakenteiden vahvistaminen. Yhtend toimenpiteend kunnassa siirryttiin pilottihankkeena
toteutettuun kolmiportaiseen apulais- ja varajohtajamalliin syksylld 2023. Taman pro gradu -
tutkielman tarkoituksena oli tarkastella timén pilottihankkeen pedagogisia vaikutuksia paiviakodin
johtajien ja ryhmissé toimivan henkil6ston ndkdkulmasta. Tutkimuskysymyksid oli kaksi: 1) Mitkéd
ovat henkildston ja pdivikodin johtajien kokemukset pedagogisesta tuesta ja pedagogisesta
johtamisesta apulais- ja varajohtajamallin my6ti? 2) Mitd ajatuksia ja ndkemyksid henkilostolla ja
paivékodin johtajilla on apulais- ja varajohtajamallin kehittdmiselle? Tutkimus perustuu
sosiokonstruktivistiseen ndkemykseen, jossa kokemusta johtajuuden rakentumisesta rakennetaan
yhdessa.

Tutkimusaineisto keréttiin kahdella sdhkdiselld kyselylomakkeella Webropol-ohjelman avulla huhti-
toukokuun lopussa 2024. Toinen kyselyisté oli suunnattu pdivakodin johtajille ja toinen ryhmaéssa
toimivalle henkildstolle. Molemmissa kyselyissa oli sekd mielipideviittdmia ettd avoin kysymys.
Kyselyyn vastasi 13 pdivdkodin johtajaa ja 118 ryhmaéssé toimivaa tyontekijad. Mielipidevaittamét
analysoitiin kiyttdmalld kuvailevia tilastollisia menetelmid. Avointen kysymysten analysoinnissa
kéytettiin siséllonanalyysid. Tulosten mukaan péivikodin johtajat kokevat apulaisjohtajamallin
mahdollistavan vahvemman pedagogisen johtamisen sekd vahvemman pedagogisen tuen ryhmille.
HenkilGston toiveissa korostui pedagogisen tuen lisdksi emotionaalinen ja psykologinen tuki. Uudessa
kolmiportaisessa apulais- ja varajohtajamallissa henkiloston kokemus pdividkodin johtajalta saatavasta
tuesta vaheni, mitd vihemman aikaa apulais- tai varajohtajalle oli varattu johtajan tehtdvien
hoitamiseen. Lastenhoitajat kokivat saavansa vihemmaén tukea péivikodin johtajalta kuin opettajat.

Ryhmaévastuusta irrotetun apulaisjohtajan avulla voisi olla mahdollista vahvistaa varhaiskasvatuksen
johtamisrakenteita ja luoda vahvempi pedagoginen tukirakenne seki péivikodin johtajan ettd
henkildston tydlle. Apulaisjohtajamallin yleistyessé tarvitaan laajempia tutkimuksia sen vaikutuksista.

Avainsanat: varhaiskasvatus, johtaminen, jaettu johtaminen, pedagoginen johtaminen, pedagoginen
tuki, varajohtaja, apulaisjohtaja
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1 Johdanto

Suomalaista varhaiskasvatusta sdddellddn kansallisesti ja sen henkilostorakenne on erilainen
verrattuna muihin koulutusorganisaatioihin. Varhaiskasvatuksen ydintehtdvané on lapsen
kasvun, kehityksen ja oppimisen tukeminen laadukkaan pedagogiikan avulla.
Opetushallituksessa laadittu varhaiskasvatuksen opetussuunnitelma,
varhaiskasvatussuunnitelman perusteet (Opetushallitus [OPH] 2022), perustuu
varhaiskasvatuslakiin (540/2018). Opetushallitus ohjaa ja velvoittaa varhaiskasvatuksen
toimipaikkoja toiminnassaan varhaiskasvatussuunnitelman perusteiden avulla. Pdivikodin
johtaja on tarkedssd asemassa opetussuunnitelman vaatimusten toimeenpanijana ja
kokonaisvastuussa johtamistaan toimipaikoista. Kéytdnnossa timé tapahtuu jaetun
pedagogisen johtamisen kautta. Varhaiskasvatussuunnitelman perusteiden mukaisesti
pedagoginen johtaminen on johtajan lisdksi jokaisen opettajan tehtdva. (Halttunen &
Waniganayake 2021; Heikka, Waniganayake & Hujala 2012, OPH 2022.) Opettaja on
vastuussa pedagogiikan suunnittelemisesta ja kehittdmisestd oman ryhméansa seké koko
yhteison tasolla (Heikka ym. 2024; OPH 2022, 18). Varhaiskasvatuksen arjessa jokainen
ammattiryhmai toteuttaa pedagogista toimintaa ja kantaa vastuuta yhteisten tavoitteiden

toteutumisesta (Halttunen & Waninagayake 2021).

Viimeisen vuosikymmen aikana varhaiskasvatuksen johtajuus on muuttunut. Johtajilla on
vastuullaan laajempia kokonaisuuksia seki erilaisia palvelumuotoja. Timi on muuttanut tyon
fokusta hallinnollisen tydn suuntaan, jolloin pedagogiselle johtamiselle on yhd vihemmén
aikaa. Téssd hajautetussa organisaatiomallissa on tirked 10ytid keinoja ja rakenteita, joiden
avulla pystytddn tukemaan pdivikodin johtajien tyotd sekd edistimiin tyohyvinvointia. Yksi
ndistd keinoista on johtajuusrakenteiden vahvistaminen varajohtajuuden kautta. (Halttunen &

Waninagayake 2021.)

Téssd tutkielmassa tarkastellaan yhdessd kunnassa pilottihankkeena kéyttoonotettua
kolmiportaista apulais- ja varajohtajamallia sekd sen pedagogisia vaikutuksia pdivakodin
johtajien ja henkiloston ndkokulmasta. Tdssd mallissa jokaisella kunnan péivéikodin johtajalla
on nimetty apulais- tai varajohtaja. Mallin mukaisesti varajohtajuus on jakautunut kolmeen
tasoon, joissa kaikissa on eri mdérd aikaa varattuna johtamistehtiviin. Apulaisjohtajalla ei ole

samanaikaisesti ryhmévastuuta, toisin kuin 2. ja 1. tason varajohtajalla.



Téssd tutkielmassa kdytetddn monimenetelmallistd tutkimusotetta. Tutkimusaineisto
analysoidaan kdyttdmalld kuvailevia tilastollisia menetelmid seké sisdllonanalyysié.
Kuvailevien tilastollisten menetelmien avulla selvitetddn ryhmissé toimivan henkildston ja
paivikodin johtajien ndkemyksia siitd, mink&laisia vaikutuksia apulais- ja varajohtajamallilla
on ollut pedagogiikan ndkdkulmasta. Siséllonanalyysin avulla tarkastellaan henkiloston ja
paivikodin johtajien ndkemyksid siitd, Mitd toiveita ja ajatuksia heilld on apulais- ja
varajohtajamallin kehittdmiselle. Tulosten avulla on mahdollista saada nikdkulmaa
keskusteluun apulais- ja varajohtajamallin kehittimisesta sellaiseksi, ettd se tukee sekd

henkilostod ettd paivakodin johtajia.

Tutkimus perustuu sosiokonstruktivistiseen nikemykseen, joka on tyypillisesti
monimenetelmitutkimuksen tieteenfilosofisena perustana (Vilkka & Mankki 2024). Siind
jokainen yksild osaltaan rakentaa yhteistd ymmarrystd ja ndkemystéd uudelleen rakennetusta
johtamisrakenteesta. Tédssé tapauksessa nikemys perustuu sithen, miten yhteisdssd ndhdain
johtajuuden kehittdmisen vaikuttaneen varhaiskasvatuksen ydintehtdvéén, pedagogiikkaan.
Sosiokonstruktivistisessa ajattelutavassa merkitykset rakentuvat sosiaalisten prosessien
kautta. Tama nédkokulma sopii varhaiskasvatuksen kontekstiin, koska tyd tapahtuu vahvasti

vuorovaikutuksessa ja yhteisen ymmarryksen rakentaminen tyon eri aspekteista on tarkeda.

Tutkimuksissa on selvinnyt, ettd apulais- ja varajohtajilla on tirkeé rooli sekd pdivdkodin
johtajien ettd henkildston tukemisessa (Halttunen & Waninagayake 2021). Suomessa
varhaiskasvatuksen johtamisrakenteet ovat organisaatioiden pédtettivissd, eiki niille ole
madritelty yhtendistd mallia (Soukainen 2015). Moni kunta ja kaupunki onkin viime aikoina
lahtenyt kehittdiméén varhaiskasvatuksen johtamisrakenteita apulaisjohtajuuden kehittdmisen

kautta. Tdma tutkielma tuo tietoa yhden kuntaorganisaation kehittiméin mallin vaikutuksista.

Seuraavissa kolmessa luvussa tarkastellaan pdividkodin johtajan tydssd tapahtunutta muutosta
sekd kuvataan tutkimuksen kannalta keskeiset késitteet: pedagoginen johtaminen, jaettu
johtaminen, jaettu pedagoginen johtaminen sekd mitéd varajohtajuus tarkoittaa
varhaiskasvatuksen kontekstissa. Taméi kytkee tutkimuksen teoreettiseen kontekstiin ja tuo
esille tarpeen johtamisrakenteiden tutkimiselle seké kehittdmiselle varhaiskasvatuksen
ryhmissé toimivan henkiloston sekd pdivikodin johtajien ndkdkulmasta. Ryhmévastuusta

vapautetun apulaisjohtajan tyon pedagogisista vaikutuksista ei ole vield tutkimuksia.



2 Muuttuneiden vaatimusten vaikutukset paivakodin johtajan

tyolle

Varhaiskasvatuslaki (540/2018) méarai vastuun johtamisesta piivdkodin johtajalle, ja
perinteisesti varhaiskasvatuksessa on ollut yksilokeskeinen ndkdkulma johtamistehtéviin seka
-vastuisiin (Heikka 2016, 47). Taloudelliset ja yhteiskuntaan laajemmin liittyvéit muutokset
ovat tuoneet muutoksia myds siihen, kuinka varhaiskasvatuksessa tyoskennelldén.
Varhaiskasvatuksessa on tapahtunut myos merkittédvia koulutuspoliittisia muutoksia 2010-
luvulta Idhtien. N4itd ovat varhaiskasvatuksen siirtyminen opetus- ja kulttuuriministerion
alaisuuteen vuonna 2013, varhaiskasvatuslain (540/2018) sekid varhaiskasvatussuunnitelman
perusteiden (OPH 2022) uudistukset. (Fonsén ym. 2022a.) Ndamé varhaiskasvatuksessa
tapahtuneet muutokset ovat tuoneet tarpeen kehittda toimintatapoja ja johtamiskaytantdja seka
muuttaneet tyohon kuuluvia vastuita ja velvollisuuksia. My0s pédividkodin johtajan ty6 on

muuttunut. (Fonsén ym. 2022a; Hjelt & Karila 2021.)

Aiemmin toimipaikat olivat pienid ja jokaisessa toimipaikassa oli oma johtaja, jolla oli
samanaikaisesti myos ryhmévelvollisuus (Hujala ym. 2016; Stenvall, Keskinen & Keskinen
2005). Aiemmasta ryhmévastuullisesta pdiviakodin johtajasta on muotoutunut timén hetken
useita toimipaikkoja ja palvelumuotoja johtava johtaja. Samaan aikaan hallinnollisen tyon
maérd on lisddntynyt. Néin paivikodin johtajan rooli ohjautuu yhd enemmén organisaation
keskijohdon suuntaan, mutta toimii kuitenkin ldhijohtajana henkilostolle. Témén lisdksi
johtajalla on vastuu tulostavoitteista sekd niiden suhteesta resursseihin. (Hjelt & Karila 2021.)
Paivikodin johtajan keskeinen tehtdva on varmistaa, ettd toimipaikkojen arjen toiminta vastaa

ohjaavissa asiakirjoissa vaadittua sekd on lapsen edun mukaista (Fonsén ym. 2021).

Suomessa opettajat on perinteisesti koettu itsendisiksi ammattilaisiksi, eivitkd pdivakodin
johtajat ole suoraan ohjanneet opettajien tyotd. Tilloin pedagogiikan laatu on riippunut
opettajan ammatillisesta osaamisesta. (Hujala ym. 2016.) Varhaiskasvatuksen
muutostilanteessa vahva pedagogiikan johtaminen nousee keskeiseen asemaan.
Varhaiskasvatuksessa péivikodin johtajalla on keskeinen rooli siind, miten
varhaiskasvatuksen sisdlto sekd laadun arviointi ja kehittdminen toteutuvat toimipaikoissa.
(Fonsén & Keski-Rauska 2018.) Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet maarittadkin

johtamisen ja pedagogiikan kehittdmisen toimintakulttuurin perustaksi (OPH 2022, 31-32).



Péivikodin johtajan tyfaikaa kuluu eniten pedagogiseen johtamiseen, henkildstdjohtamiseen
sekd arjen toiminnan johtamiseen. Néistd pedagogista johtamista ja henkilostdjohtamista
johtajat itse pitdvét kaikkein tirkeimpind. (Hujala ym. 2016.) 75 prosentilla johtajista
tyOtehtivét painottuvat hallinnollisiin tehtdviin ja asioiden johtamiseen. Ndiden tehtidvien on
kuvattu veivén aikaa pedagogiikan johtamiselta sekd henkiloston johtamiselta. (Laakso ym.
2020.) Henkiloston médrin lisdéntymisen kuvataan haastavan johtajan ty6td hajautetussa
organisaatiossa, jossa johtajalla on useita toimipaikkoja johdettavana (Ho ym. 2016). Kun
johdettavia toimipaikkoja on useampi ja ne ovat fyysisesti etdélla toisistaan, ldhijohtamisesta
tulee yhé haastavampaa (Kuusiholma-Linnaméki ym. 2023, 20). Kansallisen koulutuksen
arviointikeskuksen (Karvi) selvityksen mukaan noin 25 prosenttia johtajista kokee, etti
heidén tehtdvikuvansa on liian raskas ja johdettavan henkiloston mééra oli liian suuri
(Siippainen ym. 2021, 134). Selvityksen mukaan suuria kokonaisuuksia johtavilla johtajilla ei
ole mahdollisuutta vastata henkildston tuen tarpeeseen, erityisesti kun vaatimukset ovat
muuttuneet ja patevistd henkilostdstd voi olla pulaa (Kuusiholma-Linnamiki ym. 2023).
Moni johtaja my0s kokee, ettd pedagogiikan johtamiseen ei ole riittdvésti aikaa (Laakso ym.

2020; Siippainen ym. 2021, 135).

Tutkimuksissa on tullut esille, ettd johtajat kantavat tydhonsé liittyvét suoritustavoitteet usein
yksin ilman tukea (Hjelt & Karila 2021) ja etté johtajat toivovat enemmaén tukea ty6honsa
(Siippainen ym. 2021, 120). Pdividkodin johtajien tyShyvinvointia sekd heidédn kokemaansa
stressid tutkittaessa havaittiin, ettd johtajien tyohyvinvoinnin viheneminen oli yhteydessa
lisddntyneeseen tyomadridn sekd henkilostdjohtamiseen (Rinta-Paavola ym. 2024). Mitd
enemman johtajalla oli alaisia, sitd enemmaén hénen on havaittu kokevan stressid (Nurhonen
ym. 2024). Stressitekijoiksi on tunnistettu itsensd johtaminen selvitikseen kasvaneesta
tyOmaarastd, henkilostdjohtaminen, muutoksen hallinta muun muassa uuden
opetussuunnitelman osalta, sekd sosiaalisen tuen puute (Elomaa ym. 2020). Myds
hallinnollisen tyon kasvava médri sekd varhaiskasvatuksessa vallitseva tyovoimapula olivat
paivikodin johtajien kokemia stressitekijoitd (Kristiansen ym. 2021).
Johtamiskokonaisuuksien koolla havaittiin myds olevan merkitysta. Ne johtajat, jotka kokivat
odotukset liian korkeiksi, kokivat olevansa yksin vastuussa liian monesta asiasta tai isosta
kokonaisuudesta. Silloin kun johtajalla ei ole mahdollisuuksia vastata odotuksiin, hin
kuormittuu ja kokee ty6hon liittyvad eettistéd stressid. Télld on negatiivinen vaikutus

henkil6stolle seki toimipaikan toimintakulttuurille. (Kuusiholma-Linnamaki 2023, 82-83.)



Péivikodin johtajien tydssédjaksamista on havaittu edistdvén tydn organisointi ja priorisointi,
mahdollisuus tdydennyskoulutukseen sekd omasta jaksamisesta huolehtiminen (Elomaa ym.
2020). Tamain lisdksi jaetun johtajuuden tapojen seka sosiaalisen tuen havaittiin olevan
tirkeitd puskureita stressid vastaan (Elomaa ym. 2020; Kristiansen ym. 2021). Ne paivikodin
johtajat, jotka saivat tukea tyoOlleen, pystyivét parhaiten vastaamaan tydlle asetettuihin
vaatimuksiin. Pdivikodin johtajat kokevat saavansa tukea tyolleen omalta esihenkiloltién,
kollegoilta seké varajohtajalta. Varajohtajuuden rakenteiden vahvistaminen onkin yksi
ehdotus piivikodin johtajan tyohyvinvoinnin sekéd tuen lisddmiseksi. (Kuusiholma-Linnaméki
ym. 2023, 22; Siippainen ym. 2021, 139.) Johtajuuden rakenteiden kehittimisen pohjana on
hyva olla ajatus siitd, ettd paivikodin johtajilla on riittdvésti aikaa varmistaa, ettd ohjaavien
asiakirjojen vaatimukset toteutuvat varhaiskasvatuksen arjessa. Johtajilla olisi tirkeda olla
aikaa pedagogiikan johtamiselle, toiminnan kehittdmiselle sekd henkildston osaamisen

tukemiselle. (Kuusiholma-Linnaméaki ym. 2023, 79.)



10

3 Pedagoginen johtaminen

Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet (OPH 2022, 32) kuvaa johtamisrakenteiden olevan
yksi keskeisisté varhaiskasvatuksen toimintakulttuuriin seké sen kehittaimiseen ja laatuun
vaikuttavista tekijoistd. Inklusiivisen toimintakulttuurin kehittdminen edellyttdd pedagogiikan
johtamista. Pedagogiikan johtaminen on varhaiskasvatuksen kokonaisuuden suunnitelmallista
ja tavoitteellista johtamista sekd arviointia ja kehittamistd. (OPH 2022, 32.) Pedagogisesta
johtamisesta puhumista ja sen tutkimista on haastanut se, ettd pedagogisen johtamisen késite
ei ole vakiintunut ja sitd on kdytetty eri tavoin eri yhteyksissi. (Fonsén & Soukainen 2020,
Heikka ym. 2024). Lahtero ja Kuusilehto-Awale (2015) jakavat pedagogisen johtamisen
suoraan ja epdsuoraan pedagogisen johtamisen. Tdssd nikemyksessi strategian johtaminen
sekd toimintalinjausten luominen ovat suoraa pedagogista johtamista. Epdsuora pedagoginen
johtaminen taas piti4 sisdlladn henkilostojohtamisen kautta tapahtuvan vuorovaikutuksen ja
osaamisen kehittdmisen, tyontekijoiden tukemisen seké johtajan ldsndolon. (Lahtero ja

Kuusilehto-Awale 2015.)

Jalkanen (2020, 37) jakaa pedagogisen johtamisen kolmeen ulottuvuuteen. Namé ovat
pedagogiikan johtaminen, pedagogisen asiantuntijayhteison johtaminen sekd pedagogisesti
johtaminen. Fonsén ja Parrila (2016, 24) ovat tarkastelleet pedagogista johtamista
varhaiskasvatuksen kontekstissa. Heiddn mééritelmassdén ylidkésitteend on pedagoginen
johtajuus. Pedagogiseen johtajuuteen kuuluu konkreettinen johtamistoiminta, jossa korostuvat
pedagoginen johtaminen sekd pedagogiikan johtaminen. Pedagogiseen johtamiseen
nivoutuvat varhaiskasvatuksen toimintakulttuurin sekd henkildston oppimisen johtaminen.
(Fonsén & Parrila 2016, 24.) Pedagoginen johtaminen on yksi péivikodin johtajan keskeisisti
vastuualueista. Tarkeimmit pedagogiset johtamisvastuut ovat pedagogisten kéytintdjen seka
arvioinnin ja kehittdimisen johtaminen, ammatillinen kehittyminen seka opetussuunnitelman
toteuttaminen arvojen, eettisten periaatteiden seka tavoitteiden mukaisesti. (Corrick & Reed
2019; Stremmel 2019.) Pedagogisen johtamisen tarkoituksena on parhaiden mahdollisten
olosuhteinen varmistaminen lapsen kasvulle, kehitykselle sekd oppimiselle, ja edistda
laadukkaan varhaiskasvatuksen toteutumista. Kun ajatellaan laajasti, sithen sisdltyy toiminnan
organisointi ja padtoksenteko. Kapeammin ajateltuna se liittyy pedagogisen prosessin
toteuttamiseen, miké siséltdd varhaiskasvatussuunnitelman laatimisen, toteuttamisen ja

arvioinnin. (Fonsén & Parrila 2016, 25.)
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Pedagoginen johtaminen tapahtuu vuorovaikutuksessa (Fonsén & Parrila 2016, 24; Jalkanen
2020, 47). Sen tarkoituksena on luoda yhteistd ymmarrysti arvoista ja tavoitteista sekd tukea
oppivan yhteison kehittymisté ja hyvinvointia (Corrick & Reed 2019; Jalkanen 2020, 20).
Pedagoginen johtaminen on muutoksessa johtamista. Tdhén prosessiin kuuluu uusien
toimintatapojen kehittdminen. Siind luodaan ensin yhteinen ymmarrys nykytilasta, tavoitteet
sekd tavoitteita tukevat toiminnan rakenteet seka itse toiminta, jota kehitetddn. Tassd
prosessissa on tarkedd tunnistaa se, millaista osaamista toimipaikassa tarvitaan ja kuinka sen
kehittymisté tuetaan. (Jalkanen 2020, 23, 47.) Koska muutosprosessissa pitdd luopua
vanhoista ajatusmalleista ja toimintatavoista, tulee pdivikodin johtajalla olla taito suunnata
henkildston toiminta, osaaminen ja tunteet kohti yhteisid tavoitteita (Siippainen ym. 2021,

35).

Tarkeddn osaan pedagogista johtamista nousee myos pedagogisen keskustelun ylldpitiminen
(Fonsén & Soukainen 2020; Heikka 2016, 46) ja johtajat ndkevit toimipaikassa tapahtuvan
pedagogisen keskustelun pedagogisen johtamisen ytimené (Heikka ym. 2024). Reflektiivisen
pedagogisen keskustelun kidymisessi ja yhteisen ymmarryksen rakentamisessa hyodytaian
siitd, ettd kaikilla on riittdvat tiedot pedagogiikasta. Substanssin hallinnan ja johtamistaidon
avulla johtajilla on taito ohjata opetussuunnitelmaty6ti ja nédin ohjata henkilostod
toteuttamaan laadukasta pedagogiikka lapsen etu edelld. (Fonsén & Soukainen 2020.) Seka
pedagogisen johtamisen ettd kaikkien prosessin aikana tehtyjen pedagogisten valintojen tulisi
perustua tutkimustietoon (Jalkanen 2020, 40). Tdmén vuoksi johtajalla tulee olla ymmairrys
siitd, mitd laadukas pedagogiikka pitédd sisélldan (Fonsén 2014, 110). Jos yksikossa ei ole
pedagogista johtajuutta, voi konsultoiva varhaiserityiskasvatuksen opettaja (KVEO) olla
tukemassa arjen pedagogiikkaa (Fonsén 2014, 184). Myds organisaation rakenteilla voi olla

joko pedagogista johtamista estiva tai edistivd merkitys (Fonsén & Soukainen 2020).

Laadukkaan pedagogiikan avulla padstdan pedagogisen johtajuuden tavoitteeseen: lapsen
hyvinvoinnin, kasvun ja oppimisen mahdollistamiseen (Fonsén ja Parrila 2016, 24; Heikka
2016, 46). Tutkimusten mukaan pedagogisen johtamisen vaikutukset nidkyvit lasten
hyvinvoinnissa. Mitd laadukkaampaa pedagoginen johtaminen on, sitd laadukkaampana
henkil6ston pedagoginen toiminta ndyttdytyy. Kun pedagoginen toiminta on laadukasta,
vuorovaikutus seki yhteistyd henkildston vélilld toimivat paremmin. Pedagogisen johtamisen
laadun on havaittu vaikuttavan myds lasten toimintaan kiinnittymiseen sekd heiddn
sosiaalisiin suhteisiinsa. (Fonsén ym. 2022b; Strehmel 2016.) Varhaiskasvatussuunnitelman

toteutumisella arjessa on havaittu olevan yhteys lasten sitoutuneisuuteen (Ruohola ym. 2021).
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Johtajien kokemat haasteet pedagogisessa johtajuudessa tulevat esille tutkimuksissa. Johtajat
kokevat pedagogiseen johtamiseen keskittymisen haastavaksi muiden tehtdvien vuoksi
(Ahtiainen ym. 2021). Hallinnollisten tehtidvien kuormittavuus vaikuttaa osaltaan johtajien
kokemukseen siitd, ettd heilld ei ole riittdvasti aikaa pedagogiseen johtamiseen ja
kehittaimiseen (Heikka 2016, 47). Erityisesti silloin, kun henkildston méérd on suuri, tulisi
johtajan voida jakaa vastuuta apulais- tai varajohtajalle sekd varhaiskasvatuksen opettajille.
Johtajien mahdollisuudet tukea henkilost6d kapenivat erityisesti silloin, kun
johtamiskokonaisuudet olivat laajoja. (Kuusiholma-Linnaméki ym. 2023, 79-80.) Fonsénin
(2014, 106-107) vaitostutkimuksen mukaan johtajat kokevat riittiméttomyyttd pedagogisen
johtajuuden toteuttamisessa sekd puutteita ajantasaisissa pedagogisissa tiedoissa. Fonsén
kuitenkin korostaa, ettd mikéli pedagogiikkaa ei johdeta, toiminnan tavoitteellisuus hédviii ja
pdivisti tulee helposti pelkkéa oleilua ja perushoitoa. Jotta johtajan olisi mahdollista johtaa
pedagogiikkaa, hdnelld tiytyy olla vahva substanssin hallinta. Varhaiskasvatuksessa
johtamistaidot pelkéstddn eivét riitd; johtajalla tulee myos olla kyky vieda teoriatietoa
varhaiskasvatuksesta sekd henkildstolle ettd muille yhteisty6tahoille. (Fonsén 2014, 106—
107.) Tété kautta johtaja pystyy johdattamaan keskustelua ja toimintaa kohti laadukasta
pedagogiikkaa (Fonsén 2014, 122). Jotta johtajan on mahdollista tukea toimipaikan
pedagogista toimintaa, tulee hdnen tuntea ryhmien arki ja toimintatavat. Johtajan tehtivani on
tuoda henkildston tietoon ohjaavien asiakirjojen vaatimukset ja varmistaa, ettd ne tulevat
pedagogisiksi kdytdnndiksi toimipaikan ryhmien arjessa. (Vlasov ym. 2018, 25.)
Tutkimuksissa on myds selvinnyt, ettd johtajien arvot ja periaatteet pedagogiselle johtamiselle
elvit aina siirry kdytdnnon toimintaan. Johtajan sanojen ja tekojen vililld on havaittu olevan
ristiriitaa. Johtajien tehtidvina on henkildston sitouttaminen niin, ettd keskustelut nékyisivit

arjen kdytantdind. (Heikka ym. 2024.)

Eriksson ja Lehtimidki (2018) kuvaavat muutoksessa olevassa organisaatiossa olevaa
ristiriitaa, jossa johtajuudelta vaaditaan toiminnan tehostamista sekd uudistumisen johtamista.
Samaan aikaan henkiloston toiveena on johtajuus, joka on vuorovaikutuksellista,
keskustelevaa ja osallistavaa. (Eriksson & Lehtimaki 2018.) Henkildston ajatukset ja
odotukset pdivikodin johtajan tydlle vaikuttavat henkildston kayttdytymiseen, sitoutumiseen
sekd motivaatioon (Kupila, Fonsén & Liinamaa 2023). Henkil6ston nikemyksen mukaan
johtajan tehtdvand on henkildston kannustaminen ja ihmissuhteista huolehtiminen,
hallinnolliset tehtdvit ja henkilokunnan hyvinvoinnista huolehtiminen sekéd pedagogiseen

johtamiseen liittyvét tehtivit (Hujala, Heikka & Halttunen 2016). Pedagogisen johtamisen
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huomioiminen on térkedi, koska sen vihentymisen on tutkittu heikentdvédn henkildston
tyohyvinvointia (Onnismaa 2010, 33). Henkil0ston johtajalta toivoma tuki tuli esille myds
Soukaisen (2015, 135) véitoskirjassa. Henkilosto toivoi esimiehen ldsndoloa sekd tukea
yhteisty0hon, vuorovaikutukseen, kehittimiseen ja resursseihin sekd pedagogista ohjausta.
(Soukainen 2015, 135.) Varhaiskasvatuksen opettajien on havaittu kaipaavan pedagogista
tukea ja ohjausta seké aikaa keskusteluille (Keski-Rauska ym. 2016). Manka ja Manka (2017)
yhdistavit johtajalta saadun ohjauksen mééran henkiloston kokemaan tyGtyytyvédisyyteen.
Tilanteessa, jossa henkil6stolla ei ole tiedossa johtajan tyon sisdltd, on johtajan tirked lisdta

ymmarrystd. (Manka & Manka 2017.)
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4 Jaettu johtajuus

Eriksson ja Lehtiméki (2018) maérittelevit organisaation johtamisen prosessiksi, jonka
keinoin organisaatiossa toimivan henkiloston tydpanos sekd muut resurssit kohdennetaan ja
hy6dynnetddn yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Tdmaén liséksi johtamiseen kuuluu my6s
inhimillisia ja sosiaalisia ndkokulmia. Tdstd syystd puhutaan johtajuudesta (leadership)
johtamisen (management) sijasta, jolloin johtamisen rinnalle nousee toiminta, jonka avulla
tuetaan organisaatioiden uudistumista, ja joka rakentuu ihmisten vélisissa suhteissa. (Eriksson
& Lehtimiki 2018.) Viime vuosikymmenien johtamistutkimuksessa on siirrytty
yksilokeskeisestd nikokulmasta kohti yhteison sosiaalisissa prosesseissa tapahtuvaa
yhteisollistd johtamista, josta kdytetddn nimitystd jaettu johtajuus (distributed leadership).
Johtajuutta ei ndhdé endd yksiloon liittyvand, vaan se liittyy laajemmin koko yhteison
toimintaan, jossa kaikki yhteison ammattiryhmait toimivat yhteisen tavoitteen eteen. Tdmén
prosessin aikana yhteison jdsenet oppivat toisiltaan. (Juuti 2023, 187—188.) Télldin johtajuus
ndhdédn yhteisend prosessina, joka syntyy vuorovaikutuksessa. Johtajuuden jakamisen
mahdollistavat organisaation rakenteet ja kdytdnndt kuuluvat myods jaettuun johtamiseen.

(Spillane 2005.)

Juuti (2016, 10—17) kuvaa johtamisen kehittymistd esimiestyosta jaetuksi johtajuudeksi.
Hénen mukaansa jaettu johtajuus tarkoittaa tilaa, jossa jokainen tydyhteison jasen kayttaa
omaa ammattitaitoaan yhteisen pddmaiirdn saavuttamiseksi. Se ei kuitenkaan tarkoita johtajan
vastuun luovuttamista ryhmille, vaan henkiloston yhteistyotaitojen kehittymisti siten, ettd he
voivat hyvéssd yhteistyossd kayttdd sekd asiantuntemusta ettd valtaa tehtdvdkuvansa
mukaisesti. Jaetun johtajuuden toteutuminen edellyttii sitd, ettd jokainen henkiléston jasen
sitoutuu sekéd tyohonsa ettd organisaatioon. Jokaisen tulee tuntea olevansa téirkea ja tasa-
arvoinen osa yhteisd4. Jokainen tulee olla innostunut seké arvostaa kollegan asiantuntemusta.
Johtajan roolina on tarpeen mukaan toimia esimerkkini tai rinnalla kulkijana, ja tarpeen
mukaan my0s osata jéttdytyé taka-alalle. (Juuti 2016, 10—17.) Vastaavasti mikéli henkilosto ei

sitoudu ty6honsd, on johtajan vastuulla puuttua asiaan (Fonsén 2014, 185).

Johtajalla on viimeinen vastuu toiminnasta, eikd néité tehtdvid voida jakaa henkil6stolle.
Johtajan tehtéivind on tukea jaetun johtajuuden toteutumista toimipaikassa. Johtajuuden
jakaminen voi tapahtua seka vertikaalisesti ettd horisontaalisesti. Horisontaalisessa
johtamisessa johtaminen tapahtuu kahden johtajan toimiessa rinnakkain. Vertikaalinen

johtaminen taas tapahtuu johtajan ja henkiloston vililld. Jaettu johtaminen
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varhaiskasvatuksessa on méiéritelty yhteiseksi vastuuksi organisaation tavoitteista seka
perustehtdviéstéd. (Halttunen 2016.) Sitd voidaan kuvata my0s yhteisen tavoitteen eteen
tyOskentelevien ithmisten valiseksi monimutkaiseksi vuorovaikutukseksi (Heikka,
Wanigayake & Hujala, 2012). Jaetun pedagogisen johtajuuden ndhdéén tarkoittavan sitd, ettd
johtamisvastuita toteutetaan yhdessd nimenomaan varhaiskasvatuksen ydintehtivén,
pedagogiikan osalta (Heikka 2014). Tieto yhteisisti tavoitteista ja niiden toteutumisen eteen
toimiminen, mahdollisuus vaikuttaa tydskentelytapoihin sekd emotionaalinen ja psykologinen

tuki edistdvit jactun johtajuuden toteutumista (Manka & Manka 2017).
4.1 Jaettu pedagoginen johtaminen

Varhaiskasvatuksen johtajuutta tarkastelevien tutkimusten taustalla on jaetun johtamisen
teoria (Fonsén ym. 2022a). Jaettu pedagoginen johtaminen voidaan néhdé laajasti koko
kunnan varhaiskasvatusorganisaatiossa toimivien ammattiryhmien osallisuutena ja vastuuna
toiminnan toteuttamisesta. Pedagogisen johtamisen ydintoimintana on jokaisessa
toimipaikassa toteutettava jaettu pedagoginen kehittiminen. (Heikka 2016, 48-53.)
Péivikodin johtajalla on pedagoginen vastuu johtamistaan toimipaikoista (Fonsén 2014, 184).
Varhaiskasvatuslaki (540/2018) seké varhaiskasvatussuunnitelman perusteet (OPH 2022, 18)
madrittavat myds varhaiskasvatuksen opettajalle vastuun pedagogiikan toteutumisesta.
Kokonaisvastuu lapsiryhmén toiminnan suunnitelmallisuuden ja tavoitteellisuuden
toteutumisesta sekd arvioinnista ja kehittimisestd on varhaiskasvatuksen opettajalla. Niin laki
osoittaa pedagogista johtajuutta varhaiskasvatuksen opettajalle. (Varhaiskasvatuslaki
540/2018; OPH 2022, 18.) Téastd syystd my0s opettaja tarvitsee johtamistaitoja (Fonsén &
Ukkonen-Mikkola 2019).

Opettajilla on my0s rooli pedagogisessa johtamisessa ja kehittimisessd koko toimipaikan
tasolla. Tdmén vuoksi opettajajohtoisuus on keskeisté jaetussa johtajuudessa
varhaiskasvatuksen kontekstissa. (Heikka 2016, 54-56, Heikka ym. 2024.) Vaikka opettajalla
on vastuu ryhmin toiminnasta, arjessa henkilostd suunnittelee ja toteuttaa toimintaa yhdessi
(OPH 2022, 20). Téll6in jaettu johtaminen toteutuu kdytdnndssa niin, ettd jokainen
ammattiryhma huolehtii omasta vastuualueestaan oman tehtdvikuvansa mukaisesti (Fonsén
2014). Jaetun pedagogisen johtajuuden toteutumista edistii se, ettd jokaisella tyontekijalla on

ymmarrys perustehtdvisti (Fonsén & Keski-Rauska 2018).

Pedagogisen johtamisen jakaminen toteutuu vuorovaikutuksessa seké yhteistydssd (Boe &

Hognestad 2015). Se rakentuu yhdessi keskusteltujen arvojen, tavoitteiden seké sovittujen
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toimintatapojen pohjalle seki yksilon ettd ryhmén tasolla. Se edellyttdd jokaiselta tietoisuutta
opetussuunnitelman vaatimuksista seké yhteistd ymmarrystd pedagogiikan timénhetkisesta
tasosta, miké rakentuu kriittisen reflektion kautta. Siind tarvitaan kykya johtaa pedagogiikkaa
kohti tavoitteita seké perustella pedagogisesti ne valinnat ja ratkaisut, joita prosessin aikana
tehddén. Samalla jokaisella tahén osallistuvalla on mahdollisuus ammatilliseen kehittymiseen
sekd oppimiseen. (Fonsén 2014, 185; Fonsén & Ukkonen-Mikkola 2019.) Niin jaettu
johtajuus rakentuu yhteisesti jaetulle vastuulle ja yhteisesti rakennetulle ndkemykselle
varhaiskasvatuksen pedagogiikasta (Fonsén & Ukkonen-Mikkola 2019; Fonsén ym. 2021).
Taméa on my0s laadukkaan pedagogiikan toteutumisen edellytys (Fonsén & Keski-Rauska

2018.)
4.2 Varajohtajuuden rakenteet varhaiskasvatuksessa

Varhaiskasvatuksen johtajuutta kuvaavissa tutkimuksissa on kuvattu johtajuuden jakamista
johtajan seké toimipaikan varhaiskasvatuksen opettajien vélilld. Ne ovat keskittyneet
vihemmaén johtajuuden jakamiseen péivikodin johtajan ja varajohtajan vélilld. (Boe ja
Hognestad 2024.) Varajohtajia on kuvattu “unohdettuina johtajina” (Halttunen &
Waniganayake 2021). Pdividkodin johtajien tyon laajentuessa ja kokonaisuuksien kasvaessa
kunnissa on koettu tarpeelliseksi kehittdéd varajohtajajirjestelmid. Varhaiskasvatuslaki
(540/2018) seka varhaiskasvatussuunnitelman perusteet (OPH 2022) kuvaavat johtajan
tehtévid, mutta varajohtajan tehtévid ei ole mééritelty. Varajohtajan péddasiallisena tehtdvina
on perinteisesti ndhty johtajan tukeminen. Tehtdvéjako johtajan ja varajohtajan vélilld on
tdhdinnyt pddasiassa johtajien tydméaaran vahentdmiseen. Tehtdvien jakautuminen on
riippunut vahvasti johtajan ehdotuksista ja tarkoitusperistd, tilanteessa, jossa johtajat eivit
osallistu arjen pedagogiseen johtamiseen. (Boe & Hognestad 2024.) Varajohtajuudelle on
ollut kdytdssé erilaisia nimikkeitd, joista yleisimmat ovat varajohtaja, apulaisjohtaja seka
vastuuopettaja (Siippainen ym. 2021). Vuonna 2022 OVTES:n osioon G liséttiin
hinnoittelutunnus apulaisjohtajalle. Siind apulaisjohtajan tehtéviin kuvataan kuuluvan
johtaminen ja/tai vdlittdmana esimiehend toimiminen henkildstolle. Tdmén lisdksi

apulaisjohtaja voi myos osallistua opetus- ja kasvatustyohon. (OVTES 2022.)

Karvin selvitykseen (2023) osallistuneista pédivikodin johtajista noin puolella oli varajohtaja.
Suurimmalla osalla varajohtajista oli saman aikaisesti lapsiryhmévastuu ja he kayttivat
johtamistehtdviin keskimédrin 20 prosenttia ty0ajastaan kuukaudessa. (Kuusiholma-

Linnaméki ym. 2023, 57.) Varajohtajalle oli tyypillistd toimia pdivdkodin johtajan sijaisena
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johtajan ollessa poissa, mutta varajohtajalle ei aina ollut osoitettu sijaista ndissa tilanteissa
(Siippainen ym. 2021, 89). Varajohtajalle ei ollut méairitelty tehtivid johtajan poissaolon
ajalle ja hinelld saattoi olla samanaikaisesti vastuu myods omasta lapsiryhmaéstéén (Soukainen
2015, 140). Varajohtajat kokivat, ettd heidin tyOaikansa ei riittdinyt molempien tehtdvien
hoitamiseen, jolloin he kokivat pdédvelvollisuudekseen ryhmévastuun (Halttunen ja

Waniganayake 2021).

Johtajan sijaistamisen liséksi varajohtajalle saattoi kuulua pysyvié vastuita, jotka liittyivat
sijaisjarjestelyihin, hankintoihin, pedagogiikkaan seké arjen organisoimiseen (Siippainen ym.
2021, 89). Erillistd aikaa ndiden tehtdvien hoitamiseen ei aina ollut sovittu (Soukainen 2015,
140). Padasiassa tehtavét liittyivat henkiloston ja pedagogiikan johtamiseen.
Henkildstojohtamiseen liittyvit tydtehtavét liittyivat tydovuorosuunnitteluun seki sijais- ja
tydaikajdrjestelyihin. Pedagogiikan osalta vastuu toimintakulttuurin kehittdmisesti seké arjen
toiminnasta olivat usein varajohtajan tehtévii silloin, kun pdivikodin johtajalla oli useampia
toimipaikkoja johdettavanaan. Koska pdivikodin johtajat kokivat, ettd heilld on liian vihén
aikaa pedagogiseen johtamiseen, varajohtajan tuki laadukkaan pedagogisen toiminnan
kehittdmisessa ja toteuttamisessa kuvattiin kuuluvan varajohtajan vastuualueisiin. Johtajat
pohtivat my®ds sitd, olisiko laajoissa kokonaisuuksissa hyvi olla kaksi varajohtajaa.
Selvityksen mukaan ne johtajat, joilla oli yksi varajohtaja, kokivat kuitenkin enemmaén tyon
hallinnan tunnetta. Hallinnan tunnetta lisdsi my0s se, ettd varajohtajan tehtdviin oli riittdvisti
aikaa. Noin 40 prosenttia johtajista kuitenkin koki, ettd varajohtajilla ei ollut riittdvésti aikaa

hoitaa heille kuuluvia tehtdvid. (Kuusiholma-Linnaméki ym. 2023, 55, 57, 60.)

Halttunen ja Waniganayake (2021) kuvaavat, kuinka varajohtajat tydskentelevét johtajan
kumppaneina ja pystyvit jakamaan asioita sekd tukemaan johtajia sellaisella tavalla, joka
mahdollisti toimipaikan kehittymisen. Varajohtajat kuitenkin osallistuivat pedagogiseen
johtamiseen epésuorasti. Pedagoginen johtaminen liittyi enemmaén heidén rooliinsa
opettajana, ja he antoivat henkilostolle epdamuodollisia pedagogisia neuvoja. Varajohtajien
tehtévina oli toimia johtajan ja henkildston vililld arjessa, kun johtajan ty6t suuntautuivat
toimipaikan ulkopuolelle. (Halttunen ja Waniganayake 2021.) Koska varajohtajat toimivat
lahelld henkil6stod, heiddn on mahdollista rakentaa luottamuksellisia suhteita toimiessaan
jokapdivéisessd kanssakdymisessd henkiloston kanssa. Tdma saavutettu luottamus vahvistaa
yhteistyotd ja sen kautta my0s pedagogista johtajuutta toimipaikassa. (Bee & Hognestad
2024.) Varajohtajien on myos mahdollista edistdd oppimista sekd tukea henkildstoa

toimipaikan arvojen mukaisesti (Halttunen & Waniganayake 2021).
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Péivikodin johtajat ndkivit varajohtajan rooleiksi arjesta vastaamisen, sijaisen sekd
tasavertaisen kumppanin. He toimivat rinnakkain yhteisen tavoitteen eteen ja péivikodin
johtajalla oli mahdollisuus saada tukea omalle tyolleen. Asioista keskustelu ja niiden
jakaminen tukivat paivikodin johtajan tyohyvinvointia. Varajohtajan rooli tydyhteisdssa
koetiin kuitenkin ristiriitaiseksi, koska hin toimi saman aikaisesti seki johtajan etta
henkil6ston kollegana. Etuna nihtiin se, etti varajohtajalla oli kokonaisvaltainen kuva
toimipaikan pedagogisesta toiminnasta ja hin pystyi vélittdmaén tésta tietoa pdivdakodin

johtajalle. (Kuusiholma-Linnamaki ym. 2023, 61-62.)

Boen ja Hognestadin (2024) tutkimuksen mukaan johtaja ja varajohtaja saavat toisiltaan tukea
tyolleen. Johtajien osalta tuki korostui etenkin silloin, kun tuli tarve nostaa keskusteluun
haastavia aiheita pedagogiikan parantamiseksi. Johtajan ja varajohtajan vélinen tyonjako
vaihteli eri toimipaikkojen vélilld. Se kuitenkin tdhtési johtajan tyoméérdn vihenemiseen.
Vaikka tehtivit jactaan neuvottelemalla ja sopimalla, ne riippuivat kuitenkin siitd, miten
johtaja halusi tehtdvét jaettavan. Varajohtajilla oli selked ndkemys siitéd, ettd johtajalla oli
viimeinen vastuu toiminnasta. Tilanteessa, jossa varajohtaja oli ottanut enemman vastuuta
pedagogisesta johtamisesta, oli johtajan aikaa vapautunut henkilostéjohtamiseen. Johtajat
kokivat tirkeédksi sen, ettd saivat kiydd pedagogista keskustelua varajohtajan kanssa ja saada
jakaa ideoita sekd keskustella pedagogisesta suunnitelmasta. Johtajat kokivat, ettd
varajohtajilla on tirked rooli pedagogisen kehittimisen mahdollistajina toimipaikassa. Kun
johtajan ty0ajasta menee paljon erilaisissa palavereissa, oli varajohtajalla enemmaén vastuuta
arjen toiminnan sujumisesta. Henkilokunnalla usein kysymyksié, joissa he tarvitsevat neuvoja
ja ohjausta lasten ja vanhempien suhteen. Varajohtajat kokivat huolta oman ammatillisen
kehittymisen suhteen, koska heilld oli paljon vastuuta hallinnollisesta tydsti, joka ei vaadi
heiddn ammatillisen osaamisensa kiyttdmista tai kehittdmistd. Henkiloston kanssa oli
keskusteltu siitéd, kuinka johtaja on pdédvastuussa kaikista paédtoksistd. Vaikka tehtdvdjako olisi
tehty johtajan ja varajohtaja vililld, ei henkilostd muistanut nditd vastuualueita. Kun johtaja
oli paljon erilaisissa palavereissa, henkildsto otti yhteyttd apulaisjohtajaan ja apulaisjohtaja

kantoi vastuun niiden vélittdmisestd johtajalle. (Boe & Hognestad 2024.)

Apulais- ja varajohtajuutta on tutkittu myos suhteessa padivikodin johtajan kokemaan
tyohyvinvointiin. Nurhonen ja kumppanit (2024) havaitsivat, ettd pdivdkodin johtajien ty9ssa
oli useita stressitekijoitd, jotka olivat yhteydessd tyduupumukseen. Silloin kun johtajalla ei

ollut apulaisjohtajaresurssia, henkiloston mééra oli yhteydesséd heidan kokemiin
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apulaisjohtajaresurssi. Johtajat, jotka jakoivat johtamisvastuuta, kokivat vihemmaén
tyduupumusoireita kuin ne, jotka eivit jakaneet. Nurhonen ja kumppanit (2024) pitévit
mahdollisena sitd, ettd suurten kokonaisuuksien johtajat, joilla on kdytettdvissdan
apulaisjohtajaresurssi, voivat olla osittain etdéntyneet henkiloston kanssa tehtdaviasta tyosta,

eivitkd koe henkildston madrda stressaavana siitd syystd. (Nurhonen ym., 2024.)

Péivikodin johtajat ndkevét yhteistyon varajohtajan kanssa positiivisena, mutta toivoivat, ettd
vara- ja apulaisjohtajien tehtidvikuvia selkiytettdisiin. Tehtavikuvien selkiyttdmisen he
ndkevit tukevan paivikodin johtajan tyotd. He kuitenkin kokivat, ettd kokonaisuuksien
laajentuessa ratkaisuna ei ole varajohtajuuden kehittdminen. Téll6in ratkaisuna néhtiin kahden
tasavertaisen johtajan tyoskentely rinnakkain. (Kuusiholma-Linnamiki ym. 2023, 55, 63.)
Kahden rinnakkain johtavan johtajan malli on ollut kéytdssé esimerkiksi Himeenlinnassa
(Fonsén & Keski-Rauska 2018; Keski-Rauska ym. 2016). Siiné tavoitteena on ollut, ettd
kummankin johtajan tydssé olisi aikaa pedagogiseen johtamiseen ja kehittimiseen (Keski-

Rauska ym. 2016).

Tutkimuksissa on kuvattu, kuinka rakenteita on hyvé kehittdd, jotta piivikodin johtajat
voisivat saada tukea tyolleen. My0s varajohtajat tarvitsevat tukea péivikodin johtajilta,
opettajilta sekd muulta henkilstoltd. Kokonaisuuksien laajentuessa ja henkiloston madra
kasvaessa péivikodin johtajan tyon kuormitus siirtyy varajohtajalle, kun johtamisvastuita
delegoidaan varajohtajalle (Kuusiholma-Linnamiki ym. 2023, 82). Halttunen ja
Waniganayake (2021) kuvaavat, kuinka jatkossa tarvitaan tutkimuksia siitd, kuinka
varajohtajat voisivat tukea pdivikodin johtajia pedagogisessa johtamisessa seké johtaa
pedagogista toimintaa itse. Varajohtajuuden kehittdmisti tarvitaan pedagogisessa
johtamisessa, henkildston hyvinvoinnissa sekd toimipaikan kehittdmisessd. Tarvitaan my0s
rakenteellista tukea, jotta varajohtajat voisivat olla enemmaén mukana pedagogisessa

johtamisessa. (Halttunen & Waniganayake 2021.)
4.3 Kolmiportainen apulais- ja varajohtajamalli

Karvin selvityksessa tuli esille, kuinka varajohtajan tehtdvdkuvaa seké vastuita on hyvi
tarkastella paikallisesti (Kuusiholma-Linnaméki ym. 2023, 81-82). Tdmén tutkimuksen
kohteena olevassa keskisuuressa suomalaisessa kunnassa otettiin tavoitteeksi vahvistaa
varhaiskasvatuksen pedagogisia rakenteita sekd johtamista. Kehittimisprojekti aloitettiin
tekemilld varhaiskasvatuksen henkilostolle kysely, jossa kartoitettiin kehittdmiskohteita.

Kyselyn perusteella keskeisimmiksi kehittimistavoitteiksi nousivat pedagogisen johtamisen
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kehittaimisen tarve seki johtajan tyon selkeyttdminen. Elokuun 2023 alusta
johtamisrakenteiden vahvistamiseksi suunniteltiin kolmiportainen apulais- ja varajohtajamalli,
joka toteutetaan pilottihankkeena toimintakausien 20232025 aikana. Pilottihankkeessa
jokaisella esihenkil6lld on nimetty joko vara- tai apulaisjohtaja perustuen johdettavien

toimipaikkojen henkildstomairiin taulukossa 1 esitettyyn tapaan.

Taulukko 1. Apulais- ja varajohtajuuden tydn kohdentuminen eri kokoisissa yksikdissa.

Johtajuus Pedagoginen Hallinnollinen Henkilostoa
Apulaisjohtaja 40 % 60 % >40/min 10 tiimia
2.tason varajohtaja 1pv/vko <40

1.tason varajohtaja 1pv/3 vko <30/1 yksikkd

Tassd mallissa apulaisjohtajalla ei ole samanaikaisesti vastuuta omasta lapsiryhmasti. Hinen
tehtdviensad kohdentuminen jakautuu suhteessa 40 prosenttia pedagogista tukemista ja
johtamista sekd 60 prosenttia hallinnollisia tehtdvid. Molemmissa varajohtajaryhmissé
varajohtajalla on lisdksi vastuu omasta lapsiryhmaésté. 2. tason varajohtaja on irrotettu hénen
vastuullaan olevasta lapsiryhmaésti hallinnollisia tehtévid varten yhtend péivian viikossa. 1.
tason varajohtaja taas on irrotettu vastuullaan olevasta lapsiryhméstd yhtend piivind kolmessa
viikossa. Varajohtajien hoitaessa varajohtajan tehtédvid, heidén tilallaan ryhméssa toimi sama
ennalta médritelty sijainen. Pdivdkodin johtaja toimii sekd apulaisjohtajien ettd molempien

tasojen varajohtajien esihenkilona.
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5 Tutkimuksen toteutus

Viidennessé luvussa tarkastellaan tutkimuksen toteutusta. Ensimmaéisend kasitelldén
tutkimustehtivai ja esitellddn tutkimuskysymykset. Tdmén jilkeen tarkastellaan aineiston

kerdamistd, osallistujien valintaa sekd tutkimuksessa kaytettyjd menetelmia.
5.1 Tutkimustehtava ja tutkimuskysymykset

Tadmaén tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella erddsséd keskisuuressa suomalaisessa
kunnassa kéyttoonotettua kolmiportaista apulais- ja varajohtajamallia. Kunnassa oli otettu
tavoitteeksi vahvistaa varhaiskasvatuksen pedagogisia rakenteita sekd johtamista. Yhtend
toimenpiteend kehitettiin kolmiportainen apulais- ja varajohtajamalli, joka otettiin kdyttoon
pilottihankkeena syksylld 2023. Tdmén tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella
kolmiportaisen apulais- ja varajohtajamallin pedagogisia vaikutuksia varhaiskasvatuksen
ryhmaéssé toimivan henkiloston sekd paivakodin johtajien ndkokulmasta. Tutkimuksen
toteuttamishetkelld hanke on ollut kdynnissd yhden kauden ajan. Tutkimuksen avulla on
tarkoitus saada tietoa siitd, miten mallin vaikutukset ndhdddn varhaiskasvatuksen kentalla

sekd siitd, miten henkildsto seké pdivakodin johtajat kehittiisivit mallia.

Johtamiskokonaisuuksien kasvu on vienyt pdivikodin johtajien tyotd hallinnollisen tyon
suuntaan, kauemmas pedagogisesta johtamisesta. Timéa on tuonut esiin tarpeen
johtamisrakenteiden kehittdmiselle, jotta laadukkaan varhaiskasvatuksen toteutuminen
voidaan varmistaa jokaisessa toimipaikassa ja ryhméssd. Tamé tutkimus perustuu jaetun

johtamisen késitteeseen, jossa johtajuutta jaetaan vertikaalisesti organisaation eri tasoilla.
Tutkimuskysymyksid muodostui kaksi:

1. Mitka olivat henkildston ja pdivikodin johtajien kokemukset pedagogisesta

johtamisesta sekd pedagogisesta tuesta apulais- ja varajohtajamallin my6ta?

2. Mitd ajatuksia ja ndkemyksid henkilostolla ja paivdkodin johtajilla on apulais- ja

varajohtajamallin kehittimiselle?
5.2 Aineiston keraaminen kyselylomakkeella

Téssé tutkimuksessa oli tarkoituksena tarkastella ja vertailla eri apulais- ja varajohtajuuden
tasoilla toimivien tyontekijoiden ja pdivdkodin johtajien ajatuksia, ndkemyksii ja

kokemuksia. Aineistonkeruu toteutettiin kyselylomakkeella, jotta tavoitettaisiin
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mahdollisimman suuri joukko tutkimuksen kohderyhmai. Laajan aineiston kerdédminen
mahdollistuu kyselyn avulla. Sithen on mahdollista saada useita vastaajia ja sen avulla on
mahdollista kysyé useampia kysymyksid. (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2008, 191.) Ennen
varsinaista kyselyd, lomake on hyva testata (Téhtinen, Laakkonen & Broberg 2020, 13, 26).
Téssd tutkimuksessa kéytetyt kyselylomakkeet 1dhetettiin yhdelle varhaiskasvatuksessa
toimivalle henkildlle testattavaksi ja kysymyksid muokattiin hinen kommenttiensa
perusteella. Kaikki tdhén tutkimukseen osallistuneet olivat varhaiskasvatuksen tyontekijoita,

joten heilld on ymmarrys varhaiskasvatuksen ydintehtédvén, pedagogiikan, kasitteistosta.

Aineiston kerddmistd varten rakennettiin kaksi sahkoistd kyselylomaketta Webropol-tyokalun
avulla. Niistd toinen oli suunnattu paivakodin johtajille (liite 1) ja toinen varhaiskasvatuksen
ryhmissé tyoskenteleville henkilostolle (liite 2). Kyselylomake rakennettiin sellaiseksi, etti
aineiston kvantitatiivinen tarkastelu olisi mahdollista. Mielipidemuuttujat rakennettiin niin,
ettd niistd olisi mahdollista muodostaa summamuuttujia. Tilastollista analyysia haluttiin

ndin tdydentdi suljettujen kysymysten vastauksia. Néin olisi mahdollista saada kattava ja laaja
kuva apulais- ja varajohtajamallin pedagogisista vaikutuksista seké siitd, mihin suuntaan
mallia olisi hyva kehittéa, jotta se tukisi sekd pdivdkodin johtajien ettd ryhmissd toimivan
henkildston tyotd. Tastd syystd kyselylla haluttiin tavoittaa mahdollisimman moni piivdkodin
johtaja sekd ryhméssé toimiva tyontekija. Sahkdisesti toteutettu kysely antoi mahdollisuuden

tavoittaa useampia tyontekijaa lyhyessa ajassa.

Kvantitatiivisessa tutkimuksessa havaintoyksikon ominaisuuksia mitataan valituilla
muuttujilla. Téssa tutkimuksessa muuttujina olivat ammattinimike, koulutus, tyokokemus,
apulais- ja varajohtajuuden tasot sekd mielipideviittamit. Muuttujat ovat teoreettisia asioita,
joista muodostetaan kysymyksié ja vastausvaihtoehtoja, ja kyselylomake operationalisoidaan.
Tama tarkoittaa sitd, ettd teoreettiset asiat esitetddn sellaisessa muodossa, etti tutkittava
ymmaértdd asian ja ettd niitd on mahdollista mitata. Kyselylomakkeessa kysymykset on
vakioitu eli ne esitetddn kaikille tutkimukseen osallistuvilla samalla tavalla ja samassa
jarjestyksessa. (Vilkka 2007, 14, 28, 36.) Kyselylomakkeen kysymykset on hyva laatia
mahdollisimman selkeiksi ja ymmarrettaviksi (Hirsijdrvi, Remes & Sajavaara 2008, 197—
198). Suljettuja kysymyksid rakentaessa on hyvé ottaa huomioon se, ettd vastausvaihtoehdot
ovat toisensa poissulkevia ja mielekkéitd. Suljetuissa kysymyksissé etuna on se, ettd
vastaaminen on nopeaa ja tuloksia pystyy késittelemddn tilastollisesti. Kyselylomakkeilla

tapahtuvaan aineistokeruuseen liittyy my0s haittoja. Kyselylomakkeeseen on helppo jattaa
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vastaamatta, eiki tutkija voi olla varma, ettd vastaajat ovat vastanneet rehellisesti ja
huolellisesti. Tutkija ei my0skiin voi olla varma, ymmaértavitko vastaajat kysymykset
samalla tavalla kuin hin on ne tarkoittanut. Vastaukset voidaan kirjata harkitsematta tai voi
olla helppoa valita neutraali vaihtoehto. Mielipidevéittimissé vastaaja saattaa helpommin
valita sen vaihtoehdon, jonka hin ajattelee olevan odotettu. On my6s mahdollista, ettd
tutkittava kokee, ettd hénelle ei 16ydy sopivaa vaihtoehtoa. Tdmén vuoksi viimeisend
vaihtoehtona voi olla muu, mikd? Talloin tutkittavalla on mahdollisuus tdydentaa itse
puuttuva vastaus. Tdmén vaihtoehdon avulla vastaaja voi tuoda esiin jotain sellaista, johon
tutkija ei ollut osannut ajatella. (Heikkild 2014, 49-50; Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2008,
190, 195.)

Tassé tutkimuksessa taustamuuttujina olivat ammattinimike, koulutus, tyokokemus seka
apulais- ja varajohtajuuden tasot. Ryhmittelevind muuttujana kdytettiin apulais- ja
varajohtajuuden tasoja ja vastauksia tarkasteltiin lisdksi ammattinimikkeiden perusteella.
Mielipidemuuttujien avulla vastataan ensimmaéiseen tutkimuskysymykseen. Sekd henkil6ston
ettd pdivdkodin johtajien kyselylomakkeessa oli viimeisend yksi avoin kysymys, jonka avulla
vastataan toiseen tutkimuskysymykseen. Lisdksi henkildstolta kysyttiin pedagogisen tuen
tarpeista osa-alueittain ja pdivikodin johtajilta kysyttiin heidén ndkemysténsd henkiloston
pedagogisen tuen tarpeista kdyttden samoja osa-alueita kuin henkildston kyselyssd. Niistd

kysymyksistd saatua aineistoa ei otettu mukaan tdhén tutkimukseen.
5.3 Osallistujat

Varhaiskasvatuksessa toimitaan jaetun johtajuuden periaatteen mukaisesti. Johtajalla on
kokonaisvastuu toiminnasta ja jokainen henkildston jdsen vastaa toiminnasta oman
tehtavikuvansa mukaisesti. Varhaiskasvatuksen johtamisrakenteen muutos on koko
tyOyhteison yhteinen asia, jossa yhdessé toimitaan yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. Tdssa
tutkimuksessa haluttiin saada kokonaiskuva johtamisrakenteen muutoksen vaikutuksista
kaikkien tyontekijoiden ndkokulmasta. Koska tutkimuksessa tarkasteltiin varhaiskasvatuksen
pedagogista johtamista ja tukea, tutkimukseen osallistujiksi valikoituivat pdivikodin johtajat
sekd ryhmassé toimiva henkilostd. Apulaisjohtajina toimivat jatettiin timén tutkimuksen
ulkopuolelle. Ilmidtasolla tarkasteltiin henkildston ja pdivakodin johtajan pedagogisen tyon
tukea uuden apulais- ja varajohtajamallin avulla. Koska tutkimuksessa haluttiin tarkastella
vastausten perusteella saatua tietoa ilmidtasolla eiké toimipaikkatasolla, pdivikodin johtajia ja

henkil6stod ei yhdistetty vastausten perusteella. Jokainen vastaaja osallistui tutkimukseen
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yksilond ja tuotti ndin osaltaan tietoa yhteisestd ilmiosti. Koska tdssd tutkimuksessa tutkittiin
organisaatiota, haettiin tutkimuslupaa kunnan varhaiskasvatuspaillikolté (liite 3) (Juuti &

Puusa 2020).

Tutkimuksessa havaintoyksikkona oli varhaiskasvatuksessa toimiva tyontekiji. Koska
tutkimukseen sisdllytettiin koko kunnan ryhmissa tydskentelevd varhaiskasvatuksen
henkildsto sekd kaikki pdivdkodin johtajat, oli kyseesséd kokonaistutkimus, johon kuuluvat
kaikki perusjoukon havaintoyksikoét. (Vilkka 2007, 28, 51.) Tutkimuksen kohteena olevan
kunnan pdivikodin johtajien sdhkdpostiosoitteet poimittiin julkisilta internet-sivuilta.
Sdhkopostin liitteend ollut saatekirje sisélsi linkin johtajien kyselylomakkeeseen.
Sekaannuksen minimoimiseksi saatekirjeessé johtajia pyydettiin vélittdiméén erillisena
liitteend ollut qr-koodi seké linkki ryhméssa tyoskenteleville henkildstolleen. Koska kyselysti
haluttiin kuntatason tietoa, ei henkilostod voinut yhdistdd mihink&én yksikkoon eiké

yksittdistd tyontekijdd pysty tunnistamaan vastauksista.

Ennen kyselyyn péésy4, tutkittavilla oli mahdollisuus tutustua tietosuojailmoitukseen (liite 4),
jonka avulla oli mahdollista saada enemmaén tietoa siitd, miten ja mité tietoa tutkimuksella
kerétdédn sekd sitd, miten kauan tietoja sdilytetddn. Tutkittavien oli timén lisdksi mahdollista
tutustua tutkimussuunnitelmaan, ennen kuin he tekivit paitoksen tutkimukseen
osallistumisesta. Ennen varsinaiseen kyselyyn siirtymista tutkittavilta kysyttiin, antavatko he
suostumuksensa kyselyyn osallistumiselle. Kysely ohjautui kiitos -sivulle, jos he eivit
halunneet osallistua kyselyyn. Yksi térkeistd periaatteista thmiseen kohdistuvassa
tutkimuksessa tutkimuseettisen neuvottelukunnan (TENK) mukaan on se, ettd jokainen
tutkimukseen osallistuva voi antaa suostumuksensa niin, ettd hinelld on riittavasti tietoa
tutkimuksesta: sen tavoitteista, siséllostd sekd toteuttamisesta (Kohonen ym., 2019, 10). Tassa
tutkimuksessa tietojen kerddminen kohdistui tutkittavien ammattinimikkeeseen, koulutukseen,
tyokokemukseen sekd kokemuksiin ja ajatuksiin apulais- ja varajohtajamallista sekd sen

pedagogisista vaikutuksista.

Kyselylomake ldhetettiin lopulta kaksi kertaa: huhtikuun lopussa 2024 ja toukokuun lopussa
2024. Tdhan paddyttiin, koska ensimmaiselld kerralla vastaajia oli vdhén, eikd tutkimuksen
tekeminen téllé aineistolla olisi ollut mahdollista. Toisessa sdhkdpostissa paivdkodin johtajien
toivottiin mahdollistavan henkiloston vastaaminen esimerkiksi toimipaikan pedagogisessa
palaverissa. Tutkimukseen osallistui 135 henkild4, joista 131 antoi suostumuksensa

tutkimukselle. Kyselyyn vastanneista 13 oli pdivdkodin johtajia ja 118 ryhmissa toimivaa
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henkilostod. HenkilOstostd 66 toimi varhaiskasvatuksen opettajana, 41 varhaiskasvatuksen
lastenhoitajana, 7 varhaiserityiskasvatuksen lastenhoitajana ja 4 oli vastannut muu, mika?
Varhaiskasvatuksen sosionomeja ei ollut kyselyyn vastanneiden joukossa. Kunnassa olevien
vakanssien mééra ei ole tiedossa, joten kyselyyn vastanneiden osuutta kokonaisméaarasté ei

voida arvioida.
5.4 Tutkimusmenetelma

Tutkimuskysymykset, aineiston luonne seké otoksen koko mairittelevit, mika
tutkimusmenetelma valitaan (Tdhtinen, Laakkonen & Broberg 2020, 18). Tama tutkimus
toteutetaan monimenetelmallisend tapaustutkimuksena. Tapaustutkimuksessa tietoa pyritdin
hankkimaan monipuolisin keinoin. Ndmai keinot voivat sisdltdd my0s ilmioti kuvaavan
tilastollisen aineiston kayton. Tdma siksi, ettd tutkimuksen tarkoituksena on ilmién syvéllinen
ymmaértdminen. Tapaustutkimus perustuu tutkittavan omiin kokemuksiin ja tarkoituksena on
oppia tapauksesta sekd soveltaa tutkimuksen tuloksia kdytdnnossd. (Metsémuuronen 2006,
90-91.) Vilkka (2015, 155) kuvaa tapaustutkimusta ndkdkulmana todellisuuden tutkimiseen.
Tapaustutkimus soveltuu sellaisiin kohteisiin, joissa tutkimusjoukko voidaan méaritelld

tarkasti. (Vilkka 2015, 155.)

Téssd tutkimuksessa yhdistetdén kvantitatiivinen ja kvalitatiivinen menetelma, jotta apulais-
ja varajohtajamallin pedagogisista vaikutuksista voidaan saada kattava kuva. Téllaista tapaa
kutsutaan monimenetelmétutkimukseksi (Vilkka & Mankki 2024). Tassa tutkimuksessa
kvantitatiivisella menetelmaélld saadaan tietoa siitd, miten pedagogiset vaikutukset nikyvit
apulais- ja varajohtajakokonaisuuksittain henkildston ja pdivikodin johtajien ndkdkulmista.
Kvantitatiivisessa tutkimuksessa tietoa strukturoidaan, mitataan ja esitetddn numeraalisesti. Se
kuvaa muuttujien ominaisuuksia, niiden vélisid suhteita sekd eroja, ja vastaa kysymyksiin
kuinka paljon ja miten usein. (Vilkka 2007, 13.) Kvantitatiivisen tutkimuksen avulla pyritdin
kuvailemaan ja selittiméén tutkittavaa ilmioté. Tilastollisen paéttelyn avulla pyritdén

tutkimuksen tulosten yleistettdvyyteen. (Tdhtinen, Laakkonen & Broberg 2020, 13, 21.)

Kyvalitatiivisten menetelmien avulla voidaan tutkia, mista tekijoisté tutkittava ilmid koostuu
sekd miten sen eri tekijdt vaikuttavat toisiinsa. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa painottuu
thmisten kokemuksiin ja ndkemyksiin liittyvén syvillisen ja monipuolisen tiedon kerddminen.
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa keskeistd on ihmisten sosiaalinen maailma ja ihmisten
vilisten merkitysten tarkastelu. Tutkimus sisdltdd kuvauksia todellisuudesta tutkimukseen

osallistuneiden ihmisten ndkokulmasta. (Vilkka 2015, 118-119.) Kvalitatiivisessa
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tutkimuksessa tavoitteena on tutkimuksen kohteena olevan ilmién kuvaaminen, selittdminen,
tulkinta sekd ymmaértdminen (Puusa & Juuti 2020a). Tutkittava ilmio esiintyy jossain tietyssa
kontekstissa: paikassa ajassa, ja tilanteessa (Puusa & Juuti 2020b; Vilkka 2015, 203).
Tavoitteeksi ei nouse yleistettdvien tulosten saaminen. Kvalitatiivisen tutkimuksen
yleistettdvyyden periaatteena voidaan pitéa sitd, ettd tutkimuksen tulokset ja tavoitteet ovat
linjassa. Tutkija tekee tulkintaa teorian ja aineiston pohjalta ja pyrkii yhdistimééan havaintoja.
Kvalitatiivisen tutkimuksen tavoitteena voidaan pitdéd yleisen ymmaérryksen lisddntymista
tutkittavasta ilmiosta. (Vilkka 2015, 195-196.) Aaltio ja Puusa (2020) kuvaavat hyddyllisen

tiedon tuottamisen tdmain lisdksi kvalitatiivisen tutkimuksen tavoitteeksi.

Tassé tutkimuksessa kvalitatiivisella menetelmailla saatu aineisto tdydentdé kvantitatiivisella
menetelmalld saatua aineistoa sen osalta, miten péivikodin johtajat ja ryhméssi toimiva
henkil6sto kehittiisivit nykyistd mallia niin, ettd se tukisi heidén ty6tddan. Nama kaksi
nikokulmaa huomioimalla voidaan rakentaa syvempi késitys kisiteltdvistd ilmiosta,
varhaiskasvatuksen johtamisrakenteiden muutoksen vaikutuksista. Tutkimuksessa on
yhdistetty kvantitatiivisia ja kvalitatiivisia aineistonkeruu- ja analyysitapoja, jotka pyritddn
yhdistdimédan johdonmukaiseksi kokonaisuudeksi. Monimenetelmétutkimuksen ytimesséd on
erilaisten aineistojen integrointi johdonmukaisiksi kokonaisuudeksi ja padatelmiksi. Keskeista
ei endd ole menetelmien yhdistaminen, vaan tutkijan tavoite ymmartda tutkittavaa ilmiota
moniulotteisesti. Tdman on kuitenkin todettu jddvén toteutumatta monissa tutkimuksissa.

(Vilkka & Mankki 2024, luku 1.1 ja 4.1.)

Vilkka ja Mankki (2024, luku 3.2) kuvaavat yhdeksi monimenetelmétutkimuksen
tutkimusasetelmaksi yhdistivin asetelman. Siind tarkoituksena on yhdistdd seki vertailla
kahden erillisen aineiston tuottamaa tietoa samasta ilmiostd. Talloin sekd kvalitatiivinen ettd
kvantitatiivinen aineisto ovat tasapainossa, kun vastataan tutkimuskysymyksiin. Ne yhdessa
auttavat luomaan kokonaisvaltaisen kuvan tutkittavasta ilmidsté ja vahvistavat tutkimuksen
luotettavuutta. Yhdistivin asetelman kevytversiota (engl. mixed methods light) kédytetian
usein tutkimuksissa. Tédssé asetelmassa aineistonkeruu toteutetaan kyselylld, joka sisdltdéd seké
suljettuja kysymyksid, esimerkiksi vaittdmid, sekd avoimia kysymyksid. Tdssd avoimen
kysymyksen tarkoituksena on tdydentdd, tukea, vahvistaa tai havainnollistaa kvantitatiivisen
aineiston tuloksia. Tdssd asetelmassa tutkimus painottuu kvantitatiivisen tutkimuksen
suuntaan. Tdma johtuu siitd, ettd avoimen kysymyksen avulla saatu aineisto ei ole kovin laaja

tai monindkokulmainen. (Vilkka & Mankki 2024, luku 3.2.)
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Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuutta tarkasteltaessa aineiston analyysi ja luotettavuuden
arviointi limittyvat toisiinsa. Tutkimuksen edetessé tutkija arvioi tekemiéén ratkaisuja sekd
analyysin kattavuutta ja luotettavuutta. Luotettavuus nousee myos siitd, ettd tutkijan
kasitteellistiminen seka tulkinta ovat linjassa tutkittavien késitysten kanssa. (Eskola &
Suoranta 2014, 210.) Luotettavuutta vahvistaa se, etté tutkija on tehnyt koko
tutkimusprosessin ldpindkyviksi. Tutkija tekee arviointia suhteessa teoriaan, analyysitapaan,

aineiston luokitteluun ja tulkintaan, tuloksiin seki johtopéétoksiin. (Vilkka 2015, 196-198.)

Kvantitatiivisen tutkimuksen luotettavuus perustuu sithen, miten hyvin otos edustaa
perusjoukkoa ja miten paljon mittaamisessa on satunnaisvirheitd. Tamén liséksi
luotettavuuteen vaikuttaa se, miten hyvin késitteiden operationalisointi sekd kysymysten ja
vastausvaihtoehtojen luominen on onnistunut, miten valittu asteikko toimii sekd miten tarkka
se on. (Vilkka 2007, 152.) Tutkimuksen luotettavuudesta puhuttaessa kdytetdén reliabiliteetin
ja validiteetin késitteitd. Validiteetti kuvastaa sitd, ettd tutkimuksessa tutkitaan sitd, mitd on
tarkoitus tutkia. Kun tutkija kuvaa kdytetyn metodologian tarkasti ja reflektoi kriittisesti,
puhutaan sisdisestd validiudesta. Ulkoinen validius taas liittyy tutkimuksen tulosten
yleistettdvyyteen. Tutkimuksen reliabiliteetti vahvistuu, kun useampi tutkija tai menetelma
padtyviat samaan tulokseen. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa reliabiliteetti nousee tutkittavana
olevan ilmidn syvéllisestd ymmartdmisestd. On mahdollista, ettd tutkittaessa samaa 1lmioté,
kaksi tutkijaa saa eri tuloksia. (Aaltio & Puusa 2020.) Téssa tutkimuksessa pyritddn
kuvaamaan ja perustelemaan tutkimuksen vaiheet lapindkyvisti, jolloin tutkimus on
mahdollista toistaa. Reliabiliteettia vahvistaa se, ettd tiedot havaintoyksikdistéd sydtettiin
SPSS-ohjelmaan huolellisesti. Validiutta vahvistaa taas se, ettd kysymykset kuvaavat sitd,

mité niiden oli tarkoitus kuvata. (Vilkka 2007, 149-150.)
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6 Aineiston analyysi

Kuudennessa luvussa tarkastellaan tutkimuksesta saadun aineiston analysoinnin vaiheita.
Aineisto koostuu kahdella eri kyselylomakkeella kerétyistd havainnoista. Tutkimuksen
kvantitatiivinen aineisto koostui kyselylomakkeissa olevien suljettujen kysymysten
perusteella kerétystd aineistosta. Molempien kyselylomakkeiden avulla kerétty aineisto
syotettiin IBM SPSS Statistics 29 -ohjelmaa, jossa niité tarkasteltiin erikseen. Avointen

kysymysten vastaukset analysoitiin kvalitatiivisen sisdllon analyysin avulla.
6.1 Henkilosto

Henkiloston kyselyyn saatiin 118 vastausta. Aineiston analyysi aloitettiin tarkastelemalla
taustamuuttujia. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa muuttujien mittaamisessa kéytetdan
laatuero, jdrjestys-, vilimatka- ja suhdeasteikkoa. Muuttujat voivat olla kvantitatiivisia tai
kvalitatiivisia, perustuen nithin ominaisuuksiin, joita ne mittaavat. Kvantitatiiviset muuttujat
kuvaavat mairad, suuruutta tai jarjestystd. Kvalitatiiviset muuttujat taas kertovat
ominaisuuksista tai laadusta. (Nummenmaa 2009, 39-43.) Henkil6ston kyselyssa
taustamuuttujina olivat koulutus, tyokokemus, ammattinimike sekd apulais- ja
varajohtajuuden tasot. Koulutus oli kahdeksan asteikkoinen kategorinen eli
laatueroasteikollinen muuttuja. Se mittaa havaintoyksikon laadullisia ominaisuuksia. Ndmé on
jaettu luokkiin, joista vastaaja voi kuulua ainoastaan yhteen. (Nummenmaa 2009, 41.)
Koulutusmuuttujan jakaumaa voi tarkastella taulukossa 2. Isoimmalla vastaajajoukolla oli
koulutuksena sosiaali- ja terveysalan perustutkinto (esimerkiksi ldhihoitaja). Seuraavaksi
eniten oli sosionomeja (varhaiskasvatuksen opettaja) ja muu, mikd -ryhméiin kuuluvia. Tdhén
ryhméén kuuluvista 11 oli koulutukseltaan lastentarhanopettajia, yksi
varhaiserityiskasvatuksen opettaja, kaksi sosiaalikasvattajia, kaksi pdivdhoitajia, kaksi
lastenhoitajaa, yksi lastenohjaaja, yksi ldhihoitaja ja yhdella ei ollut varhaiskasvatuksen alan

koulutusta.
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Taulukko 2. Koulutusmuuttujan jakauma, N=118.

Koulutus n %
kasvatustieteen maisteri 1 0,8 %
kasvatustieteen kandidaatti 8 6,8 %
sosionomi (varhaiskasvatuksen opettaja) 21 17,8 %
sosionomi (varhaiskasvatuksen sosionomi) 1 0,8 %
Sosiaali- ja terveysalan perustutkinto (esim. Iahihoitaja) 49 41,5 %
kasvatus- ja ohjausalan perustutkinto 15 12,8 %
lapsi- ja perhetydn perustutkinto 2 1,7 %
muu, mika? 21 17,8 %
Yhteensa 118 100,0 %

Ammattinimikemuuttuja oli viisiasteikollinen laatueroasteikollinen muuttuja (taulukko 3).
Vastaajista 56,0 prosenttia tyoskenteli varhaiskasvatuksen opettajana, 34,7 prosenttia
varhaiskasvatuksen lastenhoitajana seki 5,9 prosenttia varhaiserityiskasvatuksen
lastenhoitajana. 3,4 prosenttia oli vastannut muu, mika? Tahin ryhméén kuului kaksi
varhaiserityiskasvatuksen opettajaa, ei-kelpoinen varhaiskasvatuksen opettaja seka
varhaiskasvatuksen opettaja/varajohtaja. Kaikki neljd yhdistettiin varhaiskasvatuksen
opettajien vastauksiin. Koska varhaiserityiskasvatuksen lastenhoitajien joukko oli pieni,
heiddn vastauksensa yhdistettiin varhaiskasvatuksen lastenhoitajien vastauksiin. Tuloksissa

varhaiskasvatuksen lastenhoitajia ja opettajia tarkastellaan erikseen.

Taulukko 3. Ammattinimikemuuttujan jakauma, N=118.

Ammattinimike n %
Varhaiskasvatuksen opettaja 66 56,0 %
Varhaiskasvatuksen sosionomi 0 0%
Varhaiskasvatuksen lastenhoitaja 41 34,7 %
Varhaiserityiskasvatuksen lastenhoitaja 7 59 %
Muu, mika? 4 3,4 %
Yhteensa 118 100 %

Tyokokemusmuuttuja oli jatkuva muuttuja ja se voi saada minka tahansa kokonaisluvun
vuosina vililld 0—45. Keskimédirin vastaajat olivat tydskennelleet 19,2 vuoden ajan, minimin

ollessa 0 ja maksimin 42. Tydkokemusmuuttujan tunnuslukuja voi tarkastella taulukossa 4.
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Taulukko 4. Tyékokemusmuuttujan tunnusluvut, N=118.

Keskiarvo (KA) Keskihajonta (KH) min max
19,2 10,8 0 42

Taulukossa 5 tarkastellaan apulais- ja varajohtajuuden tasot -muuttujaa, joka oli
kolmeasteikollinen laatueroasteikollinen muuttuja. Vastaajista 58,5 prosenttia tyoskenteli
kokonaisuudessa, jossa oli 2. tason varajohtaja. 31,3 prosenttia tydskenteli kokonaisuudessa,
jossa oli apulaisjohtaja. 1. tason varajohtajakokonaisuudessa tyoskentelevid oli 10,2
prosenttia. Apulais- ja varajohtajuuden tasoja kdytetdén tissd tutkimuksessa ryhmittelevana

muuttujana.

Taulukko 5. Apulais- ja varajohtajuuden tasot -muuttujan jakauma, N=118.

VO LH yhteensa
APJ 21 16 37 31,3 %
2. taso (1pv/vko) 41 28 69 58,5 %
1. taso (1pv/3vko) 8 4 12 10,2 %
yhteensa 70 (59.3 %) 48 (40,7 %) 118 100 %

Téssa tutkimuksessa haluttiin tarkastella varhaiskasvatuksen opettajien ja lastenhoitajien
nikemyksié erikseen, koska ajateltiin, ettid heidédn kokemuksensa pedagogisesta johtamisesta
ja pedagogisesta tuesta mahdollisesti eroaisi toisistaan. Ryhmittelevdnd muuttujana
tutkimuksessa kaytettiin apulais- ja varajohtajuuden tasoja, jotta olisi mahdollista vertailla
ryhmévastuusta irrotetun apulaisjohtajan tyon vaikutuksia verrattuna kahteen varajohtajuuden
tasoon, joissa molemmissa varajohtajalla oli samanaikaisesti vastuu omasta lapsiryhmésta.
Kun luokat jaettiin ammattinimikkeen seki apulais- ja varajohtajuuden tason mukaan
(taulukko 5), huomattiin, ettd muodostetut luokat jaavit niin pieniksi, ettei tilastollisten testien
tekeminen olisi mahdollista. Koska ryhmévastuusta irrotetusta apulaisjohtajasta sekd hdanen
tyonsd vaikutuksista henkil6ston ja paivikodin johtajien ndkdkulmasta ei ole vield
tutkimuksia, ndhtiin perusteltuna toteuttaa tutkimus, jossa ilmiota tarkastellaan kuvailevien
tunnuslukujen pohjalta, vaikka tilastollisia testejd ei ole mahdollista tehdd. Kuvailevien
tunnuslukujen kdyttdiminen antaa viitteitd siitd, miltd tutkimuksen hetkelld ollut tilanne

ndyttdd ja avaa mahdollisuuden kuvailuun ilmiétasolla.
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Téssd tutkimuksessa tarkasteltavia tunnuslukuja olivat keskiarvo, keskihajonta ja havaintojen
lukuméaérit eli frekvenssit. Niiden avulla on mahdollista tarkastella jakauman sijaintia seka
hajontaa. Tassd aineistossa ei ollut mahdollista tarkastella moodia eli eniten vastattua arvoa
jokaisen muuttujan osalta, joten jakaumaa kuvaavaksi tilastolliseksi tunnusluvuksi valittiin
keskiarvo. Lisdksi tarkasteltiin keskihajontaa, joka kuvaa sitd, miten muuttujan arvot
jakautuvat keskiarvon ympdérille. Keskiarvojen tarkastelun haasteena on se, ettd yksittéiiset

poikkeavat arvot voivat vaaristda tulosta. (Nummenmaa 2009, 6465, 68—69.)

Varsinaisina tutkimusmuuttujina téssé tutkimuksessa olivat mielipidemuuttujat, jotka
henkiloston kyselyssé oli jaettu kolmeen kysymykseen. Mielipidemuuttujat oli rakennettu
seiseménportaisiksi Likert-asteikoiksi. Likert-asteikko muodostaa skaalan, jossa tutkittava
arvioi vastaustaan sen perusteella, kuinka voimakkaasti hiin on eri mieltd tai samaa mielti
véittimin kanssa. Asteikon keskelld on neutraali vaihtoehto. (Hirsijdrvi, Remes & Sajavaara
2008, 195; Téhtinen, Laakkonen & Broberg 2020, 28-29.) Likert-asteikollinen muuttuja on
jarjestysasteikollinen muuttuja, mutta sitd voidaan pitdd vilimatka-asteikollisena, jolloin niista
voidaan muodostaa summamuuttujia (Tahtinen, Laakkonen & Broberg 2020, 32). Téssi
kyselyssd Likert-asteikon vastausvaihtoehdot olivat 1 = tdysin eri mieltd, 2 = eri mieltd, 3 =
osittain eri mieltd, 4 = ei samaa eiké eri mieltd, 5 = osittain samaa mieltd, 6 = samaa mielti ja
7=tdysin samaa mieltd. Téssd tutkimuksessa summamuuttujien rakentaminen hyléttiin, koska
tilastollinen tarkastelu ei ollut mahdollista. Nédin ollen my6s mielipidemuuttujista pyrittiin
16ytamaédn keskiarvoihin perustuvia eroja. Mielipidemuuttujien perusteella pyritddan
vastaamaan ensimmadiseen tutkimuskysymykseen. Mielipidemuuttujien ensimmaéinen teema
oli pedagoginen johtaminen ja tuki. Toisena teemana oli mista tutkittavat kokevat saavansa
pedagogista tukea. Molemmat teema sisilsivét 14 mielipideviittdmad. Kolmantena teemana
oli mihin tutkittavat ovat saaneet pedagogista tukea ja se sisdlsi 32 mielipideviittdmaa. (liite

2)

Kyselyssé viimeisend olleeseen avoimeen kysymykseen vastatessaan henkildston oli
mahdollista kertoa tarkemmin, minkédlainen apulais- ja varajohtajamalli tukisi heidén ty6téén.
Heiddn vastauksensa tallennettiin ja jokaisen vastaajan vastauksen yhteyteen kirjattiin
lomakkeen numero ja ammattinimike. Tédssa tapauksessa se oli varhaiskasvatuksen opettaja
(VO) tai varhaiskasvatuksen lastenhoitaja (VLH). Téstd kysymyksesté saatua aineistoa
tarkasteltiin sisdllonanalyysid kayttden. Avoimeen kysymykseen vastasi 117 tutkittavaa.
Aineistoa tarkasteltiin ensin kokonaisena, jolloin aineistoldhtdisti tarkastelua ei ohjaa ennalta

madritelty teoriaan pohjautuva ndkdkulma, vaan ainestoa tarkastellaan avoimesti. Analyysié
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lahdettiin rakentamaan induktiivisen pééttelyn avulla, tutkimuskysymykseen nojautuen. Se
tarkoitti sitd, ettd analyysi eteni yksittdisistd havainnoista kohti yleistd. Aineistosta 16ytyi
ensin tutkimuskysymykseen vastaavia yksittdisid havaintoja, jotka sen jilkeen pelkistettiin ja
ryhmiteltiin. Samaa tarkoittavat ilmaukset yhdistettiin samaan luokkaan ja ndma luokat
nimikoitiin. Saman sisdltoiset alaluokat yhdisteltiin, jolloin saatiin yldluokat, jotka myds
nimikoitiin. (Eskola & Suoranta 2014, 19; Puusa 2020; Tuomi & Sarajéarvi 2018, 107, 114.)
Aineistosta voidaan havaita neljd yldluokkaa: 1dsndolo ja aika, ryhmien tukeminen,
tehtavikuva seka tuki ja kuuntelu. Ndmé ovat tarkasteltavissa taulukossa 6. Timén aineiston

perusteella pyritdin vastaamaan toiseen tutkimuskysymykseen.

Taulukko 6. Avoimen kysymyksen analyysi (henkilostd), N=117.

Aineistolahtéinen ylaluokka: Aineistolahtdinen alaluokka:
Saatavilla ryhmille
henkildstolle
L Aikaa pedagogisille asioille
Lasnaolo ja aika
olla lasna

Tavoitettavuus

Pedagoginen johtaminen

Konkreettinen arjen tuki

Ryhmien tukeminen Saanndllisesti ryhmissa
Lisaa tukea
Tydnjako
Tehtavakuva Tydmaara

Varajohtaja ei sidottuna omaan ryhmaan

Tyon tuki

Tuki ja kuuntelu Keskustelu

Kuuntelu

6.2 Paivakodin johtajat

Péivédkodin johtajille suunnattuun kyselyyn vastasi 13 pdivdkodin johtajaa. Tédssa kyselyssa
taustamuuttujia olivat koulutus, tydkokemus johtajana, tydkokemus varhaiskasvatuksessa
yhteensé sekd apulais- ja varajohtajuuden tasot. Koulutus oli viisiasteikkoinen
laatueroasteikollinen muuttuja eli kategorinen muuttuja. Muuttujan jakaumaan voi tarkastella

taulukossa 7. Vastaajista suurin osa oli koulutukseltaan joko sosionomeja (varhaiskasvatuksen
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opettaja) tai muu, mikd -ryhméiin kuuluvia. Tédhin ryhméén kuuluvat olivat koulutukseltaan

sosionomi YAMK, sosiaalikasvattaja sekd lastentarhanopettajia.

Taulukko 7. Koulutusmuuttujan jakauma, N=13

Koulutus n %
Kasvatustieteen maisteri 2 15,4
Kasvatustieteen kandidaatti 2 15,4
Sosionomi (varhaiskasvatuksen opettaja) 5 38,5
Sosionomi (varhaiskasvatuksen sosionomi) 0 0,0
Muu, mika? 4 30,7
Yhteensa 13 100,0

Tyo6kokemus johtajana -muuttuja oli kolmeasteikollinen jérjestysasteikollinen muuttuja. Siind
luokille voidaan madréta jérjestys, mutta niiden vélisid etdisyyksid ei voida médrittaa.
Voidaan kuitenkin tarkastella sitd, onko tutkittavalla enemmaén vai vihemman tyokokemusta
kuin jollain toisella. Jarjestysasteikollisessa luokassa vastaaja voi kuulua vain yhteen
luokkaan. (Nummenmaa 2009, 42; Tahtinen, Laakkonen & Broberg 2020, 33). Tdhéin
kyselyyn vastanneista paivdkodin johtajista suurin osa oli tydskennellyt johtajana alle viisi

vuotta. Muuttujan jakaumaa voi tarkastella taulukossa 8.

Taulukko 8. Tydkokemus johtajana -muuttujan jakauma, N=13

TyOkokemus johtajana (vuotta) n %
Alle 5 vuotta 8 61,5
5-10 vuotta 1 7,7
Yli 10 vuotta 4 30,8
Yhteensa 13 100,0

Tyo6kokemus varhaiskasvatuksessa oli jatkuva muuttuja, joka voi saada minki tahansa arvon
vililld 0-40. Keskimédrin vastaajat olivat tyoskennelleet varhaiskasvatuksessa 21,1 vuotta.
Kuitenkin vdhintdén 8 vuotta ja enintddn 34 vuotta. Tdmin muuttujan tunnuslukuja voi

tarkastella taulukossa 9.

Taulukko 9. Tydkokemus varhaiskasvatuksessa -muuttujan tunnusluvut, N=13

Keskiarvo (KA) Keskihajonta (KH) min max
21,1 7,3 8 34
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Apulais- ja varajohtajuuden tasot -muuttuja oli kolmeasteikollinen laatueroasteikollinen
muuttuja. Muuttujan jakaumaa voi tarkastella taulukossa 10. Vastaajista kahdella johtajalla oli
apulaisjohtaja, kahdeksalla 2. tason varajohtaja ja kolmella 1. tason varajohtaja. Apulais- ja

varajohtajuuden tasoa kiytetdan tuloksissa ryhmittelevind muuttujana.

Taulukko 10. Apulais- ja varajohtajuuden tasot -muuttujan jakauma, N=13

Varajohtajuuden tasot n %

Apulaisjohtaja 2 15,4
2. taso (1pv/vko) 8 61,5
1. taso (1pv/3vko) 3 23,1
Yhteensa 13 100

Varsinaisina tutkimusmuuttujina olivat mielipidemuuttujat. Mielipidemuuttujat oli jaettu
neljdin teemaan: oma pedagoginen johtaminen, pedagoginen johtaminen suhteessa
toimipaikkaan, pedagoginen johtaminen suhteessa ryhmiin sekd apulais- ja varajohtajamallin
vaikutukset. Mielipidemuuttujat oli rakennettu seiseméanportaisiksi Likert-muuttujiksi samaan
tapaan kuin henkiloston kyselyssé. Pdivikodin johtajien kyselyn mielipidemuuttujista saatua
aineistoa tarkasteltiin kuvailevilla tilastollisilla menetelmilld. Niiden avulla pyritdén

vastaamaan ensimmadiseen tutkimuskysymykseen.

Kyselylomakkeella viimeisend olleen avoimen kysymyksen vastaukset tallennettiin ja
jokaisen vastaajan vastauksen yhteyteen kirjattiin lomakkeen numero ja ammattinimike. Tassa
tapauksessa se oli pdivakodin johtaja (PKJ). Vastausten analysointi perustui
sisdllonanalyysiin. Analyysi aloitettiin tarkastelemalla koko ainestoa, jolloin ndkdkulma on
aineistoldhtdinen. Tutkimuskysymykset ohjasivat analyysid koko ajan. Vihitellen edetdédn
yksittéisistd havainnoista kohti yleistd, induktiivisen pééttelyn avulla. Tutkimuskysymykseen
vastaavat ilmaukset pelkistettiin, ryhmiteltiin, yhdistettiin samaan luokkaan ja annettiin
luokalle sen sisédltéd kuvaava nimitys. Tamin jélkeen alaluokkia yhdisteltiin sisidllon
perusteella ja muodostettiin yldluokkia. (Eskola & Suoranta 2014, 19; Puusa 2020, Tuomi &
Sarajirvi 2018, 107 & 114.)

Avoimella kysymykselld kysyttiin paivikodin johtajien ajatuksia siitd, miten he kehittdisivit
apulais- ja varajohtajamallia pedagogiikan ndakdkulmasta. Heistd 12 kertoi ajatuksiaan mallin
kehittdmisestd. Yhteisend yldluokkana voitiin tunnistaa pedagogiikan ndkokulma. Seka
varajohtaja- ettd apulaisjohtajaryhmaissi oli tunnistettavissa kaksi yhteista teemaa:

tehtdvikuva ja pedagoginen tuki. Varajohtajuuden alta voitiin lisdksi tunnistaa aika,



apulaisjohtajuudesta taas toimipaikkojen médri. Pdivikodin johtajien vastauksista havaitut

teemat kehitysehdotuksista apulais- ja varajohtajamallille on esitetty taulukossa 11. Tdmén

aineiston perusteella pyritddn vastaamaan toiseen tutkimuskysymykseen.

Taulukko 11. Paivakodin johtajien kehittdmisehdotukset
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Pedagogiikan ndkokulma

Varajohtaja Apulaisjohtaja
) Tehtavakuva Toimipaikkojen
Aika . .
Pedagoginen tuki lukumééra
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7 Tutkimuksen tulokset

Seitseménnessé luvussa tarkastellaan tutkimuksen tuloksia. Ensimmaéisessé alaluvussa
pyritddn vastaamaan ensimmadiseen tutkimuskysymykseen, jossa kysyttiin, mitk olivat
henkildston ja pdivdkodin johtajien kokemukset pedagogisesta johtamisesta sekd
pedagogisesta tuesta apulais- ja varajohtajamallissa. Téhdn kysymykseen pyritdén vastaamaan
molemmilla kyselylomakkeilla olleiden suljettujen mielipidevéittimien avulla, tarkastellen

erikseen henkiloston seké pdiviakodin johtajien ndkemyksia.

Toisessa alaluvussa pyritddn vastaamaan toiseen tutkimuskysymykseen, jossa tarkastellaan
sitd, miti ajatuksia ja ndkemyksid henkilost6lld ja paivikodin johtajilla on apulais- ja
varajohtajamallin kehittdmiselle. Tdhan tutkimuskysymykseen pyritdén vastaamaan
henkil6ston sekd pdivikodin johtajien kyselyiden avointen kysymysten vastausten perusteella.

Analyysia perustellaan vastauksista poimittujen sitaattien avulla.

7.1 Henkiloston ja paivakodin johtajien kokemukset pedagogisesta

johtamisesta ja pedagogisesta tuesta apulais- ja varajohtajamallin myo6ta?

Téssd alaluvussa vastataan ensimmaéiseen tutkimuskysymykseen henkildston ja paivikodin
johtajien kyselyiden suljettujen mielipidevéittdmien avulla. Vastaus rakennetaan
varhaiskasvatuksen opettajien (VO) seké lastenhoitajien (VLH) ndkokulmista. Naita

ndkokulmia tarkastellaan suhteessa apulais- ja varajohtajamallin eri tasoihin.
7.1.1 Henkiloston kokemukset

Ensimmaisend henkildstdd pyydettiin arvioimaan erilaisia pedagogisen johtamiseen ja tukeen
liittyvid vidittdmid. Ndiden muuttujien tunnuslukuja voi tarkastella taulukossa 12. Keskiarvoja
vertaillessa tdma tutkimus antaa viitteitd siitd, ettd sekd varhaiskasvatuksen opettajat ettd
lastenhoitajat kokevat saavansa pedagogista tukea. Apulaisjohtajakokonaisuuksissa
tyoskentelevét opettajat arvioivat riittdvin tuen saamisen korkeammalle kuin kahdessa
muussa kokonaisuudessa. Apulais- ja 2. tason varajohtajakokonaisuuksien opettajat arvioivat
riittdvén tuen saamisen korkeammalle kuin 1. tason varajohtajakokonaisuudessa. Opettajien
arviot siitd, ettd he saavat pyydettdessd pedagogista tukea olivat korkeammat kuin
lastenhoitajilla. Apulaisjohtajakokonaisuuksissa tydskentelevét opettajat arvioivat saavansa

enemmaén pedagogista tukea verrattuna muihin kokonaisuuksiin. 1. tason
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varajohtajakokonaisuudessa tuen saaminen arvioitiin matalimmalle tasolle. Ndiden muuttujien

jakaumia voi tarkastella taulukossa 18 (liite 5).

Taulukko 12. Pedagoginen johtaminen ja tuki -mielipidemuuttujien tunnusluvut.

Pedagoginen johtaminen ja tuki -mielipidemuuttujat AP 2taso |1 taso
KA |KH | KA |KH | KA |KH
Varhaiskasvatuksen opettajat, N=70
Saan riittavasti pedagogista tukea 570953134616
Saan pyydettdessa pedagogista tukea 6,2(0,659(1,0(4,8(1,2
Jaettu johtajuus toteutuu suhteessa esihenkil66n 53(1,1(53(1,3[4,3|1,7
Jaettu johtajuus toteutuu tiimissani 53(0,9(4,7|16[4,0(1,8
Varhaiskasvatuksen lastenhoitajat, N=48
Saan riittavasti pedagogista tukea 53(1,2(48(15(5,3(1,0
Saan pyydettdessa pedagogista tukea 58(1,0(55(|1,1(55|0,6
Jaettu johtajuus toteutuu suhteessa esihenkil66n 48(1,1155|0,9(55|1,0
Jaettu johtajuus toteutuu tiimissani 55(1,1(55(1,0(5,3|0,5

Toisena mielipidevéittimien teemana oli se, misti henkildsto kokee saavansa pedagogista

tukea. Ndiden muuttujien tunnuslukuja voi tarkastella taulukossa 13. Henkiloston arvioidessa

sitd, mistd he saavat pedagogista tukea apulaisjohtajakokonaisuuksissa tydskentelevit

varhaiskasvatuksen opettajat arvioivat saavansa pédiviakodin johtajalta enemmin pedagogista

tukea kuin 2. tason varajohtajakokonaisuuksissa arvioidaan. 1. tason

varajohtajakokonaisuuksissa pédivikodin johtajalta saatu pedagoginen tuki arvioitiin

matalimmaksi. Apulaisjohtajakokonaisuuksissa tyoskentelevit lastenhoitajat arvioivat

péivikodin johtajalta saadun pedagogisen tuen tason matalammaksi kuin opettajat.

Henkildston kokemusta paiviakodin johtajalta sekd apulais- ja varajohtajalta saamastaan

pedagogisesta tuesta voi tarkastella kuviossa 1. Ndiden muuttujien jakaumia voi tarkastella

taulukossa 19 (liite 5).



Taulukko 13. Mista henkilostd kokee saavansa pedagogista tukea -mielipidemuuttujien tunnusluvut.
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Mistd kokee saavansa tukea -mielipidemuuttujat AP 2 taso ! taso

KA KH KA |KH |KA |KH
Varhaiskasvatuksen opettajat, N=70
Paivakodin johtajalta 5,8 0,7 52 1,5 (46 (2,0
Apulais- tai varajohtajalta 52 1,1 4,6 1,8 |39 |24
Kollegalta 5,6 0,9 57 |10 |60 (08
Omalta tiimilta 58 10,7 |54 |12 |59 |08
Keskusteluista pedatiimissa 54 1,2 5,2 14 |54 1,2
Keskusteluista koko talon kesken 50 1,4 48 (14 |45 |17
KVEOIta 5,0 1,0 |49 |16 |44 |20
Muilta asiantuntijoilta 4,7 1,0 4,0 1,7 (35 |[1,2
Varhaiskasvatuksen lastenhoitajat, N=48
Paivakodin johtajalta 4,8 1,5 51 1,2 (48 (1,3
Apulais- tai varajohtajalta 4,9 1,8 4,5 1,5 (48 (1.3
Kollegalta 59 |09 (60 |08 |55 |06
Omalta tiimilta 6,0 (09 (58 |09 |55 |06
Keskusteluista pedatiimissa 3,9 1,3 3,8 16 (48 (1.3
Keskustelut koko talon kesken 4,8 1,3 45 |13 |50 |08
KVEOIta 4.5 1,7 4,9 1,2 53 1,0
Koulutuksista 4,3 14 149 |15 |55 |06

Mista henkilosto kokee saavansa pedagogista tukea

Paivakodin johtajalta (VO)

Paivakodin johtajalta (VLH)

Apulais- tai varajohtajalta (VO)

Apulais- tai varajohtajalta (VLH)

Kuvio 1. Henkildstdn arvio paivakodin johtajalta seka apulais- tai varajohtajalta saadusta

pedagogisesta tuesta.

=

2 3 4 5

1taso m2taso WAP)
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Varhaiskasvatuksen opettajina tydskentelevit arvioivat saavansa enemmén pedagogista tukea
keskusteluista pedatiimissa kuin koko talon kesken. Tarkasteltaessa KVEOn antamaa
pedagogista tukea, opettajina tydskentelevit arvioivat KVEOIta saadun pedagogisen tuen
korkeammalle apulaisjohtajakokonaisuuksissa verrattuna varajohtajakokonaisuuksiin.
Varhaiskasvatuksen lastenhoitajina tyoskentelevit taas kokevat KVEOQIta saadun tuen
korkeammalla tasolla 1 tason varajohtajakokonaisuudessa. Lastenhoitajien kokemuksissa
koulutuksista saatu pedagoginen tuki koetaan korkeammaksi 1 tason
varajohtajakokonaisuudessa. Opettajien kokemuksissa muilta asiantuntijoilta saatu tuki oli
matalimmalla tasolla 1 tason varajohtajakokonaisuudessa. Molempien ammattiryhmien
vastauksissa nousee esiin kollegan ja oman tiimin merkitys tuen saamisessa. Lastenhoitajat
arvioivat saavansa eniten pedagogista tukea nimenomaan kollegalta sekd omalta tiimilta

kaikilla apulais- ja varajohtajuuden tasoilla.

Mielipideviittimien kolmannessa teemassa henkilostdd pyydettiin miettimédédn, mihin he
olivat saaneet pedagogista tukea. Miettiessdén itselleen sopivaa vaihtoehtoa, henkildstod
pyydettiin kertomaan ndkemyksensi varhaiskasvatuksessa annetun yleisen tuen
nikokulmasta. Yleinen tuki on kaikille varhaiskasvatukseen osallistuville lapsille tarjottavaa
laadukasta pedagogista toimintaa, jota tehostetaan lapsen tarpeiden mukaisesti ja yksilollisesti
(Heiskanen ym. 2022, 95). Apulaisjohtajakokonaisuudessa tydskentelevit varhaiskasvatuksen
opettajat kuvasivat saaneensa eniten tukea pedagogisen keskustelun ylldpitdmiseen seké
ajantasaisen tiedon ylldpitdmiseen. 2. tason varajohtajakokonaisuudessa tyOskentelevét
kuvasivat saaneensa eniten tukea toimimiseen haastavissa tilanteissa sekd pedagogisen
keskustelun ylldpitdmiseen. 1. tason varajohtajakokonaisuudessa tyoskentelevit pedagogisen
keskustelun ylldpitdmiseen seké kehittimiseen ja arviointiin. Ndiden muuttujien tunnuslukuja

voi tarkastella taulukossa 14 ja jakaumia taulukossa 20 (liite 5).

Taulukko 14. Eniten pedagogista tukea oli saatu (VO), N=70.

APJ KA KH
Pedagogisen keskustelun yllapitamiseen 4.8 1,2
Ajantasaisen tiedon yllapitamiseen pedagogiikasta 4,7 1,2
2 taso

Toimimiseen haastavissa tilanteissa 4,7 1,5
Pedagogisen keskustelun yllapitamiseen 4,6 1,6
1 taso

Pedagogisen keskustelun yllapitamiseen 53 0,5
Kehittamiseen ja arviointiin 4.6 1,5
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Kysyttdessd, mihin eri osa-alueisiin varhaiskasvatuksen lastenhoitajat olivat saaneet
pedagogista tukea kuluvan kauden aikana (taulukko 15), apulaisjohtajakokonaisuudessa
tyOskentelevét kuvasivat saaneensa eniten tukea siirtymdtilanteisiin seké erilaisiin
menetelmiin. 2. tason varajohtajakokonaisuudessa tyOskentelevét kuvasivat saaneensa eniten
tukea leikin sekd vuorovaikutuksen (kasvattaja — lapsi) tukemiseen. 1 tason
varajohtajakokonaisuudessa tyoskentelevét olivat saaneet eniten tukea tiimipalavereihin seka
erilaisiin menetelmiin. Ndiden muuttujien tunnuslukuja voi tarkastella taulukossa 15 ja

jakaumia taulukossa 21 (liite 5).

Taulukko 15. Eniten pedagogista tukea oli saatu (VLH), N=48.

APJ KA KH
Siirtymatilanteisiin 5,3 1,1
Erilaiset menetelmat, mitka? 53 1,0
2 taso

Leikin tukemiseen 5,0 1,4
Vuorovaikutuksen tukemiseen (kasvattaja - lapsi) 4,9 1,5
1 taso

Tiimipalaverien jarjestamiseen/sisaltéon/toteutumiseen 55 0,6
Erilaiset menetelmat, mitka? 5,0 0,8

7.1.2 Paivakodin johtajien kokemukset

Mielipidemuuttujien tunnuslukuja voidaan tarkastella taulukossa 16 johtajien vastauksien
osalta. Muuttujien jakaumia voi tarkastella taulukossa 22 (liite 5). Tarkasteltaessa paivikodin
johtajien vastauksia, kaikki tutkimukseen osallistuneet johtajat pitdvit pedagogista johtamista
erittdin tirkednd. Arvioidessaan sitd, mahdollistaako heiddn tydaikansa pedagogisen

johtamisen, arviot asettuvat keskiméérin Likert-asteikon neutraaliin keskiviliin.



Taulukko 16. Mielipidemuuttujat (paivakodin johtajat), n=13
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APJ 2. TASO |1.TASO
Mielipidemuuttujat (paivakodin johtajat, n=13)

KA|KH |KA|KH |KA |KH
Pidan pedagogista johtamista tarkeana 7000 |7,0({0,0 |[7,0/0,0
Tybaikani mahdollistaa pedagogisen johtamisen 40(14 (43|10 [43]1,2
Toimintamme perustuu ajantasaiseen tutkimustietoon 6,0/0,0 |54(0,7 [4,7/0,6
Varhaiskasvatussuunnitelman tavoitteiden toteutumista seurataan 65
saanndllisesti ~10,7 (59(0,6 |50(0,0
Toimipaikoissani toteutetaan laadukasta pedagogiikkaa 55(0,7 |50(1,0 [53|0,6
T(_)lrr_1|pa|k0|ssan| ary|0|daan suunnitelmallisesti pedagogisen 60(00 [51/10 5000
toiminnan toteutumista
Toimipaikoissani kehitetdan suunnitelmallisesti pedagogista toimintaa {6,0 (0,0 [5,1(1,0 [5,0(0,0
Tamanhetkiset rakenteet tukevat ryhmien pedagogista toimintaa 55|0,7 |49]09 (43|12
Pystyn tukemaan ryhmien pedagogista toimintaa 55|0,7 |4,0|09 (47|15
Minulla on riittavasti aikaa perehtya ryhmien pedagogiseen toimintaan |2,5|0,7 |3,8(1,5 |4,0|1,0
Tiedan, miten toimipaikkojeni ryhmissa toteutetaan pedagogiikkaa 6,0/0,0 |53|0,7 |57|0,6
Tiedan, rpitké ovat keskeiset kehittamiskohteet ryhmien 60(00 [48]12 |60][1.0
pedagogiikassa
Meilla on riittavasti aikaa pedagogiselle keskustelulle 6,0/0,0 |4,0|1,7 43|12

Apulaisjohtajuuden hyddyt tulevat esille paivikodin johtajien vastauksista. Hyotyjd voidaan

ndhda seké johtajan tyon tukena ettd ryhmien ja koko toimipaikan pedagogisen toiminnan

tukemiseksi. Ne johtajat, joiden johtamiskokonaisuudessa toimii apulaisjohtaja, kokevat

muita johtaja enemmain, ettd toimipaikoissa on riittdvésti aikaa pedagogiselle keskustelulle ja

ettd toiminta perustuu ajantasaiseen tutkimustietoon. He myds arvioivat timéanhetkisten

rakenteiden tukevan ryhmien pedagogista toimintaa korkeammalle kuin

varajohtajakokonaisuuksissa tydskentelevit johtajat. Ne johtajat, joilla on apulaisjohtaja

arvioivat pedagogisen toiminnan suunnitelmallisen arvioinnin ja kehittdmisen korkeimmalle

tasolle verrattuna niihin, joilla on 2. ja 1. tason varajohtaja. Myds

varhaiskasvatussuunnitelman tavoitteiden suunnitelmallinen toteutumisen seuranta arvioidaan

korkeammalle.

Johtajat, joilla on apulaisjohtaja johtamiskokonaisuudessaan, arvioivat heilld olevan riittdvisti

aikaa perehtyd ryhmien pedagogiseen toimintaan alhaisemmaksi kuin ne johtajat, joiden

kokonaisuudessa on 2. tason tai 1. tason varajohtaja. Varajohtajakokonaisuuksissa toimivat
johtajat eivit myoskédn koe, ettd heilld olisi riittdvisti aikaa téhén.

Apulaisjohtajakokonaisuudessa tydskentelevit johtajat arvioivat pystyvansd tukemaan
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ryhmien pedagogista toimintaa paremmin kuin ne johtajat, joilla on varajohtaja. Ne johtajat,
joilla on apulaisjohtaja tai 1. tason varajohtaja, kokevat tietdviansi miten heidin johtamiensa
toimipaikkojen ryhmissé toteutetaan pedagogiikkaa. He myos arvioivat tietdviansa keskeiset
kehittdmiskohteet ryhmien pedagogiikassa paremmin kuin ne johtajat, joilla on 2. tason
varajohtaja. Kaikki johtajat ovat kuitenkin jokseenkin samaa mielt siité, ettd heidin

johtamissaan toimipaikoissa toteutetaan laadukasta pedagogiikkaa.

Apulaisjohtajan hyotyjd johtajan nikokulmasta voidaan tarkastella myds taulukossa 17 ja
kuviossa 3. Muuttujien jakaumia voi tarkastella taulukossa 23 (liite 5). Kun verrataan 2. ja 1.
tason varajohtajaan, johtajat kokevat, ettd apulaisjohtaja on ottanut vastuuta seké ollut tukena
pedagogisessa johtamisessa. Apulaisjohtaja on myods mahdollistanut vahvemman pedagogisen
tuen ryhmille seka ei-kelpoisten opettajien pedagogisen tukemisen, kun verrataan
varajohtajiin. Pdivikodin johtajien on myds mahdollista saada ajantasaista tietoa ryhmien
pedagogiikasta apulaisjohtajan avulla. Apulaisjohtajien my6s koetaan tukevan toimipaikkojen
pedagogiikkaa enemmén kuin varajohtajat. Kun johtajia pyydetdén arvioimaan, onko heille
vapautunut enemmain aikaa muille tehtéville, ainoastaan 2. tason varajohtajat ovat vaittiman
kanssa jokseenkin samaa mieltd. Koska tilastollisia testejd ei voida tehda, ei tiedetd ovatko
tulokset tilastollisesti merkitsevid, eikd niitd voi tdimén vuoksi yleistdd. Tdssa tuloksia voidaan

tarkastella vain ilmi6tasolla.

Taulukko 17. Paivakodin johtajien nakemyksia apulais- ja varajohtajamallin vaikutuksista.

APJ 2. TASO 1. TASO
Mielipidemuuttujat (paivakodin johtajat), n=13.

KA | KH | KA KH | KA | KH
Minulla on enemman aikaa pedagogiselle johtamiselle 40 (14 |43 1,4 13,020
Minulla on enemman aikaa muihin tehtaviin 40 (28 |50 1,1 14,0 |17

Pystyn toimimaan jaetun johtajuuden periaatteiden mukaisesti

. : . S 60 (00 |50 (13 33|15
apulais- tai varajohtajani kanssa

Apulais- tai varajohtajani on ottanut vastuuta pedagogisesta

johtamisesta 60| 14 | 45 |12 23|06

Apulais- tai varajohtajani on ollut tukena pedagogisesta

johtamisesta 60| 14 | 54 |09 |27|06

Apulais- tai varajohtaja on mahdollistanut vahvemman

pedagogisen tuen ryhmille 65 07 |45 |11 27106

Apulais- tai varajohtajani mahdollistaa ei-kelpoisten opettajien | 6,5 | 0,7 | 4,6 09 (2312
pedagogisen tukemisen

Apulais- tai varajohtajani tukee toimipaikkojeni pedagogiikkaa | 6,5 | 0,7 | 4,9 1,5 13,0110

Apulais- tai varajohtajan avulla saan ajantasaista tietoa

ryhman pedagogiikasta 65|07 | 48 109127106
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Apulais- ja varajohtajuuden hyotyja paivakodin johtajien
nakokulmasta

Apulais- tai varajohtajan avulla saan ajantasaista tietoa ryhmien
pedagogiikasta

Apulais- tai varajohtajani tukee toimipaikkojeni pedagogiikkaa mﬂ_-
T

Apulais- tai varajohtajani mahdollistaa ei-kelpoisten opettajien
pedagogisen tukemisen

Pystyn toimimaan jaetun johtajuuden periaatteiden mukaisesti i i .

apulais- tai varajohtajani kanssa 60 |

Apulais- tai varajohtaja on mahdollistanut vahvemman i i .

pedagogisen tuen ryhmille o0 |
Apulais- tai varajohtajani on ollut tukena pedagogisessa i i ,

johtamisessa 60 |

Apulais- tai varajohtajani on ottanut vastuuta pedagogisesta i i )
johtamisesta 60 |

1,0 2,0 3,0 4,0 5,0 6,0 7,0

1.TASO m2.TASO mAPJ

Kuvio 2. Apulais- ja varajohtajamallin hyétyja paivakodin johtajien ndkemyksen mukaan.

7.2 Henkiloston ja paivakodin johtajien nakemykset apulais- ja

varajohtajamallin kehittamiselle

Vastaus toiseen tutkimuskysymykseen saatiin tarkastelemalla ryhmissd toimivan henkil6ston
ja paivikodin johtajien kyselyn viimeisen avoimen kysymyksen vastauksista kerédtyn
aineiston avulla. Ensimmaéisend tarkastellaan henkiloston ndkemysté siitd, millainen apulais-
ja varajohtajamalli tukisi heitd tydssdén. Sen jdlkeen tarkastellaan péividkodin johtajien

nidkemysta siitd, miten he kehittdisivdt mallia pedagogiikan ndkokulmasta.
7.2.1 Henkiloston nakemys

Tarkasteltaessa henkiloston ndkemyksid ja ajatuksia apulais- ja varajohtajamallin
kehittdmiselle, voidaan aineistosta havaita neljd teemaa: ldsnéolo ja aika, ryhmien tukeminen,
tehtédvikuva seka tuki ja kuuntelu. Niitd teemoja tarkastellaan suhteessa kaikkiin apulais- ja

varajohtajuuden tasoihin.

Ensimmaéisend teemana oli ldsndolo ja aika. Apulaisjohtajakokonaisuudessa nousi esiin toive
sille, ettd johtaja ja apulaisjohtaja voisivat olla enemmaén ldsné arjessa. Mikali jompikumpi
olisi aina paikalla, jolloin voisi kysyé akuutteja asioita heti, kun niitd ilmenee seka saisi tuen

ja avun silld hetkelld kuin niité tarvitsee. Haasteena lasnéololle koettiin se, etté johtajalla oli
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useita toimipaikkoja johdettavanaan. Apulaisjohtajan roolin toivottiin mahdollistavan

pedagogisen johtamisen.

Enemmdin ldsnd, ja aikaa, jolloin apulais-/varajohtaja on tavattavissa "ilman erillisti
ajanvarausta". Sekd johtajan ettd varajohtajan kalenterit edelleen melko tdysid,

jolloin spontaaneille kysymyksille kasvokkain ei ole aikaa/mahdollisuutta. (VO 11)

2. tason varajohtajakokonaisuudessa johtajan ja varajohtajan toivottiin olevan saavutettavissa.
Varajohtajan toivottiin myds mahdollistavan johtajalle enemmaén aikaa henkiloston
tukemiseen. Toimipaikassa toivottiin myos oleva enemmén aikaa arvokeskustelulle ja

pedagogiselle keskustelulle.

Toki aina olisi mukavaa jos esimiehelld olisi enemmdn aikaa olla tyontekijoiden
saatavilla ja pistdytyd vililld ryhmissd arkea havainnoimassa/kysyd kuulumisia. (VO

50)

1. tason varajohtajakokonaisuudessa toiveena oli sellainen malli, joka mahdollistaisi seka
johtajalle ettd varajohtajalle enemmin ldsndoloa toimipaikoissa. Téhdn néhtiin ratkaisuksi se,

ettd johtajalla olisi vain yksi toimipaikka johdettavanaan.

(...) Sellainen, jossa esimiehelld ja/tai varajohtajana olisi enemmdn aikaa
minulle/ryhmdlle ja hdn olisi enemmdn fyysisesti ldsnd ja tulisi kdymddn yksikossd.

(...) (VO 63)

Toinen teema oli toimipaikkojen ryhmien tukeminen. Apulaisjohtajaryhméssa osa vastaajista
kertoi olevansa tyytyvidinen nykyiseen malliin. Perusteluina oli esimerkiksi se, kuinka
arvostetaan sité, ettd ryhméssd on mahdollista saada/kdyttda hyodyksi ulkopuolisen

pedagogisen koulutuksen saaneen tyontekijdn havaintoja seké vinkkeja.

(...) On hienoa, ettdi joku muukin pedagogisen koulutuksen omaava tyontekijd kdy
ryhmdssd kuin tiimin oma viki. Hanen havaintonsa ja mahdolliset vinkkinsd ovat

kullanarvoisia. (VO 1)

Toiveena oli myds se, ettd apulaisjohtajalla ja johtajalla olisi aikaa olla ryhméssi ja osallistua
tiimipalavereihin, jolloin ryhmillé olisi mahdollista saada enemmaén pedagogista tukea. Ajan
tasalla oleminen toimipaikan tilanteesta ndhtiin tirkeédnd. Kun johtajat olisivat ldsné ryhmissa,
heill4 olisi tieto siitd, mitd ryhmissé tapahtuu ja heill olisi mahdollisuus olla tukena silloin,

kun siti tarvitaan.
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Kiertdisi ryhmissd, olisi ajan tasalla. Tietdd mitd ryhmissd tapahtuu ja on talossa

ldsnd kun tarvitaan tukea. (VLH 3)

Ryhmin toivottiin saavan enemman tukea sekd konkreettista tukea muun muassa arjen
haastavien tilanteiden kanssa. Apulaisjohtajan lasndolon ryhmissa toivottiin olevan
saannollistd ja etukédteen ryhmaén tiedossa. Myds se koettiin arvokkaaksi, ettd johtaja on
tietoinen ryhmien arjesta seké tapahtumista. Vaikka juuri silld hetkelld ei tarvitse tukea, auttaa

kun tietdd, ettd mahdollisuus tukeen ja keskusteluun on.

Apulaisjohtajalla olisi kiintedt pdivdt, milloin olisi ryhmdssd seuraamassa ryhmdn
pedagogiikan toteutumista sekd osallistuisi kerran kuussa tiimipalaveriin. Antaisi
pohdittavia/kokeiltavia pedagogisia asioita ryhmdlle... herdittdisi ajattelemaan...
kyseenalaistaisi hyvdlld tavalla toimintaa. Koska vierivd kivi ei sammaloidu. Tiimin
tavoitteet ja toiminta kuuluisi aina kumpua lapsista ja lasten tavoitteista. Ei aikuisten

omista tarpeista ja haluista.... "kun ndin on aina ennenkin tehty" muotilla. (VLH 16)

Hyvéni pidettiin sitd, ettd johtamiskokonaisuuteen kuului enemmin pedagogista johtamista,
jolloin my0s pedagoginen keskustelu oli lisddntynyt toimipaikassa. Pedagogisen tuen mairin
koettiin lisdéntyneen ja erilaiset kdytannon vinkit erilaisten lasten kanssa toimimiseen koettiin

tarkeiksi.

Olen kokenut, ettd olen tdnd vuonna saanut enemmdn tukea kuin muina vuosina. Juuri

niitd pedagogisia kdytinnon vinkkejd erilaisten lasten kanssa toimimiseen. (VO 4)

2. tason varajohtajakokonaisuudessa koettiin, ettd omaa tyotd tukisi sellainen malli, jossa
apulais- tai varajohtaja olisi sddnnollisesti mukana ryhmién arjessa ja néin tietoinen ryhmén
toimintatavoista. Télldin ryhmien pedagoginen tukeminen arjessa mahdollistuisi.

Pedagoginen tuki koettiin tirkeéksi erityisesti silloin, kun kohdataan haastavia tilanteita.

Sellainen apulais- ja varajohtaja, joka ei tyoskentele ryhmdssd. Sellainen varajohtaja,
Jjoka ehtii kdydd ryhmissd kuulostelemassa ja tutustumassa ryhmien lapsiainekseen ja
rakenteeseen. Hdn antaisi vinkkejd / tukea arkeen haastaviin tilanteisiin ja seuraisi

niiden kehittymistd mahdollisuuksien mukaan. (VO 58)

Apulaisjohtajamalli, jossa apulaisjohtaja ehtisi oikeasti olla ryhmien pedagogisena

tukena ja hdn tuntisi ryhmdt. Kokonaisuudet eivdt tilléin voi olla kovin suuria ja
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apulaisjohtaja olisi siis tdysin irroitettu ryhmdstd. Tdlloin olisi mahdollista, ettd tieto

siirtyisi myos johtajalle asti. (VO 45)

1. tason varajohtajakokonaisuudessa johtajan ja varajohtajan toivottiin olevan ryhmissi

havainnoimassa seké tukemassa ryhmien arkea.

Kolmas teema liittyi tehtdvikuvaan. Apulaisjohtajakokonaisuudessa toimivat arvioivat, ettd
johtajan ja apulaisjohtajan vélinen tyonjako ollessa selked ja henkildston tiedossa, on
henkil6ston helpompi pyytda tukea ja tietdd, missd asioissa ldhestya johtajaa seké
apulaisjohtajaa. Apulaisjohtajan tehtdvéni ndhtiin myds johtajan téiden jakaminen.
Apulaisjohtajan tehtdvikuvaan toivottiin selkeyttd ja sité, ettd apulaisjohtaja voisi tehdi jotain
varhaiskasvatuksen opettajalle kuuluvia tyotehtavié, jolloin my6s ryhmaéssé toimivan

varhaiskasvatuksen opettajan tydtaakka voisi keventya.

Hyvid ja selked tyonjako, jolloin tyontekijoiden on helppo tulla kysymddn tukea ja
tietdd missd asioissa apulaisjohtaja voi auttaa. Tdstd on hyvd ldhted jatkamaan. (VO

9)

2. tason varajohtajakokonaisuudessa varajohtajan rooli nihtiin pdivikodin johtajan tukena.
Kun johtajan tyotehtédvid jaettaisiin varajohtajalle, johtajan stressi vdhenee ja johtajan aikaa
vapautuu henkiloston tukemiseen. Vaikka malli néhtiin hyvéni, toiveena oli, ettd johtajalla
olisi enemmaén aikaa olla henkildston saatavilla sekd kdyda havainnoimassa ryhmien arkea ja
kysya kuulumisia. Toiveena oli, ettd varajohtaja ei olisi saman aikaisesti ryhméssd toimiva
varhaiskasvatuksen opettaja. Se, ettd ryhmén varhaiskasvatuksen opettaja hoitaisi varajohtajan
tehtévid koettiin kuormittavan muuta ryhmaa, erityisesti mikali ryhméssé on haasteita tai
sijaista ei ole saatavilla. Varajohtajalle toivottiin my0s aikaa ryhmien tukemiseen,

tiimipalavereihin osallistumiseen sekd olemaan konkreettisesti tukena arjessa.

Apulais- ja varajohtajamalli voisi olla enemmdn tyontekijoitd tukevampaa ja arkeen

enemmdn osallistuvaa. (VLH28)

Apulais- tai varajohtaja ehtisi tutustua lapsiryhmddn ja olisi tietoinen, miten

ryhmdssd toimitaan. Hdn olisi sddnndéllisesti ryhmdssd, edes hetked. (VO 41)

Johtajalla koetaan olevan liian véhén aikaa toimintakulttuurin ja pedagogisen toiminnan
kehittamiseen, koska hallinnolliset ty6t vievit suurimman osan ajasta. Johtajan yhteinen

kehittamistoiminta ja keskustelut varajohtajan kanssa jéavit viahadisiksi. Yhteistd kehittdmista,
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keskustelua ja arviointia varajohtajan kanssa kaivataan. Varajohtajamallin myo6té johtajalle
toivotaan jddvin aikaa huolehtia henkiloston asioista sekéd hyvinvoinnista. Myds varajohtajalle

toivottiin enemman aikaa varajohtajan tydtehtdvien hoitoon.

Sellainen, ettd varajohtaja tai johtaja ehtisi olemaan konkreettisesti omassa ryhmdssd.
Mutta tamd vaatisi enemmdn resursseja myos varajohtajalta. Varajohtaja on jo nyt

taysin tyollistetty eikd ehdi olemaan ryhmdssd mukana. (VO 48)

1. tason varajohtajakokonaisuudessa varajohtajan rooliksi toimipaikassa toivottiin esihenkilon
tyokuorman vihentdminen sekd pedagoginen johtaminen. Varajohtajan tehtivia katsottiin
olevan liikaa tdimén siihen varattuun aikaan nihden ja niiden koettiin kuormittavan muuta
ryhméi. Vaikka tydlle oli varattu tietty pdivi, kdytdnndssi varajohtajan tehtdvié oli hoidettava

myds sen yhden pdivin ulkopuolella.

Varajohtajan tulisi olla ns. pedagoginen johtaja, koska hdn on ldsnd pdivittdin
Vvksikossd, jolloin hdnen tulisi olla apuna tai valmiudessa auttaa arjen haastavissa
tilanteissa. Usein ndkee ettd varat hoitavat koneella tyévuoroja tms. jolloin arjen
pedagogiikan johtamiseen jdd suuri aukko. Tai jos varan tehtdvd on hoitaa tyévuoroja
niin yksikéssd pitdisi olla erikseen pedagoginen johtaja, tdmd tukisi kentdn kdytdnnon

tyéti. (VO 63)

Sellainen, joka keventid esihenkilon tyokuormaa. Léisnd arjessa, pedagogista

keskustelua ja arvokeskustelua ylldpitdavd malli. (VO 68)

Neljantend teemana nousi tuki ja kuuntelu. Apulaisjohtajakokonaisuudessa tydskentelevit
kuvasivat palautteen saamisen omasta tyosté tarkedksi. Se myods mainittiin yhdeksi
perusteluksi sille, miksi tdtd mallia toivottiin jatkettavan. Toiveena oli, ettd apulaisjohtaja ja

johtaja kuuntelevat sekd tukevat henkil9stoa.

On myos ollut ddrettomdn tdrkedd, ettd olen saanut kannustusta ja kiitosta tyostdni. Se
on auttanut jaksamaan, mikd on lisdnnyt tyohyvinvointia. Toivon tdmdn tyyppistd

mallia jatkettavan jatkossakin. (VO 4)

2.ja 1. tason varajohtajakokonaisuuksissa nousi esiin toive siitd, ettd johtaja ja varajohtaja
kuuntelisivat henkilost64 ja olisivat tukena arjessa. Néissd kahdessa kokonaisuudessa tuotiin

my0s esiin henkildston ndkemyksié johtajalle sopivista ominaisuuksista.
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Tdrkedd olisi myés voida tukea, kuunnella ja pitdd tyontekijoiden puolta asioissa,
joissa se on mahdollista - kannustus ja positiivinen palaute tdrkedd, sitd ei saa

koskaan liikaa! (VO 58)
7.2.2 Paivakodin johtajien nakemys

Tarkasteltaessa pdivakodin johtajien ajatuksia ja ndkemyksid apulais- ja varajohtajamallin
kehittamiseksi pedagogisesta ndkdkulmasta, aineistossa havaittiin kaksi teemaa, jotka olivat
yhteisid seké apulais- ettd varajohtajamallille. Nama olivat tehtavikuva sekd pedagoginen

tuki.

Péivikodin johtajien ajatuksista oli néhtivissa toive siitd, ettd tehtdvikuvia sekd vastuualueita
selkeytettdisiin ja yhtendistettdisiin kaikilla kolmella apulais- ja varajohtajuuden tasolla.
Koska tehtdavikuva ei ollut selked, se toi haasteita molempien seki paivikodin johtajan ettéd
varajohtajan ty6hon, jolloin pedagogiikan huomioimisen mahdollisuudet pienenivét

molemmissa tehtivissa.

Apulais- ja varajohtajilla tulisi olla selkedmmicdit ja yhtendisemmdit tyonkuvat, joissa

huomioitaisiin pedagogiikan tukeminen paremmin. (PKJ 5)

Pedagogisen tuen ndkokulma painottui hieman eri tavalla riippuen siitd, kummasta mallista
johtajat kirjoittivat. Apulaisjohtajan tehtdvikuvan toivottiin painottuvan padasiassa
pedagogiikkaan, koska johtajalle ei koettu olevan siihen riittdvasti aikaa. Ryhmissa tehtiva
pedagoginen ty néhtiin arvokkaana, koska se mahdollistaisi johtajalle vélittyvin ajantasaisen
tiedon ryhmien tilanteista sekd pedagogisista tarpeista. Varajohtajien tehtidvikuvaan toivottiin
lisdysta pedagogiseen tukemiseen osallistumisesta tai vaihtoehtoisesti hanen toivottiin
mahdollistavan johtajille enemmin aikaa sille. Pedagogisen keskustelujen koettiin
lisddntyneen viikoittaisten pedagogisten palaverien myoti. Keskusteluissa haasteena koettiin
ei-kelpoinen henkildsto, jolloin apulaisjohtajalla olisi tdrked rooli keskustelun rakentajana

sekd yhteisen ymmarryksen luojana.

Painottaisin heiddn tyotehtdviddn nimenomaan pedagogiseen tukeen tyoyhteisdissd,
silld johtajalla siithen on vain valitettavan vihdn aikaa. Tdlloin myés apulais-

/varajohtaja voisi toimia siltana pdivikodin johtajille ryhmien arjesta. (PKJ 1)

Yhteisten teemojen liséksi apulais- ja varajohtajuuden sisdlld oli molemmissa havaittavissa

yksi erillinen teema. Varajohtajamalleissa se oli aika. Apulaisjohtajamallissa se oli
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toimipaikkojen madrd. Varajohtajamallissa varajohtajalla kiytettivissi oleva aika koettiin
riittimattomaksi johtajan tyon tukemisen kannalta. Kun varajohtajalla on yksi péiva viikossa
aikaa varajohtajan tehtéviin, sen ei my0skdidn koettu mahdollistavan sité, ettd johtajalle
vapautuisi aikaa tukea ryhmien pedagogista toimintaa. Ratkaisuna ehdotettiin sité, ettd
tulevaisuudessa kaikissa toimipaikoissa olisi apulaisjohtaja. Apulaisjohtajamallissa
kokonaisuuden laajuus seké toimipaikkojen lukumééra koettiin haasteeksi pedagogisen tuen

jalkautumiselle.

Varajohtaja on tukena ja jakamassa vastuuta, mutta yksi pdivd viikossa ei riitd

pedagogiseen tukemiseen ryhmissd. (PKJ 13)
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8 Pohdinta

Varhaiskasvatuksen johtajuus on ollut muutoksessa viimeisen kymmenen vuoden ajan.
Muuttuneiden vaatimusten ja kiristyneiden kuntatalouden puristuksessa johtajan tehtdvikentta
on laajentunut. Henkiloston médrin kasvaessa hallinnollisten tehtdvien osuus vie yhi
enemmaén péivédkodin johtajien aikaa, eivitka johtajat koe, ettd heilla olisi riittdvisti aikaa
pedagogiseen johtamiseen. Erityisesti muuttuneiden vaatimusten valossa pedagoginen
johtaminen on tdrked osa laadukkaan pedagogisen toiminnan toteuttamiselle
varhaiskasvatuksen arjessa. (Fonsén ym. 2022a) Minkélaiset mahdollisuudet timén hetken
paivikodin johtajalla on pedagogiikan johtamiselle, suunnitelmalliselle kehittimiselle sekd
henkildston osaamisen tukemiselle? Tdméan toteutumiseksi tarvitaan systemaattista
johtamisrakenteiden kehittdmistd. Tarvitaan malleja, joissa on otettu huomioon
varhaiskasvatusorganisaatiolle sopivat tavat johtaa. Johtamiskiytintdjen tarkastelun
lahtokohtana on hyva pitdd varhaiskasvatukselle tyypillisid tydskentelytapoja. Niiden on hyva
perustua yhteisollisyyteen, osallistavuuteen seké johtajuuden jakamiseen, koska
varhaiskasvatuksessa toimitaan ryhmissé ja opettajien vilinen yhteistyd on keskeisessa
roolissa. (Fonsén ym. 2022.) Tarkedd on 10ytdd johtamisrakenteita, jotka mahdollistavat
pedagogisen johtamisen: henkildston ammatillisen kehittyminen, yhteisen ymmarryksen
luomisen tavoitteista, arvoista sekd opetussuunnitelman vaatimusten toteuttamisesta arjessa.

Kehittdmisprosessiin tarvitaan mukaan my0s kentén &éni.

Tadmin tutkimuksen aihe oli laaja ja sen kaikkia puolia on vaikea tuoda esiin opinndytetydssa,
jonka ajalliset resurssit ovat rajalliset. Tutkimukseen valikoitui ndkdkulma, jonka on ajateltu
vievin tutkimusta seka kdytdnnon kehittimistyotd eteenpdin. Tutkimuksessa haluttiin tuoda
esille jokaisen ryhmissd tydskentelevin ammattiryhmén ndkemys (yhteisestd) pedagogisen
johtajuuden toteutumisesta tutkimuksen kohteena olleessa kolmiportaisessa apulais- ja
varajohtajamallissa. Tutkimuksissa on usein tarkasteltu varhaiskasvatusta opettajien
ndkokulmasta. Opettajilla on vastuu ryhmissé tapahtuvasta pedagogisesta toiminnasta ja sen
kehittamisestd, mutta jokaisella ammattiryhmilld on vastuu toimintaan sitoutumisesta seké
sen toteuttamisesta. Jotta johtajuutta voitaisiin kehittdd sithen suuntaan, ettd se toteutuu
jokaista ammattiryhméé tukevalla tavalla, on tirkedd saada tutkimuksiin mukaan kaikkien
ammattiryhmien @éni ja yhteinen ndkemys johtajuuden rakentumisesta. Tassé tutkimuksessa
se tarkoitti sitd, ettd ryhmien yhdistdmisen jdlkeen muodostui kolmio, jonka kulmissa olivat

johtaja, opettaja seké lastenhoitaja ja keskelle tutkimuksen edetessd muodostui yhteinen
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nikokulma. Kaikkia nditd ammattiryhmia tarvitaan, jotta tulevaisuudessa voitaisiin
laadukkaan pedagogisen johtamisen tukemana toteuttaa asiakirjojen vaatimuksiin perustuvaa

laadukasta varhaiskasvatusta, jonka tavoitteena on lapsen etu.

Tamain tutkimuksen toteuttamishetkelld apulaisjohtajan ty6 néyttdisi tukevan enemmain
paivikodin johtajan kuin ryhmissé toimivan henkildston tyotd. Toive pedagogisesta tuesta
kuitenkin nousee esiin, ja vahvemmin se néyttiytyi kvalitatiivisen aineiston avulla saaduista
tuloksissa. Tutkimus on linjassa Karvin selvityksen (2023) kanssa, jossa pdivakodin johtajilta
nousi toive vara- ja apulaisjohtajuuden tehtavakuvien selkiyttdmisestd (Kuusiholma-
Linnaméki 2023, 55). Tédssé tutkimuksessa johtajat toivoivat, ettd apulais- ja varajohtajien
tehtdviakuvaa selkiytettdisiin ja yhtendistettdisiin. Apulaisjohtajan tehtidvikuvaa selkeyttdmalla
ja yhtendistimalla sekd painottamalla sitd pedagogiseen tukeen ja johtamiseen, on mahdollista
luoda johtajuusrakenne, josta hyotyvit kaikki varhaiskasvatuksen tyontekijét.
Apulaisjohtajuuskokonaisuudessa tydskentelevilld varhaiskasvatuksen opettajilla oli jo nyt
hyvid kokemuksia kerrottavanaan siitd, mité apulaisjohtajuus voi parhaimmillaan tarjota oman
tyon tueksi. Toive apulais- ja varajohtajan tehtdvikuvan selkeyttdmisestd nousi esiin tdssi
tutkimuksessa. Pilottihankkeessa apulaisjohtajuus on voinut toteutua eri nikokulmia
painottaen eri toimipaikoissa, mikd saattaa ndyttdytyd henkilostolle niin, ettd tehtdvakuva ei
ole selked. Karvin selvityksessd (Kuusiholma-Linnaméki 2023, 81-82) ndhdéén tirkedksi se,
ettd varajohtajan tehtdvikuva ja vastuut rakennetaan vastaamaan kentén tarpeita paikallisesti

niin, ettd varajohtajan ja johtajan tehtdvikuvat tiydentivét toisiaan.

Henkil6ston ndkdkulmasta paivikodin johtajalta saatu tuki ndyttdytyy vahvempana
apulaisjohtajakokonaisuuksissa. Tdssé tutkimuksessa henkiloston kokeman tuki paivakodin
johtajalta vihenee sitd mukaa, mitd vihemmaén apulais- ja varajohtajalle on varattu aikaa
johtamistoiminnalle. My0s apulais- ja varajohtajalta saatu tuen kokemus vihenee saman
suuntaisesti. Lastenhoitajat kokevat saavansa vihemman tukea paivikodin johtajalta

verrattuna opettajiin.

Henkiloston toiveet johtajan tuelle liittyivét pedagogisen tuen lisdksi ldsndoloon, aikaan,
keskusteluun seké kuuntelemiseen. Henkildsto koki tirkedksi sen, ettd johtajalla olisi tieto
ryhmien toiminnasta ja heidédn toiveenaan oli konkreettinen pedagoginen tuki ryhmien arkeen.
Varajohtajakokonaisuuksissa tyoskentelevit toivoivat samanaikaisesti enemmén pedagogista
tukea, mutta ymmarsivit myos sen, ettd nykyiselld rakenteella se ei olisi mahdollista.

Varajohtajakokonaisuudessa tydskentelevin henkildston ndkemyksista tuli esille toive siiti,
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ettd varajohtaja ei olisi kiinnitetty mihink&dn ryhméan. Oman varhaiskasvatuksen opettajan
toimen ja varajohtajuuden yhtdaikaisen hoitamisen koettiin kuormittavan muuta ryhméa.
Aiemmissa tutkimuksissa on nostettu esiin lapsiryhmévastuisen varajohtajamallin haasteita
(Soukainen 2015, 140). Tama malli on saattanut tuoda resurssivajetta lapsiryhmaén, koska
johtajan tehtéville ei ole aina ollut erillistd aikaa eikd varajohtajalla ole ollut sijaista johtajan
ollessa poissa (Siippainen ym. 2021, 89). Varajohtajat ovat kuvanneet haastavaksi
kaksoisroolinsa seké tyontekijané ettd johtajana (Kuusiholma-Linnamaiki 2023, 61). Téssa
tutkimuksessa nousi esiin se, ettd sekd henkiloston ettd pdivikodin johtajien mielesta
varajohtajan tehtdvien hoitamiseen ei ole varattu riittdvésti aikaa. Henkildston nédkdkulmasta
varajohtajien johtamistyot vievit aikaa omassa ryhmaéssé toimimiselta. Koska 2 tason
varajohtajakokonaisuudessa henkildstomaéra on alle 40, on todennékoista, etti
kokonaisuuteen kuuluu kaksi toimipaikkaa, joista toisessa varajohtajalla on ryhmévastuu.
Talloin varajohtajan ty0 painottuu todenndkdisesti johtajan hallinnollisten téiden jakamiseen.
Henkil6stoltd nousee toive konkreettiselle pedagogiselle tuelle seki ajatus siité, ettd
varajohtaja olisi enemmin pedagoginen johtaja. Téssa tutkimuksessa my0s johtajien toiveena
oli se, ettd sen liséksi, ettd varajohtaja olisi irrotettu ryhmévastuusta, varajohtajan tydssa
painottuisi pedagoginen johtaminen ja tuki. Johtajat eivit kokeneet, ettd varajohtajalla olisi
riittdvasti aikaa ryhmien pedagogiseen tukemiseen. Varajohtajamalleissa pdivakodin johtajat
eivit kokeneet, ettd heidin aikansa pedagogiselle johtamiselle olisi lisddntynyt mallin myota.
Talloin on mahdollista, ettd varhaiskasvatustoiminnan ydintehtévin johtamisessa on aukko.
Nurhonen ja kumppanit (2024) pohtivat, kuinka téllainen organisaatiorakenne siirtad

kuormituksen johtajalta henkildstolle ja mahdollisesti myds lapsille.

Kun tarkasteltiin pedagogisen tuen eri osa-alueita, opettajat kaikilla apulais- ja
varajohtajuuden tasoilla kokivat, ettd olivat saaneet eniten tukea pedagogisen keskustelun
ylldpitamiseen. Tdma on tirked ndkdkulma, koska tutkimuksissa on tullut esille se, etté
keskustelua ja yhteisen ymmarryksen rakentamista pidetéédn jaetun pedagogisen johtajuuden
rakentumisen perustana (Fonsén & Soukainen 2020). Tarkeédksi nousee se, miten opettajia
kannustetaan ja tuetaan vieméén tata keskustelua oman tiimiinsa sekd ottamaan lastenhoitajat

ndin osaksi pedagogista kehittdmista.

Téssd tutkimuksessa pdiviakodin johtajien ndkemyksen mukaan apulaisjohtaja tuki
pedagogista johtamista toimipaikoissa verrattuna varajohtajaan. Kun apulaisjohtaja oli
irrotettu ryhmasté, hdnelld oli aikaa tukea johtajaa tydssdin sekd keskittya toimipaikkojen

ryhmissé tapahtuvaan henkiloston tukemiseen. Pdivikodin johtajien ndkemyksen mukaan
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apulaisjohtajamallilla on ollut positiivisia vaikutuksia toimipaikassa tehtdvdian pedagogiseen
tyohon sekd pedagogiikan laatuun. Ohjaavien asiakirjojen mukainen suunnittelu-, kehittdmis-
ja arviointity0 ndyttdd toteutuvan paremmin. My0s johtajien arviot siitd, ettd toiminta
toimipaikassa perustuu ajantasaiseen tutkimustietoon, laski sen myotd, mitd vihemmaén

apulais- tai varajohtajalla oli varattu aikaa johtamistehtévien hoitamiseen.

Tutkimuksissa kuvataan, kuinka paivdkodin johtajan ty6 on siirtynyt kohti laajempia
kokonaisuuksia ja hallinnollisten tehtdvien painottumista. (Hjelt & Karila 2021) Téssa
tutkimuksessa tuli esille, ettd millddn kolmesta apulais- ja varajohtajamallin tasoista toimivat
johtajat eivit kokeneet, ettd heilld olisi riittdvasti aikaa perehtyd ryhmien pedagogiseen
toimintaan tai ettd mallin myota heilld olisi enemmin aikaa pedagogiselle johtamiselle.
Johtajat kokivat pedagogisen johtamisen kuitenkin tarkedksi. Téssd tutkimuksessa johtajilta
nousi toive siité, ettd apulaisjohtajan tehtdvakuva painottuisi pedagogiseen johtamiseen ja sen
myd6td myoOs ryhmien pedagogiseen tukemiseen. Koska johtajilla on vain vihin aikaa perehtyi
ryhmien pedagogiseen toimintaan, kuvattiin apulaisjohtajan roolia siltana henkildston ja
paivdkodin johtajan valilld. Tama tuli esille myds Karvin selvityksessd: varajohtajalla oli
kokonaisvaltainen kuva pedagogisesta toiminnasta toimipaikassa ja hdanen oli mahdollista
tuoda tdstd tietoa pdivikodin johtajalle. (Kuusiholma-Linnaméki ym. 2023, 61-62.) Téssd
tutkimuksessa johtajat kuvasivat, kuinka apulaisjohtajan avulla johtajan oli mahdollista saada
ajantasaista tietoa ryhmien pedagogisesta toiminnasta. Kohdentamalla apulaisjohtajan ty6
pedagogiseen johtamiseen sekd ryhmien pedagogiseen tukemiseen, olisi ryhmien mahdollista
saada konkreettista tukea arjen suunnittelu- ja kehittdmisty6hon. Talloin myds toimipaikoissa
tapahtuva pedagoginen johtaminen ja henkildston osaamisen kehittiminen kohdentuisi
enemmaén juuri ryhmien ja henkildston tarpeisiin. Fonsénin (2014, 106—-107) vaitoskirjassa
tuli esille se, ettd jollei pedagogiikkaa johdeta, tavoitteellisuus toiminnasta hiviii ja arjesta
tulee helposti oleilua ja perushoitoa. Johtaakseen pedagogiikkaa johtajalla tdytyy olla vahva
substanssihallinta ja hénen tulee tuntea toimipaikan ryhmien toimintatavat (Vlasov ym. 2018,
25). Kun apulaisjohtajan tyo kohdennetaan ryhmiin, on mahdollista kiydé keskustelua ja
ohjata seka sitouttaa henkilostod varhaiskasvatussuunnitelman mukaisen laadukkaan
pedagogiikan toteuttamiseen. Kun apulaisjohtaja toimii l&helld ryhmid, hinelld on tieto
ryhmien toiminnasta seké siitd tuesta, jota ryhmit tarvitsevat voidakseen tukea lasten kasvua,
kehitystd ja oppimista parhaalla mahdollisella tavalla. Kun apulaisjohtaja on mukana
vahvistamassa ryhmien toteuttamaa yleistd tukea, mahdollistuu KVEOn tyon kohdentuminen

lapsiin, jotka tarvitsevat vahvempaa tukea.
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Pedagogisen johtamisen puuttuminen vaikuttaa henkildston kokemaan hyvinvointiin. Mutta
ennen kaikkea se vaikuttaa mahdollisuuksiin toteuttaa laadukasta pedagogiikka ja niin ollen
my®os lapsiin. Patevan henkildston puuttuessa tarvitaan rakenteita, joiden avulla henkiloston
osaamisen johtaminen on mahdollista, ja jotka tukevat henkildston osaamisen kehittymisti
toimipaikoissa. Tutkimusten mukaan 80 prosenttia tydssdoppimisesta tapahtuu tyopaikoilla
(Yeo 2008). Varhaiskasvatuksessa tdmé on tirkeéd, koska ohjaavien asiakirjojen mukaisen
toiminnan varmistaminen on yhéi haastavampaa hajautettua toimipaikkaa johtavalle
paivikodin johtajalle tilanteessa, jossa hdnen tyonsi ohjautuu yhd vahvemmin poispdin
ryhmistd ja toimipaikoista. Apulaisjohtajamalli tarjoaa yhdenlaisen ratkaisun tdhan
tilanteeseen. Tdma malli vaatii apulaisjohtajalta vahvaa pedagogiikan seké asiakirjojen

vaatimusten tuntemusta sekd taitoa ohjata henkildstod toimimaan ndiden mukaisesti.

Tian ja kumppanit (2016) kuvaavat tarpeen tutkimukselle, jossa tarkastellaan sitd, miten jaettu
johtajuus ndyttaytyy sosiaalisen vuorovaikutusprosessin ndkokulmasta. Henkiloston
pdivikodin johtajalta sekd muilta tahoilta saama tuki omalle tydlleen voidaan ndhda
sosiaalisena vuorovaikutusprosessina. Tassé tutkimuksessa nousi esiin henkildston toive ldsna
olevalle, tyota tukevalle, kuuntelevalle ja keskustelevalle johtamiselle. Niin toimimalla
johtajalla on mahdollista vaikuttaa henkildston motivaatioon, sitoutumiseen sekd heidin
kokemaansa ty6hyvinvointiin. Manka ja Manka (2017) yhdistavét johtajalta saadun ohjauksen
madridn henkiloston kokemaan tyotyytyviisyyteen. He myos pohtivat, ettd henkilostolld ei ole
aina tiedossa heidén esimiehensd tyon sisdltd. Myds téssé tutkimuksessa tuli esille henkiloston
toiveet ldsndololle seka tuelle ja pdivdkodin johtajien kokema ristiriita siitd, ettd heilla ei ole
riittdvasti aikaa tukea toimipaikkojen pedagogiikkaa. Manka ja Manka (2017) painottavat, ettd
johtajan on tirked avata henkilostolle tyohonsa liittyvid tehtavid sekd huolia. Tdma lisdd
henkil6ston ymmarrystd esimiestyon arjesta. Toimipaikoissa on tirkedd kidyda yhteistad
keskustelua johtajan tyon mahdollisuuksista ja rajoitteista sekéd henkildston odotuksista.
Apulaisjohtajamallin avulla voisi olla mahdollista lisétd henkildston toivomaan ldsndoloa,
mutta tarvitaan myos yhteinen ymmarrys siitd, mité jaetulla johtamisella tarkoitetaan lépi
koko varhaiskasvatusorganisaation, ja kuinka jokaisen henkildston jasenen on tirked johtaa
omaa tyotddn sekd sitoutua yhteisiin tavoitteisiin lapsen parhaaksi. Manka ja Manka (2017)
kuvaavat my0s, kuinka emotionaalisen ja psykologinen tuen kokemus vahvistaa jaetun
johtajuuden toteutumista. Apulaisjohtajan johtajan tyon suuntautuessa osittain ryhmien
konkreettiseen tukemiseen, on mahdollista vastata tdhdn henkiloston ja ndin osaltaan

vahvistaa henkiloston kokemusta emotionaalisesta ja psykologisesta tuesta.
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Boe ja Hognestad (2024) kuvasivat tilannetta, jossa varajohtaja oli ottanut enemmén vastuuta
pedagogisesta johtamisesta, ja johtajan aikaa oli vapautunut henkildstdjohtamiseen. Tamén
tutkimuksen tulokset antavat viitteitd siitd, ettd ndin ei ole kdynyt. Kun johtajia pyydettiin
arvioimaan, onko heille vapautunut enemmaén aikaa muille tehtéville, ainoastaan 2. tason
varajohtajat ovat viittdmén kanssa jokseenkin samaa mieltd. Apulaisjohtajakokonaisuuksien
johtajien keskihajonta oli 2,8, joten heidin ajatuksensa ajan vapautumisesta jakaantui muita

kahta ryhmé4 enemman.

Tutkimuksissa on kuvattu, kuinka rakenteita on hyva kehitté4, jotta pidivdkodin johtajat
voisivat saada tukea ty6lleen. My0s varajohtajat tarvitsevat tukea pédivakodin johtajilta,
opettajilta sekd muulta henkilostoltd. Halttunen ja Waniganayake (2021) kuvaavat, kuinka
jatkossa tarvitaan tutkimuksia siitd, kuinka varajohtajat voisivat tukea péivikodin johtajia
pedagogisessa johtamisessa sekd johtaa pedagogista toimintaa itse. Varajohtajuuden
kehittdmisti tarvitaan pedagogisessa johtamisessa, henkildston hyvinvoinnissa seké
toimipaikan kehittdmisessd. Tarvitaan myos rakenteellista tukea, jotta varajohtajat voisivat

olla enemméan mukana pedagogisessa johtamisessa. (Halttunen & Waniganayake 2021.)

Tassé tutkimuksessa aineistonkeruumenetelmina oli kyselylomake. Se tuo eteen haasteen
siitd, ettd tutkijalla ei ole mahdollisuutta varmistaa, ettd vastaaja on ymmairtinyt kysymykset
samalla tavalla kuin tutkija on ne tarkoittanut. Téhén kyselyyn osallistuneet tydskentelivét
varhaiskasvatusorganisaatiossa ja kyselyn aihe liittyi varhaiskasvatuksen ydintehtdvién.
Kyselyyn vastanneista vain yhdelld ei ollut varhaiskasvatuksen alan koulutusta. Téstéd syysta
voidaan ajatella, ettd kaikilla vastaajilla on ymmérrys varhaiskasvatuksen pedagogisesta
toiminnasta sekd pedagogisen johtajuuden jakamisesta. Haastattelun etuna téssi
tutkimuksessa olisi ollut se, ettd sen avulla olisi voinut olla mahdollista saada esille
tutkittavien ajatuksia laajemmin sekd varmistaa se, ettd kysymyksissé tai atheessa ei olisi
epdselvyyksid tai ristiriitaisuuksia tutkijan ja tutkittavien kesken. Koska tyohon haluttiin
saada usean eri ammattiryhmén nidkemys, olisi haastattelujen kdyminen ollut ajallisesti

opinndytetyohon liian laaja.

Kyselyn vastaajamaérat vaikuttivat siihen, etti tilastollisia testejd ei voitu tehda.
Tutkimuksessa tilastolliseksi kuvailevaksi tunnusluvuksi valittiin keskiarvo. On mahdollista,
ettd moodia kayttdmalla olisi saanut kuvan siitd, miké oli yleisesti vastatuin arvo ja keskiarvo
saattaa poiketa tdstd, mikéli mukana on ddriarvoja. Koska osajoukot jdivit liian pieniksi

osassa vastauksista, ei moodia pystytty muodostamaan kaikissa vastauksissa. TAma vaikutti
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sithen, ettd keskiarvo valikoitui tarkastelun kohteeksi. Yhtend vaihtoehtona mietittiin luokkien
yhdistdmisté. Tilastollisia analyyseja ajatellen kolmiluokkaista asteikkoa ei ajatella jatkuvana
muuttujana. Keskiarvojen vertailuun se olisi ollut liian suppea, jotta tutkimuksessa olisi saatu
eroja esille. Tdma keskiarvojen tulkintaan liittyvd ominaisuus onkin hyvé pitdd mielessa

tuloksia lukiessa ja niité tulkitessa.

Koska tilastollisia testejé ei voitu toteuttaa, eivit timéan tutkimuksen tulokset ole
yleistettdvissd. Tama tutkimus perustuu yhdessd kunnassa toteutettuun tutkimukseen.
Tutkimuksen tuloksista voivat kunnat kuitenkin saada tukea, kun mietitdén organisaatioon
sopivaa apulais- ja varajohtajamallia. Koska tutkimuskunnassa oli tarkoituksena vahvistaa
pedagogisia rakenteita sekd johtamisrakenteita, koettiin mielekkééksi tarkastella tuloksia
ammattiryhmittdin. Tuloksia arvioitaessa on hyvi ottaa huomioon my®os se, ettd kaikilla
opettajana tyoskentelevilld ei ole varhaiskasvatuksen opettajan kelpoisuutta. Tédhén
tutkimukseen osallistuneista 44 oli kelpoisuus toimia varhaiskasvatuksen opettajana, mika
tarkoitta sitd, ettd 62,9 prosenttia kyselyyn vastanneista opettajina toimivista oli kelpoisia. On
hyva ottaa huomioon my®os se, ettd 1. tason varajohtajaryhméssi oli vihédn henkiloston

vastauksia verrattuna muihin ryhmiin. My0s paivékodin johtajien vastausméadra oli pieni.

Pelkéstaan kvalitatiivisilla aineistolla tarkasteltuna tulokset olisivat kuvanneet henkiloston ja
paivikodin johtajien ndkemysta siitd, minkdlainen malli ja johtajuus tukisi heiddn tyGtadn.
Kvantitatiivisen aineiston avulla oli mahdollista tarkastella tarkemmin pedagogista
ndkokulmaa, mutta ilman kvalitatiivista aineistoa henkildston oma nidkokulma olisi jdényt
suppeammaksi. Ndin tutkimuksen toteutuksen aikana syntyi nikokulma siitd, ettd kumpaakin
ndistd menetelmisti tarvittaisiin, jotta laajemman kuvan saaminen tutkittavasta ilmiosta
mahdollistuisi. Koska kvalitatiivisesta ja kvantitatiivisesta aineistosta saadut tulokset ovat
osittain ristiriidassa esimerkiksi pedagogisen tuen osalta, tutkimus antaa aihetta miettid, onko
varhaiskasvatuksessa toimivien eri ammattiryhmien véililld yhteinen ymmarrys siitd, mité
pedagogiikan késitteelld tarkoitetaan. Tdma on tirkedd, koska varhaiskasvatussuunnitelman
perusteet sekd varhaiskasvatuslaki painottavat pedagogiikkaa. Jotta tutkimuksessa kuvattu
jaettu johtajuus voisi toteutua varhaiskasvatuksen arjessa, tulee kaikilla sielld tyoskentelevilla
olla yhteinen ymmarrys varhaiskasvatuksen ydintoiminnasta, pedagogiikasta. Toimipaikan

tasolla pdivakodin johtajalla on tirked merkitys yhteisen ymmaérryksen rakentajana.

Tulevaisuudessa olisi tdrked kehittdd apulaisjohtajan tyotd niin, ettd sen hyodyt saataisiin

vahvemmin esille my0s suhteessa henkildstoon. Tdma vaatii toimenkuvan yhtendistdmisté
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sekd tyotehtdvien suuntaamista enemmaén ryhmien ja henkiloston kéyttoon, jotta he voivat
saada konkreettista tukea arkeen. Kokonaisuuksien ja toimipaikkojen mairin lisddntyessa
johtajalla on yhda vihemmaén aikaa pedagogiseen johtamiseen. Apulaisjohtajamallilla on
mahdollista paikata titd aukkoa ja tuoda lisdi resurssia myos pdivakodin johtajan tueksi.
Tulevaisuudessa olisi my0s tdrked tutkia apulaisjohtajuuden vaikutuksia laajemmin
kansallisella tasolla. Useissa kunnissa varhaiskasvatuksen johtamisrakenteita on ldhdetty
vahvistamaan apulaisjohtajamallin kehittdmisen avulla. Tama tutkimuksen tuloksen voivat
tukea titd kehittdmistyotd. Tarkempien yleistettdvien tulosten saamiseksi ryhmaésta irrotetun
apulaisjohtajuuden vaikutuksia on tirked tutkia laajemmalla otoksella niin, etti tilastollisten
testien tekeminen mahdollistuu ja on mahdollista saada populaatioon yleistettivissi olevia

tuloksia.

Erityisesti nykyisessa tilanteessa, jossa voi olla haastavaa rekrytoida patevéa
varhaiskasvatuksen henkildstdd, voisi olla hyva tutkia myds sitd, miten osaamisen johtaminen
ja kehittdminen toteutuvat toimipaikoissa. Voisiko ryhmésta irrotetulla apulaisjohtajalla olla
mahdollisuuksia toimia ryhmien konkreettisena pedagogisena tukena sekd osaamisen
kehittdjin ja varmistajana, tilanteessa, jossa paivikodin johtajan ty0 suuntautuu poispdin

toimipaikasta?
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9 Johtopaatokset

Tamain tutkimuksen tulokset antava viitteita siité, ettd pdivikodin johtajien sekd henkildston
tyon tukeminen voisi olla mahdollista ryhmévastuusta irrotetun apulaisjohtajarakenteen

avulla, kuin painotetaan erityisesti pedagogisen johtamisen ja pedagogisen tuen ndkokulmaa.

Henkil6ston toiveissa korostui pedagogisen tuen lisdksi emotionaalinen ja psykologinen tuki.
Uudessa kolmiportaisessa apulais- ja varajohtajamallissa henkiloston kokemus péivikodin
johtajalta saamastaan pedagogisesta tuesta viheni, mitd vihemman aikaa apulais- tai
varajohtajalle oli varattu johtajan tehtidvien hoitamiseen. Lastenhoitajat kokivat saavansa
vihemmaén pedagogista tukea johtajalta, kun verrattiin varhaiskasvatuksen opettajien

kokemukseen. Eniten lastenhoitajat kokivat saavansa tukea omalta tiimiltdan sekd kollegalta.

Tutkimuksessa tuli esille henkildston toiveet ldsndololle seki tuelle ja pédivikodin johtajien
kokema ristiriita siité, ettd heilld ei ole riittdvésti aikaa tukea toimipaikkojen pedagogiikkaa.
Péivikodin johtajilla oli kokemus siitd, kuinka apulaisjohtaja mahdollistaa vahvemman
pedagogisen johtamisen sekd henkildston pedagogisen tukemisen. Johtajat kokivat, ettd
varajohtajalle ei ollut varattu riittavésti tydaikaa johtajan tukemiseksi, eikd se mahdollistanut

tukea ryhmille.

Varhaiskasvatuksessa tarvitaan tutkimuksia siitd, kuinka apulaisjohtajamallia voidaan kehittda
niin, ettd se mahdollistaisi pedagogisen tuen ja osaamisen kehittymisen johtamisen
varhaiskasvatuksen henkilostolle seké tuen pdivdkodin johtajien tydlle tilanteessa, jossa

johtajien ty6 suuntautuu poispdin toimipaikoista.

“Kukaan ei ole valmis, mutta yhteiselle matkalle on tdirkedd uskaltaa lihted mukaan” (Parrila

ja Mintyjarvi 2021, 165)
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Liitteet

Liite 1. Kysely paivakodin johtajille

Hei!

Opiskelen Turun yliopistossa kasvatustieteen (varhaiskasvatus) maisterin koulutusohjelmassa. Teen pro gradu -
tutkimusta kunnassa 1.8.2023 pilottina aloitetun kolmiportaisen apulais- ja varajohtajamallin koetuista
pedagogisista vaikutuksista. Tutkimus kohdistuu seké varhaiskasvatuksen ryhmissé tydskentelevaan
henkil6stodn ettd esihenkildihin. Aineisto kerdtddn anonyymisti timéan kyselylomakkeen avulla. Vastaajan
henkildllisyys ei tule ilmi vastauksista. Kyselyyn vastaaminen on vapaaehtoista ja sen voi keskeyttdd missa
vaiheessa tahansa ilman seuraamuksia. Mikdli sinulla on kysymyksié, voit ottaa yhteyttd minuun séhkopostilla:
elina.m.sundman@utu.fi

Vastaaminen kestdd noin 15 minuuttia.

Tietosuojaselostetta voit tarkastella taalla:
Tutkimussuunnitelmaa voit tarkastella taalla:

Annan suostumukseni ja osallistun kyselyyn: kylld/ei

Miki koulutuksesi on?

1. Kasvatustieteen maisteri
2. Kasvatustieteen kandidaatti
3. Sosionomi (varhaiskasvatuksen opettaja)
4. Sosionomi (varhaiskasvatuksen sosionomi)
5. Muu, mikd
Tyokokemus johtajana
1. Alle 5 vuotta
2. 5-10 vuotta
3. Yl 10 vuotta

Tyokokemus varhaiskasvatuksessa (vuosina): 0—40

Oma pedagoginen johtaminen (1 = tiysin eri mieltd, 2 = eri mieltd, 3 = osittain eri mieltd, 4 = ei samaa eika eri
mieltd, 5 = osittain samaa mieltd, 6 = samaa mieltéd ja 7=tdysin samaa mieltd)

Pidin pedagogista johtamista tirkedna

Tyo6aikani mahdollistaa pedagogisen johtamisen

Tunnen varhaiskasvatusta ja esipetusta ohjaavat asiakirjat

Minulla on riittévét tiedot ja taidot henkiloston osaamisen kehittdmiseksi
Huolehdin, ettd henkilostdlla on ajantasaiset tiedot pedagogiikasta

Huolehdin, ettd henkildsto tuntee varhaiskasvatusta/esiopetusta ohjaavat asiakirjat
Kannustan pedagogisen johtajuuden jakamiseen

Minulla on riittdvisti aikaa perehtyd ryhmien pedagogiseen toimintaan

Pedagoginen johtaminen suhteessa toimipaikkaan (1 = tiysin eri mieltd, 2 = eri mieltd, 3 = osittain eri mielta,
4 = ei samaa eikd eri mieltd, 5 = osittain samaa mieltd, 6 = samaa mieltd ja 7=tdysin samaa mieltd)

Meillé on riittévésti aikaa pedagogiselle keskustelulle

Olemme kéyneet yhteisen arvokeskustelun

Henkildsto tuntee tehtdvikuvansa mukaiset vastuut ja velvollisuudet

Toimintamme perustuu ajantasaiseen tutkimustietoon

Toimipaikoissa on tehty kaikille lapsille varhaiskasvatussuunnitelma
Varhaiskasvatussuunnitelman tavoitteiden toteutumista seurataan sadnnollisesti
Toimipaikoissani arvioidaan suunnitelmallisesti pedagogisen toiminnan toteutumista
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e Toimipaikoissani kehitetddn suunnitelmallisesti pedagogista toimintaa

Pedagoginen johtaminen suhteessa ryhmiin (1 = tdysin eri mieltd, 2 = eri mieltd, 3 = osittain eri mieltd, 4 = ei
samaa eikd eri mieltd, 5 = osittain samaa mieltd, 6 = samaa mielté ja 7=tdysin samaa mieltd)

Toimipaikoissani toteutetaan laadukasta pedagogiikkaa

Tieddn, miten toimipaikkojeni ryhmissa toteutetaan pedagogiikkaa

Tieddn, mitkd ovat keskeiset kehittimiskohteet ryhmien pedagogiikassa

Pystyn tukemaan ryhmien pedagogista toimintaa

Tamanhetkiset rakenteet tukevat ryhmien pedagogista toimintaa

Olen ollut mukana tiimipalavereissa

Olen tutustunut ryhmien pedagogisen toiminnan suunnitelmiin

Olen sopinut ryhmien kanssa tavoitteen meneilldén olleelle kaudelle

Apulais- ja varajohtajamallin niikokulma (1 = tdysin eri mieltd, 2 = eri mielt, 3 = osittain eri mieltd, 4 = ei
samaa eikd eri mieltd, 5 = osittain samaa mieltd, 6 = samaa mielté ja 7=tdysin samaa mieltd)

e  Minulla on enemmin aikaa pedagogiselle johtamiselle

e  Apulais- tai varajohtajani on ottanut vastuuta pedagogisesta johtamisesta
Apulais- tai varajohtajani on ollut tukena pedagogisesta johtamisesta
Apulais- tai varajohtaja on mahdollistanut vahvemman pedagogisen tuen ryhmille
Pystyn toimimaan jaetun johtajuuden periaatteiden mukaisesti apulais- tai varajohtajani kanssa
Minulla on enemmén aikaa muihin tehtéviin
Apulais- tai varajohtajani mahdollistaa ei-kelpoisten opettajien pedagogisen tukemisen
Apulais- tai varajohtajani tukee toimipaikkojeni pedagogiikkaa
Apulais- tai varajohtajan avulla saan ajantasaista tietoa ryhmén pedagogiikasta

Miten kehittiisit apulais- ja varajohtajamallia pedagogiikan nikokulmasta?

*Lisdksi kysyttiin johtajien ndkemystd henkildston pedagogisen tuen tarpeesta samaan tapaan kuin henkildston
kyselyssd, mutta timé kysymys jatettiin tdstd tutkimuksesta pois.
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Liite 2. Kysely henkilostolle

Hei!

Opiskelen Turun yliopistossa kasvatustieteen (varhaiskasvatus) maisterin koulutusohjelmassa. Teen pro gradu -
tutkimusta kunnassa 1.8.2023 pilottina aloitetun kolmiportaisen apulais- ja varajohtajamallin koetuista
pedagogisista vaikutuksista. Tutkimus kohdistuu seké varhaiskasvatuksen ryhmissé tydskentelevain
henkil6stodn ettd esihenkildihin. Aineisto kerdtddn anonyymisti timéan kyselylomakkeen avulla. Vastaajan
henkil6llisyys ei tule ilmi vastauksista. Kyselyyn vastaaminen on vapaaehtoista ja sen voi keskeyttdd missi
vaiheessa tahansa ilman seuraamuksia. Mikéli sinulla on kysymyksia, voit ottaa yhteyttd minuun séhkdpostilla:
elina.m.sundman@utu.fi. Vastaaminen kestdi noin 20 minuuttia.

Tietosuojaselostetta voit tarkastella talla:
Tutkimussuunnitelmaa voit tarkastella taalla:

Annan suostumukseni ja osallistun kyselyyn? Kylld/ei

Miki koulutuksesi on?
e  kasvatustieteen maisteri
kasvatustieteen kandidaatti
sosionomi (varhaiskasvatuksen opettaja)
sosionomi (varhaiskasvatuksen sosionomi)
sosiaali- ja terveysalan perustutkinto (esim. ldhihoitaja)
kasvatus- ja ohjausalan perustutkinto, lapsi- ja perhetyon perustutkinto
e muu, mik&?

Missé tehtiavissi tyoskentelet tilli hetkella?
Varhaiskasvatuksen opettaja
Varhaiskasvatuksen sosionomi
Varhaiskasvatuksen lastenhoitaja
Varhaiserityiskasvatuksen lastenhoitaja
Muu, miki?

Tyokokemuksesi varhaiskasvatuksessa vuosina: 0—45

Onko teidiin toimipaikassa
e Apulaisjohtaja (ei omaa nimettyd ryhmié)
e 2. tason varajohtaja (irrotettu ryhmaistd 1pv/vko)
e tason varajohtaja (irrotettu ryhmaéstd 1pv/3vkoa)

Miten arvioisit saamaasi pedagogista tukea téllé hetkella? (1 = tdysin eri mieltd, 2 = eri mieltd, 3 = osittain
eri mieltd, 4 = ei samaa eika eri mieltd, 5 = osittain samaa mieltd, 6 = samaa mieltd ja 7=tdysin samaa mieltd)
Saan riittdvasti pedagogista tukea

Olen pyytinyt pedagogista tukea

Saan pyydettdessd pedagogista tukea

Kuluneena toimintakautena on ollut tarjolla enemmain pedagogista tukea kuin aiempina
toimintakausina.

Olemme kéyneet arvokeskustelun koko tydyhteison kesken

Tiedédn, mité tehtdvikuvaani kuuluu

Olemme kéyneet ldpi henkildston tehtdvakuvat

Tiedén tehtdvakuvaani kuuluvat vastuut ja velvollisuudet

Kehitdn omaa pedagogista osaamistani

Tunnen varhaiskasvatusta/esiopetusta ohjaavat asiakirjat

Jaettu johtajuus toteutuu suhteessa esihenkil66n

Jaettu johtajuus toteutuu tiimisséni

Toimipaikassani toteutuvat palaverit tukevat tyoni pedagogiikkaa

Minulla on mielesténi riittdvit tiedot ja taidot hoitaa tehtdvakuvaani
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Misté koet saavasi tukea téllé hetkella? (1 = tiysin eri mieltd, 2 = eri mielté, 3 = osittain eri mieltd, 4 = ei

samaa eikd eri mieltd, 5 = osittain samaa mieltd, 6 = samaa mielté ja 7=tdysin samaa mieltd)
Péividkodin johtajalta

Apulais- tai varajohtajalta

Kollegalta

Omalta tiimilta

Keskusteluista pedatiimissé

Keskustelut koko talon kesken

Saan konkreettista tukea ryhmén arkeen

Toinen kasvattaja mallintaa

Tuki on keskustelua

KVEOlta

Muilta asiantuntijoilta

Koulutuksista

Etsin itse

Koen tarvitsevani enemmén tukea, mitd? (vastaa lyhyesti)

68

Mihin olet saanut pedagogista tukea?* (Yleinen tuki on kaikille lapsille annettavaa toimintaa, jota tehostetaan
lapsen tarpeiden mukaisesti. Mieti vastaustasi yleisen tuen ndkokulmasta.) (1 = tdysin eri mieltd, 2 = eri mielté, 3
= osittain eri mieltéd, 4 = ei samaa eiké eri mieltd, 5 = osittain samaa mieltd, 6 = samaa mielti ja 7=tdysin samaa

mieltd)

e  Erilaiset menetelmaét, mitka?

e  Oppimisympériston suunnitteluun ja rakentamiseen

e Piivijirjestyksen luomiseen
Perushoitotilanteisiin
Siirtymaétilanteisiin
Vuorovaikutuksen tukemiseen (kasvattaja - lapsi)
Vuorovaikutuksen tukemiseen (kasvattaja - kasvattaja)
Vuorovaikutuksen tukemiseen (kasvattaja - huoltaja)
Lasten osallisuuden vahvistamiseen
Havainnointiin
Dokumentointiin
Kehittdmiseen ja arviointiin
Pedagogisen keskustelun yllapitimiseen
Ajantasaisen tiedon ylldpitdmiseen pedagogiikasta
Vasuihin kirjattujen tavoitteiden ja toimenpiteiden tuomiseen arjen kéytdnnoiksi
Tiimipalaverien jarjestimiseen/siséltoon/toteutumiseen
Lasten vasujen laatimiseen
Ryhmin pedagogisen toiminnan suunnitelman luomisee
Kiusaamisen ehkéisyyn
Tasa-arvon huomioimiseen
Varhaiskasvatussuunnitelman toteuttamiseen
Toimimiseen haastavissa tilanteissa
Osaamisen jakamiseen ty0yhteisdssé
Digipedagogiikan vahvistamiseen
Lasten kaveritaitojen vahvistamiseen
Leikin tukemiseen
Pienryhmissa toimimiseen
Oppimisen alueessa ilmaisun monet muodot
Oppimisen alueessa mini ja meidén yhteisomme
Oppimisen alueessa tutkin ja toimin ympéaristossini
Oppimisen alueessa kasvan, liikun ja kehityn
Oppimisen alueessa kielen rikas maailma

Millainen olisi tulevaisuuden apulais- ja varajohtajamalli, joka tukisi tyotisi?

*Lisdksi kysyttiin pedagogisen tuen tarpeita samaan tapaan, mutta kysymys jatettiin tdstd tutkimuksesta pois.
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Liite 3. Tutkimuslupahakemus

TUTKIMUSLUPAHAKEMUS

Opiskelen Turun yliopistossa kasvatustieteen (varhaiskasvatus) maisterin koulutusohjelmassa.

Pyydén lupaa toteuttaa pro gradu -tutkimus _

Tutkimukseni tarkoituksena on selvittdd kunnassa 1.8.2023 aloitetun kolmiportaisen apulais-
ja varajohtajamallin pedagogisia vaikutuksia sekd johtajan ettd henkiloston nikokulmasta.
Aineisto keritdén pdivdkodin johtajille sekd henkildstolle suunnatulla kyselylomakkeella.
Kyselylomake toteutetaan Webropol-tyokalulla. Aineisto kerétddn anonyymisti eika
vastaajien henkil6llisyys tule esiin tutkimuksessa. Tutkimukseen osallistuminen perustuu
tutkittavan suostumukseen. Kyselylomake on tarkoitus toteuttaa maaliskuun 2024 aikana. Pro

Gradun on tarkoitus valmistua syksylla 2024.

Henkildston osalta on tarkoitus selvittdd, miten he saavat tydhonsi pedagogista tukea ja
millaista tuki on ollut. Tamén liséksi selvitetddn, minkilaista pedagogista tukea henkildsto
toivoisi oman tyonsa tueksi. Tutkimuksesta voi nousta esiin kehittdmis- ja koulutustarpeita,
joita henkildstdlld on ja tima auttaa kunnan koulutusten suunnittelussa. Tutkimuksen
perusteella voidaan myds arvioida, mihin pdividkodin johtajan tai apulaisjohtajan olisi hyva
paneutua henkildston tukemisessa sekéd osaamisen kehittdmisesséd. Pdivikodin johtajien osalta
on tarkoitus selvittdd asiaa pedagogisen johtamisen ja johtajuuden kautta. Kuinka térkedné he
ndkevit pedagogisen johtamisen ja sen osa-alueet seka sitd, miten he kokevat pystyvéansi
panostamaan pedagogiikkaan yksikdissddn. Miten kolmiportainen apulais- ja varajohtajamalli
on tukenut heitd pedagogisessa johtamisessa seka sitd, miten he ovat jakaneet tyotehtiavid

pedagogisen johtamisen osalta.

Elina Sundman
elina.m.sundman@utu.fi

Ohjaaja:
Timo Ruusuvirta
timruu@utu.fi
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Liite 4. Tietosuojailmoitus

1. Rekisterin nimi

Paivakodin johtajien ja varhaiskasvatuksen henkiloston ajatuksia
uuden apulais- ja varajohtajamallin pedagogisista vaikutuksista.

2. Rekisterinpitaja

Elina Sundman
elina.m.sundman@utu.fi

Turun yliopisto, kasvatustieteiden laitos, Assistentinkatu 5, 20500
Turku

3. Vastuuhenkilén yhteystiedot

Elina Sundman

elina.m.sundman@utu.fi

4. Tietosuojavastaavan
yhteystiedot

5. Henkilbtietojen kasittelyn
tarkoitukset ja kasittelyn
oikeusperuste

Tassa tutkimuksessa kerataan kyselylomakkeella paivakodin johtajien
ja henkildston ajatuksia ja kokemuksia siita, mitd pedagogisia
vaikutuksia apulais- ja varajohtajamallilla on ollut.

Henkil6tietojen EU:n yleisen tietosuoja-asetuksen 6 artiklan
mukaisena kasittelyperusteena on

kasittely on tarpeen tieteellista tutkimusta varten (yleinen etu 6 art.
1 a-kohta)

O rekisterdity on antanut suostumuksensa henkildtietojen kasittelyyn
(suostumus 6 art. 1 e-kohta)

COmuu mika

6. Kasiteltavat
henkildtietoryhmat

Rekisteriin talletetaan rekisterdidysta seuraavia tietoja

ammattinimike, koulutus, tybévuodet, kokemuksia ja ajatuksia apulais-
ja varajohtajamallin pedagogisista vaikutuksista.

7. Henkil6tietojen
vastaanottajat ja
vastaanottajaryhmat.

Tiedot pysyvat tutkijan hallussa, eika tietoja luovuteta tai siirretd muille
tahoille.

8. Tiedot tietojen siirrosta
kolmansiin maihin

Henkilbtietoja ei luovuteta EU:n tai Euroopan talousalueen
ulkopuolelle.

9. Henkil6tietojen
sailyttdmisaika tai sen
maarittdmisen kriteerit

Kyselylomakkeella keratty aineisto havitetdan tietoturvallisesti
tutkimuksen valmistuttua, viimeistdan 31.5.2025.

10. Rekisterdidyn oikeudet

Rekisterdidylla on oikeus pyytaa paasy hanta itseaan koskeviin
henkildtietoihin seka oikeus pyytaa tietojensa oikaisemista tai
poistamista taikka kasittelyn rajoittamista tai vastustaa niiden
kasittelyd. Oikeutta henkil6tietojen poistamiseen ei sovelleta
tieteellisessa tai historiallisessa tutkimustarkoituksessa silloin, kun
poisto-oikeus todennakdisesti estda tai vaikeuttaa kasittelya.

Rekisterdidylla on oikeus tehda valitus valvontaviranomaiselle.

'Yhteyshenkil® rekisterdidyn oikeuksiin ja velvollisuuksiin liittyvissa
asioissa on Turun yliopiston tietosuojavastaava, yhteystiedot
iimoituksen alussa.
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11. Tiedot siita, mista
henkilotiedot on saatu

Kyselyt henkildstdlle 1ahetetdan paivakodinjohtajien
sahkopostiosoitteeseen. Tiedot ammattinimikkeista, koulutuksesta,
tydvuosista sekd ajatuksista saadaan kyselylomakkeilta.

12. Tiedot automaattisen
paatdksenteon ml. profiloinnin
olemassaolosta

Tietoja ei kdytetad automaattiseen paatdksentekoon tai profiloinnin
tekemiseen.




Liite 5. Mielipidemuuttujien jakaumat
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Taulukko 18. Pedagoginen johtaminen ja tuki -mielipidemuuttujien jakaumat, henkildsto. (1 = taysin eri
mielta, 2 = eri mielta, 3 = osittain eri mielta, 4 = ei samaa eika eri mielta, 5 = osittain samaa mielta, 6 =

samaa mielta ja 7=taysin samaa mielta)

Varhaiskasvatuksen opettajat, N=70

1 2 3
Saan riittavasti pedagogista tukea
APJ 0% 0% 0%
2. TASO 0% 5% 7%
1. TASO 0% 13 % 13 %

Saan pyydettédessa pedagogista tukea

APJ 0% 0 % 0 %
2. TASO 0% 2% 2%
1. TASO 0% 0 % 25%

4

10 %
12 %
13 %

0%
0%
0%

5

29 %
20 %
38 %

10 %
20 %
50 %

48 %
44 %
13 %

57 %
51 %
25%

14 %
12 %
13 %

33 %
24 %
0 %

Kuluneena toimintakautena on ollut tarjolla enemman pedagogista tukea kuin aiempina toimintakausina.

APJ 0% 5% 10 %
2. TASO 5% 5% 10 %
1. TASO 0% 38 % 0%

Jaettu johtajuus toteutuu suhteessa esihenkil6on

APJ 0% 0 % 0%
2. TASO 0% 2% 5%
1. TASO 0% 13 % 25 %

Jaettu johtajuus toteutuu tiimissani

APJ 5% 0 % 0 %
2. TASO 0 % 7% 10 %
1. TASO 3% 25 % 13 %

Varhaiskasvatuksen lastenhoitajat, N=48

1 2 3

Saan riittavasti pedagogista tukea

APJ 0% 0 % 12,0 %
2. TASO 0 % 3,6 % 25 %
1. TASO 0% 0 % 0%

Saan pyydettédessa pedagogista tukea

APJ 0% 0% 6,3 %
2. TASO 0 % 0 % 71%
1. TASO 0 % 0 % 0%

19 %
22 %
25%

29 %
20 %
25 %

24 %
17 %
38 %

4

12,5 %
10,7 %
25 %

0%
14,3 %
0%

19 %
17 %
0 %

24 %
20 %
13 %

29 %
22 %
0 %

5

25 %
17,9 %
25 %

25%
10,7 %
50 %

29 %
22 %
38 %

33 %
37 %
13 %

43 %
32%
13 %

6

37,5 %
35,7 %
50 %

50 %
57,1 %
50 %

19 %
20 %
0 %

14 %
17 %
13 %

5%
7%
13 %

12,5 %
71 %
0 %

18,8 %
10,7 %
0 %

Kuluneena toimintakautena on ollut tarjolla enemman pedagogista tukea kuin aiempina toimintakausina.

APJ 0 % 6,3 % 6,3 %
2. TASO 0 % 3,6 % 14,3 %
1. TASO 0% 25 % 0%

Jaettu johtajuus toteutuu suhteessa esihenkil66n

APJ 0 % 0 % 6,3 %
2. TASO 0% 0% 0%
1. TASO 0 % 0 % 0 %

Jaettu johtajuus toteutuu tiimissani

25 %
53,6 %
0%

43,8 %
42,9 %
0%

25%
3,6 %
50 %

18,8 %
21,4 %
75 %

12,5%
25%
25%

25%
35,7 %
0%

25%
0 %
0%

6,3 %
0%
25%

Yhteensa

100 %
100 %
100 %

100 %
100 %
100 %

100 %
100 %
100 %

100 %
100 %
100 %

100 %
100 %
100 %

Yhteensa

100,00 %
100,00 %
100,00 %

100,00 %
100,00 %
100,00 %

100,00 %
100,00 %
100,00 %

100,00 %
100,00 %
100,00 %



73

APJ 0% 0 % 0% 25 % 18,8 % 37,5 % 18,8 % 100,00 %
2. TASO 0% 0 % 3,6 % 32,1 % 17,9 % 46,4 % 0 % 100,00 %
1. TASO 0% 0% 0% 0% 75 % 25% 0% 100,00 %

Taulukko 19. Mistéa saan pedagogista tukea -mielipidemuuttujan jakauma, henkilostd N=118. (1 =
taysin eri mielta, 2 = eri mieltd, 3 = osittain eri mieltd, 4 = ei samaa eika eri mielta, 5 = osittain samaa
mieltd, 6 = samaa mielta ja 7=tdysin samaa mielta)
Varhaiskasvatuksen opettajat, N=70
1 2 3 4 5 6 7 Yhteensa

Paivakodin johtajalta

APJ 0 % 0 % 0 % 0% 38 % 48 % 14 % 100 %
2. TASO 2% 5% 10 % 5% 27 % 37 % 15 % 100 %
1. TASO 0 % 25% 13 % 0 % 13 % 38 % 13 % 100 %
Apulais- tai varajohtajalta

APJ 0% 0% 10 % 10 % 43 % 24 % 14 % 100 %
2. TASO 10 % 7% 2% 24 % 20 % 27 % 10 % 100 %
1. TASO 13 % 25 % 25 % 0% 0 % 13 % 25 % 100 %
Keskusteluista pedatiimissa

APJ 0% 5% 5% 0% 38 % 43 % 10 % 100 %
2. TASO 2% 5% 5% 7% 32% 34 % 15 % 100 %
1. TASO 0% 0% 13 % 0 % 38 % 38 % 13 % 100 %
Keskusteluista koko talon kesken

APJ 0 % 5% 19 % 0% 33 % 38 % 5% 100 %
2. TASO 2% 7% 7% 17 % 32 % 27 % 7% 100 %
1. TASO 0 % 13 % 25% 0 % 38 % 13 % 13 % 100 %
KVEOlta

APJ 0 % 0% 10 % 19 % 38 % 33 % 0 % 100 %
2. TASO 2% 7% 12 % 10 % 24 % 29 % 15 % 100 %
1. TASO 13 % 0 % 25 % 13 % 13 % 25 % 13 % 100 %

Varhaiskasvatuksen lastenhoitajat, N=48
1 2 3 4 5 6 7 Yhteensa

Paivakodin johtajalta

APJ 0 % 12,5 % 6,3 % 12,5 % 37,5 % 18,8 % 12,5 % 100 %
2. TASO 0% 0% 14,3 % 17,9 % 21,4 % 39,3 % 7.1 % 100 %
1. TASO 0% 0% 25 % 0% 50 % 25% 0% 100 %

Apulais- tai varajohtajalta

APJ 0 % 18,8 % 6,3 % 6,3 % 25 % 25 % 18,8 % 100 %
2. TASO 71 % 0% 14,3 % 21,4 % 28 % 25 % 3,6 % 100 %
1. TASO 0 % 0% 25 % 0 % 50 % 25% 0% 100 %
Kollegalta

APJ 0 % 0% 0 % 6,3 % 25 % 375 % 31,3 % 100 %
2. TASO 0 % 0% 0% 3,6 % 21,4 % 46,4 % 28,6 % 100 %
1. TASO 0 % 0% 0 % 0% 50 % 50 % 0 % 100 %

Omalta tiimilta



APJ 0% 0 % 0% 6,3 % 18,8 % 43,8 %
2. TASO 0% 0 % 0% 71% 25 % 46,4 %
1. TASO 0% 0% 0% 0% 25 % 75 %
KVEOlta

APJ 6,3 % 12,5 % 6,3 % 12,5 % 31,3 % 25%
2. TASO 3,6 % 0% 71 % 25 % 25 % 39,3 %
1. TASO 0% 0 % 0% 25% 25 % 50 %

31,3 %
214 %
0%

6,3 %
0%
0%

100 %
100 %
100 %

100 %
100 %
100 %

Taulukko 20. Mihin osa-alueisiin on saatu eniten pedagogista tukea -mielipidemuuttujien jakaumat
(VO), N=70. (1 = taysin eri mieltd, 2 = eri mielta, 3 = osittain eri mieltd, 4 = ei samaa eika eri mielta, 5

= osittain samaa mielta, 6 = samaa mielta ja 7=tdysin samaa mielta)

Varhaiskasvatuksen opettajat
Apulaisjohtaja
Pedagogisen keskustelun yllapitdmiseen

APJ 4,80 % 0,00 % 0,00 % 28,60 % 42,90 % 19,00 %

Ajantasaisen tiedon yllapitamiseen pedagogiikasta
APJ 4,80 % 0,00 % 9,50 % 14,30 % 57,10 % 9,50 %

1 2 3 4 5 6
2 tason varajohtaja

Toimimiseen haastavissa tilanteissa

2 taso 7,30 % 2,40 % 7,30 % 17,10 % 36,60 % 24,40 %
Pedagogisen keskustelun yllapitdmiseen
2 taso 9,80 % 2,40 % 4,90 % 19,50 % 34,10 % 24,40 %
1 2 3 4 5 6

1 tason varajohtaja
Pedagogisen keskustelun yllapitdmiseen
1 taso 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 75,00 % 25,00 %
Kehittamiseen ja arviointiin
1 taso 12,50 % 0,00 % 0,00 % 0,00 % 75,00 % 12,50 %
1 2 3 4 5 6

4,80 %

4,80 %

7

4,90 %

4,90 %

7

0,00 %

0,00 %

100,00 %

100,00 %

yhteensa

100,00 %

100,00 %

yhteensa

100,00 %

100,00 %

yhteensa
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Taulukko 21. Mihin osa-alueisiin on saatu eniten pedagogista tukea -mielipidemuuttujien jakaumat
(VLH), N=48. (1 = taysin eri mielta, 2 = eri mielta, 3 = osittain eri mielta, 4 = ei samaa eika eri mielta, 5
= osittain samaa mieltd, 6 = samaa mielta ja 7=tdysin samaa mielta)

Varhaiskasvatuksen lastenhoitajat

APJ 0,0 % 0,0 %

APJ 0,0 % 0,0 %
1 2

2 taso 3,6 % 0,0 %

2 taso 3,6 % 3,6 %
1 2

1 taso 0,0 % 0,0 %

2 taso 3,6 % 3,6 %
1 2

Apulaisjohtaja
Siirtymatilanteisiin
0,0 % 31,3 % 18,7 % 37,5 %
Erilaiset menetelmat, mitka?
0,0 % 25,0 % 37.5% 25,0 %
3 4 5 6
2 tason varajohtaja
Leikin tukemiseen
3,6 % 32,1 % 28,6 % 14,3 %
Vuorovaikutuksen tukemiseen (kasvattaja - lapsi)
3,6 % 25,0 % 28,6 % 21,4 %
3 4 5 6
1 tason varajohtaja
Erilaiset menetelmat, mitka?
0,0 % 25,0 % 50,0 % 25,0 %
Tiimipalaverien jarjestamiseen/sisaltéon/toteutumiseen
0,0 % 42,9 % 28,6 % 14,3 %
3 4 5 6

12,5 %

12,5 %

7

17,9 %

14,3 %

0,0 %

7.1 %

7

100 %

100 %

yhteensa

100 %

100 %

yhteensa

100 %

100 %

yhteensa

Taulukko 22. Mielipidemuuttujien jakaumat, paivakodin johtajat N=13. (1 = taysin eri mielta, 2 = eri
mielta, 3 = osittain eri mielta, 4 = ei samaa eika eri mielta, 5 = osittain samaa mielta, 6 = samaa mielta

ja 7=taysin samaa mielta)

1 2

Pidan pedagogista johtamista tarkeana

APJ 0% 0%
2. TASO 0% 0%
1. TASO 0% 0%

3 4 5 6

0% 0% 0% 0%
0% 0% 0% 0%
0% 0% 0% 0%

Tyobaikani mahdollistaa pedagogisen johtamisen

APJ 0 % 0% 50 % 0 % 50 %

2. TASO 0 % 0% 37,5 % 0 % 62,5 %
1. TASO 0 % 0% 33,3 % 0% 66,7 %
Toimintamme perustuu ajantasaiseen tutkimustietoon

APJ 0 % 0% 0% 0% 0 %

2. TASO 0 % 0% 0 % 12,5 % 37,5 %
1. TASO 0 % 0% 0% 33,3 % 66,7 %
Varhaiskasvatussuunnitelman tavoitteiden toteutumista seurataan saannoéllisesti
APJ 0 % 0% 0 % 0 % 0%

2. TASO 0 % 0% 0% 0% 25 %

1. TASO 0 % 0% 0% 0 % 100 %

0%
0%
0%

100 %
50 %
0%

50 %
62,5 %
0 %

100 %
100 %
100 %

0%
0%
0%

0,00 %
0,00 %
0,00 %

50 %
12,5 %
0%

yhteensa

100 %
100 %
100 %

100 %
100 %
100 %

100 %
100 %
100 %

100 %
100 %
100 %
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Toimipaikoissani toteutetaan laadukasta pedagogiikkaa

APJ 0% 0 % 0% 0% 50 % 50 % 0 % 100 %
2. TASO 0% 0% 12,5% 12,5 % 37,5 % 37,5 % 0% 100 %
1. TASO 0% 0 % 0% 0% 66,7 % 33,3 % 0 % 100 %

Toimipaikoissani arvioidaan suunnitelmallisesti pedagogisen toiminnan toteutumista

APJ 0 % 0 % 0 % 0% 0 % 100 % 0 % 100 %
2. TASO 0 % 0% 12,5 % 0 % 50 % 37,5 % 0% 100 %
1. TASO 0 % 0% 0 % 0 % 100 % 0 % 0% 100 %
Toimipaikoissani kehitetaan suunnitelmallisesti pedagogista toimintaa

APJ 0 % 0% 0 % 0 % 0% 100 % 0% 100 %
2. TASO 0 % 0% 12,5 % 0 % 50 % 37,5 % 0% 100 %
1. TASO 0 % 0 % 0 % 0% 100 % 0% 0 % 100 %

Tamanhetkiset rakenteet tukevat ryhmien pedagogista toimintaa

APJ 0% 0 % 0 % 0% 50 % 50 % 0 % 100 %
2. TASO 0 % 0% 12,5 % 12,5 % 50 % 25% 0% 100 %
1. TASO 0% 0 % 33,3 % 0% 66,7 % 0% 0 % 100 %

Pystyn tukemaan ryhmien pedagogista toimintaa

APJ 0% 0% 0% 0% 50 % 50 % 0% 100 %
2. TASO 0% 0 % 37,5 % 25 % 37,5 % 0% 0 % 100 %
1. TASO 0% 0 % 33,3 % 0% 33,3 % 33,3 % 0 % 100 %

Minulla on riittavasti aikaa perehtya ryhmien pedagogiseen toimintaan

APJ 0% 50 % 50 % 0% 0 % 0% 0 % 100 %
2. TASO 0% 12,5 % 50 % 12,5 % 0 % 25% 0 % 100 %
1. TASO 0% 0% 33,3 % 33,3 % 33,3 % 0% 0% 100 %

Tiedan, miten toimipaikkojeni ryhmissa toteutetaan pedagogiikkaa

APJ 0% 0% 0, % 0% 0 % 100 % 0 % 100 %
2. TASO 0 % 0% 0% 12,5 % 50 % 37,5% 0% 100 %
1. TASO 0% 0 % 0 % 0% 33,3 % 66,7 % 0 % 100 %

Tiedan, mitka ovat keskeiset kehittdmiskohteet ryhmien pedagogiikassa

APJ 0% 0% 0% 0% 0% 100 % 0% 100 %
2. TASO 0% 0 % 25% 12,5 % 25 % 37,5 % 0 % 100 %
1. TASO 0% 0 % 0 % 0% 33,3 % 33,3 % 33,3 % 100 %

Meilla on riittavasti aikaa pedagogiselle keskustelulle

APJ 0% 0,00 % 0 % 0% 0 % 100 % 0 % 100 %
2. TASO 0 % 25,00 % 25% 0% 25% 25% 0 % 100 %
1. TASO 0% 0,00 % 33,3 % 0% 66,7 % 0% 0% 100 %

Taulukko 23. Apulais- ja varajohtajamallin vaikutukset -mielipidemuuttujien jakauma, paivakodin
johtajat N=13. (1 = taysin eri mielta, 2 = eri mielta, 3 = osittain eri mielta, 4 = ei samaa eika eri mielta,
5 = osittain samaa mieltd, 6 = samaa mielta ja 7=taysin samaa mielta)



1 2 3 4 5 6

Minulla on enemman aikaa pedagogiselle johtamiselle

APJ 0 % 0 % 50 % 0% 50 % 0%
2. TASO 0 % 0 % 37,5 % 25% 25% 0 %

1. TASO 33,3 % 0 % 33,3 % 0 % 33,3 % 0 %
Apulais- tai varajohtajani on ottanut vastuuta pedagogisesta johtamisesta

APJ 0 % 0 % 0 % 0 % 50 % 0 %

2. TASO 0 % 12,5 % 0 % 25% 50 % 12,5 %
1. TASO 0 % 66,7 % 33,3 % 0% 0% 0 %
Apulais- tai varajohtajani on ollut tukena pedagogisesta johtamisesta

APJ 0 % 0 % 0 % 0 % 50 % 0%

2. TASO 0 % 0 % 0% 12,5 % 50 % 25%
1. TASO 0 % 33,3 % 66,7 % 0 % 0% 0%
Apulais- tai varajohtaja on mahdollistanut vahvemman pedagogisen tuen ryhmille

APJ 0 % 0 % 0% 0% 0% 50 %
2. TASO 0% 12,5 % 0 % 12,5 % 75 % 0%

1. TASO 0% 33,3 % 66,7 % 0 % 0% 0%
Pystyn toimimaan jaetun johtajuuden periaatteiden mukaisesti apulais- tai varajohtajani kanssa
APJ 0 % 0 % 0 % 0 % 0 % 100 %
2. TASO 0% 0 % 12,5 % 25% 25% 25%
1. TASO 0 % 33,3 % 33,3 % 0% 33,3 % 0%
Minulla on enemman aikaa muihin tehtaviin

APJ 0 % 50 % 0 % 0 % 0 % 50 %
2. TASO 0 % 0 % 0% 37,5 % 37,5 % 12,5 %
1. TASO 0% 33,3 % 0 % 0 % 66,7 % 0 %
Apulais- tai varajohtajani mahdollistaa ei-kelpoisten opettajien pedagogisen tukemisen

APJ 0 % 0 % 0% 0% 0% 50 %
2. TASO 0% 0 % 12,5 % 25% 50 % 12,5 %
1. TASO 33,3 % 0 % 66,7 % 0 % 0% 0%
Apulais- tai varajohtajani tukee toimipaikkojeni pedagogiikkaa

APJ 0 % 0 % 0 % 0 % 0 % 50 %
2. TASO 0% 12,5 % 0 % 12,5 % 50 % 12,5 %
1. TASO 0 % 33,3 % 33,33 % 33,3 % 0% 0 %
Apulais- tai varajohtajan avulla saan ajantasaista tietoa ryhman pedagogiikasta

APJ 0 % 0 % 0 % 0 % 0 % 50 %
2. TASO 0 % 0 % 12,5 % 12,5 % 62,5 % 12,5 %

1. TASO 0 % 33,3 % 66,7 % 0% 0% 0%

0%
12 %
0%

50 %
0%
0%

50 %
12,5 %
0 %

50 %
0%
0%

0%
12,5 %
0%

0 %
12,5 %
0 %

50 %
0 %
0 %

50 %
12,5 %
0%

50 %
0%
0 %

7

Yhteensa

100 %
100 %
100 %

100 %
100 %
100 %

100 %
100 %
100 %

100 %
100 %
100 %

100 %
100 %
100 %

100 %
100 %
100 %

100 %
100 %
100 %

100 %
100 %
100 %

100 %
100 %
100 %



