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Paivakodin varajohtaja on lastentarhanopettaja, joka lapsiryhmatydskentelyn lisaksi
toimii péivakodin johtajan sijaisena tdmén poissa ollessa. Lisaksi varajohtajan tehtaviin
kuuluu avustaminen johtajan tehtévissa seka johtajan tyoparina toimiminen. Taman tut-
kimuksen tarkoitus oli selvittadd, millaista on péivakodin johtajan ja varajohtajan yhteis-
ty0. Lisaksi tutkimus selvitti varajohtajan tyonkuvaan kuuluvia vastuualueita seka vara-
johtajan tehtdvid h&nen toimiessaan johtajan sijaisena. Tutkimus selvitti myds sita,
kuinka varajohtaja yhdisti varajohtajan toimenkuvan seka tydskentelyn lastentarhanopet-
tajana lapsiryhmaéssa.

Tutkimuksen aineisto kerdttiin teemahaastattelun menetelmalld syksylla 2014. Tutki-
musta varten haastateltiin yhteensa seitseméaé varajohtajaa. Kaikki varajohtajat tyosken-
telivat kunnallisessa paivakodissa samassa suomalaisessa, pienessa kaupungissa. Tutki-
mukseen osallistuivat kaikki kaupungin varajohtajat. Tutkimus oli laadullinen tutkimus
ja tulokset analysoitiin laadullisen siséllonanalyysin menetelmalla.

Varajohtajan tehtéavat tyollistivat tamén tutkimuksen tulosten mukaan varajohtajaa joka
viikko, toisinaan jopa paivittdin. Varajohtajan tarkeé tehtéva oli toimia johtajan apuna ja
tukena arjen eri tilanteissa ja paatoksissd. Johtajan ja varajohtajan valilla esiintyi jaettua
johtajuutta. Padivakodin henkil6kunta turvautui varajohtajan apuun usein myos silloin,
kun johtaja oli toissa. Vaikka johtajan ja varajohtajan yhteistyd oli tiivista, heilld ei
yleensa ollut sdéénndllisia palaveriaikoja, vaan keskustelut sijoittuivat arjen tyén lomaan.
Varajohtajien tydhon liittyvat vastuualueet olivat hyvin erilaisia eri paivékodeissa. Kau-
pungissa ei ollut yhtendista linjaa sille, mitd varajohtajan tehtaviin kuului, vaan tehtavét
olivat méaaraytyneet paivékodin tarpeiden mukaisiksi. Vaikeinta varajohtajan ty6ssa oli
lapsiryhmatydskentelyn ja johtajan tehtavien yhdistdminen. Johtajan tehtévat veivét pal-
jon varajohtajan aikaa ja vaativat poissaoloa lapsiryhmésta. Varajohtajan poissaolo lap-
siryhmastéa aiheutti henkildstdvajetta varajohtajan lapsiryhmaan ja taten kuormitti muuta
tyotiimia.

Tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd varajohtaja oli tarked toimija paivakodin arjessa.
Varajohtajat pitivét itseddn johtajan tydparina. TyOparina toimiminen oli korostunut
paivahoidon organisaatiouudistuksen jalkeen. Talldin paivéakotien johtajat oli vapautettu
lapsiryhmatyoskentelystd, mutta samalla heidan tyotehtdvéansa ja alaisten maaré oli li-
sédantynyt. Tutkimuksen tulosten mukaan varajohtajan rooli oli tarked, koska péivakodin
johtajilla oli niin paljon toitd, ettd niitd oli pakko jakaa johtajan ja varajohtajan kesken.
Varajohtajat pitivat tdrkednd myos sitd, ettd johtajan poissa ollessa sijaisena toimi henki-
I6kunnan sek& tydyhteison toimintatavat tunteva henkild.

Asiasanat: Paivékodin johtaja, paivakodin varajohtaja, jaettu johtajuus, yhteistyo.

Keywords: Day care centre director, day care centre deputy director, distributed leader-
ship, cooperation.
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LITTEET



1 JOHDANTO

Paivakodin johtajuutta tutkittaessa on perinteisesti keskitytty tutkimaan johtajaa tyonsa
aaressd. Nykytutkimusten mukaan johtajuus on kuitenkin yhteinen vastuualue, joka si-
too tyohon johtajan lisaksi kaikki perustehtévésté huolehtivat tyontekijat. (Hujala, Heik-
ka & Halttunen 2011, 288.) Paivékodin varajohtajuus on kuitenkin jaanyt tutkimusten
ulkopuolelle. Taman tutkimuksen kohteena on pdivakodin varajohtajan tyopanos péivé-
kodin johtajan tydparina. Pdivakodin varajohtaja on lapsiryhméssa tydskentelevé lasten-
tarhanopettaja, joka on nimetty varajohtajaksi. Hanen tehtdvansé on toimia paivakodin
johtajan sijaisena johtajan poissa ollessa. Lisaksi varajohtajalle voi olla nimetty tiettyja
vastuualueita péivakodin arjessa. Tutkimukseni selvittdd juuri néit4 varajohtajan vastuu-
alueita seka varajohtajan ja lastentarhanopettajan tyén yhdistamista. Tutkimuksessa kes-

kitytadn paivahoidon johtajuuteen ja varajohtajuuteen kunnallisissa paivakodeissa.

Paivakodin johtajuutta on tutkittu Suomessa melko vahan. Perusteos on Nivalan (1999)
vaitoskirja. Viime vuosina on julkaistu myds muutamia uusia johtajuutta késittelevia
vaitoskirjoja (esim. Halttunen 2009). Monien kuntien hallinnoissa on tehty organisaa-
tiouudistuksia, jolloin paivékotienkin johtajuusrakenne on muuttunut. Yha useammassa
kunnassa paivékodin johtajuus on hajautettua, eli johtajan vastuulla on useampia kuin
yksi paivahoitoyksikko ja usein paivakotien lisaksi myos perhepéivahoitoa (Hujala ym.
2011, 294). Johtajan alaisuuteen kuuluvien yksikéiden ollessa suuria johtajuutta on
méériteltdva uudella tavalla. Johtajuuden jakaminen tydyhteisossa on nykyisin valttama-
tonté johtajan suuren tydmaaran vuoksi. (Pearce 2004, 47; Ropo, Eriksson, Sauer, Leh-
timéki, Keso, Pietilédinen & Koivunen 2005, 18-19.) Aiemmissa tutkimuksissa on keski-
tytty tutkimaan sitd, kuinka johtajuus jakautuu péivakodissa johtajalta koko tydyhtei-
s06n. Aikaisemmin ei ole tutkittu, kuinka johtajuus jakautuu péivakodin johtajan ja va-
rajohtajan vélille. Tdman tutkimuksen tarkoitus onkin selvittdd varajohtajan toimenku-

vaa varhaiskasvatuksen hajautetussa organisaatiossa.



Varajohtajan rooli on kasvanut samalla, kun johtajan tyokentta on laajentunut. VVarajoh-
tajan rooli on tarked pdivakodin tyOyhteisossd ja johtamisjarjestelmdssa. (Halttunen
2009, 124; Méki 2011, 232.) Léman (2007) pohtii varajohtajuuden merkitysta kysyen,
voisiko hajautetussa organisaatiossa johtajan tydtaakan pelastus olla toimiva varajohta-
jajarjestelma. Varajohtaja voisi ottaa vastuulleen joitain johtajuuden osa-alueita helpot-
taen néin johtajan tydtaakkaa. Léman pohtii myds, miten varajohtaja pysyy selvilla or-
ganisaation tilanteesta jotta han pystyy hallitsemaan johtajan tyén toimiessaan johtajan
sijaisena. (Léman 2007, 144.) Valitsin tutkimukseni aiheeksi péivékodin varajohtajuu-
den, koska tutkimuksellani voidaan saavuttaa uutta tietoa aikaisemman tutkimustiedon
puuttuessa. Liséksi tutkimuksen aiheen valintaan vaikutti oma kiinnostukseni varajohta-
juutta kohtaan seka tydkokemukseni varajohtajana ja péivakodin johtajan sijaisena toi-

mimisesta.



2 PAIVAKODIN JOHTAJUUS

Tassa luvussa kasittelen johtamisen késitteitd, paivakodin johtajan patevyysvaatimuksia,
alaisia ja keskeisia tyotehtavia. Paivakodin johtajuudesta kertovaa Kirjallisuutta on ole-
massa melko véhan, samoin kuin paivakodin johtajuudesta tehtyjé tutkimuksia. Yleiset
kasitykset johtajuudesta tai siita Kirjoitetut Kirjat eivat aina ole yleistettavissa paivakodin
johtajuuteen (Rodd 2006, 4). Pé&ivakodin johtajuutta on tutkittu sek& Suomessa etta ul-
komailla, mutta Suomessa péivakodin johtajuutta on tutkittu vield melko vahén verrat-
tuna esimerkiksi koulussa tehtyihin tutkimuksiin (Halttunen 2009, 46). Viime vuosina
on kuitenkin julkaistu muutamia paivakodin johtajuuteen liittyvia vaitoskirjoja (Fonsén
2014; Halttunen 2009; Heikka 2014). Paivakodin varajohtajuudesta on vaikeaa l0ytaa

tutkimustietoa, koska varajohtajuus on tahan asti jaanyt tutkimusten ulkopuolelle.

2.1 Johtamisen kasitteita

Englanninkielisessd tutkimuskirjallisuudessa johtajuutta méaritelldédn termien admini-
stration, leadership ja management kautta (Fonsén 2014, 28). Kyseisista termeista kay-
tetddn usein englanninkielisia termeja myods suomenkielisessa Kirjallisuudessa, koska
niille ei ole l0ydetty toimivia vastineita suomen kielesta (Halttunen 2002; 49; Nivala
2002b, 190). Nivalan (1999) mukaan paivdkodin johtajan tyd voidaan jakaa osa-
alueisiin, joita ovat paivittaisjohtaminen, hallintotyd, pedagoginen johtaminen ja palve-
lujohtaminen. Pdivittdisjohtaminen vastaa englanninkielistd termid management, kun
taas hallinnollisesta tydsta voidaan kayttdd termid administration. Termin leadership
voidaan ajatella koskevan laajasti koko johtajuuden kentt&dd pitéden sisallaan seka téalla
hetkelld ettd tulevaisuudessa tapahtuvan johtamistoiminnan, lasten ja henkilékunnan

tarpeiden arvioimista ja suunnittelua sekd yhteisty6td myos péaivakodin ulkopuolisten



tahojen kanssa sisaltden myos poliittisen ndkékulman péivakodin johtamiseen. (Ebbeck
& Waniganayake 2003, 32; Nivala 1999, 23-24.)

Késite administration siséltadé erilaisia hallinnollisia t6it4, esimerkiksi tietojen Kirjaa-
mista ja dokumentointia, paatosten tekemistd, talousasioista huolehtimista seké tietoi-
suutta virallisista ohjeistuksista ja laeista (Ebbeck & Waniganayake 2003, 32). Hallinto-
ty0 ei kohdistu suoraan paivékodin pedagogiikan tai palvelun kehittdmiseen. Siind ko-
rostuu paivakodin asema kunnan ja sivistys- tai sosiaalitoimen organisaatiossa. Se sisal-
tdd myos esimerkiksi tilastojen tekemistéd ja dokumentointia. Hallintotyd ei saisi vieda
lilkaa aikaa johtajan ty0ajasta, koska johtajan tarked tehtédva on toimia esimiehend alai-
silleen ja saada heidat motivoitumaan tydstaan ja tuottamaan hyvaa palvelua asiakkaille.
(Nivala 1999; 23-24; Nivala 2006, 134.)

Management tarkoittaa laadun arviointia ja seuraamista, lasten, perheiden ja henkil6-
kunnan paivittaisten tarpeiden seuraamista seka pdivittaisen talouden ja yllapitokulujen
valvomista (Ebbeck & Waniganayake 2003, 32). Paivittaisjohtaminen on johtajan perus-
tyota sisaltden esimerkiksi palaverien pitdmista ja neuvottelua henkiloston kanssa. Péi-
vahoito on palvelua, jonka asiakkaita ovat lapset ja heiddn vanhempansa. Pédivahoidon
tarkein tehtdva on lasten paivittdisista tarpeista ja kehityksesta huolehtiminen. Jos pdi-
vahoitoa kayttavid perheitd ei olisi, koko paivéhoitojarjestelmaa ei tarvittaisi. Toisaalta
taas yhteiskunnassa on aina tarve varhaiskasvatuspalveluille, koska ne mahdollistavat
molempien vanhempien osallistumisen tydelaméén. (Nivala 20023, 16, 18; Rosemary &
Puroila 2002, 50.) Mitd enemmaén johtajan tyd keskittyy johtajan oman toimipisteen
sisdlle, sitd enemmaén on kyse péivittdisjohtamisesta. Kun tyd kohdistuu toiminta tyopis-
teen ulkopuolelle, talléin hallintotydn osuus johtajan tyokentdssa korostuu. Paivittéis-
johtamisen tarkeyttd ei saa unohtaa, koska silla luodaan edellytyksia organisaation kehit-

tymiselle ja tulevaisuudelle. (Nivala 1999, 25.)

Kokoavasti voitaisiin todeta, ettd kasitettd leadership kuvaa ihmisten johtaminen ja ka-
sitettd management asioiden johtaminen. Leadership voitaisiin suomentaa termill& joh-
tajuus ja management johtaminen. Administration voidaan suomentaa hallinnoinniksi.
(Fonsén 2014, 28; Halttunen 2002; 49; Halttunen 2009, 25.) Termit leadership ja mana-

gement ovat luonnostaan kietoutuneita toisiinsa. Pateva varhaiskasvatuksen johtaja tie-



tad, ettd hanen tehtdvénsa sisdltdd muutakin kuin péivittdista hallinnointia. Johtajan
tyossé on tarkedd huomioida toiminnan vakaus ja jatkuvuus. Patevén, tyonsa osaavan
johtajan tulee hallita ndmé& molemmat kasitteet, johtaminen ja johtajuus, selviytyakseen
tyostadan. Molempien kasitteiden hallitseminen on edellytys laadukkaaseen johtamiseen,
koska johtajan tulee hallita seka péivittaisjohtaminen ettd osata katsoa tulevaisuuteen.
(Rodd 2006, 21, 23.) Hallinnon (administration) voisi hoitaa muuhunkin kuin varhais-
kasvatukseen kouluttautunut henkild, koska se pitaa sisallaan hyvin paljon politiikkaan

ja kunnan hallintoon liittyvid asioita (Ebbeck & Waniganayake 2003, 11).

Yksi paivékodin johtajan tyon keskeinen osa-alue on pedagoginen johtajuus. Se koostuu
paivahoidon pedagogisten linjausten ja tydmenetelmien kehittdmisesta seka henkildsto-
johtamisen taidoista. Se on poliittista, lasten hyvinvoinnin ja laadukkaan varhaiskasva-
tuksen puolesta toimimista. Johtajalla tulee olla tietoa siitd, millaista laadukas pedago-
giikka on, ja miten péivékodin nykyinen toiminta vastaa tata kasitystd. Lisaksi johtajan
tulee luoda tavoitteita toiminnan kehittdmiseksi. (Fonsén 2010, 136; Puroila, Sarvela-
Pikkarainen & Melnik 2002, 40; Rodd 2006, 39.) Laadukkaan pedagogiikan edellytys
on laadukas pedagoginen johtaminen (Fonsén 2014, 16). Pedagogiikan kehittdmiseen
tarvitaan paljon keskustelua, jotta tydyhteisoon saadaan luotua yhteinen arvomaailma ja
toiminnalle tavoitteet. Pedagoginen johtajuus on oleellinen osa henkildstén tyohyvin-
vointia ja hyvéa tydilmapiirid. Oman tydyhteisonsé lisaksi johtajan tulee verkostoitua
my06s muiden johtajien kanssa, jotta he saavat vertaistukea ja ideoita toisiltaan. (Fonsén
2010, 134, 136.) Paivéakodin johtajalla tuleekin olla hyvat keskustelu- ja ryhmétyotaidot.
Paivittaisjohtaminen sisaltdad paljon kuuntelua ja keskusteluja tyontekijoiden kanssa
sekd tyQasioista ettd tyontekijoiden yksityisasioista, jotka mahdollisesti vaikuttavat myos
tyontekoon. (Nivala 1999, 23; Rosemary & Puroila 2002, 60.) Kasvatushenkil6kunta on
varhaiskasvatuksen tarked voimavara. Johtajalla tulisi olla tarpeeksi aikaa kdyda keskus-
teluja ja palavereja alaistensa kanssa. Kuitenkin keskustelut jadvéat usein helposti arjessa
vahaisiksi, koska hallinnolliset ty6t vievét paljon johtajan aikaa. Lisaksi arki on Kiireista
myo6s muilla pdivakodin tyontekijoilla kuin johtajalla. (Hujala, Heikka & Fonsén 2009,
22)

Rodd (2006) luettelee tehokkaan péivakodin johtamisen ominaisuuksia. Roddin ominai-

suudet painottuvat pedagogiseen johtamiseen eik& hallinnolliseen johtamiseen liittyvia



osa-alueita ole mainittu lainkaan. Pedagogista johtamista voidaan siis pitda paivakodin
johtajan tyon tarkeimpéand osa-alueena. Roddin (2006) mukaan tehokkaan johtamisen
ominaisuuksia ovat esimerkiksi johtajan oleminen vahvana roolimallina alaisilleen, ide-
oiden ja ajatusten jakaminen sekd suunnan antaminen varhaiskasvatuksen kehittdmisel-
le. Lisaksi johtajan tulee neuvoa tyontekijoita ja vanhempia esimerkiksi siind, kuinka
lisatd persoonallista kasvua ja ammatillista kehittymistd. Johtaja myos suunnittelee ja
toteuttaa muutoksia, joilla parannetaan organisaatiota ja ammatillista tehokkuutta.
(Rodd 2006, 24.) Paivékodin johtajan ty6 siséltéa siis hyvin paljon erilaisia tehtdvia ja
osa-alueita. Varajohtajan rooli onkin térked, jotta johtaja saa tarvitsemaansa apua tyonsa

eri osa-alueisiin.

2.2 Paivakodin johtajan patevyys ja tyotehtavat

Paivakodin johtaja toimii pdivakodissa sekéd esimiehend etta tyonantajan edustajana.
Paivakodin johtaja tydskentelee julkisella sektorilla, joten hanen tydnséd on julkista ja
vaikuttaa yhteiskuntaan. Hanen tehtdvéansa on tuottaa laadukkaita palveluita, jotka vai-
kuttavat positiivisesti kuntalaisten hyvinvointiin ja elaménlaatuun. (Nivala 2006; 135;
Virtanen & Stenvall 2010, 37.) Patevyysvaatimus johtajan tyohon on vahintdan lasten-
tarhanopettajan tutkinto seké riittdva johtamistaito. Tdma tarkoittaa joko lastentarhan-
opettajan koulutuksen sisaltdvaa kasvatustieteen kandidaatin tutkintoa tai sosiaali- ja
terveydenhuollon ammattikorkeakoulututkintoa (sosionomi AMK), johon siséltyy val-
tioneuvoston asetusten mukainen mééra varhaiskasvatuksen opintoja. (Kauppinen 2004,
9; Sarvimaki & Siltaniemi 2007, 51.) Paivakodin varajohtajaksi voidaan nimeta paiva-
kodissa tyoskentelevéd lastentarhanopettaja. Varajohtajan pétevyysvaatimus on sama
kuin pdivékodin johtajan, joten varajohtajalla tulee olla lastentarhanopettajan patevyys.
(Maki 2011, 232.)

Suomessa ei ole paivakodin johtajuuteen valmistavaa koulutusta, vaan pétevyys johta-
miseen saadaan kaytannon tyostd sekd useiden lyhyiden kurssien ja koulutusten kautta
(Nivala 2000, 2). Lisaksi johtajat yllapitdvat ammattitaitoaan esimerkiksi lukemalla Kir-

jallisuutta sek& osallistumalla alan kehittdmiseen (Virtanen & Stenvall 2010, 248). Sama



tdsmakoulutuksen puute koskee myds varajohtajan tehtdvid. Nivala kaipaakin Suomeen
paivakodin ja koulun johtajuuteen tédhta&via koulutuksia, joissa osa koulutuksesta annet-
taisiin peruskoulutuksen aikana ja suurin osa vasta sitten, kun tyokokemusta johtajana
on kertynyt muutama vuosi. N&in opiskeltavat asiat integroituisivat johtamistyon arkeen.
(Nivala 2002b, 200.)

Paivakodin johtajien tydnkuvat jakautuvat kahteen ryhmdaan sen perusteella, osallistu-
vatko he paivékodin johtajan tyon lisdksi myods lapsiryhmétydskentelyyn. Syité sille,
miksi johtaja on vapautettu lapsiryhmétyostd, on esimerkiksi lasten ja alaisten suuri
maaré sekd tydon monimuotoisuus ja mahdolliset johtajuuteen liittyvat lisatehtavat. (Hu-
jala ym. 2011, 293-294; Nivala 1999, 129; Sarvimaki & Siltaniemi 2007, 51.) Kunnat
voivat itse madaritell4, millainen johtajan ty6alue on ja tyGskenteleekd hén johtajan tyon
lisaksi myos lapsiryhmassd, jolloin tyotehtavasta kéytetddn nimikettd yhdistelmajohta-
juus tai johtajan kaksoisrooli (Hujala ym. 2011, 293). Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd
johtajan ja lastentarhanopettajan tyén yhdistaminen on hyvin haasteellista (Halttunen
2009, 50). Paivakodin johtajan ty6 on niin vaativaa, ettd sitd ei voi toteuttaa lapsiryh-
masté kasin (Halttunen 2009, 129). Johtajan poissaolo lapsiryhmésta aiheuttaa jatkuvaa
henkilostovajetta. Liséksi lastentarhanopettajana tydskenteleminen on johtajalle ristirii-
taista, koska talloin han on johtajan roolinsa lisaksi myos alaistensa tyokaveri. (Hujala
ym. 2011, 294.)

Nykyisin kuntien péivdhoidossa on hyvin erilaisia organisaatiomalleja. Perinteisessé
organisaatiomallissa jokaisella paivékodilla on oma paivékodin johtaja ja varajohtaja.
Koska monissa kunnissa on todettu, ettd yhdistelmégjohtajuus ei ole paras mahdollinen
tyonkuva johtajalle, on siirrytty niin sanotun hajautetun johtajuuden malliin. Hajautettu
johtajuus tarkoittaa sitd, ettd johtajalla on kaksi tai jopa useampia paivéakoteja tai paiva-
hoitoyksikdita vastuullaan. (Hujala ym. 2011, 294.) Nykyisin johtajien alaisuuteen kuu-
luu siis yh& suurempia paivahoitokokonaisuuksia ja paivakodin johtajien maara on va-
hentynyt. Isossa organisaatiossa paivakodin johtaja ei ole aina lasna péivakodissa, joten
henkilokunnan tulee opetella tyéskentelemé&én ilman johtajan jatkuvaa lasnéoloa. Paiva-
kodin varajohtajuudella onkin térke& rooli vahvistamassa varhaiskasvatuksen lahijohta-
juutta. (Maki 2011, 232; Setéla 2010, 96.)



Paivakodeissa tyoskennelldan yleensd moniammatillisessa tiimissa. Tiimeihin kuuluu eri
ammattiryhmien jasenid, esimerkiksi lastentarhanopettajia, paivahoitajia seka tarvittaes-
sa avustajia. Paivékodin johtajan alaisuuteen kuuluu siis monien eri ammattiryhmien
edustajia. Tiimityd mahdollistaa tuen saamisen ty0kaverilta tarvittaessa, mahdollisuuden
kasvaa ja kehittya tyontekijana, voimavarojen ja ideoiden jakamisen, stressin véhenta-
misen, tehokkaan tavoitteiden saavuttamisen sek& johtajuuden jakamisen. TiimityOsté
on paivahoidossa paljon hyvia kokemuksia, mutta onnistunut tiimitydskentely vaatii
my0s johtajan tyopanosta. Johtajan tulee olla avoimessa kommunikaatiossa tiimien
kanssa, tukea ja ohjata ty6tiimejd, huomata mahdolliset ongelmat ja puuttua niihin seka
rohkaista tyontekijoitd ammatilliseen kasvuun. Kuitenkin yhteistyon tulee toimia mo-
lempiin suuntiin. Johtaja voi olettaa, ettd tiimin jasenet ovat avoimessa kommunikaati-
0ssa ja yhteisty6ssa johtajaa kohtaan, hoitavat ovat vastuualueensa sekd kehittdvat omia
vahvuuksiaan ja tyoskentelytaitojaan. (Rodd 1998, 100-103.)

Lastentarhanopettajilla on sama pohjakoulutus kuin paivékodin johtajilla, ja heidan teh-
tdvansa on vastata oman tiimins& toiminnan suunnittelusta ja toteuttamisesta (Fonsén
2014, 144). Koulutuksensa ja asemansa puolesta lastentarhanopettajat ovatkin paivako-
din johtajan alaisista lahimpéna paivékodin johtajaa (Sillanpad 2010, 39). Lisaksi lapsi-
ryhmaéssa tyoskenteleva paivékodin johtaja on esimiesroolinsa lisdksi myos lastentar-
hanopettajien kollega (Hujala 2005, 201). Lastentarhanopettajien lisaksi péivékodissa
tyoskentelee johtajan alaisuudessa péivahoitajia, joilla on toisen asteen koulutus. Jois-
sain pdivakodeissa tyoskentelee lisaksi esimerkiksi avustajia ja laitoshuoltajia. Paivé-
hoidon henkiléstorakenne on maaratty paivahoidosta annetussa asetuksessa. Kyseinen
asetus liittyy lastentarhanopettajien ja paivéhoitajien maaraan ja tehtdvajakoon paivéko-
dissa. Lastentarhanopettajan tehtévéssa korostuvat opetukseen ja pedagogiikkaan liitty-
vat tehtavat, kun taas paivéhoitajan tehtavat liittyvat erityisesti lasten hoivaamiseen ja
hoitamiseen. (Juuti 2013, 145, 163; Nivala 1999, 18; Sarvimaki & Siltaniemi 2007, 44—
45, 50.)

Paivakotien lisdksi paivakodin johtajan alaisuuteen voi kuulua myos perhepdivahoitajia,
jolloin johtajan toimenkuvaan kuuluu my6s perhepéivahoitajien pedagogisen tyén oh-
jaaminen ja johtaminen. Pdivakodin johtajan vastuulla voi olla myds ruokapalvelua,

yksityistd opetusta tai kerhotoimintaa. Tarke&& on se, ettd jokaisella varhaiskasvatusyk-



sikolld on oma lahiesimies, joka vastaa toiminnan sujuvuudesta ja paatoksenteosta. Pai-
vakotien johtaminen voi myos olla alueellisen hallinnollisen johtajan vastuulla, jolloin
jokaisessa paivékodissa on oma varajohtaja tai vastuulastentarhanopettaja. Varajohtajat
ja vastuuhenkilot ovatkin térkedssé roolissa johtajuuden toteutumisessa hajautetussa
organisaatiossa. (Paivakodin johtaja on monitaituri 2004, 13; Sarviméki & Siltaniemi
2007, 51.)

Paivakodin johtajalla tulee olla asiantuntemusta ja patevyyttd moniin erilaisiin tehtéaviin.
Johtajan tehtéviin kuuluu muun muassa vastuu paivakodin toiminnasta ja varhaiskasva-
tuksesta, yhteistyd vanhempien kanssa, péivékodin taloushallinto, varhaiskasvatusta ja
tyontekoa koskevien lakien ja asetusten tunteminen ja noudattaminen seka tyontekijoi-
den tyOtehtdvien valvominen ja arvioiminen. (Rodd 2006, 43.) Paivakodin johtajalla
tulee olla hyvat vuorovaikutustaidot, joiden tulee toimia kahteen suuntaan. Johtajan tu-
lee pystyd kuuntelemaan ja vastaanottamaan alaistensa ja asiakkaidensa ajatuksia ja
kommentteja, mutta pystyttavd myds kertomaan heille asiansa niin, etta tulee ymmarre-
tyksi. Johtajan antamien viestien tulee olla selkeitd ja ymmarrettavid. (Virtanen & Sten-
vall 2010, 96-97.) Paivékodin johtajan ty6hon sisaltyy paljon vuorovaikutusta eri taho-
jen kanssa. Alaisten ja asiakasperheiden liséksi hdn on aktiivisesti yhteydessa esimer-
Kiksi toisiin paivakodin johtajiin ja muihin pdivahoito-organisaation tyéntekijoéihin, pai-

vahoidon yhteistyokumppaneihin sekd kunnan eri organisaatioihin.

Paivakodin johtajalla on kokonaisvaltainen vastuu johtamansa péivakodin varhaiskasva-
tuksen laadusta. Johtajan vastuulla on huolehtia siité, etta perheille tarjottu palvelu on
korkeatasoista ja henkilokunta tydskentelee organisaation laatutavoitteiden mukaisesti.
(Rodd, 2006, 39.) Vastuu varhaiskasvatussuunnitelmasta ja sen toteutumisesta seké lap-
sikohtaisen varhaiskasvatussuunnitelman laatimisesta kuuluu paivékodin johtajalle, sa-
moin kuin vastuu esiopetussuunnitelman toteutumisesta ja lapsen henkilokohtaisen esi-
opetussuunnitelman laatimisesta. Johtajan tulee my6s huolehtia siitd, ettd kasvatushen-
kilostoll& on riittdvd ammattitaito vanhempien kanssa pidettavien kasvatuskeskustelui-
den pitdmiseen ja lapsikohtaisen varhaiskasvatussuunnitelman laatimiseen. Paivakodissa
tulee kdyda pedagogisia keskusteluja tdiman asian varmistamiseksi. (Fonsén 2010, 131;
Hujala, Heikka & Fonsén 2009, 22; Sarviméki & Siltaniemi 2007, 45.)
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3 JAETTU JOHTAJUUS

Varhaiskasvatuksessa jaetun johtajuuden kasite on vield melko vieras. Kuitenkin jaettua
johtajuutta on loydettdvissa varhaiskasvatuksen kaytannoistd, esimerkiksi péivakodin
johtajan ja varajohtajan tyotehtavistd. Johtamisen jakaminen ja organisoiminen uudella
tavalla on noussut monissa kunnissa esille johtamisen haasteena. Myds paivahoito-
organisaatioiden uudistuessa johtajuutta on jouduttu pohtimaan uudella tavalla, mika
korostaa varajohtajan tyopanoksen merkitysta tyoyhteisossa. Paivakodin johtajan ja va-
rajohtajan tuleekin keskustella vastuualueiden jakamisesta. Johtajuutta voidaan jakaa
esimerkiksi pedagogisen johtamisen, henkilostéjohtamisen ja talousjohtamisen alueilla.
(Hujala ym. 2009, 25.)

Johtajuuden muutos koskee johtajien lisaksi myds tyontekijoitd, koska muutos vaikuttaa
kaikkiin tyoyhteisén jaseniin. Muutos on vélttdméatontd palveluiden tuottamisen tehok-
kuuden ja selviytymisen kannalta, mutta sitd ei saa nahda organisaation uhkana vaan
mahdollisuutena. Muutos vaatii johtajuuden ja johtamisen késitteiden uudelleen méarit-
telemistd organisaatiossa. (Ebbeck & Waniganayake 2003, 73-74.) Tutkimuksessani
selvitan, kuinka paljon varajohtajan tydhon sisaltyy johtajuuteen ja paivékodin toimin-
nan suunnitteluun ja henkildstoon liittyvié tehtavia. Lisaksi selvitan, kuinka paljon vara-
johtaja tekee yhteisty6td péivakodin johtajan kanssa sekéd millaista pédivakodin johtajan
ja varajohtajan valinen yhteisty6é on. Téssa luvussa méérittelen jaetun johtajuuden kasi-

tettd ja kerron jaetusta johtajuudesta varhaiskasvatuksessa.
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3.1 Jaetun johtajuuden maarittelya

Englannin kielessé jaetusta johtajuudesta kaytetadn termeja distributed leadership,
democrated leadership, collaborate leadership ja shared leadership. Naille termeille ei
I0ydy selke&d eroa ja niitd kdytetd&nkin synonyymeina. (Fonsén 2014, 31; Spillane &
Diamond 2007b, 1.) Kuitenkin jaetun johtajuuden ymmaértdminen ja kasitteen méaérittely
saattavat vaihdella riippuen siitd, kuka ké&sitettd maarittelee ja missa méarittely tapahtuu.
Jaetun johtajuuden kéyténteet vaihtelevat, esimerkiksi joillekin jaettu johtajuus on kes-

kustelua, toisille taas teoreettinen ndkokulma. (Spillane & Diamond 2007b, 1.)

Varhaiskasvatuksessa jaetun johtajuuden perusperiaatteisiin kuuluu se, ettd johtamiseen
osallistuu useita henkil6itd ja siind keskitytddn enemman johtamisen saadoksiin kuin
johtajan rooliin. Liséksi jaetun johtajuuden tyOyhteisossé kehitetddn jaettua johtajuutta
sekd jaettu johtajuus on yhdistetty kasvatustyéhon. Péivakodin johtaja voi jakaa johta-
juutta esimerkiksi lastentarhanopettajien kanssa, joilla on hyva asiantuntemus lapsen
kehityksesté ja toiminnan suunnittelusta. Liséksi lastentarhanopettajat ovat koulutuksen-
sa ja asemansa puolesta lahempand johtajuutta kuin muu péivakodin henkilokunta. Joh-
taja voi saada lastentarhanopettajilta apua myos erilaisissa muutostilanteissa, koska las-
tentarhanopettajat ovat omien tiimiensé vetdjid. Usein lastentarhanopettajat ovat haluk-
kaita ottamaan vastuuta tydssaan. Vastuuta ottaessaan lastentarhanopettajat kuitenkin
toivovat, ettd johtajalla on tarpeeksi aikaa tukea heitd heidan tyotehtévissaan. (Heikka &
Hujala 2013, 570, 574-575; Sillanpad 2010, 39.) Lastentarhanopettajat vastaavat peda-
gogiikan toteutumisesta ja laadusta omassa tiimissaan. Johtaja voi muodostaa erilaisia
yhteistydmenetelmia itsensd ja lastentarhanopettajien valille, esimerkiksi pedagogisia

palavereja. (Fonsén 2014, 144.)

3.1.1 Perinteisesta johtajuudesta jaettuun johtajuuteen

Perinteisen johtajuusmallin mukaan ajatellaan, ettd tyoyhteisosséd on yksi johtaja, jota

muut seuraavat. Johtamissuhde on talldin vertikaalinen ja etenkin kunnallishallinnossa
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organisaatiota on totuttu johtamaan ylh&alta alaspéin. Lisaksi tyonjako on perinteisesti
tarkkaa ja vastuunjako organisaatiohierarkiaan perustuvaa. Viisauden saatetaan ajatella
sijaitsevan organisaation huipulla, josta sité siirretddn alaspdin visioina, strategioina ja
budjetteina. (Pearce 2004, 47; Ropo ym. 2005, 13, 20; Soyrinki 2008, 62.) Pelkké johta-
jan tyOpanos, aika ja suhdeverkosto eivét kuitenkaan riita siihen, etta tydyhteisd menes-
tyy ja tuottaa parasta mahdollista tulosta, koska myds tyontekijatasolla on erilaista eri-
tyisosaamista ja asiantuntijuutta (Pearce 2004, 47; Ropo ym. 2005, 19, Spillane 2005,
143, 145; Spillane & Diamond 2007b, 8). Nykykasityksen mukaan johtajuus ei olekaan
ainoastaan johtajan tehtdvéd, vaan johtaminen nahdaan laajemmin koko tydyhteison vas-
tuulla olevaksi ilmioksi. Jokainen tyontekijaryhmé kantaa vastuuta oman toimenkuvansa
toteutumisesta. Johtajuus on sitoutumista yhteisiin arvoihin, jotka ohjaavat toimintaa,
sekd vastuun kantamista laadukkaan perustehtdvan toteuttamisesta. Johtaminen voi olla
prosessi, jossa vastuut ja tehtdvat jaetaan tilanteen mukaan parhaalla tavalla. (Fonsén
2014, 180.) Jaettu johtajuus mahdollistaa henkiloston toiminnan koko potentiaalin kay-
ton, koska sen kautta henkildsto voi ja yleensa myos haluaa sitoutua tydyhteisdn toimin-
taan (Tiihonen 2012, 13). Jaetulla johtajuudella pyritddn sek& ihmisten hyvinvointiin

ettd organisaation menestykseen (Ropo ym. 2005, 21; Vesterinen 2007, 123).

Jaettu johtajuus ei tarkoita sitd, ettd kaikki tekevét kaikkea eika kukaan tiedd, kuka paa-
toksenteosta vastaa. Jaetussa johtajuudessa paitokset tehdd&n organisaation jésenten
valiseen vuorovaikutukseen perustuen. (Spillane 2005, 144.) Jaettu johtajuus vaatiikin
onnistuakseen paljon vuorovaikutusta johtajuuteen osallistuvien valilla (Pearce 2004,
48). Asioista ja kokemuksista tehdaan yhteisia ja tietoa jaetaan puolin ja toisin alaisten
ja esimiehen valilla (Ropo ym. 2005, 14). Jaettu johtaminen vaatii sit4, ettd esimies hy-
vaksyy tyoyhteisoa palvelevan ja arvostavan johtamistyylin, jossa kaikki tyontekijat ta-
voittelevat yhteistad tavoitetta, jonka johtaja tai koko tydyhteisé on méaritellyt. Talldin
esimies voi tasoittaa esimiehen ja alaisen epdsymmetristd suhdetta, vaikka johtajalla
kuitenkin sdilyy korkein tyonjohto-oikeus ja vastuu tyon tuloksellisuudesta. (Juuti
2013, 149.) Jaettu johtajuus ei siis poista esimiehisyytta (Tithonen 2012, 12). Esimies-
alaissuhteesta on edelleen perusteltua puhua, vaikka asiantuntijuus ja siihen perustuva
tasa-arvo onkin lisdantynyt tyopaikoilla (Viitala 2005, 297). Esimiehella on edelleen
johtajan asemaan liittyvaad vaikutusvaltaa esimerkiksi tiedonhallinnassa ja organisaation

resursseissa (Virtanen & Stenvall 2010, 102).
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Jaetussa johtajuudessa tulee huomioida myos se, etta kaikkia johtajan tehtévia ei voida
jakaa tyoyhteisolle, koska osa johtajuuteen liittyvisté tehtdvistd on sidoksissa johtajan
virkatehtavéan (Tiihonen 2012, 11). Johtajat ovat vastuussa johtamistyénsa kokonais-
valtaisesta onnistumisesta, heidan tyonsa on julkista ja vaikuttaa yhteiskuntaan. Virka-
tehtdvaan liittyy julkisen vallan kayttoa. (Virtanen & Stenvall 2010, 37, 102.) Péivako-
dissa ainoastaan johtajan vastuulla olevia ty6tehtdvia ovat esimerkiksi henkilostohallin-
toon ja hallintoon liittyvét tyotehtavét sekd henkildston ilmapiirid, tyéhyvinvointia ja
jaksamista koskeva toiminta (Halttunen 2009, 135). Vaikka kaikkia johtajan tehtdvia ei
voi jakaa kaikille henkilokunnan jasenille, varajohtajan toimenkuvaan kuuluvat kaikki

johtajan ty6t h&nen toimiessaan johtajan sijaisena.

My0s jaetun johtajuuden organisaatiossa johtaja joutuu asemaansa ja asiantuntijuuteensa
perustuen joskus toimimaan vastoin tiimin tekemid paatoksia. Vaikka paatoksia tehdaan
tiimissd yhdessd, vastuun péatoksistd kantaa aina paivakodin johtaja. Joskus johtaja jou-
tuu kdyttamaan asemaansa perustuvaa maaraysvaltaa ja jopa voimakkaaseen auktoriteet-
tiin perustuvaa johtamisotetta. (Hujala 2005, 201; Nivala 2002b, 199.) Kuitenkin tyoyh-
teisdssd, jossa johtaja kohtelee henkildstoa kunnioittavasti ja luottaa alaisiinsa, on vai-
keiden ja epadmiellyttavien paatosten tekeminen mahdollisesti helpompaa kuin tydyhtei-

s0ssd, jossa ei houdateta jaetun johtajuuden periaatteita (Karkkainen 2005, 77).

Kun tyoyhteisdssé jaetaan johtajuutta, toiminta on usein luovempaa kuin perinteista joh-
tajuusmallia kayttavissa tydyhteisoissa. Nakemyksié ja kokemuksia pystytdan jakamaan
enemman silloin, kun yhden ihmisen sijaista kehittamistydhon osallistuu koko tydyhtei-
s0. Kun esimies luottaa tyontekijoihin ja antaa heille vastuuta, tydskentely koetaan mie-
lekkddmmaksi kuin perinteisessa, hierarkkisessa organisaatiossa. Perinteisessd, hierark-
kisessa johtajuusmallissa tyontekijoiden sitouttaminen tyohon ja tavoitteisiin on vaike-
ampaa kuin jaetun johtajuuden mallissa. (Pearce 2004, 49; Ropo ym. 2005, 20.) Jaetussa
johtajuudessa tyontekijat sitoutuvat tyohoénsa usein tunteella ja paattavaisyydelld. Jo
pelkastaan se, ettd johtaja suhtautuu tyontekijoihin positiivisesti ja vuorovaikutus tydyh-
teisdsséd toimii, vaikuttaa myonteisesti toimintaan ja tuottavuuteen. (Kérkkadinen 2005,
78-79; Virtanen & Stenvall 2010, 26.) Jaettu johtajuus ei kuitenkaan aina toimi. Vaikka
johtaja olisi valmis jakamaan tehtévidan ja luottaisi henkilokunnan osaamiseen ja am-

mattitaitoon, henkilokunta ei valttdmaétta sitoudu uusiin vastuualueisiinsa. Siksi johtajan
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on tarked kannustaa tyontekijoita tydskentelemé&an myds oman mukavuusalueensa ulko-
puolella ja yrittdd saada henkilokuntaa kohottamaan tyémoraaliaan. Esimies on aseman-
sa puolesta velvollinen puuttumaan alaistensa heikkoon tyohon sitoutumiseen, koska
sitoutumattomuus vaikuttaa laadukkaan varhaiskasvatuksen tuottamiseen. (Fonsén
2014, 141, 184))

Jaetussa johtajuudessa tyontekijét jakavat tietoa, osaamista ja kokemuksiaan toisilleen.
Esimies on mukana prosessissa tasavertaisena osallistujana sekd opettajan ettd oppijan
roolissa. (Sillanp&a 2010, 41.) Johtajan tulee jopa hyvaksya se, ettd jotkut tyontekijat
ovat h&ntd osaavampia tuntematta, ettd toisten menestys uhkaa hanta johtajana. (Ropo
ym. 2005, 21; Vesterinen 2007, 123.) Esimiehelld on kuitenkin tarkeé rooli myds orga-
nisaatiossa, jossa johtajuutta on jaettu. Esimiehen tehtéva on pitdd huolta siitg, etta toi-
minnan tarkoitus on kaikille selked seka huolehtia siitd, ettd toiminnan vaatimat resurssit
ja tyoolosuhteet ovat riittavat ja toimivat. (Pearce 2004, 48; Virtanen & Stenvall 2010,
138.) Toiminnan tulee ehdottomasti olla oikeudenmukaista kaikkia tyontekijoita koh-
taan. Tasapuolisuudesta huolehtiminen on esimiehen tehtava. Johtajan tulee myos ylla-
pitdd organisaation jatkuvaa oppimista, koska kaikkiin kysymyksiin ja ongelmiin ei vie-
I4 ole ratkaisua. Kehittyminen ja menestyminen vaativat keskustelua ja palautteenantoa.
Esimiehen tulee huolehtia siitd, ettd uusien asioiden oppimiselle ja vanhoista tavoista
poisoppimiselle on tarpeeksi aikaa ja voimavaroja. (Kérkkainen 2005, 77—78.) Johtajan
tulee myos asettaa alaisilleen tavoitteita esimerkiksi kehityskeskusteluissa ja kyettava
arvioimaan ndiden tavoitteiden saavuttamista (Virtanen & Stenvall 2010, 102). Esimie-
hen tulee my6s luoda organisaation identiteetti ja toiminnan rajat ja pitaa niista kiinni.
Liséksi on erittdin tarke&d, ettd esimies on motivoitunut tydstédan ja sitoutunut tyéhonsa
ja sen kehittamiseen. Nain han nayttdd hyvaa esimerkkia alaisilleen. Kun esimies on
sitoutunut ja motivoitunut, myods tyontekijat sitoutuvat tydhonsa, ammattitaitonsa kehit-
tdmiseen seka tyOpaikan yhteisiin asioihin. Hyva muistisaanto esimiehelle onkin se, ettd
kun vaatii jotain alaisiltaan, sit4 tulee vaatia ensin itseltddn. (Pearce 2004, 48, 50-51;
Viitala 2005, 323-324.)

Paivakodin johtajan tehtédvd on vaativa ja tirked. Johtaja tarvitsee vahvaa ammatillista
osaamista ja koulutusta pérjatakseen tydsséan ja hallitakseen varhaiskasvatuksen laajat

kokonaisuudet. (Soyrinki 2008, 62.) Johtajalla taytyy olla taitoa katsoa arjen kaytantoja
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laajalla perspektiivilla. Johtajan tehtédva on toimia varhaiskasvatuksen laadun yll&pitaja-
nd ja hyvéan lapsuuden puolestapuhujana. (Fonsén 2014, 27, 174.) Perusajatus on se,
ettd kehittamistyd kuuluu koko tydyhteisélle, mutta vastuu siitd on esimiehelld. Kaikki-
en kasvattajien tulee sitoutua arvioimaan ja kehittdmaén tyotaan, vaikka pedagoginen
vastuu kuuluukin koko paivéahoitoyksikon osalta péivakodin johtajalle ja tiimin osalta
lastentarhanopettajalle. (Fonsén 2014, 180.) Johtajalla ei voi olla yksin hallussaan kaik-
kia tydhon tarvittavia tietoja, taitoja ja kykyjd, joten jaettu asiantuntijuus on tehokas
keino luoda kehittavéa paivahoitoyksikkd. On tarkeéa, ettei esimies kuvittele olevansa
alaisiaan parempi asiantuntija, vaan hyvaksyy sen, ettd jonkun alaisen pedagogiset taidot
ja asiantuntijuus varhaiskasvatusta kohtaan saattavat olla paremmat kuin hanella. (Pear-
ce 2004, 47; Vesterinen 2007, 123.)

3.1.2 Jaetun johtajuuden syntyminen

Jaettua johtajuutta ei synny luonnostaan, vaikka organisaatio olisi muutos- ja uudistu-
mishaluinen. Jaettu johtajuus vaatii uudenlaista ajattelua johtajuuden toteutumisesta
sekd koko tydyhteison ja organisaation sitoutumista muutokseen. Lisaksi se tuo muka-
naan koko tydyhteison ilmapiirin kehittdmista seka uudenlaisen, myénteisen vuorovai-
kutussuhteen esimiehen ja alaisten valille. (Viitala 2005, 316.) Syité jaettuun johtami-
seen siirtymiselle on esimerkiksi organisaatioiden muutos entistd monimuotoisemmiksi
ja pyrkimys johtamistyon laadun parantamiseen. (Ropo ym. 2005, 22, 51-52.) Jaettua
johtajuutta syntyy, kun koko tydyhteisd tydskentelee samoja padmadria tavoitellen ja
kaikkien tyontekijoiden tietoa ja osaamista kaytetadn hyvaksi. Tyontekijat ikdan kuin
muodostavat joukkueen, jonka kaikilla jasenilla on yhteinen tavoite. Joukkue tydskente-
lee pddmaéaratietoisesti ja innostuneesti jakaen koko ajan osaamistaan ja tietoaan jouk-
kueen toisille j&senille samalla kannustaen tyOyhteis6d yha parempaan tydskentelyyn.
Talloin jokaisen tyontekijan vahvuudet tulevat esille, mutta yksittaisten tyontekijoiden
heikkoudet eivat haittaa tyon tekemistd. Tiimissa on siis tavoite k&antéé tyontekijoiden
erilaisuus vahvuudeksi ilmapiirin ollessa parhaimmillaan innostava, avulias ja yhteista
padaméaéaraa tavoitteleva. (Juuti 2013, 145-146, 203; Karkkéinen 2005, 76; Pearce 2004,
54.)
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Jaetun johtajuuden syntymiseen vaikuttavat seké johtajan johtamistaidot etta tydyhteison
vuorovaikutus ja yhteisollisyys. Mikali toiminta on johtajakeskeistd, alaiset alistuvat
helposti esimiehen vallan alle eikd jaettua johtajuutta padse syntymaan (Juuti 2013,
145). Johtaja saattaa ajatella, ettd johtajuutta jakaessaan han menettad kontrollin tyoyh-
teison johtamiseen ja hallitsemiseen. Siirtyminen jaetun johtajuuden kaytantoon vaatii
johtajalta uuden toimintamallin harjoittelemista ja sisaistdmista. Johtajan tulee opetella
luottamaan alaisiinsa ja heidan asiantuntemukseensa, koska ilman luottamusta jaettu
johtajuus ei onnistu. Halttusen tutkimuksen tulosten mukaan johtajan osoittama luotta-
mus henkilékuntaa kohtaan on ehdoton edellytys tehtdvien jakamiselle. Luottamus roh-
kaisi tyontekijoitd toimimaan itsendisesti mutta samalla kuitenkin olemaan vuorovaiku-
tuksessa johtajan kanssa. Johtajan tulee kyetd luottamaan tyontekijoihinsa, vaikkei itse
ole aina fyysisesti lasna paivakodissa. Tyontekijat kokivat johtajan antaman luottamuk-
sen vastuun jakamisena, johtajan antamana vapautena ja véahdisena kontrollina. Toki
my0s tyontekijoiden tulee osata toimia johtajan luottamusta arvostaen. Johtajuuden ja-
kautumiseen pdivakodin henkilokunta suhtautui myonteisesti, etenkin silloin kun johta-
juus jakautui varajohtajalle tai vastuuopettajalle tai niille henkildille, joille oli nimetty
jokin vastuualue. (Halttunen 2009, 115, 123.)

Jaettuun johtajuuteen siirryttdessé johtajan tulee tiedostaa omat johtamiskasityksensa ja
nakemyksensa tydyhteison ja ihmisten johtamisesta. On myos erittéin tarkeés, etta johta-
jan vuorovaikutustaidot ovat hyvat, jotta han pystyy hoitamaan tehtédvansa ja vuorovai-
kutuksen henkilokunnan sek& ulkopuolisten sidosryhmien ja yhteistydokumppaneiden
kanssa. Johtajan tulee olla vuorovaikutuksessaan aito ja luottamusta heréttavéa, viestin-
nan ja ilmaisun tulee olla selke&d, rauhallista, johdonmukaista ja luontevaa. (Karkkainen
2005, 82; Virtanen & Stenvall 2010, 99.) Liséksi johtajalla tulee olla tunnedlya ja hanen
tulee olla tarpeeksi jamékkyyttad. Hanelld tulee myos olla taitoja ottaa vastaan palautetta
henkilostoltd. Johtaja, jolla ei ole taitoja kuunnella henkilokuntaa, ei saavuta henkild-
kunnan luottamusta. Liséksi henkilosto, joka kokee, ettd johtaja kuuntelee heitd, ottaa

vastaan my0s johtajan antamaa palautetta. (Fonsén 2014, 173.)
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3.2 Jaettu johtajuus varhaiskasvatuksessa

Jaetun johtajuuden kasite on varhaiskasvatuksessa vield melko vieras. Kuitenkin myods
varhaiskasvatuksessa on tarve rikkoa perinteiset johtamisen raja-aidat ja siirtyd kohti
nykyaikaisempia johtajuuskdytant6ja unohtamalla késitys siitd, ettd johtajuus kuuluu
vain yhdelle henkildlle. (Heikka & Hujala 2013, 578; Soyrinki 2008, 62.) Usein kuvitel-
laan, ettd jaetussa johtajuudessa varsinaisen esimiehen asema on vaarassa romuttua
(Spillane & Diamond 2007a, 150). Jaettu johtajuus ei poista johtajan esimiesasemaa
eikd korkeinta vastuuta johtamiensa pdivahoitoyksikdiden pedagogiikan laadusta. On
asioita, joista johtaja paattaa, eika niité ole tarvetta tai tarkoitusta antaa henkilékunnan
vastuulle. Jaetun johtajuuden toteutumisesta péivékodissa vastaa paivakodin johtaja.
(Fonsén 2014, 27, 174.) Monet paivékodin tyontekijat haluavat mielellaén keskustella
johtajan kanssa muutoksista ja paatoksistd, mutta lopullisista linjauksista ja niiden toteu-
tumisesta vastaa johtaja (Hujala ym. 2009, 23). Lisaksi paivakotitydyhteisosta 16ytyy
tyontekijoiden joukosta monenlaista osaamista, joka kannattaa kartoittaa ja jakaa tehté-
via sen mukaan, mik& on tyontekijan osaamisalue. Nain tyoskentely on jarkevaa ajan-
kayton ja osaamisen jakamisen suhteen, ja johtamisessa on mukana muitakin tyonteki-
jOitd kuin organisaatiossa korkeimmassa asemassa olevat eli esimiehet. (Hujala 2004,
55; Spillane 2005, 145; Spillane, Camburn & Pareja 2007, 108-109.)

Halttusen (2009) mukaan paivékodeissa on selvasti tiedossa se, kuka on péaivéakodin
virallinen johtaja. Hanen tehtaviinsa kuuluu selkeésti esimerkiksi hallintoon ja henkils-
tohallintoon liittyvéat tehtdvat sek& ilmapiirid, hyvinvointia ja jaksamista tukevan toi-
minnan yllapitdminen. Halttusen mukaan kuitenkin paivahoito-organisaatiossa esiintyy
jaettua johtajuutta sekd johtajan ja varajohtajan ettd johtajan ja kaikkien tyontekijoiden
valilla&. Kuitenkin jaettu johtajuus on usein syntynyt asianomaisten sitd tiedostamatta.
(Halttunen 2009, 123-124, 135, 140-141.)

Johtamisen jakaminen on vaikeaa, koska se vaatii paljon aikaa ja uuden oppimista. Var-
haiskasvatuksessa organisaatiomuutokset ja hajautettuun organisaatioon siirtyminen
ovat pakottaneet paivékotien johtajat pohtimaan johtajan tehtavien jarjestelemisté uudel-

leen. Johtajan tulee myds hyvéksyd muuttunut tyonkuvansa ja se, ettei han aina pysty
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tekemdan tyotaan niin hyvin kuin ehk& haluaisi. Hajautettua organisaatiota johtavan
esimiehen tulee oppia ja hyvédksyé se, ettei han ole aina tietoinen johtamiensa yksikoi-
den arjen toiminnasta eika tunne henkil6kuntaansa niin hyvin kuin ehké toivoisi tunte-
vansa. Johtajan tutustuminen alaisiin saattaa olla hidasta, koska johtaja ei ole aina fyysi-
sesti lasna kaikissa johtamissaan yksikoissa. (Halttunen 2002, 71; Halttunen 2009, 117.)
Johtaja ei mydskadn pysty tuntemaan hyvin lapsia ja perheitd eiké johtamiensa yksikoi-
den arjen kaytanteitd. Johtajan kasitys paivakodin arjesta ei vélttamatta ole totuudenmu-
kainen, koska se perustuu tyontekijoiden kertomuksiin eik& johtajan omiin kokemuksiin
tyontekijoidensd tyon seuraamisesta. (Halttunen 2009, 101, 107-108.) Vaikka johtaja ei
ole aina fyysisesti paikalla kaikissa johtamissaan yksikoissd, hdnen on tarkeé seurata ja
osoittaa mielenkiintoa johtamiaan tydyksikoita kohtaan, vastavuoroisesti myds henkil6-
kunnan on aktiivisesti pidettdva johtaja ajan tasalla tyoyksikon tilanteesta ja tapahtumis-
ta. (Halttunen 2009, 134.)

Perinteisin jaetun johtajuuden malli pdivakodissa on pdivakodin johtajan ja varajohtajan
valinen yhteistyd. Varajohtaja toimii johtajan sijaisena johtajan poissa ollessa, mutta
varajohtajalla voi olla my6s muita toimenkuvaansa kuuluvia johtajuuteen liittyvia tehta-
vid silloinkin, kun péivakodin johtaja on toissa. Varajohtajan rooli on kaksijakoinen.
Suurimman osan tydajastaan han on ryhmaéssa tyoskentelevéa lastantarhanopettaja. Valil-
I& han toimii esimiehend ja tydnantajan edustajana. Halttusen (2009) haastattelema vara-
johtaja oli pohtinut rooliaan muiden tydkavereiden joukossa, koska tietyissa tilanteissa
han koki olevansa tyonantajan edustaja ja joutuvansa pohtimaan, miten ilmaisisi asioita
muille tyontekijoille. Maaraysvallan kayttaminen tyotoveriin voi tuntua vaikealta, mutta
toisaalta tyontekijoistd voi myos tuntuva vaikealta olla tyétoverin maardysvallan koh-

teena silloin, kun varajohtaja toimii johtajan sijaisena. (Halttunen 2009, 124.)

Varajohtajan térkein tehtdva on lapsiryhmdssd toimiminen lastentarhanopettajan toi-
menkuvan mukaisesti, mutta varajohtajan tyot saattavat vieda yllattdvankin paljon aikaa
perusty6lta lapsirynméssa. Toisaalta varajohtajana tyoskenteleva lastentarhanopettaja ei
ole asemansa puolesta koskaan samassa asemassa kuin muut lastentarhanopettajat, kos-
ka hdnen on oltava aina valmiina siirtymaén tarvittaessa valittomasti tydnantajan edusta-
jaksi, jos johtaja ei ole toissa. Varajohtajan rooli ei siis ole helppo eiké yksinkertainen,

vaan vaatii seka lapsiryhma- ettd esimiestydskentelyn hallitsemista. Rauhala (2008) ku-
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vaa tutkimustulostensa perusteella, ettd paivakodin johtajuus yhtd aikaa hulabaloota,
formulatallin johtamista, opinpolkua ja sekametelisoppaa (Rauhala 2008, 35). Samaa
voi varmasti todeta myds varajohtajan tyosta. On tarkeéd, ettd varajohtaja saa tarvittavaa
koulutusta ja perehdytystd kaikkiin paivékodin johtajan tydohon kuuluviin osa-alueisiin,
koska han toimii vastuullisena lahijohtajana silloin, kun padivakodin johtaja ei ole tdisséa
(Maki 2011, 233).

Paivakodin johtajan ja varajohtajan yhteistyosta ja tyoskentelystd tyGparina ei ole tehty
tutkimuksia. Myoskaéan tydparityoskentelya paivakodeissa ei juuri ole tutkittu. Polamo
(2010a ja 2010b) on tutkinut paivakodin kasvatushenkildston vélistd tyoparityoskentelya
lasten emotionaalisten tarpeiden kohtaamisen nakdkulmasta. Lisdksi kouluissa on ko-
keiltu pariopettajuutta. Naissa tutkimuksissa ei kuitenkaan kasitelld tyoparitydskentelyé
johtajuuden nakdkulmasta. Tutkimusten perusteella voidaan kuitenkin todeta, ettd tyo-
paritydskentelyn etu on se, ettd tydpari antaa toinen toisilleen osaamista, jolloin oppimi-

nen mahdollistuu ilman hyétymistarkoitusta. (Polamo 2010a, 33.)

Seiné ja Helander (2007) ovat pohtineet tyoparitydskentelyd oman kokemuksensa perus-
teella. TyGparityOskentely ei ole erottautumista muusta ty0yhteisostd, vaan se sisaltaa
paljon kontakteja ja tydskentelyd muiden tyontekijoiden kanssa. Tyoparitydskentelyyn ei
voi pakottaa ketadn, koska se ei johda hyviin tydskentelytuloksiin. Tyoparitydskentelyn
perusta on keskustelu, joka on aitoa, avointa ja joustavaa dialogia. Keskustelu vie aikaa,
mutta my0s kehittdd molempia osapuolia. Ty6parityoskentelyssdé molemmat jasenet tuo-
vat tyoskentelyyn oman osaamisensa, kokemuksensa sekda ammattihistoriansa ja néin
tulos on paljon enemman kuin kummankaan tydskennellessa yksin. (Kemppainen 2010,
149; Seind & Helander 2007, 17, 19, 24.)

Halttunen (2002 ja 2009) on tutkinut tyoskentelya ja johtajuutta hajautetussa péivahoito-
organisaatiossa ja tutkimuksissaan sivunnut varajohtajuutta. Tutkimusten tuloksissa on
ilmennyt, ettd varajohtajan olemassaolo koetaan tydyhteisoissa tarkedksi. Varajohtajan
nimedminen selkeyttda tilannetta organisaatiossa, kun varajohtajan rooli ja tehtavét ovat
kaikkien tyontekijoiden tiedossa. Sen lisdksi, ettd varajohtaja toimi sijaisena johtajan
poissa ollessa, hdnen puoleensa kdannyttiin myds silloin, kun johtaja ei ollut paikalla

paivakodissa. Lisdksi varajohtajan tehtaviin kuului johtajan t0itd, joita johtaja ei itse
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ehtinyt tekemdédn. Kuitenkin pdavastuu johtajuudesta ja paatoksistd kuului selkeésti
paivakodin johtajalle. Johtajuuden jakautumisella johtajan ja varajohtajan vélille on
tarked merkitys etenkin hajautetussa organisaatiossa, koska varajohtaja on aina paikalla
toimintayksikdssaan ja henkilokunta ja perheet tuntevat hanet ehké& paremmin kuin var-
sinaisen paivékodin johtajan. Henkilokunta saattaa kokea, ettd varajohtajaa on helppo
ldhestyd ja hén voi toimia viestinviejand henkilokunnan ja johtajan valilla. Varajohtaja
voikin huolehtia tydyhteison tydilmapiiristd ja hoitaa péivittaisjohtamiseen liittyvia asi-
oita johtajan ollessa poissa toimintayksikosta. (Halttunen 2002, 69-70; Halttunen 2009,
124.)



21

4 TUTKIMUSTEHTAVA

Paivakodin varajohtajuutta ei ole tutkittu juuri lainkaan. Kuitenkin varajohtajuuden
merkitys korostuu nykyisissd suurissa paivahoito-organisaatioissa johtajien maarén va-
hennyttyd. Tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd, millainen on varajohtajan rooli pai-
vakodin johtajan tyoparina ja kuinka varajohtaja yhdistaa tyonsa lapsiryhmassé lasten-
tarhanopettajana ja johtajan sijaisena. Varajohtajan tyéhon voi siséltyd myos rooliin
liittyvid ristiriitoja, koska varajohtaja voi toisinaan joutua nopeastikin siirtymaan lasten-
tarhanopettajan roolista pdivakodin johtajaksi ja tyonantajan edustajaksi esimerkiksi
paivakodin johtajan sairastuessa &killisesti. Halusinkin selvittdd, kuinka varajohtajat

yhdistavét lapsiryhmétyoskentelyn seka johtajuuteen liittyvéat tehtavat.

Tutkimuksen tavoitteena on saada vastaukset seuraaviin kysymyksiin:
1. Millaista on paivakodin johtajan ja varajohtajan yhteisty§?
2. Millaisia vastuualueita varajohtajan toimenkuvaan kuuluu
a) paivakodin johtajan poissa ollessa
b) pdivakodin johtajan ollessa t6issa?
3. Miten paivékodin varajohtajat yhdistavat lastentarhanopettajan ja varajohtajan

tyon?
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Tutkimuksen tarkoituksena on kuvata péivakodin varajohtajan toimimista johtajan tyo-
parina seké varajohtajan ja lastentarhanopettajan tyotehtavien yhdistamista. Tutkimus on
kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. Laadullisen tutkimuksen lahtokohtana on todel-
lisen, moninaisen elamén kuvaaminen (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 161). Laa-
dullisessa tutkimuksessa ei pyrité tilastollisiin yleistyksiin vaan jonkin tapahtuman ku-
vaamiseen, tietyn toiminnan ymmartamiseen tai antamaan teoreettinen tulkinta jostakin
tietystd ilmiostd (Eskola & Suoranta 1998, 61). Laadullisen tutkimuksen tarkoitus on
I0ytad aineistosta jotakin uutta ja ennen havaitsematonta, esimerkiksi uusia jasennyksia
ja merkityksid ja ennen kuvailemattomia tapoja ymmartad todellisuutta (Ruusuvuori,
Nikander & Hyvérinen 2010, 16).

Laadullisessa tutkimuksen kohdejoukko valitaan tarkoituksen mukaisesti, ei esimerkiksi
satunnaisotannalla. Jokainen tapaus on ainutlaatuinen, ja aineistoa tulkitaan sen mukai-
sesti. (Eskola & Suoranta 1998, 18; Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 164.) Valitsin
kohdejoukoksi pienen suomalaisen kaupungin varhaiskasvatuspalvelut, ja haastattelin
kaupungin kaikki varajohtajat (n=7). Keskittamélla haastattelut yhteen kaupunkiin pyrin
saamaan todellisen kuvan siit4, millainen on varajohtajan rooli kyseisen kaupungin var-
haiskasvatuspalveluissa. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa keskitytaankin usein pieneen
madradn tapauksia. Tieteellisyyden kriteeri ei ole aineiston mééré vaan laatu ja kasitteel-
listamisen kattavuus. (Eskola & Suoranta 1998, 15, 18, 62; Hirsjarvi, Remes & Saja-
vaara 2000, 155, 183.) Tutkimukseni voidaan luokitella tapaustutkimukseksi, jossa
keskitytddn vain yhteen tutkittavaan tapaukseen, tdssd tapauksessa yhden kaupungin
varajohtajiin. Tapaustutkimus ei ole tutkimusmenetelma vaan lahestymistapa, joka ta-
voittelee ymmarrysta tutkittavasta ilmiosta. (Saarela-Kinnunen & Eskola 2007, 184,

194.) Téassa luvussa kerron, miten kerdsin aineiston haastattelemalla paivakotien vara-
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johtajia ja analysoin saamaani aineistoa. Lopuksi pohdin tutkimuksen luotettavuutta ja
eettisyytta.

5.1 Teemahaastattelu aineistonkeruumenetelmana

Laadullisen tutkimuksen suosimia aineistonkeruumetodeja ovat esimerkiksi teemahaas-
tattelu, osallistuva havainnointi ja ryhmahaastattelut. Haastattelua voidaan pitaad ehka
yleisimpéna aineiston keruumenetelmand pyrittdessa kvalitatiiviseen tietoon. (Hirsjarvi
ym. 2009, 205.) Valitsin tutkimukseni aineistonkeruumenetelmaksi haastattelun, koska
mielesténi se oli paras tapa kerata aineistoa juuri tatd tutkimusta varten. Haastattelu on
hyvin joustava menetelméd, soveltuu moniin tarkoituksiin ja sen avulla voidaan saada
syvallista tietoa. Keskustelemalla haastateltavien kanssa tutkija voi keraté tietoa, kasi-
tyksid ja uskomuksia seka selvittda ihmisten mielipiteitd ja syitd heidan toiminnalleen.
(Hirsjarvi & Hurme 2010, 11.) Haastattelun lahtokohta onkin se, ettd tutkija tarvitsee
tietoa, jota haastateltava pystyy hénelle antamaan (Warren & Karner 2010, 126). Haas-
tattelu on metodi, jonka ihmiset yleensé kokevat miellyttavaksi (Hirsjarvi & Hurme
2010, 11). Vaikka péaivéakodin arki on Kiireista ja varajohtajilla paljon toita seka lapsi-
ryhméssa ettd johtajan apuna, kaikki varajohtajat osallistuivat haastatteluun mielell&dan
ja jarjestivat haastattelulle sopivan ajan tyétehtaviensd lomaan. Koin, ettd haastattelu on
joustava aineistonhankintamenetelmé, koska sain olla koko ajan suorassa vuorovaiku-
tuksessa haastateltavan kanssa. Tarvittaessa pystyin helposti esittdmaan tarkentavia ky-
symyksia ja pyytda haastateltavaa selventdmaan ja syventdméan vastauksiaan. Lisaksi
vastausten tulkitsemiseen oli enemman mahdollisuuksia kuin esimerkiksi kyselylomak-
keella keratyssa tutkimustiedossa. (Hirsjarvi ym. 2009, 204—-205.) Haastattelua tekemal-
14 tutkija oppii katsomaan asioita eri lahtokohdista kasin seké voi péésta sisaan ja ym-
martad sellaisten ihmisten elamantapaa ja valintoja, jota han itse ei ole kokenut (Rubin
& Rubin 2012, 3-4). Paasinkin haastattelemaan hyvin erilaisten péivakotien varajohtajia
ja totesin, ettd kahta samanlaista varajohtajan toimenkuvaa ei ole, vaan tehtévét ja vas-

tuualueet méaéraytyvat kunkin paivakodin tarpeiden ja tottumusten mukaisesti.
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Kéyttdmaani haastattelumenetelméé kutsutaan teemahaastatteluksi, joka on puolistruk-
turoitu haastattelumenetelméd. Teemahaastattelussa kdydadn jokaisen haastateltavan
kanssa lapi samat teemat ja aihepiirit, mutta niiden késittelyjarjestys haastattelun kulues-
sa saattaa vaihdella. (Tiittula & Ruusuvuori 2005, 11.) Etukateen tutkimuksen laaduk-
kuuteen voidaan vaikuttaa laatimalla hyva haastattelurunko (Hirsjarvi & Hurme 2010,
184). Kysymystekniikkaan ja aiheen ldhestymistapaan on tarke& kiinnittd4d huomiota jo
ennen haastattelua (Kvale & Brinkmann 2009, 24). Haastatteluissa minulla oli mukana-
ni teemahaastattelulle tyypillinen hahmotelma siitd, mitd aion kysyd, mutta asioiden
esittdmisen jarjestykselle ei ollut tarkkarajaista suunnitelmaa (Eskola & Vastaméki
2010, 28). Valmiita vastausvaihtoehtoja ei ollut, vaan haastateltava sai kertoa vastauk-
sen omin sanoin. Tamé erottaa teemahaastattelun strukturoidusta haastattelusta, jossa
vastausvaihtoehdot annetaan valmiiksi. (Eskola & Suoranta 1998.) Kéytin haastattelu-
rungon suunnittelemiseen paljon aikaa ja muokkasin sitd useita kertoja. Halusin olla
varma siité, ettd haastattelurungon avulla saan vastaukset kaikkiin tutkimuskysymysten
kannalta olennaisiin kysymyksiin. Haastattelurunko oli sama kaikissa haastatteluissa ja

on liitteend tdman tutkimuksen lopussa.

Teemahaastattelu muistuttaa tilanteena enemman keskustelua kuin tiukasti kysymys
kysymykselta etenevaa haastattelua. Teema-alueet ja niistd nousevat kysymykset esite-
td4dn haastatteluissa siind jarjestyksessd, joka kyseisessd haastattelussa tuntuu luonte-
vimmalta. Vaikka teemahaastattelussa ei ole valmista kysymysrunkoa, ennalta suunni-
telluilla kysymyksilla on kuitenkin tarkeé rooli haastattelussa, koska niiden avulla haas-
tattelija ohjaa haastattelun etenemistd. Valmiiksi laaditut kysymykset helpottavat haas-
tattelun aloitusta ja etenemistd myos silloin, kun haastateltava on hyvin hiljainen tai
jannittynyt. (Hirsjarvi & Hurme 2010, 103-104.) Kysymyslista toimi myds muistin tu-
kena haastattelutilanteessa ja helpotti jannitystd haastattelutilanteessa (Rubin & Rubin
2012, 125). Etenkin ensimmaisid haastatteluja tehdesséni olin hieman jannittynyt ja
epévarma, joten tarkastin haastattelun paatteeksi monta kertaa, etta olin varmasti muis-

tanut kysya kaikki kysymykset.

Haastattelutilanteissa pidin mielessd, ettd haastattelijan on kayttaydyttava neutraalisti.
Paljastuipa haastattelussa mité tahansa, haastattelija ei saa puuttua haastattelun kulkuun

mielipiteillddn eikd heittdytya véittelyyn haastateltavan kanssa. Haastateltavan tulee
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muodostaa oma kommenttinsa niin, etté silla ei oteta kantaa vastaukseen, mutta haasta-
teltava voi tulkita sen myotailevéksi omaa kantaansa. (Hirsjarvi & Hurme 2010, 97,
109.) Koska minulla on kokemusta varajohtajan tyostd, olisi ollut mielenkiintoista kes-
kustella haastattelemieni varajohtajien kanssa myds omista varajohtajan tyéhon liittyvis-
td nakemyksistani. Haastattelutilanne en kuitenkaan voinut esittdd omia mielipiteitani,
koska tarkoitus oli saada tietoa tutkimusta varten ja roolini oli olla neutraali haastattelija

eikd esittdd omia mielipiteitani tai antaa ohjeita.

5.2 Aineistonkeruu

Aineistonkeruuni alkoi tutkimusluvan hakemisella varhaiskasvatusjohtajalta ja sivistys-
lautakunnalta syys-lokakuussa 2014. Seka varhaiskasvatusjohtaja etta péivéakotien johta-
jat ja varajohtajat olivat myonteisia tutkimuksen tekemiselle. Sivistyslautakunta myonsi
tutkimusluvan lokakuussa 2014. Taman jéalkeen otin yhteytta pdivakotien johtajiin ja
varajohtajiin ja sovin haastatteluajan jokaisen varajohtajan kanssa. En tuntenut ketdan
varajohtajista ennen haastattelujen tekemistd. Osan olin tavannut aikaisemmin esimer-
kiksi ty6hon liittyvassa koulutuksessa, mutta en tuntenut heisté ketdan henkilokohtaises-

ti.

Tutkimuksen l&htokohta oli se, ettd haastattelen yhden kaupungin kaikkien péivékotien
varajohtajat, joita oli yhteensa kuusi kappaletta. Aineistoa keratessa ilmeni, ettd yhdessa
paivakodissa, jossa ei ole varajohtajaa, tyoskentelee tiimivastaava. Haastattelin myos
hantd, koska tiimivastaavan toimenkuva on samankaltainen kuin varajohtajalla. Kaikki-
aan haastateltavia oli siis seitsemadn kappaletta. Tein haastattelut marras-joulukuussa

2014. Aineisto kerddmiseen kului aikaa noin kolme viikkoa.

Haastattelupaikan valintaan on térked kiinnittdd huomiota. On tarke&4, ettei haastatelta-
va koe haastattelupaikan olevan liian muodollinen tai virallinen, jopa pelottava. Myds-
k&an julkinen tila ei valttdmatté ole hyva haastatteluun, koska haastattelu saattaa keskey-
tyd ulkopuolisista syistd ja taustahédly hairitd haastattelua. (Eskola & Vastamaki 2010,

29-30.) Annoin haastateltavien itse valita haastattelupaikan. Haastattelut kéytiin péivé-
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kodeissa, jokaisen varajohtajan omassa tyopaikassa. Haastattelua varten oli varattu rau-
hallinen tila, esimerkiksi henkilékunnan toimistohuone, jossa haastattelu voitiin tehda

ilman keskeytyksia.

On térkedd, ettd haastattelut nauhoitetaan laadukkailla, toimivilla vélineilla, jotta litte-
rointivaiheessa ei tarvitse arvailla ja yrittad muistaa, mit& haastateltava puhui (Hirsjarvi
& Hurme 2010, 184). Nauhoitin kaikki haastattelut, jotta pystyin haastattelutilanteessa
keskittymé&én sekd haastateltavaan ettd keskusteluun ja kysymysten esittdmiseen. Samal-
la véltyin muistiinpanojen tekemiseltd haastattelun aikana. Nauhoittamalla haastattelun
saa enemman tietoa tallennettua kuin Kirjoittamalla vastaukset ylds. Haastattelu myos
etenee sujuvasti, kun tutkija ei joudu keskeyttdmaan keskustelua muistiinpanojen teke-
misen ajaksi. Haastattelun nauhoittaminen mahdollistaa my0s haastattelun kulun tarkas-
telun ja analysoimisen jalkikateen. Haastattelun voi kuunnella lapi useita kertoja, jolloin
haastattelusta voi tulla esiin uusia sdvyjd, kuten epérdinteja vastauksessa tai korjauksia
ja tarkennuksia vastauksiin. Nauhoittamalla haastattelun tutkija pystyy antamaan siita
tarkemman raportin kuin haastattelusta, jota ei ole nauhoitettu. (Tiittula & Ruusuvuori
2005, 14-15.) Ennen haastattelun aloittamista on luonnollisesti tarkeda kysya haastatel-
tavalta lupa haastattelun nauhoittamiseen. Kaikki haastattelemani henkilot antoivat

suostumuksensa haastattelun aanittamiselle.

Haastattelu on tarkeaa litteroida eli kirjoittaa huolellisesti ja yksityiskohtaisesti puhtaak-
si. On my0s tarke&a tarkastaa litteroinnin oikeellisuus puhtaaksikirjoittamisen jéalkeen.
(Rubin & Rubin 2012, 64; Ruusuvuori 2010, 424; Warren & Karner 2010, 169.) Litte-
roinnin tarkkuudella tutkija voi vaikuttaa tutkimuksen laatuun (Hirsjarvi & Hurme 2010,
185). Litteroin haastattelut sanasta sanaan mahdollisimman pian heti haastattelun jal-
keen. N&in haastattelu oli viela tuoreessa muistissa seka minulla ettd haastattelemallani
henkil6ll&. Litterointi valittémasti haastattelun jalkeen parantaa mydés tutkimuksen laa-
tua etenkin silloin, kun sama tutkija tekee sekd haastattelun etté litteroinnin (Hirsjarvi &
Hurme 2010, 185). Epéaselvat kohdat kuuntelin useampaan kertaan ja tarkastin nauhalta
litteroinnin olevan oikein. Litteroinnin jalkeen otin vield yhteyttd yhteen haastateltavaa,
koska totesin, etté tarvitsen vielé tdydentdvié vastauksia haastatteluuni. VVarajohtaja vas-
tasi kysymyksiini vield haastattelun jalkeen ja sain aineiston tdydennettyd. Litteroitua

aineistoa kertyi yhteensé 49 sivua.
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Vaikka tutkija ei voi koskaan néyttédéd koko litteroitua aineistoa lukijalle, tekstiksi puret-
tu puhe tuo laadullisen aineiston l&helle lukijaa, lisdd analyysin lapindkyvyyttd seka
mahdollistaa lukijan tekevat tulkinnat ja uudelleenanalyysit ja ndin parantaa tutkimuk-
sen validiteettia. Kuitenkaan litterointi ei koskaan vastaa alkuperdista puhetilannetta ja
on aina epataydellinen tutkijan tekemien havaintojen ja valintojen tuote. (Nikander
2010, 433.) Aineiston analyysi ilman litterointia olisi ollut todella vaikeaa. Kun haastat-
telut oli luettavissa paperilta, niitd saattoi kasitella ja vertailla rinnakkain samanaikaises-
ti sekd tehda nithin merkintdjé eri teemojen mukaan. Litteroinnissa pyrin olemaan mah-
dollisimman tarkka, jotta tekemani tulkinnat aineistosta olisivat mahdollisimman oikeita

ja luotettavia.

5.3 Tutkimustulosten analyysi

Analyysissa kaytin aineistolédhtoistd analyysitapaa. Aineistoldhtdinen analyysi tarkoittaa
sitd, ettd analyysin tekoa ohjasi tutkimusta varten kerddmani aineisto, ei aikaisemmat
teoriat. (Tuomi & Sarajarvi 2013, 95.) Kvalitatiivisen aineiston analyysiin tavoite on
muuttaa raaka-aineisto tuloksiksi. Haasteena on usein aineiston suuri maard, josta tutki-
jan taytyy osata etsié ja rajata tutkimuksen kannalta olennaiset asiat. (Patton 2002, 432—
433.) Aineistolédhtdinen sisallénanalyysi alkaakin aineiston pelkistamiselld, eli tutki-
muksen kannalta epdolennaisen tiedon karsimisella (Strauss & Corbin 1998, 121). Toi-
sinaan haastatteluissa keskustelunaiheet olivat ohittaneet tutkimuksen aihealueet, joten
karsin nd&ma kohdat pois jo heti litteroinnin jalkeen jattaen jaljelle tutkimuskysymysten
kannalta olennaisen aineiston. Karsin pois sellaisen aineiston, joka ei kasitellyt paivako-
din varajohtajuutta. Laadullisessa tutkimuksessa ei ole olemassa kaavaa, jolla tulosten
merkittavyyttd voi mitata. Jokainen tutkimus on ainutlaatuinen, kuten myds tulosten
ldhestymistapa. (Patton 2002, 433-434.) Tutkimustulosteni analyysi muodostui siis

omien tutkimuskysymysteni ja kerddmieni vastausten tarpeiden mukaiseksi.

Vaikka haastateltavia oli pieni maard, litteroitua aineistoa kertyi riittavasti analyysia
varten. Varajohtajat puhuivat mielelldan tyostaan ja keskustelua syntyi runsaasti. Teh-

tydni seitseméan haastattelua totesin, ettd aineisto on riittdva analyysia varten. Aineiston
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madran voidaan sanoa olevan riittdvd, kun uusi kerattdvé aineisto ei endd tuota tutki-
musongelmien kannalta uutta tietoa. Taté kutsutaan aineiston kyllaantymiseksi eli satu-
raatioksi. (Eskola & Suoranta 1998, 62; Hirsjarvi ym. 2009, 182.) Seitseman haastatte-
lun aineiston perusteella totesin, ettd viimeisimmat haastattelut eivét ole enéa tuottaneet

ratkaisevasti uutta tietoa, joten aineistonkeruun pystyi lopettamaan.

Yksi teemahaastattelun vahvuuksista on se, ettd kynnys aineistosta analyysiin ei ole niin
korkea, kuin laadullisen aineiston kanssa yleensd, koska haastattelun teemat itsessééan
muodostavat jasennyksen aineistoon. (Eskola & Vastamaki 2010, 43; Strauss Corbin
1998, 121; Tuomi & Sarajarvi 2013, 93.) Kuitenkaan haastattelut eivat edenneet taysin
teemojen mukaisessa jarjestyksessa, mikéd on hyvin tyypillistda teemahaastattelussa. Ka-
vinkin litteroidun materiaalin perusteellisesti 1&pi, koska vastauksia saattoi 10ytyd mista
osasta haastattelua tahansa. (Eskola 2007, 171.) Aineiston lapikaymista helpotti se, etta
analyysia tehdesséni haastatteluista oli kulunut vain vahé&n aikaa. Muistin suurimman
osan haastattelujen sisélldista ja haastateltavien vastauksista melko hyvin ja tiesin, mista

lahted etsimaan tietoa eri teemoihin.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineistoa voi ja kannattaa keratd ja analysoida osittain
samanaikaisesti. Talléin aineistoon tutustuminen tuntuu mielenkiintoiselta ja haastatte-
lut ovat viel& tuoreessa muistissa. Liséksi analyysin tekemisessé heti haastattelujen jal-
keen on se etu, ettd tutkija voi selventaa ja tarkentaa aineistoa tutkittavalta tarpeen mu-
kaan. (Hirsjarvi & Hurme 2010, 135; Hirsjarvi ym. 2000, 223-224; Ruusuvuori ym.
2010, 11.) Aloitin aineiston analysoinnin heti ensimmaisten haastattelujen jalkeen ja
tdydensin sitd aina tehtydni uuden haastattelun. Tein haastattelut melko nopealla aika-
taululla ja olin todella innostunut tutkimuksen tekemisesté ja kerdadmastani aineistosta.
Ké&vin aineistoa aktiivisesti lapi mielessani ja loin pohjaa analyysille ajatusten tasolla.
Analyysin esiasteet saattavatkin usein kehittya tutkimuspdaivéakirjan lisdksi myos tutkijan
tietoisuudessa (Kiviniemi 2007, 79). Jasentelinkin aineistoa paljon mielesséni ennen
kuin kirjoitin ajatuksiani yl6s. Varsinaista tutkimuspaivékirjaa en pitanyt, vaan Kirjoitin
muistiinpanoja tulostettujen litteroitujen tekstien lomaan seké erillisille papereille. Nain
sain luokiteltua aineistoa eri teemojen mukaan seka jasenneltyé niin, ettd 16ysin nopeasti
tarvitsemani tiedon seuraavilla lukukerroilla (Kiviniemi 2007, 80). Onkin tarked4 lukea

aineisto monta kertaa l&pi ennen lopullista analyysia. Ensimmainen lukukerta on usein
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lapilukukerta, ja varsinainen tiedon luokittelu alkaa vasta seuraavilla lukukerroilla. (Pat-
ton 2002, 463.) Luin litteroidut aineistot l&pi useita kertoja. Ensimmaisen kerran ennen
analyysin aloittamista, lisaksi useita kertoja analyysin aikana ja lopuksi vield saatuani
analyysin valmiiksi. N&din pystyin vield taydentdméan analyysia ja tarkastamaan, ettei

mikaén tarked asia jadnyt minulta huomioimatta.

Aineistoléhtoisessa lahestymistavassa aineistosta etsitdan teemoja, jotka nousevat tut-
kimusaineistosta. Aineistoa voi myds teemoitella tutkimuskysymysten kautta. (Moilanen
& Raiha 2007, 55.) Teemahaastattelun analyysi alkaakin yleensd teemoittelulla (Eskola
2007, 173). Aloitin teemoittelemisen heti litteroinnin ja litteroitujen tekstien perusteelli-
sen lukemisen jalkeen ryhmittelemalld aineiston haastattelurungon kysymysten mukai-
sesti. Ryhmittelin aineiston siitd nousseiden samankaltaisuuksien ja eroavaisuuksien
mukaan pohtien esimerkiksi sitd, missa aihealueissa vastaajien mielipiteet olivat yhtene-
vat ja missa taas erosivat toisistaan. Aineiston teemoittelun jalkeen analyysin voi aloit-
taa tarkastelemalla yhtd teemaa kerrallaan (Eskola & Vastamakin 2010, 43). Koska
haastattelurunko noudatti hyvin pitkélle tutkimuskysymyksia ja niiden jarjestysta, ryh-
mittelyn jélkeen pystyin sijoittamaan vastaukset tutkimuskysymysten mukaisesti eri ot-
sikoiden alle ja kirjoittamaan lopullisen analyysin. Teemoittelun tarkoitus onkin nostaa
esiin tutkimuskysymyksiin vastaavia tietoja analyysia varten (Eskola & Suoranta 1998,
175). Aineiston teemoitteluun eli tematisointiin kuuluu my6s tutkimuskysymyksiin vas-
taavien, mielenkiintoisten sitaattien esitteleminen (Eskola 2007, 173). Olenkin liittanyt
tutkimustulosten joukkoon sitaatteja, jotka antavat tuloksista lisatietoa lukijalle ja perus-

televat tekemidni tulkintoja aineistosta.

Aineistoldhtéinen analyysitapa ei perustu valmiiseen teoriaan. Talldin voidaan ajatella,
ettd tutkittavalla kohteella on oma ajattelutapansa ja kasitteistonsa. Tutkijan on raportis-
saan pystyttdva tuomaan esille tutkimuskohteen ajattelutapa ja osattava myds perehtya
tutkimustulosten kannalta oikeanlaiseen teoreettiseen tietoon. (Kiviniemi 2007, 76.)
Analyysia tehdessani pidin koko ajan mielessd myds teoreettisen pohjan. Toisinaan yh-
distin jo haastattelutilanteessa vastauksen jonkin toisen tutkimuksen vastaavaan tulok-
seen. Analyysia tehdessani etsin koko ajan lisaa sellaista tietoa aikaisemmista tutkimuk-
sista seka Kirjoista, jota saatoin yhdistdd omaan tutkimukseeni. Koska tutkimusaiheeni

oli uusi eikd aiempia tutkimuksia juuri tasta aiheesta ollut saatavilla, etsin kytkoksia
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monenlaista eri johtajuutta ja jaettua johtajuutta ké&sittelevista tutkimuksista. Toisinaan
saamani tutkimustiedon yhdistdminen edellisiin tutkimuksiin tuntui haastavalta, koska

paivakodin varajohtajuudesta ei 16ytynyt valmiita tutkimuksia eiké kirjallisuutta.

5.4 Tutkimukseen osallistuneiden taustatiedot

Toteutin tutkimuksen pienen kaupungin varhaiskasvatuspalveluissa. Kaupungissa toimii
kahdeksan paivakotia. Haastattelin tutkimusta varten kuutta varajohtajaa ja yhta tiimi-
vastaavaa. Jotta tiimivastaavaa ei voida tunnistaa, hanen vastauksiaan on kasitelty tassa
samaan tapaan kuin varajohtajien haastatteluista saatua aineistoa. Tiimivastaavalla oli
samanlaisia vastuualueita kuin varajohtajilla, mutta hdnen toimenkuvaansa ei kuulunut
paivakodin johtajan sijaisena toimiminen johtajan poissa ollessa. Johtajan sijaisuudet
hoiti saman johtajan alaisuuteen kuuluvan toisen péivéakodin varajohtaja. Tutkimukseen

osallistuneista varajohtajista kuusi oli naisia ja yksi mies.

Jokaisella varajohtajalla oli lastentarhanopettajan patevyys, mutta heidan koulutustaus-
tansa vaihtelivat. Varajohtajien koulutukset olivat lastentarhanopettaja, sosionomi
(AMK), kasvatustieteen kandidaatti ja kasvatustieteen maisteri. Kaksi varajohtajaa opis-
kelee parhaillaan ylempédd ammattikorkeakoulututkintoa. Tutkimukseen osallistuneille
oli kertynyt kokemusta lastentarhanopettajan tyosta 7,5-30 vuotta. Kokemus varajohta-
jan tyosta vaihteli 2,5-12 vuoden vélilld. Kahdella varajohtajalla oli kokemusta paiva-
kodin johtajan viransijaisena toimimisesta 1-2 vuoden ajalta, muut olivat toimineet joh-

tajan sijaisena hanen vuosilomien ja muiden poissaolojen aikana.

Paivékotien liséksi varajohtajien esimiehind toimivien péivakodin johtajien alaisuuteen
kuului erilaisia yksikoita ja toimintoja, esimerkiksi kotona tydskentelevid perhepdiva-
hoitajia, ryhméperhepaivahoitokoti, koulujen yhteydessé toimivia esiopetusryhmia, péi-
vékotien satelliittiryhmid, kerhotoimintaa seka koululaisten aamu- ja iltapaivatoimintaa.
Kahden johtajan esimiesalueeseen kuului kaksi erillistd péivakotia. Paivakodin johtajan
alaisten mééara oli 17-34. Kenenkaén johtajan tydnkuvaan ei sisaltynyt lapsiryhmétyos-

kentelyd. Nelja haastateltua varajohtajaa tydskenteli samassa toimipaikassa, missa johta-
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jan tyopiste sijaitsi. Kolme varajohtajaa tydskenteli paivakodissa, jossa johtaja tydsken-

teli osan viikosta, ja oli osan viikosta toisessa johtajamassaan paivékodissa.

5.5 Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus

Tutkijan tulee aina tutkimusta tehdesséan kiinnittd4d huomiota tutkimuksen eettisyyteen
ja luotettavuuteen. Kun tutkija tunnistaa ja pohtii eettisia asioita tutkimusta tehdesséan,
han todennakaisesti tekee tutkimusta eettisesti oikeiden periaatteiden mukaisesti (Eskola
& Suoranta 1998, 52). Téssa luvussa kerron oman tutkimukseni eettisyyteen ja luotetta-

vuuteen vaikuttavista asioista.

5.5.1 Eettisyys

Ennen aineiston kerd@mista tutkijan tulee anoa tutkimuslupaa. Tutkimuslupaa tulee anoa
sekd tutkittavasta organisaatiosta ettd tutkittavilta itseltdan. (Eskola & Suoranta 1998,
52.) Ennen haastatteluaikojen sopimista olin anonut tutkimuslupaa sivistyslautakunnasta
sekd kysynyt suostumusta varajohtajien haastattelua varten varhaiskasvatusjohtajalta.
Sekaé sivistyslautakunta ettd varhaiskasvatusjohtaja suhtautuivat myonteisesti tutkimuk-
sen toteuttamiseen. Ennen tutkimusluvan kasittelya sivistyslautakunnassa varhaiskasva-
tusjohtaja oli tiedustellut péivakodin johtajien ja varajohtajien kiinnostusta tutkimuk-
seen osallistumisesta. Kaikki haastateltavat osallistuivat haastatteluun vapaaehtoisesti ja
omasta tahdostaan. Tutkimukseen osallistumisen tuleekin ehdottomasti olla vapaaeh-
toista (Eskola & Suoranta 1998, 93).

Haastattelijan on erittdin tarke&4 saada luotua luottamuksellinen suhde haastateltavaan.
Haastateltavan on saatava tietdd totuudenmukaisesti, mikd on haastattelun tarkoitus ja
mihin haastattelumateriaalia kaytetddn. Haastattelijan on siis haastattelun alussa esitel-
tava itsensa ja kerrottava tutkimuksesta, jota han on tekemdassa. (Rubin & Rubin 2012,

65, 107; Ruusuvuori & Tiittula 2005, 24.) Ennen haastattelun alkamista esittelin itseni
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ja kerroin ty6historiastani seké opiskelustani. Kerroin itsekin olevani lastentarhanopetta-
ja ja varajohtaja ja saaneeni idean graduuni omasta tyohistoriastani. Kerroin, etta vara-
johtajuutta ei ole aikaisemmin tutkittu, joten aihe on térked ja tuottaa uutta tietoa. Nain
pystyin osoittamaan haastateltaville, ettd olin kiinnostunut heidan antamistaan tiedoista
ja niilla oli suuri merkitys tutkimukseni onnistumisen suhteen. (Warren & Karner 2010,
149.) Haastattelijan on luvattava haastateltavalle, ettd hdnen antamiaan tietoja sdilyte-
tdan luottamuksellisesti ja suojattava vastaajan anonymiteetti (Eskola & Suoranta 1998,
56-57). Olin jo tutkimuslupaa anoessani luvannut, ettd tutkimuksessa kerddmani tieto
tulee vain minun kayttooni ja sailytén sita luottamuksellisesti. Tutkimuksen valmistuttua
olen luvannut havittad tutkimusaineiston, jotta se ei jatkossakaan péatyisi muiden kuin

minun luettavakseni.

Haastattelu on myo6s hyva aloittaa helpoilla kysymyksilla, jotta keskustelu saadaan kayn-
tiin luontevasti. Vaikeimmat kysymykset kannattaa esittdd vasta haastattelun loppupuo-
lella. (Rubin & Rubin 2012 107, 108; Ruusuvuori & Tiittula 2005, 24; Warren & Karner
2010, 134.) Haastattelun alussa pyysin haastateltavia tayttdméan taustatietolomakkeen,
jossa kysyttiin esimerkiksi heidan tyohistoriastaan seké tulevaisuuden suunnitelmista
johtajan tyohon hakeutumisen suhteen. Kysymykset olivat helppoja eiké niihin vaadittu
pitkia vastauksia. Ensimmaisend kysymyksend pyysin haastateltavia kertomaan paiva-
hoito-organisaatiosta jossa he tydskentelevét, eli kuinka monta pdivakotia ja mahdollisia
muita paivahoitoyksikoita kyseisen paivékodin johtajan alaisuuteen kuuluu. Néin haas-
tattelu alkoi helpolla ja luontevalla tavalla edeten vahitellen kohti varajohtajuuteen liit-

tyvia aiheita.

5.5.2 Luotettavuus

Laadullisessa tutkimuksessa tutkija itse on péaasiallinen luotettavuuden kriteeri, jolloin
luotettavuuden arviointi koskee koko tutkimusprosessia (Eskola & Suoranta 1998, 211).
Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta arvioidessa on tarked4 kertoa tarkasti, miten tut-
kimus on edennyt, mita on tutkittu ja miksi, miten ja kenelt& aineistoa on kerdatty, mil-

loin tutkimus on toteutettu, miten aineisto on analysoitu ja tutkimustieto koottu (Tuomi
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& Sarajérvi 2013, 140-141). Olen kertonut jokaisesta tutkimuksen vaiheesta mahdolli-

simman tarkasti, jotta pystyn lisadmaan tutkimuksen luotettavuutta.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan pohtia esimerkiksi uskottavuuden, siir-
rettavyyden, varmuuden ja vahvistuvuuden avulla (Eskola & Suoranta 1998, 212-213).
Uskottavuus tarkoittaa luotettavuuden kriteerind sitd, etté tutkijan on tarkastettava, vas-
taavatko hanen kasitteensd ja tulkintansa tutkittavien kasityksia (Eskola & Suoranta
1998, 212). Haastattelin tutkimusta varten paivékotien varajohtajia. Minulla on haasta-
teltavien kanssa sama ammattipatevyys sekd vuosien kokemus lastentarhanopettajan
tyOsté ja varajohtajana tydskentelemisestd, eli kdsitemaailmani on vastaavanlainen kuin
haastateltavilla. Haastattelut eivét sisaltdneet vaikeita termejé tai vaikeasti ymmarretta-
vid kysymyksid. Uskottavuutta voidaan siis pitdd hyvand, koska tutkimuksen aihe oli
jokaiselle tutkittavalle tuttu. Heidan tehtdvénsa oli kertoa omasta arkisesta tyostaan
omalla tyopaikallaan. Tutkijan on kuitenkin térked pohtia myos sitd, miten hdnen omat
kasityksensa ja valintansa ovat vaikuttaneet tutkimuksen tuloksiin. Tutkijan tulee tietoi-
sesti pyrkid vahentdmé&én omaa vaikutustaan tutkimuksen kulkuun. Tutkija ei koskaan
ole taysin vapaa omista mielipiteistddn ja kasityksistaan, vaikka tutkimusta tehdesséén
yrittdakin siirtdd omat ajatuksensa syrjaan. (Strauss & Corbin 1998, 99.) Haastatteluja
tehdesséni yritin olla mahdollisimman neutraali, ja esittdd mahdollisimman avoimia ja
vahan johdattelevia kysymyksia. Toki jokaisessa haastattelussa jouduin myos esittdmaén
yksityiskohtaisempia ja tarkempia vastauksia vaativia kysymyksid. En kuitenkaan anta-
nut valmiita vastausvaihtoehtoja tai johdatellut ketddn vastaamaan kysymyksiin muuta

kuin itse haluamallaan tavalla.

Siirrettavyys. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa tutkimustulosten yleistettavyydella tar-
koitetaan tutkimustulosten soveltamista laajempaan perusjoukkoon tai toiseen toimin-
taymparistoon ja tapaukseen. Koska kvalitatiivisen tutkimuksen kohdejoukkoa ei valita
satunnaisella otannalla, tulee huomiota kiinnittaa tulosten siirrettdvyyteen. Siirrettavyys
toiseen kontekstiin riippuu tutkimusympdristéjen ja tutkittavien samankaltaisuudesta.
(Eskola & Suoranta 1998, 68; Tynjala 1991, 390.) Tutkijan taytyy raportissaan kuvata
tarkasti ja lapinékyvasti tutkimusprosessinsa ja analyysinsa etenemistd (Rubin & Rubin
2012, 64). Tutkijan taytyy myos kiinnittdd huomiota siihen, etteivat hdnen omat ennak-

koasenteensa ja késityksensa ohjaa tulosten syntymistd, vaikka onkin mahdotonta irtaan-
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tua kokonaan omista kasityksistaan (Strauss & Corbin 1998, 99). Pyrin parantamaan
siirrettavyyttd kuvaamalla tutkimusprosessia sekd tutkimustuloksia mahdollisimman
tarkasti ja perusteellisesti, jotta lukija tietdisi kuinka tutkimus on edennyt ja tuloksiin
paadytty. Tdma on valttdméatontd, jotta siirrettdvyys on mahdollista ja kuviteltavissa jo-
honkin toiseen samankaltaiseen toimintaympéristoén (Eskola & Suoranta 1998, 68;
Hirsjarvi ym. 2000, 232). Kvalitatiivisessa tutkimuksessa ei kuitenkaan pidé tehda paa-
telmia aineistosta yleistettavyytta ajatellen. Kuitenkin tutkimalla yksityista tapausta kyl-
lin tarkasti voidaan saada nakyviin se, mik& ilmitssd on merkittavad ja mika toistuu
usein kun ilmi6té tarkastellaan yleisemmalla tasolla. (Hirsjarvi ym. 2000, 182.) On tér-
kedd, ettd tehtyjen tulkintojen ja johtopaatosten seka aineiston vélill4 on pysyva suhde.
En ole kayttanyt tulkintojen ja johtopaattsten tekemiseen muuta aineistoa, kuin mité

olen tata tutkimusta varten haastattelemalla kerannyt.

Varmuus. Aloittaessani aineiston kerddmisen péatin haastatella yhden kaupungin paiva-
kotien kaikkia kuutta varajohtajaa. On vaikeaa, ldhes mahdotonta, madritella tutkimuk-
seen tarvittavan aineiston koko ennen aineiston keruun alkamista. Aineistoa voidaan
sanoa olevan tarpeeksi silloin, kun uusi kerattdva aineisto ei endé tuota uutta tietoa. (Es-
kola & Suoranta 1998, 216; Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 182.) Aineiston keruun
ja purkamisen jalkeen pohdin, onko aineistoa riittavasti. Aineistoa oli riittavasti, koska
tulkintoja ei tarvinnut tehda satunnaisten aineistosta tehtyjen otantojen perusteella ja

aineistosta loytyi riittavasti yhtalaisyyksia seka vaihtelua.

Analyysin arvioinnin ja toistettavuuden periaate on se, etta toinen tutkija voi samoja
luokittelu- ja tulkintas&antdja kayttaen tehda samasta aineistosta samat tulkinnat (Eskola
& Suoranta 1998, 217). Kvalitatiivisen tutkimuksen tarkoitus ei kuitenkaan ole tuottaa
yleistettdvad, lopullista totuutta siséltavaa tietoa. Yleistykset eivat ole mahdollisia sosi-
aalisen todellisuuden monimuotoisuudesta johtuen, koska kahta samalla tavalla ajattele-
vaa, tuntevaa ja kokevaa ihmista ei ole, vaan kaikki tapaukset ovat ainutlaatuisia. (Esko-
la & Suoranta 1998, 213; Hirsjarvi ym. 2000, 182.) Luotettavuuden vahvistuvuus tar-
koittaakin juuri sitd, ettd tutkimuksen tarkoitus on ennemmin tavoittaa nakékulmia kuin
yleistettdvaa totuutta ja ettd tehdyt tulkinnat vastaavat aikaisempia mahdollisesti samasta
aiheesta tehtyja tutkimuksia (Eskola & Suoranta 1998, 213; Tynjala 1991, 392). Tutki-

muksen tuloksia ei kuitenkaan voinut suoraan verrata muihin tutkimuksiin, koska vara-
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johtajuutta itsessaan ei ole aikaisemmin tutkittu. Joissain tutkimuksissa on kuitenkin

sivuttu varajohtajuutta, ja tutkimustulokseni tukivat néité tutkimuksia.
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6 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tassa luvussa kerron tutkimuksen tuloksista. Olen jakanut tutkimuksen tulokset tee-
moittelemalla ne tutkimuskysymysten mukaisesti eri otsikoiden alle. Kursivoidut tekstit
ovat suoria lainauksia varajohtajien haastatteluista. VVastauksissa ei ole merkittynd koo-
dinimeé varajohtajille, vaan kaikki lainaukset haastatteluihin ovat nimettomia. Tutkimus
on toteutettu pienelld paikkakunnalla ja vastaajien anonymiteetin suojelemiseksi pééa-

dyin jattamaan koodinimet pois lainauksista.

Tuloksista nousi esille muutama varajohtajille tyypillinen ominaisuus. Osa varajohtajis-
ta pitéd itsedan ensisijaisesti lastentarhanopettajana. Tallgin varajohtajan tehtavié tarke-
ampia ovat lapsiryhmaan liittyvat tyotehtavat. Varajohtajan tehtdviin siirrytdan vasta
sitten, kun lapsiin liittyvat tyotehtavat on hoidettu ja tilanne lapsiryhméssé sellainen, etta
ryhmaésta poistuminen ei kuormita liikaa tyotiimin muita jasenid. Osa vastaajista taas
nakee itsensa ensisijaisesti varajohtajana, jolloin ty6 lastentarhanopettajana jaa toiselle
sijalle. Vaikka lahes kaikki varajohtajat pitavét itseddn ensisijaisesti lastentarhanopetta-
jina, varajohtajuus on kuitenkin l&sna paivakodin arjessa lahes paivittdin. Vain yksi va-
rajohtaja totesi olevansa tavallisen lastentarhanopettajan roolissa johtajan ollessa toissa.
Muut haastateltavat kokevat olevansa johtajan tyopareja ja toimivansa johtajan apuna ja

tukena arjen eri tilanteissa.

Tutkimukseen osallistuneille oli tyypillista se, ettd he kokevat lastentarhanopettajan ja
varajohtajan tehtdvien yhdistdmisen olevan haastavaa, jopa haastavin asia varajohtajuu-
dessa. Varajohtaja joutuu ajoittain olemaan paljonkin poissa lapsiryhmastaan ja se tuo
lisaty6td hénen tyotiimilleen. Varajohtajuus on myds kuormittavaa etenkin silloin, kun
ryhmassé ei ole toista lastentarhanopettajaa. Yksi vastaajista korosti, etta toivoisi tyopa-
rikseen toisen lastentarhanopettajan, joka helpottaisi hanen tyopanostaan lapsiryhmassé

ja vapauttaisi enemman aikaa varajohtajuuteen. Toinen lastentarhanopettaja voisi hoitaa
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esimerkiksi erityislapsiin liittyvia asioita, jotka ty6llistdvat paljon ryhman ainoaa lasten-

tarhanopettajaa.

Varajohtaja on aina ik&an kuin johtajan ja henkilokunnan valissa ollen sek& tyonantajan
edustaja ettd tyontekija. Varajohtaja toimii usein viestinviejané johtajan ja henkilokun-
nan vélilla. Kuitenkin tyotehtavien peruslahtokohta on molemmissa sama. YKksi vastaaja
muistutti, ettd sekd paivékodin johtajan ettd lastentarhanopettajan tyon lahtokohta on
lapsen etu. Toiminnassa ja paatostenteossa tulee ensisijaisesti pohtia sitd, mika on lap-
selle parasta. Lapsen etu ohjaa koko varhaiskasvatuksen tydkenttaa olipa tyontekijén
toimenkuva tai ammattinimike mika tahansa. Tama onkin hyva muistiséanto paivakodin

Kiireisessé arjessa.

Suomessa ei ole koulutusta, joka patevoittaa paivakodin johtajaksi. Mydskéaéan varajoh-
tajan toimenkuvaan patevoittdvad koulutusta ei ole, joten varajohtaja oppii suoriutu-
maan tehtdvistdan johtajan antaman opastuksen ja perehdytyksen avulla. Liséksi vara-
johtajat voivat kayda esimerkiksi johtajan tyohon kuuluvien tietokoneohjelmien kayt-
toon liittyvia koulutuksia. Kaupungissa, jossa varajohtajia haastattelin, ovat kaikki péi-
vakotien johtajat ja osa varajohtajista kdynet johtamisen erikoisammattitutkinnon (JET).
Ne varajohtajat, jotka eivat viela ole kdyneet koulutusta, ovat juuri aloittaneet kyseisen
koulutuksen k&ymisen oppisopimuksella. Varajohtajat pitivat hyvana tyonantajan tar-
joamaa mahdollisuutta osallistua jostamiskoulutukseen. He odottivat, ettd koulutus an-

taa heille lisdevaita johtajan sijaisena toimimista varten.

6.1 Paivakodin johtajan ja varajohtajan yhteistyo

Paivakodin johtajan ja varajohtajan yhteistyd oli tiivistd, usein jopa pdivittaistd. Kun
johtajan ty6huone sijaitsi fyysisesti samassa rakennuksessa missé varajohtaja tyskente-
li, oli kuulumisia helppo vaihtaa péivittdin. Johtajalla ja varajohtajalla ei yhta paivékotia
lukuun ottamatta ollut séanndllisia palaveriaikoja, vaan palaverit sovittiin joko johtajan
menojen ja varajohtajan lapsiryhmén tilanteen mukaan erikseen tai keskustelut syntyivat

arjessa yllattaen. Yksi varajohtaja oli vapautettu lapsiryhmatydskentelysta yhdeksi péi-
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vaksi viikossa varajohtajan tehtévid varten. Han kertoi, ettd hénelld on sédénnollisesti
palaveri johtajan kanssa kyseisend pdivand. Muilla haastatteluun osallistuneilla ei ollut
tiettyd aikaa viikkotybajasta erotettuna varajohtajana toimimiselle, vaan varajohtajan

tyohon liittyva aika vaihteli tilanteen ja ajankohtaisten tyotehtdvien mukaan.

Ihan paivittain tossa vaihdetaan muutama sana ja enemmaénkin kun muutama sana. Et
kylla me paivan aikana semmonen puol tuntia ainaki jutellaan.

Ei meil oo sellasta et olis kirjattu et joka torstai 8-9. Mut kaytannéssa torstaisin, kun ma
olen siitda omasta ryhmasta pois, niin kyl meil sit joka torstai on se varmaan lahes pari
tuntia yhteista aikaa.

Paivakodeissa, joissa johtaja ei ollut joka pdiva paikalla, tieto vaihtui puhelimitse ja
séhkdpostitse. Johtajan ollessa paikalla johtaja ja varajohtaja vaihtoivat kuulumiset kes-
kustellen. Paivakodin henkilokunnalla oli tiedossa, milloin johtaja tydskentelee heidéan
yksikossdan. Joko johtajalla oli tietyt viikonpaivat, jotka hén oli tietyssé yksikossa, tai

han suunnitteli viikko-ohjelmansa etukéteen ja antoi sen tiedoksi henkilokunnalle.

No oikeestaan maanantaina aina han ku tulee kaheksaan t6ihin, yleensa méakin oon sii-
hen aikaan aamukahvilla. Tullaan tahan, kayaan niinku edelliselta viikolta jos on jaany
jotain asiaa. Mita talla viikolla on ohjelmassa ja sahkdpostia oikeestaan menee péivit-
tdin jos johtaja ei oo tddlld tulee mulle pdin... ja tietysti jos jotain ihan akuuttia ni pu-
helimelki saa kiinni. Kyl me kuitenki kolmena péaivana tas nah&a et aika paljon ehitaan
jutellaki.

Kaikki varajohtajat pitivat varajohtajan tyota erittdin tarkedna sekéd johtajan tyoparina
etta sijaisena toimimisen kannalta. Varajohtajat kokivat olevansa johtajan tytpareja ja
jakavansa vastuuta johtajuudesta, koska johtajan tydkenttd on niin laaja, ettei johtaja
pysty yksin ottamaan vastuuta kaikesta. Varajohtajuus vaatii myo6s jatkuvaa uuden opet-
telemista ja tiivistd kanssakdymisté ja asioiden opettelemista paivakodin johtajan kans-

sa. Varajohtajan ty6té voisi kuvailla erimerkiksi seuraavasti:

No varajohtaja toimii véhan niinku johtajan tyoparina. ... Kylla m& n&an niinku sem-
mosen tydparina toimimisen varajohtajan velvollisuudeks.

Taa on jatkuvaa oppisopimusta. On kyl tosi paljon sillon alkuun ja edelleenki kdydaan
lapi niitd yhessd. Must meil on sikali hyva ajatus siité et johtaja koittaa et mun pitas
osata suunnilleen kaikki hanen ty6t. Just sen takii et jos tulee joku pidempi poissaolo-
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jakso, kaks kuukautta tais olla pisin tossa toissa talvena. Niin siin ajassa joutuu kuitenki
tekee tosi paljon sitd johtajan ty6ta. On vaan ollu nimellisesti varajohtajana mut ei oo
tehny mitaan ni se ois tosi vaikee. Sita kdydaan paljon lapi.

Varajohtajan rooli on erittain tarkea silloin, kun johtaja ei ole t0issa. Pdivahoito- ja tyo-
yhteisdjen kannalta on erittdin tarkeéd, ettd on nimetty henkild, joka ottaa vastuun toi-
minnasta silloin, kun johtaja ei ole paikalla. On tarke&4, ettd johtajan sijaisena toimii
henkild, joka tuntee paivakodin toimintatavat. Liséksi varajohtajat pohtivat, etta jos pai-
vakodissa ei olisi nimetty sijaista johtajalle, vastuun ja vallan johtajuudesta ottaisi kui-
tenkin joku tyontekija. Tama on huomattu esimerkiksi silloin, kun paivékodin johtaja ja
varajohtaja ovat molemmat olleet poissa tyopaikalta. Paivadkodin toiminnan kannalta on

olennaista, ettd johtajan sijainen on nimetty ja pysyy aina samana.

Jotenki ma ajattelen, jos ajattelee sitd tammdsena vallan rakenteena, niin jokuhan ottaa
aina vallan. Jos ei sita ole nimetty kellek&dan niin jokuhan sen aina ottaa. Se on sit vaik-
ka siivooja tai keittdja tai kuka vaan mut jokuhan sen aina ottaa.

Varajohtajat korostivat johtajan ja varajohtajan yhteistyon ja samankaltaisen ajatteluva-
van merkitysta. Haastateltavat kertoivat, etta pystyvét johtajan sijaisena toimiessaan ja
paatoksia tehdessaan tietdmaan, kuinka johtaja mahdollisesti paattdisi samassa tilantees-
sa ja tekeméaan paatoksensa sen perusteella. Seké varajohtaja ettd johtaja kunnioittavat
toistensa tekemid pé&atoksid. Taméa vaatii paljon keskustelua ja yhteistyota johtajan ja

varajohtajan vélilla.

...varmaan sekin ku meilld aikalailla, me ajatellaan johtajan kanssa niinku asioista aika
samalla lailla, niinku perus et mitk& meille niinku on tarkeeta ja mihin kaytetaan enem-
mdn aikaa. Et se siin varmaan niinku on se tdirkein. ... Ja sitte johtaja sanooki aina et
mité paatoksia ma oon tehny ku johtaja on ollu pois niin johtaja ei koskaan pyorra nii-
ta. Niinku lahetaan sit sen asian suhteen mita on paatetty niin lahetaan eteenpéin sen
perusteella mitd mind oon paattany. Ettei ikind tarvi sit pelata et kun johtaja tulee toi-
hin niin mitdhan se aattelee kun ma oon tan asian hoitanu nain.

...Johtajan ja varajohtajan yhteistyosta, se on aika tarkeeta et vedetdan suunnilleen sa-
maan suuntaan sitd, et on sama linja. Ja mité toinen on paattany, et jos ma oon vaikka
jonain paivana taalla esimiehend ollessa tehny jonku paatoksen, mista henkilokunta
ehké purnaa. Naita tulee kuitenki naité tilanteita niin sit mygskaan johtaja ei voi toihin
palatessaan pyortaa sitd paatosta. Sit sama homma toisin péin, et jos johtaja on taal
jonku paatoksen tehny ni en méa voi alkaa sitd muuttelee sit jalkeenpain. Et se niinku
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tavallaan, semmonen molemminpuolinen lojaalisuus. Tehdan niita asioita yhessa. Kyl
me aika paljon keskustellaan.

Varajohtajat muistelivat kaupungissa muutamia vuosia sitten tapahtunutta péivéhoidon
hallinnon uudistusta, jonka seurauksena misséén paivékodissa ei enda ole lapsiryhmassé
tyoskentelevaa paivakodin johtajaa. Muutoksen myota johtajille tuli johdettavaksi entis-
td enemman alaisia ja paivahoitoyksikoitd. Tastd seurasi se, etta johtaja ei enda olekaan
paivittdin paikalla paivékodissa kuten aiemmin. Varajohtajan rooli korostui hallinnon

muutoksessa, koska johtaja ei ole enédé aina paikalla tai tavoitettavissa.

Se on lisdnny sen kaks paivaa kaytannossa niinku tan talon johtamista varajohtajalle.
Tyontekijoiden on pitany paasta mukaan siihen ajatukseen, et aikaisemmin johtaja oli
joka paiva taalla toimistossa ja pysty kysymaan, mut nyt taytyy vahan miettia et mina
paivana han on taalla paikalla.

Kyllah&n sen muistaa aikanaan, kun koskas taa hallinnollinen malli uudistu, muutama
vuosi sitten. Me oltiin totuttu siihen etta taalla oli aina fyysisesti johtaja paikalla. Hir-
veesti tukeuduttiin ja turvauduttiin. Kyllahan se oli uusi toimintatapa meillekin ettei oo
aina sitten se kenelta kysyy sitten sita. Et jotkut asiat taytyy jattaa odottamaan tai tehda
ite niita paatoksia. Oppia siihen, ettd johtaja ei 00 aina siina sitten lasna.

Johtajan tyokenttd muuttui hallinnon uudistuksessa niin laajaksi, ettd yksi ihminen ei
pysty endd vastaamaan kaikista johtamiseen liittyvista tyotehtavistd. Tamé liséa jaettua
johtajuutta johtajan ja varajohtajan valilla ja varajohtajan rooli korostuu normaalissa

arjessa myos silloin, kun johtaja on toissa.

Mut jotenki musta tuntuu et se on niinku vahan sellasta vanhaa ajattelua et varajohtaja
tulee silloin remmiin kun johtaja on poissa. Etta naa alkaa olla meillakin niin iso t4a
johtajan tyokakku, et eihdn se ihan yhden ihmisen hallittavissa voi olla. Et sitd on pakko
jakaa.

Et johtaja ei suinkaan taallakaan tee yksin sita kaikkea. Se olis ihan mahdottomuus kun
sita tyota on kuitenkin aika paljon.

Paivakodeissa ei ollut selkeésti jaettu johtajalle ja varajohtajalle kuuluvia vastuualueita.
Kaupungissa ei myodsk&an ollut yhtenevéisia ohjeita varajohtajan tyttehtdvistd, joten
johtajat ja varajohtajat saavat vapauden suunnitella yhteistyonsa sen mukaisesti, mité

juuri heidan yksikkonsa tarvitsee. Usein tyotehtdvat jaettiin arjessa tilanteen mukaan.
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Kuitenkin johtajan suuri tydméaara saattaa tulevaisuudessa vaatia tytehtavien selkeam-
péé jakamista johtajan ja varajohtajan valilla ja vastuualueiden tiedottamista myds hen-
kilokunnalle. Erédén varajohtajan sanoin jaetun johtajuuden maarittely on vasta alussa,

mutta johtaja ja varajohtaja ovat kuitenkin tiedostaneet johtamisen jakamisen tarkeyden:

Se (jaettu johtajuus) on meilla nyt vasta niinkun me ollaan niinku alussa siind. Mut to-
dellaki just puhuttiin et ei endd nain isoa yksikkoa voi ajatella niin. Et meian on pakko
ruveta sopimaan just enemman semmosia selkeempia kokonaisuuksia et t4d on mun
vastuulla ja taa on sit sun vastuulla. Et ihan semmosia linjoja. ... Ja vaikka meilld on
niita vastuita, ni niit ei oo silleen kirjattu mihink@én tai sovittu nain. M luulen et se
tulee lisaantymaan.

Vaikka pdivakodeissa esiintyy jaettua johtajuutta, varajohtajat mieltavat, etta johtaja on
kuitenkin se, joka kantaa lopullisen vastuun paatoksista. Varajohtajan asema kuitenkin
antaa hyvan mahdollisuuden vaikuttaa paatoksiin ja olla mukana paatoksenteossa. Vara-
johtajat kertoivat, ettd vaikka he eivat itse varsinaisesti ole tekemdssé toimintaan vaikut-
tavia paatoksia, he saavat usein kuitenkin ilmaista mielipiteensa ja kuulla paatoksiin

vaikuttaneet perustelut.

6.2 Varajohtajan toimenkuvaan kuuluvat tehtavat

Erittelen varajohtajan ty6hon kuuluvat vastuualueet sen mukaan, mité tehtévia varajoh-
tajan toimenkuvaan kuuluu aina, vaikka johtaja olisikin paikalla seké niihin tehtéviin,

joita varajohtajalle kuuluu johtajan ollessa pois tista.

6.2.1 Varajohtajan vastuualueet paivakodin arjessa

Vain yksi tutkimukseen osallistuneista varajohtajista totesi, ettd hanen toimenkuvaansa
ei sisélly ylimaaréisia tehtavia ja ty6 ei olennaisesti poikkea normaalista lastentarhan-

opettajan toimenkuvasta silloin, kun péivakodin johtaja on paikalla.
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Sanotaanko, ettd tallaisessa normaalissa arjessa, jos esimies on paikalla ja on tdissa,
niin mulle se varajohtajan rooli on hyvin ndkymaton sellaisina viikkoina. ... Ma keski-
tyn sitten lastentarhanopettajan tyoskentelyyn lapsiryhméssa ja johtaja hoitaa esimies-
tydskentelyn paasaantoisesti. ... Mutta muuten meilld on téallainen selked tyonjako.

Muut varajohtajat kertoivat, ettd heidan tehtéviinsa kuului séannéllisesti varajohtajuu-
teen liittyvid vastuualueita, esimerkiksi laskujen tarkastamista, tyévuorolistojen laati-
mista ja tyOvuorojarjestelyjd, sijaisten hankkimista, paivakodin tilojen vuokraamista
ulkopuolisille, turvallisuusvastaavana toimimista, koulutussuunnitelmien tekemista ja
lomalistojen suunnittelua. Varajohtajuus nékyi paivakodin arjessa joskus joka paivé,

mutta vahintaén joka viikko. Varajohtajat kuvailivat arkeaan esimerkiksi seuraavasti:

Laskujen tarkastaminen semmonen mikd on. TyOvuorojarjestelyja teen aika paljon.
Loppupelissa aika vahan sellasia mita niinku on kun johtaja on paikalla. Me katotaan
torstaisin meidan varahoitajan seuraava viikko missa on henkilokuntaa et mihin tarvii.
Se me tehaan aina yhessa.

Téan talon osalta, tydvuoropohjat ma teen ja suunnittelen ne, mut tietysti johtaja ne hy-
vaksyy ja katsoo sit jos silla on jotain muutoksia niihin. Sit on tiistait ja torstait ku joh-
taja ei 0o taalla, niin kAytannon arjen johtaminen niina paivind. Plus sitten johtajilla on
useamman kerran viikossa jotain palavereja, menoa, et aika paljon sitd on kaytannon
arjen pyorittamista. ... Laskutukset kiertd& kaikki johtajan ja varajohtajan kautta, et
toinen tarkistaa ja toinen hyvaksyy ne.

Varajohtajan tehtdvand on myos ratkoa johtajan apuna arjen ongelmia ja pohtia paiva-
kodin ajankohtaisia asioita. Johtajan tukena ja keskustelukumppanina oleminen korostui
vastauksissa jopa enemman kuin varajohtajalle kuuluvat saannélliset tydtehtavat ja vas-
tuualueet. Varajohtajan on tarked tietad paivakodin ja koko johtajan alaisuuteen kuulu-
van organisaation asioista, koska hanen tehtaviinsa kuuluu johtajan sijaisena toimiminen
johtajan poissa ollessa. Joskus johtajan poissaolo voi tulla yllattden ja lyhyelld varoitus-
ajalla, jolloin varajohtajan on téarkea olla tietoinen ajankohtaisista johtajuuteen liittyvista

asioista.

Ratkotaan ongelmia yhessd, puhutaan. Aina se huikkaa mulle tuolla pihalla kun oon et
tuu kadymaan taalla. Jos on jotain semmosta kiireellistd. Jos on jotain sellasta ajatus-
tenvaihtoa. Ma tykkaan et kun me puhutaan paljon yleensékin asioista ihan paivittain,
ni sit ku johtaja jaa yllattden pois ja pitédd joku asia nopeesti selvittéd ku johtaja on
vaikka jossain koulutuksessa paivaan, ni yleensa tiedan mista puhutaan.
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Liséksi varajohtajat kertoivat, ettd heidan puoleensa kaannyttiin helposti, vaikka johtaja
olisikin tydssa, mutta ei ollut juuri silld hetkelld tavoitettavissa. Varajohtajan puoleen

kaantyivat ongelmatilanteissa seka henkilokunta etta lasten vanhemmat.

Ehka se nakyy just siing, et perheelta tulevia kysymyksia aika helposti ohjataan mulle,
ja on ne sit koskee ihan mita tahansa, mihin aikaan tarjotaan aamulla aamupala ja kos-
ka pitéd vapaapaivat ilmottaa tai et vahan jos perheet kyseenalaistaa jotain asiaa ni se
ohjataan johtajalle tai varajohtajalle silloin. Ja samoin tydyhteisdssa et jos johtaja ei
00 paikalla ni sit ne kaikki kysymykset ja valitukset mita tulee niin ne tulee mulle. Pik-
kuhiljaa oppinu niihin vastaamaan.

Taman tutkimuksen tulosten perusteella varajohtajan roolia voidaan pitéé tarkeana pai-
vakodin arjessa myos johtajan ollessa toissa. Pdivakodin varajohtajan ja johtajan valilla
esiintyy jaettua johtajuutta ja varajohtajat kokevat olevansa johtajan tyOpareja. Johtaja ja
varajohtaja tekevét yhdessa paatoksia ja ratkovat arjen ongelmia. Myos henkildkunta ja
lasten vanhemmat k&&ntyvét ongelmatilanteissa varajohtajan puoleen mikéli johtaja ei
ole tavattavissa. Vastauksissa korostuu se, ettd seka johtajan ettéd varajohtajan tyota hel-
pottaa se, ettd heidan johtamistapansa ja mielipiteensd ovat yhtenevaiset ja molemmat

pystyvat hyvaksymaan toistensa tekemat paatokset.

6.2.2 Varajohtajan tydskentely johtajan sijaisena

Paivakodin johtajan poissaolojen aikana varajohtajat hoitivat lahinna paivittaisjohtami-
seen liittyvia asioita sek& pakollisia, hallinnollisia toité, kuten palkkavientej&, tydvuoro-
listoja, paatoksia henkilokunnan lomista ja perhepéivahoitajien kuukausiraportteja. Hal-
linnollisista toist4 varajohtaja teki ne, jotka aikatauluiltaan sijoittuivat johtajan poissa-
olon ajalle. Liséksi varajohtajat osallistuivat mahdollisuuksien mukaan johtajalle kuulu-
viin palavereihin, mutta aina tdma ei onnistu varajohtajan lapsiryhmatytskentelysté joh-
tuen. Kukaan varajohtaja ei maininnut tekevansa pedagogiseen johtajuuteen liittyvié

tyotehtévia johtajan poissaolojen aikana.

Palaverit sovitaan etukateen ja katotaan niist mitk& on sit, esimerkiks maanantaina joh-
taja oli poissa, ja olis ollu koko iltapaivan sellanen palaverijuttu, mihin ma en vaan
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yksinkertaisesti pystyny lahtemaan ryhmasta. Ja sitte me paatettiin et ma jatan tan nyt
valiin. Mut lahtdkohtasesti mité palavereja sille ajalle on sovittu niin tietenkin pyritaan
kaikki hoitamaan.

Sit jos on loma-aika niin on hirvittdvan paljon noit paatosten tekemista. Tulee yllattaen-
ki niit lomia kesaaikaan varsinkin lapsia jaa pois, on palkattomia. Niihin menee aikaa.

Padpaino johtajan sijaisena toimiessa oli kuitenkin sellaisten arkisten, yllattden eteen
tulevien asioiden hoitamisessa, joita ei voinut jattad hoitamatta. Esimerkiksi tyontekijoi-
den sairauspoissaolot ja sijaisjarjestelyt seka henkilokunnalta tai perheilta tulleet ajan-
kohtaiset kysymykset tyollistivat johtajan sijaisena toimivaa varajohtajaa. Etenkin ly-

hyiden poissaolojen aikana johtajan sijaistaminen painottui arjessa selviytymiseen.

Omat varajohtajan tehtdvat johtajan poissa ollessa riippuvat siitd, mita tehtévia eteen
tulee. Jotkut tydt kuuluvat toistuviin rutiineihin — tyévuorot, palkkaviennit ynna muut,
jotka tehdaén jos ne johtajan poissaolon ajaksi tulevat ajankohtaiseksi. Sitten yllattavat
tyotehtavat... esimerkiksi sijaisten palkkaaminen. Eli kaytdnndssa tyot tehdaan enim-
makseen tarpeen mukaan.

Usein johtaja myos teki ennen lomaansa t6itddn valmiiksi helpottaakseen varajohtajan
tyotaakkaa. Johtaja saattoi myos suunnitella lomansa niin, ettei niiden ajalle sijoittunut

paljon palavereja tai aikataulutettuja toita.

Johtajakin yrittaa kylla omia lomiaan kattoa niin et pitéa sillon ku ei oo hirveesti, et
minun ei tarvis olla ryhmasta pois. Tai sit toisinpain, et jos tietdd loman hyvissa ajoin
ni sit ei sovi sille viikolle mitddn. ... Mut kylhdn johtajakin yrittid minuakin sddstelld et
tekis ne ty6t ja palaverit ja muut sillon ku on toissa.

Mut johtaja ei yleensa jata mitaan niinku kuun vaihteen toitd, en oo kertaakaan lomalla
sijaistanu silleen et oisin joutunu tekee kaikki perhepaivahoitajien raportit ja tyoaikalis-
tat ja kaikki maholliset tyot.

Kaikki varajohtajat kokivat, ettd saivat tarvittaessa apua tyotehtavien hoitamiseen sil-
loin, kun johtaja ei ollut paikalla. Apua sai soittamalla esimerkiksi muiden paivékotien
johtajille, varhaiskasvatusjohtajalle, péivahoitotoimiston toimistosihteereille tai palkan-
laskentaan. Kokemus johtajan sijaisena toimimisesta opetti, keneen kannattaa missékin
ongelmatilanteessa ottaa yhteyttd. Jokainen varajohtaja vastasi, ettd pystyy hoitamaan

koko paivékodin johtajalle kuuluvat tehtdvakentdn kun johtaja ei ole paikalla. Kuiten-
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kaan tyon hallinta ei ole aina yhtd hyvaa kuin paivékodin johtajalla. Térkeinta on, etta
tietdd, mistd pyytaé apua tarvittaessa. Usein varajohtajat kertoivat selviytyvéansa paivit-
taisjohtamiseen liittyvista tehtavistd. Hallinnolliset ty6t vaativat avun pyytamistd, koska
varajohtaja teki niitd melko harvoin. Varajohtajat mainitsivat tarvitsevansa apua esimer-
kiksi sijaisten tyosopimuksien tekemisessd, palkoissa, perhepdivahoitajien kuukausira-

porteissa tai joidenkin tietokoneohjelmien ké&ytossé.

Toki niinku vaikka mé& sanon ettd m& pystyn jonku kesan aikana hoitamaan ne asiat,
niin onhan jotain asioita missd ma huomaan et oon hyvin huterilla vesill&, et osaan hoi-
taa ne just niinku siind hetkessa. Mutta en todellakaan sano et mulla on hirveen hyva
osaaminen, mut ma selviydyn, nain niinku enemmankin.

No osaltaan hallitsen ja osaltaan ei. Se on ehka semmosta, joutuu kasvattaa vahan
semmosta epavarmuuden sietokykyakin. ... Se on ehka sit tekemalla oppimista myds
osaltaan.

6.3 Lastentarhanopettajan ja varajohtajan tyétehtavien yhdistaminen

Kaikki varajohtajat kokivat ongelmalliseksi yhdistaa lapsiryhmadssé tyoskentelemisen ja
varajohtajan tyotehtdvat. Tyodaika on vaikea saada riittdamaan molempien tehtavien hoi-
tamiseen hyvin etenkin silloin, kun johtaja on pois toistd. Varajohtajat kokivat, etta tyo-

tehtdvien yhdistdmisesta karsii seka lastentarhanopettajuus etta varajohtajuus:

Se on varmaan ainut ongelma mika tas on. Molemmat haluis teha vahan paremmin.
Enemman varmaan justiin se lastentarhanopettajan tyo niinku karsii koska ne on kui-
tenkin ne johtajuusasiat hoidettava.

Varajohtajat pohtivat haastatteluissa myos sitd, kuinka heidan ty6tiiminsa kuormittui
kun varajohtaja oli pois ryhmasté. Aina ei ollut mahdollista saada ryhmaén varahoitajaa
tai muuta sijaista puuttuvan lastentarhanopettajan tilalle. Yksi varajohtaja sanoi jopa

kokevansa toisinaan huonoa omatuntoa varajohtajan tdiden hoitamisesta:

Huono omatunto jotenkin. Aina jotenkin vahan sellasta selittelyd sitte. ... Jotenkii et jos
el 00 tossa ryhmdssd niin... Ettd vihdn niinku selittelyd et mun pitdd vield mennd tekee
se ja tekee se. Niinku ihan niinku ne kuvittelis et se vaan istuu tuolla ja juo kahvia. On
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se just semmonen et usein joutuu olee pois ni semmonen huono omatunto ja sitte ku siin
ei 00 sitd toista lastentarhanopettajaa.

En oo automaattisesti pois ryhmasta, koska ketaan ei valttamatta oo paikkaamaan mi-
nua. Et se on sellasta sukkuloimista lasten kanssa olemisen, sit pitda johtajan toita teh-
da.

Varajohtajat kokivat, ettd heidan tyétiiminsa oli ymmartavainen varajohtajuuden aiheut-
tamien poissaolojen suhteen. Tiimity6 oli helpompaa silloin, kun tiimi oli toiminut yh-
dessa pidemmaén aikaa. Talléin muut tiimin jasenet ovat oppineet tekemdaan varajohtajan
tehtévia hénen poissa ollessaan. Kun tiimi oli uusi ja sen jasenet viela tutustuivat toisiin-
sa, varajohtajan oli vaikeampi olla ryhmaésta pois. Kun tiimin jasenet ovat vasta aloitta-
neet yhdessé tydskentelemisen, tyotehtévié ole vielé ehditty jakaa tyontekijoiden kesken
ja jotkut tyotehtdvat ryhmdssé saattavat jadda hoitamatta varajohtajan ollessa johtajan
t0issé. Haastateltavat pohtivat myds sitd, ettd uusia tiimejd suunniteltaessa varajohtaja ei
valttamatta ole toivottu lastentarhanopettaja tiimiin, koska varajohtajan kuuluminen
tyotiimiin tietdd usein lastentarhanopettajan sd&nnollisia poissaoloja ryhmaésté. Tyo6tiimit
ovatkin kiertavét, ja suunnitellaan niin, ettei varajohtajan kanssa samassa tiimissa tyos-

kentele joka vuosi samat tyontekijét.

Kylla mulla se edellinen tiimi miss& oon ollu, niin kylla oli helpompaa, kun me oli jo
useampi vuosi tehty yhessa t6itd, niin me oltiin jo sovittu et kuka hoitaa tdmankin asian
ja miten se menee. Siind menee aikansa ennen ku sen.

Ehka varajohtajan ryhméssa tyoskentely ei oo kaikille se lempijuttu. Meidan tiimit kier-
tad, et vaihtuu ne ihmiset ettei kuormittais.

Kaikki varajohtajat kertoivat, ettd padsevat irrottautumaan lapsiryhmasta varajohtajan
toihin 1ahinna lasten paivauniaikaan. Neljd varajohtajaa kertoi, etta heidat on vapautettu
kokonaan lasten pdivaunivalvonnasta varajohtajan téiden takia. Lisaksi ryhméstd pééasi
irrottautumaan toisinaan myaos lasten ulkoiluaikana. Johtajan poissa ollessa varajohtajan
taytyy jakaa tytaikansa lapsiryhman ja johtajan toiden valille. Ainoastaan johtajan pitki-

en poissaolojen ajaksi palkataan sijainen.

On me sovittu jotain kaytanteitd, esimerkiks ettd ma oon tana syksyna yhden kerran ollu
nukuttamassa lapsia. Joka paiva paivaunien aikaan sit mul on aikaa tehda muuta.
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Yksi haastattelemani varajohtaja pohti, ettd sek& varajohtajan ettd hénen tyotiiminsa
tyotaakkaa helpottaisi, jos ryhméssa tyoskentelisi varajohtajan lisdksi myos toinen las-
tentarhanopettaja. Toinen lastentarhanopettaja voisi jakaa vastuuta opettajuudesta sellai-
sissa tehtavissa, joita ei voi siséllyttdd pdivahoitajan tehtéviin. Kun varajohtaja oli lapsi-
ryhmén ainoa lastentarhanopettaja, hénelle kertyi paljon seké lapsiryhmaén ettd johta-
juuteen liittyvi& asioita, joita muut tydyhteison tyontekijat eivét voineet hoitaa. Varajoh-

taja kuvasi tiiminsé tilannetta seuraavasti:

Mut ehdottomasti kaipais toista lastentarhanopettajaa ryhmaan. Ma olen yksin ja meil
on nyt 24 lasta. ... Se on ehottomasti semmonen etta tosi paljon on semmosta etta jos
johtaja on monta paivaa pois ja tosi paljon on semmosta, etta pitéda olla suurin osa pai-
vasta tuolla toimiston puolella. Kyllahan ne tuolla ryhméssa sen perustyon tekee toki. Et
lapset saa ruokaa ja ulkoilua, mut hirveen paljon kylla kasaantuu asioita mitka oottaa
sielld kun menee. ... Mutta kylhdn sekii ku meil on erityislapsia tossa ryhmdssd niin ne
on sitte minulla. Kyl sit niinku valikoituu sit ne tyélaimmat. Et just sellasta toivoo et ne
erityislasten asiat ottais hoitaakseen se toinen lastentarhanopettaja.

Varajohtajat eivat ndhneet suurena ongelmana yhdistda lapsiryhméssa toimivan lasten-
tarhanopettajan ja esimiesasemassa olevan johtajan sijaisena toimimisen rooleja. Kui-
tenkin varajohtajan rooli koetaan hieman erilaisena kuin normaalin lastentarhanopetta-
jan rooli. Vaikka johtajan ollessa tdissé varajohtaja on ryhmassa toimiva lastentarhan-
opettaja, hénelld on aina kuitenkin enemman tietoa asioista kuin muilla lastentarhan-
opettajilla. Lisaksi hanen taytyy olla milloin vain valmis siirtymaéan esimiehen rooliin,
jos johtajalle tulee dkillinen poissaolo tyosta. Kuitenkin sek& johtajan ettd lastentarhan-

opettajan ty6td ohjaa sama lahtokohta, lasten huomioiminen:

Ei se oo mitenkaan helppo. Et se vahan niinku pelataan kahessa roolissa, se on ihan
totta. Kyl lahtokohta on molemmissa tehtévissa kuitenki sama et se pitas lahtee sielta
lapsesta pain kattomaan sitd. Toki jossain vaiheessa kaupungin tai sivistystoimen aja-
tukset ja ehka se mika ois lapsen paras ei valttamatta aina kohtaa. Mut niinku ehan ma
voi tyontekijana hirveesti kritisoida niinku omien esimiesten paatoksia varajohtajan
roolissa enkd myoskaan lastentarhanopettajan roolissa. Vaik olisinki jostain eri mielta.
Et se, ehk& se vaatii vahan sellasta pelisilmaa. ... Mut on se sellanen, kyl se vihdin on
sellanen tasapainoilu.

Varajohtaja on roolissaan ikaan kuin johtajan ja muiden tyontekijoiden valimaastossa ja
toimii viestinviejand molempiin suuntiin. Varajohtajuus tuo ymmarrysta erilaisiin muu-

toksiin ja paatoksiin ja esimiesten toimintaan. Varajohtajalla onkin kenties tydyhteison
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laajin ndkemys péivakodin toiminnasta ja tilanteista, koska hanella on kokemusta ja
tietoa sek& tydnantajan edustajana ettd tyontekijand olemisesta. Vaikka varajohtaja on
yksi pdivékodin lastentarhanopettajista, haneen saatetaan suhtautua tydyhteisdssa
enemman tyonantajan edustajana kuin tavallisena lastentarhanopettajana. Yksi vastaaja
pohtikin, ettd varajohtajuus saattaa vaikuttaa myds hanen tydskentelyynsa lastentarhan-

opettajana.

Mut toisaalta siin on joskus ik&anku jossakin valimaastossa, et tulee viestia sielta tyon-
tekijoiden puolelta, ne ei valttdmatta aina oo sita positiivista viestia. Sit sa oot viestin-
vieja eteenpdin. Et joskus tuntuu et on vahan siina ikdanku valissa. Ja joutuu kasittelee
my0s semmosia asioita mitk& vaatii jotaki kehittamistd, tekemistd, parantamista. Ni
joutuu niinku perustelemaan niita asioita johdolta henkilokunnalle. Ikdanku olemaan
tukena siin& et hei ettd ymmarrattehan miksi tdma pitdd tehda. Joutuu olee sen johta-
janki sit toisaalta asioiden selventajana ja semmosena tukena sitte niin pain.

Ja sit koittaa perustella et ei niitd ihan silkkaa pahuuttaan teha niita paatoksia etta siin
on kuitenki aina joku peruste minkd mukaan mennaa. ... Kyl se kuitenki ite niinku ym-
martaa myos niita syita et miks niin tehaan.

Ja kylhdn mé& huomaan sen, et itse asiassa tana vuonna huomannu, et ma en enaé ehka
tiedd ihan kaikkia juttuja kuitenkaan. M@ huomaan et muut lastentarhanopettajat ehka
tietdd jotain juttuja enemman, ehk& semmonen pieni suodatus rupee olemaan mika ei 0o
kauheen kivakaan juttu.

Se, painottuiko varajohtajan toimenkuvassa enemmaén lastentarhanopettajan vai varajoh-
tajan tyot, vaihteli vastaajan ja pdivakodin mukaan. Joillakin varajohtajana toimiminen
painottuu enemman kuin lastentarhanopettajan tyd lapsiryhméssa. Jotkut taas mieltavét
olevansa ensisijaisesti lastentarhanopettajia, ja varajohtajan tyon tulevan arvoasteikossa

vasta lapsiryhmatydskentelyn jalkeen.

Kylla ma niinku talla hetkella koen etta lapsiryhmassa tyskentely valitettavasti on mun
toissijaista ty6ta. Varajohtajan tyd ja talon yhteisten asioiden eteenpdin vieminen vie
aika paljon sita tyGaikaa muulloin kun kun sen yhden paivan viikossa. Ja sit sita ripot-
taista tyotd on paljon. Etta4 jos mun pitdis ehka toinen tyotehtdva nostaa, kumpi mun
tyotehtavissa painottuu, niin kylla se on se varajohtajan tyo.

...mut md asetan kylld ensisijalle ne lapset ja arjen sujumisen ja sen jdlkeen mitd jdd
aikaa ma teen nait (johtajan toita).
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7/ POHDINTA

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd varajohtajan tyoskentelya johtajan tyopa-
rina ja sijaisena, varajohtajan ja johtajan yhteistyttd seké lastentarhanopettajan ja vara-
johtajan toimenkuvien yhdistamistd. Tutkimuskohde oli erddn pienen kaupungin var-
haiskasvatuspalvelut. Tutkimus kasitti kaikkien kyseisen kaupungin paivékotien vara-
johtajat. Tutkimusaineisto kerattiin haastattelemalla seitseméaa paivakodin varajohtajaa.
Tutkimuksen tuloksissa selvisi, ettda kaupungissa, jossa tutkimus tehtiin, ei ole yhteista
linjausta varajohtajan tehtaville, vaan varajohtajalle kuuluvat tehtavat vaihtelivat pédiva-
kotikohtaisesti. Tutkimustulosten vertaaminen aikaisempiin tutkimustuloksiin on vaike-
aa, koska tutkimustietoa ei juuri ole. Tutkimukseni tuloksista I0ytyi kuitenkin yhtymé-
kohtia jaetusta johtajuudesta tehtyihin tutkimuksiin seka tutkimuksiin, joissa on sivuttu

paivakodin varajohtajuutta osana jaettua johtajuutta.

7.1 Tutkimustulosten tarkastelua

Tutkimustulosten mukaan varajohtajat pitévét itsedan johtajan tyoparina. Varajohtajan
tyoskenteleminen johtajan ty®parina on korostunut paivahoidon hallinnon uudistuksen
myotd. Uudistuksessa pdéivakotien johtajat ovat siirtyneet hajautetun paivéhoito-
organisaation johtajaksi, jolloin heidan alaisuuteensa on tullut pdivékotien lisaksi myds
muita paivahoitoyksikkdja. Kun johtaja ei ole enda jatkuvasti lasné jokaisessa péivako-
dissa, henkilokunta ja vanhemmat k&éantyvét usein ongelmatilanteissa varajohtajan puo-
leen. Tamé tekee varajohtajasta tarkedn henkilon péivakodin arjessa. Jokainen tutki-
mukseen osallistunut varajohtaja koki, ettd hanen tydpanoksena oli tarkea paivékodin
arjessa. Varajohtajan puuttuminen vaikeuttaisi toimintaa etenkin johtajan ollessa pois

toistd. Halttusen (2002) haastattelemat paivahoidon yhteyshenkil6t, joista toinen oli va-
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rajohtaja ja toinen perhepéivahoidon yhteyshenkild, pohtivat, ettd yhteyshenkilén tyo-
tehtavat voisi hoitaa joku muukin tyontekija kuin yhteyshenkild. He eivét pitdneet tyo-
tehtdvidan niin vaativina, ettd niité ei olisi voinut jakaa koko tydyhteisdn kesken. (Halt-
tunen 2002, 69—70.) Taman tutkimuksen tulokset varajohtajien tyén vaativuudesta eivat
tue Halttusen saamia tuloksia. Tuloksen erilaisuuteen saattoi vaikuttaa se, ettd Halttusen
tutkimukseen osallistuneista paivéhoidon ammattilaisista vain yksi oli varajohtaja ja
yksi perhepdivéhoidon yhteyshenkil®. Varajohtajiin kohdistunut otanta oli siis pienempi
kuin tassa tutkimuksessa, jossa varajohtajat vastasivat, ettd heill4 on sellaista osaamista

ja vastuualueita, mita muilla tyontekijoilla ei ole.

Taman tutkimuksen tulosten mukaan varajohtaja on perehtynyt perusteellisesti johtajan
tyohon ja pystyy toimimaan johtajan sijaisena nopeallakin varoitusajalla. Jos varajohta-
jaa ei olisi, syntyisi ongelmia etenkin johtajan ollessa pois tyOpaikalta. Liséksi taytyisi
kehittéd4 jokin toinen vastaava jarjestelmd, joka korvaisi varajohtajan tydpanoksen. Ku-
kaan tutkimukseen osallistunut varajohtaja ei osannut maaritelld, mika tdmé korvaava
jarjestelma voisi olla. Tilanne olisi hankala etenkin silloin, jos johtajan sijainen tulisi
oman paivahoitoyksikén ulkopuolelta eiké tuntisi paivakodin tyontekijoita ja tydyhtei-

sOn toimintatapoja.

Taman tutkimuksen mukaan paivakodin johtajan ja varajohtajan yhteisty ja yhteyden-
pito on tiivistd. Kuitenkaan laheskdan aina johtajan ja varajohtajan valille ei ole sovittu
sédannollista yhteistd palaveriaikaa. Yhteydenpito ja palaverit ovat viikoittaisia, jopa pai-
vittdisia, mutta niiden ajankohta maaraytyy arjessa muiden menojen mukaisesti. Joskus
palavereja pidetaddn spontaanisti, toisinaan taas aika sovitaan etukateen. Myds Halttunen
on todennut tutkimuksessaan, etta johtajan ja varajohtajan valilla ei ole saannéllisia pa-
lavereja, mutta yhteydenpitoa heidan valilladn on viikoittain tai paivittdin (Halttunen
2009, 123).

Paivakodin johtajuus jakautuu johtajan ja varajohtajan valille. Varajohtajilla on tiettyja
Kiinteitd vastuualueita paivékodin arjessa, esimerkiksi tyévuorolistojen laatiminen ja
laskujen tarkastaminen. Haastatteluissa varajohtajat kertoivat, ettd heiddn toimenku-
vaansa kuuluu erilaisia johtamisen osa-alueita, mutta niita ei ole kirjattu ylos ja ty6teh-

tavat vaihtelevat tilanteiden mukaan. Tutkimuksessa ilmenikin, ettd johtaja ja varajohta-



51

ja ovat miettineet jaetun johtajuuden selventamistd itselleen seké tydyhteisolle. Lisaksi
suunnitelmissa on selkeiden vastuualueiden jakaminen johtajalle ja varajohtajalle. Tama
helpottaa selviytymistd johtajan yhd kasvavasta tyoméaarastd. Myos aikaisempien tutki-
musten mukaan tydyhteisdihin kaivattaisiin enemman keskustelua siitd, miten johtajuut-
ta ja vastuualueita tulisi jakaa. Paivékodeissa kylla esiintyy jaettua johtajuutta, mutta sita
ei ole tehty tietoiseksi. Tietyt ihmiset ovat vain hoitaneet tietyt tehtavét, koska niin on
ollut aina tapana tehdd. Onkin térkeaa, ettd paivakodin johtaja ja varajohtaja keskustele-
vat vastuualueidensa jakamisesta. (Ebbeck & Waniganayage 2003, 13; Halttunen 2002,
71; Halttunen 2009, 141; Hujala ym. 2009, 25.)

Varajohtajuus korostuu paivakodin arjessa viikoittain, joskus jopa paivittdin. Niin tassa
kuin Halttusen tutkimuksen tuloksissa ilmeni, ettd varajohtajan puoleen k&&nnyttiin
paitsi hanen toimiessaan johtajan sijaisena, my®os silloin, kun johtaja oli tdissa, mutta ei
ollut juuri silla hetkell& paikalla paivékodissa. My0ds Halttusen tutkimuksessa pidettiin
tarkednd sitd, ettd paivéakotiin on nimetty varajohtaja, jonka rooli on koko tydyhteisén
tiedossa. (Halttunen 2009, 123-124.)

Jaetussa johtajuudessa korostuu vuorovaikutuksen térkeys johtajan ja tyOntekijoiden
valilla (Pearce 2004, 48). Paivakodin johtajan ja varajohtajan vélilld vuorovaikutus ko-
rostuu tdméan tutkimuksen mukaan monella osa-alueella. Vuorovaikutus on tarked4 seka
paivittdisessa kuulumisten vaihtamisessa ettd péivakodin yhteisten linjausten luomises-
sa. Koska paivékodin johtajan tyohon valmistavaa koulutusta ei Suomessa ole, johtaja
oppii suoriutumaan tyotehtavistddn kokemuksen kautta (Nivala 2000, 2). Myoskaéan
varajohtajan toimenkuvaan patevoittdvad koulutusta ei ole, joten varajohtaja oppii suo-
riuvtumaan tehtdvistadn johtajan antaman opastuksen ja perehdytyksen avulla. Léman
onkin pohtinut, kuinka varajohtaja pysyy tietoisena johtajan alaisuuteen kuuluvan orga-
nisaation tilanteesta pystyakseen toimimaan johtajan sijaisena (Léman 2007, 144). Ta-
man tutkimuksen mukaan johtajan ja varajohtajan valinen tiivis vuorovaikutus ja yhteis-
ty6 on keino, jolla varajohtaja saa kaiken tarvittavan tiedon ty6téén varten. Myos johtaja
hyOtyy yhteistyostd, koska tiivis yhteistyd mahdollistaa ongelmanratkaisun ja kehitta-
mistyon yhteistydssa toisen alan ammattilaisen kanssa. Talloin voidaan puhua tyopari-
tyoskentelystd, jossa molemmat osapuolet saavat kédyttdd osaamistaan ja pystyvét oppi-

maan toisiltaan (Polamo 2010a, 33).
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Taman tutkimuksen vastauksissa korostui myés johtajan ja varajohtajan yhteisen ajatte-
lumaailman ja ndkemysten selkeys. Kun yhteistyd on tiivista ja sisaltdd paljon keskuste-
luja johtajan ja varajohtajan vélill4, osapuolet oppivat tuntemaan toisensa ja tietavét,
millaisia paatoksia toinen tekee. Varajohtajien mielesté on tarkedd, etté johtajan ja vara-
johtajan arvomaailma on samanlainen. Se helpottaa varajohtajan toimista johtajan sijai-
sena. Varajohtajat kokivat, ettd johtaja luotti heiddn osaamiseensa ja parjaamiseensa
silloin, kun ei itse ollut paikalla. Samantyyppisiin tuloksiin paatyi myos Halttunen. Halt-
tunen toteaa, ettd johtajan luottaessa tyOntekijoihinsd han pystyy jakamaan vastuuta.
Johtajan luottamus alaisiaan kohtaan kannustaa tyontekijoita toimimaan itsendisesti,
mutta samalla yhteistydssd johtajan kanssa. Se, ettd johtaja luottaa alaisiinsa, on yksi
jaetun johtajuuden peruslahtokohta. (Halttunen 2009, 115.)

Varajohtajien toimiessa johtajan sijaisena heidan tyotehtdvansa painottuvat paivittéis-
johtamiseen ja hallinnollisiin tehtéviin. Liséksi varajohtaja osallistuu mahdollisuuksien
mukaan johtajalle kuuluviin palavereihin. Johtajan sijaisena toimiessaan varajohtajan
taytyy hoitaa my0s tyonsa lastentarhanopettajana lapsiryhmdssé. Vain harvoin ja johta-
jan pitkien poissaolojen aikana on mahdollista palkata sijainen varajohtajan tilalle lapsi-
ryhmaan. Tallgin varajohtaja pystyisi keskittymaén ainoastaan johtajan tydhon. Varajoh-
tajat kertoivat, etta usein paivan tyot tulevat akillisesti puhelimen ja sahkopostin valityk-
selld ja vaativat, ettd niihin puututaan heti. Liséksi henkil6kunnan poissaolot ja sijaisjar-
jestelyt tyollistavat varajohtajia. Johtajan sijaisena toimiessaan varajohtajat tekevat hal-
linnollisista toist4 ne, jotka sijoittuvat aikataulullisesti johtajan poissaolon ajalle. Aina
tyOaika ei riitd, vaan varajohtaja joutuu jadmaan ylitoihin ehtidkseen tehda kaikki akuu-

tit tyotehtévat. Vastaajien mukaan ylity6tunnit saa pidettyé pois johtajan palattua téihin.

Tutkimusten mukaan pedagoginen johtajuus jaa paivakodin johtajien tydssa liian vahal-
le huomiolle (Léman 2007, 141; Nivala 1999, 23-24). Pedagoginen johtajuus koostuu
henkildstdjohtamisen taidoista, pedagogisten linjausten ja tydmenetelmien kehittamises-
t4 sekd vastuusta paivahoidon laadusta. Johtajan tulee tuntea johtamansa yksikon toi-
minnan ja pedagogiikan nykytila ja osata luoda sille tavoitteita tulevaisuuteen. (Fonsén
2010, 136; Puroila ym. 2002, 40; Rodd 2006, 39.) Tamaén tutkimuksen tulosten mukaan
my0osk&én varajohtajilla ei ole aikaa tai mahdollisuuksia keskittyd pedagogiseen johta-

juuteen toimiessaan johtajan sijaisena. Kukaan tata tutkimusta varten haastateltu vara-
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johtaja ei maininnut tekevansa pedagogiseen johtajuuteen liittyvia tyotehtavia johtajan
sijaisena toimiessaan. Kuitenkin pedagogista johtajuutta voidaan pitéé jopa tarkeimpéana
paivékodin johtajan tyon osa-alueena eiké ilman laadukasta pedagogista johtamista voi
olla laadukasta pedagogiikkaa (Fonsén 2014, 16; Rodd 2006, 24). Syy pedagogisen joh-
tajuuden puuttumiseen varajohtajan toimenkuvasta voi olla esimerkiksi se, ettd johtajan
poissaolot ovat usein lyhytaikaisia, joten varajohtajilla ei ehk& ole tarvetta eiké aikaa
tarttua pedagogisen johtajuuden kehittdmiseen tuona aikana. Usein pedagogiset hank-
keet vaativat toteutuakseen pidemman suunnittelu- ja toteuttamisajan kuin esimerkiksi

johtajan vuosiloman keston.

Tutkimukseni tuloksissa ei korostunut pedagogisen johtajuuden osa-alueita myodskéaéan
johtajien ja varajohtajien sdannollisessa yhteistyossa. Heikka (2014) on kerannyt vaitos-
Kirjaansa tutkimustietoa jaetusta pedagogisesta johtajuudesta eri tahoilta, esimerkiksi
paivakotien johtajilta ja henkilokunnalta sekd lautakuntien jaseniltd. Kaikki vastaaja-
ryhmét olivat sitd mieltd, ettd vastuuta pedagogisesta johtajuudesta ei jaeta riittavasti,
vaikka sitd pidetadn johtajuuden keskeisend vastuualueena. (Heikka 2014, 12.) Pedago-
ginen johtajuus ja sen kehittdminen ja jakaminen saattaa jaada arjen toiminnan ja Kiirei-
den jalkoihin. Hallinnolliset ty6t vievat suuren osan johtajan ajasta, ja arki on tyoyhtei-
sOssa kiireistd muillakin tyontekijoilla kuin péivakodin johtajalla. (Hujala ym. 2009,
22.) Arjen kiireistd huolimatta paivakodeissa tulisi pohtia myos sité, kuinka pedagogista
johtajuutta voitaisiin jakaa entistd enemman johtajan ja varajohtajan valille ja néin ke-

hittad paivakodin toiminnan laatua.

Varajohtajan tydssé nadyttéa tdman tutkimuksen perusteella olevan haasteellisinta lasten-
tarhanopettajan ja varajohtajan tydtehtavien yhdistdminen. Varajohtajat kuitenkin koki-
vat, ettd heidan tyotiiminsa oli ymmartdvdinen varajohtajan tehtavien hoitamisen suh-
teen. Samankaltaiseen tulokseen on pé&atynyt myos Halttunen, jonka tutkimuksen tulos-
ten mukaan ty6tiimit mahdollistivat varajohtajalle lyhytaikaisen poistumisen lapsiryh-
mésta tarvittaessa (Halttunen 2009, 124). Tutkimukseeni osallistuneet varajohtajat pys-
tyivat irrottautumaan ryhmaésté lasten péivauniaikana tekeméén vastuualueisiinsa kuulu-
via tehtdvid. Suurin osa varajohtajista oli vapautettu lasten péivaunivalvonnasta koko-
naan varajohtajuuteen liittyvien tehtévien vuoksi. Kuitenkin varajohtajat tiedostivat, etti

eivat valttamatta ole tyoyhteisdsséén suosittuja lastentarhanopettajia, koska johtajuuteen



54

liittyvéat tyotehtavat edellyttavat poissaoloa lapsiryhméstd. Varajohtajat myonsivat, etté
eivét ehdi paneutua kumpaankin tehtdvaan niin hyvin kuin haluaisivat. Osa varajohtajis-
ta piti tirkedmpana lastentarhanopettajan tyotehtévia, osalla taas varajohtajuus painottui

tyoskentelyssa lastentarhanopettajan tehtdvia enemman.

Aikaisemmin péivéakodin johtajuus oli niin sanottua yhdistelmégjohtajuutta, jolloin péi-
vakodin johtaja tydskenteli seka lastentarhanopettajana lapsiryhméssa etta paivakodin
johtajana. Tutkimukset kuitenkin osoittivat, ettd pdivakodin johtajan tyd on niin vaati-
vaa, ettd sitd ei voi yhdistaa lastentarhanopettajan tyohon (esim. Halttunen 2009, 129).
Monissa kunnissa pdivakodin johtaja on vapautettu lapsiryhmaty6std, mutta samalla
paivakodin johtajan tyd on muuttunut yhé vaativammaksi. Muutoksen mydtad myos vara-
johtajan merkitys ja tyotehtavét ovat kasvaneet. Johtajan toimiessa ryhmdssé lastentar-
hanopettajana hanen oli oltava pois lapsiryhmasta johtajan tehtdvien hoitamisen vuoksi.
Kun johtajalla ei endd ole vastuuta lapsiryhmastd, on varajohtaja se henkild, joka joutuu
tyotehtéviensa vuoksi olemaan lapsiryhmasta pois enemman kuin muut lastentarhan-
opettajat. VVarajohtajan rooli omassa tiimisséan on siis hieman samankaltainen kuin ai-

kaisemmin ryhmadssé tydskennelleen lastentarhanopettajan.

7.2 Tutkimuksen luotettavuuden pohdintaa

Olen pyrkinyt lisédmaan tutkimukseni luotettavuutta kuvaamalla tutkimusraportissani
kaikki tutkimukseni vaiheet mahdollisimman tarkasti. Olen kertonut tutkimukseni tar-
koituksesta, kohdejoukosta seka aineiston kerdédmisesta ja analysoimisesta. Nama seikat
onkin erittdin tarkeitd huomioida laadullisen tutkimuksen luotettavuutta arvioidessa
(Rubin & Rubin 2012, 64; Tuomi & Sarajarvi 2013, 140-141). Laadullisessa tutkimuk-
sessa tutkimuksen tuloksia ei voida suoraan siirtd toiseen toimintaymparistoon. Siirret-
tavyys riippuu tutkimusymparistdjen ja tutkimuskohteiden samankaltaisuudesta. Ku-
vaamalla mahdollisimman tarkasti tutkimuksen etenemistd voidaan kuvitella, miten
tutkimustulokset voitaisiin siirtdd johonkin toiseen samankaltaiseen toimintaympaéris-
toon. (Eskola & Suoranta 1998, 68; Hirsjarvi ym. 2000, 182.) Kuvasin tutkimukseni

kulkua tarkasti vaihe vaiheelta. Analyysin tekemiseen kaytin vain tata tutkimusta varten
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keréttya aineistoa, jolloin pystyn takaamaan, ettd aineiston ja tulosten vélill4 on pysyva

suhde.

Tutkimuksen luotettavuutta pyrin parantamaan valitsemalla tutkimuksen kohdejoukon
tarkoituksenmukaisesti satunnaisotannan sijaan. Harkinnanvarainen otanta on laadulli-
selle tutkimukselle tyypillisempéd& kuin sattumanvarainen tutkimusjoukon kokoaminen
(Eskola & Suoranta 1998, 22). Harkinnanvaraisen otannan avulla pystyin ennakoimaan
sen, ettd tutkittavilla on varmasti annettavanaan minulle tietoa, jota tutkimusta varten
tarvitsen. Tutkimuksen kohdejoukoksi valikoitui seitsemén varajohtajaa. Haastattelujen
teemat késittelivat varajohtajan tyonkuvaa eivatka sisaltaneet vaikeita termeja tai késit-
teitd joiden vaarinymmartaminen olisi saattanut vaaristaa tutkimustuloksia. Kun haastat-
teluaiheet Kkasittelivat varajohtajan tyonkuvaa, joka oli tuttu sekd@ haastateltaville ettd

minulle, haastatteluista kerattya tietoa voidaan pitaa uskottavana.

Kerasin tutkimusaineiston haastattelemalla péivakotien varajohtajia teemahaastattelun
menetelmalld. Tein kaikki haastattelut ja litteroinnit itse. Valitsin menetelmaksi teema-
haastattelun, koska mielesténi se sopi hyvin haastattelumuodoksi tdman kaltaiseen tut-
kimukseen. Teemahaastattelu muistuttaa enemmaén keskustelua kuin tiukasti kysymys
kysymykselta etenevéda haastattelua (Hirsjarvi & Hurme 2010, 103). Teemahaastattelu
loi haastattelutilanteeseen vapautta, koska aihealueita pystyi kasittelem&an siind jarjes-
tyksessd, kun ne haastattelutilanteissa tulivat luontevasti esille. Lisaksi haastateltavilla
oli vapaus vastata kysymyksiin juuri haluamallaan tavalla, koska valmiita vastausvaih-
toehtoja ei ollut. Mielestani teemahaastattelu oli hyva menetelméa tdman tutkimuksen
aineistonkeruuseen. Haastattelujen teemaa-alueet kasittelivat tyoskentelyd paivakodin
varajohtajana. Kaikki haastattelut sujuivat hyvin, mutta ensimmadisissé haastatteluissa
olin itse hieman jannittynyt ja unohdinkin kysyd muutaman kysymyksen. Jouduin pa-
laamaan haastatteluaiheisiin yhden haastateltavan kanssa vield haastattelun jalkeen. Mi-
kali aikataulut olisivat sallineet, olisi ollut hyvé tehd& yksi koehaastattelu ennen varsi-
naisten haastattelujen aloittamista. Tast& koehaastattelusta olisin saanut rutiinia varsinai-
sia haastatteluja varten ja ehka ollut hieman varmempi haastattelija jo ensimmaisessa

haastattelussa.
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Tutkimuksesta saamiani tuloksia ei voinut suoraan verrata aikaisempiin tutkimuksiin,
koska paivakodin varajohtajuudesta tehtyja tutkimuksia ei ole olemassa. Laadullisessa
tutkimuksessa tutkimustulosten vahvistuvuudella tarkoitetaan sitd, etta tehtyjen tulkinto-
jen tulisi vastata aikaisempia samasta aiheesta tehtyja tutkimuksia. Tutkimuksen tarkoi-
tus on ennemmin tavoittaa nakokulmia kuin yleistettdvaa totuutta. (Eskola & Suoranta
1998, 213; Tynjala 1991, 392.) Vertasin tutkimustuloksiani aikaisemmin tehtyihin tut-
kimuksiin, joissa késiteltiin paivakodin johtajuutta ja jaettua johtajuutta ja liséksi saatet-
tiin sivuta myos péivakodin varajohtajuutta. Tutkimukseni tulokset olivat hyvin paljon

samassa linjassa nédiden edeltavien tutkimusten tulosten kanssa.

7.3 Jatkotutkimushaasteita

Taman tutkimuksen tuloksissa korostuu varajohtajuuden merkitys pdivahoito-
organisaatiossa. Tulosten avulla voidaan kehittdd varajohtajan toimenkuvaa ja pohtia,
mitéd tehtdvia omassa organisaatiossa voitaisiin siirtdd selkedsti varajohtajan vastuulle.
Toimiva varajohtajajérjestelmé helpottaa johtajan ty6taakkaa hajautetussa organisaatios-
sa. Varajohtajajarjestelmésté ei siis ole perusteltua luopua. Myds Léman on pohtinut
varajohtajuuden tarkeyttd ja merkitystd hajautetussa péivahoitoymparistdssa. Léman
pohtii, voiko patevd, koulutettu ja asioista ajan tasalla oleva varajohtaja olla johtajan

pelastus suuren tyoméaaran keskell. (Léman 2007, 144.)

Tama tutkimus oli vain pintaraapaisu paivakodin johtajan ja varajohtajan yhteistyostéa.
Koska téssa tutkimuksessa varajohtajuutta on tutkittu varajohtajan nakdkulmasta, jatko-
tutkimushaasteena voisi olla varajohtajan tydon merkitys péivakodin johtajan nékokul-
masta (ks. myos Léman 2007, 144). Liséksi varajohtajuutta voisi tutkia erilaisissa pai-
vahoito-organisaatioissa ja erikokoisissa kunnissa. Aiempien tutkimusten (esim. Heikka
2014, 12) mukaan péivakodin johtajalla ei ja& tarpeeksi aikaa pedagogiselle johtajuudel-
le. Yksi jatkotutkimushaaste voisi olla myds se, miten johtajuutta jaettaisiin johtajan ja
varajohtajan valille niin, ettd pedagogiseen johtajuuteen pystyttdisiin panostamaan péi-

vakodeissa nykyistd enemman.



57

LAHTEET

Ebbeck, M. & Waniganayake, M. 2003. Early childhoos professionals: Leading today
and tomorrow. Sydney: MacLennan Petty.

Eskola, J. 2007. Laadullisen tutkimuksen juhannustaiat. Laadullisen aineiston analyysi
vaihe vaiheelta. Teoksessa J. Aaltola & R. Valli (toim.) Ikkunoita tutki-
musmetodeihin 2. Nakdkulmia aloittelevalle tutkijalle tutkimuksen teo-
reettisiin lahtokohtiin ja analyysimenetelmiin. Jyvaskyld: PS-kustannus,
159-183.

Eskola, J. & Suoranta, J. 1998. Johdatus laadulliseen tutkimukseen. Tampere: Vastapai-
no.

Eskola, J. & Vastamaki, J. 2010. Teemahaastattelu: Opit ja opetukset. Teoksessa J. Aal-
tola & R. Valli (toim.) Ikkunoita tutkimusmetodeihin 1. Metodin valinta ja
aineistonkeruu: virikkeita aloittelevalle tutkijalle. Jyvaskyl&: PS-
Kustannus, 26—44.

Fonsén, E. 2010. Pedagogista johtajuutta metsastdméssé — Kehittdmistoiminta osana
laadunhallintaa. Teoksessa. L. Turja & E. Fonsén (toim.) Suuntana laa-
dukas varhaiskasvatus. Professori Eeva Hujalan matkassa. Tampere: Suo-
men Varhaiskasvatus ry, 127-139.

Fonsén, E. 2014. Pedagoginen johtajuus varhaiskasvatuksessa. Tampereen yliopisto:
Akateeminen vaitoskirja.

Halttunen, L. 2002. ”Ettd meidéin itsendisyys sdilyisi”. Tapaustutkimus muutoksesta
filiaalipaivéakodiksi ja sen vaikutuksista johtajuuteen. Jyvéskyla:
Jyvéskylan yliopistopaino.

Halttunen, L. 2009. Péivahoitotyd ja johtajuus hajautetussa organisaatiossa. Jyvaskyla:
Jyvéskylan yliopisto. Akateeminen vaitoskirja.

Heikka, J. 2014. Distributed Pedagogical Leadership in Early Childhood Education.

Tampereen yliopisto: Academic Dissertation.



58

Heikka, J. & Hujala, E. 2013. Early childhood leadership through the lens of distributed
leadership. European Early Childhood Educational Research Journal 21
(4), 568-580.

Hirsjarvi, S. & Hurme, H. 2010. Tutkimushaastattelu. Teemahaastattelun teoria ja
kaytanto. Tallinna: Gaudeamus.

Hirsjarvi, S. & Remes, P. & Sajavaara, P. 2000. Tutki ja kirjoita. 6. painos. Helsinki:
Tammi.

Hirsjarvi, S. & Remes, P. & Sajavaara, P. 2009. Tutki ja kirjoita. 15. painos. Helsinki:
Tammi.

Hujala, E. 2004. Dimension of leadership in the childcare context. Scandinavian Journal
of Educational Research 48 (1), 53-71.

Hujala, E. 2005. Johtajuuden monet kasvot péivahoidossa. Teoksessa A. Niikko &

R. Korhonen (toim.) Lapsuuden puutarhassa. Joensuu: Joensuun yliopis-
to, 184-204.

Hujala, E., Heikka, J. & Fonsén, E. 2009. Varhaiskasvatuksen johtajuus kuntien ope-
tustoimessa ja sosiaalitoimessa. Kasvatus- ja opetusalan johtajuus-projekiti.
Tampereen yliopisto: Opettajankoulutuslaitos. Varhaiskasvatuksen
yksikko.

Hujala, E., Heikka, J. & Halttunen, L. 2011 Johtajuus varhaiskasvatuksessa. Teoksessa
E. Hujala & L. Turja (toim.) Varhaiskasvatuksen kasikirja. Juva: PS-
kustannus, 287-299.

Juuti, P. 2013. Jaetun johtajuuden taito. Juva: PS-kustannus.

Kauppinen, M. 2004. Péivakodin johtajan tyonkuva seka taitojen ja ominaisuuksien
tarkeys tyoyhteison nakokulmasta. Jyvaskylén yliopisto: pro gradu.

Kemppainen, R.P. 2010. Tydpari: Muutos ja menestys. Teoksessa P. Juuti (toim.)
Johtaminen voimavarana — Muutoksesta menestykseen. Vantaa: Johtamis-
taidon opisto.

Kiviniemi, K. 2007. Laadullinen tutkimus prosessina. Teoksessa J. Aaltola & R. Valli
(toim.) Ikkunoita tutkimusmetodeihin 2. Nakokulmia aloittelevalle tutki-
jalle tutkimuksen teoreettisiin lahtokohtiin ja analyysimenetelmiin. Jyvés-
kyla: PS-kustannus, 70-85.



59

Kvale, S. & Brinkmann, S. 2009. InterViews. Learning the Craft of Qualitative Research
Interviewing. Los Angeles: SAGE.

Kérkkdinen, M. 2005. Yhteisollinen johtaminen esimiehen tyovélineend. Helsinki:
Edita.

Léman, U. 2007. Johtaminen varhaiskasvatuksen hajautetussa organisaatiossa — alusta-
via tuloksia vaitostutkimuksesta. Teoksessa S. Parrila (toim.). Perhepdivé-
hoidon ohjauksen kehitysvaihtoehtoja. Helsinki: Yliopistopaino, 137-145.

Moilanen, P. & Ré&iha, P. 2007. Merkitysrakenteiden tulkinta. Teoksessa J. Aaltola &
R. Valli (toim.) Ikkunoita tutkimusmetodeihin 2. N&kokulmia aloittele-
valle tutkijalle tutkimuksen teoreettisiin lahtokohtiin ja analyysimenetel-
miin. Jyvéskyla: PS-kustannus, 46—69.

Maki, T. 2011. Paivakodin varajohtajuus vahvistaa varhaiskasvatuksen I&hijohtajuutta.
Teoksessa R. Semi (toim.) Lastentarhanopettajan kalenteri 2011-2012,
tietopaketit. Saarijarvi: PS-kustannus, 232-235.

Nikander, P. 2010. Laadullisten aineistojen litterointi, k&antdminen ja validiteetti.
Teoksessa J. Ruusuvuori, P. Nikander & M. Hyvaérinen (toim.) Haastatte-
lun analyysi. Tampere: Vastapaino, 242-268.

Nivala, V. 1999. Péivékodin johtajuus. Akateeminen véitoskirja. Tutkimuksia 25.
Rovaniemi: Lapin yliopisto, kasvatustieteiden tiedekunta.

Nivala, V. 2000. Johtajuus ja tiimiorganisaatio paivéhoidossa. Oulu: Oulun yliopisto.
Varhaiskasvatuskeskus.

Nivala, V. 2002a. Leadership in general, leadership in theory. Teoksessa V. Nivala &
E. Hujala (toim.) Leadership in early childhood education. Cross-cultural
perspectives. Oulu: Oulu University Press, 13-24.

Nivala, V. 2002b. Pedagoginen johtajuus — ndkokulmia koulun ja paivékodin substans-
sijohtamiseen. Kasvatus 33 (2), 189-202.

Nivala, V. 2006. N&kokulmia julkisen sektorin johtamiseen ja johtamisen kehittami-
seen. Teoksessa P. Juuti (toim.) Johtaminen eilen, tdndén, huomenna. Keu-
ruu: Otavan kirjapaino Oy, 129-140.

Patton, M. Q. 2002. Qualitative Research & Evaluating Methods. Thousand Oaks, Lon-
don: Sage.



60

Pearce, C.L. 2004. The future of leadership: Combining vertical and shared leadership
to transform knowledge work. Academy of Management Executive 18
(1), 47-57.

Polamo, K. 2010a. Lapsen emotionaalisten tarpeiden kohtaaminen paivakodin tyopari-
ja tiimitydssa. Jyvéskylan yliopisto: Pro gradu.

Polamo, K. 2010b. Ty0parity0 paivakodissa: Kirja paivakodin kehittdmisen tueksi.
Vantaa: TarinapakKi.

Puroila, A-M, Sarvela-Pikkarainen, H. & Melnik, O. 2002. Day care centre direc tors’
work in Finland and Russia: A comparative analysis. Teoksessa V.
Nivala & E. Hujala (toim.) Leadership in early childhood education.
Cross-cultural perspectives. Oulu: Oulu University Press, 35-48.

Paivakodin johtaja on monitaituri. Kurkistus péivékodin johtajan tyon arkeen. 2004.
Helsinki: Lastentarhanopettajaliitto.

Rauhala, P. 2008. Hulabaloota ja formulatallin johtamista. Paivékodin johtajuus
merkityksenantona. Tampereen yliopisto: Pro Gradu.

Rodd, J. 1998. Leadership in Early Childhood. The Pathway to Professionalism.
Buckingham: Open University Press.

Rodd, J. 2006. Leadership in Early Childhood education. Maidenhead: Open University
Press.

Ropo, A., Eriksson, M., Sauer, E., Lehtimaki, H., Keso, H., Pietildinen, T. & Koivunen,
N. 2005. Jaetun johtajuuden sarmat. Helsinki: Talentum.

Rosemary, C. & Puroila, A-M. 2002. Leadership potential in day care settings: Using
dual analytical methods to explore directors’work in Finland and the USA.
Teoksessa V. Nivala & E. Hujala (toim.) Leadership in early childhood
education. Cross-cultural perspectives. Oulu: Oulu University Press, 49-
64.

Rubin, H.J. & Rubin, 1.S. 2012. Qualitative Interviewing. The Art of Hearing Data.
Thousand Oaks, CA: Sage.

Ruusuvuori, J. 2010. Litteroijan muistilista. Teoksessa J. Ruusuvuori, P. Nikander &
M. Hyvdrinen (toim.) Haastattelun analyysi. Tampere: Vastapaino, 424-
431.



61

Ruusuvuori, J., Nikander, P. & Hyvdrinen, M. 2010. Haastattelun analyysin vaiheet.
Teoksessa J. Ruusuvuori, P. Nikander & M. Hyvérinen (toim.) Haas-
tattelun analyysi. Tampere: Vastapaino, 9-38.

Ruusuvuori, J. & Tiittula, L. Tutkimushaastattelu ja vuorovaikutus. 2005. Teoksessa
J. Ruusuvuori & L. Tiittula (toim.) Haastattelu. Tutkimus, tilanteet ja
vuorovaikutus. Tampere: Vastapaino, 22-56.

Saarela-Kinnunen, M. & Eskola, J. 2007. Tapaus ja tutkimus = tapaustutkimus.
Teoksessa Aaltola, J. & Valli, R. (toim.) Ikkunoita tutkimusmetodeihin 1.
Metodin valinta ja aineistonkeruu: Virikkeita aloittelevalle tutkijalle.
Jyvéaskyla: PS-Kustannus, 184-195.

Sarviméki, P. & Siltaniemi, A. (toim.) 2007. Sosiaalihuollon ammatillisen henkildston
tehtévérakennesuositus. Sosiaali- ja terveysministerion julkaisuja 2007:
14. Helsinki: Yliopistopaino.

Seind, S. & Helander, J. 2007. Tiimeista tyOpareiksi. Toiselta oppiminen ja ammatilli-
nen kehittyminen. Saarijarvi: Himeen ammattikorkeakoulu.

Setéld, M-L. 2010. Eréén johtamisjarjestelmamuutoksen kaaoksesta ja kehkeytymisesta.
Teoksessa M. Tensing & T. Totro (toim.) Vallaton strategia. Puheenvuo-
roja strategisesta toisinymmaértamisesta. Vihanti: Metanoia Instituutti, 94—
115.

Sillanpdd, K. 2010. Jaettua johtajuutta ja alaistaitoja. Jyvaskylan yliopisto: pro gradu.

Spillane, J.P. 2005. Distributed leadership. The Educational Forum, 69 (2), 143-150.

Spillane, J.P., Camburn, E.M. & Pareja, A.S. 2007. Talking distributed perspective to
the school principal’s workday. Leadership and policy in Schools 6, 103—
125.

Spillane, J.P. & Diamond, J.B. 2007a. A Distributer Perspective On and In Practice.
Teoksessa J.P. Spillane & J.B. Diamond (toim.) Distributed Leadership
in Practice. New York: Teachers College Press, 146-166.

Spillane, J.P. & Diamond, J.B. 2007b. Taking a Distributed Perspective. Teoksessa
J.P. Spillane & J.B. Diamond (toim.) Distributed Leadership in Practice.
New York: Teachers College Press, 1-15.

Strauss, A. & Corbin, J. 1998. Basics of Qualitative Research. Techniques and

Procedures for Developing Grounded Theory. London: Sage.



62

Soyrinki, T. 2008. Varhaiskasvatuksen johtajuus — yhteinen prosessi. Teoksessa E. Hu-
jala, E. Fonsén & J. Heikka (toim.) Varhaiskasvatuksen johtajuuden
ytimessé — tutkimuksen ja kdytannén puheenvuoroja. Tampereen
yliopisto: Kasvatus- ja opetusalan johtajuus-projekti, osa Ill. Opettajan
koulutuslaitos, varhaiskasvatuksen yksikko, 62—75.

Tiihonen, E. 2012. Johtaminen ja varajohtajuus: jaetun johtajuuden mahdollisuudet
varhaiskasvatuksen johtajuudelle. 19.4.2012. Verkkolahde:
http://www.uta.fi/edu/johtajuusfoorumi/materiaalit/tiihonen_ws.pdf
Viitattu 2.3.2015.

Tiittula, L. & Ruusuvuori, J. 2005. Johdanto. Teoksessa J. Ruusuvuori & L. Tiittula
(toim.) Haastattelu. Tutkimus, tilanteet ja vuorovaikutus. Tampere: Vasta-
paino, 9-21.

Tuomi, J. & Sarajarvi, A. 2013. Laadullinen tutkimus ja sisallénanalyysi. Helsinki:
Tammi.

Tynjéla, P. 1991. Kvalitatiivisten tutkimusmenetelmien luotettavuudesta. Kasvatus 22,
(5-6), 387—398.

Vesterinen, P. 2007. Tunnejohtamisella kohti tyéhyvinvointia. Teoksessa P. Juuti
(toim.) Strategia, tunteet ja toiminta. Tampere: Tammer-Paino Oy, 104—
127.

Viitala, R. 2005. Johda osaamista! Osaamisen johtaminen teoriasta kéytdntoon. Keuruu:
Otava.

Virtanen, P. & Stenvall, J. 2010. Julkinen johtaminen. Tallinna: Tietosanoma.

Warren, C. A. B. & Karner, T. X. 2010. Discovering Qualitative Methods. Field

Research, Interviews, and Analysis. New York. Oxford University Press.



63

LIITTEET

LIITE 1: TAUSTATIETOJA - Kysely varajohtajalle ennen haastattelua

Mikéa on koulutuksesi?

Kuinka kauan olet tydskennellyt lastentarhanopettajana?

Enta varajohtajana?

Onko sinulla kokemusta paivékodin johtajan virassa tydskentelemisesta? Jos on niin,

kuinka paljon?

Onko sinulla aikomusta tai mielenkiintoa hakeutua tulevaisuudessa paivékodin johtajan
tehtaviin? _ Kylla  Ei _ Ehka/Entieda

Mika on viikkotydaikasi? Onko ty0ajastasi varattu tietty osuus varajohtajan tehtavia
varten vai vaihteleeko varajohtajuuteen kaytetty aika tilanteen mu-

kaan?
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LIITE 2: TEEMAHAASTATTELUN RUNKO

Lista on haastattelijan tuki ja muistilista, ei valmiita kysymyksid. Haastateltava saa ker-

toa omin sanoin, haastattelija ohjaa keskustelua tarvittaessa.

Tutkimuskysymykset:

1. Millaisia ty6tehtdvia varajohtajan toimenkuvaan kuuluu?

2. Millaista on paivakodin johtajan ja varajohtajan yhteisty9?

3. Miten varajohtajat yhdistavat varajohtajuuden ja lastentarhanopettajana toimimi-
sen?

Kerro paivahoito-organisaatiostanne, keta johtajan alaisuuteen kuu-

luu?

Kerro tyOstasi varajohtajana.

e Kuinka paljon johtaja on l&sna paivakodissa

e Millaisia tehtdvi& varajohtajan toimenkuvaan kuuluu

e Kuinka paljon tydaikaan sisaltyy varajohtajan tehtdvid johtajan ollessa talos-
sa/johtajan ollessa toisessa talossa

e Kuinka tarpeellisena pidat toimenkuvaasi?

Kerro yhteistyostasi paivakodin johtajan kanssa.

e Palaverikaytannot
e Tiedonkulku
e Koulutus/perehdytys/apu tarvittaessa — onko saatavilla?

Millaisena koet varajohtajan ja lastentarhanopettajan toimenkuvien
yhdistamisen?

e Miten varajohtajuus nakyy paivakodin arjessa ja vaikuttaa perusty6hon lapsi-
ryhmassé

¢ Milloin ryhmasté voi irrottautua

e Varajohtajan kaksinainen rooli tydyhteisdssa (tyontekija/tydnantajan edustaja)

e Mitd tiimisi muu henkilokunta vastaisi?



