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TIVISTELMA

Tassa kehittamishankkeessa aiheena oli jaetun johtaminen kehittaminen
espoolaisessa kunnallisessa varhaiskasvatusyksikossa. Tarkoituksena oli
kehittaa jaetun johtamisen kaytanteita ja organisointia. Tavoitteena oli
muodostaa toimiva malli jaetulle johtajuudelle. Tarve kehittamiselle lahti
kehittamistoimintaan osallistuvalta yksikolta.

Kehittdmishanketta lahestyttiin toimintatutkimuksellisesta nakdkulmasta.
Tiedonkeruumenetelmana toimivat ryhmateemahaastattelut ja
kehittamismenetelmana dialogiset keskustelut, joiden aihealueet
muodostuivat ryhmateemahaastatteluista saatujen tulosten perusteella.

Dialogisten keskustelujen ja haastatteluiden perusteella muodostettiin
jaetun johtajuuden toimintamalli. Keskeista toimintamallissa oli
vastuualueiden perusteltu jakaminen tydyhteisdssa, yksilon itsensa
aktiivinen johtaminen, tiedonsiirron sujuvuuden parantaminen ja
vuorovaikutteiset kahvihuonekeskustelut. Toimintamalliin valittiin myos
digitaalinen keskustelualusta, jonka kayttoonotto tapahtuisi
tulevaisuudessa.

Kokonaisuudessaan kehittdmishankkeeseen osallistuvassa yksikossa
onnistuttiin kehittdmaan tyon jakamisen tapoja ja muodostamaan toimiva
malli jaetulle johtajuudelle. Kehittdmishankkeen tuloksia pohtiessa on
kuitenkin olennaista ottaa huomioon, etta kyse oli vain yhden
varhaiskasvatusyksikdn jaetun johtajuuden kehittamisesta. Tulokset eivat
ole yleistettavissa, mutta niita voidaan hyddyntaa vastaavissa
varhaiskasvatuksen jaettua johtajuutta kehittavissa tutkimuksellisissa
hankkeissa.

Asiasanat: jaettu johtajuus, varhaiskasvatuksen johtajuus,
varhaiskasvatuksen johtajuuden kehittaminen
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ABSTRACT

The idea of this development project was to improve ways of organizing
and implementing distributed leadership in a municipal day care center
situated in the city of Espoo. The aim was to create a functional model for
distributed leadership. Developing distributed leadership was based on the
need to improve leadership in the participating day care center.

The approach in this development project was an action study. The data
were collected by using semi-structured group interviews. The
development method in this project consisted of group dialogues. The
topics of the dialogues based on the results of the interviews.

A model for the distributed leadership was created based on the results
from the group dialogues and semi-structured group interviews. The model
consisted from different factors. The key factors were developing the ways
of sharing work responsibilities, to actively lead one self, improve the
functionality of information-sharing and to start using interactive discussion
sessions in the coffee room. Another factor was to launch a digital platform
for the discussion. The use of the digital discussion platform was to be
started in the future.

In overall the development project reached its objectives. The ways to
share the leadership were improved and the pattern for distributed
leadership was successfully created. When evaluating the results of this
development project, it is important to keep in mind that the focus was only
in one day care unit. Therefore the results cannot be generalized. The
results can be utilized in similar development projects about improving
distributed leadership in day care units.

Key words: distributed leadership, early childhood education leadership,
developing early childhood education leadership



SISALLYS

1 JOHDANTO
2 KEHITTAMISHANKKEEN KOHDEORGANISAATIO
3 KEHITTAMISHANKKEEN TARKOITUS JA TAVOITE

4 TIETOPERUSTA
4.1 Jaettu johtajuus
4.2 Johtajuus varhaiskasvatuksessa

5 KEHITTAMISHANKKEEN TOTEUTUS
5.1 Kehittdmishankkeen lahestymistapa ja aikataulutus
5.2 Aineistonkeruumenetelma
5.3 Aineiston analyysi
5.4 Kehittdmismenetelma

6 TULOKSET
6.1 Ryhmateemahaastatteluiden tulokset
6.2 Dialogiset keskustelut
6.3 Jaetun johtajuuden toimintamalli

7 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA
7.1 Tulosten pohdinta
7.2 Kehittdmishankkeen arviointi
7.3 Eettisyys ja luotettavuus
7.4 Jatkokehittamisaiheita

LAHTEET

LITTEET

o W

27
27
30
33
35

38
38
41
42

45
45
51
54
60

62
77



1 JOHDANTO

Kunta-alan nakdokulmasta on erityisen tarkeaa kiinnittda huomiota sosiaali
—ja terveysalan johtajuuden kehittamiseen, silla se on toimialoista selkeasti
suurin seka henkildston etta budjetin suhteen. Niin toimintaymparistdon
kuin asiakastarpeiden muuttumisen johdosta monimuotoiset ja monialaiset
organisaatiot ovat erittain yleisia johtamisymparistoja. (Majoinen 2014, 3.)
Hujalan, Heikan ja Halttusen (2017) mukaan varhaiskasvatuksen
johtajuuden nakdkulmasta johtajuuskaytantéjen nahdaan rakentuvan
hyvista arkikaytannoista, tutkimustiedon yhdistamisesta ja niista
nousevista uusista toimintamalleista. Heidan mukaansa
varhaiskasvatuksen johtajuudessa esimiehen ja henkiloston tulee yhdessa
luoda ja kehittaa johtajuuden rakenteita ja tyotehtavia. (Hujala, Heikka &
Halttunen 2017, 288-290.) Tassa kehittamishankkeessa johtajuutta

kehitettiin yhteisollisesti esimiehen ja henkildston yhteistyon kautta.

Varhaiskasvatussuunnitelman perusteiden mukaan johtajan tehtavana on
rohkaista tyoyhteis6a kehittamaan ja innovoimaan saanndllisesti yhteista
toimintakulttuuria (Opetushallitus 2016, 29). Tutkimustiedon kautta on
tullut esille maailmanlaajuisesti varhaiskasvatuksen kehittamistarpeita,
joissa korostuvat erityisesti laadukas varhaiskasvatus ja henkildston
tarkeys lapsille. Varhaiskasvatuksen johtamisen kontekstissa johtamisty®
koostuu varhaiskasvatuksen mission jasentamisesta ja vision
rakentamisesta yhteistydssa henkiloston kanssa. (Hujala ym. 2017, 289-
291.) Kunnallisen varhaiskasvatuksen toimintaymparistdssa, jossa
johtajuus on jakautunut useille toimijoille, tuo se omat haasteensa
pedagogiselle johtajuudelle. Tehokkaan johtajuuden edellytyksena on
varhaiskasvattajien tukeminen omassa tyossaan. (Heikka 2016, 29, 37.)
Yksi osa-alue varhaiskasvatuksen johtajuuden parantamisessa ja
johtajuutta edistavana toimintamallina on jaetun johtajuuden kehittaminen

organisaatiossa.

Tassa kehittamishankkeessa tarkoituksena oli kehittaa jaetun johtajuuden
kaytanteita ja organisointia. Jaetulla johtamisella tarkoitetaan sita, miten

tydyhteisOssa jaetaan osaaminen ja johtajuus. Painopisteena jaetussa



johtajuudessa on johtamistehtavien osittaminen ja siirtdminen
organisoinnin ja delegoinnin kautta seka yhteiseksi tekemisen prosessi
nakokulmasta riippuen. (Ropo, Eriksson, Sauer, Lehtimaki, Keso,
Pietilainen & Koivunen 2005, 19). Harrisin ja Spillanen (2008, 31) mukaan
jaetun johtajuuden suosio kasvaa jatkuvasti, siina keskitytaan ensisijaisesti
johtajan tehtavien jakamiseen organisaation sisalla. Jaettu johtajuus on
johtamisvastuiden ja -tehtavien jakamista useammalle eri henkildlle
(Heikka 2016, 29). Kupila (2017, 301) kuvaa jaettua ymmarrysta,
tietdmysta ja asiantuntijuutta keskeisiksi kasitteiksi varhaiskasvatustyossa.

Keskitssa ovat siis jaetut, sosiaaliset prosessit.

Spillanen, Halversonin ja Diamondin (2004, 29) mukaan asiantuntijuutta
jakamalla ja yhteisen reflektion kautta voidaan kehittaa johtajuutta. Otalan
(2008, 239) mukaan jaettuun johtajuuden liittyy vahvasti tiedon ja
osaamisen jakaminen seka yhteisen ndkemyksen luominen.
Organisaatioiden keskeisimpana kehittamisen valineena nahdaan
oppimiskyvyn lisdaminen (Juuti 2011, 68). Tassa tydssa kehitettiin koko

tydyhteisdn oppimista jaetun johtajuuden kehittamisen avulla.

Timperleyn (2005, 24) mukaan jaettu johtajuus on suhteellisen uusi
teoreettinen kasite, ja siksi sita tulisi tutkia enemman. Rodd (2013a, 27)
toteaa, etta varhaiskasvatuksen johtajuutta tulisi tarkastella enemman
jaettuna prosessina, jossa keskiossa ovat yhteistyd ja vuorovaikutus.
Jaettua johtamista on tutkittu suomalaisessa varhaiskasvatuksessa
verrattain vahan, mika heratti kiinnostuksen aihetta kohtaan seka itsellani
varajohtajan roolissa etta kehittamishankkeeseen osallistuvan yksikon
johtajassa. Taustaorganisaationa tassa kehittdmishankkeessa toimi

espoolainen kunnallinen varhaiskasvatusyksikkao.

Seka toivottavaa etta tavoiteltavaa oli kehittda johtamiskaytantoja siten,
etta varhaiskasvatusyksikdn johtaja ja varajohtaja eivat kuormitu liikaa,
henkilostdlle jakautuu sopivasti vastuutehtavia taitojen ja resurssien
mukaisesti. Samalla tavoiteltiin sita, ettd henkilosto olisi ajan tasalla siita,
mita kuului kenellekin hoidettavaksi ja kenen puoleen voitiin kaantya

missakin asioissa.



2 KEHITTAMISHANKKEEN KOHDEORGANISAATIO

Kehittamistyohon osallistui Espoon kaupungin Tapiolan alueella toimiva
Tuohimaen paivakoti ja kaksi ryhnmaperhepaivakotia, jotka ovat paivakodin
yhteydessa toimiva Tuohiset seka etddmpana sijaitseva Kalevala. Nama
yksikot toimivat yhden johtajan alaisuudessa. Tuohimaen paivakodin
henkilokuntaan kuuluu 13 tydntekijaa ja kahteen ryhmaperhepaivakotiin
yhteensa nelja henkil6a seka paivakodin johtaja. Tuohimaen paivakodissa
on nelja ryhmaa, joissa on lapsia ikdjakaumaltaan 0-6 vuotta. Lapsia
paivakodissa on hoidossa 65. Ryhmaperhepaivakodeissa on yhteensa 16

lasta hoidossa.

Vuodesta 2015 alkaen Espoon kaupungissa on systemaattisesti toteutettu
johtamisen kehittamista. Tavoitteena on johtajuuden nakokulmasta ollut
henkil6ston osaavuus ja ja kyky uudistua, palvelujen laatu seka
tuottavuus. Kehittamistydssa on paneuduttu johtamisen perustydn
sisallollisyyteen, merkityksellisyyteen, tavoitteiden asettamiseen, hyviin
kaytantdihin ja jatkuvaan oppimiseen. Huomiota on kiinnitetty ilmapiiriin,
viestinnan kehittdmiseen ja tavoitteiden selkeyteen yksikoissa.
Johtajuustaitojen kehittdmisessa olennaisia osa-alueita ovat
vuorovaikutustaidot, johtaminen, muutoksien hallinta, asiakaslahtdinen
toimintatapa ja sahkoisten toimintatapojen hyédyntaminen. (Espoon
kaupunki 2015, 7, 18-19.) Espoolaisen johtamisen perustana on
dialoginen johtajuus, joka pohjautuu positiiviseen ihmiskasitykseen ja
kunnioittavaan vuorovaikutukseen. Keskeista on osaamisen ja
yhteistyotaitojen kehittaminen. Kehittdmisen nakdkulmasta on jarkevaa

lahestya kehittdmistoimintaa pienin askelin. (Espoo 2018, 3-15.)

Espoon varhaiskasvatussuunnitelman (2017, 2013) mukaan tydyhteisot
ovat oppivia ja valittavia. Niiden tulee kannustaa henkilostda jatkuvaan
ammattitaidon kehittamiseen ja houkutella uutta henkilostda tdihin.
Johtajuuden tulee tukea henkildston oppimista monipuolisesti.
Varhaiskasvatuksen henkildston osaamisen kehittdmisen lahtékéhtana on

laadukkaan osaamisen valttamattomyys ja ajatus ihmisen elinikaisesta



oppimisesta. Henkiléston osaamisen kehittdmisen tarpeita kartoitetaan
yhtenaisella johtamisrakenteella, kehityskeskusteluilla ja
koulutustarvekyselyn avulla. Osaamista kehitetaan koulutusten,
perehdytyksen, opintopiirien ja monipuolisten oppimismenetelmien avulla.
Paamaarana toiminnassa on yhteisen toiminta-ajatuksen ja ja tavoitteiden
nakyminen kaytanndssa. Toimintaa tulee arvioida saannodllisesti yhdessa
asiakkaiden kanssa. Espoon suomenkielisessa varhaiskasvatuksessa on
kaytdssa on niin sanottu jatkuvan parantamisen malli, jossa arviointi ja
kehittdminen etenevat sykleittdin. Varhaiskasvatusyksikot keraavat
saanndllisesti arviointitietoa omasta toiminnasta, ja sita kautta kautta
muodostetaan kehittdmiskohteita. (Espoo 2017, 18, 39; Espoo 2013, 11,
23))



3 KEHITTAMISHANKKEEN TARKOITUS JA TAVOITE

Kehittamistyota aloittaessa on tarkeaa maaritelld alustavasti
kehittamiskohde seka alustavat tavoitteet. Kehittamistyon kohde maarittyy
usein tyoyksikon tai laajemman organisaation tarpeesta. Kuitenkin on
olennaista tunnistaa eri ammattien kehittamisen tarpeita. Kehittamistyota
on mahdollista Iahestya kahdesta nakdkulmasta: uudistamisperustaisesta
tai ongelmaperustaisesta. Uudistamisperustaisessa kehittdmistydssa on
kyse uuden etsinnasta. Maaranpaana voi olla esimerkiksi uusi tuote tai
palvelu. Ongelmaperustaisen kehittamistydn fokus on ratkaisun
|I6ytaminen johonkin haasteeseen. Ongelma voi olla esimerkiksi
henkilokunnan tai asiakkaiden tyytymattomyys. Tutkimuksellinen
kehittamistyo saattaa kaynnistya erilaisista 1ahtdkohdista, esimerkiksi
organisaatioissa esille tulleista kehittamistarpeista ja halusta saada
muutosta aikaan. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2009, 19, 26-27.) Tassa
kehittdmishankkeessa lahtokohtana oli uudistaminen, talla tarkoitetaan

uuden jaetun johtajuuden mallin kehittamista.

Tybelamaan sisaltyy runsaasti kokemukseen pohjautuvaa hiljaista tietoa.
Lisaksi tydyhteisoilla on sosiaalisen vuorovaikutuksen seurauksena
muodostunutta tilanteeseen sidonnaista osaamista ja tietoa.
Kokemusperustainen tieto on hyodyllista saada yleiseen kayttoon ja
edelleen kehitettavaksi. (Ojasalo ym. 2009, 28.) Tassa
kehittamishankkeessa hyddynnettiin henkiloston tietotaitoa tyon

kehittamisprosessissa.

Paivakodin johtajan tydmaara on kasvanut vuosittain. Sijaisjarjestelyt,
ruoka- ja tarviketilaukset, osallistuminen johtoryhmiin,
lapsimaaramerkinnat, lainsaadannon tunteminen ja johtaminen erilaisissa
kriisitilanteissa ovat esimerkkeja varhaiskasvatuksen johtamiseen

kuuluvista tydtehtavista.

Tassa kehittamishankkeessa tarkoituksena oli kehittaa tydn jakamisen
tapoja. Talla tarkoitetaan sita, miten jaetaan ty6tehtavia ja vastuualueita,

kenelle ne jaetaan ja perustellaan, miksi niitd ne jaetaan juuri tietyille



tydntekijoille. Oli olennaista myds huomioida yksildiden osaamisen
lisdaminen ja kehittaminen jaetun johtajuuden edistamiseksi. Oleellista oli
se, etta henkildstolle olisi selkeampaa, mitka tyotehtavat ja vastuualueet
kellekin kuuluvat.

Laadukkaalla tydn organisoinnilla ja delegoimisella itse arkity0, lasten
hoito, kasvatus ja opetus, toimisi joustavammin ja laadukkaammin.
Kehittamishankkeen tavoitteena oli luoda toimiva malli jaetulle
johtajuudelle.



4 TIETOPERUSTA

4.1 Jaettu johtajuus

Jaettu johtajuus on johtamisvastuiden ja -tehtavien jakamista useammalle
eri henkildlle (Heikka 2016, 29). Jaettu johtajuus koostuu monista eri osa-
alueista. Tieto koostuu empiirisista kokemuksista ja faktatiedosta.
Hallintaan sisaltyvat turvallisuuden ja pelon tunteet. Jaetussa
johtajuudessa pyrkimys on samanaikaisesti kohti ihmisten hyvinvointia,
mutta myds organisaation taloudellista menestysta. Naista syntyvat
jannitteet aiheuttavat sarmikkyytta (Kuvio 1). Talla viitataan mahdollisiin
ristiriitaisiiin tavoitteisiin, erilaisiin ammatillisiin nakemyksiin, vahvoihin
tulkintoihin tapahtumista seka sukupuolten valisistd kokemuksista ja
arvostuksista. (Ropo ym. 2005, 15, 21-22.)

=2

Joustavuus Esimiesty0o

KUVIO 1. Jaetun johtajuuden sarmat (Mukaillen Ropo ym. 2005, 21)



Jaettu johtajuus on sarmikasta, silla se ei ole ennalta tietamista vaan
neuvottelemista. Olennaista on tilan luominen yhdessa tekemiselle.
Johtamisty® on itsensa laittamista likoon, monipuolisen tiedon arvostusta
seka vastuun ja vallon jakoa. Jaettu johtajuus perustuu luottamukseen
seka kuuntelevaan visiointiin. (Ropo ym. 2005, 33.) Toimiva jaettu
johtajuus edellyttaa paamaaratietoisuutta, suunnitelmallisuutta ja jatkuvaa
kehittamista (Heikka 2015, 55). Mintzbergin (2010, 50) mukaan jaettu
johtajuus on kollektiivinen, sosiaalinen prosessi, joka osallistaa yhteison
jasenet. Keskeista on vuorovaikutteinen tiedon, vallan, tietdmyksen,
vastuun ja kokemusten jakaminen seka yhteinen tyoskentely (Mielonen
2011, 212, 224; Otala 2008, 239; Spillane, Halverson & Diamond 2004,
29).

Jaettu johtajuutta on mahdollista tarkastella kahdesta eri nakdkulmasta.
Ensimmaisesta nakokulmasta silla voidaan tarkoittaa johtajan
tehtavakuvan tai vastuualueiden jakamista. Painopisteena on siis
johtamistehtavien osittaminen ja siirtdminen organisoinnin ja delegoinnin
kautta. Toisesta nakokulmasta katsottuna jaettu johtajuus on yhteiseksi
tekemisen prosessi. Silla viitataan kokemuksien jakamiseen ja ajatusten
vaihtoon. Yhteiseksi tekemisessa jaetaan kokemusta, informaatiota,
tietamattomyytta, arvostamista ja luottamuksellisuutta. (Ropo ym. 2005,
19-20.) Yhteiseksi tekemisen mallissa tarkoituksena on koko tydyhteison
yhteiseksi tekemisen prosessin jasentaminen. Sen avulla toimintakulttuuria
muokataan yhteisvastuullisemmaksi. Keskeisia tekijoita tydyhteisdéssa ovat
motivaatio, vuorovaikutus, yhteiset tavoitteet seka yhteistyd. (Vanska
2009, 43.)

Jaettu johtajuus nahdaan johtamismallina, jonka avulla hyvinvointia voi
rakentaa ja levittaa tietoa suomalaisessa yhteiskunnassa (Ropo ym. 2005,
15). Heikan ja Hujalan (2009, 8) mukaan jaettu johtajuus vaatii selkeita
yhtenaisia johtajuuslinjoja. Soyrinki (2008, 70) taas toteaa, etta onnistunut
jaettu johtajuus edellyttad motivoitunutta henkildstda ja aktiivista otetta
ammatillisen kehittymisen suhteen. Juuti (2013, 9) kuvaa johtamisen

olevan opittu taito. Sillda han tarkoittaa oppimisen tapahtuvan harjoittelun



kautta, myds jaetussa johtajuudessa. Aaltion (2008, 62) mukaan jaettu
johtajuus on tyoskentelytapa, johon verkostoituvat yritykset ja
tiimiorganisaatiot ovat johtaneet ihmisia. Juutin (2013) mukaan
parhaimmillaan jaettu johtajuus on innostunutta, sujuvaa ja
paamaarahakuista. Jaettu johtajuus voidaan nahda yhteishenkea
lisdavana tekijana, joka motivoi yhteisdn jasenet vastuunottoon myds yli
omien tehtavarajojensa. (Juuti 2013, 203.) Olennainen osa jaettu
johtajuutta on itsensa johtaminen. Itsensa johtaminen on vastuunottoa
omasta toiminnastaan ja yhteisosta, milla on vaikutusta yhteisen tyon
tuloksiin (Mielonen 2011, 214; Sydanmaanlakka 2011, 30; Fonsén 2008,
54, 185; Bligh, Pearce & Kohles 2006, 303).

Juuret suomalaisessa jaetussa johtajuudessa ovat tydelaman ja
johtamisen historiassa (Kuvio 2). Jaettu johtajuus muodostuu
johtajuusihanteista, vuorovaikutuksesta, muutosjohtajuudesta,
sitoutumisesta, kokemuksesta ja alysta, valtarakenteista ja verkostoista,
osaamisen johtamisesta seka yksiaanisyyden vastustamisesta (Ropo ym.
2005, 38.) Juuti (2016) kuvailee jaetun johtajuuden pohjautuvan
valtuuttavaan johtamistapaan, jossa tavoitteena on vapauttaa yksildiden ja
yhteison energia yhteisten paamaarien tavoitteluun. Jaetun johtajuuden
saavuttamiseksi kaikki yhteison jasenet tulee saada mukaan toimintaa
kehittamaan. (Juuti 2016, 82, 86.) Smith (2017, 6, 30) kuvaa jaetun
johtajuuden parhaimmillaan koskevan kaikilla tasoilla tydskentelevia ja
kannustavan tydyhteison jasenia innovoimaan ja kehittdmaan yksikkonsa

toimintaa.
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KUVIO 2. Jaetun johtajuuden juuret (Mukaillen Ropo ym. 2005, 38)

Hujalan ja Fonsénin (2012, 4) mukaan jaetun johtajuuden my6ta tyon
vaatimustaso ja henkildston vastuu tyon laadusta kasvavat. Juuti (2013)
toteaa, ettéd kun johtamisvastuuta onnistutaan siirtdmaan ryhmalle, syntyy
jaettua johtajuutta. Talldin kaikki ryhman jasenet kokevat vastuuta
yhteisten paamaarien tavoittelusta ja saavuttamisesta. Samaan aikaan
ryhman jasenet kantavat yha enemman vastuuta toisten hyvinvoinnista.
(Juuti 2013, 225.) Jaetun johtajuuden voidaan nahda haastavan aiemmat
kasitykset johtajuudesta. Tarve sille on syntynyt muutoksessa olevien
organisaatioiden muutospaineista. On oleellista pystya yhdistamaan
ristiriidassa olevat tavoitteet ja organisoitumisen tavat. Edellytyksena
jaetulle johtajuudelle on organisaation joustavuus, jannitteet seka

erilaisten arvojen tunnistaminen ja hyvaksyminen. (Ropo ym. 2005, 159.)
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Gibbia (1954) pidetaan jaetun johtajuuden mallin ensimmaisena
maarittelijana (Harris 2005, 257). Harris (2009, 3; 2004, 14) kuvaa jaetun
johtajuuden juontuvan perinteisen hierarkkisen johtajuusmallin
muutoksesta kohti kollektiivista johtajuutta. Henkildsto kehittda omaa
asiantuntijuuttaan tyoskentelemalla yhdessa. Esimiehen tehtavana on
auttaa luomaan organisaatioon tuotteliaan tydskentelyilmapiirin. Voisikin
sanoa, etta jaetun johtajuuden ideana on maksimoida organisaation
henkildston osaamiskapasiteetti. Harris (2014 ) kuvaakin sita
asiantuntijajohtajuutena sen sijaan, etta johtajuus maariteltaisiin

tydkokemusvuosien perusteella saavutettuna esimiesasemana.

Gronn (2002) kuvaa perinteisten johtajuuskaytantojen olevan
muutoksessa, minka johdosta on syntynyt tarvetta demokraattisemmalle
johtajuudelle. Hanen mukaansa keskinainen riippuvuusuhde esimiesten ja
alaisten valilla on lisdantynyt, mika on luonut mahdollisuuden jaetun
johtajuuden syntymiselle. Keskinaisella vuorovaikutussuhteella Gronn
viittaa molemminpuoliseen riippuvaisuuteen yksildiden valilla. (Gronn
2002, 423, 432.) Halttunen (2009), Gronn (2008) seka Ropo ym. (2005)
toteavat tarpeen jaetulle johtajuudelle syntyneen niin sanotun
sankarijohtajuuden vastapainoksi eli jaetussa johtajuudessa keskeista on
yhteisdssa vallitseva demokratia. Sankarijohtajuus on taas hierarkkista
ylhaalta alaspain johtamista, jossa alais-esimies-suhde ei ole kovinkaan
tasavertainen. (Halttunen 2009, 25; Gronn 2008,142; Ropo ym. 2005,
159.) Heikan, Hujalan ja Halttusen (2016, 293-294) mukaan
sankarijohtajuus ei toimi jatkuvan muutos- ja kehittymistarpeen vuoksi,
mika on luonut tarpeen yhteisdllisille johtajuusmalleille. Konun ja Viitasen
(2008) mukaan on todistettu, etta jaettu johtajuus on tehokas tapa
parantaa tyGilmapiiria. Se lisdd yhdenmukaisuutta paatoksenteossa,
auttaa maarittelemaan vastuualueita ja ja parantaa kommunikaatiota.
(Konu & Viitanen 2008, 35.) Jaetulla johtajuudella on mahdollisuus
parantaa henkiloston suhdetta esimiehiin ja tehda tydyhteisosta

demokraattisemman (Bolden 2015, 15).
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Johtamisen ja organisoinnin keskeisia nakokulmia ovat rakenteet,
jarjestelmallisyys ja prosessit, joiden avulla erilaiset tydt organisaatioissa
integroituvat toiminnoiksi. Jaetussa johtajuudessa olennaista on asioiden
ja kokemusten tekeminen yhteiseksi arjessa. Jaetun johtajuuden
perusperiaatteisiin kuuluu myds se, etta paatdksenteko tapahtuu
organisaation jasenten valisen vuorovaikutuksen ja siita syntyvan tiedon
kautta. (Ropo 2005, 46; Ropo ym. 2005, 14.)

Esimiestyd koostuu muun muassa asioiden suunnittelusta ja
vastavuoroisesta ihmissuhteiden hoitamisesta. Tama nakyy erityisesti
asiantuntijaorganisaatioissa. Johtamisen ja tydelaman arki esiintyy eri
tiloissa, niin konkreettisissa kuin kokemuksellisissa muodoissa. Jaetussa
johtajuudessa tavoitteena on visioida muiden kuuntelemisen,
luottamuksen seka arvostuksen kautta. Olennaista siind on muiden
ottaminen prosesseihin mukaan. Keskeinen periaate on oman ajattelun
salliminen. (Ropo ym. 2005, 21-22, 32.) Jaetussa johtajuudessa fokus on
enemman johtavassa asemassa olevien keskindisessa
vuorovaikutuksessa kuin naiden toiminnassa (Harris & Spillane 2008, 31;
Spillane 2005, 144). Spillanen ja Healeyn (2010, 177) mukaan
esimiesasemassa olevien tulisi olla avoimempia ja tunnistaa
tydyhteisdjensa vahvuuksia ja heikkouksia, jotta yhteisot voisivat kehittya.
Karkkaisen (2016, 70) mukaan jaettu johtajuus on ensisijaisesti
kokonaisuuksien hallintaa. Han kuvaa sita toiminnaksi, jossa kaikilla
osallistujilla on tarkea rooli, mutta esimiehella kuitenkin suurin vastuu

toiminnan yllapitamisesta.

Jaetussa johtajuudessa olennaista on muodostaa yhteinen kokonaiskuva
tydn tekemisesta. Rikastuttava vuorovaikutus ja uudistavan seka luovan
tydympariston mahdollistaminen edellyttavat nykypaivana johtajalta
yhteistyotaitoja. Jaetussa johtajuudessa oleellista on muodostaa visio ja
tavoitteet, joihin uskotaan ja joiden eteen tehdaan yhdessa t6ita. Johtajan
tarkeimpia tehtavia on positiviisen uskon luominen tulevaisuuteen. (Isoaho
2009, 103-105.)
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Jaettu johtajuus edellyttda esimiehelta aktiivista otetta strategian
nakyvaksi tekemisessa ja kaytannon toteuttamisessa. Osaamisen ja tyon
johtamisen avulla organisaation strategiaa toteutetaan arjessa. Aktiivinen
johtaja osallistuu organisaatiossa strategian uudistamiseen. Lisaksi on
oleellista olla avoin uusia ajatuksia kohtaan seka kehittya itse ja oppia
yhdessa muiden kanssa. (Sumkin & Tuomi 2012, 33.) Jaetussa
johtajuudessa oppiminen onnistuu merkityksellisen ja yhteistyOkeskeisen

toiminnan kautta (Harris 2014).

TyoOyhteisdn kiinnittdessa todella huomiota tydonsa perustehtavaan,
yhteisdn jasenet kayttavat tietojansa ja taitojansa mahdollisimman hyvin
omassa tydssaan. Jaettu johtajuus muodostuu paamaarien tavoittelusta,
symboliikasta, keskustelevuudesta, palvelevasta johtamisesta,
laadukkaista ihmissuhteista ja ryhnmadynamiikasta (Kuvio 3).
Paamaarahakuinen johtaminen on parhaimmillaan myodnteisen
tunneilmaisun kautta syntyvaa. Symboliikalla viitataan henkildston
jasenten kohtaamiseen ihmising, ei vain tydntekijoina. Vahva
toimintakulttuuri ja mydnteinen ilmapiiri parantavat ryhnmadynamiikkaa.
Keskustelevuus edistaa suvaitsevaisuutta ja yhteenkuuluvuuden tunnetta.
Palveleva johtaminen on mielekkyyden ja merkityksellisyyden tuottamista
tydyhteisolle. Parhaimmillaan jaettu johtajuus on sitoutuneisuutta,
innokkuutta ja joukkuehenkea. (Juuti 2016, 83-86.)



paamaarien

) keskusteluhalukkuus
tavoittelu

symboliikka ryhmddynamiikka

Jaettu
johtajuus

palveleva laadukkaat
johtaminen ihmissuhteet
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KUVIO 3. Jaetun johtajuuden osa-alueet (Mukaillen Juuti 2016, 83; 2013,

224)

Jaetun johtajuuden viitekehys on laaja (Kuvio 4). Feng, Hao, lles ja Bown

(2017) nakevat sen koostuvan tehtavien monimuotoisuudesta,

osallisuudesta, yhteiseksi tekemisesta, kollektiivisuudesta ja sosiaalisista

suhteista. Jaettu johtajuus on yhteisdllista, asioiden yhdistelemista,

sirpaleista ja laajalle levittynytta. Johtajien tulisi I6ytaa toimiva tapa jakaa

vastuualueita ja johtajuutta tavoitteiden saavuttamiseksi, jotta toiminta

muuttuisi tehokkaammaksi. (Feng ym. 2017, 14-31).
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Osallistumisen Yhteiseksi

mahdollistaminen tekeminen

Jaettu johtajuus:
yhteisollisyys, asioiden
yhdistdminen,
sirpaleisuus, laaja
levittyneisyys

Kollektiivisuus, Tehtdvien

sosiaaliset suhteet monimuotoisuus

KUVIO 4. Jaetun johtajuuden viitekehys (Mukaillen Feng, Hao, lles &
Bown 2017, 31)

Boldenin (2011, 263) mukaan jaetusta johtajuudesta voidaan puhua
kollektiivisena ja yhteistoiminnallisena. Bolden (2015, 39) toteaa myds
jaetun johtajuuden vaativan jarjestelmallista lahestymistapaa, jossa
kaikkien osallistujien panos on tarkeaa. Vanska (2009, 63) kuvaa
yksildiden valisen vuorovaikuttamisen olennaiseksi osaksi jaettua
johtajuutta yhteiseksi tekemisen nakdkulmasta. Reicherin, Haslamin ja
Hopkinsin (2005, 563) mukaan johtajuuden tulee olla yhdessa jaettua
ollakseen johtajuutta. Heidan mukaansa johtajuus on aina sosiaalinen

prosessi, jossa yhteison jasenet ovat vuorovaikutuksessa keskenaan.

Juutin (2013) mukaan jaettu johtajuus kehittyy jokaisessa organisaatiossa
omalla tavallaan. Johtaminen pitaa sisallaan organisaation
toimintakulttuurin, jonka muodostavat jokainen siella tydoskenteleva yksilo
toisensa kohtaamalla. Jaettu johtajuus on usean eri tekijan muodostama

yhteistulos, joka vaatii tasapainoittelua tydyhteisdssa esiintyvien eri
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ilmididen valilla. (Juuti 2013, 215-222.) Juuti kuvaa johtamisnakemysten
kehittyvan kolmiportaisesti (Kuvio 5). Johtajan toimiessa esimiehena
uransa alkuvaiheessa, voi talla esiintya haasteita saada tyoyhteiso
sitoutumaan toimintaan. Kun esimiestaidot kehittyvat, niin tydyhteiso voi
olla helpompi saada mukaan toimintaa toteuttamaan ja kehittamaan.
Parhaiten toimivana johtajuus voi olla jaettua. Se kuitenkin edellyttaa
tydyhteison jasenten oppimista ja heidan koordinoimista tydssaan. (Juuti
2016, 252-253.)

Esimiestoiminta

KUVIO 5. Johtamisnakemysten kehitys (Mukaillen Juuti 2016, 252)

Useiden tutkimusten mukaan dialogisuus on johtajuudessa erittain
keskeisessa asemassa. Ropo ym. (2005, 127) kuvaavat dialogia
puhumisen ja kuuntelun tasapainoksi. Waniganayaken (2014, 77) mukaan
jaettu johtajuus vaatii dialogisuutta, suunnitelmallisuutta ja selkeaa
strategiaa sen toteuttamiselle. Térmanen (2013, 47) toteaa dialogisuuden
lisdavan yhteistyota ja tekevan siita entista syvallisempaa. Jaettu johtajuus
edellyttaa jatkuvaa kommunikointia kaikkien tyOyhteison jasenien kesken
(Torrance 2013, 20). Juuti (2013, 136) kuvaa johtamista
vuorovaikutukselliseksi toiminnaksi, jonka kautta syntyva dialogi sitouttaa

ihmiset toimintaan.

Halttunen (2009) tutki vaitoskirjassaan jaetun johtajuuden toteutumista
muuttuvissa organisaatiorakenteissa. Hanen mukaan jaettu johtaminen on

perusteltua, koska nykyajan organisaatioiden kohtaamat haasteet ja
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muutokset ovat niin monimutkaisia ja ennalta-arvaamattomia, etta
yksittaisen johtajan on niista hyvin haasteellista selvita itsenaisesti.
Tutkimustulosten perusteella tydnjaossa esiintyi seka selkeytta etta
ristiriitoja. Tydn jakaminen ei hanen tutkimukseen osallistuneissa
organisaatioissa ollut valttamatta ennalta sovittua, vaan kaytannaét olivat
muodostuneet ajan kuluessa. (Halttunen 2009, 29, 140-141.)

Jaettu johtajuus ei automaattisesti johda hyviin tuloksiin. Tulokset ovat
riippuvaisia siita, miten johtajuutta jaetaan ja miten se on perusteltu. Jaettu
johtajuus vaatii viela runsaasti lisatutkimustietoa siitd parhaan hyddyn
saamiseksi. (Karkkainen 2016, 70; Harris, Leithwood, Day, Sammons &
Hopkins 2007, 345.) Spillane ja Healy (2010, 254, 278) seka Torrance
(2013, 20) kuvaavat jaetun johtajuuden vaativan vield perusteellisempaa
tutkimustyo6ta, erityisesti esimiesten nakdkulmia tulisi saada jaettua
enemman eteenpain. Myos Timperley (2005, 24) toteaa jaetun
johtajuuden tutkimisen olevan tarkeaa, koska kasitteena ja ilmiona se on
viela suhteellisen nuori. Jaetun johtajuuden haittoja ja hyotyja tulee tutkia
viela perusteellisemmin eri nakokulmista (Youngs 2009, 389; Gronn 2000,
335).

4.2 Johtajuus varhaiskasvatuksessa

Varhaiskasvatussuunnitelman perusteissa varhaiskasvatuksen
johtajuudesta esille nousee toimintakulttuuri. Toimintakulttuuri on tapa
toimia, joka muovautuu yhteisdn keskinaisessa vuorovaikutuksessa.
Varhaiskasvatuksen johtajien tulee luoda edellytykset toimintakulttuurin
kehittdmiseen ja arviointiin kaikissa varhaiskasvatuksen muodoissa.
Varhaiskasvatuksen johtamisen perusperiaatteena on kaikkien lasten

hyvinvoinnin ja oppimisen edistaminen. (Opetushallitus 2016, 28.)



18

Hallingerin ja Heckin (1996) mukaan johtajuudella on vaikutusta
oppimistuloksiin (Spillane, Halverson & Diamond 2004, 4).
Tutkimustulosten mukaan varhaiskasvatuksen laadun kehittdmiseen on
alettu kiinnittda yha enemman huomiota (Taguma, Litjens & Magowiecki
2012, 3). Korkealaatuinen varhaiskasvatus vaatii dynaamista ja joustavaa
johtajuutta. Oleander (2007) mainitsee artikkelissaan laadukkaan
varhaiskasvatuksen toteutumisen edellyttavan laadukasta johtajuutta.
Hanen mukaansa varhaiskasvatuksessa esimiehen keskeisin toiminta on
varhaiskasvatuksen ydintoiminnan, siis hoidon, kasvatuksen ja opetuksen
johtamista. Lisaksi varhaiskasvatuksessa johtajan tydhon kuuluvat
organisaation, tyOyhteisdn ja osaamisen johtaminen. Johtajan tydhon
kuuluu kokonaisuuksien hallinta, edellyttaen laaja-alaista
kasvatusorganisaation johtajuuden asiantuntemusta. (Oleander 2007, 3.)
Taguma ym. (2012) toteavat varhaiskasvatuksen johtajilla olevan suuri
rooli henkiloston ammatillisen kehittymisen tukemisessa. Myos
laadukkaiden tydskentelyolosuhteiden luominen kuuluu
varhaiskasvatuksen esimiehille. (Taguma ym. 2012, 29, 36.) Hujala,
Heikka ja Halttunen (2016) kuvaavat kunnallisten
varhaiskasvatusyksikdiden koostuvan visioimiseen keskittyvasta
leadership-johtajuudesta. Siina keskitytaan perustydhon, visioidaan
tulevaa ja tuetaan henkilostoa tyonsa kehittdmisessa. (Hujala ym. 2016,
292.)

Roddin (2013a) mukaan varhaiskasvatuksen johtajuus koostuu muun
muassa ongelmanratkaisusta, paatdksenteosta, muutosjohtajuudesta ja
tiimityodsta. Johtajuuden perusteet ovat hanen mukaansa siind, miten
ryhma saadaan toimimaan yhteisen paamaaran saavuttamiseksi. (Rodd
2013a, 12, 60.) Johtajaa tarvitaan myds tukemaan henkildston tydntekoa
ja hyvinvointia (Halttunen 2016, 15). Strehmel (2016) kuvaa
varhaiskasvatuksen johtajuuden koostuvan kasvatustydn pohjien
luomisesta, ohjaamisesta ja koordinoimisesta
varhaiskasvatussuunnitelman tavoitteiden saavuttamiseksi. Hanen
mukaansa se pitaa sisallaan pedagogisen toiminnan suunnittelun, sisaisen

vuorovaikutuksen organisoimisen, kasvatusilmapiirin luomisen ja
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aikataulun muodostamisen. Myos taloudesta huolehtiminen kuuluu

varhaiskasvatusyksikdn johtajan tydnkuvaan. (Strehmel 2016, 349.)

Rodd (2013b, 34) toteaa varhaiskasvatuksen johtajuuden linkittyvan
voimakkaasti myos arvoihin, niin henkildkohtaisiin kuin ammatillisiin.
Lisaksi olennaisia asioita ovat tieto, ymmarrys ja kokemus
varhaiskasvatusalasta. Lewisin ja Hillin (2012) mukaan laadukas
varhaiskasvatuksen johtajuus edellyttda aidon kontaktin luomista niin
alaisiin kuin asiakkaisiin. Heidan mukaansa johtajuus on kaytettavissa
olevien resurssien hallintaa ja organisoimista. Nylundin (2015, 3, 76)
mukaan varhaiskasvatuksen johtajuudella on vahva vaikutus tydyhteison
ilmapiiriin ja hyvinvointiin. Hanen mukaansa avoin, keskusteleva ja

kunnioittava ilmapiiri vaikuttavat varhaiskasvatuksen laatuun positiivisesti.

Karila (2004) kuvaa paivakodin johtajan ty6ta hyvin moninaiseksi.
Organisaatioiden eri yksikot ovat hajasijoitettuja, paivahoitomuodot ovat
moninaisia, henkildkunta on moniammatillistunut ja asiakaskunta edustaa
kaikkia vaestoryhmia. Moninaisuuden myota myds johtajan tyon
vastuullisuus ja vaativuus ovat kasvaneet. (Karila 2004, 16.) Hujalan,
Waniganayaken ja Roddin (2013, 14) mukaan yha useamman
osaamisalueen hallitseminen on varhaiskasvatuksen johtajuudessa

kasvanut vuosien saatossa.

Soyringin (2008, 68) mukaan varhaiskasvatuksen johtajuudessa tarvitaan
ammatillista otetta ja kouluttautumista. Heikan, Halttusen ja
Waniganayaken (2016, 306), Fonsénin (2013, 189), Karilan (2016, 36)
seka Mistryn ja Soodin (2012, 35) mukaan varhaiskasvatuksessa tarkeaa
on kiinnittda huomiota lastentarhanopettajien asemaan tiimien vetjina ja
panostaa siksi johtajuusopintoihin jo naiden opiskeluaikana. Yhta lailla
paivakodin johtajien koulutustasoa taytyy yllapitaa ja kehittda (Hujala ym.
2016, 300; Fonsén 2014, 198; Taguma ym. 2012, 43, 66).

Rodd (2013a) kuvaa varhaiskasvatuksessa toimivien voivan kehittaa
omaa johtajuuttaan kokeilemalla erilaisia johtajuusrooleja —ja vastuita.

Myds mentoroinnin ja vahvan toimintakulttuurin kautta
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varhaiskasvatushenkildstod rohkaistuu ottamaan yha suurempaa vastuuta
toiminnasta. Mentorointi mahdollistaa reflektiivisen dialogin ja se nahdaan
oleellisena valineena varhaiskasvatuksen ammattilaisena kehittymisessa.
(Rodd 2013a, 173, 263.) Mentoroinnilla tarkoitetaan sita, etta kokeneempi
henkil6 ohjaa vahemman kokenutta henkiléa (Juuti 2016, 138).
Mentorointia voidaan kayttaa yhtena tukimuotona varhaiskasvatuksen
johtajien ja henkildston osaamisen kehittdamisessa (Melasalmi 2018, 9;
Onnismaa, Tahkokallio, Reunamo & Lipponen 2017, 204; Hujala &
Fonsén 2012, 5). Heikkinen ja Huttunen (2008, 203) kuvaavat
mentorointia laadukkaaksi keinoksi siirtaa hiljaista tietoa eteenpain
organisaatioissa. Heidan mukaansa mentoroinnissa yhdistyy yksilon

tietdmys ja sosiaalisesti rakentunut tietoisuus yhteisdn toiminnasta.

Varhaiskasvatuksessa keskeista on hiljaisen tiedon jakaminen kasvattajien
ja esimiehen kesken. Varhaiskasvatuksen johtajuuden nakdkulmasta on
tarkeaa kehittda toimivia kaytantoja hiljaisen tiedon jakamiseen. Ropo ym.
(2005) kuvaavat hiljaisen tiedon vaativan kuuntelemaan pysahtymista.
Heidan mukaansa hiljaista tietoa voisi kuvailla epatarkaksi, nakdaistin
ulottumattomissa olevaksi tiedoksi. (Ropo ym. 2005, 125.) Ek (Pollanen
2018, 20-21) tutki varhaiskasvatuksen hiljaista tietoa ja hanen mukaansa
hiljaisen tiedon sanoittamiseen ja siirtdmiseen tarvitaan aikaa ja tilaa.
Hiljainen tieto on erittain tarkeaa varhaiskasvatusyksikoissa, mutta sita voi
olla vaikea tunnistaa ja jakaa toisten kanssa (Vannebo & Gotvassli 2014,
44). Virtainlahden (2009) mukaan hiljainen tieto on abstraktia tietoa, johon
sisaltyy henkilokohtaisia nakemyksia, kasityksia ja intuitiota. Hanen
mukaansa hiljaisella tiedon avulla varmistetaan organisaation
toimintakyvykkyys. Hiljaisen tiedon avulla osaaminen ja tietamys tulevat
nakyviksi, hyvia kaytantdja voidaan jakaa kaikille tydyhteison jasenille ja
tiedon jakamisesta tulee positiivinen velvollisuus, minka lisaksi se edistaa
tydhyvinvointia. Virtainlahti (2009, 43, 107.)

Pohjalainen (2016, 77) toteaa osaamisen johtamisen nakdkulmasta olevan
oleellista kehittaa kaytantoja hiljaisen tiedon jakamiseen. Partasen (2014,

65) mukaan yksil6illa voi olla kymmenia vuosia kertynyt oppimishistoria,
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joka nayttaytyy omana hiljaisena tietona. Organisaatioiden onkin oleellista
tukea hiljaisen tiedon siirtdmista ja omaksumista (Juuti 2016, 138).
Rantavuoren, Kupilan ja Karilan (2017, 233) seka Melasalmen (2018, 104)
mukaan laadukkaalla ja tarkoituksenmukaisella tiedon jakamisella voidaan
kehittaa varhaiskasvatuksen laatua. Haapasen (2012, 54- 57) mukaan
hiljaisen tiedon siirtdminen kaytannon tyon tasolta ylospain edellyttaa
esimiehen osallistumista varhaiskasvatustyon arkeen, pelkka tiedonsiirto

palavereissa ei riita.

Rodd (2013a) painottaa varhaiskasvatuksen opettajien ja paivakodin
johtajien tarvetta kouluttautua jatkuvasti, tutustua uusiin johtajuusmalleihin
seka yllapitaa esimiestaitojaan. Han korostaa tehokkaan johtajan uskoa
omaan tyohonsa, luottamuksen ja kunnioituksen saavuttamiseen seka
oman ammatillisen kompetenssinsa esiin tuomista. Johtajuus on
vastuunottoa, yhteisten arvojen, vision ja luottamuksen luomista.
Varhaiskasvatuksen johtajuus edellyttda avoimuutta, yhteistydkykyisyytta
ja sitoutuneisuutta kaikkia kasvatusyhteison jasenia kohtaan. (Rodd
2013a, 12, 27, 60) Kivunjan (2015, 1715) mukaan varhaiskasvatuksessa
toimivalta esimiehelta edellytetdan visionaarisyytta ja selkeiden
struktuurien luomista tyoyhteis66n. Janhonen (2010, 84-85) ja Kupias,
Peltola seka Pirinen (2014, 98-101) korostavatkin laadukkaiden
toimintakaytantdjen ja pelisaantdjen olevan edellytyksena toimivalle

tydyhteisolle.

Oleanderin mukaan varhaiskasvatuksen johtajuus nahdaan vaativana
ammattitehtavana, jonka laadukas toteuttaminen edellyttaa seka
asiantuntijuutta etta aikaa. Suuri vastuu ja tydmaara eivat houkuttele uusia
johtajia varhaiskasvatusyksikdiden johtajan tydhon. Tasta johtuen jaetun
johtajuuden kehittaminen varhaiskasvatusjohtajuudessa on erittain tarkeaa
esimiesten tyon kuormittavuuden vahentamiseksi. (Oleander 2007, 4.)
Tiihosen (2014) mukaan varhaiskasvatuksessa paivakotien johtajat
voisivat jakaa johtajuuttaan varajohtajien lisaksi myos muille

lastentarhanopettajille. Varhaiskasvatuksessa jaettu johtajuus tuo
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mukanaan yhteisollista johtajuutta, jonka kautta jokainen tyontekija tulee

tarkeaksi osaksi kokonaisuutta. (Kunnallisalan kehittamissaatio 2014.)

Halttusen (2016) mukaan viimeisimman tutkimustiedon perusteella
varhaiskasvatuksen johtajuuden tulee olla jaettua. Hanen mukaan jaettua
johtajuutta varhaiskasvatuksessa tulee kehittaa, koska se hyddyntaa
kaikkia osapuolia paivittaisessa toiminnassa. (Halttunen 2016, 2, 14.)
Heikan (2013, 270) mukaan varhaiskasvatuksen jaettu johtajuus edistaa
toiminnan kehittamista ja pedagogista johtamista. Rodd (2013a, 27)
korostaa laadukkaan varhaiskasvatuksen vaativan jaettua prosessia, jossa
keskidssa ovat vuorovaikutus ja yhteistyd. Heikka (2014, 194) toteaa
jaetun johtajuuden toteutuessaan johtavan jokaisen kasvattajan
pedagogiseen vastuunottoon omassa tydssaan. Hargreaves ja Fink (2009,
181) toteavat jaetulla johtajuudella olevan kytkds hyviin oppimistuloksiin,
mutta yhta lailla myds henkildston kyvykkyyteen ja haluun innovoida ja

kehittaa toimintaa.

Waniganayaken (2014) mukaan varhaiskasvattajat ovat tottuneet
autonomiseen tyoskentelytapaan ja ja hyvaksyvat vastuuta
paatdksenteosta. Jaetun johtajuuden voidaan siis nahda tukevan
varhaiskasvatuksen johtajuutta. Keskeisena tekijana varhaiskasvatuksen
johtamisessa nahdaan usein substanssin johtaminen, jolla yleisesti ottaen
viitataan pedagogiseen johtamiseen. (Waniganayake 2014, 71.)
Oleanderin (2007) mukaan pedagogisella johtajuudella voidaan turvata
varhaiskasvatuksen laatua. Tehtavakokonaisuuksien kohtuullistaminen,
lisatyt resurssit, mahdollisuus vain johtajan tehtaviin keskittymiseen,
tydnohjaus ja kouluttautuminen seka palkkaus nahtiin paivakodin johtajien
eniten esille nousseina kehittdamisehdotuksina. Johtajan sdanndllinen
fyysinen ja henkinen lasnaolo koetaan edellytyksena kasvu- ja
oppimisymparistdissa, joissa seka tyon kohteet ja tydn suorittajat ovat
ihmisia. Tydyhteisdn hyvinvointi ja toimiva johtaminen nahdaan
avainpareina. (Oleander 2007, 5.) Myds Kupila (2017, 43) ja Fonsén
(2013, 182) toteavat vahvan pedagogisen johtajuuden olevan

edellytyksena varhaiskasvatuksen laadun pysymisena hyvalla tasolla.
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Granrustenin (2016, 264-265) mukaan varhaiskasvatuksen johtajan
ammatissa olennaista on pedagogisen osaamisen ja esimiestydn
yhdistaminen. Hujala ym. (2016) mainitsevat pedagogisen johtajuuden ja
jaetun johtajuuden yhdistamisen esimerkkina
varhaiskasvatussuunnitelmien tekemisen. Varhaiskasvatushenkilosto
toimii suunnitelmien toteuttajina, kehittajina ja arvioijina. Myos
organisaatiokulttuureissa ylemmat tahot, kuten varhaiskasvatuksen
johtajat ja aluepaallikot tuovat oman osaamisensa ja kokemuksensa

ongelmanratkaisu- ja paatoksentekoprosesseihin. (Hujala ym. 2016, 300.)

Heikan ja Waniganayaken (2011, 499, 510) mukaan pedagoginen
johtajuus vaatii johtajuuden jakamista ollakseen tehokasta. Heidan
mukaansa pedagoginen johtajuus on myds vastuunottoa lasten
oppimisesta luomalla kasvatusyhteison, joka kannustaa kaikki yksiloita
yhteisen hyvan tavoitteluun. Hujala ym. (2016, 293) toteavat pedagogisen
johtajuuden keskidssa olevan varhaiskasvatuksen sisallollisen
kehittamisen. Fonsén (2014) tutki vaitoskirjassaan pedagogisen
johtajuuden jakautumista varhaiskasvatuksessa. Hanen mukaansa
varhaiskasvatus on organisaatioissa jakautunut monelle eri tasolle (Kuvio
6). Valtakunnallisella tasolla saadetaan lait ja asetukset, joita kunnat
soveltavat ja toteuttavat. Kuntien varhaiskasvatusjohtajien tehtavana on
koordinoida koko kunnan varhaiskasvatuksen toteutusta ja kehittamistyota
seka vastata laadusta. Paivakodin johtajien vastuulla on omien
yksikdidensa pedagogisen toiminnan toteutuminen. Itse asiakastydssa
toimivat lastentarhanopettajat ja lastenhoitajat ovat kaytannon tasolla
pedagogisen toiminnan toteuttajia. (Fonsén 2014,183-188.) Hujala ym.
(2016, 294) toteavatkin varhaiskasvatuksen johtajuuteen osallistuvan

kaikki varhaiskasvatuksen kenttatydsta aina ylimpiin paattajiin asti.
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Valtakunnan
tason
paattajat

Varhaiskasvatusjohtajat

Paivakodin johtajat

KUVIO 6. Pedagogisen johtajuuden vastuualueiden muodostuminen
(Mukaillen Fonsén 2014, 184)

Hameenlinnan kaupungissa on uudistettu varhaiskasvatusjohtajuutta
mielenkiintoisella tavalla. Paivakotien johtajuus on jaettu kahteen osaan;
talous- ja henkilostd- asioista vastaaviin johtajiin seka
asiakkuusprosesseista vastaaviin johtajiin. Jaettua johtajuutta voidaan
nain ollen toteuttaa tydparimaisella otteella varhaiskasvatuksen
johtajuudessa. (Aronen, Fonsén & Akselin 2014, 8-9.) Riekkola (2016, 46-
47) selvitti Hdmeenlinnan kaupungin varhaiskasvatushenkildston
kokemuksia jaetusta johtajuudesta. Tuloksista ilmeni, ettéd henkilokunta
koki omaavansa selvasti vahemman paatdsvaltaa kuin johtajat. Samoin
myo6s kokemukset johtajuuden jakamisesta olivat vahaisemmat
henkildkunnan nakdkulmasta verrattuna esimiehiin. Myds Keski-Rauska,
Fonsén, Aronen ja Riekkola (2016, 322-324) kayvat lapi artikkelissaan
Hameenlinnassa tehtya varhaiskasvatuksen jaetun johtajuuden

tutkimusta, jossa selvitettiin varhaiskasvatuksen opettajien ja johtajien
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nakemyksia johtajuudesta. Tulosten mukaan keskeista onnistuneelle
johtajuudelle on riittdva aika tyon suorittamiselle, sopiva maara yksikoita

johdettavana, oikea maara vastuualueita ja laadukas vuorovaikutus.

Tormanen (2013, 49) tutki moniammatillisen yhteistyon edellytyksia.
Esimiesten vastausten perusteella osallistava johtaminen vahvisti
yhteisty6ta. Lisaksi ilmapiirin tulisi olla yhteistyota tukevaa. Majoisen
(2014, 3) mukaan lasna oleva johtaja edistaa toimintakulttuuria, johon
kuuluu olennaisesti vuorovaikutuksellisuus, osallisuus, yhteistyo ja
kehittamisty0, joka pohjautuu arjen kehittamistarpeisiin. Kupiaksen,
Peltolan ja Pirisen (2014) mukaan esimiehen tehtavaan kuuluu aktiivinen
kehittamisote. He toteavat, etta oleellista on tydskennella henkildston
olemassa olevan tiedon ja taidon pohjalta, edistaa oppimista oman
toimintansa kautta, huomioida niin yksildiden kuin tiimien tarpeet seka
hyodyntaa sopivia tydvalineita ja menetelmia.(Kupias ym. 2014, 79.)
Edelld mainitut osaamisen alueet kuuluvat olennaisesti

varhaiskasvatuksen johtajuuden ominaispiirteisiin.

Wiik (2017) toteaa, etta paivakodin johtajille haasteita tuottavat muun
muassa ajan puutteellisuus ja tyotehtavien suuri maara. Arjen
organisoinnin koetaan vievan aikaa pedagogiselta johtamiselta. (Wiik
2017, 42.) Heikka ja Waniganayake (2011, 509) esittavat kritiikkia
johtajuuden termin vahaiselle esiintymiselle varhaiskasvatussuunnitelman
perusteissa. Fonsén (2008, 52) kritisoi varhaiskasvatuksen edellytyksista
vastaavia virkamiehia riittamattomasta panostuksesta johtajuuden
tukemiseen. Ratkaisuksi han esittaa jaettua johtajuutta, mutta
edellytyksena on, etta henkilostolla on riittdvaa osaamista, jotta johtajuus
toteutuu parhaalla mahdollisella tavalla. Myés Rodd (2013a, 173) esittaa
kritiikkinsa ja korostaa tarvetta varhaiskasvatuksen henkil6ston

pedagogisen johtajuudeen opetteluun.

Karila (2016, 40) painottaa yhteisia tydkaytanteita kehittavia hankkeita ja
resurssointia pedagogiseen johtamiseen. Hujalan ja Fonsénin (2012, 2, 4)

mukaan kehittamalla pedagogista johtajuutta edistetaan lasten
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hyvinvointia ja varhaiskasvatusyksikdiden johtajien seka henkildston
tydhyvinvointia. Heidan mukaansa panostus tydn mielekkyyteen ja
hallittavuuteen auttavat henkildston tydssa jaksamista. Halttusen (2009,
132) mukaan varhaiskasvatusyksikoissa olisi tarkeaa taata paivakodien
johtajien tyérauha substanssin, eli pedagogiikan johtamisen,

kehittamiseen.

Heikka ja Hujala (2013) tutkivat varhaiskasvatuksen johtajuutta useassa
suomalaisessa kunnassa. Tutkimuksen tulosten mukaan laadun
parantaminen ja pedagoginen johtaminen ovat ensisijaiset tekijat
varhaiskasvatuksen johtajuudessa. Toissijaisina tekijoina pidettiin
paivittaisjohtamista, henkildstdjohtamista ja varhaiskasvatuksen
asianajajana toimimista kunnallisella tasolla. Yleisesti ottaen
varhaiskasvatusyksikdiden johtajille oli tarkeaa korostaa yhteistyota
henkiloston kesken. Henkilostd oli myds olennaista saada mukaan
kehittdamaan toimintaa yhdessa. (Heikka & Hujala 2013, 574-575.) Hujala
ja Fonsén (2012, 3) toteavat kehittamistoiminnan tuottavan
varhaiskasvatusyhteis6on yhteista linjausta ja auttavan toiminnan

tavoitteiden saavuttamisessa.



27

5 KEHITTAMISHANKKEEN TOTEUTUS

5.1 Kehittdamishankkeen lahestymistapa ja aikataulutus

Tata kehittdmishanketta Iahestyttiin toimintatutkimuksen nakdkulmasta.
Toimintatutkimuksessa tutkija osallistuu tutkittavien arkeen esimerkiksi
tydpaikalla. Ojasalon, Moilasen ja Ritalahden (2009) mukaan
toimintatutkimuksella viitataan tutkimuksellisessa kehittamistydssa
menetelmaan, jolla tarkoituksena on I6ytaa ratkaisu ongelmaan tai jokin
uusi toimintamalli kehittdmaan nykytilannetta. Oleellista
toimintatutkimuksessa on osallisuus, kaytannonlaheisyys ja yhteistyo.
(Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2009, 58.) Kanasen (2014, 117) mukaan
toimintatutkimuksessa tavoitetilana on muutos. Robson (2007, 24) toteaa
tomintatutkimuksen tehtavana olevan kehittaa jokin uusi toimintatapa
organisaatiossa. Tassa kehittamishankkeessa kehittamisen tarve tuli
organisaatiolta eli Espoon kaupungin kunnalliselta
varhaiskasvatusyksikdltd Tuohimaen paivakodilta. Tassa
kehittamishankkeessa tydyhteison jasenet osallistuivat kehittdmistydhon

tiedonantajina —ja tuottajina.

Toimintatutkimuksen toteuttajina voivat toimia kaikki tyontekijat
organisaation eri tasoilla. Toimintatutkimus on ammatillisen oppimisen ja
kehittymisen prosessi. Toimintatutkimuksessa on oleellista jatkuva
parantaminen, joka on yleisesti ottaen kaiken kehittamistoiminnan
toimintatapa.Se on ammatillisen oppimisen ja kehittymisen prosessi. Se
sitouttaa henkilét ongelmanratkaisuun ja muutosprosessiin ja tarjoaa
demokraattisen lahestymistavan toiminnan kehittdmiseen. (Kananen 20009,
9,7.) Wink (2011, 94) kuvaa toimintatutkimusta prosessina, jossa asioita
muutetaan henkildston aktiivisen osallistumisen avulla. Hinen mukaansa

toimintatutkimus on merkki uudistusmielisesta organisaatiosta.

Toimintatutkimus nahdaan osallistavana tutkimuksena. Siina
pyrkimyksena on ratkaista kaytannon ongelmia ja saada muutosta aikaan.

Nain se sopii myds usein myds kehittamistoiminnalliseksi
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lahestymistavaksi. Ongelmanratkaisun liséksi toimintatutkimuksellisella
otteella luodaan uutta tietoa ja ymmarrysta kasittelyn kohteena olevasta
iimiosta. (Ojasalo ym. 2009, 58.)

Stringerin (2007) mukaan toimintatutkimuksessa tutkijan sijaan voisi puhua
fasilitaattorista tai yhteistydkumppanista. Toimintatutkimusta tekevan
henkilon on yleisesti ottaen oltava laheisessa yhteistydssa organisaatiossa
tutkimustyohon osallistuvien kanssa. (Stringer 2007, 24.) Kananen (2009,
100) kritisoi toimintatutkimusta silla, etta toimintatutkimusta tekeva on niin
perehtynyt omaan tydhonsa ja tydyhteis6on, etta taman on vaikea nahda

asioita uudesta perspektiivista.

Tybelamalahtdisessa kehittamistoiminnassa tydskentely kytkeytyy
voimakkaasti tyon perustehtavaan (Makela 2015, 235; Vataja 2012, 104).
Kokkosen, Strombergin ja Syvasen (2015) mukaan yhteistoiminnallisessa
kehittamisessa perustavana ajatuksena on koko henkildston
osallistuminen kehittamistoimintaan. Kehittdmistoiminnan tulee olla osa
arkea, ei ulkopuolelta maariteltya ylimaaraista tyota. (Kokkonen,
Stromberg & Syvanen 2015, 3.) Makela (2015, 242) toteaakin jokaisen
yhteison jasenen osallisuuden olevan erittain tarkeaa
kehittamistyoskentelyssa. Heikkisen, Rovion ja Kiilakosken (2010, 80)

mukaan kehittamishankkeessa paadytaan usein uuden tavoitteluun.

Tydskentely kehittdmishankkeessa alkoi 2016 ja tavoitteena oli saada
hanke valmiiksi syksylla 2017. Kehittdamishanke saatiin paatdkseen lopulta
syksylla 2018. Syitd hankkeen valmistumisen viivastymiseen kasitellaan
tarkemmin tdman tyon arvioinnissa. Hankkeen aikataulutus eteni
spiraalimallin mukaisesti. Toikon ja Rantasen (2009) mukaan
spiraalimallissa kehittdamisprosessi hahmotetaan spiraalina, jatkuvana
syklina. Yhta lailla mallissa kehittamistoimintaan sisaltyvat tehtavat
muodostavat kehan. Kehassa ensimmaisena vaiheena on perustelu,
toisena organisointi, kolmantena toteutus ja viimeisena neljantena

vaiheena arviointi. Spiraalimallissa prosessi toistuu aina uudestaan,
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kehittamistoiminta on jatkuva prosessi. Kehittamistyd on spiraalimallin

mukaan pitkajanteinen prosessi. (Toikko & Rantanen 2009, 66.)

Heikkisen ym. (2010, 80-82) mukaan syklisyys muodostaa spiraalin, joka
usein johtaa uuden kehittelyyn. Toimintatutkimuksen spiraalimalli on keh3,
mutta sen syklien maaraa ei ole kuitenkaan mielekasta arvioida.
Toimintatutkimukseen olennaisesti sisaltyva jatkuvuus ja spiraalimainen
kehittdminen voivat sisaltya yhteenkin sykliin. Olennaisinta
toimintatutkimuksessa on perusidean, suunnitelman, toiminnan ja

arvioinnin toteutuminen.

Kehittdmishankkeessa (Kuvio 7) ensimmainen vaihe oli
kehittdmishankesuunnitelman kirjoittaminen ja kehittdamishankkeen
perustelu kohdeorganisaatiossa. Toinen vaihe oli
ryhmateemahaastatteluiden toteuttaminen pedagogisissa tiimeissa ja
haastatteluaineiston analysointi. Kolmantena vaiheena oli dialogisten
keskusteluiden kaynnistaminen yksikdssa. Dialogisissa keskusteluissa
keskustelun rungon muodostivat teemahaastattelujen tuloksista esille
nousseet asiat. Dialogiset keskustelut toteutettiin varhaiskasvatusyksikon
kahvihuoneinfossa ja kehittamispaivana. Keskustelujen perusteella esiin
tulleita kehittdmisehdotuksia kaytiin |api ja naiden perusteella muodosttiin
testattava mallin jaetulle johtajuudelle. Viimeisessa, neljannessa
vaiheessa jatkettiin jaetun johtajuuden mallin testausta ja arvioitiin sen
toimivuutta seka kehitettiin sitd edelleen. Lopuksi koko hankkeen

toteutumista arvioitiin ja suoritettiin loppuraportointi.



¢ Hankkeen alustava suunnittelu ja
kehittamishankesuunnitelman valmistelu.

¢ Kehittamishankkeen perustelu kohdeorganisaatiossa.

¢ Toteutettiin ryhmateemahaastattelut pedagogisissa
tiimeissa. Aineiston analysointi.

» Aloitettiin dialogiset keskustelut kohdeorganisaatiossa
ryhmahaastattelusta saatujen tulosten perusteella.

* Nostettiin kehittamisehdotuksia ja muodostettiin testattava
toimintamalli. Testattiin toimintamallia ja arvioitiin sita.

* Hankkeen arviointi ja loppuraportointi.

KUVIO 7. Kehittamishankkeen aikataulutus

5.2 Aineistonkeruumenetelma

Tiedonkeruu suoritettiin tassa kehittamishankkeessa kahden
ryhmateemahaastattelun avulla. Haastateltavina olivat Tuohimaen
paivakodin lastentarhanopettajista ja ryhmaperhepaivahoitoryhmien
vastaavista hoitajista koostuva pedagoginen tiimi. Pedagogiseen tiimiin
kuului lisaksi paivakodin johtaja. Yhteensa haastateltavia oli seitseman
henkil6a. Ensimmaisella haastattelukerralla oli kolme haastateltavaa ja

toisella nelja haastateltavaa.

30
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Haastattelun idea on yksinkertainen. Kun halutaan selvittaa, mita inminen
ajattelee tai mika ohjaa hanen toimintaansa, on loogista kysya hanelta
asiasta. Haastattelun etuna on joustavuus, haastattelijalla on mahdollisuus
kysymysten toistamiseen, oikoa vaarinymmarryksia, selventaa
sanamuotoja seka kayda keskustelua haastateltavan kanssa. Haastattelun
joustavuutta lisaa se, etta kysymykset on mahdollista esittaa tutkijan
aiheelliseksi katsomassa jarjestyksessaan. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 72-
73.) Haastattelu on yksi yleisimmista tiedonkeruumenetelmista.
Haastatteluun kaytettavia tekniikoita on monia erilaisia. Oikeilla
kysymyksilla saavutetaan yleisesti luotettavaa tietoa. (Kananen 2009, 61.)
Robsonin (2007, 130) mukaan haastattelun kautta voidaan saada hyvin

rikasta ja monipuolista aineistoa.

Haastattelun oleellisin tavoite on keratd mahdollisimman paljon
informaatiota kasiteltavasta aiheesta. Taten on perusteltua antaa
haastattelukysymykset ennakkoon tiedonantajille tutustuttaviksi.
Onnistuneen haastattelun kannalta on suositeltavaa, etta tiedonantajat
tulevat vahintaankin kasiteltdvan teeman suhteen tutuiksi. Eettisesti
perusteltua on kertoa tiedonantajille haastattelua koskeva aihe. (Tuomi &
Sarajarvi 2009, 73.) Rannan ja Kuula-Luumin (2017, 413) mukaan
tutkittavien tiedottaminen, suostumus ja anonyymiuden sailyttaminen ovat
keskeisia asioita haastatteluun valmistautumisessa. Tassa
kehittdmishankkeessa haastalteltavat tutustuivat haastatteluissa

kasiteltaviin teemoihin etukateen jaetun kutsukirjeen kautta (Liite 1).

Tuomi ja Sarajarvi (2009, 73-74) mainitsevat, etta haastattelun etuna
koetaan se, ettd haastattelijan on mahdollista samalla toimia myos
havainnoitsijana. Talla tarkoitetaan sita, ettd haastattelija voi merkita
muistiinpanoihin, miten asia ilmaistaan. Haastattelun hyvia puolia on myds
mahdollisuus valita informantteja, joilta 16ytyy kokemusta tutkittavasta

iimiosta tai aiheesta. Haastattelun heikkoutena voidaan nahda ajan kaytto.

Haastatteluaineiston purkuun saattaa kulua suhteellisen paljon aikaa.

Tassa kehittdmishankkeessa kuitenkin haastattelu koettiin parhaaksi
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tiedonkeruumuodoksi otoksen pienuuden johdosta. Teemahaastattelu
tunnetaan myos puolistrukturoituna haastatteluna, mutta tassa
kehittamishankkeessa kaytdssa on ensin mainittu termi sen selkeyden ja

yleisyyden johdosta.

Teemahaastattelu etenee seka tiettyjen etukateen valittujen keskeisten
teemojen ettd niihin oleellisesti liittyvien tarkentavien kysymysten avulla.
Teemahaastattelussa korostuu ihmisten tulkinnat asioista, asioille annetut
merkitykset seka niiden syntyminen vuorovaikutuksessa. Ei ole
valttamatonta esittad samoja kysymyksia, tai niita samassa jarjestyksessa
kaikille tiedonantajille. Tutkittava asia maarittelee pitkalti sita, mitka
kysymykset tai teemat ovat tutkimuksen kannalta oleellisia selvittaa.
Teemahaastattelun tavoitteena on 16ytaa merkityksellisia vastauksia
tutkimuksen tarkoituksen tai tutkimustehtavan mukaisella tavalla.
Etukateen valittujen teemojen tulisi perustua tutkimuksen viitekehykseen.
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 75.) Huovisen ja Rovion (2011, 110) mukaan
teemahaastattelu pohjautuu ennalta maariteltyyn, keskusteltavaan ilmiéon.
Toisaalta Robsonin (2007, 74) mukaan teemahaastattelu mahdollistaa
kohtalaisen vapauden tutkijalle. Hinen mukaansa menetelmana se on

joustava, eika edellytd sanatarkkaa kysymyksenasettelua.

Kanasen (2009) mukaan teemoittelun tarkoituksena on varmistaa se, etta
tutkittavaan ilmidon liittyvat kaikki osa-alueet kaydaan lapi (Kananen 2009,
65). Teemahaastattelussa tiedonantajien maara on vahainen ja heilta
saatu tieto syvallista. Toki tiedon syvallisyys on riippuvaista haastattelijan
kyvykkydesta ja taidoista. Teemahaastattelussa otetaan huomioon
ihmisten erilaiset tulkinnat asioista ja niiden merkityksista. (Hirsjarvi &
Hurme 2010, 47-48.)

Tassa kehittdmishankkeessa aineisto kerattiin ryhmateemahaastatteluiden
avulla. Teemat valittiin haastatteluun jaettua johtajuutta ja
varhaiskasvatuksen johtajuutta koskeva teoreettinen viitekehys
huomioiden. (Liite 2). Hirsjarven ja Hurmeen (2010) mukaan ryhmassa

tiedonantajat kommentoivat asioita spontaanisti, tekevat huomioita seka
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tuottavat samalla monipuolista tietoa tutkittavasta ilmidsta. Ryhmassa
toteutettavan haastattelun merkitys korostuu, kun halutaan selvittaa
henkildiden yhteinen kanta jostain ajankohtaisesta teemasta. Se soveltuu
esimerkiksi tiedon hankintaan osallistujien sosiaalisesta ymparistosta.
(Hirsjarvi & Hurme 2010, 61.) Huovisen ja Rovion (2010, 111) mukaan
ryhmamuotoisessa haastattelussa saadaan informaatiota samanaikaisesti
usealta eri vastaajalta. Ryhma tukee muistamista ja korjaa
vaarinymmarrysta ryhmahaastattelun aikana. Puusan (2011, 84) mukaan
ryhmamuotoisella teemahaastattelulla voidaan selvittda haastateltavien

yhteisia nakemyksia tutkittavasta asiasta.

5.3 Aineiston analyysi

Tassa kehittamishankkeessa aineistoa kerattiin ryhmateemahaastattelujen
avulla. Aineisto analysoitiin teemoittelua apua kayttaen. Hirsjarven ja
Hurmeen (2010) mukaan teemahaastattelun aineistoa analysoitaessa
aineistoa kertyy yleensa runsaasti. Kaikkea aineistoa ei ole valttamatonta
analysoida, koska kaikki kertynyt aineisto ei ole hyddynnettavissa. Onkin
tarkeaa paattaa aineiston analysoinnin keino jo ennen haastattelujen
tekemista. Kun analysoinnin tapa on ennalta pohdittu, sitd voidaan
hyodyntaa haastattelujen ja niiden purkamisen ohjenuorana. (Hirsjarvi &
Hurme 2010, 135.)

Teemahaastattelun keinoin keratty aineisto voidaan purkaa teema-
alueittain, talléin puhutaan teemoittelusta. Aineistoa kasitellessa
teemoitellen voidaan poimia aineistosta esimerkiksi tiettyjen sanojen
esiintymistiheys ja konteksti. Teemoittelussa analyysivaiheessa kaydaan
lapi sellaisia esiin nousseita asioita, jotka ovat yhteisia usean
haastateltavan kohdalla. Teemahaastatteluaineiston analyysiin kuuluu
usein haastattelussa esilla olleitéa teemoja, mutta myos uusia aineistosta

esille nousseita. (Hirsjarvi & Hurme 2010, 141, 173.) Teemotteluissa
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painotetaan sita, millaisia asioita eri teemoista on puhuttu. Siind kyse on
laadullisen aineiston pilkkomisesta ja ryhmiin asettamisesta eri
aihepiireittain. Oleellista on etsia tiettyja teemoja kuvaavia nakemyksia.
Teemoittelun etuna on se, etta teemahaastattelussa teemat ovat jo
valmiiksi jdsenneltyna aineistoon. (Kananen 2014, 111; Tuomi ja Sarajarvi
2009, 93.)

Robson (2007) toteaa, etta ei ole olemassa vain yhta oikeaa
aineistonanalyysin menetelmaa. Tutkijan on I0ydettava itse oikea
menetelma, joka sopii aiheeseen. Koska teemahaastattelu on
aineistonkeruumenetelmana kvalitativiinen, myods sisallonanalyysi
toteutetaan talldin laadullisesti. Teemahaastattelun analysointi on
aikaavievaa, mutta kohtalaisen suoraviivaista. (Robson 2007, 75,134.)
Eskola ja Suoranta (2005, 174-175) kuvaavat teemoittelun olevan
keskeisten aiheiden poimimista aineistosta ja sen kautta

kysymyksenasettelujen muodostamista.

Hirsjarven ja Hurmeen (2010) mukaan analyysi aloitetaan usein itse
haastattelutilanteessa. Tutkijan toimiessa itse haastattelijana, on hanen
mahdollista haastattelun ohessa tehda havaintoja ilmidista niiden
esiintymismaaran, jakautuvuuden ja erityistapausten perusteella. (Hirsjarvi
& Hurme 2010, 136.) Tuomen ja Sarajarven (2009, 103) mukaan
sisallébnanalyysin tarkoituksena on jarjestella aineisto johtopaatdsten
tekemista varten. Toisin sanoen nain tutkimuksen kohteena olevasta
iimidsta saadaan muodostettua tiivis kuvaus yleisessa muodossa. Hirsjarvi
ja Hurme (2010) toteavat teemoittelun olevan analyysivaiheessa
aineistosta esille nousevia piirteita, jotka ovat yhteisia usealla
haastateltavalla. Ne voivat pohjautua teemahaastattelun teemoihin ja
onkin usein odotettavissa, etta lahtdokohtaisia teemoja nousee esille. Usein
aineistosta ilmenee myds uusia teemoja, joiden sisaltd on
mielenkiintoinen. Analyysivaiheessa esille nostetut teemat perustuvat
usein tutkijan tulkintaan haastateltavien puheista. (Hirsjarvi & Hurme 2010,
173.)
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Tassa kehittamishankkeessa keratty haastatteluaineisto kaytiin lapi
kuuntelemalla haastatteluaineisto Iapi kolmeen kertaan. Haastattelukertoja
oli kaksi. Yhteensa haastatteluaineistoa kertyi noin 112 minuuttia.
Aineistoa ei litteroitu eli puhtaaksi kirjoitettu sanasta sanaan, vaan
aineistosta poimittiin keskeiset kasitteet, jotka luokiteltiin teemoittain.
Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara (2005, 210) toteavat litteroinnin olevan
mahdollista toteuttaa teemoittain. Keskeista litteroinnissa on
tutkimuskysymys (Ruusuvuori & Nikander 2017, 427). Kanasen (2014)
mukaan litterointiin riittdad useasti melko karkea taso, jossa huomioidaan
lauseiden ydin tiivissa muodossa. Sanatarkkoja kuvauksia voidaan
kuitenkin kayttaa esimerkiksi sitaattina valmiissa raportissa. Sitaattien
esittdminen on tarpeen teemahaastattelujen vastausten esittamisessa.
(Kananen 2014, 105, 111.)

Robson (2007, 131) puhuu koodaamisesta, joka on datan jakamista
yksikdihin, jotka ovat merkityksellisia tydn kannalta. Eskola ja Suoranta
(2005, 154) kuvaavat koodaamisesta aineiston pilkkomisena pienempiin,
helpommin tulkittaviin osioihin. Kananen (2014, 107) kuvaa koodausta
luokitteluna, jonka avulla pyritdan lIdytamaan aineistosta eri ulottuvuuksia
ja kasitteellisia tasoja. Tassa kehittamishankkeessa aineistosta nousi esiin

toistuvia teemoja, jotka analyysin avulla koodattiin excel-taulukkoon.

5.4 Kehittamismenetelma

Tassa kehittamishankkeessa kehittdmismenetelmana kaytettiin dialogista
keskustelua pienryhmissa. Rauhalan (1989) mukaan dialogi on
kokemuksellista vastavuoroisuutta muiden kanssa (Viitala 2005, 187).
Yhteisdjen kehittamisessa henkildiden kommunikaatiotaidot ovat
keskeisessa asemassa. Yhteisolllisen dialogin voidaan katsoa olevan
ideologinen lahtokohta eri yhteisdjen toiminnassa. (Monkkdnen 2002, 45.)

Osallistavan kehittamistoiminnan pyrkimyksena on laajentuva dialogi tai
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dialoginen dialogi. Tall6in tavoitteena on oppia toisilta osapuolilta.
Aktiivisen osallistumisen mahdollistaa ainoastaan avoin
vuorovaikutustilanne. (Toikko & Rantanen 2009, 93.) Dialogi on taitoa
ajatella yhdessa. Dialogisuudessa on oleellista kyseenalaistaa kasityksia,
varsinkin omia. On my0s tarkeda muistaa, etta laadukkaassa dialogissa
kaikki osapuolet ovat aktiivisia osallistujia keskustelussa ja tuovat esille
omia ndkemyksiaan. (Kokkonen ym. 2015, 7.) Dialogissa keskeista on
yhteiset keskustelut, joissa henkilot uudistavat omaa ja yhteista
ymparistdaan jatkuvasti. Olennaista on avoimuus, keskindinen luottamus
ja jatkuva vuorovaikutteisuus. (Syvanen, Kasvio, Loppela, Lundell,
Tappura & Tikkamaki 2012, 22.) Heikkisen ja Huttusen (2008, 209)
mukaan dialogi perustuu siihen, etta kelldan siihen osallistuvalla ei ole
toista parempaa nakokulmaa todellisuudesta, vaan osallistujien tulee
mydntaa omien kasitystensa olevan keskeneraisia ja ehdotuksenomaisia.
Pikkaraisen (2011, 26, 40) mukaan tieteen nakokulmasta dialogisuudessa
tahtaimena on osallistujien tiedon ja ymmarryksen lisdamisen, minka
seurauksena saavutetaan korkealaatuista oppimista. Han kuvaa
laadukkaan dialogin tuottavan jatkuvuutta ja johdonmukaisuutta

toimintaan.

Dialogisuus voidaan nahda vuorovaikutuksena, jossa siihen osallisena
olevat ajattelevat yhdessa. Dialogissa kaikki osapuolet pyrkivat
ymmartamaan toisiaan ja kehittdmaan uusia nakemyksia yhdessa.
(Kupias 2011.) Kupias, Peltola ja Saloranta (2011) kuvaavatkin dialogia
"merkitysten virtaukseksi”. Keskeista heidan mukaansa on omien
kokemusmaailmojen jakaminen toisten kanssa. Olennaista on
dialogitaidot, jotka pitavat sisalldan aidon kuuntelemisen, suoran
itseilmaisun, molemmanpuolisen kunnioituksen ja pysahtymisen
pohtimaan. Heidan mukaansa dialogi on ennen kaikkea kaikkien
osallistujen yhteinen tuotos. (Kupias, Peltola & Saloranta 2011, 128-129.)
Organisaatioiden oppimiskyvyn edellytyksena on dialogi. Dialogissa
keskeista on pyrkimys ymmartaa muiden mielipiteita ja nakemyksia seka
kyseenalaistaa omiaan. (Viitala 2005, 187.) Jaaskelaisen (2013, 154)

mukaan moniaanisyyden kautta tuotettu yhteinen visio ja sen
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saavuttamiseen pyrkiva toiminta sitouttavat yhteison jasenia ja parantavat
motivaatiota tyota kohtaan. Syvanen ja Tappura (2013, 322) toteavat
avoimen ja dialogisen yhteistyon edistavan yhteisten pelisaantdjen ja
toimintaperiaatteiden sopimista, mika taas lisda organisaation
lapinakyvyytta, selkeytta ja luottamusta. Dialogisuudessa kyse on yhteisen
ymmarryksen ja harmonian ldytamisesta (Juuti 2013, 13). Dialoginen
keskustelu on olennainen osa varhaiskasvatusymparistoa —ja tyota. Taten

se sopi kehittdmismenetelmana tahan kehittamishankkeeseen.

Dialogista keskustelua kaytiin varhaiskasvatusyksikdn kahvihuoneinfossa
ja palautepaivana kevaan 2018 aikana yhteensa kaksi kertaa.
Ryhmateemahaastatteluista saatujen tuloksien avulla kaytiin dialogista
keskustelua ja naiden keskustelujen pohjalta muodostettiin

varhaiskasvatusyksikdlle jaetun johtajuuden malli.
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6 TULOKSET

6.1 Ryhmateemahaastatteluiden tulokset

Ryhmateemahaastatteluja jarjestettiin kaksi kertaa. Yhteensa
haastateltavina tydyhteisdsta oli seitseman henkil6a. Haastattelujen kestot
olivat noin yksi tunti haastattelua kohden. Haastatteluja oli tarkoituksena
jarjestaa viela kolmas, mutta aikatauluhaasteista johtuen se ei onnistunut.
Haastatteluaineistosta nousi teemoittelun kautta esille sellaisia teemoja,
kuten vastuualueet, tydhyvinvointi, tiedon siirron sujuvuus, hiljainen tieto,
yhteiseksi tekemisen prosessi, varhaiskasvatuksen johtajuus ja jaetun

johtajuuden kehittaminen.

Vastuualueet yksikdssa merkattiin tiimisopimukseen, jotta ne tulivat
dokumentoituksi ja tiimin kaikille tyontekijoille tietoon. Aineistosta nousi
esille myos vastuualueiden paivittdmisen tarkeys. Myds perehdyttdminen
koettiin hyvin olennaiseksi asiaksi henkildston kesken. Osa tydntekijoista

koki, etta perehdytys oli vajavaista.

"Mun mielesta naihin vastuualueisiin on saanut itse vaikuttaa.”

"Hirvee téarkeetéa on, ettd sé kysyt.”

Tyohyvinvoinnin yllapitamisen kannalta esille nousi muun muassa
tiedonsiirron sujuvuus. Toimivan tiedonsiirron koettiin lisdavan
tydhyvinvointia. Henkilosto koki, ettéa kun kaikilla tydyhteison jasenilla oli

riittavasti tietoa tarkeista, yhteisista asioista, tydssa viihtyvyys kasvoi.

Haastateltavat kokivat, etta tiedonsiirtoon tuli panostaa erittain
voimakkaasti. Tiedonsiirron foorumeista keskeisimmiksi nousivat
paivakodin sisaiset rakenteet. Naita ovat muun muassa edustuksellinen

tiimi, joka kokoontuu viikottain. Edustuksellisen tiimin jasenisto vaihtuu
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paasaantoisesti toimintakausittain. Edustukselliseen tiimiin osallistuu
paivakodin johtajan lisaksi yksi edustaja jokaisesta tiimista.
Edustuksellinen tiimi toimii tiedonsiirron foorumina seka koko
kaupunkitasolta etta palvelualuetasolta yksikoihin. Edustuksellinen tiimi
toimii myos paivakodin sisaisen tiedonkulun edistajana seka yhtena

kehittamistoiminnan organisoijana.

"Kun tietda kenelta kysyé asiasta, niin aika nopeasti saa ne

vastaukset niihin kysymyksiin.”

Muita tiedonsiirtoon liittyvia foorumeita ovat pedagoginen tiimi, joka
koostuu paivakodin johtajasta seka paivakodin eri tiimien
lastentarhanopettajista. Sen funktio on pedagogisen toiminnan ohjaajana
seka kehittamistoiminnan yllapitajana. Lisaksi sisaisen viestinnan
edistdmiseksi kaytetaan paivakodin kahvihuoneen valkotaulua ja
henkilokunnan Whatsapp —ryhmaa esimerkiksi tyovuorojarjestelyita varten.
Lisaksi muutaman kerran toimintakauden aikana jarjestetaan tydyhteisolle
tydiltoja, joissa kasitellaan ajankohtaisia teemoja. Tiedonsiirtoon liittyvina
kehittamisehdotuksena esiin nousivat Learning café —tyyliset
kahvihuonekeskustelut. Niissa tulisi olla jokin vaihtuva teema, josta
keskusteltaisiin yhdessa tydyhteison kesken. Lisaksi ehdotettiin digitaalista
alustaa, jossa voisi kdyda keskustelua ja kommentoida erilaisia teemoja

silloin, kun itselle sopii.

“Ois jokin semmonen Facebook- tyyppinen digitaalinen alusta,

Jjossa voi kdyda keskustelua, kun siihen itsellé on aikaa.”
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Hiljaista tietoa yksikdssa koettiin haastatteluaineiston perusteella
siirrettavan paasaantoisesti hyvin. Erilaiset palaverit edistivat hiljaisen
tiedon valittamista eteenpain. Oleellista oli avoimuus ja osaamisen
jakaminen. Vastaajien mukaan arkista hiljaisen tiedon jakamista tapahtui
paivittain, mutta se ei ollut valttdmatta kovin strukturoitua. Lisaksi

perehdyttdmiseen kaivattiin enemman rakennetta ja aikaa.

“Tilaisuuksia jakaa sité tietoa ohjatusti, niitéd on aika véhéan.”

*Joku kootumpikin tilanne voisi olla ihan paikallaan (hiljaisen

tiedon jakamiseksi).”

"Sehén on alytén tietopankki.”

Yhteiseksi tekemisen prosessin nakokulmasta keskeisiksi asioiksi nousivat
yhteinen projekti- ja kehittamistyoskentely, kuten Suomi-100, VKK-Metro ja
varhaiskasvatussuunnitelmaan liittyvat koulutukset. Vastaajat kaipasivat
enemman yhteisollista oppimista, johon liittyisi esimerkiksi kokemusten

jakaminen koulutuksista.

"Meilléhén on ollut pitkéan ollut se oppiva tydyhteisd,

ajankohtaisiin asioihin tartutaan, opitaan yhdessa..”

Varhaiskasvatuksen johtajuudesta esille nousi johtajan paavastuu koko
toiminnan kehittamisesta. Vaikka esimiehella on vastuu, myds henkildsto
on vahvasti osallisena kaytannon kehittamistydskentelyssa. Paivakodin
tiimeilla on paljon valtaa, vastuuta ja itseohjautuvuutta. Nama nakyvat
yksittaisina tiimikohtaisina kehittamiskohteina, jotka ovat kuitenkin

yhteisessa linjassa koko yksikdn kehittamistoiminnan kanssa.
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Jaetun johtajuuden nakdkulmasta aineistossa korostui arkityon eli lasten
hoidon ja kasvatuksen keskidssa oleminen. Tydyhteison yksittaiset jasenet
voivat osallistua yksittaisiin koulutuksiin ja projekteihin, mutta yleisesti
ottaen toimintaan sitoutuvat kaikki tyoyhteison jasenet. Positiivinen
lahestymistapa ja oman persoonan seka vahvuuksien kautta tydskentely

esiintyivat haastatteluaineistossa useasti.

“Jos miettii tta tybhyvinvointia ja positiivisuutta ylipéataén...
sen hyvan nédkeminen ja niiden vahvuuksien korostaminen...

nékee sielléd taustalla sen, mika on taméan henkilbn vahvuus.”

6.2 Dialogiset keskustelut

Dialogisia keskusteluja kaytiin varhaiskasvatusyksikon kevaan 2018
kahvihuoneinfossa ja yksikon palautepaivana kevaalla 2018. Yhteensa
keskusteluita jarjestettiin kaksi kertaa. Dialogisissa keskusteluissa esille

nousi pitkalti samoja teemoja kuin haastatteluiden kautta tulleita.

Yksikon henkilostod koki, etta laadukkaan jaetun johtajuuden kehittamisen
kannalta olennaisinta oli tiedonsiirron sujuvuus. Keskidssa oli se, etta
informaatio pystytaan valittdamaan mahdollisimman neutraalisti ja selkeasti.
Nain valtettaisiin turha tulkinta ja tunnepohjainen toiminta, jotka olivat
omiaan vahentamaan henkildston tydhyvinvointia ja keskinaista

yhteistyOkykyisyytta.

Dialogisten keskustelujen perusteella myds paivakodin johtajan ja
varajohtajan puoleen kaannyttiin helposti haettaessa vastauksia
henkilostoa mietityttaviin asioihin. Toisaalta myds henkilostolla oli kova
luotto esimiehiin ja naiden kykyyn ratkoa ongelmia seka etsia oikeita

vastauksia eri pulmiin. Toimivan jaetun johtajuuden kannalta oleellista oli,
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ettad henkiloston motivaatio olisi riittavaa myos omaehtoiseen
kyvykkyyteen kehittdd omaa osaamistaan ja informaation hankkimisen
taitoa seka sen hyodyntamista omassa tydssaan. Dialogisissa
keskusteluissa esiin nousi myds eri ammattiryhmissa toimivien roolit.
Lastentarhanopettajien vastuualueet ovat laajempia ja monimuotoisempia
suhteessa lastenhoitajiin. Lastentarhanopettajien tydhon kuuluu
varhaiskasvatussuunnitelmien tekeminen, pedagogisen toiminnan
johtaminen tiimissa seka usein muissa paivakodin rakenteissa, kuten talon
yhteisissa tiimeissa toimiminen. Lastenhoitajilla paavastuu on

laadukkaassa perushoidossa ja pedagogiikan toteuttamisessa.

Yksikko oli ollut aktiivinen toimija erilaisissa kehittamishankkeissa ja
projekteissa. Kehittdmistoiminnan henkilostod koki lisadavan tyon
tarkoituksellisuutta ja sitouttavan koko henkildston yhteiseen
tydskentelyyn. Esimerkkina mainittiin varhaiskasvatusympariston
kehittdmiseen, Suomen 100 —vuotisjuhlavuoteen ja tydhyvinvoinnin

lisdamiseen tahtaavat hankkeet.

6.3 Jaetun johtajuuden toimintamalli

Teemahaastatteluiden tulosten ja dialogisten keskusteluiden perusteella
jaetun johtajuuden toimintamalliksi (Kuvio 8) valikoituivat paivakodin
johtajan ja varajohtajan keskinaisten sopimusten mukaisten tyétehtavien
tasmentaminen ja selkeyttaminen. Kehityskeskusteluiden, eri tiimien
sisdisten sopimusten ja yksildiden omien vastuualueiden toteutumiseen

panostettiin voimakkaasti.

Erityistd huomiota kiinnitettiin informaation kulkuun yksikon kahvihuoneen
valkotaululle laitettavan informaation seka sahkopostitse toimitettavien
poytakirjojen ja tiedotteiden kautta. Kokonaisuudessaan oleelliseksi

tekijaksi nousi kokonaisvaltaisesti tiedonsiirron sujuvuuteen panostaminen.
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Toimintamallissa korostettiin myds yksildiden oman itsensa johtamista ja
vastuun ottamista. Talla tarkoitetaan sita, etta henkildston oli ehdottoman
tarkeaa ottaa itse selville olennaisia ja akuutteja heita koskevia asioita, jos
esimerkiksi oman tiimin palaveria ei sairauspoissaolojen ja muiden
vastaavien syiden takia saatu pidettyd. Yhta lailla itsensa johtamiseen
liittyy kouluttautuminen, niiden sisaltdjen ja ajankohtien selvittdminen seka

osallistumisesta sopiminen yhdessa esimiehen kanssa.

Toimintamalliin valittiin myds aiemmin yksikdssa kaytossa olleet
kahvihuoneinfot, joissa kasiteltiin erilaisia ajankohtaisia teemoja ja ilmioita.
Niihin lisattiin selvasti aiempaa enemman dialogisuutta, jolloin kaikki
paasivat aktiivisemmin osallisiksi keskusteluissa ja tuomaan omia
nakokulmiaan esille virallisemmassa foorumissa. Aiemman
kahvihuoneinfon sijaan parempi termi olisi kahvihuonekeskustelu.
Henkilostod koki tarkeaksi, etta tietoa jaetaan, sita olisikin hyva tehda
esimerkiksi useamman ihmisen osallistuttua koulutukseen, ja sita kautta

saada monipuolisempaa nakdkulmaa kasiteltavasta aiheesta.

Yksikdssa varauduttiin myos tuleviin henkildstomuutoksiin seuraavalle
toimintakaudelle pitkaan yksikoissa tydskennelleen varhaiskasvatuksen
erityisopettajan ja yksikon varajohtajan, joka toimi myds taman
kehittdmishankkeen toimeenpanijana, siirtymiseen muihin tehtaviin.
Paivakodin johtaja ja tuleva varajohtaja tiivistivat yhteistyotaan kevaan
2018 aikana valmistautuen tuleviin edella mainittuihin
henkilostomuutoksiin. Vastuualueiden jakamisen tarkeys korostui
kehittamishankkeen aikana vahvasti. Se nostettiin myds yhdeksi osa-
alueeksi jaetun johtajuuden toimintamallissa. Keskeista oli vastuualueiden
jakamisen perustelut, eli niiden jakaminen henkildstdlle osaamisen ja

kehittymisen tarpeiden perusteella.

Myds digitaalisen keskustelualustan kayttd nousi yhdeksi osaksi
toimintamallia. TyOyhteison taitotaso ja motivaatio ei viela

kehittdmistyoskentelyn aikana ollut kokonaisuudessaan riittdvan suurta
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digitaalisen alustan kayttoonottoon, joten se jatettiin viela tulevaisuudessa

toimintamallissa kayttoon otettavaksi toiminnoksi.

Vastuualueiden
jakaminen

Oman itsensa Sujuvaan
aktiivinen tiedonsiirtoon

johtaminen panostaminen

Digitaalinen Vuorovaikutteiset
keskustelualusta kahvihuonekeskustelut
(tulevaisuudessa)

KUVIO 8. Jaetun johtajuuden toimintamalli
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7 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

7.1 Tulosten pohdinta

Tassa luvussa kasitelldan kehittamishankkeen tuloksia ja lahestytaan niita
teoreettinen viitekehys huomioiden. Tulosten pohdinnassa kaydaan lapi
jaetun johtajuuden toimintamallia ja ryhmateemahaastatteluiden tuloksia.
Dialogiset keskustelut vahvistivat haastattelutuloksista esille tulleita
teemoja, lisaten myos uusia nakdkulmia, joiden pohjalta jaetun

johtajuuden malli kyettiin muodostamaan.

Haastatteluaineistosta esille nousi hiljaisen tiedon siirtdmisen
merkityksellisyys tydyhteisdssa. Henkilosto koki, ettad sita siirrettiin jo nyt
tyontekijoiden kesken melko hyvin. Toisaalta siihen kaivattiin jonkinlaista
strukturoidumpaa ymparistéd. Rantavuori, Kupila ja Karila (2017, 233)
toteavatkin toimivan tiedonsiirron edistavan varhaiskasvatuksen laatua.
Varhaiskasvatuksen hiljaista tietoa tutkineen Ekin (Pollanen 2018, 20-21)
mukaan hiljaisen tiedon sanoittamiseen ja siitdmiseen tarvitaan aikaa ja
tilaa. Tassa kehittdmishankkeessa hiljaista tietoa kuvattiin valtavaksi
tietopankiksi. Koettiin, etta henkildstolla oli laajasti jakautunutta,
monipuolista osaamista, jota olisi tarkeaa paasta yhdessa jakamaan.
Virtainlahti (2009) kuvaa hiljaista tietoa abstraktiksi tiedoksi, joka sisaltaa
henkilokohtaisia nakemyksia, kasityksia ja intuitiota. Hanen mukaansa
hiljaisella tiedolla varmistetaan organisaation toimintakyvykkyys. Sen
avulla osaaminen ja tietdmys tulevat nakyviksi, hyvia kaytantoja voidaan
jakaa kaikille tydyhteison jasenille ja tiedon jakamisesta tulee positiivinen
velvollisuus, minka lisaksi sillda on tydhyvinvointia edistava vaikutus.
Virtainlahti (2009, 43, 107.) Partasen (2014, 65) mukaan yksildilla voi olla
kymmenia vuosia kertynyt oppimishistoria, joka nayttaytyy omana
hiljaisena tietona. Organisaatioiden tulisi tukea hiljaisen tiedon siirtamista
ja omaksumista (Juuti 2016, 138). Taman kehittamistyoskentelyn tuomat
tulokset tukevat edelld mainittuja perusteita hiljaisen tiedon jakamiseen
panostamiselle. Esimerkiksi yksittaisen tyontekijan hyvia tyokaytantoja olisi

tarkeaa jakaa koko tyoyhteison kesken. Tata kautta kokonaisvaltaista
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osaamista jakamalla pystyttaisiin kehittamaan koko yksikon tominnan

laatua.

Tuloksista nousi esiin my0s tiedonsiirron tarkeys. Henkildston mielesta
sujuvalla ja nopealla informaation valittamisella oli tydhyvinvointia lisdava
vaikutus. Henkildsto koki, etta eri timeissa toimivien yksildiden tuli itse
ottaa vastuuta tiedon siirtdmisesta ja sen etsimisesta. Janhosen (2010)
mukaan tiimipohjaisissa organisaatioissa tulisi panostaa seka tiedon
saamisen varmistamiseen ettd ymmartaa informaation positiiviset ja
negatiiviset vaikutukset. Organisaatiolla tulee olla toimintakaytannét, jotka
muodostavat tasapainon tiimien sisaisten ja ulkoisten toimintojen valille.
(Janhonen 2010, 84-85.) Virtainlahti (2009, 13) kuvaa osaamisen ja
tietdmyksen jakamista ensiarvoisen tarkeaksi tyoyhteisdissa. Pohjalaisen
(2016, 77) mukaan yhteistyon avulla osaamista jaetaan kehittden koko
tydyhteisda. Melasalmi (2018) tutki vaitoskirjassaan varhaiskasvattajien
nakemyksia osaamisen jakamisesta. Yhteisen oppimisen ja reflektoinnin
avulla varhaiskasvattajayhteis¢ saavuttaa parhaan tuloksen tydssaan.
(Melasalmi 2018, 104.) Myds Roddin (2013a, 16-17) mukaan
varhaiskasvatuksessa keskeista on ennen kaikkea ihmisten valinen
jatkuva ajatusten vaihto. Tassa kehittamishankkeessa korostui yhdessa
sovittujen toimintatapojen ja niiden noudattaminen tarkeys. Henkildsto
koki, etta erityisesti tiedonsiirto yksikon sisalla, niin tiimien sisaisesti, kuin
muiden tiimien kesken, oli erittdin oleellista koko yksikdn toiminnan
sujuvuuden kannalta. Tahan kehittamishankkeeseen osallistuva henkildsto
kaipasi esimiehen saanndllisempaa lasnaoloa yksikodssa, jotta tieto kulkisi
esimiehelle ja taas hanelta eteenpain nopeammin. Haapasen (2012, 54-
57) mukaan esimiehen saanndllinen osallistuminen
varhaiskasvatusympariston arkeen edesauttaa tiedon valittamista

ylemmille tahoille.

Osa henkildstosta koki tyoyksikdssa tapahtuvan perehdytyksen
vajavaiseksi. Yksikossa perehdyttaminen tapahtui esimiehen, oman tiimin
ja koko tydyhteisdn voimin. Lisaksi yksikossa oli kaytossa

perehdytyskansio, jonka sisaltéa paivakodin johtaja ja varajohtaja pyrkivat
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paivittamaan saanndllisesti. Tuloksista esiin nousi kuitenkin osalla
haasteteltavista kokemus perehdytyksen epajarjestelmallisyydesta.
Perehdyttaminen linkittyy vahvasti varhaiskasvatuksen johtajuuteen, jossa
ideana on, etta esimies ja tydyhteisdssa jo valmiiksi tydskentelevat
henkil6t edistavavat uuden tydntekijan oppimista tyoyhteisdssa. Kupiaksen
ym. (2014) mukaan tydssa menestyminen edellyttda hyvin monipuolista
osaamista. He kuvaavat perehtymista asioiden oppimisena,
ymmartamisena seka uusiin asioihin etta tydyhteisdon sitoutumisena.
Esimies toimii perehdytyksen johtajana. Talla tarkoitetaan sen
organisointia, suunnittelua ja toteuttamista. Oleellista on yhteiset
pelisdannoét. Monipuolisin ja parhain lopputulos saavutetaan kuitenkin
mahdollisimman monen tyontekijan osallistuessa uuden henkildn
perehdyttamiseen. (Kupias ym. 2014, 98-101.) Tahan
kehittamishankkeeseen osallistuvien tydntekijoiden mukaan
perehdyttamisen nahtiin edesauttavan hyvia tyoolosuhteita ja kykya
kehittdd omaa osaamistaan. Toisaalta koettiin myos, etta perehdytys oli

osin vajavaista, ja siksi se vaatisikin kehittamista.

Karilan (2016) mukaan henkil6ston tydolot ja mahdollisuudet
ammatilliseen kehittymiseen vaikuttavat varhaiskasvatuksen laatuun.
Varhaiskasvatuksen ammattilaisten tulee tutustua oman alansa
tutkimustietoon, ja siten reflektoida omaa toimintaansa ja ajatteluaan
tydssa. (Karila 2016, 7, 43.) Kehittamishankkeen aikana esiin nousi oman
itsensa johtamisen tarkeys, henkiloston tulisi panostaa vastuunottoon
oman osaamisensa yllapitamisesta ja lisdamisesta. Myos kyvykkyys
muuttaa toimintaansa, jos sen huomasi vaikuttavan negatiivisesti
varhaiskasvatuksen laatuun, koettiin olennaiseksi tekijaksi. Fonsénin
(2008, 51) mukaan ottamalla vastuuta omasta ty0staan ja toimivasta
tydyhteisosta seka vuorovaikutuksesta, vaikutetaan myos
varhaiskasvatuksen laatuun. Mielosen (2011) tutkimuksen mukaan yksilon
itsensa johtamisen myo6ta jaettu johtajuus toteutuu parhaiten. Hanen
mukaansa yksilon oma-aloitteisuus ja sisdinen motivaatio ovat keskiossa
yhteisten tulosten saavuttamisessa. (Mielonen 2011, 214.) Taman

kehittamishankkeen tulosten perusteella itsensa johtamisen ollessa
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korkealla tasolla, vaikuttaa se positiivisesti tyon tuloksiin. Itsensa
johtaminen on systemaattista itsetuntemuksen kehittamista, jonka
paamaarana on parempi kyvykkyys ohjata tekoja, mielta ja tunteita (Bligh,
Pearce & Kohles 2006, 303). Soyringin (2008, 70) seka Heikan ja Hujalan
(2013, 578) mukaan jaettu johtajuus edellyttad motivoitunutta henkilostda
ja aktiivista otetta johtajuuden nakdkulmasta ammatillisen kehittymisen
suhteen. Tassa kehittdmishankkeessa korostui varhaiskasvattajien
ammatillisuus, joka tuli esille keskusteluissa kiinnostuksena itse kehittaa
omaa osaamistaan kokonaisvaltaisesti. Toisaalta henkildsto ilmaisi myos
omaa epavarmuuttaan osaamisestaan. Tulokset puoltavat tassa
kehittamishankkeessa sita, etta jaetulle johtajuudelle oli tarvetta

varhaiskasvatusyksikdssa.

Tuloksista esiin nousi yhteiseksi tekemisen prosessi. Yhteiseksi tekemisen
malli on kokemusten jakamista ja ajatusten vaihtoa, keskidssa on
vuorovaikutus ja yhteisty6 (Vanska 2009, 143; Ropo ym. 2005). Choon
(2006, 94) mukaan yhteisen pohdinnan avulla voidaan vahentaa
monitulkinnallisuutta ja tata kautta lisata yhteisollisyytta tydyhteisdssa.
Juuti (2016, 85) kuvaa hyvan ilmapiirin ja vahvan kulttuurin edistavan
yhteenkuuluvuuden tunnetta yhteisdssa. Yhteinen pohdinta esiintyi
henkilostolle merkityksellisena tekijana haastatteluaineistossa ja
dialogisissa keskusteluissa taman kehittdmishankkeen aikana. Nylundin
(2015, 67) mukaan varhaiskasvattajille on tyypillista kayda saanndllista
keskustelua esimerkiksi kahvihuoneessa. Myds tahan
kehittdmishankkeeseen osallistuvassa varhaiskasvatusyksikdssa oli
muodostunut tapa saanndlliseen tyohon liittyvaan ajatusten vaihtoon
kahvihuoneessa. Heikka ja Hujala (2013, 578) toteavat, etta
varhaiskasvatustydssa tulee I0ytya koordinoituja ja joustavia tapoja
informaation jakamiselle. Jaetun johtajuuden toimintamalliin valittiin
vuorovaikutteiset kahvihuonekeskustelut, joissa kaytaisiin aiempaa
jarjestelmallisemmin ja suunnitellummin tarkeita aiheita lapi yhteisen
dialogin kautta. Tulevaisuudessa kehittdmishankkeeseen osallistuneeseen
varhaiskasvatusyksikkoon oli tarkoituksena ottaa kayttoon digitaalinen

keskustelualusta, jonka tarkoituksena olisi mahdollistaa ajatusten vaihdon
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joustavalla tavalla, joka ei ole niin sidoksissa aikaan ja paikkaan. ldeana
olisi yksilon mahdollisuus kayttaa keskustelualustaa silloin, kun siihen olisi

itsella riittdvasti ajallisia resursseja.

Vastuualueiden jakaminen oli henkildston nakdkulmasta olennainen osa
jaettua johtajuutta. Yleinen kokemus oli, ettd omiin vastuualueisiin oli
mahdollisuus vaikuttaa toiveita esittamalla. Vastuualueiden jakamista
tehtiin myds henkildstdon osaamisen perusteella. Keskeista oli myds, etta
vastuualueita jaettiin perustellusti. Myds henkilokohtaisten vastuualueiden
paivittaminen saannollisesti oli olennaista. Henkildston mielesta ei ollut
ideaalia, ettéd samat vastuualueet olivat samoilla henkil6illa vuodesta
toiseen, vaan niista tuli aktiivisesti keskustella ja paivittaa niita. Lisaksi oli
tarkeaa varmistaa, etta vastuualueille 16ytyisi myds varahenkildita
esimerkiksi henkildiden poissaolojen varalle. Lewis ja Hill (2012)
toteavatkin, etta varhaiskasvatuksen johtajuuden perspektiivista on
olennaista huomioida kaytossa olevat resurssit ja hyddyntaa niita.
Halttusen (2009, 150) mukaan henkiléstdon on otettava vastuu omasta
tydstaan ja tydyksikdstaan. Tahan kehittamishankkeeseen osallistuvan
henkiloston nakemykset olivat yhtenevaisia Halttusen (2009)
tutkimustulosten kanssa. Tydyhteison jasenille oli tarkeaa, etta kaikki

ottivat vastuuta tydskentelysta niin yksilon kuin yhteisén nakdkulmasta.

Jaettu johtaminen ja sen kehittaminen tuli taman kehittamishankkeen
aiheeksi tyoyksikon tarpeesta. Varhaiskasvatusyksikdssa haluttiin
kiinnittda huomiota ja kehittaa koko tydyhteisdn toimintaa yhteisen
nakemyksen avulla. Henkildsto koki, etta kehittdmistydskentely sitouttaa
toimintaan ja yllapitda koko varhaiskasvatustoiminnan rakennetta.
Majoinen (2014, 3) kuvaa tarkeéaksi yhteisollisen toimintakulttuuriin, johon
sisaltyy olennaisesti kehittamistydskentely, jonka pohjana on arjen
kehittamistarpeet. Térmasen (2013, 47) mukaan osallistavan johtamisen
kautta motivaatio ja sitoutuminen lisdantyvat tydyhteisdssa. Heikan ja
Hujalan (2013, 578) mukaan tarvetta on ajattelutavan muuttamiselle siten,
etta johtamista ajatellaan yhteisena toimintana. Juuti (2013, 13) kuvaakin

johtamisen olevan "parhaimmillaan esimiehen, alaisten, tilanteiden ja
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tavoiteltavien paamaarien valinen prosessi.” Tassa kehittamishankkeessa
tydyhteison jasenet paasivat yhdessa kehittdamaan jaetun johtajuuden
kaytantdja tukemaan arjen perustyota eli lasten kasvatusta ja hoitoa. Juuti
(2016, 83-86) toteaa, etta henkiloston kiinnittdessa todella huomiota
tydnsa perustehtavaan, voidaan hyddyntaa jokaisen osaamista parhaalla
mahdollisella tavalla. Mahdollistamalla hyvat tyoskentelyolosuhteet myos
tahan kehittamishankkeeseen osallistuva yhteisd kykeni sitoutumaan
kaikkeen kehittamistoimintaan paremmin. Voidaankin ajatella, etta vain

tydn vankkojen perusteiden avulla voidaan rakentaa uutta.

Varhaiskasvatuksen johtajuuden nakdkulmasta henkildsto koki, etta
yksikon johtajalla ja varajohtajalla oli suuri vastuu koko toiminnan
yllapitamisesta ja kehittamisesta. Varhaiskasvatuksessa johtajan tyén on
hyvin moninaista (Oleander 2007, 3; Karila 2004, 16). Kehittamishankkeen
tuloksista ilmeni, etta varhaiskasvatuksen jaettu johtajuus edistaa
tydyhteison toimintaa. Henkilostd koki, etta johtajuutta jakamalla oma
osallisuus kasvoi ja sen kautta pystyttiin vahentamaan esimiesten
kuormaa naiden omasta tyostaan. Fonsénin (2008, 52) mukaan jaettu
johtajuus edistaa varhaiskasvatuksen laatua. Karila (2016, 40) painottaa
yhteisia tyokaytanteita kehittavia hankkeita varhaiskasvatukseen laadun
kehittamiseen. Nylundin (2015) tutkimuksen tulosten mukaan
varhaiskasvatuksen johtajuudella on vahva vaikutus tyoyhteisdn ilmapiiriin
ja hyvinvointiin. Han kuvaa avoimen, keskustelevan ja kunnioittavan
ilmapiirin vaikuttavan varhaiskasvatuksen laatuun positiivisesti. (Nylund
2015, 2, 76.) Kupilan (2017, 302) mukaan varhaiskasvatustyossa
keskidssa ovat jaettu tietoisuus, ymmartaminen seka asiantuntijuus.
Taman kehittdamishankkeen tulokset puoltavat edellda mainittuja
nakemyksia saannollisen kehittdmistoiminnan tarkeydesta
varhaiskasvatusymparistdissa yhteisen tiedon ja nakokulmien jakamisen
avulla. Kehittamalla varhaiskasvatuksen jaettua johtajuutta, pystyttiin
vaikuttamaan tydkaytantojen kehittamiseen, ja sita kautta myos
edistdmaan varhaiskasvatuksen laatua kehittdmishankkeeseen

osallistuvassa yksikossa.
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7.2 Kehittamishankkeen arviointi

Taman kehittdmishankkeen tarkoituksena oli kehittaa tyon jakamisen
tapoja. Talla tarkoitettiin vastuualueiden ja tehtavien jakamisesta
henkilostdlle seka perusteluita niille. Tavoitteena oli muodostaa toimiva

malli jaetulle johtajuudelle.

Aineistonkeruumenetelmana oli ryhmateemahaastattelut. Haastattelut
toimivat sopivina tiedonkeruumenetelmina, vastavuoroinen ja aktiivinen,
keskustelunomainen haastattelutapa mahdollisti aineiston kokoon
saamisen kehittamishanketta varten. Haastattelijan nakdkulmasta
ryhmateemahaastattelu toimi joustavana menetelmana, jossa oli riittavasti
tilaa tarkentaville jatkokysymyksille, joiden kautta varmistettiin vastausten

saaminen olennaisiin asioihin.

Jaetun johtajuuden toimintamallia arvioitaessa voidaan todeta
tydhyvinvoinnin lisdantyneen informaation kulun selkeydyttya. Toisaalta
edelleenkin tydyhteisdssa esiintyi tiedonkulun katkoksia, joko
tiedonsiirrosta paavastuussa olevien henkildiden epaselkean viestinnan tai
tiedon vastaanottajan vaarien tulkintojen vuoksi. Henkilostd koki joka
tapauksessa kokonaisvaltaisesti oman osallisuutensa lisdantyneen ja

vaikutusmahdollisuuksiensa kasvaneen.

Kehittamishankkeeseen osallistuvan organisaation toisesta
ryhmaperhepaivahoitoyksikdsta ei saatu osallistujia paikalle
kehittamishankkeen tiedonkeruu —ja kehittamisvaiheessa. Syyna olivat
vakituisen henkildkunnan pitkat poissaolot ja lapsiryhmasta poissa
olemisen haasteellisuus. Olisi ollut tarkeaa saada myds kyseisen
varsinaisesta yksikosta erillaan olevien tyontekijoiden nakemyksia jaetusta
johtajuudesta hanketta varten. Makela (2015, 242) toteaakin jokaisen
yhteison jasenen osallisuuden olevan tarkeaa kehittamistydskentelyssa.
Toikko ja Rantanen (2009, 154) kuvaavat osallistumista
kehittamistoiminnan perusteena, minka pohjalta kehittamistoimintaa on
mahdollista arvioida. Tiedonkeruun olisi toisen

ryhmaperhepaivahoitoyksikon henkilokunnalta voinut suorittaa etédna
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puhelin —tai lomakehaastattelun kautta tai vaihtoehtoisesti menemalla

paikan paalle haastattelua toteuttamaan.

Kehittamismenetelmana tassa kehittamishankkeessa toimivat dialogiset
keskustelut. Jaaskelaisen (2013) mukaan dialogisten keskusteluiden
avulla tydyhteisossa lisdantyy kuulluksi tulemisen kokemukset. Yhteisesti
tuotettu visio ja toiminta lisdavat sitoutumista ja kasvattavat
tydmotivaatiota entisestaan. (Jaaskelainen 2013, 154.) Juutin (2013, 136)
mukaan ihmisten keskindinen dialogi syventaa ymmarrysta ja edesauttaa
sitoutumista tydhon. Laadukas johtajuus on dialogista ja moniaanisyytta
ymmartavaa (Ropo ym. 2005, 158). Tassa kehittdmishankkeessa
dialogiset keskustelut koettiin henkiloston keskuudessa erittain
hyddyllisiksi. Ihmisten mielesta oli tarkeda pysahtya kuuntelemaan toisten
nakemyksia ja sita kautta laajentamaan omaa nakemystaan tydstaan
varhaiskasvattajina. Toisaalta henkil6std kaipasi edelleen enemman
yhteista keskustelua. Koko varhaiskasvatusyksikon henkilokunnan valinen

dialogisuus koettiin erittdin olennaiseksi asiaksi.

Tybelamalahtdisessa kehittamistoiminnassa tydskentely on tiiviisti
kytkoksissa perustehtavaan (Makela 2015, 235; Vataja 2012, 104).
Hujalan ym. (2016) mukaan johtajuudessa haasteena on toiminnan
perustehtavan selkeyttaminen ja yhteisen vision luominen siten, etta
organisaatiossa henkilostd kehittaa johtajuusrakenteita yhdessa johtajan
kanssa. Heidan mukaansa varhaiskasvatuksen johtajuudessa
kehittamistoiminta ja arviointi ovat osa perustehtavaa. (Hujala ym. 2016,
291.) Esimiesten toiminta, paatosten tekeminen ja kaytds vaikuttavat
henkilostdn intoon ja sitoutumiseen kehittamistyota kohtaan (Makela 2015,
239). Tassa kehittamishankkeessa keskityttiin kehittamisprosessin
parantavaan vaikutukseen, siis tyoyhteison perustehtavan eli lasten
kasvatuksen ja hoidon edistamiseen jaetun johtajuuden kehittamisen

avulla.

Makelan (2015) mukaan osallistuminen kehittamistydhon on sita

haasteellisempaa, mitad l1ahempana ollaan perustyon kenttaa. Talla han
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viittaa asiakkaiden kanssa kasvotusten tydskenteleviin henkildihin.
(Makela 2015, 238.) Tulosten perusteella jaetun johtajuuden
kehittamisprosessilla oli mydnteista vaikutusta perustyon toteuttamiselle.
Ropon ym. (2005, 14) mukaan rakenteet, jarjestelmallisyys ja prosessit
ovat organisaation toimintaa yllapitavia tekijoita. Tassa jaetun johtajuuden
kehittamishankkeessa esiintyivat samat, edella mainitut tekijat, jotka
muodostavat pohjan laadukkaan varhaiskasvatuksen mahdollistamiselle ja

tydyhteisdn keskinaisen harmonian sailyttamiseksi.

Jaaskelaisen (2013) mukaan kehittamistoiminnalle on tarkeaa varata
riittavasti aikaa. Sdanndllinen aika kehittamiselle tukee
kehittamistoiminnan tarkeana pysymista tydyhteison keskuudessa.
(Jaaskelainen 2013, 12.) Kupiaksen, Peltolan ja Pirisen (2014, 159)
mukaan kehittaminen ehkaisee leipaantymista. Jaaskelainen (2013, 243)
toteaa, etta kehittdmistoiminnan tulisi olla saanndllista, jotta siita tulee
pysyva kaytanto, jolloin varmistetaan, etta aikaa kehittamiselle 16ytyy.
Tahan kehittdmishankkeeseen osallistuvalla tydyhteisolla oli yleisesti
ottaen mydnteinen suhtautuminen kaikkeen kehittamistoimintaan, mika
helpotti tamankin prosessin kayntiin saamista ja etenemista henkiléston

osalta.

Tutkijan kriittisyys on olennaista taman tyoskentelyssa (Pikkarainen 2011,
42). Huovisen ja Rovion (2010) mukaan toimintatutkijan on tarkeaa rajata
tydskentelynsa resurssejaan vastaavaksi. Tutkimusprosessi on oleellista
suunnitella hyvin ja organisoida aineisto asianmukaisella tavalla (Huovinen
& Rovio 2010, 111.) Tassa kehittdmishankkeessa esiintyi aikataulullisia
haasteita saada pidettya omaa kehittamistyota esilla kaiken muun
kehittdmisen ja arkityon keskelld. Nama edella mainitut tekijat ja
esimerkiksi henkiloston yllattavat poissaolot toivat oman haasteensa
kehittamishankkeen etenemiselle. Oman haasteen loi myos
kehittdmishanketta tyostavan opiskelijan siirtyminen toisiin tydtehtaviin
kyseisesta yksikosta kesalla 2018. Parempi aikataulutus ja selkeampi
suunnittelu olisivat edistdneet hankkeen etenemista nopeammin. Tutkijan

tulee kuitenkin hyvaksya se, etta tutkimustyd kohdeorganisaatiossa
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rajoittuu tiettyyn ajanjaksoon (Halttunen 2009, 147). Myos tassa
kehittamishankkeessa oli oleellista tiedostaa, etta kehittdmistoimintaa ei
ollut mahdollista jatkaa loputtomiin, vaan silla on oli ajalliset raamit, joiden

mukaan toimittiin.

Halttusen (2009) tutkimuksen tulosten mukaan jaetun johtajuuden
korostaminen voi toimia tekijana selkeyttdmaan esimiehen ja henkiloston
valista tydnjakoa organisaatiossa (Halttunen 2009, 141).
Kokonaisuudessaan tassa kehittdmishankkeessa onnistuttiin kehittamaan
tydn jakamisen tapoja. Kehittdmishanke edisti tydnjakoa yksikdssa
palvellen niin esimiesta kuin tyontekijoita. Keskidssa oli erityisesti
henkildston keskinaisen vuorovaikutuksen parantaminen, mika edisti
kokonaisuudessaan tydhyvinvointia. Vastuualueiden jakamiseen
kiinnitettiin huomiota esimerkiksi kohdentamalla kouluttautumista

paremmin ja hiljaista tietoa siirtdmalla mentoroinnin avulla.

Kehittamishankkeessa oleellista on vertailla tuloksia hankkeen tavoitteisiin
(Kananen 2014, 137; 2009, 99). Kehittamishankkeessa onnistuttiin
muodostamaan toimiva malli jaetulle johtajuudelle. Mallia pystyttiin
hyddyntamaan kehittdmishankkeeseen osallistuvassa yksikossa
tydskentelyn aikana, ja tavoitteena oli, ettd myds jatkossakin sita

hyddynnettaisiin.

7.3 Eettisyys ja luotettavuus

Tutkimuksen avoin ja prosessimainen luonne korostuu luotettavuuden
arvioinnissa. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa nostetaan vahvasti esille
aineistoonkeruuta koskevan vaihtelun tiedostus ja hallinta. Tutkijan
toimiessa itse aineistonkeruun valineena, on luontevaa, etta prosessin
aikana syntyneet nakemykset ja tulkinnat kehittyvat. Tutkivassa tydssa on

oleellista tiedostaa, millaista vaihtelua prosessin kuluessa itse tutkijassa,
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aineistonkeruumenetelmassa ja tutkittavana ilmidssa ilmenee. (Kiviniemi
2007, 81-83.) Eskolan ja Suorannan (2005) mukaan kvalitatiivisessa
tutkimuksessa pohditaan jatkuvasti tehtyja ratkaisuja ottamalla kantaa
analyysinsa kattavuuteen ja tyon luotettavuuteen. Laadullisessa
tutkimuksessa lahtokohtana on tutkijan avoin subjektiivisuus, siis tutkijan
tulee myodntaa olevansa tutkimuksensa keskeisin valine. (Eskola &
Suoranta 2005, 208-210.) Myds Heikkinen ja Syrjala (2010, 145) viittaavat
tieteellisen objektiivisuuden vastapainoksi tulleisiin raportoinnin muotoihin,
joissa subjektiivisuus tunnustetaan tutkijan osalta. Tassa
kehittdmishankkeessa toimin itse toimintatutkimuksellisesti tydyhteisén
jasenena ja aineiston keraajana seka analysoijana. Kananen (2014, 161)
viittaa luotettavuuden arvioinnilla tydon laadukkuuteen. Kananen (2009,
111) toteaa myds, etta raportoinnista taytyy tulla ilmi, mitad menetelmia
aineiston keraamiseen on kaytetty. Tassa kehittdmishankkeessa
perehdyttiin kaytettaviin menetelmiin perusteellisesti. Erityista huomiota
pyrittiin kiinnittdmaan aineistonkeruumenetelman ja analyysimenetelman

sopivuuteen juuri tassa tyossa.

Toikko ja Rantanen (2009) kuvaavat luotettavuutta tieteellisen tiedon
oleellisimpina tunnusmerkkina. Luotettavuuden osalta tarkastellaan
tutkimusmenetelmia, prosessia ja tuloksia. Kehittamistoiminnassa
luotettavuus on tiedon kayttokelpoisuutta. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa
luotettavuutta lahestytaan usein vakuuttavuuden kautta.Tutkijan tehtavana
on vakuuttaa tiedeyhteisd valintansa ja tulkintansa nakyvaksi tekemalla.
Tutkijan tulee esittda aineistonsa ja siihen pohjautuva argumentointi niin
avoimella tavalla, etta tutkija vakuuttaa tiedeyhteison tutkimuksen
patevyydesta. (Toikko & Rantanen 2009, 121-123.) Hirsjarven ym. (2005)
mukaan tutkimuksessa pyrkimys on virheiden syntymisen valttamisessa,
kuitenkin tulosten luotettavuus ja patevyys voivat vaihdella. Siksi on
tarkeaa arvioida tutkimuksen luotettavuutta. Laadullisessa tutkimuksessa
luotettavuutta parantaa tutkijan tarkka selostus tutkimusprosessin kaikista
vaiheista. Oleellista olisi kertoa aineiston tuottamisen olosuhteet
mahdollisimman selkeasti ja todenmukaisesti. Kirjoittajan tulee panostaa

tekstinsa helppolukuisuuden, eli selvyyteen ja kiinnostavuuteen. (Hirsjarvi
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ym. 2005, 216-217, 263.) Tassa kehittamishankeraportissa pyrittiin
selostamaan kaikki tyon vaiheet mahdollisimman selkeasti ja lukijan

kannalta helposti tulkittavissa olevasti.

Keskeista toimintatutkimuksessa on ilmién ymmartaminen ja selittdminen
yleistettavyyden sijaan (Kananen 2014, 137). Tuomen ja Sarajarven
(2009, 141), Kanasen (2009, 95) seka Toikon ja Rantasen (2009, 157)
mukaan oleellista on tulosten kuvaaminen tarkasti ja ymmarrettavasti,
toisin sanoen keskidssa on dokumentoinnin selkeys. Robson (2007, 140)
kuvaa laadukkaan tutkimusraportin olevan hyvin strukturoitu, selkeasti
kirjoitettu, ammattimaisesti esitetty ja ennen kaikkea tutkijan itse tekema
tyd. Tuomen ja Sarajarven (2009, 141) mukaan olennaista on raportoida
koko tyon prosessi mahdollisimman selkeasti ja tarkasti. Tassa
kehittdmishankkeessa on pyritty kuvaamaan koko

kehittamishankeprosessin kulku niin tarkasti kuin mahdollista.

Aineistonkeruumenetelmana tassa kehittdmishankkeessa toimivat
teemahaastattelut. Hirsjarven ja Hurmeen (2010) mukaan laadukkuuden
tavoittelu etukateen on mahdollista hyvan haastattelurungon avulla. On
keskeista miettia ennakkoon, millaisia teemoja haastattelussa esiintyy.
Oleellista teemahaastattelussa on pitaa kuitenkin mielessa, etta ei ole
mahdollista varautua kaikkiin esille tuleviin lisdkysymyksiin ja niiden
muotoon. (Hirsjarvi 2010 & Hurme 184-185.) Ryhmateemahaastattelut
toimivat tiedonkeruumenetelmana tassa kehittdmishankkeessa, koska ne
soveltuivat parhaiten aineistonkeruuseen joustavuutensa ansiosta.
Pedagogisissa tiimeissa toteutetut haastattelut olivat kaytannallisia
toteutettavuudensa kannalta perustyon ohella tyopaivan aikana. Etukateen
valittujen teemojen tulisi perustua tutkimuksen viitekehykseen (Tuomi &
Sarajarvi 2009, 75). Tassa kehittdmishankkeessa
ryhmateemahaastatteluiden teemat pohjautuivat kehittdmishankkeen
teoreettiseen viitekehykseen. Hirsjarven ym. (2005, 195) mukaan
haastattelun luotettavuus voi heikentya siksi, ettd haastateltava voi olla
taipuvainen antamaan sosiaalisesti hyvaksyttavia vastauksia. Tassa

kehittamishankkeessa toteutetuissa haastatteluissa haastateltavat
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vastasivat kriittisista nakokulmista esitettyihin kysymyksiin. Toisaalta
ryhmateemahaastatteluissa huonona puolena voi olla se, etta hiljaisemmat
eivat saa aantaan niin hyvin esille, kuten myds Hirsjarvi ja Hurme (2010)
toteavat. Heidan mukaansa haasteita voi syntya siita, ettd haastatteluissa
on mukana henkiléita, jotka dominoivat keskustelua. (Hirsjarvi & Hurme
2010, 63). Haastattelijan nakokulmasta kaikki haastateltavat saivat
aanensa esille tassa kehittamishankkeessa. Ryhmateemahaastatteluihin
osallistujien nakokulmat varmistettiin kohdentamalla ajoittain kysymyksia
esimerkiksi mainitsemalla haastattelussa pidempaan hiljaa olleen henkilon

nimi ja nain saaden talta vastauksen kasiteltavaan teemaan.

Sisallénanalyysi toteutettiin tdssa kehittamishankkeessa teemoittelun
avulla. Haastatteluaineisto on tarkeaa litteroida mahdollisimman nopeasti
sen toteutuksen jalkeen (Hirsjarvi 2010 & Hurme 184-185).
Tiedonkeruuvaiheessa tassa kehittamishankkeessa aineisto litteroitiin pian
haastatteluiden jalkeen, jolloin haastatteluiden sisall6t olivat tuoreessa
muistissa kehittdmishanketta tydstavalla opiskelijalla. Teemoittelun etuna
nahdaan se, ettd teemahaastattelussa teemat ovat jo valmiiksi
jasenneltyna aineistoon (Kananen 2014, 111; Tuomi ja Sarajarvi 2009,
93). Tahan kehittamishankkeeseen aineiston analysoinnin menetelmana

teemoittelu sopi hyvin juuri edelld mainittujen tekijoiden johdosta.

Kananen (2014, 132-133; 2009, 94) kuvailee laadullisen tutkimuksen
luotettavuusarvioinnin koostuvan neljasta osa-alueesta: luotettavuus,
siirrettavyys, riippuvuus ja vahvistettavuus. Luotettavuutta parantaa
useamman menetelman kaytto eli triangulaatio. Luotettavuus on tulosten
paikkaansa pitavyytta ja uskottavuutta. Siirrettavyydella tarkoitetaan
tulosten pitavyytta muissa yhteyksissa ja tapauksissa. Riippuvuus on
tutkimustulosten ristiriidattomuutta ja tutkimusprosessin laadukasta
dokumentointia kaikissa sen vaiheissa. Vahvistettavuudella tarkoitetaan
esimerkiksi viittaamista muihin samankaltaisiin tuloksiin. Eskola ja
Suoranta (2005, 211-212) taas viittaavat tiedon uskottavuuteen,
siirrettdvyyteen, varmuuteen ja vahvistettavuuteen luotettavuuden

arvioinnissa. Heidan mukaansa arviointia tehdessa tulee ennen kaikkea
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pohtia raportissa esitettyja vaitteiden perusteltavuutta ja
todenmukaisuutta. Toikon ja Rantasen (2009, 156, 174) mukaan
luotettavuuden kannalta kehittamistoiminnan keskidssa on tiedon
kaytettavyys seka empiirisesti keratyn materiaalin ja tutkitun tiedon

yhdistaminen luontevasti.

Tassa kehittamishankkeessa tulokset ovat kasitelty laadullisen
tutkimuksen ohjeistusten mukaisesti ja taten niitd voidaan pitaa
luotettavina. Siirrettdvyyden nakokulmasta tulee ottaa huomioon, etta
tama kehittamishanke keskittyi vain yhden organisaation toiminnan
kehittamiseen. Tuloksia voidaan kuitenkin hyddyntaa jatkossa
samankaltaisissa, esimerkiksi jaetun johtajuuden ja varhaiskasvatuksen
johtajuutta kehittavissa hankkeissa. Riippuvuus tassa tydssa on pyritty
varmistamaan selkealla dokumentoinnilla koko prosessin ajan.
Kehittamishankkeen hyodyllisyytta on peilattu suhteessa vastaaviin
tuloksiin muihin aihetta kasitteleviin toihin, eli ndin on varmistettu taman

tydn vahvistettavuus.

Tuomi ja Sarajarvi (2009, 159) seka Robson (2007, 145-146) toteavat, etta
luotettavuuden pohdinnassa on olennaista arvioida kaytettya kirjallisuutta
ja sen relevanttisuutta. Pikkarainen (2011, 42) kuvaa tutkijan kriittisyyden
olevan yhtena osapuolena toimimista dialogissa suhteessa aiempaan
tutkimustietoon. Tuomen ja Sarajarven (2009, 159) mukaan
lahdeaineiston tulee olla korkealaatuista ja alkuperaista. Tassa
kehittamishankkeessa on kaytetty runsaasti ajankohtaista kotimaista ja
kansainvalista l1ahdemateriaalia. Erityisesti on kiinnitetty huomiota
tuoreiden tieteellisten artikkelien kayttdon kasiteltavaa aihetta tukemaan.
Aineiston valinnassa on kiinnitetty huomiota sen relevanttiuteen niin hyvin
kuin mahdollista. Robsonin (2007, 146) mukaan raportin kirjoittajan on
ehdottoman tarkeaa tarkistaa, etta lahdeviittaukset tasmaavat
lahdeluettelon kanssa. Tassa kehittamishankeraportissa on tarkistettu

tarkasti [ahdeluettelon yhdenmukaisuus viitattuun kirjallisuuteen.
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Kananen (2009, 100) kritisoi toimintatutkimusta siita, etta
toimintatutkimusta toteuttava on usein niin perehtynyt omaan tyohonsa ja
tydyhteisdon, etta tdman on vaikea nahda asioita uudesta perspektiivista.
Itse tyOyhteison jasenena ja kehittdmishanketta tyostavana opiskelijana
minun oli oleellista sailyttaa riittava neutraalius ja pyrkia lahestymaan
aihetta ulkopuolisen tekijan nakdkulmasta, vaikka tydyhteison jasenet
olivat minulle jo entuudestaan tuttuja. Keskeista erityisesti
kirjoitusprosessin aikana oli kirjata tydyhteison jasenilta keratty tieto niin

tarkasti kuin mahdollista.

Ojasalon ym. (2014) mukaan kehittdmishankkeissa korostuvat tieteen
tekemisen ja yritysmaailman eettiset sdannoét. Tydn tavoitteiden on oltava
korkean moraalin omaavia ja tyo tulee suorittaa rehellisyytta, huolellisuutta
ja tarkkuutta silmalla pitéden. Tutkijan tulee kiinnittda huomiota suostuttelun
ja pakottamisen rajaan, silla kehittamistyossa usein oletetaan yritysten
henkildkunnan osallistuvan organisaationsa toiminnan kehittamiseen.
(Ojasalo ym. 2014, 48-49.) Eskola ja Suoranta (2005, 223) toteavat
perinteisten tutkimuksen etiikan normien kannustavan takaamaan
tutkimukseen osallistuvien anonymiteetin. Heikkisen ja Syrjalan (2010)
mukaan tutkijan on arvioitava, miten tutkimus vaikuttaa tutkittaviin
henkil6ihin, onko heitd mahdollista tunnistaa ja aiheutuuko tydsta heille
haittaa. Eettinen pohdinta pitaa sisallaan sen, etta tutkijan antaa
raportoinnin menetelmien kautta aanen tutkittaville. (Heikkinen & Syrjala
2010, 158.) Toikon ja Rantasen (2009 157) mukaan tutkivan tydotteen
perusperiaatteisiin kuuluu kehittamistyéhon osallistuvien kyvykkyys ja
oikeus tietoon ja sen tuottamiseen. Hirsjarven, Remeksen ja Sajavaaran
(2005, 28) mukaan eettisten nakdkohtien huomiointi on keskeista

jokaisessa vaiheessa tutkimustyo6ta.

Tutkimuseettisen neuvottelukunnan (2012, 4) mukaan tutkimusetiikalla
tarkoitetaan kaikkia tutkimuksia koskevia eettisia ndkemyksia ja arvioita.
Tassa kehittamishankkeessa kunnioitettiin tydyhteisdn jasenten
nakemyksia ja mielipiteita, joita esitettiin niin haastatteluvaiheessa kuin

dialogisissa keskusteluissa. Ryhmateemahaastatteluja varten jaoin siihen
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osallistuville etukateen kutsukirjeen (Liite 1) haastatteluun tuleville
tiedoksiannoksi. Lisdksi hankin kohdeorganisaatiolta, eli Espoon
kaupungilta tutkimusluvan, jonka mukaan toimin (Liite 3). Tutkimuseettisen
neuvottelulautakunnan ohjeistuksessa (2012, 6) mainitaan juuri

tutkimusluvan tarpeellisuudesta.

Taman kehittdmishankeprosessin aikana toimittiin koko ajan
tutkimuksellisen kehittamistoiminnan eettisten ohjeiden mukaisesti.
Kehittdamishankkeeseen osallistuvien henkildiden anonymiteetti sailytettiin
koko prosessin ajan. On kuitenkin pidettava mielessa, etta
kehittdmishankkeeseen osallistujat olivat vain yhdesta yksikosta.
Ryhmateemahaastattelun tuloksissa kaytetyista suorista lainauksista ei ole
tunnistettavissa, keista yksittaisista vastaajista oli kyse. Hankkeeseen
osallistuvan tydyhteison jasenet saivat adnensa kuuluviin aineistossa ja
koko kehittamistyoskentely pohjautuu jasenten nakemysten esiin
tuomiselle ja niiden analysoinnille. Kehittdmishanke hyddytti siihen
osallistuvaa tydyhteis6a, koska silla oli tyokaytantoja kehittava ote, jota

myds taman tyon tulokset tukevat.

7.4 Jatkokehittamisaiheita

Kehittamishankkeen aikana nousi esille digitaalisen alustan kayttdminen
keskustelualustana. Ongelmana oli, ettd henkildston osaaminen ja
motivaatio digialustan kayttdonottoon ei ollut viela riittdvan suurta. Otala
(2008, 21) kuvaa ihmisia yksil6llisiksi oppijoiksi. Tassa
kehittamishankkeessa esiintyi ihmisten erilaiset kokemukset oppimisesta.
Henkiloston keskuudessa esiintyi hajontaa jo olemassa olevassa

osaamisessa ja valmiudessa uuden oppimiseen.

Pekkalan (2014) mukaan viestintateknologisten valineiden

arkipaivaistyminen ja kehittynyt tekninen osaaminen lisaavat voimakkaasti
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ihmisten valista kanssakaymista. Mediakasvatuksen avulla yksil6t
voimaantuvat ja valtautuvat aktiivisiksi yhteiskunnan jaseniksi. (Pekkala
2014, 11.) Vahaiset tietotekniikkataidot korreloivat tydmarkkinoiden
ulkopuolelle joutumiseen ja vahentavat osallistumista tyoyksikoissa
jarjestettaviin koulutuksiin. Toimivat mediakasvatuksen menetelmat
aikuisille ovat tutkimustiedon perusteella yhteiséllisia, ongelmanratkaisua

sisaltavia ja leikillisia. (Rasi, Vuojarvi & Hyvonen 2014, 204, 211.)

OECD:n Pisa-tutkimuksen mukaan 600 000 suomalaisella aikuisella on
puutteita ict-taidoissa (Liiten 2018). Kivunja (2015, 1715) ja Taguma ym.
(2012, 57) toteavat varhaiskasvatuksen henkildston tarvitsevan koulutusta
digitaalisessa ymparistossa toimimiseen. Monet varhaiskasvattajat
kokevat omat ict-taitonsa riittdmattomiksi (Turja 2016, 208). Sintosen
(2018) mukaan digitaalisten valineiden kayton taitoja harjaannuttamalla
voidaan tukea osallisuutta seka lasten etta aikuisten osalta. Digitaalisuus
kuuluu nykyiseen kulttuuriin voimakkaasti, ja siksi sen kaytettavyytta on
tarkeaa kehittaa. (Sintonen 2018, 90-94.) Tahan kehittamishankkeeseen
osallistuvan tydyhteison jatkokehittamistoimenpiteena voisi toimia
henkiloston tietoteknisten taitojen (ict-taidot) lisdaminen ja sita kautta
sahkadisen viestintaalustan kayttdonotto. Pedagogiikan nakdkulmasta olisi

tarkeaa myos kehittaa henkiléston mediakasvatusosaamista.

Selvaa tarvetta on myos jaetun johtajuuden lisatutkimustiedolle ja
kehittdmistyolle varhaiskasvatuksessa. Muun muassa saman nakemyksen
jakavat Rodd (2013a), Aronen, Fonsén ja Akselin (2014), Fonsén (2014)
Heikka (2016; 2014), Heikka ja Hujala (2013), Halttunen (2016; 2009),
Markkanen ja Teravainen (2016), Heikka ja Waniganayake (2011), Smith
(2017), Melasalmi (2018), Karkkainen (2016), Hujala ym. (2016), Keski-
Rauska ym. (2016) seka Riekkola (2016).
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LITTEET
LIITE 1

Organisaatiot ovat vahitelleen muuttuneet hierarkisesta johtamisesta tasa-
arvoisempaan suuntaan, eli kohti jaettua johjajuutta. Jaetussa
johtajuudessa olennaista on asioiden ja kokemusten tekeminen yhteiseksi
arjessa. Jaettu johtamista on mahdollista Iahestya kahdesta eri
nakokulmasta. Ensimmaisesta ndkokulmasta silla voidaan tarkoittaa
johtajan tehtavakuvan tai vastuualueiden jakamista. Painopisteena on siis
johtamistehtavien osittaminen ja siirtdminen organisoinnin ja delegoinnin
kautta. Toisesta nakokulmasta katsottuna jaettu johtajuus on yhteiseksi
tekemisen prosessi. Silla viitataan kokemuksien jakamiseen ja ajatusten

vaihtoon. (Ropo ym. 2005.)

Tybelamaan sisaltyy runsaasti kokemukseen pohjautuvaa hiljaista tietoa.
Lisaksi tydyhteisoilla on sosiaalisen vuorovaikutuksen seurauksena
muodostunutta tilanteeseen sidonnaista osaamista ja tietoa.
Kokemusperustainen tieto on hyodyllista saada yleiseen kayttoon ja
edelleen kehitettavaksi. (Ojasalo ym. 2009, 28.)

Opiskelen Lahden ammattikorkeakoulussa sosiaalialan ylempaa
ammattikorkeakoulututkintoa ja tama kehittamishanke on osa opintojani.
Tiedonkeruu kehittamishankkeessa toteutetaan ryhmateemahaastatteluna
Tuohimaen paivakodin pedagogisessa tiimissa. Haastattelun

tarkoituksena on kerata tietoa jaetun johtajuudesta.

Taman kehittdmishankkeen aiheena on jaettu johtajuus. Tavoitteena on
luoda toimiva mallin jaetulle johtajuudelle. Tarkoituksena on kehittaa tyon
jakamisen tapoja Tuohimaen paivakodissa. kehittamista varten
Tuohimaen paivakodissa. Haastattelun tuloksia hyddynnetaan
kehittamisprosessissa tarkeana informaation l1ahteena. Tuloksia ei tulla
kayttdmaan muussa kuin tassa kehittdmishankkeessa. Vastaajien
henkildllisyys ei tule esille missdan vaiheessa kehittamisprosessin aikana

ja aineistoa kasitellaan luottamuksellisesti. Kehittamisprosessia jatketaan



koko tydyhteisdn kesken dialogisin keskusteluin syksylla 2017 ja kevaalla
2018.

Lassi Myllari



LIITE 2
Taustatiedot:

- Koulutus, ammatti, tyokokemus,
Vastuualueiden ja tydtehtavien jakaminen

- Miten vastuualueita ja tyotehtavia jaetaan talla hetkella yksikdssa?
Miten ne on perusteltu teille?

- Miten ns. hiljaista tietoa siirretdan Tuohimaen paivakodissa
henkilokunnan kesken?

- Miten yhteiseksi tekemisen prosessi toteutuu Tuohimaen
paivakodissa? Miten tietoa ja kokemuksia tydsta ja opituista asioista

jaetaan yksikossa talla hetkella?
Varhaiskasvatuksen johtajuus

- Miten varhaiskasvatuksen johtajuus toteutuu talla hetkella
Tuohimaen paivakodissa (mm. pedagoginen johtajuus,

henkilostdjohtaminen ja kehittamistoiminta)
Jaetun johtajuuden kehittaminen
- Miten jaettu johtajuutta tulisi mielestanne kehittaa yksikdssa?

Muut kommentit aiheeseen liittyen



LIITE 3

'
Espoon sivistystoimi

5’1/ 207

Tutkimuslupahakemus

1 Jaetun johtajuuden kehittdminen varhaiskasvatuksessa
TUTKIMUKSEN
NIMI
2 Tutkimuksen suunniteltu kohdeyksikko (-yksikét) Espoon kaupungissa
KOHDEYKSIKKO Tuohiméen péivikoti
3 Lyhyt kuvaus tutkimuksen sisallostd ja menetelmista (max. 160 merkkia).
TUTKIMUKSEN (Liita tutkimussuunnitelma liitteeksi.)
KUVAUS YAMK-kehittdmishanke. Tavoitteena tutkia ja kehittaa jaettua johtajuutta
varhaiskasvatusyksikéssa. Ryhmateemahaastattelut ja dialoginen keskustelu.
Aineiston otanta ja keruutapa
17 henkild4, Ryhméteemahaastattelu
Tutkimuksen tarkoitus
[1 Pro gradu [[] Lisensiaattityo [1 vaitoskirja
X Muu opinnaytetys, mika YAMK [1 Muu, mika?
Tutkimuksen arvioitu valmistumisaika: 3/2018
4 Onko tutkimuksen kohteena henkil® [T Kyla X Ei
TUTKIMUKSEN (henkilsita), jonka osallistumisesta A
Ak : Jos kylla, selvita Lisatietoja -kohtaan,
TOTEUTUS paattaa huoltaja tai edunvalvoja miten huoltajan suostumus hankitaan
Kasitellaanko tutkimuksessa [IKylia X Ei
henkilétietoja
Muodostuuko tutkimusta tehtaessa I Kylla Ei
henkilétietopohjainen tutkimusrekisteri Jos kylla, tayta myos
Tutkimusrekisteritiedot -lomake
Kaytetaanko tutkimuksessa jo olemassa | [] Kylla X Ei
olevienrekistereiden tictoja Jos kylla, selvitys Lisatietoja -kohtaan
Onko tutkimus osa jotain laajempaa [IKylla X Ei
e Jos kylla, selvitys Lisatietoja -kohtaan.
Lisatietoja
v
5 Tutkimuksen tekijé/t (alleviivaa yhteyshenkil6)
TUTKIJATAHON | I
TIEDOT Yhteyshenkilén osoite ‘ Puhelin
I
Sahkopostiosoite
| |
Organisaatio / yksikkd, johon tutkimus tehdaan
1 |
Tutkimuksen ohjaaja / vastuullinen johtaja yhteystietoineen




6 Arvioi, miten tutkimus hyodyntaa kaupungin palvelujen kehittamista:
Varhaiskasvatuksen jaettua johtajuutta on tutkittu verrattain vahan Suomessa.
Uskon, etté tuloksista on hy6tya koko kaupungin tasolla varhaiskasvatusyksikéissa.
7 Sitoudun siihen, ettd en kayta saamiani tietoja asiakkaan, hanen laheistensa tai
TUTKIMUKSEN Espoon kaupungin vahingoksi enk luovuta saamiani henkilétietoja ulkopuolisille,
TEKIJOIDEN vaan pidan ne salassa. Tutkimustulokset esitan niin, ettei niista voida tunnistaa
SITOUMUS JA yksittaista henkiloa tai perhetta. Noudatan henkilstietolaissa ja muualla
ALLEKIRJOITUKSET | lainsaadannossa mainittuja s&annoksia henkilotietojen kasittelysta ja
salassapidosta.
Paikka ja aika
Espoo 24.10.2017
Allekirjoitukset ja nimenselvennykset
Lassi Myllari
8 [ Tutkimuslupa myénnetaan
PAATOS [ Tutkimuslupa myénnetaan ehdollisena:

Mydnnetyn tutkimusluvan numero:. 34 120 /2
[ Tutkimuslupaa ei myénneta seuraavin perustein:

Pyydet&éan lahettaméaan tutkimuksen valmistuttua sahkopostitse samaan
osoitteeseen kuin tama tutkimuslupahakemus
[ Tiivistelma

[ Koko tutkimusraportti

Espoossa 5‘// ‘7’\) 20/ ;2

Virka-asema . -+ . L, 7
K el 15z e /S/) (c[ztf//béjq,
04

Tutkimusluvan mydntdminen ei velvoita tutkimuksen kohteita osallistumaan tutkimukseen.
Tutkijan on neuvoteltava aina erikseen tutkimuskohteena olevien organisaatioiden kanssa
tutkimukseen osallistumisesta ja kohteen nimen mainitsemisesta tutkimusraportissa.
Tutkimuksen teko ei saa hairitd tutkimuskohteen toimintaa.
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LITTEET  Merkitse alle rastilla
X Tutkimussuunnitelma
[] Tutkimusrekisteritiedot




