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Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd pienten kuntien varhaiskasvatuksen joh-
tajien kokemuksia jaetun johtajuuden toteuttamisesta kuntien varhaiskasvatus-
organisaatiossa. Tutkimuksessa on tarkasteltu erityisesti, millaisia kokemuksia
johtajilla on jaetun johtajuuden toteutumisesta liittyen omaan rooliinsa johtajana.
Tutkimuksen aineisto kerédttiin Teamsin avulla ryhmé&haastatteluin ja tutkimuk-
seen osallistui yhdeksdn pienen kunnan varhaiskasvatuksen johtajaa. Tulokset
analysoitiin kdyttden temaattista sisdllonanalyysia.

Tutkimuksen tuloksena ilmeni viisi erilaista varhaiskasvatuksen johtajan
roolia jaetun johtajuuden toteuttamisessa, joihin vuorovaikutus kytkeytyi oleel-
lisesti. Toiseksi tutkimuksessa selvisi rakenteelliset, sosiaaliseen tukeen ja johta-
mistaitoihin liittyvat kdytanteet, jotka tukivat jaetun johtajuuden toteutumista.
Kolmantena tuloksena oli jaetun johtajuuden hyodyt, joista huomattavimpia oli-
vat johtajien ja tyontekijoiden tyshyvinvoinnin, sekd johtajien resurssien lisdan-
tyminen. Neljanneksi jaetun johtajuuden toteutumisessa esiintyi organisaatioon,
tyontekijoihin ja muihin tekijoihin liittyvid haasteita. Nadistd merkityksellisin oli
pddttdjien ymmartamattomyys jaetun johtajuuden tarpeellisuudesta, joka osal-
taan esti jaetun johtajuuden toteutumista.

Tutkimus osoitti, ettd varhaiskasvatuksen eri tahoilla kaivataan lisidi tietoa
jaetusta johtajuudesta. Eikd sen arviointia esiintynyt. Tutkimus vahvisti jaetun
johtajuuden merkityksellisyyden ja hyodyt varhaiskasvatuksen johtajille pie-
nissd kunnissa. Jaetun johtajuuden liittdiminen varhaiskasvatuslakiin voisi paran-
taa varhaiskasvatuksen laatua seka johtajien ettd tyontekijoiden pitovoimaa var-

haiskasvatuksessa tychyvinvoinnin lisddantyessa.
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1 JOHDANTO

Varhaiskasvatus on kokenut useita muutoksia viimeisen reilun vuosikymmenen
aikana Suomessa, kuten esimerkiksi hallinnonalan vaihtuminen sosiaali- ja ter-
veysministeriostd opetus- ja kulttuuriministerioon, siirtymad padivahoitolaista var-
haiskasvatuslakiin ja sen sisdltamiin muutoksiin sekd uudistuksiin varhaiskasva-
tussuunnitelman perusteista kolmitasoiseen tukeen (ks. Kupila ym., 2023; Var-
haiskasvatuslaki 540/2018; Opetushallitus, 2016; 2018; 2022). Ndiden uudistusten
myotd varhaiskasvatuksen johtajuus on muuttunut vaativammaksi, ja vuodesta
2030 alkaen pdivakodin johtajilta vaaditaankin kasvatustieteen maisterin kelpoi-
suus.

Pienissd kunnissa toimivat varhaiskasvatuksen johtajat ovat saaneet toteut-
taa edelld mainittuja muutoksia ja kokea kasvaneet vaatimukset johtajuudessa.
Varhaiskasvatuksen johtaja on varsin usein ainut johtava viranhaltija varhaiskas-
vatuksessa, ja pienissd kunnissa hdnen tyonkuvaansa yhdistyy useimmiten péi-
vakodinjohtajan tehtdvét. Jaettu johtajuus ja sen tuoma kollegiaalinen tuki autta-
vatkin vaativaa johtamisty6td varhaiskasvatuksessa (Soukainen, 2015), ja erityi-
sesti pienissd kunnissa jaettu johtajuus tukee varsin yksindistd varhaiskasvatuk-
sen johtamista. Jaettu johtajuus on johtamismalli, jossa vastuu ja paatoksenteko
jakautuvat useammalle henkil6lle, jotka pyrkivit yhdessa kohti yhteisid tavoit-
teita (Heikka, 2014). Jaettu johtajuus perustuu vahvaan luottamukseen ja avoi-
meen vuorovaikutukseen, ja sitd on toteutettu suomalaisessa varhaiskasvatuk-
sessa Karvin (Kansallinen koulutuksen arviointikeskus) julkaisun mukaan va-
jaan 10 vuoden ajan (ks. Heikka, 2014; Siippainen ym., 2021, s.27).

Jaettua johtajuutta on tutkittu sekd Suomessa, ettd kansainvilisesti (ks.
Brandisauskiene, 2024; Denee & Thorton, 2021; Heikka 2014; Heikka ym., 2021b;
Heikonen ym., 2021, s.15, 42; Soukainen 2015), mutta ndyttéisi siltd, ettd sitd ei ole
tutkittu pienissd, alle 5000 asukaan kunnissa varsinkaan jaetun johtajuuden to-
teutumisen ndkokulmasta. Jaettua johtajuutta ei myoskddan ole tutkittu paljoa

varhaiskasvatuksen kontekstissa. Piddn aiheen tutkimista ajankohtaisena jaetun



johtajuuden melko lyhyen historian vuoksi. Lisdksi pienessd kunnassa varhais-
kasvatusjohtajana toimineena on kiinnostavaa tarkastella toisten johtajien koke-
muksia. Tdssd pro gradu -tutkielmassa on tavoitteena tutkia pienten kuntien var-
haiskasvatuksen johtajien kokemuksia jaetun johtajuuden toteutumisesta ja tuot-
taa uutta tietoa varhaiskasvatuksen johtajuudesta jaetun johtajuuden ndakokul-

masta.

1.1 Kuntaorganisaatio ja varhaiskasvatuksen johtajuus

Varhaiskasvatuksen toteuttamiseen vaikuttavat valtion tason ohjauksen ohella
kunnallisen tason ohjausjdrjestelmd ja poliittiset padtoksenteon prosessit, joten
tyon painopisteet ja toiminnan jdrjestdmisen tavat voivat vaihdella paikallisesti
(Siippainen ym., 2021, s. 26). Hallinnollisten johtajien asema vastuineen ja velvol-
lisuuksineen on merkittdva ja siihen liittyy myos haasteita. Kuntatason johtajien
on tasapainoiltava kaventuneen kuntatalouden kanssa saavuttaakseen varhais-
kasvatukselle asetetut julkiset tehtdvit ja tavoitteet (Fonsén ym., 2021a, s.81). Pie-
nissd kunnissa on tyypillisesti yksinkertaistettu ja rajattu hallinto, jolloin esimer-
kiksi varhaiskasvatuksen johtajat tekevat toimenkuvaansa kuuluvaa tyota pit-
kélti ilman muun henkilston tukea suuriin kuntiin verrattuna (Rinkinen 2021, s.
69). Pienten kuntien organisaatioissa varhaiskasvatuksen johtaminen jakaantuu
kahdelle tasolle, ja paatoksenteossa painottuu toimialajohtajan ja varhaiskasva-
tusjohtajan rooli (Siippainen ym., 2021, s. 58-59, 133).

Kuntaorganisaatiossa tyoskentelevien, varhaiskasvatuksesta padttavien ta-
hojen tyonkuva on monipuolinen kuntarakenteiden vaihtelevuuden sekd moni-
kerroksisten organisaatiorakenteiden vuoksi. Varhaiskasvatuksen johtajien vas-
tuulla on havaita varhaiskasvatukseen liittyvit ajankohtaiset ilmitt, varmistaa
koulutuksellinen tasa-arvo ja jatkumo sekd siten turvata paatoksenteollaan hyvit
lahtokohdat lapsen kehitykselle, kasvulle ja oppimiselle (Fonsén ym., 2021a, s.

82). Varhaiskasvatuksen johtajien tulisi huolehtia lasten hyvinvoinnista mahdol-



listamalla laadukas varhaiskasvatus, mutta samalla pitdd ylld organisaation toi-
mintakykyd sekd huolehtia tyontekijoiden hyvinvoinnista, joten he tydskentele-
vit haastavassa toimintakentdssa (Siippainen ym., 2021, s. 27).

Kunnallisissa valmistelu- ja asiantuntijatehtdvissd tyoskentelevistd, var-
haiskasvatuksesta vastaavista ja johtavista henkiloistd kédytetdan vaihtelevia ni-
mikkeitd, kuten varhaiskasvatusjohtaja (mm. Fonsén, 2014) ja varhaiskasvatus-
pdéllikké (mm. Rytkonen, 2019); nditd nimikkeitd Suomessa on suurimmalla
osalla ylimmistd viranhaltijoista (ks. Siippainen ym., 2021, s. 132). Suomessa var-
haiskasvatuksen ylimmistd viranhaltijoista noin puolella on ylempi korkeakou-
lututkinto, esimerkiksi kasvatustieteen maisterin tutkinto ja valtaosalla heistd on
tyokokemusta yli kymmenen vuotta (Siippainen ym., 2021, s. 52, 134). Kansain-
vélisissd ldhteissd varhaiskasvatuksen johtajan nimikkeend ovat muun muassa
ECE director, ECE leader (Kupila ym., 2023; Kristiansen ym., 2021; Sayma ym.,
2022). Paivakodin johtajasta kdytetddn kansainvélisesti nimikkeitd kindergarten
manager tai director/manager in ECE center tai administrator at the ECE centres
(mm. Alchin ym., 2019; Halpern ym., 2020; Hjertager Lund, 2022). Muun muassa
Yhdysvalloissa pdivdkodinjohtajat voivat suorittaa neljd vuotta kestdvan (BA in
ECE Administration) varhaiskasvatushallinon kandidaatin tutkinnon (UAGC,
2024).

Varhaiskasvatus ja sen johtaminen on maailmanlaajuisesti suuressa muu-
toksessa jatkuvan alalla tapahtuvan kehityksen my®otad. Useissa OECD- maissa
(Organisation for Economic Co-operation and Development) on laajennettu var-
haiskasvatusta koskemaan yhd nuorempia lapsia, julkisia varoja on kadytetty yha
enemmadn varhaiskasvatukseen kohteena paikkojen lisidminen sekd laadun pa-
rantaminen (Turani & Bloem, 2019). Suomessa tavoitteena on lisdtd varhaiskas-
vatuksen osallistumisastetta muun muassa subjektiivisella oikeudella varhais-
kasvatukseen, ja pohdinnassa on siirtyminen kokonaan maksuttomaan varhais-
kasvatukseen (Karila ym., 2017; Kuusiholma-Linnanméki & Siippainen, 2021).

Varhaiskasvatusorganisaatioihin on viime vuosina myos Suomessa kohdis-

tunut sekéd rakenteellisia muutoksia ettd koulutuspoliittisia uudistuksia (ks. Ku-



pila ym., 2023; Siippainen ym., 2021; Varhaiskasvatuslaki 540/2018; Opetushalli-
tus, 2016; 2018; 2022), jotka ovat osaltaan vaikuttaneet pienten kuntien varhais-
kasvatuksen johtajien tyohon. Vuonna 2013 varhaiskasvatus siirtyi sosiaali- ja
terveysministeriostd opetus- ja kulttuuriministerion alaisuuteen, ja vuonna 1973
sdddetty pdivahoitolaki uudistettiin varhaiskasvatuslaiksi vuonna 2018. Samalla
varhaiskasvatukseen saatiin oma ohjaava asiakirja, varhaiskasvatussuunnitel-
maan perusteet. Lisdksi lainsdddanto edellyttdd nykydan mm. varhaiskasvatuk-
sen arviointia ja kehittdmistd. Varhaiskasvatuslakiin on kirjattu kolmitasoinen
tuki varmistamaan tukea tarvitsevien lasten kasvua ja kehitystd. Ndiden useiden
muutosten seurauksena varhaiskasvatuksen johtamista on ollut tarpeen maéari-
telld uudelleen (Fonsén & Mantyjarvi, 2019; Kupila ym., 2023).
Varhaiskasvatuksen johtajuuden rakenteet vaativat kehittamistd (Fonsén &
Soukainen, 2020). Varhaiskasvatuksen johtajuuden on muovauduttava muuttu-
van yhteiskunnallisen tilanteen mukana, jonka myotd johtajuuden kehittamista
tulisi tutkia lisdd (Fonsén & Keski-Rauska, 2018). Varhaiskasvatusalan muuttu-
essa my0s odotukset pedagogiikan laadusta ovat kasvaneet, johtajien tyotehtavit
ovat laajentuneet ja monimutkaistuneet (Turani & Bloem, 2019). Tamé&n vuoksi
tutkijoiden ja kehittdjien kiinnostus jaetusta johtajuudesta ja sen merkityksesta
tyoorganisaation toimivuudelle on korostunut (Dalli, 2008; Kangas ym., 2016).
Koska kasvatusalan organisaatioiden johtaminen koostuu nykyéaan yha moninai-
semmista johtamistehtdvistd ja laajemmista vastuista, jaettu johtajuus on apu
haastavaan johtamistehtdvaan, silld tyotehtévid ja -vastuita voidaan jakaa useam-
man toimijan kesken (Heikonen ym., 2023, s.16). Jaetulla johtajuudella on 16y-
detty olevan yhteyttd varhaiskasvatuksen laadun parantumiseen, jonka on to-

dennut Brandisauskiene (2024) méérallisessa tutkimuksessaan.

1.2 Jaettu johtajuus

Jaettu johtajuus kasitteend on otettu kdyttoon alan johtajuuskeskusteluissa 2000-

luvulla (Heikka ym., 2013; Heikka, 2016; Sisson ym., 2021). Toimintamallina var-



haiskasvatuksessa jaettu johtajuus on varsin nuori, silld sitd on toteutettu Suo-
messa vajaan 10 vuoden ajan (Siippainen ym. 2021, s.27). Tutkimus jaetusta joh-
tajuudesta kasvatusalalla on verrattain vahdistd, vaikka tutkimus aiheesta lisdan-
tyy koko ajan (ks. Brandisauskiene, 2024; Denee & Thornton, 2021; Douglass, 2019;
Gutierrez, J. 2024; Heikka ym., 2021b; Keski-Rauska ym., 2016). Pienissd kunnissa
jaetussa johtajuudessa (distributed leadership, shared leadership) johtajuuden vas-
tuut jakautuvat varhaiskasvatuksen johtajille ja opettajille (Heikka, 2014, 2016).
Lahtokohtana jaetussa johtajuudessa on muutos ja kasitys erityisesti varhaiskas-
vatuksen henkiloston roolista muutoksen ldhteend ja voimana keskittyen yhtei-
sen pddmaddran ja ehedn johtamisen kokonaisuuden muodostumiseen (Heikka,
2014; Heikka ym., 2021b). Jaetussa johtajuudessa korostuu keskindiset riippu-
vuussuhteet (interdependence), jolloin johtajilla on kokonaisuudessa erilliset,
mutta tavoitteiden saavuttamisen kannalta toisistaan riippuvat vastuut ja tehta-
vét joko johtamispositiossa olevien tai muun henkiloston kesken; tavoitteiden
saavuttaminen edellyttdd jokaisen johtajan sitoutumista ja toimintaa yhteisten so-
pimusten mukaisesti (Heikka, 2016; Spillane, 2006).

Jaetussa johtajuudessa on kyse luottamuksesta ja avoimesta keskustelusta
henkildston vélilld (Denee & Thorton, 2021; Ropo, ym., 2005). Tehtédvien delegoi-
minen, selkedt roolit ja avoin padatoksentekoon osallisuuden mahdollistava vuo-
rovaikutus ovat johtajuuden jakamisen ydintd, samoin organisaation rakenteet
(esim. johtoryhmat, tiimit) sekd niiden tehtdva henkiloston tai koko yhteison mu-
kaan ottamisessa (Heikonen ym., 2023, s. 16). Kunnissa henkiloston koulutusaste,
organisaation koko, henkildstoresurssit, strategiset suuntaviivat ja tilannekohtai-
set tavoitteet méadrittavéat jaetun johtajuuden toteutumista (Heikonen ym., 2023,
s. 16). Varhaiskasvatuksen johtajat nidkevit jaetun johtajuuden parempana toi-
mintatapana kuin perinteisen, yksin johtamisen (Fonsén ym., 2015).

Jaettu johtajuus liitetddn usein erityisesti pedagogiikan johtamiseen (Kuu-
siholma-Linnaméki ym., 2023), ja se voidaankin ndhdad myos jaettuna pedagogi-
sena johtajuutena, jossa on kyse henkiloston oppimisen johtamisesta, mutta sa-

malla koko organisaation toimintakulttuurin johtamisesta (Fonsén & Parrila,



2017, s. 24). Jaetussa pedagogisessa johtajuudessa vastuu pedagogiikasta on or-
ganisaation eri tason toimijoiden kesken yhteisesti jaettua vastuuta perustehta-
vdn laadusta (Siippainen ym., 2021, s.34). Jaettua pedagogista johtajuutta voi-
daan pitdd myos varhaiskasvatuksen opettajien omissa tyotiimeissddan jakamana
johtajuutena (Fonsén & Ukkonen-Mikkola, 2019; Halttunen ym., 2019).

Jaettu pedagoginen johtajuus jakaantuu viiteen eri ulottuvuuteen, joista en-
simmdisessd varhaiskasvatuksen ammattilaisilla ja kunnan organisaatiolla on
yhteinen tietoisuus kunnan varhaiskasvatuksen visioista ja strategioista (Heikka
ym., 2021b). Tietoon perustuvat pedagogiset paddtokset saavutetaan aktiivisen
neuvotteluprosessien tuloksena ja koko henkiloston keskindiselld ymmarrykselld
(Heikka & Suhonen, 2019). Toisessa ulottuvuudessa jaetaan pedagogisen johta-
juuden vastuuta mm. johtajien ja varhaiskasvatuksen opettajien valilld (Heikka
ym., 2021b). T4lld ulottuvuudella varhaiskasvatuksen johtajat huolehtivat resurs-
seista ja rakenteiden luomisesta, ja varhaiskasvatuksen opettajat vastaavat tiimis-
tddn ja sen pedagogiikasta sekd tekevit yhteistyotd ettd osallistuvat paatoksente-
koon pédiviakodissa (Heikka & Suhonen, 2019).

Kolmas ulottuvuus liittyy johtajien ja varhaiskasvatuksen opettajien valta-
suhteiden jakamiseen ja selkeyttamiseen kuntien padtoksenteossa; johtajat raken-
tavat strategioita yhdessa opettajien kanssa ja ohjaavat sekd kehittavat opettajien
johtajuutta (Heikka ym., 2021b; Heikka & Suhonen, 2019). Neljannelld ulottuvuu-
della parannetaan pedagogisen johtajuuden tdytdntoonpanoa, jossa varhaiskas-
vatuksen opettajilla on iso rooli. Heidédn tehtdvdnddn on auttaa tiimidan pohti-
maan pedagogisia kdytanteitd kriittisesti ja kannustaa lastenhoitajia sekd avusta-
jia osallistumaan suunnitteluun ja arviointiin (Heikka & Suhonen, 2019; Heikka
ym., 2021b). Viides ulottuvuus tdhtdd jaetun johtajuuden strategiseen kehittami-
seen suunnittelun ja arvioinnin keinoin (Heikka ym., 2021b). Varhaiskasvatuksen
johtajien tulisi tavoitteellisen arvioinnin kautta suunnitella ja kehittaa jaetun joh-
tajuuden menettelytapoja ja tehdd ne selkeidksi varhaiskasvatuksen tyontekijoille

(Heikka & Suhonen, 2019).
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Varhaiskasvatuksessa voidaan puhua myos yhteisestd johtajuudesta; sen
teoreettiset lahtokohdat pohjautuvat varhaiskasvatuksen jaettua johtajuutta kos-
kevaan tutkimukseen ja teoriaan, ja silld on voimaannuttava merkitys johtajuu-
teen (Fonsén & Keski-Rauska, 2018). Siind toteutuvat jaetulle johtajuudelle omi-
naiset ndkokulmat, joita ovat johtajan vastuiden ja tehtdvien jakautuminen seka
yhteiseksi tekemisen prosessi, jossa korostuu dialogisuus sekd yhteisen todelli-
suuden rakentuminen ja, jossa johtajuus jaetaan johtajatydparin, esimerkiksi var-
haiskasvatusjohtaja - apulaisjohtaja, kesken (Fonsén & Keski-Rauska, 2018; Siip-
painen ym., 2021). Yhteisen johtajuuden tavoitteena on, ettd tyoparina toimivilla
johtajilla riittdd aika varhaiskasvatuksen pedagogiseen johtamiseen ja kehittami-
seen. Yhteinen johtajuus edellyttdd jatkuvaa vuorovaikutusta johtajien kesken
niin arjessa kuin pedagogisen johtamisen rakenteissakin (Boe & Hognestad, 2015;
Fonsén & Keski-Rauska, 2018).

Itsensd johtaminen. Itsensd johtaminen liittyy vahvasti jaettuun johtajuu-
teen, joka antaa varhaiskasvatuksen johtajille ja tiimeille vapauden johtaa itseddan
tarjoten kuitenkin resursseja ja tukea (Stewart ym., 2011, s. 209). Itsensd johtami-
sen kyky siséltdd yleisen tyotehtdvien hallinnan lisdksi taidon hallita henkilokoh-
taisen eldmdn ja tyon tasapainoa (Mantyjarvi & Parrila, 2021b, s. 226). Kun johta-
jilla on vahva pedagoginen tietopohja, laaja-alainen ja syvallinen ymmarrys kas-
vatusalan kdytannoistd, teorioista ja tutkimuksista, he pystyvit kehittimdan pe-
dagogista johtajuuttaan sekd télld heijastamaan tietdamystdan koko henkiloston
johtamiseen ja arvioinnin toteuttamiseen (Fonsén ym., 2019.)

Hyvalld itsensd johtamisella johtaja pystyy reflektoimaan omaa ammatilli-
suuttaan kriittisesti, sekd edelleen kehittamadn sitd vastatakseen uusiin tilantei-
siin ja haasteisiin (Fonsén, ym. 2022). Sen sijaan puutteet itsensd johtamisessa vai-
keuttavat pddtoksen tekoa ja varhaiskasvatustoiminnan sujuvan toiminnan edis-
tamistd (Fonsén, ym. 2022). Johtajien tyohyvinvointia tukee heiddn ymmarryk-
sensd omasta roolistaan organisaatiossa, sekd kyvyt hallita omia tyttehtdvidan ja
heidédn tuleekin pystyd itsensd johtamiseen ja ylldpitdmadan omaa pedagogista

tietdimystddn uusimpia tutkimustietoja kartoittaen (Fonsén ym., 2019). Jaetun
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johtajuuden hyddyntdminen edistdd johtajan tyon hallintaa (Soukainen, 2015),
mikd tukee johtajien hyvinvointia.

Tyo6hyvinvointi. Johtajien jaksamista tukevia tekijoitd ovat jaetun johtami-
sen kdytdnnot, itsensd johtaminen, oman tyon organisointi ja priorisointi sekd
elinikdisen kehittdmisen kompetenssi, ettd kyky ylldpitdd toimintakykya4 ja posi-
tiivista henked (Elomaa ym., 2020; Larjovuori ym., 2015). My6s toimiva johtamis-
jdrjestelmd ja organisaatioon liittyvit tekijdt tukevat varhaiskasvatuksen johta-
jilen tyohyvinvointia (Kuusiholma-Linnanmdki ym., 2023; Rinta-Paavola ym.,
2024). Selviytydkseen tyomaddrastd varhaiskasvatuksen johtajille aiheuttaa stres-
sid itsensd johtaminen, henkilostdjohtaminen, muutoksen hallinta uusien jdrjes-
telmien omaksumisessa seké sosiaalisen tuen puute (Elomaa ym., 2020).

Varhaiskasvatuksen johtajat saavat tukea tyohonsa toisilta johtajilta, alaisil-
taan ja esihenkildiltddn (Elomaa ym., 2020; Kuusiholma-Linnanmaki ym., 2023;
Siippainen ym., 2021;), ja yleisesti ottaen sosiaalinen tuki vahvistaa tyontekijan
stressin sddtelyd ja laskee tydssd koettua emotionaalista kuormitusta (Nislin ym.,
2016). Kollegiaalisen yhteistyon merkitys korostuu johtajien jaksamista tukevana
tydtapana (Rinta-Paavola ym., 2024). Varhaiskasvatuksen jdrjestdjat eli kuntien
paattadjat voivat tukea johtajien tyohyvinvointia vastuullisessa, vaativassa, yha
moninaisemmissa johtamistehtdvissda ottamalla vastuu varhaiskasvatuksen
yhteisistd linjauksista ja huolehtimalla riittdvistd resursseista (Rinta-Paavola
ym., 2024).

Johtamisen selked ohjaus ja selkedsti madritellyt vastuut ovat tarkeitd var-
haiskasvatuksen henkiloston tyon ja hyvinvoinnin kannalta (Heikka ym., 2021a).
Tyotehtdvien selkiyttaminen edistdd my0s jaetun johtajuuden roolien ja vastui-
den jakautumista henkiloston vahvuuksien ja koulutustaustojen mukaan
(Fonsén ym., 2021b), kun taas epdselvyydet tyonkuvissa ja pula kelpoisesta hen-
kilostostd vaikeuttavat jaetun johtajuuden toteutumista (Kuusiholma-Linnamaki
ym., 2023, s.80). Toimivat vuorovaikutussuhteet, myonteinen ilmapiiri tiimien
kesken sekd selkedt rakenteet jaetun johtajuuden toteutumisessa vaikuttavat
myo6s henkiloston tydhyvinvointiin ja tyossd jaksamiseen (Denee & Thorton,

2021; Méntyjarvi & Parrila, 2021a, s. 164-165).
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1.3 Tutkimustehtdva ja -kysymys

Taman pro gradu -tutkielman tarkoituksena on selvittdd pienten kuntien varhais-
kasvatuksen johtajien kokemuksia jaetun johtajuuden toteuttamisesta kuntien
varhaiskasvatusorganisaatiossa. Erityisesti pyrin tarkastelemaan, millaisia koke-
muksia heilld on jaetun johtamisen toteutumisesta liittyen omaan rooliinsa joh-
tajana. Olen my0s kiinnostunut selvittimddn johtajien ndkemyksid jaetun johta-
juuden toimivuudesta pienissd kunnissa. Aiheesta ei ole tehty tutkimuksia pien-
ten kuntien ndkokulmasta, joten tdma tuo uutta tietoa varhaiskasvatuksen johta-
juuden tutkimukseen.

Suomessa kunnat jaetaan Tilastokeskuksen (2024) julkaiseman tilastollisen
kuntaryhmitys luokittelun mukaan kaupunkimaisiin, taajaan asuttuihin ja maa-
seutumaisiin kuntiin. Kuntaliiton (2022), Valtionvarainministerion (2020) etta
Kunnallisalan kehittamissadation (2022) julkaisuissa pienend kuntana pidetdan
alle 5000 asukkaan maaseutumaisia kuntia, joita Manner-Suomessa on kolman-
nes kaikista kunnista eli 124 kpl. Kadytan tutkimuksessani tdtd médritelmaan pie-

nestid kunnasta.

Tutkimuskysymykseni on:
Millaisia kokemuksia pienten kuntien varhaiskasvatusjohtajilla on jaetun

johtajuuden toteuttamisesta varhaiskasvatusorganisaatiossa?
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2 TUTKIMUSMENETELMAT

2.1 Tutkimuskonteksti

Pro gradu -tutkielmani on kvalitatiivinen eli laadullinen. Sen tietoteoreettinen 14-
hestymistapa on konstruktivistinen, jossa maailman oletetaan rakentuvan ihmis-
ten tulkinnoille, eli tieto ei voi olla tulkitsijasta riippumatonta ja tutkittavat kasi-
tetddn tietoisiksi toimiviksi subjekteiksi (Kekile & Puusa 2020, luku 2; Patton,
2002, s. 96-97). Laadullinen tutkimus pyrkii ensisijaisesti tutkittavan ilmién ym-
martdmiseen (Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 1.3.1). Tutkimuksessani tarkastelen
varhaiskasvatuksen johtajien ndkokulmaa jaetusta johtajuudesta, jossa keskeista
on heiddn kokemuksensa ja niiden tulkinnat (ks. Huhtinen & Tuominen 2020,
luku 19; Puusa &Juuti, 2020, luku 4). Fenomenologinen tutkimus keskittyy ku-
vauksiin siitd, mitd ja miten ihmiset kokevat kokemuksiaan (Patton 2002, s. 107)
eli se kuvaa ihmisten kokemuksia sellaisenaan ja ldhtokohtana on hermeneutti-
nen tulkinta ihmisten toiminnasta (Huhtinen & Tuominen, 2020, luku 19; Patton
2002, s. 115). Tarkemmin maéériteltynd tutkimustani voidaan pitdd fenomenolo-
gis-hermeneuttisena tutkimuksena, koska siind yhdistyy molempia piirteita.
Fenomenologis-hermeneuttisessa tutkimuksessa on tavoitteena ymmartaa
ja kasitteellistdd tutkittavien kokemuksen merkitys (Laine, 2015, s. 32; Tuomi &
Sarajdrvi 2018, luku 1.3.3), johon mindkin pyrin tutkimuksessani avaamalla ja tul-
kitsemalla varhaiskasvatuksen johtajien kokemuksia jaetun johtajuuden toteut-
tamisesta. Hermeneuttinen tutkimus on ilmididen merkityksen oivaltamista,
joka pohjautuu tulkintaan (Laine, 2015, s. 33; Tuomi & Sarajdrvi, 2018, luku 1.3.3).
Tarkastelen haastateltavien johtajien ndkokulmaa, jossa keskeistd on heiddn ko-
kemuksensa, ja tehtdvéni on antaa teoreettinen tulkinta toiminnan kohteena ole-
vasta jaetun johtajuuden toteuttamisesta (ks. Puusa & Juuti, 2020, luku 4). Tutki-
jana tulkitsen varhaiskasvatuksen johtajien kokemuksia heiddn ndkdkulmastaan
jaetun johtajuuden toteutumisesta ja heiddn roolistaan sen toteutumisessa. Olen

kiinnostunut siitd, minké&laisia merkityksid aineisto ilmiostd, kuten tédssa jaetusta
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johtajuuden toteutumisesta rakentaa (Tuomi & Sarajdrvi 2018, luku 1.3.3). Sa-
malla tavoitteenani on lisdtd ymmarrystd inhimillisen eldmé&n ilmidstd (Laine,
2015, s. 50), kuten tdssd tutkimuksessa jaetun johtamisen toteutumisesta pienissa

kunnissa.

2.2 Tutkimukseen osallistujat ja aineiston keruu

Tutkimukseeni osallistui yhdeksan pienen kunnan varhaiskasvatuksen johtajaa.
Seitsemalld tutkittavalla oli nimikkeenddn varhaiskasvatusjohtaja, yhdelld var-
haiskasvatuksen johtaja ja yhdelld pdivdkodin johtaja, joka muuttuu 1.7.2024 al-
kaen varhaiskasvatuspdallikoksi. Koulutustaustana tutkittavista viidelld oli kas-
vatustieteen maisterin, kahdella opistotason lastentarhanopettajan, yhdelld oli
sosionomi AMK ja yhdelld sosionomi YMK tutkinto. Johtajina haastateltavat oli-
vat toimineet neljastd vuodesta 25 vuoteen, ja heistd kuudella oli yli 10 vuotta
johtamiskokemusta. Jaettua johtajuutta toteutui kuudessa kunnassa, joista kol-
messa johtajuus jakaantui kahden tyontekijan eli varhaiskasvatuksen johtajan ja
vara-, pdivdkodin- tai apulaisjohtajan vililld ja kolmessa kunnassa kolmen tai
useamman tyontekijan valilld. Neljassda kunnassa varhaiserityisopettaja oli oleel-
linen osa jaettua johtajuutta ja kuudessa kunnassa pedagogista johtajuutta hoiti-
vat pdivdakodin- tai apulaisjohtajat varhaiskasvatuksen johtajien sijaan.

Toteutin aineistonkeruun Teamsin vilitykselld kesdkuun 2024 aikana kol-
mena ryhmédhaastatteluna, joiden kesto oli noin 1,5 tuntia. Nauhoitettua materi-
aalia litteroitavaksi tallentui yhteensd noin 4,5 tuntia. Lahetin sdhkopostitse etu-
kateen haastattelurungon tutustuttavaksi varmistuakseni tarpeellisen tiedon saa-
misesta. Haastateltavat saivat mahdollisuuden valmistautua tilaisuuteen ennak-
koon, jotta itse haastattelutilanne oli hallittavissa paremmin ja eteni sujuvasti. Sa-
malla ldhetin tiedotteen, suostumuksen ja henkilttietojen késittelyyn liittyvit lu-
vat. Ennen haastatteluja varmistuin siitd, ettd tarvittavat kuntien tutkimusluvat
ovat myds kunnossa.

Laadullisissa tutkimuksissa tyypillinen aineistonkeruumenetelma on haas-

tattelu (Tuomi & Sarajdrvi 2018, luku 3), jonka kdyttdmisen koin perustelluksi
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tassd tutkimuksessa, ja se sopii myds fenomenologis-hermeneuttiseen tutkimuk-
seen laaja-alaisena keinona selvittdd ihmisten kokemuksia (ks. Laine, 2015, s. 39).
Haastattelutilanne on aina vuorovaikutustilanne, jossa seka tutkittava ettd tutkija
rakentavat tietoa yhdessa (Hirsjarvi & Hurme 2000, s. 49). Empiirisend laadulli-
sena tutkimuksena ryhmaéhaastatteluaineisto koostuu tutkittavien omakohtai-
sista kuvauksista ja kokemuksista (Puusa & Juuti, 2020b, luku 3). Osa haastatel-
tavista valikoitui erilaisten verkostojeni kautta ja heiddn avullaan 16ysin uusia
tutkittavia. Lisédksi ldhestyin suoraan sdhkopostitse useampaa pienen kunnan
varhaiskasvatuksen johtajaa. Tatd kautta sain loput haastateltavat. Tutkittaviksi
valikoitui tarkoituksenmukaisesti sellaisia henkil6itd, joilla tiesin olevan koke-
musta tutkittavasta ilmiostd (ks. Puusa, 2020, luku 6; Tuomi & Sarajarvi, 2018,
luku 3.1).

Minulle tutkijana haastattelun joustavuus antoi mahdollisuuksia ohjata ti-
lannetta tiedonkeruun kannalta oikeaan suuntaan sekd mahdollisti tarkennus-
pyynnot vastauksista tarvittaessa (ks. Puusa, 2020, luku 6; Tuomi & Sarajdrvi,
2018, luku 3.1). Ryhmé&haastattelun avulla koin saavani tutkittavasta ilmiostd mo-
nipuolista tietoa, kun tilanne mahdollisti vapaan ja spontaanin keskustelun ja
osallistujat saattoivat tuoda esille asioita, jotka eivat kahdenkeskisen haastattelun
avulla olisi selvinneet (ks. Patton, 2002, s. 390-391; Puusa, 2020, luku 6). Keskus-
telunomainen haastattelutilanne tuki my6s tutkimukseni fenomenologis-herme-
neuttista ldhtokohtaa (ks. Laine, 2015, s. 39). Haastattelutilanteen lopuksi use-
ampi haastateltavista totesi, kuinka tieto jaetusta johtajuudesta lisddntyi ja moni
sai haastattelun myotd uutta motivaatiota jaetun johtamisen eteenpdin viemiseen

ja kehittamiseen omassa kunnassa.

2.3 Aineiston analyysi

Aineiston analyysimenetelméksi valitsin kvalitatiiviseen tutkimukseeni sisal-
I6nanalyysiin kuuluvan temaattisen analyysin, jolla pyritdan luomaan tutkitta-

vasta ilmiostd yleinen ja tiivistetty kasitys (Tuomi & Sarajdrvi 2018, luku 4.4 &
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4.6), ja se sopii esimerkiksi haastatteluaineiston analyysitavaksi. Se soveltuu hy-
vin fenomenologis-hermeneuttisen tutkimuksen analysointiin, jossa tarkoituk-
sena on tulkita ja kasitteellistdd kokemuksia tietystd ilmiostd. Siind kdydadn jat-
kuvaa tutkivaa dialogia tutkimusaineiston kanssa eli kuljetaan hermeneuttisella
kehilld (Laine 2015, s. 37-38). Olen tutkimuksessani toteuttanut aineiston ana-
lyysin temaattisen analyysin (Braun & Clarke, 2006) mukaisesti (katso kuvio 1).
Temaattisen analyysin vaiheilla liikkuminen ja hermeneuttisella kehalld kulke-

minen soveltuvat keskenddn aineiston analyysissd kadytettaviksi.

Kuvio 1

Temaattisen analyysin kuusi vaihetta

Syvillinen aineistoon

| .
L tutustuminen

Koodaaminen

‘r Alustavien teemojen
muodostaminen

|' Alustavien teemojen kehittely ja
arviointi

Teemojen mddrittely ja
nimedminen

Kirjoittaminen ja
sisdllontuottaminen

Tutkimukseni analyysin ldhtokohtana on haastatteluaineisto, mikd on
my0s fenomenologisen tutkimuksen ldhtokohtana (Laine 2015, s. 36). Tutkimuk-
seni sisdltdd myos abduktiivista, teoriasidonnaista logiikkaa, jossa teoria ja aikai-
sempi tieto on tukena, mutta teoriaa ei pyritd testaamaan (Tuomi & Sarajarvi
2018, luku 4.2). Teoria ja aiemmat tutkimukset toimivat enemman reflektiivisen
tulkinnan kriittisind ndkokulmina (Laine 2015, s. 37) tdssd tutkimuksessa. Ab-
duktiivisen pddttelyn mukaan aineistossa tutkittavien loogiset kokemukset muu-
tetaan spekuloivan retoriikan (Gronfors & Vilkka, 2011, s. 18) eli syvallisen vaih-
toehtoisten ndkokulmien pohdinnan kautta tutkimustuloksiksi, mikd osaltaan

vahvistaa tutkimukseni abduktiivista lahtokohtaa. Aineiston analyysin avulla
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haastatteluaineistosta muodostuneet teemat saavat siis tukea aiemmasta tutki-
mustiedosta.

Temaattinen analyysi on metodi, jossa tunnistetaan, analysoidaan ja rapor-
toidaan teemoja aineistossa esiintyvien kokemusten pohjalta (Braun & Clarke,
2006). Fenomenologis-hermeneuttinen analyysiote ndkyi analyysissani siten, etta
pyrin toteuttamaan analyysin kurinalaisesti ja systemaattisesti hermeneuttisella
kehdlld kulkien (ks. Laine, 2018, s. 36-39). Aineiston analyysin ensimmadisessa
vaiheessa litteroin haastatteluaineiston kirjalliseen muotoon, jonka jilkeen luin
aineistoani lapi huolellisesti kirjaten alustavia ajatuksia, huomioita sekd havain-
toja. Seuraavassa vaiheessa loin systemaattisesti Excel-taulukon tutkimukseni
kannalta merkityksellisistd alkuperdisilmauksista alustavine koodeineen, joita
muodostui yhteensd 72. Havainnollistan taulukossa 1, kuinka samaa tarkoitta-

vista alkuperéisilmaisuista muodostui koodeja.

Taulukko 1

Esimerkki alustavien koodien muodostumisesta

Alkuperdisilmaukset

Alustava koodi

” No samaa laulua laulan, ettd se mahdollis-
tajan rooli on siind varmaan se ensisijainen.
Ja sitten se organisointi, resursointi niin, etta
pystytddn toimimaan, pystytddn toteutta-
maan”. SIIRI

”No varmasti se mahdollistaja ja sitten se
luottamuksen osoittaminen, ettd kylld te
osaatte”. ILSE

Jaetun johtajuuden mahdollistaminen

(Tilanteiden organisoiminen
Resurssien jarjestaminen
Luottamuksen osoittaminen)

”Ettd on semmoinen salliva. Antaa sen salli-
van ilmapiirin ja huolehtii siitd hyvasta ilma-
piiristd. Se on osa tdtd kokonaisuutta”.
TERTTU

”Elikka tavallaan minkilaiseen ilmapiiriin
mé pystyn luomaan silld omalla toiminnalla
ja toimintakulttuurilla ja mun puheella sii-
hen, ettd miten vapaasti ihmiset sielld pystyy
luottamaan siihen, ettd heilld on sitd mahdol-
lisuutta vaikuttaa”. INKA

Sallivasta ja luottamuksellisesta ilmapiiristd
huolehtiminen

Temaattisen analyysin kolmas, neljds ja viides vaihe eli teemojen etsintd, niiden
lapi kdyminen ja nimedminen koodien pohjalta limittyivit toisiinsa. Temaatti-

selle analyysille on tyypillistd, ettd teemat maaraytyvat tutkimuskohtaisesti ja
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tutkijan tehtdvand on padttad, mitkd teemat ovat ja kuinka ne ovat suhteessa toi-
siinsa (Braun & Clarke, 2006, s. 82). Alustavia koodeja yhdistelemalld ja osittain
haastattelurungon pohjalta aineistoa tulkiten muodostui ensin alateemoja. Tdssa
vaiheessa pohdin tutkimukseni tavoitteita, ja palasin alkuperdiseen aineistoon
sekd alustaviin koodeihin. Mietin alateemojen yhdistamistd, niistd luopumista
sekd niiden olennaisuutta. Pyrin tutkimuskysymyksen analyysivaiheessa koko
ajan sdilyttam&ddn fenomenologis-hermeneuttiselle analyysiotteelle asetettua

kriittisyyden ja reflektiivisyyden vaatimusta (ks. Laine, 2015, s. 35-36).

Taulukko 2

Esimerkki teemoittelusta Braunin ja Clarken (2006) mukaan

Alustava koodi Alateema Yldteema

Osaamisen jakaminen Asiantuntijuus Varhaiskasvatuksen johtajien
Tiedon jakaminen rooli jaetun johtajuuden to-
Asiantuntijan rooli teutumisessa

Jaetun johtajuuden mahdollis-  Organisointi
taminen
Tilanteiden organisoiminen

Resurssien jarjestiminen

Luottamuksen osoittaminen IImapiirin luominen
Vastuun antaminen
Sallivasta ilmapiiristé

huolehtiminen

Vastuun kantaminen Lopullinen vastuu

Ratkaisujen tekeminen

Auttaminen Tukeminen

Kannustaminen

Analyysiprosessini eteni lopulta neljan, tutkimuskysymykseni kannalta oleelli-
sen yldteeman luomiseen, joista yhdestd on esimerkki taulukossa 2. Yldteemat
ovat nimeltdan: Varhaiskasvatuksen johtajien rooli jaetun johtajuuden toteutu-
misessa, jaettua johtajuutta tukevat kdytannot, jaetun johtajuuden hyddyt ja

haasteet jaetun johtajuuden toteutumisessa. Luodut teemat ovat késitteellistetty
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tulkintani ilmion eli jaetun johtajuuden merkityksesta johtajille, kuten fenome-

nologis-hermeneuttisessa tutkimuksessa on tavoitteena.

24 Eettiset ratkaisut

Eettisyyden ndkokulmasta tutkijan tulee noudattaa eettisid periaatteita koko tut-
kimusprosessin ajan (TENK, 2023). Hyvin tieteellisen kdytdnnon perusperiaat-
teet ovat luotettavuus, rehellisyys, arvostus ja vastuunkanto (TENK, 2023), joiden
mukaan olen edennyt tutkimusta tehdessd. Ennen ryhméhaastattelujen toteutta-
mista hoidin tarpeelliset tutkimusluvat kuntien kanssa. Sen jdlkeen varmistin jo-
kaisen haastateltavan suostumuksen vapaaehtoiseen osallistumiseen eettisen
osallistumisen suostumuslomakkeella ja tietosuojailmoituksella sekd tutkimus-
tiedotteella. Néistd kadvi ilmi myos luottamukseen liittyvét aineiston sdilyttamista
ja havittamistd koskevat asiat (Patton 2002, s. 408).

Pseudonymisoin haastateltavien nimet keksimdlld heille vaihtoehtoiset ni-
met. Lisdksi olen huolehtinut raportoinnissa siitd, ettd mitddn heihin liittyvaa
tunnistettavaa tietoa ei ole tullut esille (Patton 2002, s. 408). Haastateltavien hen-
kilollisyys ei missddn vaiheessa saa paljastua esimerkiksi paikkakunnan perus-
teella (Tuomi & Sarajdrvi 2018, luku 5.3; Puusa & Juuti, 2020a, luku 4). Koska
pienissd kunnissa on vain yksi varhaiskasvatuksen johtaja, en ole tuonut rapor-
tissani kuntien nimid esiin. Olen pyrkinyt litteroinnissa kirjoittamaan haastatel-
tavien vastaukset tarkasti lisdédmattd omia tulkintoja mukaan, joten olen toiminut
hyvin tieteellisen kdytannon mukaisesti (ks. TENK, 2023, Tuomi & Sarajdrvi,
2018, luku 5.3). Olen pyrkinyt myds rehellisyyteen kaikissa tutkimuksen osavai-
heissa. Olen viitannut ldhteisiin asianmukaisesti, enké ole sepittdnyt tuloksia tai
yleistanyt kritiikittomasti, mitkd kuuluvat eettisesti toteutettuun tutkimukseen.
Raportointi sisdltad kaikki tutkimuksen vaiheet ja menetelmat tarkasti (Tuomi &
Sarajdrvi 2018, luku 5.2).

Luottamuksellisuus on oleellisessa asemassa tutkimusta tehdessd, josta
olen huolehtinut aineistohallintasuunnitelmaa noudattamalla eli sdilytdn tutki-

musaineistoa asianmukaisesti ja tietoturvallisesti ja siten, ettei toisilla ole paddsya
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aineistossa esiintyvien tutkittavien henkil6tietoihin. Lisdksi huolehdin aineiston
asiallisesta hadvittamisestd tutkimuksen jdlkeen.

Vaikka varhaiskasvatusjohtajana toimiminen pienessd kunnassa on antanut
minulle kasitystd tutkittavasta ilmiostd, on ollut aiheellista pohtia, vaikuttaako
taustani sithen, miten olen ymmartanyt ja kuullut tutkittavia (ks. Tuomi & Sara-
jarvi 2018, s. 160). Epéavirallinen, ulkopuolinen ja neutraali positio tutkittaviin
ndhden (Rossi, 2021) ovat vdhentdneet kuitenkin taustani merkitystd tutkimuk-
sen luotettavuuden osalta. Sen sijaan olen kokenut minulle olevan tutkijana etua
siitd, ettd minulla on ollut esiymmarrysta tutkittavasta aiheesta, joka helpotti
muun muassa haastattelutilanteen etenemista (ks. Aaltio & Puusa, 2020, luku 11).
Minun on pitdnyt huolehtia siitd, ettd olen jdttanyt omat kokemukseni ja oman
ddneni analysointivaiheessa sivuun ja keskittynyt ainoastaan tulkitsemaan tut-
kittavien omia kokemuksia. Valtasuhteen osalta olen ollut tasavertainen tutkitta-
vien kanssa ammatillisessa suhteessa, vaikkakin tutkijana olen kdyttanyt valtaa
haastattelukysymysten valinnassa ja siind, kuinka olen hytdyntdnyt aineistoani

(ks. Kokkonen & Pyykkonen 2015, luku 4).
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3 TULOKSET

Pro gradu -tutkielmassani tarkastelen varhaiskasvatuksen johtajien kokemuksia
jaetun johtajuuden toteutumisesta pienten kuntien varhaiskasvatusorganisaa-
tioissa. Késittelen aineistosta temaattisen analyysin avulla muodostuneet tulok-
set teemoittain omissa alaluvuissaan (ks. kuvio 2), joita ovat: varhaiskasvatuksen
johtajan rooli jaetun johtajuuden toteutumisessa, jaettua johtajuutta tukevat kay-

tannot, jaetun johtajuuden hyddyt ja haasteet jaetun johtajuuden toteutumisessa.

Kuvio 2

Tutkimuksen keskeiset tulokset ja niiden eteneminen tulosluvussa

Varhaiskasvatuksen johtajan rooli jaetun johtajuuden toteutumisessa

Asiantuntija Organisoija IImapiirin luoja Vastuunkantaja Tukija

NS

Jaettua johtajuutta tukevat kdaytannot

Rakenteelliset kdytannot Sosiaalisen tuen kaytannot Johtamistaitoihin liittyvat kdytannot

NS

Jaetun johtajuuden hyodyt

Johtajien Tyontekijoiden Osallisuuden ja . Positiivinen Varhaiskasvatuk-
gl S e Johtajien .
tydhyvinvoinnin | tyohyvinvoinnin | yhteisollisyyden resurssion kasvi merkitys lasten sen laadun
lisdantyminen paraneminen lisiantyminen hyvinvoinnille kehittyminen
Haasteet jaetun johtajuuden toteutumisessa
Organisaatioon liittyvat Tyontekijoihin liittyvat Muut
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3.1 Varhaiskasvatuksen johtajan rooli jaetun johtajuuden to-
teutumisessa

Haastatteluaineistosta ilmenee viisi erilaista varhaiskasvatuksen johtajan roolia
jaetun johtajuuden toteuttamisessa varhaiskasvatusorganisaatiossa (ks. kuvio 3).
Roolit ovat: asiantuntija, organisoija, vastuunkantaja, ilmapiirin luoja seka tukija.
Kuviossa kolme varhaiskasvatuksen johtajien roolien liséksi mainitsen vuorovai-
kutuksen, joka painottuu monissa kuvauksissa etenkin tukijan ja ilmapiirin-

luojan rooleissa merkittdvang, jaetun johtajuuden toteutumista edellyttdvana te-

lilla.

Kuvio 3

Varhaiskasvatuksen  johtajien  roolit  jaetun  johtajuuden  toteutumisessa

Asiantuntija

Organisoija

Varhais-
kasvatuksen
johtaja

[lmapiirin Vastuun-

luoja

kantaja

Asiantuntijan rooli korostuu varhaiskasvatuksen johtajien vastauksissa eniten.
Johtajat jakavat ennen kaikkea avoimesti tietoa ja osaamistaan tyontekijoille:
”Johtajuuden kirkkain ydin on siind, ettd sd todellakin jaat sitd omaa tietotaitoa
mitd sulla on ja annat kaikkien muidenkin yrittdd.” (Eine). Varhaiskasvatuksen

johtajien asiantuntijan rooli ja tiedon jakaminen ndkyy myos kuntaorganisaation

muilla tasoilla, esihenkildiden kanssa, erilaisissa johtoryhmissd ja lautakunta-
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tyoskentelyssd. Samoin aineiston mukaan johtajien asiantuntijuus tulee esille tie-
don ja osaamisen jakamisessa kuntien ulkopuolella erilaisissa vertaisryhmissd,

joissa jaettua johtajuutta myos toteutuu. Néitd kuvaa seuraava esimerkki:

[...] meilld on ollut semmoinen pitkddn jatkunut kahdeksan kunnan timmoinen seudulli-
nen yhteisty®6 ja silloin t&lldin palavereita, ettd kylldhén sekin on osittain sitd jaettua johta-
juutta. [...] me ollaan seudullisesti voitu pohtia jotain, ettd hei miten tehd&&n joku uudistus
tai jonkun lain muutoksen kautta tuleva, niin onhan se semmoista omaa. Ja sitten toki, ettd
meilld kun on sivistystoimen johtoryhmaé ja muuta, ettd se menee moneen suuntaan, etta
se jaettu johtajuus pitdd sisdllddn ihan hirmu paljon kaikkea. (Annikki)

Asiantuntijan rooli on keskeinen jaetun johtajuuden toteutumisessa varhaiskas-
vatuksessa pienissd kunnissa.

Jaetun johtajuuden organisoijan rooliin liittyvid tekijoitd ovat aineiston
mukaan jaetun johtajuuden mahdollistaminen, erilaisten tilanteiden organisoi-
minen seké resurssien jarjestaiminen: “Pitdd toimia silleen mahdollistajana ja ak-
tiivisesti edistdd sitd, ettd se jaettu johtajuus ei ole itsestddn eldva asia -- mahdol-
listan sen jotenkin niiden resurssien tai ajan puolesta.” (Annikki). Jotkut pienten
kuntien varhaiskasvatuksen johtajista ovat itsekin tarpeen tullen arjen toimin-
nassa mukana: ”--Md menen sitten itse valvomaan, jotta tiimit pystyvét tapaa-
maan -- osallistun kylld sitten kdytannon tyohonkin--.” (Ilse). Organisoimiseen
liittyy my6s huolehtiminen erilaisista kdytannoistd, kuten palaveri- ja tiimikay-
tannoistd, jotka kytkeytyvét jaetun johtajuuden toteutumiseen. Nditd kaytantoja
on luotu jokaiseen pieneen kuntaan ja niitd pyritddan toteuttamaan saannollisesti.
Tiimit ovat varhaiskasvatuksessa tyypillisia moniammatillisia tiimejd, joihin
kuuluvat yleensd varhaiskasvatuksen johtajat ja vara-, pdivakodin- ja apulaisjoh-
tajat tai tiimeistd vastaavat opettajat sekd varhaiskasvatuksen erityisopettajat.
Erilaiset tiimi- ja palaverikdytannot ovat tarpeen, silld jaetun johtajuuden koetaan
koskevan jokaista ammattialaa varhaiskasvatuksessa: “Pedagoginen johtajuus
kaikki tdllainen, niin jos niitd muita toimijoita siind yhteisessd ei olisi ja tétd jaet-
tua johtajuutta ei voisi kdytannossad tehdd, niin tdd olisi sula mahdottomuus yh-
den ihmisen hoitaa.” (Arja).

Haastatteluaineistossa vastuunkantajan rooli on jokaiselle varhaiskasva-

tuksen johtajalle ehdoton osa jaetun johtajuuden toteutumista: ”-- Olen niin kun
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lasné sielld, missd pitdd olla ja hereilld ndissa kaikissa asioissa, mitd tddlld tapah-
tuu.” (Eine). Lopullisen vastuun kantaminen koetaan todella merkittaviksi jaetun
johtajuuden toteutumiselle: ”-- M4 pidén sitd tarkednd. Md pidén sitd yhteisvas-
tuullisena ja jotenkin myos semmoista toiminnan laatua nostavana--.” (Annikki).
Johtajat ovat tietoisia lopullisesta vastuustaan koko organisaatioon ndhden ja rat-
kaisujen tekemisestd varhaiskasvatuksen viranhaltijoina: ”Padtoksenteko viime
kddessd on minulla ja vastuu siitd, ettd milld tavalla tdtd tyotd jatketaan.” (Sisko).
Johtajien vastauksissa yksittdisen johtajan vastuu korostuu pienten kuntien var-
haiskasvatusorganisaatioissa.

Ilmapiirin luojan roolissa aineistosta painottuu vuorovaikutus ja sen dia-
logisuus johtajan ja tyontekijoiden valilld: ”--Meilld on lupa tehd4 toisin. Asioita
saa kyseenalaistaa ja sitten taas me yhdessd pddtetddn ja mietitddn sitd, mikd on
se oikea ratkaisu siihen--.”(Sisko). Rooliin liittyvét tekijat ovat luottamuksen
osoittaminen, vastuun antaminen sekd sallivasta ja luottamuksellisesta ilmapii-
sessa lapsiryhmaéssd olevaan varhaiskasvatuksen opettajaan, joka ottaa sielld sen
johtajuuden ja hoitaa sen sitten.”(Arja). Aineiston mukaan varhaiskasvatuksen
johtajille positiivinen tydilmapiiri on merkityksellinen jaetun johtajuuden toteu-
tumisessa: “Ihana tuossa Inkan puheenvuorossa tama turvallisuus, henkinen tur-
vallisuus. Ettd on semmoinen salliva. Antaa sen sallivan ilmapiirin ja huolehtii
siitd hyvéastd ilmapiiristd. Se on osa tdtd kokonaisuutta.” (Terttu). [Imapiirin tulee
olla erityisesti turvallinen, jossa tyontekijoilld on lupa tehda erehdyksid ja saada
onnistumisen kokemuksia.

Viidenneksi rooliksi aineistossa osoittautuu tukijan rooli, jossa dialogilla
on keskeinen merkitys: ”-- on vahintddnkin tydpari tai useampi, joiden kanssa
kayda sitd pedagogista keskustelua ja kehittdd ja pohtia yhdessa ratkaisuja --.”
(Terttu). Johtajat auttavat ja tukevat ennen kaikkea tyontekijoitdadn, josta seuraa-

vassa esimerkissi:

Kun molemmat paivikodinjohtajat on sielld ryhmassé, vélilld tulee se vaan mieleen, etté
kun saisi jollakin lailla tuettua sitd heiddn jaksamistaan [...] itse ajattelen, ettd mahdolli-
simman paljon pitdd muistaa aina kiittd4 ja kannustaa, koska valtavan haasteellista tyota
tdma on tdnd pdivand. (Eine)
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Tyontekijoiden tuki kohdistuu aineiston mukaan eniten varhaiskasvatuksen
opettajiin, jotka vastaavat tiimeistddn ja joutuvat huolehtimaan osaltaan tiedon
jakamisesta tiimin lastenhoitajille ja mahdollisille avustajille. Pedagogista johta-
juutta hoitavat kuudessa kunnassa vara-, pdiviakodin- tai apulaisjohtajat varhais-
kasvatuksen johtajien sijaan, joten tuki on kaksisuuntaista. Varhaiskasvatuksen
johtajat tukevat aineiston mukaan my®os esihenkil6ddn, mutta ennen muuta kol-
legoitaan: ”Jotenkin tdd kollegoiden tuki tdssd nyt nousi tosi merkittavaksi
asiaksi tdn keskustelun myotd.” (Inka). Pienten kuntien johtajien mukaan kollegi-

aalisella tuella on huomattava tehtdva jaetun johtajuuden toteutumisessa.

3.2 Jaettua johtajuutta tukevat kdytinnot

Aineistosta muodostuvat rakenteelliset, sosiaaliseen tukeen ja johtamistaitoihin
liittyvat kdytannot, jotka pienissd kunnissa tukevat jaetun johtajuuden toteutu-
mista. Rakenteellisia kdytantojd ovat sovitut palaverikiytinndt ja selkedit rakenteet
esimerkiksi erilaisten tiimien osalta. Liséksi selkedt tydnjaot ja tehtivin kuvaukset
edistdvat johtajien mukaan jaetun johtajuuden toteutumista, kuten pidemmaéssa

esimerkissi todetaan:

No minusta se onnistuu selkedlld tehtdvan kuvauksilla, tiimisopimuksilla, tarkoilla ja var-

masti toteutuvilla palaverikaytanteilld, hyvélla tiedottamisella ja tiedonjaolla. ja sitten kier-

tdvd varajohtajuus, ettd siind kun meiddn kaikki opettajat on vuorollaan Varajohta{'ana, niin

?eiﬁlﬁ kummasti sen vuotensa aikana kertyy sitd tietoa ja taitoa sitten toimia tilanteissa.
Alli

Rakenteellisena kdytanteend myos valmiit jaetun johtamisen mallit tukevat jaetun
johtajuuden toteutumista: ”-- Apulaisjohtaja-malli, ettd meill4 ei ole erikseen pai-
vdkodin johtajaa, se kuuluu tdhédn virkaan, mutta sielld on kahdessa pdiviakodissa
apulaisjohtajat -- on sitd mika nyt toimii--.” (Inka). Lisdksi erilaiset vuosikellot, pro-
sessikuvaukset sekd tyontekijoiden vahvuuksien tunnistaminen ja hyddyntiminen tuke-
vat jaetun johtajuuden toteutumista.

Sosiaaliseen tukeen liittyvind kdytdnteind aineistosta ilmenevit erilaiset

johtajien verkostot, joihin jokainen vastaajista kuuluu: “Varhaiskasvatusjohtajien
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kehittamisryhmaé on sellainen, josta me saadaan tukea todella paljon toinen toi-
siltamme --.” (Sisko). My®s kollegiaalinen tuki verkostoissa on osa sosiaalista tukea,

josta on esimerkki alla:

Meilld on my®dskin alueella semmoinen aluetiimi, missd on neljd kuntaa ja sitten meidén
seudun kunnista on sitten timmoinen johtajien ryhm4, jossa saa jaettua niitd asioita mita
tulee, kun ei omassa kunnassa ole henkil64, jonka kanssa pohtii, ettd miten tédn asian kanssa
menn&in ja mité sielld tehdédén. (Arja)

Esihenkilon antama sekd pdittijien tuki varhaiskasvatuksessa ovat jaettua johta-

juutta kantavat sosiaalisen tuen kdytannot, joista on seuraava esimerkki:
Ensinndkin se oman esimiehen ymmarrys elikka sivistysjohtajan ymmarrys ndihin asioihin
ja sitd kautta han pitdd aktiivisesti varhaiskasvatuksen asioita ylld myos lautakunnassa,
jotta ymmarrys on sielld lautakunnassakin [...] Sitten nédé poliittiset padtokset [...] paattajat

on nahnyt, kuinka tdrkeitd se on. Sielld on padittdjillda semmoinen hyva asenne varhaiskas-
vatukseen. (Inka)

Kiitokset, kannustus ja luottamus koetaan yhtd lailla jaettua johtajuutta tukevina
elementteind: " Toisten ihmisten tuki, ettd pddstdan toinen toistamme tsemppaa-
maan ja sanomaan, ettd hyvin sd vedét.” (Arja).

Varhaiskasvatuksen johtajien mainitsemat itsensa johtamisen taidot siivit-
tavat osaltaan jaetun johtajuuden toteutumista. Tyon rajaamiseen, priorisointiin ja
ajankdytonhallintaan liittyvdt taidot korostuvat kaikkein eniten johtajien vastauk-

sissa, mistd seuraava esimerkki:

Sitten tehtdvien tarkeysjédrjestykseen laittaminen. Se on ainakin itseéni auttanut, kun valilla
tuntuu, ettd se to do ﬁsta on liiankin pitkd, sitten kun muistaa pysdhtyéa siihen hetkeen I]'<a
nostaa sieltd ne mitké tdssd on ne tarkeimmait, kummasti lyhenee se lista [...] Ja vahvuuk-
sien hyddyntdmisen oon laittanut, ettd jokaisella niitd on, niin muistaa niitd etsid ja 1oytad
my0s itsestd. (Terttu)

Osaamisen kehittiminen, tiedon jakaminen ja vahvuuksien hyddyntiminen ovat myos
merkityksellisid itsensd johtamisen taitoja, jotka ndkyvit jaettua johtajuutta tuke-
vina seikkoina. Varhaiskasvatuksen johtajille on myos tarkedd huolehtia omasta

hyvinvoinnistaan.
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3.3 Jaetun johtajuuden hyodyt

Aineiston mukaan merkittivimpanad hyotynd jaetusta johtajuudesta varhaiskas-
vatuksen johtajat kokevat oman jaksamisensa ja tyohyvinvoinnin lisdantymi-
sen. Tyotehtdvien ja vastuun jakaminen vara-, apulais- tai pdivdakodinjohtajan
kanssa vdhentdvat varhaiskasvatuksen johtajien tyon kuormittavuutta, mistd

seuraava esimerkki:

Kylld se on ehdottoman tidrked osa ty6hyvinvointia ja tirked osa sitd, ettd pystyy jakamaan
vastuuta, pystyy jakamaan asioita, pystyy luottamaan ihmisiin ja ettd asiat hoituu. Se yh-
dessd tekeminen on semmoinen hirvedn tidrked voimavara ja voimauttava voimavara. (Ilse)

Kollegiaalinen tuki on myos huomattava tekija varhaiskasvatuksen johtajien tyo-
hyvinvoinnin kannalta.

Toiseksi olennaiseksi hyodyksi jaetun johtajuuden toteutumisesta haasta-
teltavat nostavat tyontekijoiden tyohyvinvoinnin paranemisen muun muassa

pysyvyyttd turvaten ja rakenteita kehittden. Tdtd kuvaa alla oleva esimerkki:

Jotenkin nyt se, ettd kun sielld véki tietdd, ettd tdssd on f(otain pysyvyyttd melko varmasti
tulossa, sielld on tullutkin sitd palautetta, ettd on jotenkin helpompi olla, kun ei tarvitse
jannittad. Kylldhén se vaikuttaa tietenkin sitten se, ettd nditd rakenteita on kehitetty ja, etta
vaki tietdd, ett meilld ei kukaan jdd sitten yksin. Se vaikuttaa tosi paljon sinne henkiloston
tydhyvinvointiin. (Inka)
Johtajien mukaan selkeilld pelisddnnoilld jaetussa johtajuudessa on positiivinen
merkitys tyontekijoiden tyohyvinvointiin: “Hyvinvoinnin ndkokulmasta, etta
tiedetddn, kuka tekee, kuka vastaa mistdkin, pystytdan pitimdéan sitd tyon kuor-
mittavuutta kohtuullisena ja hyvéang, eiké liian korkeana.” (Terttu).

Jotkut johtajista kokevat osallisuuden ja yhteisollisyyden lisidntyvin,
kun jokainen tyontekijd otetaan mukaan erilaisiin jaetun johtajuuden kaytantoi-
hin ja vastuuta jaetaan vahvuuksien mukaisesti. Osallisuuden mahdollistaminen
taas lisdd tyontekijoiden tyon mielekkyyttd ja sitd kautta heiddn tyohyvinvointi-
aan: ”Osa kokee sitd sitoutumista tyohon ja mielekkyytta silld, ettd saa osallistua,

saa vaikuttaa, saa vastata jostain asioista.” (Annikki). Seuraava sitaatti on yhden

johtajan kokemuksesta yhteisollisyyden lisdantymisesta:

[...]Jajollain tavalla myos semmoinen yhteis6llisyys. Semmoinen yhdessé tekeminen ja jo-
tenkin ajattelen sillai, ett4 jos se jaettu johtajuus toimii ja on, niin silloin me ollaan huomat-
tavasti osallisempia koko meiddn varhaiskasvatuksen porukka ja sakki tavallaan siind
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hommassa. Siksi ehké niin vahvasti se osallisuus, ettd mé& néen, ettd silld on iso merkitys
sithen yhteisollisyyden tunteen kasvamiseen. (Inka)

Liséksi osa johtajista ovat sitd mieltd, ettd johtajien resurssit kasvavat jaetun joh-
tajuuden myotd. Johtajien ei tarvitse yksin selviytyd laajoista kokonaisuuksista,
vaan vastuuta jaetaan. Ndin johtajille jad aikaa erilaisiin tehtdviin: ”--Koen silld
tavalla kuitenkin, ettd tdhan kehittdimistyohon pystyn itse enemmaén niinku an-
tautumaan--.” (Eine).

Jaetun johtajuuden hyo6tyind edelleen johtajat mainitsevat positiivisen mer-

kityksen lasten hyvinvoinnille, jota kuvaa seuraava esimerkki:

[...] oma hyvinvointi ja jaksaminen niissd tehtdvissd. Myoskin niiden muiden, jotka jakaa
sitd johtajuutta, heiddankin jaksamisensa ja sitd kautta mydskin niinku kaikkien tyonteki-
joiden jaksaminen. Heijastuuhan se suoraan niinku sinne tydntekijoihin ja vaikuttaa siithen
lapseen, joka meilld pitdisi olla ykkonen jokaisena pdivana. (Arja)
Aineiston mukaan sekd johtajien ettd tyontekijoiden tyohyvinvoinnin lisddnty-
essd my0s varhaiskasvatuksen laatu kehittyy jaetun johtajuuden myota: “Ehka
se semmoinen laadun tae, ettd useampi ihminen tietdd asioita ja on vastaamassa

niistd, ettd jos juuri tuo, ettd jos joku hoitaa hommansa huonosti, niin joku toinen

varmistaa, ettd laatu toteutuu.” (Alli).

34 Haasteet jaetun johtajuuden toteutumisessa

Haasteet jaetun johtajuuden toteutumisessa jakaantuvat aineiston mukaan orga-
nisaatioon ja tydntekijoihin liittyviin, ettd muihin haasteisiin. Jotkut varhaiskas-
vatuksen johtajista pitdvat organisaation ohuutta, tiukkaa taloutta ja haavoittuvuutta
organisaatioon liittyvinad haasteina, jotka vaikeuttavat jaetun johtajuuden toteu-
tumista. Seuraava esimerkki kuvaa pienen, yhden johtajan kunnan haastavaa ti-
lannetta, jossa mahdollisen johtajan pitkdn poissaolon aikana kukaan muu ei ky-

kene hoitamaan hidnen tehtiavidin:

No sehdn on ilmeinen ainakin uhka, ettd minun takana on niin paljon asioita, ettd jos md
tipahdan, niin niitd ei tee kukaan. Ettd kylld siind on se suurin uhka, ettd vaikka kaikki
sujuu hyvin niin kauan, kun mi jaksan. (Alli)
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Yhtend haasteena jaetun johtajuuden toteutumiselle on, ettd pdittdjdt eivit ym-
mirri jaetun johtajuuden merkitystd varhaiskasvatuksessa: “Tamad jaettu johta-
juus on muun muassa sellainen asia, ettd kun siitd koittaa puhua, sitd ei ymmar-
retd.” (Siiri). Varajohtaja on nimettynd, mutta hdnen tehtdvanddn on ainoastaan
sijaistaa varsinaista johtajaa hdnen poissa ollessaan. Osa johtajista ovatkin sitd
mieltd, ettd kunnan varhaiskasvatuksen organisaatiorakenteen muuttamisella ja
resurssien lisddmiselld, sekd tyotehtdvien ja -kuvien tarkistamisella voitaisiin ke-
hittdd jaettua johtajuutta edelleen tai ylipddnsa kunnissa, jossa se ei oikein to-
teudu.

Toiset johtajista mainitsevat jaetun johtajuuden toteutumisen haasteina
tyontekijoihin liittyvia tekijoitd, kuten sitoutumattomuuden, vaihtuvuuden sekd
koulutustaustan: ” Varhaiskasvatuksessa on niin eri koulutustaustasta tulevaa po-
rukkaa, ettd se kylld nakyy hyvalld ja mut se ndkyy myos sitten siind tiedon puut-
teessa” (Siiri). Tiedon lisdédminen jaetusta johtajuudesta nouseekin yhdeksi kehit-
tamisen osa-alueeksi johtajien vastauksissa. Tyontekijoihin liittyvind haastavina
tekijoind nahdaan lisdksi pulmat vuorovaikutuksessa ja asenteissa, vastuun ottamisen
vaikeus ja toiden hoitamatta jattiminen, jotka osaltaan hankaloittavat jaetun johta-

juuden toteutumista, kuten seuraavassa esimerkissd todetaan:

[...]mun mielestd suurin, ettd jos joku henkil6 vaihtuu siind prosessissa. Sitten toinen se,
ettd joku niistd henkil6istd, jotka on siind systeemissd mukana, ei hoida sitd omaa tonttia.
Ne on oikeastaan ne suurimmat haasteet tdssd meidén tehtdvissil...] (Arja)

Lisdksi aineistosta ilmenee muita yksittdisid jaetun johtajuuden haasteita, kuten
uutena johtajana toimiminen ja esihenkilon tuen puute: "Tuki ei tule sieltd niinku
mulle mun esimieheltdni sillai, kun mé toivoisin.” (Arja). Jaetun johtajuuden to-
teutumisen pulmana haastavat lapset mainitaan vain yhdessa vastauksista. ”Sielld
on niin paljon haastavia lapsia ja on ryhmdavustajia ja on monenlaista, jota taytyy

tand pdivand ottaa eri tavalla huomioon” (Eine).
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4 POHDINTA

Tutkimukseni tavoitteena oli selvittdd pienten kuntien varhaiskasvatuksen joh-
tajien kokemuksia jaetun johtajuuden toteutumisesta varhaiskasvatusorganisaa-
tioissa. Jaettu johtajuus toteutui kuudessa kunnassa yhdekséstd ja se jakaantui
joko kahden tyontekijan eli varhaiskasvatuksen johtajan ja vara-, pdivakodin- tai
apulaisjohtajan vélilld tai kolmen tai useamman tyontekijan valilld (ks. Heikka
2016; Siippainen ym., 2021). Tutkimuksessani jaettua johtajuutta toteutui eri ta-
soilla, esimerkiksi yksilotasolla varhaiskasvatusjohtajan ja apulaisjohtajan valilld
ja ryhmaétasolla johtoryhmissd. Ndin ovat omissa tutkimuksissaan my6s Fonsén
ja Ukkonen-Mikkola (2019), Halttunen ym. (2019), sekd Siippainen ym. (2021)
aiemmin todenneet.

Tutkimukseni tuotti uutta tietoa varhaiskasvatuksen johtajien erilaisista
rooleista jaetun johtajuuden toteutumisessa. Vuorovaikutuksella oli keskeinen
merkitys kyseisissd rooleissa (ks. Ropo, 2015). Nditd olivat asiantuntijan, organi-
soijan, ilmapiirin luojan, vastuunkantajan sekd tukijan roolit. Organisoijan tai asi-
antuntijan roolit voidaan liittdd Heikan ja Suhosen (2019) esittamiin jaetun peda-
gogisen johtajuuden ulottuvuuksiin. Organisoijan rooli yhdistyy ulottuvuuteen,
jossa johtajat huolehtivat resursseista ja rakenteiden luomisesta. Asiantuntijan
rooli taas kytkeytyy ulottuvuuksiin, joissa jaetaan vastuuta johtajien ja opettajien
vililld ja rakennetaan strategioita yhdessa. Huomioitavaa oli, ettei johtajien roo-
leissa esiintynyt jaetun johtajuuden toteutumisen arviointia, milté osin tutkimus-
tulokseni ei vastannut aikaisempia tuloksia (ks. Heikka & Suhonen, 2019). Jaetun
johtajuuden toteutumisen arviointi mainittiin vain kerran yhden haastattelun ai-
kana. Syynd arvioinnin esiintymisen vahyyteen saattaa olla pienten kuntien joh-
tajien moninaiset johtamistehtdvit ja laajat vastuut, jotka vievit johtajien resurs-
sit. Tai se, ettd johtajilla on riittdimattomat tiedot jaetusta johtajuudesta. Koska
rakenteiden ja toimivuuden arviointi on kehityksen edellytys jaetun johtajuuden
toteutumisessa, olisi aihealuetta tutkittava lisda.

Tassd tutkimuksessa jaettua johtajuutta tukevia kaytantoja olivat rakenteel-

liset, sosiaaliseen tukeen ja johtamistaitoihin liittyvat kdytannot. Rakenteellisia
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kaytanteitd olivat selkedt rakenteet ja tyon jaot jaetussa johtajuudessa, kuten
tiimi- ja palaverikdytannot (ks. Heikonen, 2023). Kollegiaalisen tuen merkitys ko-
rostui tutkimuksessani. Saman ovat myds Soukainen (2015) ja Rinta-Paavola ym.
(2024) havainneet tutkimuksissaan. Niin ikddn Fonsén ym. (2015) ovat todenneet
tutkimuksessaan, kuinka varhaiskasvatuksen johtajat nidkevét jaetun johtajuu-
den parempana toimintatapana kuin perinteisen, yksin johtamisen. Nama aikai-
semmat tutkimustulokset taas nostavat osaltaan jaetun johtajuuden toteutumi-
sen merkitystd entisestddn pienten kuntien johtajuudessa.

Jaetun johtajuuden toteutumista edistivét johtajien itsensd johtamisen tai-
dot, joilla tiedetddn olevan suora yhteys heiddn tyohyvinvointiinsa (ks. Elomaa
ym., 2020; Fonsén ym., 2019). Tyohyvinvoinnin kasvua pidettiin tutkimuksessani
jaetun johtajuuden toteutumisen merkittivimpand hyotynd. Muiksi hyodyiksi
johtajat mainitsivat tyontekijoiden tyohyvinvoinnin, sekd osallisuuden ettd yh-
teisollisyyden lisdantymisen. Tassd tutkimuksessa selkeiden rakenteiden ja sel-
kedsti madriteltyjen vastuiden koettiin vaikuttavan myonteisesti tyoyhteison hy-
vinvointiin, mikd vahvisti aiempaa tutkimusta (ks. Heikka ym., 2021a; Ménty-
jarvi-Parrila, 2021a). Lisdksi johtajien resurssit lisdéntyivat jaetun johtajuuden to-
teutuessa, mikd mahdollisti heille esimerkiksi keskittymisen syvemmin varhais-
kasvatuksen kehittimiseen. Tutkimuksessani esille tulleet hyodyt jaetun johta-
juuden toteutumisesta vahvistavat tuoretta tutkimusta jaetun johtajuuden yhtey-
destd varhaiskasvatuksen laadun parantumiselle (ks. Brandisauskiene, 2024).

Tutkimuksessani haasteet jaetun johtajuuden toteutumisessa jakaantuivat
organisaatioon, tyontekijoihin ja muihin tekijoihin liittyviin haasteisiin, joita ei
juuri ole kasitelty aiemmissa tutkimuksissa. Organisaation ohuus (ks. Rinkinen,
2021) pienissd kunnissa ndyttdytyi isona haasteena tédssa tutkimuksessa. Vaikka
sen haasteena, piddn positiivisena sitd, ettei tyontekijoiden epédpitevyyttd tuotu
esiin, mikd on monessa kunnassa titd pdivad varhaiskasvatuksessa. Voi olla, ettd
pienissd kunnissa on vield saatu tehtdviin patevid tyontekijoitd. Yhtend merki-
tyksellisimpand haasteena tutkimuksessani pidettiin padatoksentekijoiden ym-

méartdmattomyyttd jaetun johtamisen tarpeellisuudesta, mika ei ole tullut esiin
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aiemmissa tutkimuksissa jaetusta johtajuudesta. Rinta-Paavola ym. (2024) totea-
vat tutkimuksessaan, kuinka varhaiskasvatuksen jarjestdjdat voivat tukea johta-
tun johtajuuden toteuttamisessa, jos heilld ei ole ymmarrystd ja riittdvad tietoa
jaetusta johtajuudesta ja sen hyodyistd varhaiskasvatukselle. Tétd tulosta piddn
merkittdvand 16ytond jaetun johtamisen mallin kehitystyon nakékulmasta.

Arvioidessani tutkimukseni luotettavuutta, sité olisi voinut lisdta tutkijatri-
angulaation toteutuminen (ks. Aaltio & Puusa, 2020, luku 11). Tutkijapari tutki-
muksen teossa olisi saattanut mahdollistaa suuremman aineiston keruun, ja ana-
lyysivaiheessa tutkimukseen olisi voinut saada uusia ndkokulmia ja siten erilai-
sia tuloksia. Samoin luotettavuutta olisi todenndkoisesti kasvattanut menetel-
matriangulaatio (ks. Aaltio &Puusa, 2020, lukul1l). Olisin voinut toteuttaa haas-
tattelujen lisdksi jaetun johtajuuden toteutumiseen liittyvdn kyselyn tai pyytdd
pienten kuntien johtajilta kirjoitelmia aiheesta. Nama olisivat oletettavasti rikas-
tuttaneet aineistoa ja lisdnneet tietoa tutkittavasta ilmiosta.

Laadullisessa tutkimuksessa aineiston kokoa ei kuitenkaan pidetd merkit-
tavand tutkimuksen onnistumisen tai luotettavuuden nikokulmasta; olennaista
on tutkijan kyky tehdéd tulkintoja ja aineiston tehtdva on toimia tutkijan apuna
ilmion kasitteellistamisessd (Eskola & Suoranta, 2014, s. 62; Puusa & Juuti 2020a,
luku 4). Tutkimukseni luotettavuutta ja sen uskottavuutta arvioidessani luetutin
raporttini yhdelld tutkimukseen osallistuneella johtajalla seka pitkdan alalla toi-
mineella kollegallani. Heiddn mukaansa tulokset eli tulkintani ja kasitteellistami-
nen vastasivat varhaiskasvatuksen johtajien kéasityksid jaetun johtajuuden toteu-
tumisesta, mika lisdd tutkimukseni luotettavuutta (ks. Tuomi & Sarajarvi, 2018,
luku 6.2). Uskottavuutta ja luotettavuutta vahvistavat tutkimukseni tulosten yh-
taldisyydet aiempien tutkimustulosten kanssa. Tutkimukseni on my®0s siirretta-
vissd toiseen tutkimusymparistoon (Ks. Aaltio & Puusa, 2020, luku 11). Se voi-
daan toteuttaa esimerkiksi isommissa kunnissa useamman pédivakodin alueella,
josta vastaa varhaiskasvatuksen aluejohtaja tai yhdessd suuremmassa paiviko-

dissa, jossa on oma pdivakodinjohtaja.
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Fenomenologis-hermeneuttinen ldhestymistapa on ohjannut tutkimustani
lapi tyon, jossa ihmisen kokemukset ja kokemusmaailma ja niiden tulkinta ovat
tutkimuksen keskitssd. Luotettavuutta lujittaakseni olen tédssd raportissani ku-
vannut tutkimukseni etenemisen vaiheittain, tuonut esiin yksityiskohtaisesti tut-
kimusmenetelmén ja aineiston keruun sekd perustellut tekeméni valinnat (ks.
Hirsjdrvi ym., 2009; TENK 2023). Samoin aineiston analysointiprosessi on esitetty
mahdollisimman selkedsti ja esimerkkejd kayttden. Tulosten esittelyssd olen
kayttanyt aineistoesimerkkejd havainnollistaakseni tekemiédni havaintoja ja teh-
tyd analyysid. Pienen kunnan varhaiskasvatusjohtajana toimineena tutkimuksen
aihe on ollut henkilokohtaisen kiinnostukseni kohteena, mutta olen kuitenkin
kaikissa vaiheissa pyrkinyt sdilyttdmé&ddn neutraalin tutkijaposition (ks. Rossi
2021) tassa tutkimuksessa. Tutkimukseni vahvisti aiempia tutkimustuloksia jae-
tusta johtajuudesta ja toi uutta tietoa tutkittavasta ilmiostd. Saavutin tutkimuk-
sen tavoitteet saamalla monipuolisesti esiin varhaiskasvatuksen johtajien koke-
muksia jaetun johtajuuden toteutumisesta pienissd kunnissa.

Jatkossa voisi syvillisemmin tutkia taustalla olevia syitd kunnissa, joissa
jaetun johtajuuden mallia ei olla otettu kdyttoon varhaiskasvatusorganisaa-
tioissa. Jaetun johtajuuden toteutumisen arviointi jdi tutkimusaineistossani va-
héiseksi, joten se osa-alue vaatisi lisdd tutkimusta. Tutkimukseni vahvisti pienten
kuntien johtajien ja tyontekijoiden hyvinvoinnin lisddntymisen jaetun johtajuu-
den toteutuessa. Jatkotutkimuksena voisi lisdksi selvittdd jaetun johtajuuden
merkitystd lasten hyvinvoinnille. Silld sekd varhaiskasvatuslaissa (ks. Varhais-
kasvatuslaki 540/2018) ettd valtakunnallisissa varhaiskasvatussuunnitelman pe-
rusteissa (ks. Opetushallitus, 2022) lasten hyvinvoinnin edistdminen on yksi var-
haiskasvatuksen tarkeimmistd tavoitteista, ja tutkimuksessani jaetun johtajuu-
den merkitys sille on huomion arvoinen.

Tutkimukseni osoitti, ettd tietoa jaetusta johtajuudesta kaivataan lisdad var-
haiskasvatusorganisaation eri tahoilla ja, ettd sen arviointia ei esiintynyt. Ndista
syistd erilaisten alan johtamis- ja muuta koulutusta jédrjestdvien tahojen tulisi ke-

hittdd ja tarjota koulutusta jaetusta johtajuudesta. Sitd tulisi tarjota sekd varhais-



34

kasvatuksen jadrjestamisestd vastaaville, kunnan organisaatioiden eri tasoilla toi-
miville, ettd varhaiskasvatuksen toteuttajille ympéari Suomen. Tutkimuksessani
painottui, kuinka pienten kuntien varhaiskasvatuksen johtajille ja tyontekijoille
jaetun johtajuuden toteutumisella on merkitystd tyostd suoriutumiselle ja tyohy-
vinvoinnille. Tama voi olla viranhaltijoiden ja tyontekijoiden pitovoimaa lisddva
tekijd, mikd on tdnd pdivand varhaiskasvatuksessa keskeisin haaste etenkin suu-
rissa kaupungeissa. Koska tutkimuksessani ilmeni jaetun johtajuuden toteutumi-
sesta useita merkittdvid varhaiskasvatuksessa koettuja hyotyjd, Suomen lainsaa-
tdjdt voisivat harkita jaetun johtajuuden mallin toteuttamisen sisallyttamistd var-
haiskasvatuslakiin. Lakimuutoksella saattaisi olla alan pitovoimaa parantava
merkitys, mutta ennen kaikkea silld voisi olla suotuisia vaikutuksia varhaiskas-

vatuksen laadulle.
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