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Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittää 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 kerättiin Teamsin avulla ryhmähaastatteluin ja tutkimuk-

seen osallistui yhdeksän pienen kunnan varhaiskasvatuksen johtajaa. Tulokset 

analysoitiin käyttäen temaattista sisällönanalyysia.  

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 liittyvät käytänteet, jotka tukivat jaetun johtajuuden toteutumista. 

Kolmantena tuloksena oli jaetun johtajuuden hyödyt, joista huomattavimpia oli-

vat johtajien ja työntekijöiden työhyvinvoinnin, sekä johtajien resurssien lisään-

tyminen. Neljänneksi jaetun johtajuuden toteutumisessa esiintyi organisaatioon, 

työntekijöihin ja muihin tekijöihin liittyviä haasteita. Näistä merkityksellisin oli 

päättäjien ymmärtämättömyys jaetun johtajuuden tarpeellisuudesta, joka osal-

taan esti jaetun johtajuuden toteutumista. 

Tutkimus osoitti, että varhaiskasvatuksen eri tahoilla kaivataan lisää tietoa 

jaetusta johtajuudesta. Eikä sen arviointia esiintynyt. Tutkimus vahvisti jaetun 

johtajuuden merkityksellisyyden ja hyödyt varhaiskasvatuksen johtajille pie-

nissä kunnissa. Jaetun johtajuuden liittäminen varhaiskasvatuslakiin voisi paran-

taa varhaiskasvatuksen laatua sekä johtajien että työntekijöiden pitovoimaa var-

haiskasvatuksessa työhyvinvoinnin lisääntyessä. 

   

Asiasanat: varhaiskasvatus, varhaiskasvatusorganisaatio, jaettu johtajuus   
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1 JOHDANTO 

Varhaiskasvatus on kokenut useita muutoksia viimeisen reilun vuosikymmenen 

aikana Suomessa, kuten esimerkiksi hallinnonalan vaihtuminen sosiaali- ja ter-

veysministeriöstä opetus- ja kulttuuriministeriöön, siirtymä päivähoitolaista var-

haiskasvatuslakiin ja sen sisältämiin muutoksiin sekä uudistuksiin varhaiskasva-

tussuunnitelman perusteista kolmitasoiseen tukeen (ks. Kupila ym., 2023; Var-

haiskasvatuslaki 540/2018; Opetushallitus, 2016; 2018; 2022). Näiden uudistusten 

myötä varhaiskasvatuksen johtajuus on muuttunut vaativammaksi, ja vuodesta 

2030 alkaen päiväkodin johtajilta vaaditaankin kasvatustieteen maisterin kelpoi-

suus.  

Pienissä kunnissa toimivat varhaiskasvatuksen johtajat ovat saaneet toteut-

taa edellä mainittuja muutoksia ja kokea kasvaneet vaatimukset johtajuudessa. 

Varhaiskasvatuksen johtaja on varsin usein ainut johtava viranhaltija varhaiskas-

vatuksessa, ja pienissä kunnissa hänen työnkuvaansa yhdistyy useimmiten päi-

väkodinjohtajan tehtävät. Jaettu johtajuus ja sen tuoma kollegiaalinen tuki autta-

vatkin vaativaa johtamistyötä varhaiskasvatuksessa (Soukainen, 2015), ja erityi-

sesti pienissä kunnissa jaettu johtajuus tukee varsin yksinäistä varhaiskasvatuk-

sen johtamista. Jaettu johtajuus on johtamismalli, jossa vastuu ja päätöksenteko 

jakautuvat useammalle henkilölle, jotka pyrkivät yhdessä kohti yhteisiä tavoit-

teita (Heikka, 2014). Jaettu johtajuus perustuu vahvaan luottamukseen ja avoi-

meen vuorovaikutukseen, ja sitä 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 sekä Suomessa, että kansainvälisesti (ks. 

Brandisauskiene, 2024; Denee & Thorton, 2021; Heikka 2014; Heikka ym., 2021b; 

Heikonen ym., 2021, s.15, 42; Soukainen 2015), mutta näyttäisi siltä, että sitä ei ole 

tutkittu pienissä, alle 5000 asukaan kunnissa varsinkaan jaetun johtajuuden to-

teutumisen näkökulmasta. Jaettua johtajuutta ei myöskään ole tutkittu paljoa 

varhaiskasvatuksen kontekstissa. Pidän aiheen tutkimista ajankohtaisena jaetun 
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johtajuuden melko lyhyen historian vuoksi. Lisäksi pienessä kunnassa varhais-

kasvatusjohtajana toimineena on kiinnostavaa tarkastella toisten johtajien koke-

muksia. Tässä pro gradu -tutkielmassa on tavoitteena tutkia pienten kuntien var-

haiskasvatuksen johtajien kokemuksia jaetun johtajuuden toteutumisesta ja tuot-

taa uutta tietoa varhaiskasvatuksen johtajuudesta jaetun johtajuuden näkökul-

masta.  

1.1 Kuntaorganisaatio ja varhaiskasvatuksen johtajuus 

Varhaiskasvatuksen toteuttamiseen vaikuttavat valtion tason ohjauksen ohella 

kunnallisen tason ohjausjärjestelmä ja poliittiset päätöksenteon prosessit, joten 

työn painopisteet ja toiminnan järjestämisen tavat voivat vaihdella paikallisesti 

(Siippainen ym., 2021, s. 26). Hallinnollisten johtajien asema vastuineen ja velvol-

lisuuksineen on merkittävä ja siihen liittyy myös haasteita. Kuntatason johtajien 

on tasapainoiltava kaventuneen kuntatalouden kanssa saavuttaakseen varhais-

kasvatukselle asetetut julkiset tehtävät ja tavoitteet (Fonsén ym., 2021a, s.81). Pie-

nissä kunnissa on tyypillisesti yksinkertaistettu ja rajattu hallinto, jolloin esimer-

kiksi varhaiskasvatuksen johtajat tekevät toimenkuvaansa kuuluvaa työtä pit-

kälti ilman muun henkilöstön tukea suuriin kuntiin verrattuna (Rinkinen 2021, s. 

69). Pienten kuntien organisaatioissa varhaiskasvatuksen johtaminen jakaantuu 

kahdelle tasolle, ja päätöksenteossa painottuu toimialajohtajan ja varhaiskasva-

tusjohtajan rooli (Siippainen ym., 2021, s. 58–59, 133). 

Kuntaorganisaatiossa työskentelevien, varhaiskasvatuksesta päättävien ta-

hojen työnkuva on monipuolinen kuntarakenteiden vaihtelevuuden sekä moni-

kerroksisten organisaatiorakenteiden vuoksi. Varhaiskasvatuksen johtajien vas-

tuulla on havaita varhaiskasvatukseen liittyvät ajankohtaiset ilmiöt, varmistaa 

koulutuksellinen tasa-arvo ja jatkumo sekä siten turvata päätöksenteollaan hyvät 

lähtökohdat lapsen kehitykselle, kasvulle ja oppimiselle (Fonsén ym., 2021a, s. 

82). Varhaiskasvatuksen johtajien tulisi huolehtia lasten hyvinvoinnista mahdol-
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listamalla laadukas varhaiskasvatus, mutta samalla pitää yllä organisaation toi-

mintakykyä sekä huolehtia työntekijöiden hyvinvoinnista, joten he työskentele-

vät haastavassa toimintakentässä (Siippainen ym., 2021, s. 27).  

Kunnallisissa valmistelu- ja asiantuntijatehtävissä työskentelevistä, var-

haiskasvatuksesta vastaavista ja johtavista henkilöistä käytetään vaihtelevia ni-

mikkeitä, kuten varhaiskasvatusjohtaja (mm. Fonsén, 2014) ja varhaiskasvatus-

päällikkö (mm. Rytkönen, 2019); näitä nimikkeitä Suomessa on suurimmalla 

osalla ylimmistä viranhaltijoista (ks. Siippainen ym., 2021, s. 132). Suomessa var-

haiskasvatuksen ylimmistä viranhaltijoista noin puolella on ylempi korkeakou-

lututkinto, esimerkiksi kasvatustieteen maisterin tutkinto ja valtaosalla heistä on 

työkokemusta yli kymmenen vuotta (Siippainen ym., 2021, s. 52, 134). Kansain-

välisissä lähteissä varhaiskasvatuksen johtajan nimikkeenä ovat muun muassa 

ECE director, ECE leader (Kupila ym., 2023; Kristiansen ym., 2021; Sayma ym., 

2022). Päiväkodin johtajasta käytetään kansainvälisesti nimikkeitä 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 päiväkodinjohtajat voivat suorittaa neljä vuotta kestävän (BA in 

ECE Administration) varhaiskasvatushallinon kandidaatin tutkinnon (UAGC, 

2024).  

Varhaiskasvatus ja sen johtaminen on maailmanlaajuisesti suuressa muu-

toksessa jatkuvan alalla tapahtuvan kehityksen myötä. Useissa OECD- maissa 

(Organisation for Economic Co-operation and Development) on laajennettu var-

haiskasvatusta koskemaan yhä nuorempia lapsia, julkisia varoja on käytetty yhä 

enemmän varhaiskasvatukseen kohteena paikkojen lisääminen sekä laadun pa-

rantaminen (Turani & Bloem, 2019). Suomessa tavoitteena on lisätä varhaiskas-

vatuksen osallistumisastetta muun muassa subjektiivisella oikeudella varhais-

kasvatukseen, ja pohdinnassa on siirtyminen kokonaan maksuttomaan varhais-

kasvatukseen (Karila ym., 2017; Kuusiholma-Linnanmäki & Siippainen, 2021). 

Varhaiskasvatusorganisaatioihin on viime vuosina myös Suomessa kohdis-

tunut sekä rakenteellisia muutoksia että koulutuspoliittisia uudistuksia (ks. Ku-
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pila ym., 2023; Siippainen ym., 2021; Varhaiskasvatuslaki 540/2018; Opetushalli-

tus, 2016; 2018; 2022), jotka ovat osaltaan vaikuttaneet pienten kuntien varhais-

kasvatuksen johtajien työhön. Vuonna 2013 varhaiskasvatus siirtyi sosiaali- ja 

terveysministeriöstä opetus- ja kulttuuriministeriön alaisuuteen, ja vuonna 1973 

säädetty päivähoitolaki uudistettiin varhaiskasvatuslaiksi vuonna 2018. Samalla 

varhaiskasvatukseen saatiin oma ohjaava asiakirja, varhaiskasvatussuunnitel-

maan perusteet. Lisäksi lainsäädäntö edellyttää nykyään mm. varhaiskasvatuk-

sen arviointia ja kehittämistä. Varhaiskasvatuslakiin on kirjattu kolmitasoinen 

tuki varmistamaan tukea tarvitsevien lasten kasvua ja kehitystä. Näiden useiden 

muutosten seurauksena varhaiskasvatuksen johtamista on ollut tarpeen määri-

tellä uudelleen (Fonsén & Mäntyjärvi, 2019; Kupila ym., 2023).   

Varhaiskasvatuksen johtajuuden rakenteet vaativat kehittämistä (Fonsén & 

Soukainen, 2020). Varhaiskasvatuksen johtajuuden on muovauduttava muuttu-

van yhteiskunnallisen tilanteen mukana, jonka myötä johtajuuden kehittämistä 

tulisi tutkia lisää (Fonsén & Keski-Rauska, 2018). Varhaiskasvatusalan muuttu-

essa myös odotukset pedagogiikan laadusta ovat kasvaneet, johtajien työtehtävät 

ovat laajentuneet ja monimutkaistuneet (Turani & Bloem, 2019). Tämän vuoksi 

tutkijoiden ja kehittäjien kiinnostus jaetusta johtajuudesta ja sen merkityksestä 

työorganisaation toimivuudelle on korostunut (Dalli, 2008; Kangas ym., 2016). 

Koska kasvatusalan organisaatioiden johtaminen koostuu nykyään yhä moninai-

semmista johtamistehtävistä ja laajemmista vastuista, jaettu johtajuus on apu 

haastavaan johtamistehtävään, sillä työtehtäviä ja -vastuita voidaan jakaa useam-

man toimijan kesken (Heikonen ym., 2023, s.16). Jaetulla johtajuudella on löy-

detty olevan yhteyttä varhaiskasvatuksen laadun parantumiseen, jonka on to-

dennut Brandisauskiene (2024) määrällisessä tutkimuksessaan. 

1.2 Jaettu johtajuus 

Jaettu johtajuus käsitteenä on otettu käyttöön alan johtajuuskeskusteluissa 2000-

luvulla (Heikka ym., 2013; Heikka, 2016; Sisson ym., 2021). Toimintamallina var-
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haiskasvatuksessa jaettu johtajuus on varsin nuori, sillä sitä on toteutettu Suo-

messa vajaan 10 vuoden ajan (Siippainen ym. 2021, s.27). Tutkimus jaetusta joh-

tajuudesta kasvatusalalla on verrattain vähäistä, vaikka tutkimus aiheesta lisään-

tyy koko ajan (ks. Brandisauskiene, 2024; Denee & Thornton, 2021; Douglass, 2019; 

Gutierrez, J. 2024; Heikka ym., 2021b; Keski-Rauska ym., 2016). Pienissä kunnissa 

jaetussa johtajuudessa (distributed leadership, shared leadership) johtajuuden vas-

tuut jakautuvat varhaiskasvatuksen johtajille ja opettajille (Heikka, 2014, 2016).  

Lähtökohtana jaetussa johtajuudessa on muutos ja käsitys erityisesti varhaiskas-

vatuksen henkilöstön roolista muutoksen lähteenä ja voimana keskittyen yhtei-

sen päämäärän ja eheän johtamisen kokonaisuuden muodostumiseen (Heikka, 

2014; Heikka ym., 2021b). Jaetussa johtajuudessa korostuu keskinäiset riippu-

vuussuhteet (interdependence), jolloin johtajilla on kokonaisuudessa erilliset, 

mutta tavoitteiden saavuttamisen kannalta toisistaan riippuvat vastuut ja tehtä-

vät joko johtamispositiossa olevien tai muun henkilöstön kesken; tavoitteiden 

saavuttaminen edellyttää jokaisen johtajan sitoutumista ja toimintaa yhteisten so-

pimusten mukaisesti (Heikka, 2016; Spillane, 2006).  

Jaetussa johtajuudessa on kyse luottamuksesta ja avoimesta keskustelusta 

henkilöstön välillä (Denee & Thorton, 2021; Ropo, ym., 2005). Tehtävien delegoi-

minen, selkeät roolit ja avoin päätöksentekoon osallisuuden mahdollistava vuo-

rovaikutus ovat johtajuuden jakamisen ydintä, samoin organisaation rakenteet 

(esim. johtoryhmät, tiimit) sekä niiden tehtävä henkilöstön tai koko yhteisön mu-

kaan ottamisessa (Heikonen ym., 2023, s. 16). Kunnissa henkilöstön koulutusaste, 

organisaation koko, henkilöstöresurssit, strategiset suuntaviivat ja tilannekohtai-

set tavoitteet määrittävät jaetun johtajuuden toteutumista (Heikonen ym., 2023, 

s. 16). Varhaiskasvatuksen johtajat näkevät jaetun johtajuuden parempana toi-

mintatapana kuin perinteisen, yksin johtamisen (Fonsén ym., 2015). 

Jaettu johtajuus liitetään usein erityisesti pedagogiikan johtamiseen (Kuu-

siholma-Linnamäki ym., 2023), ja se voidaankin nähdä myös jaettuna pedagogi-

sena johtajuutena, jossa on kyse henkilöstön oppimisen johtamisesta, mutta sa-

malla koko organisaation toimintakulttuurin johtamisesta (Fonsén & Parrila, 
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2017, s. 24). Jaetussa pedagogisessa johtajuudessa vastuu pedagogiikasta on or-

ganisaation eri tason toimijoiden kesken yhteisesti jaettua vastuuta perustehtä-

vän laadusta (Siippainen ym., 2021, s.34). Jaettua pedagogista johtajuutta voi-

daan pitää myös varhaiskasvatuksen opettajien omissa työtiimeissään jakamana 

johtajuutena (Fonsén & Ukkonen-Mikkola, 2019; Halttunen ym., 2019). 

Jaettu pedagoginen johtajuus jakaantuu viiteen eri ulottuvuuteen, joista en-

simmäisessä varhaiskasvatuksen ammattilaisilla ja kunnan organisaatiolla on 

yhteinen tietoisuus kunnan varhaiskasvatuksen visioista ja strategioista (Heikka 

ym., 2021b). Tietoon perustuvat pedagogiset päätökset saavutetaan aktiivisen 

neuvotteluprosessien tuloksena ja koko henkilöstön keskinäisellä ymmärryksellä 

(Heikka & Suhonen, 2019). Toisessa ulottuvuudessa jaetaan pedagogisen johta-

juuden vastuuta mm. johtajien ja varhaiskasvatuksen opettajien välillä (Heikka 

ym., 2021b). Tällä ulottuvuudella varhaiskasvatuksen johtajat huolehtivat resurs-

seista ja rakenteiden luomisesta, ja varhaiskasvatuksen opettajat vastaavat tiimis-

tään ja sen pedagogiikasta sekä tekevät yhteistyötä että osallistuvat päätöksente-

koon päiväkodissa (Heikka & Suhonen, 2019).  

Kolmas ulottuvuus liittyy johtajien ja varhaiskasvatuksen opettajien valta-

suhteiden jakamiseen ja selkeyttämiseen kuntien päätöksenteossa; johtajat raken-

tavat strategioita yhdessä opettajien kanssa ja ohjaavat sekä kehittävät opettajien 

johtajuutta (Heikka ym., 2021b; Heikka & Suhonen, 2019). Neljännellä ulottuvuu-

della parannetaan pedagogisen johtajuuden täytäntöönpanoa, jossa varhaiskas-

vatuksen opettajilla on iso rooli. Heidän tehtävänään on auttaa tiimiään pohti-

maan pedagogisia käytänteitä kriittisesti ja kannustaa lastenhoitajia sekä avusta-

jia osallistumaan suunnitteluun ja arviointiin (Heikka & Suhonen, 2019; Heikka 

ym., 2021b). Viides ulottuvuus tähtää jaetun johtajuuden strategiseen kehittämi-

seen suunnittelun ja arvioinnin keinoin (Heikka ym., 2021b). Varhaiskasvatuksen 

johtajien tulisi tavoitteellisen arvioinnin kautta suunnitella ja kehittää jaetun joh-

tajuuden menettelytapoja ja tehdä ne selkeäksi varhaiskasvatuksen työntekijöille 

(Heikka & Suhonen, 2019). 
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Varhaiskasvatuksessa voidaan puhua myös yhteisestä johtajuudesta; sen 

teoreettiset lähtökohdat pohjautuvat varhaiskasvatuksen jaettua johtajuutta kos-

kevaan tutkimukseen ja teoriaan, ja sillä on voimaannuttava merkitys johtajuu-

teen (Fonsén & Keski-Rauska, 2018). Siinä toteutuvat jaetulle johtajuudelle omi-

naiset näkökulmat, joita ovat johtajan vastuiden ja tehtävien jakautuminen sekä 

yhteiseksi tekemisen prosessi, jossa korostuu dialogisuus sekä yhteisen todelli-

suuden rakentuminen ja, jossa johtajuus jaetaan johtajatyöparin, esimerkiksi var-

haiskasvatusjohtaja – apulaisjohtaja, kesken (Fonsén & Keski-Rauska, 2018; Siip-

painen ym., 2021). Yhteisen johtajuuden tavoitteena on, että työparina toimivilla 

johtajilla riittää aika varhaiskasvatuksen pedagogiseen johtamiseen ja kehittämi-

seen. Yhteinen johtajuus edellyttää jatkuvaa vuorovaikutusta johtajien kesken 

niin arjessa kuin pedagogisen johtamisen rakenteissakin (Bøe & Hognestad, 2015; 

Fonsén & Keski-Rauska, 2018). 

Itsensä johtaminen. Itsensä johtaminen liittyy vahvasti jaettuun johtajuu-

teen, joka antaa varhaiskasvatuksen johtajille ja tiimeille vapauden johtaa itseään 

tarjoten kuitenkin resursseja ja tukea (Stewart ym., 2011, s. 209). Itsensä johtami-

sen kyky sisältää yleisen työtehtävien hallinnan lisäksi taidon hallita henkilökoh-

taisen elämän ja työn tasapainoa (Mäntyjärvi & Parrila, 2021b, s. 226). Kun johta-

jilla on vahva pedagoginen tietopohja, laaja-alainen ja syvällinen ymmärrys kas-

vatusalan käytännöistä, teorioista ja tutkimuksista, he pystyvät kehittämään pe-

dagogista johtajuuttaan sekä tällä heijastamaan tietämystään koko henkilöstön 

johtamiseen ja arvioinnin toteuttamiseen (Fonsén ym., 2019.)  

Hyvällä itsensä johtamisella johtaja pystyy reflektoimaan omaa ammatilli-

suuttaan kriittisesti, sekä edelleen kehittämään sitä vastatakseen uusiin tilantei-

siin ja haasteisiin (Fonsén, ym. 2022). Sen sijaan puutteet itsensä johtamisessa vai-

keuttavat päätöksen tekoa ja varhaiskasvatustoiminnan sujuvan toiminnan edis-

tämistä (Fonsén, ym. 2022). Johtajien työhyvinvointia tukee heidän ymmärryk-

sensä omasta roolistaan organisaatiossa, sekä kyvyt hallita omia työtehtäviään ja 

heidän tuleekin pystyä itsensä johtamiseen ja ylläpitämään omaa pedagogista 

tietämystään uusimpia tutkimustietoja kartoittaen (Fonsén ym., 2019). Jaetun 
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johtajuuden hyödyntäminen edistää johtajan työn hallintaa (Soukainen, 2015), 

mikä tukee johtajien hyvinvointia.  

Työhyvinvointi. Johtajien jaksamista tukevia tekijöitä ovat jaetun johtami-

sen käytännöt, itsensä johtaminen, oman työn organisointi ja priorisointi sekä 

elinikäisen kehittämisen kompetenssi, että kyky ylläpitää toimintakykyä ja posi-

tiivista henkeä (Elomaa ym., 2020; Larjovuori ym., 2015). Myös toimiva johtamis-

järjestelmä ja organisaatioon liittyvät tekijät tukevat varhaiskasvatuksen johta-

jien työhyvinvointia (Kuusiholma-Linnanmäki ym., 2023; Rinta-Paavola ym., 

2024). Selviytyäkseen työmäärästä varhaiskasvatuksen johtajille aiheuttaa stres-

siä itsensä johtaminen, henkilöstöjohtaminen, muutoksen hallinta uusien järjes-

telmien omaksumisessa sekä sosiaalisen tuen puute (Elomaa ym., 2020).  

Varhaiskasvatuksen johtajat saavat tukea työhönsä toisilta johtajilta, alaisil-

taan ja esihenkilöiltään (Elomaa ym., 2020; Kuusiholma-Linnanmäki ym., 2023; 

Siippainen ym., 2021;), ja yleisesti ottaen sosiaalinen tuki vahvistaa työntekijän 

stressin säätelyä ja laskee työssä koettua emotionaalista kuormitusta (Nislin ym., 

2016). Kollegiaalisen yhteistyön merkitys korostuu johtajien jaksamista tukevana 

työtapana (Rinta-Paavola ym., 2024). Varhaiskasvatuksen järjestäjät eli kuntien 

päättäjät voivat tukea johtajien työhyvinvointia vastuullisessa, vaativassa, yhä 

moninaisemmissa johtamistehtävissä ottamalla vastuu varhaiskasvatuksen 

yhteisistä linjauksista ja huolehtimalla riittävistä resursseista (Rinta-Paavola 

ym., 2024).  

Johtamisen selkeä ohjaus ja selkeästi määritellyt vastuut ovat tärkeitä var-

haiskasvatuksen henkilöstön työn ja hyvinvoinnin kannalta (Heikka ym., 2021a). 

Työtehtävien selkiyttäminen edistää myös jaetun johtajuuden roolien ja vastui-

den jakautumista henkilöstön vahvuuksien ja koulutustaustojen mukaan 

(Fonsén ym., 2021b), kun taas epäselvyydet työnkuvissa ja pula kelpoisesta hen-

kilöstöstä vaikeuttavat jaetun johtajuuden toteutumista (Kuusiholma-Linnamäki 

ym., 2023, s.80). Toimivat vuorovaikutussuhteet, myönteinen ilmapiiri tiimien 

kesken sekä selkeät rakenteet jaetun johtajuuden toteutumisessa vaikuttavat 

myös henkilöstön työhyvinvointiin ja työssä jaksamiseen (Denee & Thorton, 

2021; Mäntyjärvi & Parrila, 2021a, s. 164–165).   
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1.3 Tutkimustehtävä ja -kysymys 

Tämän pro gradu -tutkielman tarkoituksena on selvittää pienten kuntien varhais-

kasvatuksen johtajien kokemuksia jaetun johtajuuden toteuttamisesta kuntien 

varhaiskasvatusorganisaatiossa.  Erityisesti pyrin tarkastelemaan, millaisia koke-

muksia heillä on jaetun johtamisen toteutumisesta liittyen omaan rooliinsa joh-

tajana. Olen myös kiinnostunut selvittämään johtajien näkemyksiä jaetun johta-

juuden toimivuudesta pienissä kunnissa. Aiheesta ei ole tehty tutkimuksia pien-

ten kuntien näkökulmasta, joten tämä 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), Valtionvarainministeriön (2020) että 

Kunnallisalan kehittämissäätiön (2022) julkaisuissa pienenä kuntana pidetään 

alle 5000 asukkaan maaseutumaisia kuntia, joita Manner-Suomessa on kolman-

nes kaikista kunnista eli 124 kpl. Käytän tutkimuksessani tätä määritelmään pie-

nestä kunnasta.  

 

Tutkimuskysymykseni on:  

Millaisia kokemuksia pienten kuntien varhaiskasvatusjohtajilla on jaetun 

johtajuuden toteuttamisesta varhaiskasvatusorganisaatiossa? 
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2 TUTKIMUSMENETELMÄT 

2.1 Tutkimuskonteksti 

   

Pro gradu -tutkielmani on kvalitatiivinen eli laadullinen. Sen tietoteoreettinen lä-

hestymistapa on konstruktivistinen, jossa maailman oletetaan rakentuvan ihmis-

ten tulkinnoille, eli tieto ei voi olla tulkitsijasta riippumatonta ja tutkittavat käsi-

tetään tietoisiksi toimiviksi subjekteiksi (Kekäle & Puusa 2020, luku 2; Patton, 

2002, s. 96–97). Laadullinen tutkimus pyrkii ensisijaisesti tutkittavan ilmiön ym-

märtämiseen (Tuomi & Sarajärvi 2018, luku 1.3.1). Tutkimuksessani tarkastelen 

varhaiskasvatuksen johtajien näkökulmaa jaetusta johtajuudesta, jossa keskeistä 

on heidän kokemuksensa ja niiden tulkinnat (ks. Huhtinen & Tuominen 2020, 

luku 19; Puusa &Juuti, 2020, luku 4). Fenomenologinen tutkimus keskittyy ku-

vauksiin siitä, mitä ja miten ihmiset kokevat kokemuksiaan (Patton 2002, s. 107) 

eli se kuvaa ihmisten kokemuksia sellaisenaan ja lähtökohtana on hermeneutti-

nen tulkinta ihmisten toiminnasta (Huhtinen & Tuominen, 2020, luku 19; Patton 

2002, s. 115). Tarkemmin määriteltynä tutkimustani voidaan pitää fenomenolo-

gis-hermeneuttisena tutkimuksena, koska siinä yhdistyy molempia piirteitä. 

Fenomenologis-hermeneuttisessa tutkimuksessa on tavoitteena ymmärtää 

ja käsitteellistää tutkittavien kokemuksen merkitys (Laine, 2015, s. 32; Tuomi & 

Sarajärvi 2018, luku 1.3.3), johon minäkin pyrin tutkimuksessani avaamalla ja tul-

kitsemalla varhaiskasvatuksen johtajien kokemuksia jaetun johtajuuden toteut-

tamisesta. Hermeneuttinen tutkimus on ilmiöiden merkityksen oivaltamista, 

joka pohjautuu tulkintaan (Laine, 2015, s. 33; Tuomi & Sarajärvi, 2018, luku 1.3.3). 

Tarkastelen haastateltavien johtajien näkökulmaa, jossa keskeistä on heidän ko-

kemuksensa, ja tehtäväni on antaa teoreettinen tulkinta toiminnan kohteena ole-

vasta jaetun johtajuuden toteuttamisesta (ks. Puusa & Juuti, 2020, luku 4). Tutki-

jana tulkitsen varhaiskasvatuksen johtajien kokemuksia heidän näkökulmastaan 

jaetun johtajuuden toteutumisesta ja heidän roolistaan sen toteutumisessa. Olen 

kiinnostunut siitä, minkälaisia merkityksiä aineisto ilmiöstä, kuten tässä jaetusta 



14 
 

johtajuuden toteutumisesta rakentaa (Tuomi & Sarajärvi 2018, luku 1.3.3). Sa-

malla tavoitteenani on lisätä ymmärrystä inhimillisen elämän ilmiöstä (Laine, 

2015, s. 50), kuten tässä tutkimuksessa jaetun johtamisen toteutumisesta pienissä 

kunnissa.  

2.2 Tutkimukseen osallistujat ja aineiston keruu 

Tutkimukseeni osallistui yhdeksän pienen kunnan varhaiskasvatuksen johtajaa. 

Seitsemällä tutkittavalla oli nimikkeenään varhaiskasvatusjohtaja, yhdellä var-

haiskasvatuksen johtaja ja yhdellä päiväkodin johtaja, joka muuttuu 1.7.2024 al-

kaen varhaiskasvatuspäälliköksi. Koulutustaustana tutkittavista viidellä oli kas-

vatustieteen maisterin, kahdella opistotason lastentarhanopettajan, yhdellä oli 

sosionomi AMK ja yhdellä sosionomi YMK tutkinto. Johtajina haastateltavat oli-

vat toimineet neljästä vuodesta 25 vuoteen, ja heistä kuudella oli yli 10 vuotta 

johtamiskokemusta. Jaettua johtajuutta toteutui kuudessa kunnassa, joista kol-

messa johtajuus jakaantui kahden työntekijän eli varhaiskasvatuksen johtajan ja 

vara-, päiväkodin- tai apulaisjohtajan välillä ja kolmessa kunnassa kolmen tai 

useamman työntekijän välillä. Neljässä kunnassa varhaiserityisopettaja oli oleel-

linen osa jaettua johtajuutta ja kuudessa kunnassa pedagogista johtajuutta hoiti-

vat päiväkodin- tai apulaisjohtajat varhaiskasvatuksen johtajien sijaan.  

Toteutin aineistonkeruun Teamsin välityksellä kesäkuun 2024 aikana kol-

mena ryhmähaastatteluna, joiden kesto oli noin 1,5 tuntia. Nauhoitettua materi-

aalia litteroitavaksi tallentui yhteensä noin 4,5 tuntia. Lähetin sähköpostitse etu-

käteen 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 lähetin tiedotteen, suostumuksen ja henkilötietojen käsittelyyn liittyvät lu-

vat. Ennen haastatteluja varmistuin siitä, että tarvittavat kuntien tutkimusluvat 

ovat myös kunnossa.  

Laadullisissa tutkimuksissa tyypillinen aineistonkeruumenetelmä on haas-

tattelu (Tuomi & Sarajärvi 2018, luku 3), jonka käyttämisen koin perustelluksi 
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tässä tutkimuksessa, ja se sopii myös fenomenologis-hermeneuttiseen tutkimuk-

seen laaja-alaisena keinona selvittää ihmisten kokemuksia (ks. Laine, 2015, s. 39). 

Haastattelutilanne on aina vuorovaikutustilanne, jossa sekä tutkittava että tutkija 

rakentavat tietoa yhdessä (Hirsjärvi & Hurme 2000, s. 49). Empiirisenä laadulli-

sena tutkimuksena ryhmähaastatteluaineisto koostuu tutkittavien omakohtai-

sista kuvauksista ja kokemuksista (Puusa & Juuti, 2020b, luku 3). Osa haastatel-

tavista valikoitui erilaisten verkostojeni kautta ja heidän avullaan löysin uusia 

tutkittavia. Lisäksi lähestyin suoraan sähköpostitse useampaa pienen kunnan 

varhaiskasvatuksen johtajaa. Tätä kautta sain loput haastateltavat. Tutkittaviksi 

valikoitui tarkoituksenmukaisesti sellaisia henkilöitä, joilla tiesin olevan koke-

musta tutkittavasta ilmiöstä (ks. Puusa, 2020, luku 6; Tuomi & Sarajärvi, 2018, 

luku 3.1).  

Minulle tutkijana haastattelun joustavuus antoi mahdollisuuksia ohjata ti-

lannetta tiedonkeruun kannalta oikeaan suuntaan sekä mahdollisti tarkennus-

pyynnöt vastauksista tarvittaessa (ks. Puusa, 2020, luku 6; Tuomi & Sarajärvi, 

2018, luku 3.1). Ryhmähaastattelun avulla koin saavani tutkittavasta ilmiöstä mo-

nipuolista tietoa, kun tilanne mahdollisti vapaan ja spontaanin keskustelun ja 

osallistujat saattoivat tuoda esille asioita, jotka eivät kahdenkeskisen haastattelun 

avulla olisi selvinneet (ks. Patton, 2002, s. 390–391; Puusa, 2020, luku 6). Keskus-

telunomainen haastattelutilanne tuki myös tutkimukseni fenomenologis-herme-

neuttista lähtökohtaa (ks. Laine, 2015, s. 39). Haastattelutilanteen lopuksi use-

ampi haastateltavista totesi, kuinka tieto jaetusta johtajuudesta lisääntyi ja moni 

sai haastattelun myötä uutta motivaatiota jaetun johtamisen eteenpäin viemiseen 

ja kehittämiseen omassa kunnassa. 

2.3 Aineiston analyysi 

Aineiston analyysimenetelmäksi valitsin kvalitatiiviseen tutkimukseeni sisäl-

lönanalyysiin kuuluvan temaattisen analyysin, jolla pyritään luomaan tutkitta-

vasta ilmiöstä yleinen ja tiivistetty käsitys (Tuomi & Sarajärvi 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 käsitteellistää kokemuksia tietystä ilmiöstä. Siinä käydään jat-

kuvaa tutkivaa dialogia tutkimusaineiston kanssa eli kuljetaan hermeneuttisella 

kehällä (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 kehällä kulke-

minen soveltuvat keskenään aineiston analyysissä käytettäviksi. 

 

Kuvio 1  

Temaattisen analyysin kuusi vaihetta 

 

 

Tutkimukseni analyysin lähtökohtana on haastatteluaineisto, mikä on 

myös fenomenologisen tutkimuksen lähtökohtana (Laine 2015, s. 36). Tutkimuk-

seni sisältää myös abduktiivista, teoriasidonnaista logiikkaa, jossa teoria ja aikai-

sempi tieto on tukena, mutta teoriaa ei pyritä testaamaan (Tuomi & Sarajärvi 

2018, luku 4.2). Teoria ja aiemmat tutkimukset toimivat enemmän reflektiivisen 

tulkinnan kriittisinä näkökulmina (Laine 2015, s. 37) tässä tutkimuksessa. Ab-

duktiivisen päättelyn mukaan aineistossa tutkittavien loogiset kokemukset muu-

tetaan spekuloivan retoriikan (Grönfors & Vilkka, 2011, s. 18) eli syvällisen vaih-

toehtoisten näkökulmien pohdinnan kautta tutkimustuloksiksi, mikä osaltaan 

vahvistaa tutkimukseni abduktiivista lähtökohtaa. Aineiston analyysin avulla 

Syvällinen aineistoon 
tutustuminen

Koodaaminen

Alustavien teemojen 
muodostaminen

Alustavien teemojen kehittely ja 
arviointi

Teemojen määrittely ja 
nimeäminen

Kirjoittaminen ja 
sisällöntuottaminen
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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 näkyi analyysissani siten, että 

pyrin toteuttamaan analyysin kurinalaisesti ja systemaattisesti hermeneuttisella 

kehällä kulkien (ks. Laine, 2018, s. 36–39). Aineiston analyysin ensimmäisessä 

vaiheessa litteroin haastatteluaineiston kirjalliseen muotoon, jonka jälkeen luin 

aineistoani läpi huolellisesti kirjaten alustavia ajatuksia, huomioita sekä havain-

toja. Seuraavassa vaiheessa loin systemaattisesti Excel-taulukon tutkimukseni 

kannalta merkityksellisistä alkuperäisilmauksista alustavine koodeineen, joita 

muodostui yhteensä 72. Havainnollistan taulukossa 1, kuinka samaa tarkoitta-

vista alkuperäisilmaisuista muodostui koodeja. 

 

Taulukko 1 

Esimerkki alustavien koodien muodostumisesta 

Alkuperäisilmaukset Alustava koodi 

” No samaa laulua laulan, että se mahdollis-
tajan rooli on siinä varmaan se ensisijainen. 
Ja sitten se organisointi, resursointi niin, että 
pystytään toimimaan, pystytään toteutta-
maan”. SIIRI 
”No varmasti se mahdollistaja ja sitten se 
luottamuksen osoittaminen, että kyllä te 
osaatte”. ILSE 

Jaetun johtajuuden mahdollistaminen  

 
 
(Tilanteiden organisoiminen 
Resurssien järjestäminen 
Luottamuksen osoittaminen) 

”Että on semmoinen salliva. Antaa sen salli-
van ilmapiirin ja huolehtii siitä hyvästä ilma-
piiristä. Se on osa tätä kokonaisuutta”. 
TERTTU 

”Elikkä tavallaan minkälaiseen ilmapiiriin 
mä pystyn luomaan sillä omalla toiminnalla 
ja toimintakulttuurilla ja mun puheella sii-
hen, että miten vapaasti ihmiset siellä pystyy 
luottamaan siihen, että heillä on sitä mahdol-
lisuutta vaikuttaa”. INKA 

Sallivasta ja luottamuksellisesta ilmapiiristä 
huolehtiminen 

 

Temaattisen analyysin kolmas, neljäs ja viides vaihe eli teemojen etsintä, niiden 

läpi käyminen ja nimeäminen koodien pohjalta limittyivät toisiinsa. Temaatti-

selle analyysille on tyypillistä, että teemat määräytyvät tutkimuskohtaisesti ja 
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tutkijan tehtävänä on päättää, mitkä teemat ovat ja kuinka ne ovat suhteessa toi-

siinsa (Braun & Clarke, 2006, s. 82). Alustavia koodeja yhdistelemällä ja osittain 

haastattelurungon pohjalta aineistoa tulkiten muodostui ensin alateemoja. Tässä 

vaiheessa pohdin tutkimukseni tavoitteita, ja palasin alkuperäiseen aineistoon 

sekä alustaviin koodeihin. Mietin alateemojen yhdistämistä, niistä luopumista 

sekä niiden olennaisuutta. Pyrin tutkimuskysymyksen analyysivaiheessa koko 

ajan säilyttämään 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 Yläteema 

Osaamisen jakaminen 

Tiedon jakaminen 

Asiantuntijan rooli 

Asiantuntijuus Varhaiskasvatuksen johtajien 

rooli jaetun johtajuuden to-

teutumisessa 

Jaetun johtajuuden mahdollis-

taminen 

Tilanteiden organisoiminen 

Resurssien järjestäminen 

Organisointi  

Luottamuksen osoittaminen 

Vastuun antaminen 

Sallivasta ilmapiiristä  

huolehtiminen 

Ilmapiirin luominen  

Vastuun kantaminen 

Ratkaisujen tekeminen 

Lopullinen vastuu  

Auttaminen 

Kannustaminen 

Tukeminen  

 

Analyysiprosessini eteni lopulta neljän, tutkimuskysymykseni kannalta oleelli-

sen yläteeman luomiseen, joista yhdestä on esimerkki taulukossa 2. Yläteemat 

ovat nimeltään: Varhaiskasvatuksen johtajien rooli jaetun johtajuuden toteutu-

misessa, jaettua johtajuutta tukevat käytännöt, jaetun johtajuuden hyödyt ja 

haasteet jaetun johtajuuden toteutumisessa. Luodut teemat ovat käsitteellistetty 
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tulkintani ilmiön eli jaetun johtajuuden merkityksestä johtajille, kuten fenome-

nologis-hermeneuttisessa tutkimuksessa on tavoitteena. 

2.4 Eettiset ratkaisut 

Eettisyyden näkökulmasta tutkijan tulee noudattaa eettisiä periaatteita koko tut-

kimusprosessin ajan (TENK, 2023). Hyvän tieteellisen käytännön perusperiaat-

teet ovat luotettavuus, rehellisyys, arvostus ja vastuunkanto (TENK, 2023), joiden 

mukaan olen edennyt tutkimusta tehdessä. Ennen ryhmähaastattelujen toteutta-

mista hoidin tarpeelliset tutkimusluvat kuntien kanssa. Sen jälkeen varmistin jo-

kaisen haastateltavan suostumuksen vapaaehtoiseen osallistumiseen eettisen 

osallistumisen suostumuslomakkeella ja tietosuojailmoituksella sekä tutkimus-

tiedotteella. Näistä kävi ilmi myös luottamukseen liittyvät aineiston säilyttämistä 

ja hävittämistä koskevat asiat (Patton 2002, s. 408). 

Pseudonymisoin haastateltavien nimet keksimällä heille vaihtoehtoiset ni-

met. Lisäksi olen huolehtinut raportoinnissa siitä, että mitään heihin liittyvää 

tunnistettavaa tietoa ei ole tullut esille (Patton 2002, s. 408). Haastateltavien hen-

kilöllisyys ei missään vaiheessa saa paljastua esimerkiksi paikkakunnan perus-

teella (Tuomi & Sarajärvi 2018, luku 5.3; Puusa & Juuti, 2020a, luku 4). Koska 

pienissä kunnissa on vain yksi varhaiskasvatuksen johtaja, en ole tuonut rapor-

tissani kuntien nimiä esiin.  Olen pyrkinyt litteroinnissa kirjoittamaan haastatel-

tavien vastaukset tarkasti lisäämättä omia tulkintoja mukaan, joten olen toiminut 

hyvän tieteellisen käytännön mukaisesti (ks. TENK, 2023, Tuomi & Sarajärvi, 

2018, luku 5.3). Olen pyrkinyt myös rehellisyyteen kaikissa tutkimuksen osavai-

heissa. Olen viitannut lähteisiin asianmukaisesti, enkä ole sepittänyt tuloksia tai 

yleistänyt kritiikittömästi, mitkä kuuluvat eettisesti toteutettuun tutkimukseen. 

Raportointi sisältää kaikki tutkimuksen vaiheet ja menetelmät tarkasti (Tuomi & 

Sarajärvi 2018, luku 5.2). 

Luottamuksellisuus on oleellisessa asemassa tutkimusta tehdessä, josta 

olen huolehtinut aineistohallintasuunnitelmaa noudattamalla eli säilytän tutki-

musaineistoa asianmukaisesti ja tietoturvallisesti ja siten, ettei toisilla ole pääsyä 
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aineistossa esiintyvien tutkittavien henkilötietoihin. Lisäksi huolehdin aineiston 

asiallisesta hävittämisestä tutkimuksen jälkeen.  

Vaikka varhaiskasvatusjohtajana toimiminen pienessä kunnassa on antanut 

minulle käsitystä tutkittavasta ilmiöstä, on ollut aiheellista pohtia, vaikuttaako 

taustani siihen, miten olen ymmärtänyt ja kuullut tutkittavia (ks. Tuomi & Sara-

järvi 2018, s. 160). Epävirallinen, ulkopuolinen ja neutraali positio tutkittaviin 

nähden (Rossi, 2021) ovat vähentäneet kuitenkin taustani merkitystä tutkimuk-

sen luotettavuuden osalta. Sen sijaan olen kokenut minulle olevan tutkijana etua 

siitä, että minulla on ollut esiymmärrystä tutkittavasta aiheesta, joka helpotti 

muun muassa haastattelutilanteen etenemistä (ks. Aaltio & Puusa, 2020, luku 11). 

Minun on pitänyt huolehtia siitä, että olen jättänyt omat kokemukseni ja oman 

ääneni analysointivaiheessa sivuun ja keskittynyt ainoastaan tulkitsemaan tut-

kittavien omia kokemuksia. Valtasuhteen osalta olen ollut tasavertainen tutkitta-

vien kanssa ammatillisessa suhteessa, vaikkakin tutkijana olen käyttänyt valtaa 

haastattelukysymysten valinnassa ja siinä, kuinka olen hyödyntänyt aineistoani 

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

Pro gradu -tutkielmassani tarkastelen varhaiskasvatuksen johtajien kokemuksia 

jaetun johtajuuden toteutumisesta pienten kuntien varhaiskasvatusorganisaa-

tioissa. Käsittelen aineistosta temaattisen analyysin avulla muodostuneet tulok-

set teemoittain omissa alaluvuissaan (ks. kuvio 2), joita ovat: varhaiskasvatuksen 

johtajan rooli jaetun johtajuuden toteutumisessa, jaettua johtajuutta tukevat käy-

tännöt, jaetun johtajuuden hyödyt ja haasteet jaetun johtajuuden toteutumisessa. 

Kuvio 2 

Tutkimuksen keskeiset tulokset ja niiden eteneminen tulosluvussa 

 

 

Haasteet jaetun johtajuuden toteutumisessa

Organisaatioon liittyvät Työntekijöihin liittyvät Muut

Jaetun johtajuuden hyödyt

Johtajien 
työhyvinvoinnin 

lisääntyminen

Työntekijöiden
työhyvinvoinnin

paraneminen

Osallisuuden ja 

yhteisöllisyyden
lisääntyminen

Johtajien 
resurssien kasvu

Positiivinen
merkitys lasten
hyvinvoinnille

Varhaiskasvatuk-
sen laadun

kehittyminen

Jaettua johtajuutta tukevat käytännöt 

Rakenteelliset käytännöt Sosiaalisen tuen käytännöt Johtamistaitoihin liittyvät käytännöt

Varhaiskasvatuksen johtajan rooli jaetun johtajuuden toteutumisessa

Asiantuntija Organisoija Ilmapiirin luoja Vastuunkantaja Tukija



22 
 

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 sekä tukija. 

Kuviossa kolme varhaiskasvatuksen johtajien roolien lisäksi mainitsen vuorovai-

kutuksen, joka painottuu monissa kuvauksissa etenkin tukijan ja ilmapiirin-

luojan rooleissa merkittävänä, jaetun johtajuuden toteutumista edellyttävänä te-

kijänä muun muassa varhaiskasvatuksen työntekijän tai kollegan ja johtajan vä-

lillä. 

 

Kuvio 3 

Varhaiskasvatuksen johtajien roolit jaetun johtajuuden toteutumisessa

  

 

Asiantuntijan rooli korostuu varhaiskasvatuksen johtajien vastauksissa eniten. 

Johtajat jakavat ennen kaikkea avoimesti tietoa ja osaamistaan työntekijöille: 

”Johtajuuden kirkkain ydin on siinä, että sä todellakin jaat sitä omaa tietotaitoa 

mitä sulla on ja annat kaikkien muidenkin yrittää.”(Eine). Varhaiskasvatuksen 

johtajien asiantuntijan rooli ja tiedon jakaminen näkyy myös kuntaorganisaation 

muilla tasoilla, esihenkilöiden kanssa, erilaisissa johtoryhmissä ja lautakunta-
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työskentelyssä. Samoin aineiston mukaan johtajien asiantuntijuus tulee esille tie-

don ja osaamisen jakamisessa kuntien ulkopuolella erilaisissa vertaisryhmissä, 

joissa jaettua johtajuutta myös toteutuu. Näitä kuvaa seuraava esimerkki: 

[…] meillä on ollut semmoinen pitkään jatkunut kahdeksan kunnan tämmöinen seudulli-
nen yhteistyö ja silloin tällöin palavereita, että kyllähän sekin on osittain sitä jaettua johta-
juutta. […] me ollaan seudullisesti voitu pohtia jotain, että hei miten tehdään joku uudistus 
tai jonkun lain muutoksen kautta tuleva, niin onhan se semmoista omaa. Ja sitten toki, että 
meillä kun on sivistystoimen johtoryhmä ja muuta, että se menee moneen suuntaan, että 
se jaettu johtajuus pitää sisällään ihan hirmu paljon kaikkea. (Annikki)  

Asiantuntijan rooli on keskeinen jaetun johtajuuden toteutumisessa varhaiskas-

vatuksessa pienissä kunnissa. 

Jaetun johtajuuden organisoijan rooliin liittyviä tekijöitä ovat aineiston 

mukaan jaetun johtajuuden mahdollistaminen, erilaisten tilanteiden organisoi-

minen sekä resurssien järjestäminen: ”Pitää toimia silleen mahdollistajana ja ak-

tiivisesti edistää sitä, että se jaettu johtajuus ei ole itsestään elävä asia -- mahdol-

listan sen jotenkin niiden resurssien tai ajan puolesta.”(Annikki). Jotkut pienten 

kuntien varhaiskasvatuksen johtajista ovat itsekin tarpeen tullen arjen toimin-

nassa mukana: ”--Mä menen sitten itse valvomaan, jotta tiimit pystyvät tapaa-

maan -- osallistun kyllä sitten käytännön työhönkin--.”(Ilse). Organisoimiseen 

liittyy myös huolehtiminen erilaisista käytännöistä, kuten palaveri- ja tiimikäy-

tännöistä, jotka kytkeytyvät jaetun johtajuuden toteutumiseen. Näitä käytäntöjä 

on luotu jokaiseen pieneen kuntaan ja niitä pyritään toteuttamaan säännöllisesti. 

Tiimit ovat varhaiskasvatuksessa tyypillisiä moniammatillisia tiimejä, joihin 

kuuluvat yleensä varhaiskasvatuksen johtajat ja vara-, päiväkodin- ja apulaisjoh-

tajat tai tiimeistä vastaavat opettajat sekä varhaiskasvatuksen erityisopettajat. 

Erilaiset tiimi- ja palaverikäytännöt ovat tarpeen, sillä jaetun johtajuuden koetaan 

koskevan jokaista ammattialaa varhaiskasvatuksessa: ”Pedagoginen johtajuus 

kaikki tällainen, niin jos niitä muita toimijoita siinä yhteisessä ei olisi ja tätä jaet-

tua johtajuutta ei voisi käytännössä tehdä, niin tää 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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läsnä siellä, missä pitää olla ja hereillä näissä kaikissa asioissa, mitä täällä tapah-

tuu.”(Eine). Lopullisen vastuun kantaminen koetaan todella merkittäväksi jaetun 

johtajuuden toteutumiselle: ”-- Mä pidän sitä tärkeänä. Mä pidän sitä yhteisvas-

tuullisena ja jotenkin myös semmoista toiminnan laatua nostavana--.”(Annikki). 

Johtajat ovat tietoisia lopullisesta vastuustaan koko organisaatioon nähden ja rat-

kaisujen tekemisestä varhaiskasvatuksen viranhaltijoina: ”Päätöksenteko viime 

kädessä on minulla ja vastuu siitä, että millä tavalla tätä työtä jatketaan.”(Sisko). 

Johtajien vastauksissa yksittäisen johtajan vastuu korostuu pienten kuntien var-

haiskasvatusorganisaatioissa. 

Ilmapiirin luojan roolissa aineistosta painottuu vuorovaikutus ja sen dia-

logisuus johtajan ja työntekijöiden välillä: ”--Meillä on lupa tehdä toisin. Asioita 

saa kyseenalaistaa ja sitten taas me yhdessä päätetään ja mietitään sitä, mikä on 

se oikea ratkaisu siihen--.”(Sisko). Rooliin liittyvät tekijät ovat luottamuksen 

osoittaminen, vastuun antaminen sekä sallivasta ja luottamuksellisesta ilmapii-

ristä huolehtiminen: ”Pitää myöskin luottaa niihin tiiminvetäjiin eli siellä jokai-

sessa lapsiryhmässä olevaan varhaiskasvatuksen opettajaan, joka ottaa siellä sen 

johtajuuden ja hoitaa sen sitten.”(Arja). Aineiston mukaan varhaiskasvatuksen 

johtajille positiivinen työilmapiiri on merkityksellinen jaetun johtajuuden toteu-

tumisessa: ”Ihana tuossa Inkan puheenvuorossa tämä turvallisuus, henkinen tur-

vallisuus. Että on semmoinen salliva. Antaa sen sallivan ilmapiirin ja huolehtii 

siitä hyvästä ilmapiiristä. Se on osa tätä kokonaisuutta.”(Terttu). Ilmapiirin tulee 

olla erityisesti turvallinen, jossa työntekijöillä on lupa tehdä erehdyksiä ja saada 

onnistumisen kokemuksia.  

Viidenneksi rooliksi aineistossa osoittautuu tukijan rooli, jossa dialogilla 

on keskeinen merkitys: ”-- on vähintäänkin työpari tai useampi, joiden kanssa 

käydä sitä pedagogista keskustelua ja kehittää ja pohtia yhdessä ratkaisuja --.” 

(Terttu). Johtajat auttavat ja tukevat ennen kaikkea työntekijöitään, josta seuraa-

vassa esimerkissä: 

Kun molemmat päiväkodinjohtajat on siellä ryhmässä, välillä tulee se vaan mieleen, että 
kun saisi jollakin lailla tuettua sitä heidän jaksamistaan […] itse ajattelen, että mahdolli-
simman paljon pitää muistaa aina kiittää ja kannustaa, koska valtavan haasteellista työtä 
tämä on tänä päivänä. (Eine) 
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Työntekijöiden tuki kohdistuu aineiston mukaan eniten varhaiskasvatuksen 

opettajiin, jotka vastaavat tiimeistään ja joutuvat huolehtimaan osaltaan tiedon 

jakamisesta tiimin lastenhoitajille ja mahdollisille avustajille. Pedagogista johta-

juutta hoitavat kuudessa kunnassa vara-, päiväkodin- tai apulaisjohtajat varhais-

kasvatuksen johtajien sijaan, joten tuki on kaksisuuntaista. Varhaiskasvatuksen 

johtajat tukevat aineiston mukaan myös esihenkilöään, mutta ennen muuta kol-

legoitaan: ”Jotenkin tää kollegoiden tuki tässä nyt nousi tosi merkittäväksi 

asiaksi tän keskustelun myötä.”(Inka). Pienten kuntien johtajien mukaan kollegi-

aalisella tuella on huomattava tehtävä jaetun johtajuuden toteutumisessa.  

3.2 Jaettua johtajuutta tukevat käytännöt 

Aineistosta muodostuvat rakenteelliset, sosiaaliseen tukeen ja johtamistaitoihin 

liittyvät käytännöt, jotka pienissä kunnissa tukevat jaetun johtajuuden toteutu-

mista. Rakenteellisia käytäntöjä ovat sovitut palaverikäytännöt ja selkeät rakenteet 

esimerkiksi erilaisten tiimien osalta. Lisäksi selkeät työnjaot ja tehtävän kuvaukset 

edistävät johtajien mukaan jaetun johtajuuden toteutumista, kuten pidemmässä 

esimerkissä todetaan: 

No minusta se onnistuu selkeällä tehtävän kuvauksilla, tiimisopimuksilla, tarkoilla ja var-
masti toteutuvilla palaverikäytänteillä, hyvällä tiedottamisella ja tiedonjaolla. ja sitten kier-
tävä varajohtajuus, että siinä kun meidän kaikki opettajat on vuorollaan varajohtajana, niin 
heille kummasti sen vuotensa aikana kertyy sitä tietoa ja taitoa sitten toimia tilanteissa. 
(Alli) 

Rakenteellisena käytänteenä myös valmiit jaetun johtamisen mallit tukevat jaetun 

johtajuuden toteutumista: ”-- Apulaisjohtaja-malli, että meillä ei ole erikseen päi-

väkodin johtajaa, se kuuluu tähän virkaan, mutta siellä on kahdessa päiväkodissa 

apulaisjohtajat -- on sitä mikä nyt toimii--.”(Inka). Lisäksi erilaiset vuosikellot, pro-

sessikuvaukset sekä työntekijöiden vahvuuksien tunnistaminen ja hyödyntäminen tuke-

vat jaetun johtajuuden toteutumista. 

Sosiaaliseen tukeen liittyvinä käytänteinä aineistosta ilmenevät erilaiset 

johtajien verkostot, joihin jokainen vastaajista kuuluu: ”Varhaiskasvatusjohtajien 



26 
 

kehittämisryhmä on sellainen, josta me saadaan tukea todella paljon toinen toi-

siltamme --.”(Sisko). Myös kollegiaalinen tuki verkostoissa on osa sosiaalista tukea, 

josta on esimerkki alla:  

Meillä on myöskin alueella semmoinen aluetiimi, missä on neljä kuntaa ja sitten meidän 
seudun kunnista on sitten tämmöinen johtajien ryhmä, jossa saa jaettua niitä asioita mitä 
tulee, kun ei omassa kunnassa ole henkilöä, jonka kanssa pohtii, että miten tän asian kanssa 
mennään ja mitä siellä tehdään. (Arja) 

Esihenkilön antama sekä päättäjien tuki varhaiskasvatuksessa ovat jaettua johta-

juutta kantavat sosiaalisen tuen käytännöt, joista on seuraava esimerkki:  

Ensinnäkin se oman esimiehen ymmärrys elikkä sivistysjohtajan ymmärrys näihin asioihin 
ja sitä kautta hän pitää aktiivisesti varhaiskasvatuksen asioita yllä myös lautakunnassa, 
jotta ymmärrys on siellä lautakunnassakin […] Sitten nää poliittiset päätökset […] päättäjät 
on nähnyt, kuinka tärkeätä se on. Siellä on päättäjillä semmoinen hyvä asenne varhaiskas-
vatukseen. (Inka)   

Kiitokset, kannustus ja luottamus koetaan yhtä lailla jaettua johtajuutta tukevina 

elementteinä: ”Toisten ihmisten tuki, että päästään toinen toistamme tsemppaa-

maan ja sanomaan, että hyvin sä vedät.”(Arja).  

Varhaiskasvatuksen johtajien mainitsemat itsensä johtamisen taidot siivit-

tävät osaltaan jaetun johtajuuden toteutumista. Työn rajaamiseen, priorisointiin ja 

ajankäytönhallintaan liittyvät taidot korostuvat kaikkein eniten johtajien vastauk-

sissa, mistä seuraava esimerkki: 

Sitten tehtävien tärkeysjärjestykseen laittaminen. Se on ainakin itseäni auttanut, kun välillä 
tuntuu, että se to do lista on liiankin pitkä, sitten kun muistaa pysähtyä siihen hetkeen ja 
nostaa sieltä ne mitkä tässä on ne tärkeimmät, kummasti lyhenee se lista […] Ja vahvuuk-
sien hyödyntämisen oon laittanut, että jokaisella niitä on, niin muistaa niitä etsiä ja löytää 
myös itsestä. (Terttu) 

Osaamisen kehittäminen, tiedon jakaminen ja vahvuuksien hyödyntäminen ovat myös 

merkityksellisiä itsensä johtamisen taitoja, jotka näkyvät jaettua johtajuutta tuke-

vina seikkoina. Varhaiskasvatuksen johtajille on myös tärkeää huolehtia omasta 

hyvinvoinnistaan. 
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3.3 Jaetun johtajuuden hyödyt 

Aineiston mukaan merkittävimpänä hyötynä jaetusta johtajuudesta varhaiskas-

vatuksen johtajat kokevat oman jaksamisensa ja työhyvinvoinnin lisääntymi-

sen. Työtehtävien ja vastuun jakaminen vara-, apulais- tai päiväkodinjohtajan 

kanssa vähentävät varhaiskasvatuksen johtajien työn kuormittavuutta, mistä 

seuraava esimerkki: 

Kyllä se on ehdottoman tärkeä osa työhyvinvointia ja tärkeä osa sitä, että pystyy jakamaan 
vastuuta, pystyy jakamaan asioita, pystyy luottamaan ihmisiin ja että asiat hoituu. Se yh-
dessä tekeminen on semmoinen hirveän tärkeä voimavara ja voimauttava voimavara. (Ilse) 

Kollegiaalinen tuki on myös huomattava tekijä varhaiskasvatuksen johtajien työ-

hyvinvoinnin kannalta. 

Toiseksi olennaiseksi hyödyksi jaetun johtajuuden toteutumisesta haasta-

teltavat nostavat työntekijöiden työhyvinvoinnin paranemisen muun muassa 

pysyvyyttä turvaten ja rakenteita kehittäen. Tätä kuvaa alla oleva esimerkki:  

Jotenkin nyt se, että kun siellä väki tietää, että tässä on jotain pysyvyyttä melko varmasti 
tulossa, siellä on tullutkin sitä palautetta, että on jotenkin helpompi olla, kun ei tarvitse 
jännittää. Kyllähän se vaikuttaa tietenkin sitten se, että näitä rakenteita on kehitetty ja, että 
väki tietää, ett meillä ei kukaan jää sitten yksin. Se vaikuttaa tosi paljon sinne henkilöstön 
työhyvinvointiin. (Inka) 

Johtajien mukaan selkeillä pelisäännöillä jaetussa johtajuudessa on positiivinen 

merkitys työntekijöiden työhyvinvointiin: ”Hyvinvoinnin näkökulmasta, että 

tiedetään, kuka tekee, kuka vastaa mistäkin, pystytään pitämään sitä työn kuor-

mittavuutta kohtuullisena ja hyvänä, eikä liian korkeana.”(Terttu).  

Jotkut johtajista kokevat osallisuuden ja yhteisöllisyyden lisääntyvän, 

kun jokainen työntekijä otetaan mukaan erilaisiin jaetun johtajuuden käytäntöi-

hin ja vastuuta jaetaan vahvuuksien mukaisesti. Osallisuuden mahdollistaminen 

taas lisää työntekijöiden työn mielekkyyttä ja sitä kautta heidän työhyvinvointi-

aan: ”Osa kokee sitä sitoutumista työhön ja mielekkyyttä sillä, että saa osallistua, 

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

johtajan kokemuksesta yhteisöllisyyden lisääntymisestä: 

[…]Ja jollain tavalla myös semmoinen yhteisöllisyys. Semmoinen yhdessä tekeminen ja jo-
tenkin ajattelen sillai, että jos se jaettu johtajuus toimii ja on, niin silloin me ollaan huomat-
tavasti osallisempia koko meidän varhaiskasvatuksen porukka ja sakki tavallaan siinä 
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hommassa. Siksi ehkä niin vahvasti se osallisuus, että mä näen, että sillä on iso merkitys 
siihen yhteisöllisyyden tunteen kasvamiseen. (Inka) 

Lisäksi osa johtajista ovat sitä mieltä, että johtajien resurssit kasvavat jaetun joh-

tajuuden myötä. Johtajien ei tarvitse yksin selviytyä laajoista kokonaisuuksista, 

vaan vastuuta jaetaan. Näin johtajille jää aikaa erilaisiin tehtäviin: ”--Koen sillä 

tavalla kuitenkin, että tähän kehittämistyöhön pystyn itse enemmän niinku an-

tautumaan--.”(Eine). 

Jaetun johtajuuden hyötyinä edelleen johtajat mainitsevat positiivisen mer-

kityksen lasten hyvinvoinnille, jota kuvaa seuraava esimerkki: 

[…] oma hyvinvointi ja jaksaminen niissä tehtävissä. Myöskin niiden muiden, jotka jakaa 
sitä johtajuutta, heidänkin jaksamisensa ja sitä kautta myöskin niinku kaikkien työnteki-
jöiden jaksaminen. Heijastuuhan se suoraan niinku sinne työntekijöihin ja vaikuttaa siihen 
lapseen, joka meillä pitäisi olla ykkönen jokaisena päivänä. (Arja) 

Aineiston mukaan sekä johtajien että työntekijöiden työhyvinvoinnin lisäänty-

essä myös varhaiskasvatuksen laatu kehittyy jaetun johtajuuden myötä: ”Ehkä 

se semmoinen laadun tae, että useampi ihminen tietää asioita ja on vastaamassa 

niistä, että jos juuri tuo, että jos joku hoitaa hommansa huonosti, niin joku toinen 

varmistaa, että laatu toteutuu.”(Alli).  

3.4 Haasteet jaetun johtajuuden toteutumisessa 

Haasteet jaetun johtajuuden toteutumisessa jakaantuvat aineiston mukaan orga-

nisaatioon ja työntekijöihin liittyviin, että muihin haasteisiin. Jotkut varhaiskas-

vatuksen johtajista pitävät organisaation ohuutta, tiukkaa taloutta ja haavoittuvuutta 

organisaatioon liittyvinä haasteina, jotka vaikeuttavat jaetun johtajuuden toteu-

tumista. Seuraava esimerkki kuvaa pienen, yhden johtajan kunnan haastavaa ti-

lannetta, jossa mahdollisen johtajan pitkän poissaolon aikana kukaan muu ei ky-

kene hoitamaan hänen tehtäviään: 

No sehän on ilmeinen ainakin uhka, että minun takana on niin paljon asioita, että jos mä 
tipahdan, niin niitä ei tee kukaan. Että kyllä siinä on se suurin uhka, että vaikka kaikki 
sujuu hyvin niin kauan, kun mä jaksan. (Alli)  
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Yhtenä haasteena jaetun johtajuuden toteutumiselle on, että päättäjät eivät ym-

märrä jaetun johtajuuden merkitystä varhaiskasvatuksessa: ”Tämä jaettu johta-

juus on muun muassa sellainen asia, että kun siitä koittaa puhua, sitä ei ymmär-

retä.”(Siiri). Varajohtaja on nimettynä, mutta hänen tehtävänään on ainoastaan 

sijaistaa varsinaista johtajaa hänen poissa ollessaan. Osa johtajista ovatkin sitä 

mieltä, että kunnan varhaiskasvatuksen organisaatiorakenteen muuttamisella ja 

resurssien lisäämisellä, sekä työtehtävien ja -kuvien tarkistamisella voitaisiin ke-

hittää jaettua johtajuutta edelleen tai ylipäänsä kunnissa, jossa se ei oikein to-

teudu.  

Toiset johtajista mainitsevat jaetun johtajuuden toteutumisen haasteina 

työntekijöihin liittyviä tekijöitä, kuten sitoutumattomuuden, vaihtuvuuden sekä 

koulutustaustan: ”Varhaiskasvatuksessa on niin eri koulutustaustasta tulevaa po-

rukkaa, että se kyllä näkyy hyvällä ja mut se näkyy myös sitten siinä tiedon puut-

teessa”(Siiri). Tiedon lisääminen jaetusta johtajuudesta nouseekin yhdeksi kehit-

tämisen osa-alueeksi johtajien vastauksissa. Työntekijöihin liittyvinä haastavina 

tekijöinä nähdään lisäksi pulmat vuorovaikutuksessa ja asenteissa, vastuun ottamisen 

vaikeus ja töiden hoitamatta jättäminen, jotka osaltaan hankaloittavat jaetun johta-

juuden toteutumista, kuten seuraavassa esimerkissä todetaan:  

[…]mun mielestä suurin, että jos joku henkilö vaihtuu siinä prosessissa. Sitten toinen se, 
että joku niistä henkilöistä, jotka on siinä systeemissä mukana, ei hoida sitä omaa tonttia. 
Ne on oikeastaan ne suurimmat haasteet tässä meidän tehtävässä[...] (Arja)   

Lisäksi aineistosta ilmenee muita yksittäisiä jaetun johtajuuden haasteita, kuten 

uutena johtajana toimiminen ja esihenkilön tuen puute: ”Tuki ei tule sieltä niinku 

mulle mun esimieheltäni sillai, kun mä toivoisin.”(Arja).  Jaetun johtajuuden to-

teutumisen pulmana haastavat lapset mainitaan vain yhdessä vastauksista. ”Siellä 

on niin paljon haastavia lapsia ja on ryhmäavustajia ja on monenlaista, jota täytyy 

tänä päivänä ottaa eri tavalla huomioon”(Eine).  
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4 POHDINTA 

Tutkimukseni tavoitteena oli selvittää pienten kuntien varhaiskasvatuksen joh-

tajien kokemuksia jaetun johtajuuden toteutumisesta varhaiskasvatusorganisaa-

tioissa. Jaettu johtajuus toteutui kuudessa kunnassa yhdeksästä ja se jakaantui 

joko kahden työntekijän eli varhaiskasvatuksen johtajan ja vara-, päiväkodin- tai 

apulaisjohtajan välillä tai kolmen tai useamman työntekijän välillä (ks. Heikka 

2016; Siippainen ym., 2021). Tutkimuksessani jaettua johtajuutta toteutui eri ta-

soilla, esimerkiksi yksilötasolla varhaiskasvatusjohtajan ja apulaisjohtajan välillä 

ja ryhmätasolla johtoryhmissä. Näin ovat omissa tutkimuksissaan myös Fonsén 

ja Ukkonen-Mikkola (2019), Halttunen ym. (2019), sekä Siippainen ym. (2021) 

aiemmin todenneet.  

Tutkimukseni tuotti uutta tietoa varhaiskasvatuksen johtajien erilaisista 

rooleista jaetun johtajuuden toteutumisessa. Vuorovaikutuksella oli keskeinen 

merkitys kyseisissä rooleissa (ks. Ropo, 2015). Näitä olivat asiantuntijan, organi-

soijan, ilmapiirin luojan, vastuunkantajan sekä tukijan roolit. Organisoijan tai asi-

antuntijan roolit voidaan liittää Heikan ja Suhosen (2019) esittämiin 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 

välillä ja rakennetaan strategioita yhdessä. Huomioitavaa oli, ettei johtajien roo-

leissa esiintynyt jaetun johtajuuden toteutumisen arviointia, miltä osin tutkimus-

tulokseni ei vastannut aikaisempia tuloksia (ks. Heikka & Suhonen, 2019). Jaetun 

johtajuuden toteutumisen arviointi mainittiin vain kerran yhden haastattelun ai-

kana. Syynä arvioinnin esiintymisen vähyyteen saattaa olla pienten kuntien joh-

tajien moninaiset johtamistehtävät ja laajat vastuut, jotka vievät johtajien resurs-

sit. Tai se, että johtajilla on riittämättömät tiedot jaetusta johtajuudesta. Koska 

rakenteiden ja toimivuuden arviointi on kehityksen edellytys jaetun johtajuuden 

toteutumisessa, olisi aihealuetta tutkittava lisää.   

Tässä tutkimuksessa jaettua johtajuutta tukevia käytäntöjä olivat rakenteel-

liset, sosiaaliseen tukeen ja johtamistaitoihin liittyvät käytännöt. Rakenteellisia 
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käytänteitä olivat selkeät rakenteet ja työn jaot jaetussa johtajuudessa, kuten 

tiimi- ja palaverikäytännöt (ks. Heikonen, 2023). Kollegiaalisen tuen merkitys ko-

rostui tutkimuksessani. Saman ovat myös Soukainen (2015) ja Rinta-Paavola ym. 

(2024) havainneet tutkimuksissaan. Niin ikään Fonsén ym. (2015) ovat todenneet 

tutkimuksessaan, kuinka varhaiskasvatuksen johtajat näkevät jaetun johtajuu-

den parempana toimintatapana kuin perinteisen, yksin johtamisen. Nämä aikai-

semmat tutkimustulokset taas nostavat osaltaan jaetun johtajuuden toteutumi-

sen merkitystä entisestään pienten kuntien johtajuudessa. 

 Jaetun johtajuuden toteutumista edistivät johtajien itsensä johtamisen tai-

dot, joilla tiedetään olevan suora yhteys heidän työhyvinvointiinsa (ks. Elomaa 

ym., 2020; Fonsén ym., 2019). Työhyvinvoinnin kasvua pidettiin tutkimuksessani 

jaetun johtajuuden toteutumisen merkittävimpänä hyötynä. Muiksi hyödyiksi 

johtajat mainitsivat työntekijöiden työhyvinvoinnin, sekä osallisuuden että yh-

teisöllisyyden lisääntymisen. Tässä tutkimuksessa selkeiden rakenteiden ja sel-

keästi määriteltyjen vastuiden koettiin vaikuttavan myönteisesti työyhteisön hy-

vinvointiin, mikä vahvisti aiempaa tutkimusta (ks. Heikka ym., 2021a; Mänty-

järvi-Parrila, 2021a). Lisäksi johtajien resurssit lisääntyivät jaetun johtajuuden to-

teutuessa, mikä mahdollisti heille esimerkiksi keskittymisen syvemmin varhais-

kasvatuksen kehittämiseen. Tutkimuksessani esille tulleet hyödyt jaetun johta-

juuden toteutumisesta vahvistavat tuoretta tutkimusta jaetun johtajuuden yhtey-

destä varhaiskasvatuksen laadun parantumiselle (ks. Brandisauskiene, 2024). 

Tutkimuksessani haasteet jaetun johtajuuden toteutumisessa jakaantuivat 

organisaatioon, työntekijöihin ja muihin tekijöihin liittyviin haasteisiin, joita ei 

juuri ole käsitelty aiemmissa tutkimuksissa. Organisaation ohuus (ks. Rinkinen, 

2021) pienissä kunnissa näyttäytyi isona haasteena tässä tutkimuksessa. Vaikka 

työntekijöiden erilaiset koulutustaustat mainittiin jaetun johtajuuden toteutumi-

sen haasteena, pidän positiivisena sitä, ettei työntekijöiden epäpätevyyttä tuotu 

esiin, mikä on monessa kunnassa tätä päivää varhaiskasvatuksessa. Voi olla, että 

pienissä kunnissa on vielä saatu tehtäviin päteviä työntekijöitä. Yhtenä merki-

tyksellisimpänä haasteena tutkimuksessani pidettiin päätöksentekijöiden ym-

märtämättömyyttä jaetun johtamisen tarpeellisuudesta, mikä ei ole tullut esiin 
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aiemmissa tutkimuksissa jaetusta johtajuudesta. Rinta-Paavola ym. (2024) totea-

vat tutkimuksessaan, kuinka varhaiskasvatuksen järjestäjät voivat tukea johta-

jien työhyvinvointia. Päättäjät voivatkin olla esteenä myös muissa kunnissa jae-

tun johtajuuden toteuttamisessa, jos heillä ei ole ymmärrystä ja riittävää tietoa 

jaetusta johtajuudesta ja sen hyödyistä varhaiskasvatukselle. Tätä tulosta pidän 

merkittävänä löytönä jaetun johtamisen mallin kehitystyön näkökulmasta. 

Arvioidessani tutkimukseni luotettavuutta, sitä olisi voinut lisätä 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 näkökulmia ja siten erilai-

sia tuloksia. Samoin luotettavuutta olisi todennäköisesti kasvattanut menetel-

mätriangulaatio (ks. Aaltio &Puusa, 2020, luku11). Olisin voinut toteuttaa haas-

tattelujen lisäksi jaetun johtajuuden toteutumiseen liittyvän kyselyn tai pyytää 

pienten kuntien johtajilta kirjoitelmia aiheesta. Nämä olisivat oletettavasti rikas-

tuttaneet aineistoa ja lisänneet tietoa tutkittavasta ilmiöstä.  

Laadullisessa tutkimuksessa aineiston kokoa ei kuitenkaan pidetä merkit-

tävänä tutkimuksen onnistumisen tai luotettavuuden näkökulmasta; olennaista 

on tutkijan kyky tehdä tulkintoja ja aineiston tehtävä on toimia tutkijan apuna 

ilmiön käsitteellistämisessä (Eskola & Suoranta, 2014, s. 62; Puusa & Juuti 2020a, 

luku 4). Tutkimukseni luotettavuutta ja sen uskottavuutta arvioidessani luetutin 

raporttini yhdellä tutkimukseen osallistuneella johtajalla sekä pitkään alalla toi-

mineella kollegallani. Heidän mukaansa tulokset eli tulkintani ja käsitteellistämi-

nen vastasivat varhaiskasvatuksen johtajien käsityksiä jaetun johtajuuden toteu-

tumisesta, mikä lisää tutkimukseni luotettavuutta (ks. Tuomi & Sarajärvi, 2018, 

luku 6.2). Uskottavuutta ja luotettavuutta vahvistavat tutkimukseni tulosten yh-

täläisyydet aiempien tutkimustulosten kanssa. Tutkimukseni on myös siirrettä-

vissä toiseen tutkimusympäristöön (Ks. Aaltio & Puusa, 2020, luku 11). Se voi-

daan toteuttaa esimerkiksi isommissa kunnissa useamman päiväkodin alueella, 

josta vastaa varhaiskasvatuksen aluejohtaja tai yhdessä suuremmassa päiväko-

dissa, jossa on oma päiväkodinjohtaja. 
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Fenomenologis-hermeneuttinen lähestymistapa on ohjannut tutkimustani 

läpi työn, jossa ihmisen kokemukset ja kokemusmaailma ja niiden tulkinta ovat 

tutkimuksen keskiössä. Luotettavuutta lujittaakseni olen tässä raportissani ku-

vannut tutkimukseni etenemisen vaiheittain, tuonut esiin yksityiskohtaisesti tut-

kimusmenetelmän ja aineiston keruun sekä perustellut tekemäni valinnat (ks. 

Hirsjärvi ym., 2009; TENK 2023). Samoin aineiston analysointiprosessi on esitetty 

mahdollisimman selkeästi ja esimerkkejä käyttäen. Tulosten esittelyssä olen 

käyttänyt aineistoesimerkkejä havainnollistaakseni tekemiäni havaintoja ja teh-

tyä analyysiä. Pienen kunnan varhaiskasvatusjohtajana toimineena tutkimuksen 

aihe on ollut henkilökohtaisen kiinnostukseni kohteena, mutta olen kuitenkin 

kaikissa vaiheissa pyrkinyt säilyttämään neutraalin tutkijaposition (ks. Rossi 

2021) tässä tutkimuksessa. Tutkimukseni vahvisti aiempia tutkimustuloksia jae-

tusta johtajuudesta ja toi uutta tietoa tutkittavasta ilmiöstä. Saavutin tutkimuk-

sen tavoitteet saamalla monipuolisesti esiin varhaiskasvatuksen johtajien koke-

muksia jaetun johtajuuden toteutumisesta pienissä kunnissa. 

Jatkossa voisi syvällisemmin tutkia taustalla olevia syitä kunnissa, joissa 

jaetun johtajuuden mallia ei olla otettu käyttöön varhaiskasvatusorganisaa-

tioissa. Jaetun johtajuuden toteutumisen arviointi jäi tutkimusaineistossani vä-

häiseksi, joten se osa-alue vaatisi lisää tutkimusta. Tutkimukseni vahvisti pienten 

kuntien johtajien ja työntekijöiden hyvinvoinnin lisääntymisen jaetun johtajuu-

den toteutuessa. Jatkotutkimuksena voisi lisäksi selvittää jaetun johtajuuden 

merkitystä lasten hyvinvoinnille. Sillä sekä varhaiskasvatuslaissa (ks. Varhais-

kasvatuslaki 540/2018) että valtakunnallisissa varhaiskasvatussuunnitelman pe-

rusteissa (ks. Opetushallitus, 2022) lasten hyvinvoinnin edistäminen on yksi var-

haiskasvatuksen tärkeimmistä tavoitteista, ja tutkimuksessani jaetun johtajuu-

den merkitys sille on huomion arvoinen.  

Tutkimukseni osoitti, että tietoa jaetusta johtajuudesta kaivataan lisää var-

haiskasvatusorganisaation eri tahoilla ja, että sen arviointia ei esiintynyt. Näistä 

syistä erilaisten alan johtamis- ja muuta koulutusta järjestävien tahojen tulisi ke-

hittää ja tarjota koulutusta jaetusta johtajuudesta. Sitä tulisi tarjota sekä varhais-
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kasvatuksen järjestämisestä vastaaville, kunnan organisaatioiden eri tasoilla toi-

miville, että varhaiskasvatuksen toteuttajille ympäri Suomen. Tutkimuksessani 

painottui, kuinka pienten kuntien varhaiskasvatuksen johtajille ja työntekijöille 

jaetun johtajuuden toteutumisella on merkitystä työstä suoriutumiselle ja työhy-

vinvoinnille. Tämä voi olla viranhaltijoiden ja työntekijöiden pitovoimaa lisäävä 

tekijä, mikä on tänä päivänä varhaiskasvatuksessa keskeisin haaste etenkin suu-

rissa kaupungeissa. Koska tutkimuksessani ilmeni jaetun johtajuuden toteutumi-

sesta useita merkittäviä varhaiskasvatuksessa koettuja hyötyjä, Suomen lainsää-

täjät voisivat harkita jaetun johtajuuden mallin toteuttamisen sisällyttämistä var-

haiskasvatuslakiin. Lakimuutoksella saattaisi olla alan pitovoimaa parantava 

merkitys, mutta ennen kaikkea sillä voisi olla suotuisia vaikutuksia varhaiskas-

vatuksen laadulle. 
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