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Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd pdivdkodin johtajien ndkemyksid jae-
tusta pedagogisesta johtajuudesta, varhaiskasvatuksen tavoitellusta toiminta-
kulttuurista seké tavoitellun toimintakulttuurin saavuttamista rajoittavista teki-
joistd. Tutkimuksen tavoitteena oli lisdtd ymmarrystd varhaiskasvatuksen jae-
tusta pedagogisesta johtajuudesta sekd tunnistaa toimintakulttuuriin liittyvid il-
miditd suomalaisessa varhaiskasvatuskontekstissa.

Tutkimuksen aineisto keréttiin haastattelemalla seitsemé&n pédivakodin joh-
tajaa, jotka toimivat johtajina saman kaupungin varhaiskasvatuspalveluissa.
Haastattelumenetelmana kdytettiin teemahaastattelua ja haastattelut toteutettiin
yksilohaastatteluina. Aineisto analysoitiin sisdllonanalyysin avulla siten, ettd
kahden ensimmadisen tutkimuskysymyksen kohdalla kdytettiin aineistoldhtoista
sisdllonanalyysia ja kolmannessa tutkimuskysymyksessd teoriaohjaavaa sisal-
l6nanalyysia.

Tutkimuksen tuloksista kavi ilmi, ettd ldhtokohta jaetun pedagogisen joh-
tajuuden toteutumiselle on varhaiskasvatuksen perustehtdvan selkiyttdminen.
Sen varmistamiseksi tulee johdetun keskustelun avulla muodostaa yhteinen ym-
maérrys tavoitellusta toimintakulttuurista ja varhaiskasvatusta ohjaavista asiakir-
joista. Johdetun keskustelun lisdksi varhaiskasvatuksen toimintakulttuurissa tu-
lee vahvistaa opettajien johtajuutta sekd arvioinnin rakenteita. Tutkimuksen tu-
losten mukaan tavoiteltua toimintakulttuuria rajoittaviksi tekijoiksi muodostu-
vat ajan puute ja kiire, ihmisten johtamiseen liittyvit moninaiset ilmiot sek laajat
johdettavat kokonaisuudet.

Tassd tutkimuksessa vahvistui, ettd varhaiskasvatuksen tavoitellusta toi-
mintakulttuurista voidaan muodostaa yhteinen ymmadrrys ja siten pddstd ohjaa-
vien asiakirjojen méarittelemén toiminnan tasolle. Tahén tarvitaan vahvaa peda-
gogista johtajuutta, jaetun pedagogisen johtajuuden toteutumista ja toimintakult-
tuurin kriittista reflektointia.

Asiasanat: varhaiskasvatus, jaettu pedagoginen johtajuus, toimintakulttuuri
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1 JOHDANTO

Suomalaisessa varhaiskasvatuksessa on tapahtunut monia merkittdvia muutok-
sia viime vuosina. Pedagogiikkaa korostavat muutokset alkoivat voimistua
vuonna 2013 varhaiskasvatuksen siirtyessd sosiaalipalvelusta opetus- ja kulttuu-
riministerion alaisuuteen osaksi kasvatus- ja koulutusjdrjestelmaa. Sittemmin pe-
dagogiikan merkitystd painottavia muutoksia ovat olleet uusi varhaiskasvatus-
laki (540/2018) sekd varhaiskasvatussuunnitelman perusteet (Opetushallitus,
2018). Uudet ohjaavat asiakirjat ovat asettaneet varhaiskasvatukselle korkeam-
mat pedagogiset vaatimukset ja tuoneet myonteisine muutoksineen myos kehi-
tyshaasteita toimintakulttuurille sekd pedagogiselle johtajuudelle (Fonsén &
Soukainen 2020, 214).

Pedagogisten vaatimusten kasvun liséksi pdiviakodin johtajien johdettavat
kokonaisuudet ovat viime vuosina jatkaneet kasvuaan, eikéd johtajalla ole mah-
dollisuutta olla ldasnd kdytannon tyossd (Halttunen 2017, 3). Pdivakodin johtaja ei
ole itse antamassa mallia tavoitellusta toimintakulttuurista tai varmistamassa,
ettd yhteisesti sovittu toiminta-ajatus toteutuu tiimeissd, joten pedagogista johta-
juutta on valttamatonts jakaa. Tiimityolle on tyypillistd, ettd yhteisesti muodos-
tetut uskomukset ohjaavat toimintaa (Schein & Schein 2016, 7). Siksi jaetun peda-
gogisen johtajuuden merkittdva tehtdva on varmistua siitd, ettd tiimeissa kaytava
puhe ja toiminta vastaavat sitd, mistd on yhteisesti sovittu (Heikka 2017, 51). Var-
haiskasvatuksen jaetun pedagogisen johtajuuden ja toimintakulttuurissa esiinty-
vien ilmididen syvempi tarkastelu on siten erittdin merkityksellista.

Toimintakulttuuria ja toteutettua toimintaa on pyrittdva arvioimaan suh-
teessa tavoitteisiin ja toiminta-ajatukseen. Haasteeksi muodostuu se, ettd toimin-
taa kuvataan sellaisena kuin sen pitdisi olla, ndkemattd sitd sellaisena kuin se to-
dellisuudessa on (Parrila & Fonsén 2017, 67). Toimintakulttuurin nakyvéksi te-
keminen tai ylipddnséd sen ilmididen tunnistaminen on Halttusen (2017, 8) mu-
kaan erityisen haastavaa, silld kulttuuri on syvélle juurtunut kollektiivinen ilmio,

joka muotoutuu pitkdn ajan kuluessa jokaisen toimintakulttuuriin vaikuttavan



henkilon muokkaamana. Varmistuakseen toimintakulttuurissa vallitsevista toi-
mintatavoista pdivdakodin johtajan tulee muodostaa henkil6ston kanssa pedago-
giikasta ja tavoitellusta toimintakulttuurista yhteinen ymmarrys (Fonsén & Sou-
kainen 2020, 219). Yhteisen ymmarryksen myotd muodostuva jaettu visio saa
henkiloston sitoutumaan ja toimimaan yhteisen paamadran suuntaisesti (Senge
1994, 208). Tama tutkimus on ajankohtainen ja tdrked, silld johtajien on osattava
tunnistaa toimintakulttuurin ilmioitd, jotta he voivat ohjata tyoyhteisossa kayta-
vid keskusteluja ja arviointia varhaiskasvatuksen ohjaavien asiakirjojen edellyt-
tamalla tavalla.

Varhaiskasvatuksen jaettua pedagogista johtajuutta on aiemmin tutkittu
sekd Suomessa ettd kansainvilisesti opettajuuden ja opettajajohtajuuden vahvis-
tamiseen liittyvistd ndkokulmista (ks. Halttunen, Waniganayake & Heikka 2019;
Heikka, Pitkdniemi, Kettukangas & Hyttinen 2019; Hognestadt & Bge 2015). Ja-
ettua johtajuutta on lisdksi tutkittu hajautetun johtajuuden ndkokulmasta (ks.
Halttunen 2009; Soukainen 2015) ja pedagogista johtajuutta esimerkiksi sen ke-
hittdmistarpeiden ndkokulmasta (Fonsén 2014). Varhaiskasvatuksen jaetun pe-
dagogisen johtajuuden tutkimuksesta on kuitenkin tdhan saakka puuttunut se,
milld tavoin moniammatillisen henkiloston yksilollisistd ndkemyksistd ja ar-
voista pddstdan kohti yhteisen ymmarryksen muodostumista tavoitellusta toi-
mintakulttuurista.

Tamén tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd millaisena yhden kaupun-
gin varhaiskasvatuspalveluissa tyoskentelevét pdiviakodin johtajat nikevit jae-
tun pedagogisen johtajuuden merkityksen sekd varhaiskasvatuksen tavoitellun
toimintakulttuurin, ja mitka tekijdt rajoittavat tavoitellun toimintakulttuurin to-
teutumista. Tassd tutkimuksessa varhaiskasvatuksen pedagogisen johtajuuden ja
toimintakulttuurin ilmioita tarkastellaan sosiaalisen konstruktionismin viiteke-
hyksessd, jonka mukaan sosiaalinen todellisuutemme rakentuu vuorovaikutuk-
sessa ymparodivan kontekstin kanssa (Alvesson & Skoldberg 2018, 35; Berger &
Luckmann 1994, 11-13). Tutkimuksen tavoitteena on lisdtd ymmarrystd ja tuottaa
uutta tietoa varhaiskasvatuksen jaetusta pedagogisesta johtajuudesta seka toi-

mintakulttuuriin liittyvistd ilmidistd suomalaisessa varhaiskasvatuskontekstissa.



Tutkimusraportin kaksi ensimmadistd padlukua muodostavat taméan tutki-
muksen teoreettisen viitekehyksen. Viitekehyksessd varhaiskasvatuksen johta-
juutta tarkastellaan johtajan perustehtdvin sekd pedagogisen ja jaetun pedagogi-
sen johtajuuden ndakokulmista. Toimintakulttuurin tarkastelussa selvitetddn en-
sin, mitd toimintakulttuuri on ja miten se rakentuu. Sen jalkeen syvennetddn var-
haiskasvatuksen moniammatillista toimintakulttuuria seki sitd, kuinka varhais-
kasvatuksen toimintakulttuurin ilmi6itd voi tunnistaa ja arvioida. Neljannessa
luvussa esitellddan tutkimustehtdva ja tutkimuskysymykset. Viidennessd luvussa
kéasitellddn tutkimuksen toteuttamisen menetelmit ja luvussa kuusi esitellddan
tutkimuksen tulokset. Tutkimuksen tuloksia tarkastellaan suhteessa aiempaan
tutkimukseen luvussa seitsemédn ja lopuksi arvioidaan tutkimuksen luotetta-

vuutta sekd esitellddn jatkotutkimuskohteita.



2 JOHTAJUUS VARHAISKASVATUKSESSA

Tdssd tutkimuksessa tarkastellaan johtajuutta ja johtajuuden jakamista varhais-
kasvatuksessa erityisesti pedagogiikan ndkokulmasta. Pedagogista johtajuutta ja
sen jakamista tutkiakseen tulee ensin tunnistaa, mitd johtajuus on. Johtamista ja
johtajuutta eri aloilla sekd erilaisissa organisaatioissa on tutkittu vuosikymmenis,
ja erilaisia méadritelmid tai teorioita 16ytyykin valtavasti. Johtamista on tutkittu
esimerkiksi johtamistyylien (Blake & Mouton 1978), tilannetekijoiden (Fiedler
1964) sekd johtajan ja henkildston vélisen vuorovaikutuksen (Graen & Uhl-Bien
1995) nakokulmista. Lisdksi Aubrey, Godfrey ja Harris (2013, 7) kuvaavat tutki-
muksista 16ytyvan runsaasti johtajan madritelmid, jotka perustuvat esimerkiksi
johtajana toimivan henkilon persoonallisiin ominaisuuksiin.

Persoonaan liittyvien ominaisuuksien tai johtamistyylien tarkastelun li-
sdksi johtajan tekemdd tyotd voidaan jaotella kahden termin mukaisesti. N4itd
ovat johtajuus (leadership) sekd johtaminen, joka tarkoittaa johtamista johtamis-
tyond (management). Esimerkiksi Kotter (1990, 43-44) ja Northouse (2013, 12-14)
kuvaavat leadership-johtajuutta ihmisten johtamisena, jonka tarkoituksena on
tuottaa muutosta, luoda visioita ja motivoida ihmisid. Management puolestaan
kuvataan tehtdvékeskeiseksi asioiden johtamiseksi, joka tuottaa taloudellisuutta,
johdonmukaisuutta ja ongelmanratkaisua. Molemmat késitteet kattavat ihmisten
kanssa tyoskentelyn sekd vaikuttamisen. Tadssd tutkimuksessa mielenkiinto koh-
distuu leadership-tyyppiseen johtajuuteen. Lisdksi kiinnostuksen kohteena on
varhaiskasvatuksen johtajuus suhteessa tavoiteltuun toimintakulttuuriin seka
varhaiskasvatusta ohjaaviin asiakirjoihin Suomessa, joten viitekehys rakentuu

pddosin kotimaisen varhaiskasvatuksen tutkimusten pohjalta.



21 Pdivikodin johtajan perustehtiva

Pdivdkodin johtajan perustehtdvid ovat Hujalan ja Eskelisen (2013, 213-218) mu-
kaan pedagogiikan johtamiseen, henkilosttjohtamiseen sekd pdivittdisjohtami-
seen liittyvét tehtdvat. Varhaiskasvatuksen johtajuus ndhd&ddn kokonaisvaltai-
sena prosessina, johon osallistuvat johtaja ja kaikki tyontekijdt. Yhteiseen proses-
sin osallistuakseen jokaisen tyontekijdn tulee ymmartdd oma tehtdavankuvansa ja
osata johtaa itseddn sen mukaisesti. Muun muassa Hujala ja Eskelinen (2013, 214)
sekd Karila ja Kupila (2010, 4) ovat painottaneet, ettd henkiloston sekd johtajien
perustehtdva tulee madritelld tarkemmin varhaiskasvatuksessa. Viime vuosina
perustehtdvan maddrittelyssa onkin ollut ndhtdvissda myonteistd kehitystd. Maa-
rittelyssd paikallisten toimijoiden tukena ovat olleet muun muassa varhaiskasva-
tussuunnitelman perusteet (2018) sekd varhaiskasvatuslaki (540/2018). Perusteh-
tavan ja tehtdvankuvien jdsentymisen kautta varhaiskasvatuksessa pddstdan
muodostamaan yhteistd visiota. Senge (1994, 206) painottaa organisaatiokulttuu-
rin tutkimuksen nakokulmasta visiosta keskustelemisen tarkeyttd. Visiosta tulee
keskustella, jotta jokainen tyontekijd omilla toimillaan pyrkisi kohti yhteisté ta-
voitetta, samalla yhteinen visio myds vahvistaa yksildiden sitoutumista organi-
saatioon.

Johtajuudessa on pohjimmiltaan kysymys visiosta ja vaikutusvallasta. Joh-
tajuudessa johtaja vaikuttaa omilla puheillaan ja teoillaan henkildston toimintaan
tietyn tavoitteen tai vision saavuttamiseksi (Rodd 2006, 11). Johtajuus on tdsta
tiiviistd méadritelméastd huolimatta kuitenkin hyvin moniulotteista. Northousen
(2013, 5) mukaan johtajuutta voidaan késitteellistdd monin eri tavoin, vaikkakin
tietyt osa-alueet siitd 10ytyvét aina. N4itd osa-alueita ovat prosessi, vaikuttami-
nen, ryhmdkonteksti sekd yhteisten tavoitteiden saavuttaminen. Roddin (2006,
11) ja Northousen (2013, 5) ndkemykset kietoutuvat yhteen ja niiden sis&lto voi-
daan maédéritelld prosessiksi, jossa yksilo vaikuttaa ryhmaééan yksiloitd saavuttaak-
seen yhteisen paamaddran. Northouse (2013, 5) painottaa johtajan ja henkiloston

vilisen prosessin olevan molemmin suuntainen, joten prosessilla tarkoitetaan
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erityisesti vuorovaikutuksellista tapahtumaa. My6s Rodd (2006, 12) tdhdentad,
ettd avain hyvddn johtajuuteen on aina vuorovaikutuksessa.
Vuorovaikutustaitojen lisdksi tulee varhaiskasvatuksen pedagogiikkaa joh-
dettaessa ymmartdd, mistd siind pohjimmiltaan on kysymys. Suomalaisen var-
haiskasvatuskontekstin pedagogiikan kuvataan varhaiskasvatussuunnitelman

perusteissa (Opetushallitus 2018, 17) perustuvan mddriteltyyn arvoperustaan:

“Pedagogiikka perustuu maéadriteltyyn arvoperustaan, kasitykseen lapsesta,
lapsuudesta sekd oppimisesta. Pedagogiikalla tarkoitetaan monitieteiseen,
erityisesti kasvatus- ja varhaiskasvatustieteelliseen tietoon perustuvaa, am-
matillisesti johdettua ja ammattihenkiloston toteuttamaa suunnitelmallista
ja tavoitteellista toimintaa lasten hyvinvoinnin ja oppimisen toteutu-
miseksi. Se ndkyy varhaiskasvatuksen toimintakulttuurissa, oppimisympa-
ristoissd sekd kasvatuksen, opetuksen ja hoidon kokonaisuudessa.”
Laadukkaan pedagogiikan takaamiseksi tarvitaan Fonsénin ja Parrilan (2017, 25)
mukaan kykyéa arvokeskusteluun, toiminnan kriittiseen arviointiin seka kehitta-

miseen. Ndiden mahdollistajina toimivat johtamisosaaminen sekd pedagoginen

johtajuus.

2.2 Pedagoginen johtajuus

Varhaiskasvatuksen pedagoginen johtajuus on varhaiskasvatuksen perustehta-
vdn laadusta vastaamista ja sen kehittamistd (Fonsén & Parrila 2017, 25). Murray
ja McDowall Clark (2013, 290) sekd Fonsén ja Ukkonen-Mikkola (2019, 183) pai-
nottavat, ettd pedagoginen johtajuus ei ole ainoastaan johtajan toimenkuvaan si-
dottu tehtdvd, vaan kunkin ammattiryhmén tulee kantaa vastuuta ammattiroo-
linsa edellyttamalld tavalla. Pedagoginen johtajuus on merkityksellistd laadun
ylldapitdmiseksi, mutta myos siitd ndkokulmasta, ettd perustehtdvad maarittad
varhaiskasvatuslaki (540/2018). Lain 2 §:n mukaan varhaiskasvatuksella tarkoi-

tetaan lapsen suunnitelmallista ja tavoitteellista kasvatuksen, opetuksen ja hoi-
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don muodostamaa kokonaisuutta, jossa painottuu erityisesti pedagogiikka. Var-
haiskasvatuksen perustehtdva antaa siis raamit koko pedagogiselle johtajuu-
delle.

Pedagoginen johtajuus on Fonsénin (2014, 53-54) mukaan maédériteltdvissa
palikkatorni-metaforalla (kuvio 1). Kuviossa alimmaisena tasona on perustehta-
vdan médrittely, koska se on vélttdméton perusta pedagogisen johtajuuden raken-
tumiselle. Perustehtdvan médrittelyn tarkeys toistuu useissa varhaiskasvatuksen
tutkimuksissa (kts. Hujala & Eskelinen, 2013; Karila 2016). Seuraavana tasona pe-
dagogisessa johtajuudessa on Fonsénin (2014) mukaan varhaiskasvatussuunni-
telmatyd, jolla luodaan pedagoginen visio sekd strategia, jolla visioon pyritddn.
Edelld mainittujen kahden osa-alueen antaessa tukea seuraaville palikoille eli ih-
misten ja toiminnan johtamiselle sekd pedagogisen keskustelun ylldpitamiselle,
on palikkatorni vakaa. Tamdn kautta pdadstddn pedagogisessa johtajuudessa ar-
vioinnin ja kehittdmisen &dadrelle. Huomionarvoista Fonsénin (2014) mukaan on
se, ettd johtajuudessa ei ole tarkoituskaan tavoitella staattista tilaa, vaan pitad ylla

jatkuvaa perustehtdvin tarkastelua, arviointia ja kehittamista.

Pedagogisen keskustelun ylla-

pitdminen

Ihmisten ja toiminnan johtaminen

Varhaiskasvatussuunnitelmatyo

Perustehtdavan madrittely

KUVIO 1. Pedagogisen johtajuuden palikkatorni (Fonsén 2014, 53).

Varhaiskasvatuksessa pedagogiseen johtajuuteen tarvitaan vahvaa substanssi-

osaamista. Substanssiosaamisen lisdksi omaa ammattitaitoa tulee pitdd ylld ja
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pdivittdd jatkuvasti koulutuksilla, tuoreimmalla tutkimustiedolla sekd varhais-
kasvatuksen kirjallisuutta ja ohjausasiakirjoja lukemalla. (Fonsén & Parrila 2017,
33.) Téll4d tavoin johtajalle rakentuu vahva ndkemys tavoiteltavasta toimintakult-
tuurista, jota kohti henkilostéd ohjataan. Oman osaamisen yllapitdmisen lisdksi
johtajan tulee olla tietoinen siitd, miten lapsiryhmissd pedagogiikkaa toteutetaan
ja mitd asioita toimintakulttuurissa tulee kehittdd. Myos Aubrey, Godfrey ja Har-
ris (2013, 26) kuvaavat varhaiskasvatuksen johtajuutta monimuotoisena kokonai-
suutena. He korostavat arvokeskustelujen tarkeyttd hyvien toimintatapojen var-
mistamiseksi. Pedagogiseen johtajuuteen sisdltyvatkin toimintakulttuurin jat-
kuva kehittdminen, perustehtdvian kirkastaminen ja arvojohtaminen.

Fonsénin (2014, 99) médrittelyssd pedagoginen johtajuus ndhddan varhais-
kasvatuksen johtajuustoiminnan lapikulkevana arvokysymyksend. Pedagogisen
johtajuuden tulee siis sisdltyd kaikkiin johtajan tekemiin p&datoksiin. Toiminnan
tasolla nditd ovat esimerkiksi henkilostdjohtaminen, rekrytointi, osaamisen joh-
taminen sekd hoidon-, kasvatuksen- ja opetustoiminnan johtaminen. Fonsén
(2014, 61) kuvaa pedagogista johtajuutta laajana ilmiond, joka madrittdd varhais-
kasvatusorganisaation arvopohjaa sekd rakenteita ja kulttuuria. Pedagogisen joh-
tajuuden voidaan katsoa olevan toiminnan periaatteiden ja arvioinnin, kehitta-
misen sekd ammatillisuuden ylldpitamistd jatkuvan keskustelun avulla (Fonsén
2014, 101). Vaikka arviointia tehdddn varhaiskasvatuksessa paljon, on oman tyon
arvioinnissa vaikeaa sdilyttdd objektiivisuus. Halttunen, Waniganayake ja
Heikka (2019, 157) muistuttavat, ettd pedagogisen johtajuuden yksi tarked ulot-
tuvuus on konkretisoida ja sanoittaa pedagogista ajattelua arjessa seka loytaa ta-

poja tunnistaa seké arvioida toteutettua toimintaa kriittisesti.

2.3 Jaettu ja laaja-alainen pedagoginen johtajuus

Tutkimuksessani varhaiskasvatuksen pedagogista johtajuutta tarkastellaan jae-
tun ja laaja-alaisen pedagogisen johtajuuden kautta. Fonsén ja Parrila (2017, 24)

kuvaavat jaettua pedagogista johtajuutta laaja-alaisena johtajuutena, jossa on
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kyse henkiltston oppimisen johtamisesta, mutta samalla koko organisaation toi-
mintakulttuurin johtamisesta. Olennaista on, ettd oppimisen ja toimintakulttuu-
rin johtamisen arvopohjana sdilyy pedagoginen nikokulma. Johtaja kantaa vas-
tuun pedagogiikan laadusta ja sen kehittamisestd yhdessa henkiloston kanssa.
Pedagogisen johtajuuden jakamista tai laaja-alaisuutta voi médritelld useilla eri
tavoilla. Esimerkiksi Alava, Halttunen ja Risku (2012, 32) ovat kadyttdneet laajan
pedagogisen johtajuuden késitettd. Tama maédrittely sisdltdad henkiloston amma-
tillisen kehittymisen lisdksi oppimiskulttuurin kehittdmisen seka organisaation
oppimisen ja osaamisen kehittimisen. Halttunen, Waniganayake ja Heikka
(2019, 144) puolestaan kuvaavat Fonsénin ja Ukkonen-Mikkolan (2019, 183) ta-
voin jaettua pedagogista johtajuutta varhaiskasvatuksen opettajien omissa tyo-
tiimeissddn jakamana johtajuutena.

Lahestymistavasta tai méddrittelystd riippumatta niin Soukainen (2019, 103)
kuin Heikkakin (2014, 55) painottavat jaetun pedagogisen johtajuuden olevan
tapa varmistaa laadukas varhaiskasvatus. Jaettu pedagoginen johtajuus vaikut-
taa Soukaisen (2019) ja Heikan (2014) mukaan positiivisesti niin varhaiskasva-
tuksen opettajiin, johtajiin kuin lapsiinkin. Soukainen painottaa, ettd vaikka laa-
dukas pedagogiikka on kaikkien varhaiskasvatuksen tyontekijoiden yhteinen
asia, tiimin opettaja on viime kddessd vastuussa sen toteutumisesta. Heikka
(2014, 35-36) korostaa tydyhteison arvojen ja uskomuksien vaikuttavan pedago-
giseen johtajuuteen. Pedagoginen johtajuus on avain laadukkaaseen varhaiskas-
vatukseen, mutta edellyttdd sitd, ettd jokainen ottaa vastuun omista toimintata-
voistaan. Heikan ja Waniganayaken (2011, 510) mukaan pedagogisen keskuste-
lun mahdollistaminen on keskeinen osa pedagogista johtajuutta. Jokainen tyon-
tekijad voi osaltaan vaikuttaa pedagogisen keskustelun mahdollistumiseen. Johta-
jan tulee luoda ja ylldpitdd rakenteita, jotka mahdollistavat keskustelun toteutu-
misen.

Yhteinen ymmarrys tavoitellusta toimintakulttuurista rakentuu yhdessa
muodostetusta pedagogisesta visiosta (Senge 1994, 208). Vuoropuhelulla ja tavoi-

tellun pedagogiikan yhteiselld ymmartdmiselld on suuri vaikutus toteutettavan
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pedagogiikan laatuun. Siksi on tarkedd, ettd keskustelu on johdettua ja tavoitteel-
lista. (Fonsén & Soukainen 2020, 219.) Johdettu keskustelu voi olla tiimin tasolla
opettajan johtamaa keskustelua, mikéli johtaja ei ole paikalla. Murray ja McDo-
wall Clark (2013, 291) kehottavat haastamaan perinteiset johtajuuden késitteet ja
ohjaavat etsimdan varhaiskasvatukseen matalahierarkkista ammatillisuuteen ja
pedagogisuuteen perustuvaa yhteistd ymmarrystd henkiloston kesken. Senge
(1994; 10, 206) muistuttaa yhteisen ymmaérryksen saavuttamisen merkityksests,
silld vaikka ylh&altd pdin annettu ohjaus saattaakin saada henkiloston toimimaan
vision mukaisesti, vain aidon dialogin kautta voidaan saavuttaa yhteinen ym-
maérrys ja sitoutua yhteisesti muodostettuun visioon. Fonsén ja Soukainen (2020,
213) korostavat, ettd dialogi pedagogiikasta ja yhteiseen keskusteluun osallistu-
minen on merkittdva osa jaettua pedagogista johtajuutta. Jaettu johtajuus on siis
jaettua tietoisuutta, vastuuta ja toimintaa (Heikka 2017, 45).

Yhteisen ymmadrryksen tavoittamisessa ja jaetussa pedagogisessa johtajuu-
dessa olennaista on luoda rakenteita pedagogiselle keskustelulle. Fonsénin (2014,
111-112) tutkimuksen mukaan keskustelun ylldpitdminen henkiloston kanssa on
yksi pdivdkodin johtajan tarkeimmistd tehtdvistd. Pedagoginen johtaja saa hen-
kiloston tutkimaan omia arvojaan, tiedostamaan tekemiensa pedagogisten valin-
tojen merkityksen sekd kirkastamaan ymmarrystd perustehtdvastadn. Pedagogi-
nen johtaja auttaa henkilostod arvioimaan toteutettua toimintaa sekéd reflektoi-
maan toimintakulttuuria ja toimintatapojaan (Jensen & lannone 2018, 27). Peda-
gogisen keskustelun mahdollistamiseksi pedagogista johtajuutta on my®os erilais-
ten kokoonpanojen kanssa toteutettavien palaverien suunnitteleminen. Fonsén
(2014, 114) nostaakin esille suunnittelun merkityksen lisdksi varhaiskasvatus-
suunnitelmatyon merkityksen yhteisen pedagogisen ymmarryksen perustana.

Kuten edelld on kuvattu, varhaiskasvatuksen jaettua pedagogista johta-
juutta voidaan maédritelld laajasti ja monesta nakokulmasta. Pedagogiikan johta-
minen ja yhteinen ymmarrys tavoitellusta pedagogiikasta ovat kuitenkin merkit-
tavida myos varhaiskasvatussuunnitelman perusteissa mainittujen toimintakult-

tuuria ohjaavien periaatteiden ndkokulmasta. Varhaiskasvatussuunnitelman pe-
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rusteissa (Opetushallitus 2018, 25) johtajan tehtdvaksi kuvataan yhteison kehit-
tymisen edistdminen esimerkiksi luomalla rakenteita ammatilliseen keskuste-
luun ja kannustamalla tydyhteisod kehittdméadn yhteistd toimintakulttuuria. Tar-
kednd pddmaddrand on se, ettd yhteisesti sovittu toiminta-ajatus ja toiminnan ta-
voitteet nakyvit kdytannoissa. Tassd tutkimuksessa perustana on ndkemys siitd,
ettd yhteisesti sovittuun toiminta-ajatukseen sitoutuminen ja pedagogisen kes-
kustelun ylldpitaminen ovat jokaisen tyontekijan vastuulla (Fonsén & Ukkonen-
Mikkola 2019, 184; Heikka 2014, 86). Johtajan tehtdvdnd on mahdollistaa edella
mainitut asiat ja rikastaa keskustelua oman asiantuntijuutensa kautta. Ndin ollen
jaetun pedagogisen johtajuuden ymmarretddn olevan niitd toimia, jotka henki-
16ston kanssa jakaen mahdollistavat laadukkaan varhaiskasvatuksen rakentumi-

sen ja kehittamisen.
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3 VARHAISKASVATUKSEN TOIMINTAKULT-
TUURI

Téssd luvussa varhaiskasvatuksen toimintakulttuuria tarkastellaan laajana késit-
teend, joka kattaa koko oppimisympadriston fyysisine ja psyykkisine puitteineen.
Toimintakulttuuriin ulottuvuuksia ymmartddkseen, tulee tunnistaa mitd kult-
tuuri pitdd sisédlldan. Toimintakulttuuria voidaan Scheinin (1991) mukaan tarkas-

tella kolmella tasolla (kuvio 2).

1. Uloin taso: Artefaktit eli
organisaation rakenteet ja
prosessit (ndkyva
kéyttaytyminen). )

N\

2. Keskimmadinen taso: [Imaistut
arvot, padmadadritja strategia.

3. Syvin taso: Perimmdisten
perusolettamuksien taso
(uskomukset, tunteet,
ihmiskésitys).

KUVIO 2. Organisaatiokulttuurin tasot (Schein 1991, 32; Schein & Schein 2016,
17—-18).

Organisaatiokulttuurin tasot vaihtelevat konkreettisista, esilld olevista artefak-
teista syvdlld oleviin tiedostamattomiin perusoletuksiin, jotka ovat tiukasti kiinni
kulttuurissa. Ndiden kahden tason vilissa on kulttuurissa yhteisesti omaksuttuja
uskomuksia, arvoja ja kdyttaytymissaantojd, joita kulttuurin jasenet yleensa kayt-

tavat kulttuurinsa kuvaamiseen. (Schein 1991, 32; Schein & Schein 2016, 17-18.)
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Johtaakseen pedagogiikkaa pdivakodin johtajan tulee tunnistaa toimintakulttuu-
riin kaikilla tasoilla vaikuttavia tekijoitd. Henkiloston toiminnan taustalla vaikut-
tavat kulttuuriset tavat hahmottaa toiminnan ydintarkoitusta ja tiukassa istuvat
henkilokohtaiset kasitykset voivat ohjata toimintaa ristiriitaisiin suuntiin
(Fonsén 2014, 196). Tassd luvussa tarkastellaan varhaiskasvatuksen toimintakult-
tuurille ominaisia ilmioitd sekd toimintakulttuurin rakentumiseen, kehittimi-

seen ja tunnistamiseen vaikuttavia ulottuvuuksia.

3.1 Toimintakulttuurin rakentuminen

Toimintakulttuuri on kokonaisuus, joka rakentuu vuorovaikutuksessa muun
muassa arvoista ja periaatteista (Helin, Kola-Torvinen & Tarkka 2018, 15; Plack
2005, 229; Schein & Schein 2016, 17). Toimintakulttuuri rakentuu Plackin (2005,
229) mukaan yhteisen toiminnan ja kokemuksien kautta. Toimintakulttuuria
muovaavat paitsi organisaation ja varhaiskasvatusyksikon arvot ja periaatteet,
my0s jokaisen yksilon henkilokohtaiset ndkemykset ja arvot. Arvojohtaminen on
olennainen osa pedagogista johtajuutta, sillda Fonsénin (2014, 196) mukaan tavoi-
tellut kehittamistoimet eivat jad osaksi toimintakulttuuria, mikaéli niiden taustalla
vaikuttavista pedagogisista arvoista ei ole keskusteltu. Arvopohja ndyttaytyy
tyoyhteison toimintakulttuurissa tarkasteltaessa nakemystd perustehtavésta tai
jostain osa-alueesta, esimerkiksi osallisuuden ndkokulmista. Varhaiskasvatus-
suunnitelman perusteissa (Opetushallitus 2018, 24) kuvataan toimintakulttuurin
johtamisen merkitystad juuri siksi, ettd toimintakulttuuri muotoutuu vakiintu-
neista tavoista toimia niiden perusolettamusten ja arvojen varassa, joita toimi-
joilla on. Kaikki osallisena olevat yksilot vaikuttavat siis osaltaan varhaiskasva-
tuksen toimintakulttuuriin. Toteutettavan perustehtdvan arvioimiseksi ja kehit-
tamiseksi tulee toimintakulttuurin moninaiset ulottuvuudet tiedostaa.
Perustehtdvan toteutumisen takaamiseksi henkiloston tulee olla tietoisia
taustalla olevista arvoista ja uskomuksista, jotka vaikuttavat tyon tekemiseen

(Schein & Schein, 2016, 28). Taustalla vaikuttavia seikkoja tuleekin reflektoida
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jatkuvasti, silld Fonsénin ja Vlasovin (2017, 263) mukaan varhaiskasvatusta ei
aina toteuteta ohjaavien asiakirjojen vaatimalla tavalla. Varhaiskasvatuksen toi-
mintakulttuuri heijastelee vanhoja tottumuksia ja siksi sitd on jatkuvasti arvioi-
tava ja uudistettava, jotta toimintaa ohjaavat tavat voidaan tunnistaa. Toiminta-
kulttuurin ulottuvuuksien tunnistamisessa ja arvioinnissa merkityksellistd on
yhteinen keskustelu. Fonsén ja Vlasov (2017, 262) painottavat, ettd toimintakult-
tuuri perustuu parhaimmillaan vuoropuheluun, joka on paitsi jokaista arvostava
ja vuorovaikutteinen, myos osallistava. Toimintakulttuurin rakentumiseksi ja ke-
hittamiseksi tarvitaan johdettua keskustelua pedagogiikasta eli pedagogista joh-
tajuutta.

Toimintakulttuurin kehittdmisen ytimessd on Helinin, Kola-Torvisen ja
Tarkan (2018, 16) mukaan tavoitteellinen pedagogiikan johtaminen, jonka lahto-
kohtana on arviointi ja kehittdiminen. Varhaiskasvatussuunnitelman perusteissa
(Opetushallitus 2018, 24) pedagogiikan johtamisen kuvataan pitdvan sisdlladn
johtamisen lisdksi toimenpiteet, joilla henkiloston ammatillisen osaamisen edel-
lytykset mahdollistetaan. Osaamisen johtaminen ja henkilston selkeit tehtédvan-
kuvat ovat keskeisid laadukasta toimintakulttuuria rakentavia tekijoita. Osaami-
sen johtamista ovat liséksi toimintaa ohjaavien arvojen ja pedagogiikan konkre-
tisoiminen sekd ndkyvidksi tekeminen arjen toimintakulttuurissa (Helin, Kola-
Torvinen & Tarkka 2018, 16). Heikan (2017, 56-57) mukaan pdivittdisen pedago-
giikan konkretisoiminen ja ohjaaminen toteutuu varhaiskasvatuksen opettajien
roolia vahvistamalla.

Varhaiskasvatuksen opettajien osallistuminen pedagogiseen johtajuuteen
on ratkaisevan tdrkedd toimintakulttuurin ja pedagogiikan laadun kannalta
(Heikka 2017, 57). Haasteeksi suomalaisessa varhaiskasvatuksessa muotoutuu
Karilan (2016, 40) mukaan kuitenkin hyvin vaihtelevat toimintakulttuurit ja -kay-
tannot. Karila (2016, 39) nostaa yhtend keskeisend seikkana esiin varhaiskasva-
tuksessa edelleen yleisesti vallitsevan ndkemyksen, jossa koko henkiloston aja-
tellaan koulutustaustasta huolimatta tekevan samaa tystd. OECD:n (2012, 68)
maaraportissa olikin kiinnitetty huomiota siihen, ettd vaikka moniammatillinen

henkilostorakenne suomalaisessa varhaiskasvatuksessa voi olla vahvuus, saattaa
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ammattiryhmien vilisten vastuiden epdselvyys johtaa “kaikki tekevit kaikkea” -
kaytantoon. Huonoimmassa tapauksessa yksipuolinen késitys ja tehtdvankuvien
epdselvyys voivat muodostua varhaiskasvatuksen opettajien pedagogisen osaa-
misen hyddyntamisen esteeksi. Heikka (2017, 56) ja Karila (2016, 43) painottavat
pedagogisen johtajuuden merkitystd, jotta varhaiskasvatusyksikdiden pedago-

giikka voi nousta ohjaavien asiakirjojen vaatimalle tasolle.

3.2 Moniammatillinen toimintakulttuuri

Téssd alaluvussa varhaiskasvatuksen toimintakulttuurin ulottuvuuksista tarkas-
tellaan erityisesti moniammatillisuutta ja siihen liittyvid ilmioitd. Varhaiskasva-
tusta rikastaa se, ettd tyotd tehdddn monien erilaisten vahvuuksia omaavien am-
mattilaisten tuottamana. Roddin (2006, 34-35) mukaan varhaiskasvatusta voi ku-
vata termilld sosiaalinen monimutkaisuus. T4lld termilld han kuvaa toimintakult-
tuuria, jossa eri-ikdiset ammattilaiset tekevit tyoté erilaisten koulutustaustojensa
ja elaméanhistorioidensa ohjaamina. Karila ja Kupila (2010, 4) ovat puolestaan tar-
kastelleet moniammatillista varhaiskasvatusta ammattilaissukupolvien kohtaa-
misen nakdkulmasta. Ammattilaissukupolvien kohtaaminen johtaa parhaimmil-
laan yhdessd oppimiseen ja henkiloston voimaantumiseen. Samaa ilmiotd toi-
sesta ndkokulmasta ovat tutkineet Fonsén ja Vlasov (2017, 256). Heiddn mu-
kaansa eri vuosikymmenilld koulutuksen saaneet varhaiskasvatuksen ammatti-
laiset painottavat pedagogisessa ajattelussaan erilaisia ndkemyksid ja tama saat-
taa luoda toimintakulttuuriin osaltaan jannitteitd. Erilaisista taustoista tai jannit-
teistd huolimatta toteutettavan pedagogiikan tulee vastata ohjaavien asiakirjojen
arvoperustaa ja tdstd vastaa viime kddessa pdivakodin johtaja.

Téassd tutkimuksessa varhaiskasvatuksen moniammatillisuutta tarkastel-
laan sosiaalisen konstruktionismin viitekehyksessd. Sosiaalinen konstruktio-
nismi on ldhestymistapa, jonka mukaan todellisuus on riippuvainen kulttuuri-

sista konstruktioista, jotka syntyvét inhimillisissad kdytannoissa ja kohtaamisissa
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(Heiskala 2000, 197). Sosiaalisessa konstruktionismissa painotetaan, ettd sosiaali-
nen todellisuutemme muodostuu aina vuorovaikutuksessa (Berger & Luckmann
1994, 11-13; Gergen 2011, 112). Myds Ahonen (2015, 172) korostaa, ettd tarkein
todellisuutta rakentava ja ylldapitdva mekanismi on keskustelu. Varhaiskasvatus-
yksikon todellinen toimintakulttuuri muodostuu siten moniammatillisessa vuo-
rovaikutuksessa, jonka ylldpitdjand pdivakodin johtaja toimii. Johtajan vastuulla
vuorovaikutuksestaan. Rodd (2006, 24) painottaa keskustelukulttuurin ohjaami-
sen ja ylldpitamisen lisdksi pdivdakodin johtajan vastuuta toimia esimerkkina
siitd, minkélaista vuorovaikutusta han pitdd yllad ja haluaa henkilostonsa toteut-
tavan. Esimerkilld johtamisen lisdksi Rodd (2006, 27) muistuttaa johtajan vas-
tuusta pitdd yllda vuorovaikutuksellisuutta, jonka tavoitteena on henkil6ston yh-
teisen ymmarryksen rakentuminen.

Yhteisen ymmairryksen muodostamisen apuna keskusteluissa kadytetdan
varhaiskasvatuksen ohjaavia asiakirjoja sekd paikallisella tasolla tarkennettavia
painotuksia ja sopimuksia. Ahosen (2015, 186-187) tutkimuksessa kavi ilmi, etta
yhteiset sopimukset mahdollistavat varhaiskasvatuksessa tiimien toiminnan,
mutta toisaalta ndiden turvallisten, sovittujen rutiinien taakse on helppo katkey-
tyd. Berger ja Luckmann (1994, 66-67) kuvaavat rutiineja totunnaistumisena, joka
on inhimillinen tapa vapauttaa voimavaroja usein toistuvista arjen tilanteista
haastavampiin toimintoihin. Totunnaistumista tapahtuu tiimien tasolla, kun yk-
silot toimivat tiettyjen kdyttdytymiskaavojen mukaisesti (Berger & Luckmann
1994, 68). Rutiininomaisia sopimuksia ja toimintatapoja noudattamalla henki-
16st6 saattaa ajatella toteuttavansa laadukasta pedagogiikkaa, vaikka todellisuu-
dessa ndin ei olisikaan (Fonsén, Heikka, Hjelt, Eskelinen & Riekkola 2018, 171).
Avoin pedagoginen keskustelukulttuuri voi auttaa henkildstod tunnistamaan ja
erottamaan perusteltuja pedagogisia pelisddntojd toimintaan juurtuneista rutii-
neista.

Varhaiskasvatuksen toimintakulttuuria tehddan ndkyvidksi saannolliselld
pedagogisella keskustelulla. Jotta henkilost6 voi sitoutua ja toteuttaa tavoiteltua

pedagogiikkaa, tulee keskustelu ylipddnsa mahdollistaa. (Fonsén & Parrila 2017,
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27.) Rodd (2006, 27) kuvaa, ettd jokaisen tyontekijan tulee osallistua arvokeskus-
teluun, jotta he voivat sitoutua toimintaa ohjaaviin arvoihin. Bergerin ja Luck-
mannin (1994, 75) mukaan onkin todenndkoisempad, ettd yksilo sitoutuu sellai-
seen toimintaan, johon liittyvddn keskusteluun hdn on ollut osallisena. Suoma-
laisessa varhaiskasvatuskontekstissa on kuitenkin tyypillistd, ettd kaikki eivit
pédése osallistumaan yhteisiin keskusteluihin. Tédstd ndkokulmasta jaettu pedago-
ginen johtajuus on merkittdvdssd asemassa, silld pedagogista keskustelua tulee
yhteisen keskustelun lisdksi kdyda tiimien ja yksildiden tasolla. Heikka (2017, 55)
korostaakin jokaisen opettajan vastuuta pedagogisen keskustelun ylldpitami-
sessd. Toisaalta Fonsén ym. (2018, 174) muistuttavat, ettd pedagoginen keskus-
telu ja toimintakulttuurin arviointi sekd kehittdminen edellyttdvit jaetun peda-
gogisen johtajuuden rakenteiden kehittamistd toimivammaksi ja opettajan roolin

selkiyttamistd varhaiskasvatuksessa edelleen.

3.3 Toimintakulttuurin tunnistaminen ja arviointi

Varhaiskasvatuksen toimintakulttuurin kehittdmiseksi toimintaa tulee arvioida.
Fonsén ja Keski-Rauska (2018, 189) kuvaavat toimintakulttuurin rakentuvan eri-
laisten totunnaistuneiden tapojen ja ddneen lausumattomien olettamuksien va-
raan. Toimintaa saatetaan toistaa rutiininomaisesti tiedostamatta toiminnan
taustalla olevia syitd. Niin sanotut talon tavat eli institutionalisoituneet toiminta-
tavat perustellaan esimerkiksi toisilta tyontekijoilta perityilla selityksilld, samalla
ylldpitden totuttuja toiminnan rakenteita. Instituutioituminen on Alvessonin ja
Skoldbergin (2018, 33) sekd Bergerin ja Luckmannin (1994, 66-67) mukaan seu-
rausta toimijoiden luomasta totunnaistuneesta toiminnasta. Talld tarkoitetaan
toimintakulttuuriin vakiintunutta tapaa, jolla toimintaa toteutetaan. Totunnais-
tunut toiminta vapauttaa voimavaroja vaativampiin toimintoihin, mutta samalla
se sddtelee kaikkea toimintaa. Parrila ja Fonsén (2017, 73) painottavat, ettd toi-

mintakulttuuria on tdrkedd tarkastella ja pyrkid tunnistamaan totunnaistuneet
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tavat toimia. Jokaisen tulee omalta osaltaan arvioida kriittisesti, toimiiko ohjaa-
vien asiakirjojen vai totuttujen tapojen ja rutiinien ohjaamana.

Inhimillisyyteen kuuluu se, ettd omaa toimintaa on vaikea arvioida objek-
tiivisesti (Argyris 2010, 62). Toimintakulttuuria ja totuttuja toimintatapoja voi-
daankin tunnistaa vain arvioimalla niitd ulkopdin. Ahonen (2015, 25) kuvaa
muutoksen edellytyksend olevan sen, ettd kyetddn etddntyméaan omasta toimin-
nasta ja arvioimaan eri osa-alueita kriittisesti. Kriittiseen arviointiin voi ohjata
esimerkiksi haastava tilanne, jossa oma arkitieto ndyttaytyy tilanteessa riittamaét-
tomédnd. Parhaimmillaan tilanteesta aiheutunut arviointi voi johtaa oman toimin-
nan kehittdimiseen, mutta vahva kasitys oman arkitiedon totuudesta johdattaa
yksilon kuitenkin helposti takaisin vanhaan toimintatapaan. (Ahonen 2015, 25;
Berger & Luckmann 1994, 75.) Toiminnan tunnistamiseen ja kehittdmiseen tarvi-
taan keskustelua sekd arviointia esimerkiksi tiimin tasolla, mutta myos kykya
tarkastella omaa toimintaansa kriittisesti. Lisdksi toimintakulttuurin kehittami-
seen vaaditaan yhteistd arviointia siitd, ovatko sovitut toimintatavat juurtuneet
kdytantoon vai onko palattu vanhoihin toimintamalleihin.

Arviointia haastaa osaltaan se, ettd ihmisille on ominaista puhua eri tavalla
kuin he todellisuudessa toimivat. Argyris (2004, 8-11; 2010, 62-64) kuvaa ilmictd
termeilld kdyttoteoria ja julkiteoria. Kdyttoteoria on sisdinen malli, joka ohjaa yk-
silon toimintaa ja rutiineja. Julkiteoria taas on arvoja ja ihanteita, joiden yksilo
kertoo ohjaavan hdnen toimintaansa. Argyris (2010, 62) on tutkimuksessaan to-
dennut, ettd ndmad teoriat voivat poiketa toisistaan merkittdvasti. Virallisen ja
keskustellun varhaiskasvatuksen arvopohjan taustalla vaikuttavat jokaisen yksi-
I6lliset kayttoteoriat, jotka muodostavat yhteisen toimintakulttuurin. Toisaalta
Schein ja Schein (2016, 22) kuvaavat, ettd inhimilliseen toimintaan kuuluu nahda
oma toiminta sellaisena kuin sen ajatellaan tai halutaan olevan. Ymparoivalla toi-
mintakulttuurilla on merkittava vaikutus siihen, kuinka yksilo lopulta toimii.
Toimintakulttuurin laadulla on suuri merkitys yksilolle, silld tiimeissd jaetaan ja
vahvistetaan yhteisid arvoja sekd uskomuksia (Schein & Schein 2016, 20). Jaetun

pedagogisen johtajuuden merkittdva tehtdva on siis varmistua siitd, ettd tiimeissa
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kaytava puhe ja toiminta vastaavat sitd, mistd on sovittu. Jaetun pedagogisen joh-
tajuuden ja huolellisen reflektoinnin kautta yksiloiden kaytto- ja julkiteoriat tu-
levat ldhemmaksi toisiaan.

Arvioinnin avulla voidaan vaikuttaa toimintakulttuurissa vallalla oleviin
arvoihin sekd toteutettavaan pedagogiikkaan. Jokaisella yksilolld on omat sy-
valla vaikuttavat arvot, jotka saattavat tunnistamattomina estdd ohjaavien asia-
kirjojen mukaisen pedagogiikan toteutumisen (Fonsén ja Vlasov 2017, 255). Rat-
kaisevaa on pitdd ylld pyrkimystd yhteiseen ymmarrykseen keskustelemalla ja
arvioimalla. Heikka (2017, 49) onkin korostanut, ettd varhaiskasvatuksessa tulee
olla toimiva arviointijarjestelmd, jonka kautta padstddan systemaattiseen kehitta-
miseen. Heikan esittdméddn arviointijarjestelmén tarpeeseen vastattiin Kansalli-
sen koulutuksen arviointikeskuksen, Karvin, puolesta vuonna 2018. Karvi jul-
kaisi varhaiskasvatuksen laadun arvioinnin perusteet ja suositukset -asiakirjan,
jonka avulla arviointia voidaan toteuttaa suunnitelmallisesti ja tavoitteellisesti.

Heikan (2014, 66-67) mukaan varhaiskasvatuksessa on ollut tyypillistd, ettd
resurssit arviointiin ja kehittamiseen on néhty riittimé&ttomina. Karvin (2018, 27-
28) julkaisussa muistutetaan, ettd varhaiskasvatuksen tavoitteet perustuvat var-
haiskasvatuslakiin (540/2018) sekd varhaiskasvatussuunnitelman perusteisiin
(Opetushallitus 2018) ja niiden arviointi vaatii reflektiivistd tydotetta jokaiselta
tyontekijaltd. Arviointia voidaan pitdd tyovilineend, jolla todennetaan ja kehite-
tadn pedagogiikkaa. Arviointi tulee siis ottaa osaksi varhaiskasvatuksen arkea.
Myos Heikka (2017, 53) esittdd, ettd varhaiskasvatuksessa tulisi hyodyntdd me-
netelméand esimerkiksi tiedostavaa reflektointia, jotta palaverikdytannoissa paas-
tdisiin kehittavampadan suuntaan. Kdytetyistd menetelmistd, arvioinnista ja oman
toiminnan reflektoinnista ovat vastuussa kaikki varhaiskasvatuksen ammattilai-
set omalta osaltaan.

Jokaisen tyontekijan tulee johtaa omaa tyotddn itse, silld pdivakodin johtajat
ovat Heikan, Halttusen ja Waniganayaken (2018, 143) sekd Fonsénin ja Parrilan
(2017, 20) mukaan etdisid pdivittdisestd pedagogiikasta lapsiryhmissa. Oman
tyon johtamisen onnistumiseksi Helinin, Kola-Torvisen ja Tarkan (2018, 16) mu-

kaan jokaisen tulee perehtyd ohjaaviin asiakirjoihin sekéd toimia omalta osaltaan
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sovittujen toimintatapojen mukaisesti. Viime kddessd johtaminen perustuu aina
vastavuoroisuuteen sekd molemmin puoliseen luottamukseen. Hujala ja Eskeli-
nen (2013, 229) painottavat, ettd varhaiskasvatuksen toimintakulttuurissa johta-
jan tehtdvdnd on johtaa henkiltston itsensd johtamista. Jaetussa pedagogisessa
johtajuudessa ydin on siind, ettd jokainen tyontekija kantaa vastuun yhteisistd
pddmadadristd ja tavoitteista, joten varhaiskasvatuksessa tulee tavoitella itsendi-
syyttd vahvistavaa toimintakulttuuria. Varhaiskasvatussuunnitelman perusteis-
sakin (Opetushallitus 2018, 13) todetaan, ettd laadukkaan varhaiskasvatuksen
voimavara on moniammatillinen henkil6sto, joka hyodyntdd omaa osaamistaan
ja sitoutuu omiin vastuisiin, tehtdviin ja ammattirooleihinsa tarkoituksenmukai-

sella tavalla.
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4 TUTKIMUSTEHTAVA JA TUTKIMUSKYSY-
MYKSET

Taman tutkimuksen tavoitteena on lisdtd ymmarrystd varhaiskasvatuksen jae-
tusta pedagogisesta johtajuudesta sekd tunnistaa toimintakulttuuriin liittyvid il-
mioitd. Tarkoituksena on selvittdd, milld tavoin pdivakodin johtajat ndkevit jae-
tun pedagogisen johtajuuden varhaiskasvatuksessa ja millaisena varhaiskasva-
tuksen tavoiteltu toimintakulttuuri ndhd&én. Tutkijana mielenkiintoni kohdistuu
johtajien ndkemysten liséksi sithen, minké tekijoiden ndhdddn rajoittavan tavoi-
tellun toimintakulttuurin toteutumista. Ndihin teemoihin pyrin saamaan vas-

tauksia seuraavien tutkimuskysymysten avulla:

1. Miten pdivdkodin johtajat ndkevit jaetun pedagogisen johtajuuden var-

haiskasvatuksessa?

2. Millaisena pdivdkodin johtajat ndkevit varhaiskasvatuksen tavoitellun

toimintakulttuurin?

3. Mitka tekijdt rajoittavat tavoitellun toimintakulttuurin toteutumista pai-

védkodin johtajien ndkemyksien mukaan?
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Tdssd luvussa kuvaan tdimén laadullisen tutkimuksen toteutusta ja kdytettyjd tut-
kimusmenetelmid. Kuvaan aineiston kerddmisen prosessin sekd analyysin vai-
heet ja lopuksi tarkastelen tutkimuksen eettisyyttd. Tamd tutkimus noudattaa
kvalitatiivisen tutkimuksen peruspiirteitd, jossa aineisto on koottu pdivakodin
johtajien varhaiskasvatuksen kontekstissa rakentuneista ndkemyksistd. Tavoit-
teena on lisdtd ymmarrystd jaetusta pedagogisesta johtajuudesta sekd varhaiskas-
vatuksen toimintakulttuurin ilmiodistd. Tutkimuksen tekemisen aikana olen pe-
rusteellisesti tarkastellut omia taustalla vaikuttavia arvoja ja ennakko-oletuksia
tunnistaakseni niiden mahdolliset vaikutukset tutkimuksen tekemiselle.
Tukeudun tédssa tutkimuksessa tieteenfilosofisesti sosiaaliseen konstruktio-
nismiin. Lihtokohtana tutkimuksessa on ollut se, ettd todellisuus ja merkitykset
muotoutuvat ihmisten vilisessd vuorovaikutuksessa eli ilmitt rakentuvat sosi-
aalisesti (Alvesson & Skoldberg 2018, 29; Berger & Luckmann 1994, 45-57). Ta-
mén ajatuksen valossa myoskéddn tiedon luonne ei ole absoluuttinen, vaan se
madrittyy suhteessa tutkittavaan ilmioon. Seka Patton (2002, 546) etta Burr (2002,
2-4) muistuttavat tiedon syntyvén sosiaalisissa prosesseissa, jonka vuoksi itses-
tadnselvyyksiin on suhtauduttava kriittisesti. Yleistyksien sijaan tamaé tutkimus
tuottaa perspektiivid ja lisdtietoa tutkittaviin ilmi6ihin eli jaettuun pedagogiseen
johtajuuteen ja varhaiskasvatuksen toimintakulttuuriin. Laadullista tutkimusta
voi kuvata tutkijan tulkinnalliseksi konstruktioksi tutkittavana olleesta ilmista
(Kiviniemi 2018, 72). Ndiden taustalla vaikuttavien tekijoiden ja ymmarryksen

valossa kuvaan tdssd luvussa tutkimuksen aikana tekemi&ni valintoja.
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5.1 Tutkimukseen osallistujat ja aineiston keruu

Tutkimus toteutettiin suomalaisessa suurkaupungissa, jonka varhaiskasvatus-
palveluissa oli tutkimusajankohtana kevéalla 2020 kaikkiaan 28 pdividkodin joh-
tajaa. Ennen informanttien tavoittelua, hain kaupungin varhaiskasvatuspalvelui-
den palvelujohtajalta tutkimusluvan (liite 1) tutkimuksen suorittamista varten.
Tutkimusluvan saatuani ldhetin kaikille kaupungin pédivékodin johtajille sahko-
postiviestin, jossa pyysin heitd ilmaisemaan halukkuutensa osallistua tutkimuk-
seeni vastaamalla sdhkdpostiviestiin. Osallistumispyynnon lisdksi kuvasin sdh-
kopostiviestissd tutkimuksen tavoitetta ja sen toteuttamisen tapaa sekd tutki-
muksen eettisid periaatteita yleiselld tasolla. Asettamaani maaraaikaan mennessa
sain neljd sahkopostivastausta, ja muistutusviestin ldhettdmisen jalkeen vastaajia
tuli vield kolme lisdd. Yhteensd informanteiksi haluavia ilmoittautui seitseman.
Haastateltavien rekrytoinnissa olennaista oli, ettd informantit olivat henkiloitd,
joilla on paljon tietoa tutkittavasta asiasta sekd se, ettd kaikki osallistuivat tutki-
mukseen omasta vapaasta tahdostaan (Rapley 2004, 17).

Kaikki haastatteluun ilmoittautuneet seitsemdn paiviakodin johtajaa haasta-
teltiin toukokuun 2020 aikana. Valitsin aineistonhankintamenetelmiksi yksilo-
haastattelut, silld tutkimuksen tavoitteena oli tutkia paiviakodin johtajien néke-
myksid jaetusta pedagogisesta johtajuudesta ja tavoitellusta toimintakulttuurista.
Haastattelumenetelmian eduksi voi lukea, ettid tilanteessa oltiin suorassa vuoro-
vaikutuksessa ja nédin ollen syvemmén ymmarryksen saavuttaminen teemoista
oli mahdollista. Vuorovaikutustilanteessa tiedonhankinnan suuntaaminen oli
luontevaa ja haastattelutilanteessa oli mahdollisuus tarkentaa haastateltavan ker-
tomaa (Hirsjarvi & Hurme 2015, 34). Toisaalta Rapley (2004, 17-18) korostaa, etta
haastattelun tuleekin olla vastavuoroinen tapahtuma, jossa kysymysten asettelu,
muoto ja jarjestys muuttuu sen mukaan, kuinka tilanne sosiaalisesti rakentuu.

Haastattelut olivat puolistrukturoituja teemahaastatteluja, joissa teemoina
olivat pedagoginen johtajuus, pedagogisen johtajuuden jakaminen, pedagoginen
keskustelu sekd toimintakulttuuri ja siihen liittyvit rajoittavat tekijat. Puolistruk-

turoitu haastattelu oli tdhédn tutkimukseen sopiva menetelmd, silld kysymysten
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runko (liite 2) toimi haastattelun tukena, jotta kaikki osa-alueet kaytiin kaikissa
haastatteluissa lapi. T4lld tavoin haastateltavalle jdi tilaa vastata teemoihin luon-
tevasti omassa jdrjestyksessd, mutta kaikki haastattelut noudattivat samaa tee-
marunkoa (Eskola & Suoranta 2014, 87). Teemahaastattelun etuna oli siis se, ettd
saatoin tilanteen mukaan esimerkiksi vaihtaa kysymysten jdrjestystda (Patton
2002, 343; Hirsjarvi ja Hurme 2015, 47-48). Teemahaastattelun vahvuus ja vaati-
vuus johtuu siitd, ettd haastattelijan ja haastateltavan on puhuttava samaa kielta
(Puusa, 2020, 113). Oman substanssiosaamiseni pohjalta koen, ettd minulla oli
riittdvd osaaminen ja taustaymmarrys tutkittavista ilmioistd ja ndin ollen pystyin
ohjaamaan teemahaastattelua tutkimukseni kannalta relevanttiin suuntaan.

Haastattelut toteutettiin toukokuun 2020 aikana videoyhteyden (Teams)
kautta vallitsevan koronapandemian vuoksi. Hirsjdrvi ja Hurme (2015, 64) koros-
tavat eleiden ja ilmeiden merkityksellisyyttd haastatteluissa, joten videoyhtey-
den kautta tehdyt haastattelut olivat parempi vaihtoehto kuin pelkdn ddnen ta-
voittava puhelinhaastattelu olisi ollut. Ennen ensimmadistd haastattelua tein koe-
haastattelun teemahaastattelun rungon testaamiseksi. Esihaastattelulla oli tarkea
rooli teemojen tarkistamisen ja kysymysten asettamisen ndktkulmasta. Esihaas-
tattelun avulla padsin samalla késitykseen siitd, minkd mittaisiksi haastattelut ar-
violta tulevat. (Hirsjarvi & Hurme 2015, 72-73.) Esihaastattelun jdlkeen tarkensin
hieman teemojen muotoilua.

Ennen haastatteluja ldhetin jokaiselle informantille tutkimuksen teemat
(liite 2) etukédteen tutustuttavaksi. Samalla lahetin allekirjoitettavaksi kirjallisen
suostumuksen tieteelliseen tutkimukseen osallistumisesta (liite 3) sekd tietosuo-
jailmoituksen (liite 4), jossa kuvattiin henkil6tietojen kasittelya sekd haastatelta-
vien oikeuksia yksityiskohtaisesti. Tama vaihe oli tarked my6s luottamukselli-
suuden luomisen ndkokulmasta. Jokainen informantti allekirjoitti kirjallisen
suostumuksen tieteelliseen tutkimukseen osallistumisesta. Ryen (2014, 219) pai-
nottaa, ettd tutkittavilla on oikeus tietdd, mitd tutkimuksessa tutkitaan ja heilld
on oikeus koska tahansa jattdytyd pois tutkimuksen tekemisestd. Tédta korostet-
tiin suostumuslomakkeessa, mutta muistutin informantteja siitdi myds ennen

haastatteluja.
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Jokaisen haastattelun alussa keskustelin informantin kanssa vapaamuotoi-
sesti haastattelun kulusta. Samalla kévin ldpi lahettdmani sahkopostin liitteet ja
varmistin, ettd haastateltava tiedostaa omat oikeutensa tutkimukseen osallistu-
misen suhteen. Haastattelussa on tarkoitus saavuttaa informanttien henkil6koh-
tainen ndkokulma tutkittavaan aiheeseen, joten on tarkedd luoda luottamukselli-
nen suhde ennen varsinaista haastattelua (Puusa & Juuti 2020, 81; Ryen 2014,
219). Vapaamuotoinen keskustelu ennen haastattelua oli siten merkityksellinen
luottamuksellisen haastattelun takaamiseksi. Haastattelut kestivit keskimaarin
48 minuuttia, joista lyhin haastattelu kesti 34 minuuttia sekéa pisin yhden tunnin
ja 6 minuuttia. Tallensin kaikki haastattelut nauhurilla ja litteroin ne sanatarkasti
analysointia varten. Kokonaisuudessaan litteroitua aineistoa kertyi 73 sivua. Lit-
terointivaihe oli tdrked my®os aineiston analyysia ajatellen, silld aineiston teemat
alkoivat hahmottua jo litteroinnin aikana.

Ennen aineiston analysointia nimikoin informantteina toimineet paiviko-
din johtajat satunnaisen jdrjestyksen mukaisesti pseudonyymeilla eli tunniste-
koodeilla J1-]7, jossa ] tarkoittaa johtajaa. Taulukossa 1 on koottuna informant-
tien taustatiedot. Taulukosta kdy ilmi tunnistekoodin liséksi koulutustausta sekéa
tyokokemus pdividkodin johtajana. Sen sijaan esimerkiksi esimiesalueen kokoa
tai johdettavia varhaiskasvatuspalveluita taulukossa ei yksiloidd, jotta infor-

mantteja ei ole mahdollista tunnistaa.

TAULUKKO 1. Informanttien taustatiedot.

Informantti Koulutustausta Tyokokemus johtajana (vuosia)
J1 kasvatustieteen maisteri 3
]2 lastentarhanopettajan tutkinto 10
J3 lastentarhanopettajan tutkinto 2
J4 kasvatustieteen kandidaatti 3
J5 sosiaalikasvattaja, johtajuusopintoja 10
J6 kasvatustieteen maisteri 20
J7 kasvatustieteen kandidaatti 1
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Tutkimuksen tekohetkelld johtajien henkiloston méaara sekd johdettavat varhais-
kasvatuspalveluiden muodot vaihtelivat haastatelluilla suuresti. Osalla oli joh-
dettavana useita pdiviakoteja sekd avoimia varhaiskasvatuspalveluita, osalla esi-
miesalueeseen kuului lisdksi jatketun aukiolon pdividkoti eli niin sanottu vuoro-
pdivékoti. Osa johtajista kuvasi tehtdviansd sisdltdvan myos varhaiskasvatuksen
kehittamistehtadvid sekd erilaisia tyoryhmid. Taulukosta 1 kdy ilmi, ettd haastatel-
lutjohtajat toimivat tehtdvissdadn vaihtelevalla koulutustaustalla. Osalla johtajista
oli maisterin tutkinto tai muita johtajuusopintoja joko suoritettuna tai parhaillaan
suoritettavana. Koulutustaustasta riippumatta jokaisella johtajalla oli varhaiskas-
vatuksen substanssiosaamista, silld he olivat toimineet lapsiryhmétytssd ennen

johtajaksi hakeutumistaan.

5.2 Aineiston analyysi

Litteroidun aineiston analysointiin kdytettiin kahdessa ensimmaisessa tutkimus-
kysymyksessd aineistoldhtoistd ja kolmannessa tutkimuskysymyksessé teoriaoh-
jaavaa sisdllonanalyysia. Kolmannessa tutkimuskysymyksessd teoriaohjaavuu-
teen pdddyttiin, jotta analyysissa voitiin hyodyntdd valmiita teoreettisia késit-
teitd. Analyysiyksikkoind ldpi analyysin olivat ajatuskokonaisuudet, joita tdssa
tutkimuksessa olivat pdivdkodin johtajien tuottamat ndkemykset jaetusta peda-
gogisesta johtajuudesta ja varhaiskasvatuksen toimintakulttuurista. Sisdllonana-
lyysi eteni aluksi aineiston ehdoilla Tuomen ja Sarajdarven (2017, 91-94) esittele-
mén kolmivaiheisen prosessin ohjaamana. Ensimmdisessd vaiheessa aineisto
redusoitiin eli pelkistettiin. Toisessa vaiheessa pelkistetty aineisto klusteroitiin
eli ryhmiteltiin. Kolmannessa vaiheessa luotiin teoreettiset kisitteet, jota Tuomi
ja Sarajdrvi (2017, 94) kuvaavat termilld abstrahointi.

Tassd tutkimuksessa sisdllonanalyysin tarkoituksena oli kuvata aineiston
merkityksid ja sisdltod sanallisesti. Kiinnitin huomiota siihen, ettd laadullisella

sisdllonanalyysilla aineistoon luodaan selkeyttd, mutta aineistoa tiivistdessa sen
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sisdltdmd informaatio tulee saada sdilymadn. (Patton 2002, 463; Tuomi & Sara-
jarvi 2017, 87-88.) Erityisen tarkkana olin vaiheessa, jossa irrotin ilmauksia kon-
tekstista ja kdytin valikoivaa lukutapaa olennaisen loytdmiseen (Eskola & Suo-
ranta 2014, 138-140; Tuomi & Sarajarvi 2017, 91). Aineistoldhtdinen sisédllonana-
lyysi perustuu nimensd mukaisesti aineistosta tehtyihin paatelmiin. Tassa tutki-
muksessa se tarkoitti sitd, ettd analyysista seuranneet ryhmittelyt muodostuivat
aineiston pohjalta kahden ensimmdisen tutkimuskysymyksen osalta. Kolman-
nessa tutkimuskysymyksessd teoriaohjaava analyysitapa puolestaan sisélsi teo-
reettisia kytkentdjd siten, ettd aikaisempi tieto auttoi analyysia, mutta analyysi ei
pohjautunut suoraan teoriaan. (Tuomi & Sarajdrvi 2017, 81.) Teoriaohjaavan ana-
lyysin pédéttelyssd puhutaan abduktiivisesta pdittelystd. Tuomen ja Sarajdarven
(2017, 83) mukaan teoriaohjaava analyysi perustuu aineistoldhtdiseen induktiivi-
seen pddttelyyn, jonka lopputulosta teoria ohjaa. Kolmannessa tutkimuskysy-
myksessd teoriaohjaavuus todentui viitekehyksessd esiteltyjd teoreettisia késit-
teitd hyodyntden.

Litteroinnin jdlkeen aloitin sisdllonanalyysin lukemalla aineiston tarkasti
useamman kerran ldpi. Analyysin laadun ndkokulmasta on tarkedd, ettd tutkija
tuntee aineistonsa ldpikotaisin (Gehman ym. 2018, 151). Litteroinnin jdlkeen siir-
ryin vaihe vaiheelta etenevan analyysin tekemiseen. Aineiston redusoinnin aloi-
tin pelkistamalld tutkimusaineistosta tutkimuskysymysten kannalta epdolennai-
sen materiaalin ensin pois. Epdolennainen materiaali tarkoitti tdssd vaiheessa
runsassanaisen aineiston tdysin aiheeseen liittyméttomid seikkoja. Tassa vai-
heessa analyysia en vield tehnyt tutkimukseen liittyvia rajauksia, eli vain tutki-
muksen kannalta epdolennaiset asiat poistettiin. Taman jidlkeen etenin pelkista-
misessd yksi tutkimuskysymys kerrallaan osoittaen vérikoodeilla samaa teemaa
kuvaavia ilmaisuja ja pelkistden alkuperdisid ilmaisuja tiiviimpddn muotoon.

Taulukossa 2 esittelen esimerkkejd siitd, kuinka aineistoa pelkistettiin.
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TAULUKKO 2. Esimerkki haastatteluaineiston pelkistamisesta.

Alkuperidinen ilmaus

Pelkistetty ilmaus

ettd oikeesti toimitaan niin ku luvataan ja

miten me sanotaan, ettd me toimitaan.

toimitaan sovitulla tavalla.

hin.

pedagoginen johtajuus ldhtee siitd, ettd

minkdlaisia tyyppejd sd valitset tanne toi-

pedagoginen johtajuus ldhtee rekrytoin-

nista.

keskustelulle.

mun tehtdvéa on tosiaan luoda ne paikat sille

johtajan tehtdvand luoda keskustelulle ra-

kenteet.

Pelkistamisen jdlkeen seuraava vaihe oli pelkistettyjen ilmauksien ryhmittely.

Kéavin pelkistetyn aineiston useita kertoja lédpi ja etsin samaan teemaan liittyvid

ilmauksia. Tatd tyovaihetta helpotti tekeméni varimerkinnét pelkistimisen yh-

teydessd. Ryhmittelin pelkistetyt ilmaukset samaa ilmiotd koskeviin ryhmiin,

joista muodostui alaluokkia. Alaluokat saivat nimensa niiden sisdltod kuvaavista

kasitteistd. Kaikkien ilmausten klusteroinnin jalkeen, aloin ryhmitelld ja yhdistaa

alaluokkia yleisempiin yldluokkiin. Taulukossa 3 on kuvattu esimerkki aineiston

ryhmittelysta.

TAULUKKO 3. Esimerkki ala- ja yldluokkiin ryhmittelysta.

Pelkistetty ilmaus Alaluokka Yliluokka

toimitaan sovitulla tavalla. toiminnan tunnistaminen arviointi

pedagoginen johtajuus ldhtee | rekrytointi osaamisen johtaminen
rekrytoinnista.

johtajan tehtdvana luoda kes- | rakenteet keskustelulle yhteisen ymmarryksen
kustelulle rakenteet. saavuttaminen

Alaluokkien ja yldluokkien muodostamisen jdlkeen aloitin abstrahoinnin tutki-

muskysymys kerrallaan. Ensimmadisessd ja toisessa tutkimuskysymyksessa teo-

reettiset kasitteet muodostuivat aineiston ohjaamana. Minulla oli ennakkoon
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vahva teoreettinen tieto siitd, mitd jaettu pedagoginen johtajuus ja varhaiskasva-
tuksen toimintakulttuuri ovat, joten pyrin aktiivisesti pitimddn analyysin aineis-
toldhtoisend. Tuomi ja Sarajarvi (2017, 96) korostavat, ettd aineistoldhtoisen ana-
lyysin abstrahointivaiheessa tutkija rakentaa analyysissa muodostettujen késit-
teiden kautta kuvauksen tutkimuskohteesta. Teoreettista tietoa ei analyysissa voi
kokonaan sulkea pois, ja kolmannessa tutkimuskysymyksessad analyysi olikin
teoriaohjaava. Teoriaohjaavalla analyysilla pyrin tavoittamaan, esiintyyko ai-
neistossa esimerkiksi kdyttoteoriaan, totunnaistumiseen tai suuriin johdettaviin
kokonaisuuksiin liittyvid kuvauksia tai muita teemoja, joita kasiteltiin tutkimus-

kirjallisuudesta.

5.3 Eettiset ratkaisut

Tdssd alaluvussa kuvaan tekemidni eettisid ratkaisuja tiiviistetysti, silld tarkaste-
len luotettavuutta ja eettisyyttd oman tutkimusprosessini kautta kuvattuna tar-
kemmin pohdintaluvussa. Eettisid kysymyksid arvioitaessa tulee huomioida, etta
eettisyys koskee kaikkia tehtyjd valintoja lapi tutkimuksen. Tutkimusaineistojen
kerdaminen, kasitteleminen ja asianmukainen arkistoiminen kuuluvat olennai-
sena osana tiedon luotettavuuteen ja tarkistettavuuteen. (Kuula 2011, 18-19.) Ai-
neistojen kasittelyn lisdksi tutkijan tulee kunnioittaa informantteina toimineiden
henkildiden itsem&adraamisoikeutta ja kaikin tavoin vélttdd tutkimuksesta aiheu-
tuvaa haittaa heille. Haastattelututkimuksessa ollaan vilittoméssad vuorovaiku-
tuksessa informanttien kanssa, joten eettiset seikat tulee huomioida erityisen tar-
kasti.

Tdssd tutkimuksessa eettisid ratkaisuja tarkasteltiin lapi tutkimuksen teke-
misen jo aiheen valinnasta ja aineiston hankintasuunnitelmasta ldhtien. Ennen
aineiston hankintaa eettisyys huomioitiin hankkimalla tutkimuslupa. Tutkimus-
suunnitelman valmistuttua otin yhteyttd varhaiskasvatuspalveluiden palvelu-
johtajaan saadakseni organisaatiolta luvan tutkimuksen tekemiseen. Tutkimus-

lupahakemuksesta kavi ilmi tutkimuksen tavoite sekd se, mitd halutaan tutkia ja
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milld tavoin. Lisdksi tutkimusluvassa sovittiin, ettd valmis tutkimusraportti ldhe-
tetddn tutkimusluvan myontidneelle organisaatiolle. Ensimmadisestd yhteyden-
otosta ldhtien toimin siis tdysin avoimesti ja kerroin tutkimusluvan myontédneelle
palvelujohtajalle seké tutkimuksen informantteina toimineille pdivakodin johta-
jille yksityiskohtaisesti, mistd tdssd tutkimuksessa on kyse.

Tutkimusaineisto keréttiin yhden kaupungin varhaiskasvatuspalveluiden
pdivdkodin johtajista koostuvasta joukosta, johon olisi halutessaan voinut osal-
listua kuka tahansa kyseisen kaupungin pdivakodin johtajista. Tutkimukseen itse
ilmoittautuneiden osalta voitaneen luottaa siihen, ettd he osallistuvat vapaaeh-
toisesti, mutta siitd huolimatta tutkimuksen vapaaehtoisuutta painotettiin tutki-
muksen teon aikana. Lisdksi tutkittaville selvennettiin, ettd kaikki vastaukset ki-
sitellddn luottamuksellisesti ja haastateltavien anonymiteetti sdilyttden. Tama to-
dennettiin ldhettdmalld ennen haastatteluja jokaiselle padivakodin johtajalle alle-
kirjoitettavaksi kirjallinen suostumus tieteelliseen tutkimukseen osallistumisesta
sekd tietosuojailmoitus, jossa kuvattiin henkilttietojen kasittelyd sekd haastatel-
tavien oikeuksia yksityiskohtaisesti. Tutkimuksen eettisyyteen ja henkil6tietojen
kasittelyyn liittyy vahvasti luottamuksellisuus. Luottamuksellisuudella viitataan
sithen, ettd tutkimuksen informantit sdilyvéat koko tutkimusprosessin ajan tun-
nistamattomina (Ryen 2004, 221). Tunnistettavuuteen kiinnitettiinkin erityista
huomiota ja siitd syystd esimerkiksi haastateltujen esimiesalueen koko seké joh-
dettavien varhaiskasvatuspalveluiden muodot hdivytettiin tutkimusraportista.

Tutkimukseen osallistujien vapaaehtoisuuden ja tiedonsaannin lisidksi eet-
tisesti tehty tutkimus edellyttdd, ettd tutkimusta tehdessa on noudatettu hyvaa
tieteellistd kaytantod. Hyva tieteellinen kaytanto pitdd sisalldan tiedeyhteisossa
yleisesti tunnustetut toimintatavat, joita ovat tarkkuus, huolellisuus ja rehellisyys
(Kuula 2011, 26; Tuomi & Sarajarvi 2017, 111). Hyvén tieteellisen kdytannén mu-
kaan edelld mainittuihin kuuluvat paitsi eettisyys tutkimuksen kaikissa vai-
heissa, my6s avoimuus tuloksien julkaisemisessa. Téassd tutkimuksessa eettiset
periaatteet ja hyva tieteellinen kdytanto huomioitiin lapi tutkimuksen tekemisen.
Nadita seikkoja pohditaan tarkemmin tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa

luvussa 7.2.
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6 TULOKSET

Tassd luvussa esittelen tutkimuksen tulokset tutkimuskysymyksittdin. Ensim-
mdisessd alaluvussa tarkastelen millaisena pdivdkodin johtajat ndkevét varhais-
kasvatuksen jaetun pedagogisen johtajuuden. Toisessa alaluvussa késittelen péi-
vdkodin johtajien ndkemyksid varhaiskasvatuksen tavoitellusta toimintakulttuu-
rista. Kolmannessa alaluvussa kuvaan pdivakodin johtajien ndkemyksid rajoitta-
vista tekijoistd, jotka voivat muodostua tavoitellun toimintakulttuurin toteutu-
misen esteiksi.

Pdivdkotien ryhmérakenteesta kdytan termid tiimi, joka tarkoittaa padsaan-
toisesti kahden tai useamman tydparin muodostamaa kokonaisuutta. Joillakin
tutkimukseen osallistuneiden johtajien esimiesalueilla oli osittain kadytossa kol-
men tyontekijan muodostamat tiimit. Lisdksi tdssd luvussa kdytetddan termejd tii-
mivastaavat ja johtotiimi. Tiimivastaavat toimivat vdhintddn neljin henkilon
muodostamien tiimien vastaavina opettajina ja heille on tehty titd tehtdvad var-
ten omat tehtdvankuvauslomakkeet. Johtotiimi puolestaan muodostuu johtajan
lisdksi esimiesalueen pedagogisista johtajista, apulaisjohtajista ja varhaiskasva-
tuksen erityisopettajista. Sujuvuuden vuoksi taman luvun tekstissad kdytan var-
haiskasvatuksen opettajasta lyhyemmin nimitystd opettaja ja varhaiskasvatuk-
sen lastenhoitajasta nimitystd lastenhoitaja, myts pédivikodin johtajan ammatti-
nimike lyhennetddn johtajaksi.

Luvussa kdytetyt aineistoesimerkit ovat katkelmia pdivakodin johtajien
haastatteluista ja kdytdan niitd havainnollistamaan analyysin tuloksia. Aineis-
toesimerkit on tiivistetty sujuvuuden vuoksi ja (--) -merkinta osoittaa, mikali olen
poistanut katkelmasta esimerkin kannalta epdrelevanttia puhetta. Aineistoesi-
merkkien perdssd viittaus J1-J7 osoittaa sitd, kenen pdivakodin johtajan tuotta-

masta aineistoesimerkistd on kyse.
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6.1 Jaettu pedagoginen johtajuus

Téssd luvussa jasenndn, millaisena johtajat ndkevit pedagogisen johtajuuden ja
jaetun pedagogisen johtajuuden. Johtajien ndkemyksistd merkittavimpind tee-
moina jaetussa pedagogisessa johtajuudessa korostuivat perustehtdvan kirkasta-
minen, keskustelu, selkedt tehtdvankuvat, jaettuun johtajuuteen luodut raken-
teet, osaamisen johtaminen seké arviointi ja kehittdminen (kuvio 3). Vaikka joh-
tajat kuvasivat pedagogisen johtajuuden olevan viime kddessd johtajan vas-
tuulla, he nakivit jokaisen tyontekijan olevan kuitenkin omalta osaltaan vas-

tuussa jaetun pedagogisen johtajuuden toteutumisesta.

Perustehtivin
kirkastaminen

Arviointi ja
kehittiminen

Jaetun
pedagogisen

johtajuuden
teemat

Osaamisen Selkeit
johtaminen tehtivankuvat

Rakenteet

KUVIO 3. Pdividkodin johtajien ndkemykset jaetun pedagogisen johtajuuden

keskeisistd teemoista.
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Pedagoginen johtajuus ja pedagogisen johtajuuden jakaminen
Johtajat ndkivat pedagogisen johtajuuden kattavan laajasti koko johtajan tehta-

viakentan.

Pedagoginen johtajuus liittyy timmoseen yleiseen aika laajastikin,
ettd johtajalla on visio aiheesta tai siitd pedagogiikasta, ettd minka
tyyppistd tai minkalaista pedagogiikkaa omissa pdivdkodeissa halu-
taan toteutettavan. Laajasti ajateltuna (--) se ldhtee tyovuorosuunnit-
telusta, palaverirakenteista, yhteisistd sopimuksista, suunnitelmien
tekemisestd ja keskustelusta yleisesti ottaenkin. (J7)

Pedagogiseen johtajuuteen johtajat sisdllyttivit varhaiskasvatusyksikon toimin-

takulttuurin johtamisen kokonaisuudessaan. Pedagogisen johtajuuden néhtiin

pohjautuvan ohjaaviin asiakirjoihin sekd varhaiskasvatuksen perustehtdvaan.

Johtajat painottivat johtajuuden ldhtokohtana lapsen edun ensisijaisuutta.

Pedagoginen johtajuus ldhtee lapsen edusta ja hyvan lapsituntemuk-

sen avulla me tehdddn sellasia ratkasuja arjessa, ettd ne tukee lasta ja

koko perhetta. (J6)
Kuten aineistoesimerkistd kdy ilmi, johtajat ndkivat varhaiskasvatuksen arkeen
liittyvan paddtoksenteon kuuluvan olennaisesti pedagogiseen johtajuuteen. Li-
sdksi siihen liitettiin raamien ja rakenteiden luominen toiminnalle seka riittdvien
resurssien turvaaminen. Johtaja vastaa viime kddessa laadusta ja ohjaa henkils-
tod tavoiteltuun suuntaan, esimerkiksi yhteisten sopimuksien kautta. Johtajat né-
kivit, ettd heilld on vastuu pedagogisesta johtajuudesta, mutta luottavat siihen,

ettd jokainen tyontekijd vastaa pedagogiikasta omalta osaltaan.

Mai oon se, joka viimekddessd vastaa koko esimiesalueen pedagogii-
kasta ja omilla toimenpiteilld pyrin, ettd homma hoituis mahdolli-
simman hyvin. Ett4 tiimit ois sellasia, ettd ne toimis ja jokainen yksilo
sielld tiimissd sitten vastaa itsestddn. Ja opettaja vastaa siitd, ettd se
pedagogiikka on tiimissd sellaista mistd me ollaan yhdessa sovittu.

J1)

Pedagoginen johtajuus on kaikkea toimintaa, laatua ja se meidén pe-
rustehtdvd on hyvdn varhaiskasvatuksen laadun varmistaminen
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niilld resursseilla mitd meilld on. (--) pedagogiikka on ihan kaikkien
vastuulla. (J6)
Johtajat jakoivat pedagogista johtajuutta jokaisen tyontekijan vastuulle. Johtajien
mukaan jaettu pedagoginen johtajuus mahdollistuu, mikéli jokaisella on perus-

tehtidvi kirkkaana.

Perustehtivin kirkastaminen

Varhaiskasvatuksen perustehtdvan kirkastamista kuvattiin pedagogisen johta-
juuden ydintehtdvénd, pohjana, jonka padlle jaettu pedagoginen johtajuus raken-
tuu. Johtajan tehtdvand on haastaa henkilostoddan pedagogiseen ajatteluun ja yh-

teisen ymmarryksen rakentamiseen perustehtdvasta.

Ettd heilld on kristallin kirkas se, ettd miksi tdtd tehdddan ja mika se
tavote on. Johtajan tehtdvand on sen mahdollistaminen ja lisdks se,
ettd tavote pysyy kirkkaana ja pysytddn fokuksessa, ni se on mun
mielestd pdivikodin johtajan pedagogisen johtajuuden ydin. (J2)
Johtajat ndkivat oman tehtdvansd perustehtdvan mahdollistajana ja suunnan-
ndyttdjand. Varhaiskasvatuksen perustehtdvan keskiossd kuvattiin lapsen edun
ensisijaisuutta. Taman toteutumiseksi johtajan tulee toisinaan auttaa henkildstoa
pois omalta mukavuusalueeltaan. Perustehtdvan kirkastamiseksi ja yhteisen ym-

mérryksen muodostamiseksi tarvitaan yhteistd keskustelua pedagogiikasta ja

toimintaa ohjaavista asiakirjoista.

Keskustelun merkitys ja rakenteet

Keskustelun merkitys ja mahdollistaminen korostui jokaisen johtajan puheissa
painokkaasti. Keskustelua kerrottiin tarvittavan yhteisten pelisddantdjen ja sopi-
muksien muodostamiseen sekd tyoyhteison ettd tiimien tasolla. Jokaisen tulee
osallistua keskusteluun, jotta yhteinen toiminta-ajatus ja perustehtdva on kirk-
kaana kaikilla. Keskusteluja kdyd&dan varhaiskasvatuksen ohjaavien asiakirjojen
ja toiminnassa ilmenevien teemojen pohjalta. Olennaista on kehittdd ja arvioida
toteutettavaa pedagogiikkaa, mutta my6s saavuttaa yhteinen ymmarrys siitd,

mitd jokin ilmio tai késite tarkoittaa kdytannon tasolla.
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Tarkeetd miten asioista pystytddn keskustelemaan, ettd meilld on
paikkoja sille johdetulle keskustelulle, ett4 sitd on joku vetdmassd ja
johtamassa ja ettd mitd me tarkotetaan jollaki (--) sehdn on tullu ilmi,
ettd meilld on joku termi, vaikka lapsildhtosyys tai osallisuus ja me
huomataan, ettd ihmiset ajattelee siitd ihan eri tavalla. Ettd moni asia
ja termi pitdd pystyd purkamaan ja puhumaan auki. (J1)
Aineistoesimerkistd kdy ilmi, ettd johtajien mukaan pedagogista johtajuutta jae-
taan nimenomaan keskustelemalla. Keskusteluiksi nimettiin erilaisten sdannol-
listen palaverien ja kehityskeskustelujen lisdksi vuosittaisten laadullisten tavoit-
teiden sekd toimintasuunnitelmien muodostaminen, dokumentoiminen ja arvi-
oiminen. Lisdksi tarkeiksi keskusteluiksi kuvattiin tiimien pedagogisten suunni-
telmien kirjaaminen ja arvioiminen seké tiimin omat palaverit. Johtajat painotti-
vat, ettd kaikissa keskusteluissa on tarkedd tehda selkeitd sopimuksia ja kirjata ne
ylos. Dokumentoinnin lisdksi on merkityksellistd sopia, miten ja milloin tehtyja
sopimuksia arvioidaan. Johtajat painottivat johdetun keskustelun merkitysta
seka tiimin ettd koko tydyhteison tasolla silloinkin, kun johtaja ei itse voi olla pai-

kalla keskustelua johtamassa. Johtaja itse toimii aina ldsna ollessaan henkildstolle

esimerkkind ja mallittajana paitsi omalla toiminnallaan, myds omalla puheellaan.

Ihan ensiarvoista on keskustelu ja mun mielestd on oleellista my0s

se, ettd millaista puhetta mind johtajana piddn ylld tyoyhteisossa. (J4)
Johtajat painottivat, ettd keskustelulle tulee olla selkeét rakenteet ja keskusteluja
tulee kdyda erilaisilla kokoonpanoilla. Opettajien jakama yhteinen ymmérrys oh-
jaavista asiakirjoista sekd esimerkiksi tuoreen tutkimustiedon jalkauttaminen
omaan tiimiin lastenhoitajille ja erityisavustajille ndhtiin opettajan vastuulla ole-
vana keskusteluna tiimissddn. Johtajat nakivdt, ettd hanen tehtdvandan on arvi-
oida, mitd teemoja tulee kasitelld yhteisesti koko henkil6ston kanssa ja mitka ovat
sellaisia asioita, joita opettajat voivat jalkauttaa omaan tiimiinsd. Erityisesti pai-
notettiin varhaiskasvatussuunnitelman perusteiden osa-alueiden yhteistd kasit-

telya sadannollisesti tyoyhteisossa.
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Johtajat kuvasivat, ettd toiminta-ajatus tai yksikossa toteutettava pedagogiikka ei
ole sellaista, mitd johtaja voi yksin p&dttdd. Suuntaviivat rakennetaan yhteis-

tyossd keskustellen ja yhteinen ymmarrys muodostaen.

Mai oon vahvasti sitd mieltd, ettd jos joku asia tulee meidén johtotii-
miltd vaan annettuna, niin se ei ldhe itdiméaan sielld tyossa. (J5)

Yhteisen keskustelun, jokaisen kuulluksi tulemisen sekd demokratian merkitystd
pohdittiin paitsi osallisuuden, my6s henkiloston sitoutumisen ndkokulmasta.
Johtajan tehtdvand on luoda tyoyhteisoon keskusteleva ilmapiiri ja pitdd jatku-
vasti ylld pedagogista keskustelua. Pedagoginen keskustelu pitdé sisdlldadn jokai-
sen ammattiryhmén tehtdvankuvausten sekd vastuiden avaamista ja vahvista-

mista.

Vastuun jakaminen ja tehtivinkuvat

Vastuiden jakaminen ndhtiin merkittdvdnd osana jaettua pedagogista johta-
juutta. Vaikka jokainen on vastuussa pedagogiikasta, tulee opettajien vastata
siitd, ettd pedagogiikka on sitd, mistd on yhdessa sovittu. Kaikki johtajat kertoivat
painottavansa tyoyhteisoissddn jokaisen tyontekijan vastuuta oman tyonsé joh-
tamisesta sekéd opettajien vastuuta oman tiiminsa johtajana toimimisesta. Opetta-
jan vastuuseen néhtiin kuuluvan tiedon jakaminen tiimille, sovittujen toiminta-
tapojen jalkauttaminen ja mallittaminen sekd pedagogiikan johtaminen omassa
tiimissdan. Opettajan vastuuksi kuvattiin myos yhteistyon tekeminen eri tahojen
kanssa. Lisdksi opettajien tehtdviin kuuluviksi ndhtiin toiminnan arviointi ja ke-
hittdminen paitsi oman tiimin, koko tydyhteison tasolla. Johtajien mukaan kau-
pungin varhaiskasvatuspalveluille oli tehty vastuualueiden selkiyttdamiseksi teh-
tavankuvat eri ammattiryhmille, johtotiimin jdsenille seka tiimivastaavina toimi-

ville opettajille.

Varhaiskasvatuksen opettajan ja lastenhoitajan tehtavankuvat, ma
nadn sen hirveen hyving, ettd ne on selkeyttdny (--) se on mydoskin
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ndkyny laatuna ja yhdenmukaistanu tdtd toimintaa, ettd ne on taval-
laan ollu semmosia apukeinoja ndmd hyvat uudistukset myoskin
johtajalle, pedagogiseen johtajuuteen. (J2)

Tehtdvankuvien kirkastaminen koettiin merkittdvana sekd henkiloston tychon
sitoutumisen, ettd jokaisen tyontekijan vastuualueiden selkiyttamisen kannalta.
Erityisen tarkednd nadhtiin se, ettd jokainen tietdd ja tuntee niin omansa kuin mui-
denkin ammattiryhmien tehtdvankuvat. Tehtdavankuvien selkeys ja mddrittely
auttavat henkilostod ndkemddn oman ammattiryhménsa vahvuudet. Samalla
tehtavankuvat lisddvat ymmarrysta siitd, ettei mikddan ammattiryhma ole toista
parempi, vaan jokaisella ammattiryhmalld on oman koulutuksen tuottamat vah-
vuudet. Paitsi ammattiryhmien, my6s tiimivastaavien tehtdvankuvien kirkasta-
mista pidettiin tervetulleena uudistuksena. Sen avulla tiimivastaavan tehtavid
avataan tyOyhteisossd tiimityon ja jaetun pedagogisen johtajuuden ndkokul-

mista.

Konkreettisella tasolla tiimivastaavarakenne on jaettua pedagogista
johtajuutta. Kaikki sielld tiimissd tietdd, mitd sen tiimivastaavan
tyonkuvaan kuuluu, ettd han liidaa tiimipalavereja, laatii sinne asia-
listan (--) tiimivastaava on se, jolla on koko sen tiimin arki hyppy-
sissd, ettd mikd sielld sujuu ja miki ei, ja sitten sieltd se tiedonkulku
johtajalle. (J4)

Edellisestd aineistoesimerkista kdy ilmi tiimivastaavan vastuu palavereista sekéa

tiedonkulusta. Johtajat painottivat monin tavoin sitd, kuinka merkittava tiimivas-

taavan tehtdva on koko tyoyhteisolle jaetun pedagogisen johtajuuden yhtena ra-

kenteena.

Jaetun johtamisen rakenteet

Jaettuun pedagogiseen johtajuuteen liittyvistd seikoista kaikki johtajat painotti-
vat erityisesti selkeiden rakenteiden merkitysta. Johtajat puhuivat vahvasti joh-
totiimi- sekd tiimivastaavarakenteiden merkityksestd henkiloston yhteisen ym-

marryksen rakentumisessa ja tiedon jakamisessa tiimeihin. Erityisesti painotet-
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tiin sitd, ettd johtajan on tdrke&dd voida luottaa omaan johtotiimiinsa seké tiimi-
vastaaviin, jotta he puhuvat muulle henkil6stolle yhteisesti keskusteltuja asioita

sovitulla tavalla.

Samankielisyys ldhtee ensinnédkin luottamuksesta, ja siitd, ettd mulla
on sellaiset ihmiset siind johtotiimissd, ettd meilld on yhteinen kési-
tys asioista. Meijdn ei tarvii olla samaa mieltd, mutta ne asiat, mitka
taytyy meijan alueella jotenki pedagogisesti viilata tai tarvii muu-
tosta, ni ettd meilld on yhteinen ajatus siitd. (--) se liittyy puhumiseen
ja yhteisen asian ymmartamiseen ja erilaisten ndkokulmien luomi-
seen. (J6)

Johtajien mukaan yhteisen ymmairryksen voi saavuttaa riittdvan ajan kuluessa
luottamuksen karttuessa sekd useiden keskustelujen ja palavereiden myota.
Johtotiimien jdsenid kuvattiin henkilding, jotka ovat tiimien arjessa ldasnd ja
tuovat johtajan tietoisuuteen tekemiddn havaintoja arjen toiminnasta. Johtajan
tietoisuuden lisddmisen ohella johtajat ndkivét johtotiimit merkityksellisend kes-

kusteluforumina itselleen, kuten seuraavasta aineistoesimerkisté kady ilmi.

Johtotiimi on enemmaén ku hyva olla olemassa. Sielld saa turvallisesti
sanoa mielipiteensd. (--) ei olla valttamattd, tai sitten lopulta ollaan
samalla aaltopituudella, mutta ei oo mikddn automaatio, ettd kaikki
vaan nyokkdilis, niin se on ollu virkistdvad. On vahan ihmetelty asi-
oita yhdessd ja mietitty, ettd mitd niille voi tehda. (J7)

Johtaja linjaa johtotiimin kanssa asioita, pohtii lapsiryhmid ja tiimirakenteita, ar-
vioi ja suunnittelee, mutta erityisesti johtotiimin keskusteluissa on tarkoitus
muodostaa yhteinen késitys tavoitellusta toimintakulttuurista. Johtajat kuvasivat

sitd, ettd vahvan yhteisen ymmarryksen muodostuminen on merkityksellistd,

silld johtotiimit ikddn kuin monistavat johtajan puhetta tydyhteisoissa.

Pitdd olla ikddn kuin samanmielisesti pedagogiikasta ajattelevat joh-
totiimin jdsenet, ettd ma voin luottaa siihen, ettd se mun johtotiimini,
joka mun kanssa suunnittelee ja linjaa sitd tulevaa toimintavuotta,
tai ku me yhessa keskustellaan, ettd mitd meijan henkilsto tyoyhtei-
sond tarttee, minkdlaisiin asioihin meijan pitdd kiinnittdd huomiota,
ettd me pystytddn toimia vasun mukasesti ja esiopetussuunnitelman
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mukasesti ja miten me pysytddn siind, mitd me ollaan meijan toimin-
tasuunnitelmaan kirjattu. Ni mulla pitdd olla se luotto siihen, ettd
johtotiimi toistaa ja monistaa sitd samaa puhetta ja ajatusta, mita
mulla ja meilld on yhessd muodostunu siihen, ettd mitd se meijan pe-
dagogiikka on, mitd me tuotetaan. (J4)
Johtajat ndkivét yhteisen ymmarryksen rakentumisen olevan tiarkeda johtotiimin
lisdksi my0s tiimivastaavien kanssa. Tatd varten olikin muodostettu erilaisia ra-
kenteita sekd kohtaamisia johtajien ja tiimivastaavien vélilla. Tiimivastaavat toi-
mivat ldhimpénd tiimien arkea ja ovat parhaita oman tiiminséd asiantuntijoita. Li-
sdksi suurien johdettavien kokonaisuuksien myo6td johtotiimin jdsenet ja tiimi-
vastaavat ovat niitd, jotka vastaavat arjen sujuvuudesta sekd sielld kdydyistd kes-

kusteluista. Tdamédn toteutumiseksi tulee johtajan varmistua riittdvastd osaami-

sesta tiimeissa.

Osaamisen johtaminen
Merkittdvand osana jaettua pedagogista johtajuutta ja yhteisen ymmarryksen ra-
kentumista valtaosa johtajista nosti esille osaamisen johtamisen. Sithen kuuluivat

sekd osaamisen jakaminen ettd kehittymisen mahdollistaminen.

Isona asiana, varsinkin kehittdmistyossd, on huomioitava osaamis-
tarpeet. Ettd henkilokunta voi sanoo, ettd mulla ei oo tdssd asiassa
osaamista. Ettd miten mind esimiehené takaan riittavan osaamisen ja
nden sen, missd me kompastutaan ja missa ei oo tarpeeks tietotaitoa.
Mun pitdd vahdn niin ku olla askeleen edelld ja arvioida sitd. Ettd jos
osaamista ei 00, ja sitten md vaan tuonkin sinne koko ajan jotakin
uutta (--) Ettd kyllda mun pitdd pitdd huoli siitd, ettd henkilokunta saa
riittdvasti osaamista ja ettd heilld on mahdollisuus kehittya tyossa.

J5)
Erityisen tarkednd johtajat pitivit sitd, ettd hyvéaksi todetut toimintatavat ja yksi-
16iden vahvuudet saadaan jaettua koko tydyhteison tietoisuuteen. Osaamisen
johtamiseen kuului johtajien mukaan myos se, ettd tiimeja muodostettaessa jo-
kaisessa tiimissd on riittdvasti osaamista ja vastuualueet jaetaan osaamisen mu-
kaisesti. Tama edellyttdd, ettd johtaja on tietoinen jokaisen tyontekijan vahvuuk-
sista ja osaamisesta. Johtajan tietoisuutta lisdd osaltaan esimerkiksi erilaiset arvi-

oinnin tavat niin yksiloiden kuin tiimienkin tasolla.
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Arviointi ja kehittdminen

Jaettuun pedagogiseen johtajuuteen nahtiin liittyvdn vahvasti toiminnan arvi-
ointi ja tunnistaminen niin tiimien kuin yksiléidenkin tasolla. Lahes kaikki johta-
jat korostivat arvioinnin tarkeyttd, jotta tunnistetaan vahvuudet ja 16ydetddn ke-

hitettdavit osa-alueet.

(--) ettd ndhd&an sielld arjessa ne tilanteet, missa sitd pedagogiikkaa
on hyvin ja missa sitd voidaan vield lisdtd ja mietitdan sitten yhdessa.

J3)
Johtajilla oli kdytossd monia arvioinnin vilineitd, osittain koko kaupungin var-
haiskasvatuspalveluissa yhteisesti kdytettdvid sekd osittain itse kehitettyjd arvi-
oinnin tyodkaluja. Tarkeimmiksi kuvattiin tiimien tekemit arvioinnit. Johtajat
nostivat esille sitd ndkokulmaa, ettd varhaiskasvatuksessa tyotd tehdadan tii-
meissd ja siksi niiden toimintaa tulee arvioida. He kuvasivat arvioinnin raken-
teita sekd yksittdisen tyontekijan ettd koko esimiesalueen nikokulmasta. Arvi-
ointityon lisdksi johtajat painottivat dokumentoinnin merkitystd, silld heilld on
velvoite todentaa, miten arviointia tehdddn ja minkaélaista kehitystd arviointi on
tuottanut. Dokumentointi ndhtiin arvokkaana my®os siksi, ettd sovittuihin asioi-
hin voidaan tarvittaessa palata, mikili toimintakulttuurissa ei toimita sovitun

mukaisesti.
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6.2 Varhaiskasvatuksen tavoiteltu toimintakulttuuri

Tavoitellussa toimintakulttuurissa painottui tarkeimpané seikkana lapsen edun
ensisijaisuus kaikessa toiminnassa ja tehdyissad paatoksissd. Lisédksi johtajat pai-
nottivat ilmapiirin, vuorovaikutuksen ja luottamuksen merkitystd. Edelld mai-
nittujen lisdksi johtajien nakemyksissa toistui, ettd varhaiskasvatuksen toiminta-
kulttuurissa tavoitellaan yhteisen vision ja jaettujen arvojen muodostumista.
Opettajuuden vahvistuminen ja yhteisen ymmaérryksen muodostuminen peda-

gogiikasta nahtiin mys merkittavana (kuvio 4).

Keskiossd
lapsen edun
ensisijaisuus

Yhteinen
ymmirrys Arvostava ja

tavoitellusta hyviksyva
pedagogii- ilmapiiri
kasta

Tavoitellun
toimintakult-

tuurin osa-

Opettajuu-
den alueet — Vuorovaiku-

vahvistumi- tus
nen

Yhteinen
visio ja arvot

KUVIO 4. Varhaiskasvatuksen tavoitellun toimintakulttuurin osa-alueet johta-

jien kuvaamana.

Johtajat korostivat, ettd heiddan vastuullaan on saada toimintakulttuurista sellai-
nen, jossa kaikki voivat hyvin. Tdhdn pyrittiin esimerkiksi kannustamalla tydyh-
teisod kokeilemaan uutta ja pitdméadn ylla kehittdvad ilmapiirid sekd painotta-
malla ty6hyvinvoinnin merkitystd omalla puheella ja toimillaan. Yhtend paino-

pisteend korostui todellisen toimintakulttuurin tunnistamiseen liittyvéat seikat
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sekd johtajan tietoisuus toimintakulttuurissa vallitsevista ilmidistd. Merkittavim-
pdnd johtajat pitivit sitd, ettd kaikkien tehtyjen valintojen keskivssd sdilyy var-

haiskasvatuksen ydin eli lapsen etu.

Lapsen edun ensisijaisuus
Johtajat painottivat, ettd varhaiskasvatuksen toimintakulttuurin keskeisin huo-

mion kohde tulee olla aina lapsi ja lapsen hyvinvointi.

Toimintakulttuurin keskiossa pitdisi aina olla lapsi, ajatus lapsesta ja
lapsen parhaasta. (J1)

(--) tavoteltu toimintakulttuuri on sitd, ettd se tuottaa niille meijan
lapsille mahollisimman hyvad, ettd toiminta on aina pedagogisesti
perusteltua. (J2)
Laadukkaan pedagogiikan lisdksi lapsen edun nahtiin toteutuvan silloin, kun
henkil6ston toiminta on ldpindkyvad ja kestdd ulkopuolista tarkastelua. Johtajat
nakivit, ettd toimintakulttuuri ndyttaytyy lapsille ja asiakasperheille erityisesti

arjen usein toistuvissa tilanteissa seké tekoina ettd yleisend ilmapiirina.

Ilmapiiri

Toimintakulttuurissa vallitsevaan ilmapiiriin johtajat kertoivat vaikuttavan mo-
nen ulottuvuuden. Ensinnékin johtajan tulee omalla esimerkillddn ja puheellaan
luoda kaikkia arvostava ilmapiiri. Tédllaisessa ilmapiirissd henkilost6 toimii yh-
teisollisesti vastaten jokaisen lapsen hyvinvoinnista. Johtajat nakivét, ettd hyvan
ilmapiirin vallitessa henkilosté auttaa toisiaan yli ryhmaérajojen ja ottaa ilolla
kaikki uudet tyontekijat ja asiakkaat osaksi yhteisod. Toisaalta johtajat nakivat,
ettd yleinen ilmapiiri vaikuttaa siihen, kuinka uudet ideat ja kehittdminen ote-

taan osaksi toimintakulttuuria.

Mun tehtdva on tietysti luoda se ilmapiiri, ettd tddllda ihmiset kokee,
ettd he pystyy sanomaan mielipiteensd ja juttelemaan. (J1)



47

Johtajat ndkivét, ettd heiddn tehtdvanddan on kannustaa henkilostod yrittimaan
parhaansa ja luomaan ilmapiiristd sellaisen, jossa saa yrittdd ja erehtyd. Arvosta-
van ja hyviksyvan ilmapiirin luomisessa johtajat nakivat merkityksellisena sel-
laisen keskustelukulttuurin luomisen, ettd jokainen voi sanoa asiallisesti oman

mielipiteensa.

Vuorovaikutus
Johtajat korostivat vuorovaikutuksen tdrkeyttd varhaiskasvatuksen toiminta-
kulttuurissa. Vuorovaikutusta tarkasteltiin niin henkiloston, johtajien, lasten

kuin perheidenkin ndkokulmasta.

Toimintakulttuurin keskiossa lapsen edun lisdksi on vuorovaikutus.
Ma ajattelen, ettd tdd on niin vuorovaikutteinen tyo, ettd se vuoro-
vaikutus ja sen tdrkeys sielld toimintakulttuurissa pitdis nakya (--)
semmonen hyvad vuorovaikutus suhteessa lapsiin ja tyontekijoilld
keskindinen, ja vanhempiin, niin se on kaiken tén tyon ydin. Ja silld
ldhetdadn sitd toimintakulttuuria rakentamaan, ettd se on arvostavaa
kaikkia kohtaan ja hyvaksyvad ja semmonen keskusteleva, ettd pys-
tytddn asioista keskustelemaan asiallisesti ja olemaan erimieltd. (J1)

Avoimen ja keskustelevan ilmapiirin vallitessa on lupa puhua haasteista ja olla
eri mieltd asioista. Olennaista johtajien mukaan on se, ettd jokainen muistaa hy-
vt kdytostavat ja sen, ettd on itse vastuussa tavastaan olla vuorovaikutuksessa.
Johtajan tdrkednd tehtdvand ndhtiin vuorovaikutuksen mallina toimiminen ja
keskustelevan ilmapiirin ylldpitdminen. Johtajan tulee pitdd ylld puhetta tavoi-

tellusta pedagogiikasta ja ohjaavista asiakirjoista.

(--) oon napannu sieltd heijan (tyontekijoiden) toiminnastaan ne vah-
vuudet ja ajattelen, ettd kun ruokkii sitd hyvad, niin se my6s kasvaa.
(--) oon ajatellu ettd jos md vahvistan nditd hyvid kdytdnteitd ja niita
hyvid tapoja tehda tétd tyotd, niin md annan silld tavalla kuvan myos
itsestdni, ettd minké&laisesta pedagogiikasta md tykkdan tai mikd on
se mun visioni, ni sit se jakautuu silld tavalla. (--) ja yritdn sanottaa,
ettd toihan on just sitd vasun mukasta toimintaa ja toihan on just niin
ku vasusta, ettd hienosti tehty. (J7)
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IImapiirin ja vuorovaikutuksen lisdksi tavoiteltuun toimintakulttuuriin néhtiin
kuuluvaksi itsendinen tyoote ja se, ettd johtajan tulee voida luottaa henkilos-

toonsa.

Luottamus

Kaikki johtajat kuvasivat, kuinka tarkedd luottamus on heidan tyossadn. Yksi joh-
tajista painotti, ettd isolla esimiesalueella johtajan on vastuutettava henkilostodan
ja luotettava siihen, ettd jokainen toteuttaa tehtdvankuvansa mukaista varhais-

kasvatusta.

Ma tavottelen semmosta itsensd johtajuutta, ettd tyontekijoilld on
tdammonen itsensd johtaminen, ettd se ei tarkota pelkkid opettajia tai
veoja, se tarkottaa ihan joka ikistd tyontekijdd, ettd itsendisesti pystyy
toimimaan ja tddlld on kaikilla hyva olla ja kaikilla on méadranpaa
selvilld. (J2)

Muutkin johtajat kuvasivat sitd, ettd eivat ehdi olla arjessa havainnoimassa toteu-
tettavaa pedagogiikkaa. He nékivit, ettd siksi heiddn on vain luotettava ryhmissa
toimittavan sovitulla tavalla. Johtajat korostivat luottavansa henkilostoonsa
siind, ettd he joko puuttuvat tavoitellun toimintakulttuurin vastaiseen toimintaan

sitd havaitessaan tai vahintdan kertovat havainnoistaan johtajalle.

(--) sanon sen usein ddneen ja kirjotan moneen paikkaan. Etta jokai-
sella tyontekijdlld olis myos rohkeus siihen, ettd jos huomaa tyoka-
verissa, ettd esimerkiks yhteisissd sopimuksissa ei pysytd, niin sa-
nois, ettd hei me ollaan yhdessa sovittu ndin, onko sulla joku tietty
syy, miksi toimit toisin? Ettd jokaisella meilld olis sen verran sitd
semmosta vastuuntuntoa ja rohkeutta. Ja jos ei ole rohkeutta itse
puuttua, niin on se rohkeus ainakin tulla sanomaan, jolloin minun
tehtdvana on sitten puuttua niihin asioihin. Mutta ettd luottamus, se
on se ihan kaikkein suurin mikd on, milld mun on mentiva. Ja niin,
ettd mind luotan tyontekijoihini ja he pystyvit luottamaan minuun.

J3)

Sen lisdksi, ettd johtajat nakivat luottamuksen tarkedksi, he nékivit tavoitellun

toimintakulttuurin toteutumisen avaintekijdksi yhdessa auki puhutut arvot.
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Yhteinen visio ja arvot

Johtajien mukaan varhaiskasvatuksen toimintakulttuurissa tavoitellaan sitd, ettd
koko henkilostod pyrkii kohti yhteistd toiminta-ajatusta. Johtajat nakivit, ettd yh-
teistd ymmarrystd voi vahvistaa keskustelulla siitd, mitd toiminnalta odotetaan

ja miten tavoitteita kohti pyritaan.

Ettd kaikilla tyontekijoilld olisi yhteinen ymmarrys siitd, mitd kohti
me ollaan menossa, mitd me halutaan kehittdd ja miten me tehddéan
ne asiat. Palaverien tavoitteena on aina se juurikin, ettd tavoitetaan
henkiloston kanssa yhteinen ymmarrys. (J5)

Ettd olis enemmadn niitd yhteisid foorumeita, pedakahviloita ja
muita, joissa enemmadn ehkd vois semmosta arvokeskustelua, mikéa
kuitenkin on loppujen lopuks aika vahésta sielld arjessa. Semmosta
auki puhumista, ettd miksi me tehddn jotain asioita. (J6)

Yhteistd ymmarrystd, visiota ja arvoja konkretisoivat my®0s erilaiset toimintaa oh-
jaavat asiakirjat, joiksi nimettiin esimerkiksi varhaiskasvatussuunnitelman pe-
rusteet, esiopetussuunnitelman perusteet ja varhaiskasvatusyksikon toiminta-
suunnitelma. Merkittaviaksi asiakirjaksi nostettiin myos pedagoginen lukujérjes-
tys sekd tiimin pedagoginen suunnitelma, josta aineistoesimerkeissd johtajat
kayttavat lyhennettd pesu. Johtajat ndkivét, ettd opettajien tulee ottaa vastuuta
ohjaavien asiakirjojen omaksumisesta, jakamisesta tiimissd sekd viime kddessa

toteuttamisesta.

Opettajuuden vahvistaminen
Opettajien roolia varhaiskasvatuksen toimintakulttuurissa korostettiin tiimin pe-

dagogiikan vahvistamisen ndkokulmasta.

(--) korostunu tdn pedagogisen lukujarjestyksen merkitys, ettd se on
ollu tosi suuri ja pesu on tietysti toinen, ettd ne on aikamoisia kulma-
kivid tdssd, ettd kaikki pysyy tietosina, ettd missd mennddn ja mitd
kohti ollaan menossa. Onhan se opettajille aika kova vastuu tuottaa
sitd, ettd mitd meijan tiimissa tapahtuu. (J2)
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Kylld se on niin, ettd kun me varhaiskasvatuksen opettajien kanssa
kdayddan yhteisollisissd suunnittelupalavereissa kaikkia néitd asioita
lapi mitd me tehdddn yhdessé ja mitéd se meijan talossa tarkottaa jos
meilld nyt vaikka on yhteisend kehittdmisend se oppimisymparisto,
(--) yritetddn tehdd niitd lapindkyvéaksi, ettd miten se meilld toteutuu
ja miten se tuodaan vanhemmille ndkyvéksi. (--) jokaisella opetta-
jalla on johtamisen rooli ja mind myoskin edellytdn sitd meiddn opet-
tajilta. (J5)

Johtajat kuvasivat sitd, kuinka viime vuosien aikana opettajan vastuuta tiimin
johtajana on vahvistettu erilaisin vastuualuein ja rakentein. Merkittdavimpana
muutoksena johtajat nostivat esille SAK-tyoajan lisddntymisen. Opettajuuden
vahvistamisessa on kaytetty tukena varhaiskasvatuksen opettajan tehtdvanku-
vauslomaketta sekd ohjaavia asiakirjoja. Johtajat ovat tydyhteisoissddn sanoitta-
neet opettajuuden merkitystd ja painottaneet opettajien vastuuta siitd, ettd tiimin

toimintakulttuurissa toimitaan yhteisesti sovitulla tavalla.

Yhteinen ymmiirrys pedagogiikasta

Johtajien ndkemyksissa korostui, ettd henkiltstolld tulee olla yhteinen ymmarrys
tavoitellusta pedagogiikasta, jotta toimintakulttuuri tiimeissd voi olla yhtendista
ja samaan suuntaan tdhtdadavad. Yhteinen ymmadrrys vahvistuu keskustelemalla ja
perustelemalla tehtyja paatoksid. Johtajat tunnistivat, kuinka tarke&d keskustelu

on toimintakulttuurin kehittymisen ja lasten edun toteutumisen nakékulmasta.

(--) syksyset pesukeskustelut on tosi tarkeitd, koska sieltd tulee myos
meijan huoltajille ne lupaukset, ettd miten niitd asioita tehddn, etta
sielld tulee minusta ne vasun teemat hyvin, ettd ne tulee pohditta-
vaks ja se arki. (J6)

Ettd tiimit ja tyoparit keskenddn pddsee puhumaan niistd arjen asi-
oista, siitd miten se arki rakentuu ja miten ne pdivittdiset toiminnat
saadaan sujuvammaksi ja miten se lapsituntemus ja -tietamys pysty-
tddan jakamaan toisten kanssa. (J4)

Yhteisesti sovittujen ja tavoiteltujen toimintatapojen vahvana tukena ovat toimi-

neet ohjaavat asiakirjat ja tiimien sopimukset.
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Meidédn turva on ndmé meiddn pedagogiset asiakirjat, vaikka niin ku
pesussa, ettd me ollaan kirjattu tiimin sopimuksia tai tyoparin sopi-
muksia. Ettd miten me ollaan sovittu, ettd me tehdddn ja toteutetaan
tatd varhaiskasvatusta, ettd sithen voidaan palata ja se on semmonen
back up sielld, ettd “nyt ma huomaan, ettd sa toimit tédssd tilanteessa
eri tavalla, ettd me ollaan sovittu ndin ja huomaatko, ettd sd et nyt
toimi niin”. (J4)

Yhteisten tiimisopimuksien ja pedagogisten suunnitelmien lisdksi johtajat naki-
vét, ettd varhaiskasvatussuunnitelman perusteita tulee konkretisoida entisté sel-

kedmmin, jotta henkildsto voi toimia yhteisen toiminta-ajatuksen mukaisesti.

(--) mé ajattelen ettd sitd vasua pitdd vaan pilkkoa pienemméksi ja
ku mé oon ite semmonen tosi konkreetin kautta oppiva, niin taval-
laan se semmonen, ettd pystyis joka ikisen palasen siirtamé&an sielta
kdytantoon, ja ihan vaikka lapsiesimerkein niille, kenelle se on haas-
tavampaa. (J3)

(--) vasu, ettd vaikka me ollaan luettu se, niin meijdn pitdd sieltd jo-
tenki loytdd niitd sellaisia teemoja, jotka tukee sen opettajan ymmar-
rystd ja sen tiimin vetdmistd ja mitd siind ryhmaéssa tehdén sen lapsen
hyvéksi. (J6)

Johtajien puheista vilittyi se, ettd sinnikk&dstd ohjaavien asiakirjojen késittelysta
ja pedagogisesta keskustelusta huolimatta toimintakulttuuri ei koskaan tule val-

miiksi ja kehitettdvaa riittdd jatkuvasti.

Se kuuluu tdhdn dynamiikkaan ja se pitdd johtajuuden ndkokul-
masta tietylld tavalla myos hyvaksyd, ettd ei voi olla mitenkddn tay-
dellistsd, ettd senhdn takia tdilla ollaan, ettd tehdddn toitd niiden
kanssa, joiden kanssa vdhan on haastetta. Mutta ei sitd yksin tehdd,
ettd siind on sitten se tiimi ympadrill4 tai sitten siind on apulaisjohtaja
tai veo, joka on sitte mukana siind prosessissa, vieméssa sitd parem-
paan pdin. Ettd tdad on siitd kiitollista hommaa, ettd en ma tétd yksin
tee. (J2)

Esimerkistd kdy ilmi, ettd johtajat ndkevit jaetun johtajuuden merkittdavana
tyonsd tukena. Johtajat olivatkin yksimielisid siitd, ettd virkavastuustaan huoli-

matta heidén ei tarvitse olla yksin vastuussa kaikesta.
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6.3 Tavoitellun toimintakulttuurin toteutumista rajoittavat te-
kijat

Tavoitellun toimintakulttuurin toteutumista rajoittavia tekijoitd kuvattiin ajan
puutteen ja kiireen, erilaisten ihmisten johtamiseen liittyvien ilmididen seké laa-

jojen johdettavien kokonaisuuksien ndkokulmasta (kuvio 5).

Ajan puute ja
kiire

Ero
Yksilolliset kiyttoteorian
erot ja julkiteorian
valilla

Rajoittavat
tekijat

Suuret
johdettavat Totunnaistu-
kokonaisuu- minen
det

KUVIO 5. Johtajien ndkemykset tavoiteltua toimintakulttuuria rajoittavista teki-

jOista.

Rajoittaviin tekijoihin liittyen johtajien ndkemykset poikkesivat osittain toisis-
taan, jokaisella johtajalla vaikutti olevan oman esimiesalueen omaleimaisuuteen
liittyvid haasteita. Yhteisind rajoittavina tekijoind johtajat kuvasivat esimerkiksi
tyontekijoiden henkilokohtaisiin kédyttoteorioihin ja totunnaistumiseen liittyvia
seikkoja. Yksi rajoittava tekija kohosi kuitenkin muiden yldpuolelle ollen kaikille
johtajille yhteinen johdettavista kokonaisuuksista riippumatta: ajan puute ja ko-

kemus kiireesta.
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Ajan puute ja kiire

Johtajat kuvasivat kiirettd muun muassa siten, ettd heilld ei ole aikaa kdayda lap-
siryhmissa tai keskustella henkiloston kanssa riittavasti. Lisdksi he kertoivat hen-
kiloston kokemasta kiireestd esimerkiksi siitd ndkokulmasta, ettd heill ei ole tar-

peeksi aikaa keskustelulle tai ohjaavien asiakirjojen sisdltdjen omaksumiselle.

(--) esimiehend tuntuu, ettd pitdis sitd aikaa antaa, ett4 jos sitd jollakin
jarjestelylld pystyisi antamaan enemmaén keskusteluun, niin se olis
ddarimmadisen tarkee. Mutta jotenki sitd miettii, ettd vaikka kuinka jar-
jestdd aikaa ni se on sitte ihmisestd itestddn kiinni, ettd kuinka sen
kayttis. (J7)

Edellisen esimerkin tavoin my®0s toinen johtaja pohti ajankayttdd ja kuvasi, ettd

kiireestd voidaan tehdd tekosyy, vaikka kysymyksessd saattaa pohjimmiltaan

olla jokin muu rajoittava tekija.

Tosi moni tydntekijda menee myos ikddn kuin kiireen taakse piiloon,
ettd siitd kiireestd tehd&dan ikédédn kuin sellainen verho, jonka suojaan
on helppo mennd ja syyttdd sitd kaikesta. (J3)

Merkittdvand teemana ajankdytostd korostui yhteisen palaveriajan arvostaminen
tai sen puute. Kaikki johtajat tunnistivat, ettd henkilosto tarvitsee aikaa keskus-
telulle. Henkil6ston tuottamien kertomusten mukaan johtajat olivat saaneet ka-
sityksen, ettd tiimeissd on liian vdhdn aikaa yhteiselle keskustelulle. Ajan puu-
tetta aiheuttaa johtajien mukaan osaltaan se, ettd palavereihin tullaan myohéassa
tai valmistautumatta etukédteen. Omien havaintojensa mukaan esimerkiksi tiimin
palaverit eivat padsseet alkamaan ajallaan eikd niihin varattua aikaa kaytetty te-
hokkaasti hyvéksi. Osa johtajista arvioi tiimivastaavien tehtavankuvan selkiytta-
misen myotd tdhdn tulleen parannusta, mutta edelleenkin kaipasivat jokaisen
tyontekijain omaa vastuuta ja oman tyon johtamista. Oman tyon johtamisessa tar-
kednd koettiin, ettd palavereihin tullaan ajallaan ja jarjestelyt tehdddan etukédteen

sellaisiksi, ettd aikataulun mukaan toimiminen on mahdollista.

(--) aikaa sille yhteiselle keskustelulle tuntuu aina olevan liian vdhén,
mutta toisaalta tullaan my®0s siihen, ettd mistd me sillon puhutaan



54

ku me varataan aikaa sille pedagogiselle keskustelulle? Esimiehen
niakokulmasta se on aika tehotontakin vilillg, ettd vaikka meilld on
tiimipalavereihin tietty runko, ettd kdyd&ddn ne ldpi (--) niin miten
minusta se jdrjestdytyminenkin kestdd aina sen viistoista minuuttia
(--) se on mun mielestd jotenki sitd oman tyon arvostamista ja tois-
tenkin tydajan arvostamista, jos me sovitaan joku palaveri ja joku ai-
kaikkuna jollekin tapahtumalle ja siihen osallistuu useampi ihmi-
nen, niin se on mun mielestd muiden laiminlyontiéd tai muiden véa-
heksymistd, (--) ettd silld ajalla on arvonsa kuitenki. (J4)

Johtajat ndkivit, ettd ajan puutetta ja kiirettd voi hallita esimerkiksi etukateisval-
misteluilla sekd hyvélld oman tyon johtamisella. Oman tyon johtamisen ja ajan-

hallinnan tdrkeydesta oli keskusteltu henkiloston kanssa, mutta johtajilla oli sel-

lainen ndkemys, ettd keskusteltuja asioita ei ollut otettu kayttoon.

Erot kiyttoteorian ja julkiteorian vililld

Johtajat ihmettelivat ilmiditd, jolloin yhdessd keskusteltua toimintatapaa ei ole-
kaan otettu kdytantoon tai ei toimitakaan sovitulla tavalla. Suurin osa haastatel-
luista johtajista kuvasi ilmittéd, jossa tyontekijan puheiden ja toiminnan vililld on
ristiriitaa. Nditd tilanteita selvitellessddn johtajat kuvasivat torméadvéansa tilantei-

siin, joissa tyontekijd ei tunnista toimivansa eri tavalla kuin puhuu.

(--) meijan alalla on ehké sellanen pieni helmasynti, ettd jotenkin me
ollaan hirveen hyvid puhumaan pedagogiikasta, mutta sitte se kay-
tanto voiki olla jotakin ihan muuta, ettd sitten se toteutettu toiminta
kuitenki tulee ihan selkdrangasta. Eikd niin, ettd ndin mé toimin las-
tenhoitajana tai varhaiskasvatuksen opettajana ja se, ettd tavotan
mun oman toimintatavan ja toiminkin nyt niin ku pitdd varhaiskas-
vatuksen asiantuntijana toimia. On se inhimillistd, mutta valilld se
on semmonen, mitd ite miettii, ettd sovittujen toimintatapojen ylla-
pitdiminen on aika haastavaa tai sen johtaminen, ettd me oikeesti toi-
mittais niin ku luvataan ja miten me sanotaan, ettd me toimitaan (--)
ettd jokainen tunnistais niitd omia tapojaan toimia tai reagoida asioi-
hin, ettd ne on varmaan semmosia isompia haasteita. (J4)

Johtajien ndkemyksen mukaan kaikilla tyontekijoilld ei valttamatta ole riittavasti
osaamista esimerkiksi haastavien lasten kanssa toimimiseen tai uusien toiminta-

tapojen omaksumiseen. Johtajat kuvasivat epdvarmuutta, joka ndkyy henkilos-
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ton toiminnassa esimerkiksi kieltdytymisend sovituista tydtehtdvistd. Rajoitta-
vaksi tekijaksi ndhtiin se, ettd tyontekijdt eivit tuo osaamisen puutteitaan ilmi,
vaan toimivat kadyttoteoriansa ohjaamana ndkemdéttd omassa toiminnassaan il-

menevid puutteita.

(--) saa sanoa, ettd “ma en osaa tdtd tehtdvad” tai “ma tarviin tdhan
jotakin”, ettd sitd me pystytddn jarjestimddn ja kanavoimaan monin
eri tavoin ikddn kuin opastamaan toista, mutta se (sovituista toimin-
tatavoista) kieltdytyminen tuntuu olevan sitd, ettd on epdavarma siitd,
ettd miten pitdd toimia. (J4)

Toteutetun toiminnan ja puheen vilistd ristiriitaa johtajat kuvasivat myos tyon-
tekijan mukavuusalueeseen tai sitoutumattomuuteen liittyvédnd ilmiond, joita

tassd kuvataan yldkasitteelld totunnaistuminen.

Totunnaistuminen

Johtajat kertoivat, ettd heille tulee toisinaan ylldtyksend tiimien toimintakulttuu-
reista ilmioitd, joista on yhteisesti sovittu toisella tavalla. Vastoin sovittua tapaa
toimimisen johtajat liittivét siihen, ettd tyontekijan mukavuudenhalu estdd tyon-

tekijoitd toimimasta sovitusti.

(--) joskus tulee ihan semmosia ylldtyksid kun ollaan selkedsti
sovittu, ettd ndin toimitaan ja tdd kuuluu meijan pedagogiseen toi-
mintatapaan. Ja sitten saattaa aikaa kulua ja sitten kdykin ilmi, ettd
mitddn ei ookaan tapahtunu vaikka on mukamas ymmarretty kui-
tenkin tehtdvananto ja sit ei ookaan tehty mitdan. Et yks esimerkki
vaikka joku pienryhmaitoiminta (--) he kylla tietdvét, ettd miten pi-
tdisi toimia, mutta joku aikuisten imu toisten luokse tai joku oma
mukavuuden halu tulee vililld siihen tielle, mika sitten estdd (--) Se
on véadrin sanottu, ettd ihmiset eivéat sisdistdisi tai ymmartdisi, ettd
mitd vaikka se pienryhmétoiminta tarkottaa, mutta se ei silti valtta-
maéttd ndy siind arjessa, tai sitd ei toteuteta. (J4)

Osa johtajista oli kohdannut totunnaistumiseen liittyvid ilmi6itd havainnoides-
saan esimerkiksi tiimin perushoitotilanteita ja osittain he olivat saaneet ilmioista

tietoa jaetun johtajuuden rakenteiden kautta.
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(--) jotakin semmosia tapoja, jotka on jadny jostaki vanhasta, mihin
ei ollu mitddn perustetta edes. Ettd ne oli ihan niihin ruokailuihin
liittyvid asioita, miten me mennddn ulos, mitkd on meijan lepokay-
tannot... (--) siks me ollaan sielld arjessa jaetusti, jaetun johtajuuden
hengessd ndakemadssd, ettd miten me oikeesti toimitaan sielld. (--) Ja
sit ku sd otat puheeksi sen, ettd mitkd on ne meijan yhteiset toimin-
tatavat, niin siindhdn on se, ettd ku se liittyy muutokseen ja tyonte-
kija joutuu muuttaa omaa toimintaansa, ettd sehdn ei oo kauheen
helppoo. (J6)

Totunnaistumista tunnistettiin erityisesti arjen usein toistuvissa tilanteissa. Nii-
hin puuttumisen johtajat nakivat haasteeksi erityisesti siksi, ettd he eivit usein-
kaan voi olla arjessa niitd ndkemdssa.

Totunnaistuminen ilmeni myos kuvauksissa sitoutumattomuudesta. Johta-
jat ndakivét, ettd kaikki tyontekijat eivit sitoudu sovittuihin asioihin, vaikka olisi-
vat olleet mukana yhteisessd keskustelussa. Tama ilmion syyksi nimettiin esi-
merkiksi se, ettd jokaisella tyontekijdlld on erilainen sitoutumisen taso tyohonsa.
Toisaalta sitoutumattomuus kiedottiin kiireeseen ja siihen, ettd henkilosto ei ole
ehtinyt sisdistdd asioita, joihin heidén pitéisi sitoutua ja tédstd syystd toiminta jat-

kuu samanlaisena kuin se on ennenkin ollut.

(--) mun mielestd se on sitoutumisen puutetta, ettd kun tehddan yh-
teisid sopimuksia, niin vaikka siind ollaan oltu ldsnd, niin niitd asi-
oita ei olla ennétetty pureskella tarpeeksi (--). Ja md painotan, ku me
tehddn sopimuksia, niin sielld taustalla taytyy olla lapsen etu ja niit-
ten tdytyy pohjautua meidan valtakunnalliseen vasuun. (--) Lahes-
kaan kaikki meijan tyontekijat ei oo sisdistany meijan valtakunnal-
lista vasua edelleenkddn, ettd se on meijan yks semmonen haaste,
miksi ei voi sitoutua niihin yhteisiin sopimuksiin, kun ei tiedd mita
se tarkoittaa oikeesti. (J3)

Eritasoinen sitoutuminen, erilaiset kédyttoteoriat ja rutiineihin liittyva totunnais-
tuminen hipovat kaikki toisiaan. Osa johtajista kuvasi arjen rutiinien ja totuttujen
toimintatapojen hallitsevan toimintakulttuuria ohjaavien asiakirjojen sijaan ja he

tunnistivat henkil6ston totunnaistuneiden toimintatapojen muuttamisen olevan
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yksi johtajuuden haasteista laajojen johdettavien kokonaisuuksien kirjossa. Suu-
ret johdettavat esimiesalueet koettiin rajoittavaksi tekijdksi niin totunnaistumi-

sen tunnistamisen kuin henkildstdjohtamisenkin ndkokulmasta.

Suuret johdettavat kokonaisuudet

Johtajat nakivat suuret johdettavat kokonaisuudet haasteena asioihin puuttumi-
sen ja kehittdmisen, mutta myos henkiloston ndkokulmasta. Eréds johtajista pohti
sitd, ettd hiljaisemmat tyontekijdt tulevat kuulluksi vain kehityskeskusteluissa,
jos he eivit itse hakeudu johtajan kanssa keskusteluihin. Toisaalta han kuvasi,
ettd hdnen taytyy luottaa johtotiimin ja tiimivastaavien tietimykseen arkeen liit-
tyvdssd pddtoksenteossa, silld hédn ei voi tietdd mitd lapsiryhmien arjessa tapah-

tuu.

(--) se on ison alueen semmonen haaste, ettd mind en kaikkia arjen
asioita oikeesti tiedd. (J6)

Suuret johdettavat kokonaisuudet koettiin haasteiksi my®os siksi, ettd asioiden ja-
kamiseen ja toimintakulttuurin suunnan muuttamiseen menee paljon aikaa eikd
henkildsto voi olla yhtd aikaa paikalla keskustelemassa asioista. T&lloin toimin-
taa ohjaavista arvoista ja asiakirjoista on haastavaa muodostaa yhteinen késitys.

Osa johtajista kuvasi suurten esimiesalueiden yhdeksi haasteeksi henkils-
ton vaihtuvuuden. Suurimmaksi rajoittavaksi tekijaksi nahtiin se, ettd vaihtu-
vuus vaatii hyvdd perehdytystd, johon ei useinkaan ole aikaa. Perehdyttamisen
jaddessd heikoksi, on haastavaa juurruttaa tavoiteltua pedagogiikkaa toiminta-

kulttuuriin tai kehittda toimintaa.

(--) ku ne meiddn konkaritkin on niitd, jotka on ollu ehkd kolme
vuotta tadlld toissd, joitten pitdis olla niitd esimerkkeja (uusille tyon-
tekijoille) ni kylld se haastaa. Ja sit on pitanykki meidén tavoitteetkin
tehd semmoseks, ettd tid meiddan henkilostorakenne on tillainen,
ettd ei me ldhetd tavottelemaan kuuta taivaalta. (J1)
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Vaihtuvuuteen johtajat liittivdt my0s sen, ettd henkilostolld on paljon poissaoloja
eikd pétevid sijaisia ole saatavilla. Suurilla esimiesalueilla on johtajien kuvausten

mukaan vaihtuvuutta omassa henkildstossa ilman poissaoloja ja sijaisiakin.

Yksildlliset erot

Erilaisista taustoista tulevien yksiléiden johtaminen koettiin yhdeksi rajoittavista
tekijoistd. Esimerkkind johtajat kuvasivat sitd, ettd ihmisilld on erilaisia arvoja ja
toisinaan erilaisista arvoista nousee henkilokemian haasteita. Haastetta eivit
niinkddn muodosta varhaiskasvatuksen moninaiset koulutustaustat vaan se, ettd
erilaiset yksilot tavoittelevat erilaisia asioita ja ymmartavét asioita eri tavalla. Toi-
mintakulttuuriin nihtiin olennaisena osana kuuluvan sen, etti ihmiset ovat eri-
laisia. Yksiloiden erilaisuudesta kumpuavia ilmivitd kuvattiinkin monin eri ta-

voin:

(--) tdytyy muistaa, ettd me johdetaan asiantuntijaorganisaatiota, eli
taalld on jokainen saanu oman koulutuksen kautta sen asiantunti-
juuden ja jokaisella on vdhén eri ndkokulma, niin kylldhan tdssa hel-
posti voi olla se vaara, ettd joku nékee, ettd “mun mielestd titad pitds
viedd tdhdn suuntaan” ja jos ei ole yhteistyokykynen ja jos johtotii-
milld ei ole rohkeutta puuttua, niin meilldhdn voi olla my6skin sem-
mosia tyontekijoitd, jotka vetdd sitten vaan omaan suuntaansa. Ja sil-
lon se peli pitdd viheltdd poikki ja otetaan esille ne pelisdannot mistd
on sovittu ja mietitddn, ettd mikéds tdssd on, ettd tdd homma ei nyt
mene sithen suuntaan ku puhuttiin. (J5)

(--) Tdd meijan ihmisten erilaisuus, ettd vaikka kuinka ollaan saman
asian ddrelld pehmeitd asioita vaalien, ettd kaikilla on kuitenki se
maali periaatteessa sama, ettd se lapsen etu, tai ainaki ajatus siita.
Mutta se, ettd miten se muuttuu toiminnaksi kaikkien ihmisten taus-
tat huomioon ottaen ja ihan perhetaustat, omat menneisyydet ja tyo-
historiat ja miten on tullu kohdelluksi aiemmin, niin td4 on ainaki
mua yllattany, ettd se ei ookaan ihan helppoa tédssd ruvetakaan nyt
yhtéakkid kertomaan kaikille, ettd minkélaista pedagogiikkaa haluaa
toteutettavan ndissd minun pdividkodeissa. Ettd tdid moninaisuus
tassa kaikessa, tulkinnanvara ja tulkintojen laajuus, ettd samasta asi-
asta voidaan olla hyvinkin erimielt tai erilailla suhtautua. (J7)

(--) sielld eri koulutuspohjien ja tyohistorian ja taustojen takana kui-
tenki jokainen toimii sen oman reppunsa ohjaamana jollain tavalla,
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ettd se on meilld se haaste, mutta toisaalta se on kauheen kiinnosta-
vaa ja sitd kovasti miettii, ettd se on just tdn johtamisen ydintd, ettd
miten jokaiselle 16ytyy niinku hdnen kokoisensa askel aina edisty4 ja
saada sitd osaamista lisd4, ettd se on se kaikista vaikein mun mielestd
ja jotenki, ettd saa kohtaamaan ne ihmisten erilaiset tavat ajatella ja
lahestyd asioita ja ettd pddstddn sitten kohti sitd yhteistd paamaaraa.

J4)
Erilaisista haasteista ja ilmivistd huolimatta johtajat kuvasivat varhaiskasvatuk-
sen ammattilaisten koulutustaustojen ja tyohistorioiden tuottamat moniammatil-

liset tiimit rikkautena, jotka hyvailld pedagogisella johtajuudella saadaan kukois-

tamaan.
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7 POHDINTA

Tdamdn tutkimuksen tarkoituksena selvittdd, miten pdivakodin johtajat ndkevét
jaetun pedagogisen johtajuuden sekd varhaiskasvatuksen tavoitellun toiminta-
kulttuurin ja mitka tekijat rajoittavat varhaiskasvatuksen tavoitellun toiminta-
kulttuurin toteutumista. Tutkimuksen tavoitteena oli ymmartad ilmiond varhais-
kasvatuksen jaettua pedagogista johtajuutta sekd tunnistaa toimintakulttuuriin
liittyvid ilmioitd suomalaisessa varhaiskasvatuskontekstissa. Lisdksi tarkoituk-
sena oli tuottaa uutta tietoa ja ndkokulmia varhaiskasvatuksen johtajuuteen opet-
tajajohtajuuden ja jaetun johtajuuden tutkimuksen rinnalle. Tdssd luvussa ku-
vaan tutkimuksen keskeisid tuloksia suhteessa aiempaan tutkimustietoon. Tar-
kastelussa huomio kiinnittyy johtajien ndkemyksien liséksi siihen, minkélaisina
sosiaalisina konstruktioina ilmiot esiintyvéat. Aiempien tutkimusten valossa tar-
kastelen niitd tekijoitd, jotka mahdollistavat toiminnan tunnistamisen ja tavoitel-
lun toimintakulttuurin toteutumisen. Lisdksi tdmé&n luvun lopussa arvioidaan

tutkimuksen luotettavuutta ja esitetddn jatkotutkimushaasteita.

7.1 Tulosten tarkastelu ja johtopaitokset

Téassa tutkimuksessa vahvistui késitys siitd, ettd pdivakodin johtajalla ei ole mah-
dollisuutta olla lapsiryhméssd antamassa mallia tavoitellusta toimintakulttuu-
rista tai varmistamassa, ettd yhteisesti sovittu toiminta-ajatus toteutuu kaytan-
nossd. Saman huomion ovat tehneet Halttunen (2017, 3) sekd Heikka, Halttunen
ja Waniganayake (2018, 149). Tulosten perusteella vahvistui, ettd varhaiskasva-
tuksen tavoitellusta toimintakulttuurista voidaan muodostaa yhteinen ymmar-
rys ja pddstd ohjaavien asiakirjojen madrittelemalle tasolle. Tahdn tarvitaan vah-
vaa pedagogista johtajuutta, jaetun pedagogisen johtajuuden toteutumista ja toi-
mintakulttuurin huolellista reflektointia. Ndiden tulosten pohjalta on todettava,
ettd varhaiskasvatuskontekstissa keskustelulle on varattava aikaa ja rakentein

turvattava johdetun keskustelun toteutuminen.
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Ensimmdisen tutkimuskysymyksen kautta selvitettiin, miten pdivikodin
johtajat ndkevat varhaiskasvatuksen jaetun pedagogisen johtajuuden. Tulosten
mukaan johtajat kokevat lahtokohdaksi jaetulle pedagogiselle johtajuudelle sen,
ettd perustehtdva on selkednd jokaiselle tyontekijdlle. Henkiloston tietdessd,
miksi ja miten tyotd tehdddan, voidaan pedagogista johtajuutta ylipddtdan jakaa.
My6s Parrila ja Fonsén (2017, 59) ovat todenneet pedagogisen johtajuuden perus-
taksi varhaiskasvatuksen perustehtdvan kirkastamisen. Perustehtédvian selkiytta-
misen myo6td saavutetaan vahva yhteinen ymmarrys siitd, mitd yhteisesti tavoi-
tellaan ja minkaélaisella arvopohjalla tyotd tehddan. Tutkimuksessa haastatellut
johtajat olivat yksimielisid siitd, ettd yhteisen ymmaérryksen muodostumiseen tar-
vitaan keskustelua pedagogiikasta, toimintaa ohjaavien asiakirjojen sisalloistd,
arvoista ja toimintakulttuurista. Toisaalta tuloksista kdvi ilmi se, ettd keskuste-
lulle tarvittaisiin enemman aikaa ja vahvemmat rakenteet.

Jaetun pedagogisen johtajuuden toteutumiseksi varhaiskasvatuksen toi-
mintakulttuuriin tulisi luoda rakenteet. Rakenteiden tdrkeys korostui tdmén tut-
kimuksen tuloksissa kuten Fonsénin ym. (2018, 174) ja Heikankin (2017, 51) tut-
kimuksissa. Ndihin rakenteisiin kuuluvat tamén tutkimuksen tulosten mukaan
aiemmin kuvattujen keskustelun rakenteiden lisdksi selkeédt tehtdvankuvat ja yh-
teisesti auki puhutut vastuut. Varhaiskasvatuksessa tehdyt tutkimukset ovat jo
pitkddn perdankuuluttaneet tehtdvankuvien selkiyttamistd (Fonsén & Soukainen
2020, 215; Heikka 2014, 84; Hujala & Eskelinen 2013, 214; Karila & Kupila 2010, 4;
Rodd 2006, 113). Mielenkiintoisena seikkana tdssd tutkimuksessa kdvi ilmi, ettd
johtajien kuvaamien uusien tehtdvankuvien myotd eri ammattiryhmien tehta-
vankuvat ovat kirkastuneet. Viitekehyksessad kuvailtua “kaikki tekee kaikkea” -
ilmiota ei tassa tutkimuksessa tullut ilmi lainkaan. Johtajat kuitenkin kuvasivat,
ettd tehtdvankuviin tulee sdannollisesti palata henkiloston kanssa ja niitéd tulee
entisestddn kirkastaa. Tehtavankuvauslomakkeet ovat kuitenkin auttaneet muo-
dostamaan yhteisen ymmarryksen kunkin ammattiryhméan vahvuuksista ja vel-

vollisuuksista.
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Yhtend jaetun pedagogisen johtajuuden rakenteena pidettiin tulosten mu-
kaan yhteisen ymmaérryksen muodostumista johdetun keskustelun kautta. Sa-
maa teemaa ovat tarkastelleet my6s Fonsén ja Soukainen (2020, 219). Tassa tutki-
muksessa johtajat korostivat tarkedna seikkana sitd, ettd koko henkilosto padsee
yhdessd keskustelemaan ja silloin parhaimmillaan vuoropuhelun avulla yhtei-
nen ymmarrys voi muodostua. Tuloksista kavi ilmi, ettd koko tyoyhteisolld pads-
tddn keskustelemaan harvoin. Siksi johdetulle keskustelulle oli luotu rinnalle
vaihtoehtoisia rakenteita. Johtajat kuvasivat, ettd joidenkin pedagogisten teemo-
jen ddrelld he keskustelevat ensin johtotiiminsd kanssa ja varmistavat, ettd heille
muodostuu yhteinen ymmarrys teemasta. Sitten johtaja tai johtotiimi keskustele-
vat samat teemat tiimivastaavien kanssa. Tamaén jdlkeen seuraa merkittdvin jae-
tun pedagogisen johtajuuden ulottuvuus, jota johtajat kuvasivat sanalla “monis-
taminen”. Kdytannossd tama tarkoitti sitd, ettd johtotiimin jdsenet ja tiimivastaa-
vat monistivat kdytyd pedagogista keskustelua tiimeihin tiimipalaverien kautta.
Padsdaantoisesti kaikki tiimin jasenet padsevat omiin tiimipalavereihin, joten he
ovat paikalla keskustelemassa siitd, mitd timéa yhteinen teema heidén tiimissdan
tarkoittaa. Kaikkien osallistumisen mahdollistaminen on tdrke&a. Fonsén ja Sou-
kainen (2020, 213) korostavat yhteiseen keskusteluun osallistumisen olevan mer-
kittdva osa jaettua pedagogista johtajuutta.

Tulosten mukaan jaetun johtamisen rakenteiden kautta johtaja saa danensa
kuuluviin tiimeissd, vaikka ei ole itse paikalla. Saman rakenteen kautta johtaja
vastavuoroisesti tulee tietoiseksi, mitd ilmicitd tiimeissd on meneillddn ja miten
toimintakulttuuria tulisi kehittdd. Toisinaan tiimivastaaville annettiin esimer-
kiksi jokin pedagoginen aihe tiimiin keskusteltavaksi tai arvioitavaksi ja heidan
tehtdvanaan oli tuoda keskustelun teemat takaisin johtajalle. Taméan rakenteen
kautta mahdollistuu reflektiivinen ote, jonka Heikka (2017, 53) on todennut usein
jddvan tiimien tasolla vdhdiseksi. Johtajien kuvauksissa korostuikin keskustelu-
jen rinnalla arvioinnin merkitys, jota my6s Aubrey, Godfrey ja Harris (2013, 26)
ovat painottaneet. Keskustelun ja arvioinnin merkitys korostui my®ds toisessa tut-
kimuskysymystd koskevissa tuloksissa, jossa tarkasteltiin johtajien ndkemyksia

tavoitellusta toimintakulttuurista.
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Toisen tutkimuskysymyksen tavoitteena oli selvittdd, millaisena pdiviko-
din johtajat ndkevit varhaiskasvatuksen toimintakulttuurin. Johtajat korostivat
lahtokohtana olevan sen, ettd toimintakulttuurin keskiossa sdilyy lapsen edun
ensisijaisuus kaikissa tehdyissad valinnoissa ja toimissa. Lisdksi tdarkeind teemoina
korostuivat ilmapiirin ja vuorovaikutuksen tadrkeys, jotta kaikki voivat hyvin.
Naiden teemojen kautta yhtend painopisteend korostui todellisen toimintakult-
tuurin tunnistamiseen liittyvét seikat sekd se, kuinka johtaja voi aidosti olla tie-
toinen toimintakulttuurissa vallitsevista ilmitistd. Tutkimuksessa kavi ilmi, etta
johtaja saa tietoa toimintakulttuurista omien havaintojensa kautta ja jaetun peda-
gogisen johtajuuden avulla. Parrila ja Fonsén (2017, 73) korostavat sitd, kuinka
merkityksellistd toimintakulttuurin nykytilan tunnistaminen on. Tdma mahdol-
listuu keskustelemalla arvoista ja taustalla vaikuttavista perusolettamuksista
sekd arvioimalla kriittisesti toteutettua toimintaa suhteessa sille asetetuille tavoit-
teille.

Tulosten mukaan johtajat kokevat, ettd arviointia tulee tehdd sdaannollisesti
yksilon, tiimien, johtotiimin ja koko varhaiskasvatusyksikon tasolla. Arviointia
ja arvioinnin rakenteita johtajat kuvailivatkin monin eri tavoin. My6s Fonsén ym.
(2018, 171-175) ovat korostaneet erityisesti tiimin rutiinien ja tyotd ohjaavien
asiakirjojen vilisen yhteyden toteutumisen arviointia. Tiimipalaverissa tulisikin
rehellisesti arvioida toteutettua toimintaa, jotta toimintakulttuuri vastaa ohjaa-
vien asiakirjojen maarittelemad tasoa (Heikka 2017, 53). Tiimipalaverien ja tiimin
toiminnan arvioinnin yhtend keskeisend tekijana korostui opettajien vastuu arvi-
oinnista. Opettajan roolin vahvistamisesta kaikki johtajat puhuivatkin painok-
kaasti. Opettajan vastuuksi ndhtiin arvioinnin johtamisen lisdksi tiedon jakami-
nen tiimille, sovittujen toimintatapojen jalkauttaminen ja mallittaminen sekd pe-
dagogiikan johtaminen omassa tiimissadan.

Opettajuuden vahvistaminen korostui kaikkien johtajien puheissa. Johta-
jilen mukaan uudet ohjaavat asiakirjat ja pedagogiikan korostuminen toivat vah-
van painotuksen toimintakulttuuriin opettajan vastuusta toimia tiiminsa johta-
jana. Johtajat kuvasivat sitd, kuinka he ovat sanoittaneet opettajuuden merki-

tystd. Erityisen tarkednd he olivat painottaneet tydyhteisdissd opettajien vastuuta
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siitd, ettd tiimin toimintakulttuurissa toimitaan, niin kuin on yhteisesti sovittu.
Myos Heikka (2017, 57) on vahvasti korostanut sitd, ettd johtajan tulee selkein
tavoin antaa johtajuutta opettajille. Tassa tutkimuksessa johtajat korostivat opet-
tajan vastuuta siitd, ettd tiimeissd vahvistuu yhteinen ymmarrys tavoitellusta pe-
dagogiikasta. Tamdn toteutumiseksi opettajan tulee auttaa tiimin jasenid ymmar-
tam&an ohjaavien asiakirjojen sisaltoja konkreettisella tasolla. Opettajan tulee ja-
kaa asiantuntijuuttaan tiimissa esimerkiksi konkretisoiden ohjaavien asiakirjojen
teemoja tai kasitteitd yksittdisen lapsen ja tiimin arjen tasolle. Tédtd teemaa ovat
korostaneet myos aiemmat tutkimukset (ks. Boe & Hognestad 2015, 142; Fonsén
& Ukkonen-Mikkola 2019, 183; Halttunen, Waniganayake & Heikka 2019, 148-
149; Heikka, Pitkédniemi, Kettukangas & Hyttinen 2019, 4).

Tuloksissa korostui, ettd johtajat perdankuuluttivat opettajien johtajuuden
lisdksi jokaisen tyontekijdn osalta oman tyon johtamista. Johtajilla oli padsaantoi-
sesti vahva usko siihen, ettd henkilosto toimii ammatillisesti ja heilld on kykyad
johtaa omaa tyotddn oman tehtdvankuvansa ja yhteisen toiminta-ajatuksen mu-
kaisesti. My6s Soukainen (2019, 103) ja Fonsén (2014, 195) ovat tutkimuksissaan
todenneet, ettd jokaisen tulee sitoutua oman tehtdvankuvansa puolesta yhdessa
sovittuihin asioihin. Téassa tutkimuksessa oman tyon johtamiseen liitettiin lisaksi
se, ettd henkil6sto tuo esiin, mikali tarvitsevat lisdd osaamista johonkin tydtehta-
vddn. Toisaalta ammatilliseksi vastuuksi nédhtiin sekin, ettd osaa yhteisissa kes-
kusteluissa tuoda mielipiteensd esille rakentavasti. Myos Berger ja Luckmann
(1994, 75) sekd Rodd (2006, 27) ovat korostaneet, ettd jokaisen tulee pddstd osal-
liseksi keskusteluihin, jotta voi sitoutua sovittuihin asioihin.

Kolmannessa tutkimuskysymyksessd selvitettiin, mitké tekijdt johtajat na-
kivat tavoitellun toimintakulttuurin toteutumisen rajoittajina. Merkittavimpana
yksittdisend teemana painottui kokemus kiireestd ja ajan puutteesta. Johdetta-
vien varhaiskasvatuspalvelujen tai alaisten méaarastd riippumatta, jokainen joh-
taja kuvasi kiirettd, ajan puutetta tai muita laajojen johdettavien kokonaisuuksien

tuottamia haasteita. Samaa teemaa on sivuttu useissa muissakin tutkimuksissa

(ks. Fonsén 2014, 120; Karila & Kupila 2010, 75; Rodd 2006, 91). Tadssd teemassa
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ndkokulmina korostuivat paitsi se, ettd johtajalla ei ole aikaa havainnoida lapsi-
ryhmien toimintaa, mutta my6s henkilston kokema ajan puute. Johtajille oli ra-
kentunut ndkemys, ettd henkilostolld ei ole aikaa omaksua ohjaavia asiakirjoja tai
keskustella riittdvasti. Toisaalta tdstd teemasta nousi esiin johtajien nakemys
siitd, ettd henkilosto saattaa mennd kiireen taakse piiloon ja osallistua palaverei-
hin esimerkiksi myo6hdssé tai valmistautumatta. Tdhdn néhtiin ratkaisuksi oman
tyon johtaminen ja ajan kdyton suunnittelu. Toisaalta titd rajoittavaa tekijad oli
jo johtajien mukaan parantanut se, ettd tehtdvankuvia oli selkiytetty ja tiimivas-
taavan tehtdvankuvaan oli mddritelty tiimipalaverien vastuu puheenjohtajuu-
desta sekd asialistan kokoamisesta palavereihin. Tadstd huolimatta johtajat pe-
radnkuuluttivat yhteisen ajan arvostamisen merkitystd. He painottivat, ettd jo-
kaisen tulee sitoutua sovittuihin aikatauluihin ja tulla tapaamisiin valmistautu-
neina.

Toinen tutkimuksessa korostunut rajoittava tekija oli johtajien mukaan se,
ettd yhdessad keskusteltua toimintatapaa ei oltukaan otettu kdytantoon tai ei toi-
mittukaan niin kuin oli sovittu. Tédssd ilmiossa oli kaksi puolta. Toinen oli se, ettd
yksilot eivét tunnistaneet eroja omien kaytto- ja julkiteorioiden vililld ja toinen
se, ettd tiukassa istuva totunnaistunut ajattelu ohjasi toimimaan samalla tavalla
kuin aina ennenkin on toimittu (Argyris 2004, 8-11; 2010, 62-64; Berger & Luck-
mann 1994, 66-67). Johtajat nékivit, ettd taustalla saattoi olla osaamisen pulmaa,
sitoutumattomuutta tai sitd, ettd tyontekija pyrkii pysyméaan omalla mukavuus-
alueellaan. Tdhdn teemaan nahtiin ratkaisuksi yhteisen ymmarryksen jakavat
johtotiimin jdsenet ja tiimivastaavat, jotka toimivat lapsiryhmissa jaetusti ohjaa-
massa toimintaa oikeaan suuntaan, puhumassa yhteisten tavoitteiden ja vasun
suuntaista puhetta sekd puuttumassa havaitsemiinsa epdkohtiin. Kaikesta kavi
ilmi, ettd johtajilla oli vahva luottamus néihin johtotiimeihin ja tiimivastaaviin,

jotka toimivat johtajan tyon tukena jakamassa pedagogista johtajuutta.
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7.2 Luotettavuuden arviointi

Téssd luvussa tarkastelen tutkimuksessa tekemidni valintoja tutkimuksen luotet-
tavuuden ndkokulmasta. Tutkimusta tehdessdni olen perusteellisesti pohtinut
omia taustalla vaikuttavia arvoja ja ennakko-oletuksia tunnistaakseni niiden
mahdolliset vaikutukset tutkimuksen tekemiselle. Olen tiedostanut lapi tutki-
muksen tekemisen, ettd laadullisen tutkimuksen vahvuus ja samalla heikkous on
tutkijan luottamus omiin havaintoihinsa. Tama tarkoittaa sitd, ettd koko tutki-
muksen ajan tutkija tekee padatoksid joko tiedostaen tai tiedostamatta. Siksi olen
reflektoinut koko prosessin ajan tekemi&ni valintoja tutkimuksen kaikissa vai-
heissa. Tuomi ja Sarajdrvi painottavat, ettd laadullisessa tutkimuksessa tutkimus-
kohteet ovat inhimillisten arvojen savyttamid (2017, 29). Taméan tiedostaen olen
tutkimusprosessin ajan reflektoinut tutkimuksen teemaan kohdistuvia henkils-
kohtaisia arvojani. Omaa ddnténi tutkimuksen tekijand en ole kuitenkaan pyrki-
nyt piilottamaan, silld sosiaalisen konstruktionismin mukaan tutkimuksen tekija
on ensisijainen tutkimusviline tutkimuksen tiedon rakentuessa vuorovaikutuk-
sen kautta (Plack 2005, 229).

Tutkimus kaikkine valintoineen aiheen valinnasta ldhtien on ollut oman
henkilokohtaisen kiinnostukseni kohteena, joten vidistimétta omat arvoni ja aja-
tukseni ovat osaltaan vaikuttaneet tutkimuksessa tehtyihin ratkaisuihin. Olen
kuitenkin kaikissa vaiheissa pyrkinyt sdilyttimdan tutkijaposition tdssd tutki-
muksessa. Luotettavuuden kannalta on ollut tarkedd, ettd tutkimusprosessi on
tutkimusraportissa kuvattu selkedsti ja lukijalle muodostuu késitys siitd, miten ja
mitd tutkimuksessa on tehty. Olenkin tdssa raportissa kuvannut tutkimuksen ku-
lun vaihe vaiheelta. Olen kuvannut yksityiskohtaisesti tutkimusmenetelmadt ja
aineistonkeruun sekd perustellut tekeméni valinnat. Aineiston analysointipro-
sessi on kuvattu mahdollisimman selkedsti ja esimerkkejd kdyttdaen. Tulosten
esittelyssd olen kdyttdnyt aineistoesimerkkejd havainnollistaakseni tekemiéni ha-
vaintoja ja tehtyd analyysia. Aineiston analyysissa ja tutkimuksen tekemisessa

luotettavuutta lisdd se, ettd tutkimusprosessi on ollut julkinen (Tuomi & Sarajarvi
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2017, 124). T&td tutkimusraporttia ovat lapi prosessin arvioineet sekd tutkielman
ohjaaja ettd vertaisopiskelijat.

Laadulliselle tutkimukselle tyypillisesti, tutkimustehtdvéani tarkentuivat
prosessin edetessd. Alustavien tutkimuskysymysten pohjalta tehty aineistonhan-
kinta kuitenkin vastasi tarkentuneisiin tutkimuskysymyksiin eikd tutkimuskysy-
mysten uudelleenmuotoilusta tullut esimerkiksi tarvetta esittdd lisakysymyksid
informanteille. Tutkimuskysymysten tarkentuminen oli osoitus siitd, ettd tutki-
mus eteni vuoropuheluna aineiston, viitekehyksen ja tutkijan valilla. Tama konk-
retisoitui siten, ettd en pitdnyt itsepintaisesti kiinni tutkimusprosessin alussa
muodostetuista tutkimuskysymyksistd. Plack (2005, 230) korostaa konstruktivis-
tiselle tutkimukselle olevan tyypillistd, ettd tutkimuskysymykset muotoutuvat
tutkimuksen kuluessa. Tdma perustuu siihen, ettd tutkijan syvempi ymmarrys
tutkittavasta ilmiostd rakentuu koko prosessin ajan.

Aineiston hankinnassa luotettavuuden arviointi on merkittavaa siitd nako-
kulmasta, ettd haastattelutilanteessa ollaan vilittomdassd vuorovaikutuksessa
haastateltavan kanssa. Haastattelutilanteessa kiinnitin erityisen tarkasti huo-
miota siihen, ettd haastateltavia ei johdateltu. Tutkijan inhimillisyytt4 ei voi pois-
taa, mutta pyrin kaikin tavoin ymmartdmaddn ja kuulemaan haastateltavia itse-
nddn (Tuomi & Sarajdrvi 2017, 119). Lapi tutkimuksen, mutta erityisesti haastat-
teluissa arvioin omaa asiantuntijuuttani ja sen vaikutusta haastateltaviin ja tutki-
muksen tekemiselle. Aineiston hankintaan liittyy muitakin ndkdkulmia, joiden
voidaan ajatella vaikuttavan tutkimustuloksiin. Kevaallda 2020 haastatteluja teh-
tdessd elettiin pandemian takia poikkeuksellista aikaa. Informantteja tavoitel-
lessa korostin jokaisen omaa vastuuta arvioida mahdollisuuttaan osallistua tdhan
tutkimukseen mahdollisimman objektiivisesti, niin sanottua normaalitilannetta
tarkastellen. Tdllda on merkitystd tutkimuksen luotettavuudelle siitd nakokul-
masta, ettd tutkittavat kykenevét tuottamaan konstruktioita johtajuudesta seka
toimintakulttuurista yleiselld tasolla eivitka pelkdstdan vallitsevan poikkeusti-
lanteen nakokulmasta.

Laadullisessa tutkimuksessa aineiston koko ei suoraan vaikuta tutkimuk-

sen luotettavuuteen. Sekd Puusa ja Juuti (2020, 85) ettd Eskola ja Suoranta (2014,
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62) korostavat sitd, ettd aineiston koolla ei ole merkitystd tutkimuksen onnistu-
misen tai luotettavuuden ndkokulmasta. Olennaista on tutkijan kyky tehda tul-
kintoja ja aineiston tehtdva on toimia tutkijan apuna ilmion késitteellistamisessa.
Arvioin kuitenkin tdssd tutkimuksessa aineiston koon riittavaksi, silld johtajien
ndkemykset alkoivat haastattelujen aikana sisdltdd samoja teemoja ja toistu-
vuutta. Aineiston pohjalta ei voida kuitenkaan suoraan tehda yleistyksid valta-
kunnallisessa mittakaavassa, silld kyseessd on neljdsosa yhden kaupungin pdivé-
kodin johtajista. Vaikka suoria yleistyksid ei voi tehdd, tulokset ovat kuitenkin
siirrettdvissd varhaiskasvatuskontekstiin yleiselld tasolla. Tamé&n tutkimuksen
tarkoituksena oli tuottaa perspektiivid ja uutta ndkokulmaa jaetusta pedagogi-
sesta johtajuudesta sekd varhaiskasvatuksen toimintakulttuurin ilmitista.
Tutkimusmenetelmien luotettavuutta eli validiteettia sekd tutkimuksen
toistettavuutta eli reliabiliteettia voidaan arvioida myos laadullisessa tutkimuk-
sessa (Tuomi & Sarajdrvi 2017, 119). Tatd tutkimusta voidaan pitdd luotettavana,
silld tutkimus vastaa tutkimuskysymyksiin ja se on tehty huolellisesti hyvaa tie-
teellistd kadytantod noudattaen. Tutkimuksen toistettavuutta puoltaa se, ettd tut-
kimusmenetelmét ovat huolellisesti kuvattuja ja avoimuutta on painotettu tutki-
muksen kaikissa vaiheissa. Luotettavuutta arvioidessa voidaan pohtia, olisivatko
tutkimuksen tulokset olleet erilaisia, mikéli esimerkiksi aineiston analyysissa tut-
kijan epdolennaisiksi arvioimia tekstikatkelmia ei olisi poistettu ennen varsi-
naista analyysia. Tai miten tutkimuksen tuloksiin olisi vaikuttanut, mikéli epa-
olennainen materiaali olisi poistettu esimerkiksi tutkimuskysymys kerrallaan.
Kuten todettu, tutkimuksen kaikissa vaiheissa tutkijan tekemit padtokset ovat

ohjanneet tutkimuksen rakentumista.
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7.3 Jatkotutkimustarpeet

Tatd tutkimusta tehdessd herédsi useita mielenkiintoisia tutkimuksen kohteita ja
teemoja, joita olisi tarpeellista ldhted tarkastelemaan tarkemmin. Esimerkiksi tut-
kimuksen tulosten pohjalta voitaisiin kohdistaa tarkastelu siihen, minkalaista toi-
mintakulttuuria rakennetaan ja yhteisesti konstruoidaan, mikali kaikki eivit
péddse yhteiseen keskusteluun mukaan? Ovatko tutkimuksessa kédytetty monista-
minen ja jaetun johtajuuden muut rakenteet yhta tehokkaita kuin yhteinen kes-
kustelu, jotta yhteinen ymmarrys voi muodostua? Vai ovatko rakenteet jopa pa-
rempia jaettuina, silld kaikki eivat valttamatta isossa joukossa osallistu keskuste-
luun? Onko opettajien tiimeissad johtama keskustelu siis merkityksellisintd todel-
lisuuden rakentumista varhaiskasvatuksen kontekstissa?

Tutkimusta tehdessa kavi ilmi, ettd opettajajohtajuutta on jo tutkittu mel-
koisen kattavasti. Siithen tutkimukseen merkittdvdnd teemana olisi tarkastella
opettajien kokemusta omasta kompetenssistaan toimia tiimin johtajina. Tadssd
tutkimuksessa kéavi ilmi, ettd johtajat lataavat vahvat odotukset varhaiskasvatuk-
sen opettajien osaamiselle ja pedagogiikan johtamiselle. Tutkimusta tehdesséni
ja itse varhaiskasvatuksen opettajana toimineena pohdin sitd, kuinka opettajien
osaaminen riittdd vastaamaan johtajien odotuksiin. Erityisen kiinnostava tama
teema on siitd ndkokulmasta, ettd varhaiskasvatuksen opettajat tyoskentelevit
kirjavien ja eri vuosikymmeniltd saatujen koulutustaustojen ohjaamana. Olisi tar-
peellista tutkia, miten opettajat kokevat oman osaamisensa riittdvan ja ndkevatko
he saaneensa riittaviasti koulutusta vastaamaan heiltéd edellytettdvéan tiimin joh-
tajuuteen.

Toisena tarpeellisena tutkimuskohteena tésta tutkimuksesta muodostui ky-
symys siitd, kuinka toiminta-ajatus tai mahdolliset kehittdamiskohteet juurtuvat
toimintamalleiksi lapsiryhmity6ssd? Tdssd tutkimuksessa johtajien kuvaamat
jaetun johtajuuden rakenteet varmasti tukevat toimintakulttuurin kehittymista.
Varhaiskasvatuksen toimintakulttuurin taustalla kuitenkin heijastelee edelleen
se, ettd vield seitsemédn vuotta sitten varhaiskasvatuspalveluja tarjottiin sosiaali-

hallinnon alaisuudessa pdivahoitopalveluna. Uuden kasvatustieteellisen tiedon
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ja ohjaavien asiakirjojen avulla tavoiteltu toimintakulttuuri tulisi saada juurtu-
maan “uudeksi rutiiniksi” timédn pédivan varhaiskasvatukseen. Taman tutkimuk-
sen kautta vahvistui, ettd toimintakulttuuria kuvataan sellaisena kuin sen tulisi
olla eiké sellaisena kuin se aidosti on. Siksi olisi kiinnostavaa toteuttaa esimer-
kiksi pidemmén aikavilin seuranta- tai havainnointitutkimus tiimien toiminta-
kulttuurista ja sen kehittymisesta.

Kolmantena teemana olisi tarpeellista tutkia tiimien tehtdvadnjakoa uusien
tehtdvankuvauslomakkeiden pohjalta tdssd kaupungissa. Taman tutkimuksen
viitekehyksessd kuvailtua “kaikki tekee kaikkea” -ilmiotd ei tdstd aineistosta tul-
lut ilmi lainkaan. Tdstd syystd olisi kiehtovaa tutkia, ovatko viime vuosien muu-
tokset aidosti muokanneet varhaiskasvatuksen toimintakulttuuria, vai eiko ilmio
ndyttaytynyt télle joukolle johtajia? Uudet tehtdvankuvat ja niiden kirkastaminen
ovat toki voineet tuoda aidosti muutoksen, mutta tdhdn teemaan olisi tarpeellista

syventyd vield tarkemmin.
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Liite 1. Tutkimuslupahakemus
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Tutkimuksen nimi: Jaettu pedagoginen johtajuus varhaiskasvatuksessa

Tutkimuksen toteuttaja: Mari Hintsa

Oppilaitos: Jyvaskyldn yliopisto

Tutkimuksen tausta ja tarkoitus:
Tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd milld tavoin jaettu pedagoginen
johtajuus vahvistaa yhteistd ymmarrysta tavoitellusta toimintakulttuurista
ja miten pdivdakodin johtaja tunnistaa yhteisen ymmarryksen saavuttami-
seen liittyvat haasteet,

Tutkimusaineisto ja kuinka kauan sitd kadytetdan:
Aineisto muodostuu arviolta 4-6:n pdiviakodin johtajan haastatteluista, ai-
neistoa sdilytetddn vain Pro gradu-tutkielman valmistumiseen saakka.

Tutkimusaineiston suojaus, sdilyttiminen ja havittaminen:
Opiskelija sdilyttdd tutkimusaineistoa omalla, salasanalla suojatulla yli-
opiston U-asemalla ja hédvittdd aineiston asianmukaisesti tutkimuksen val-
mistumisen jalkeen.

Palaute tuloksista:
Tutkimuksen valmistuttua tutkimusraportti toimitetaan XXX varhaiskas-
vatuspalveluihin.

Sitoumukset:
Sitoudun siihen, ettd en kdytd saamiani tietoja muuhun kuin tutkimustar-
koitukseen. En myoskddn kdytd saamiani tietoja asiakkaan tai hédnen la-
heistensd vahingoksi tai halventamiseksi taikka sellaisten etujen loukkaa-
miseksi, joiden suojaksi on sdddetty salassapitovelvollisuus. En luovuta
henkilttietoja sivulliselle. Tietoja kdytan vain kohdassa 4 méaariteltyna ai-
kana ja suojaan, sdilytdn ja havitan tiedot edelld kuvatusti.
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Liite 2. Teemahaastattelun runko

1. Taustakysymykset
-koulutustausta, montako vuotta toiminut johtajana, minkalaisia varhais-
kasvatuspalveluita johdettavana?

2. Pedagogisen johtajuuden maérittely
-pedagogisen johtajuuden kuvailu, minkélaisia asioita sithen mielestési
kuuluu?

3. Pedagogisen johtajuuden jakaminen
-kuvaile miten pedagogista johtajuutta jaetaan esimiesalueellasi?

4. Tavoiteltu toimintakulttuuri
-minké&laisena niet tavoitellun toimintakulttuurin varhaiskasvatuksessa?

5. Pedagoginen keskustelu
-minkdlaista pedagogista keskustelua esimiesalueellasi kdydadan?

6. Tavoiteltuun toimintakulttuuriin liittyvit rajoittavat tekijat
-minkdlaisia rajoittavia tekijoitd olet kohdannut?

7. Muuta:
-onko vield jotain, mitd haluaisit kertoa tai tarkentaa?
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Liite 3. Suostumus tieteelliseen tutkimukseen H

JYVASKYLAN YLIOPISTO

SUOSTUMUS TIETEELLISEEN TUTKIMUKSEEN

Minua on pyydetty osallistumaan pro gradu -tutkimukseen “Jaettu pedagoginen johtajuus varhaiskasvatuksessa”.
Olen perehtynyt tutkimusta koskevaan tietosuojailmoitukseen ja saanut riittavésti tietoa tutkimuksesta sekd hen-
kilotietojeni késittelystd. Tutkimuksen sisélto on kerrottu minulle myos suullisesti ja olen saanut riittdvan vas-
tauksen kaikkiin tutkimusta koskeviin kysymyksiini. Selvityksen antoi Mari Hintsa. Minulla on ollut riittdvasti
aikaa harkita tutkimukseen osallistumista.

Ymmiérran, ettd tdhédn tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista. Minulla on oikeus, milloin tahansa tutki-
muksen aikana ja syytd ilmoittamatta keskeyttdd tutkimukseen osallistuminen. Tutkimuksen keskeyttamisesta ei
aiheudu minulle kielteisid seuraamuksia.

Allekirjoittamalla suostumuslomakkeen hyviksyn tietojeni kédyton tietosuojailmoituksessa kuvattuun tutkimuk-

seen.

O Kylla

Allekirjoituksellani vahvistan, ettd osallistun tutkimukseen ja suostun vapaaehtoisesti tutkittavaksi sekd an-
nan luvan edelld kerrottuihin asioihin.

Allekirjoitus Piiviys

Nimen selvennys

Suostumus vastaanotettu

Suostumuksen vastaanottajan allekirjoitus Piiviys

Nimen selvennys

Alkuperéinen allekirjoitettu suostumus jéda tutkijalle ja kopio lahetetdén tutkittavalle. Suostumusta sdilytetédén tie-
toturvallisesti niin kauan kuin aineisto on tunnisteellisessa muodossa. Jos aineisto anonymisoidaan tai hdvitetdan

suostumusta ei tarvitse endd sdilyttad.
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Liite 4. Tietosuojailmoitus

18.5.2020

TUTKIMUKSEN TIETOSUOJAILMOITUS TUTKIMUKSEEN OSALLISTUVALLE

Kuvaus henkilttietojen kasittelysta tieteellisessd tutkimuksessa (tietosuojailmoitus EU

(679/2016) 13, 14, 30 artikla)

1. Tutkimuksen nimi, luonne ja kesto:

Jaettu pedagoginen johtajuus varhaiskasvatuksessa.

Pro gradu -tutkimuksessa aineisto kerdtdan yksilollisin teemahaastatteluin.
Tutkimuksen arvioitu valmistumisaika on vuoden 2020 loppuun mennessa.
Haastattelut kdyd&dan Teams-videohaastatteluina. Haastateltavat ovat tietoisia siitd,

ettd tutkija ei vastaa Teamsiin mahdollisesti liittyvistd tietosuojahaasteista.

2. Tutkimuksessa kasiteltavat henkilotiedot:

Tutkittavien henkil6tiedoista kasitelldan haastatteluissa koulutustaustaa seka sit4,
montako vuotta on toiminut johtajana. Tutkittavien muut henkil6llisyystiedot ja
varsinainen henkil6llisyys on ainoastaan tutkijan tiedossa ja hdnen hallinnoimassa

suojatussa arkistossa. Tutkimusaineistossa timad ei tule esille.

3. Henkil6tietojen késittelyn oikeudellinen peruste:
EU:n yleinen tietosuoja-asetus (EU 679/2016), artikla 6, kohta 1: Tutkittavan suos-

tumus.

4. Henkilotietojen suojaaminen:

Henkil6tietojen kisittely tdssd tutkimuksessa perustuu asianmukaiseen tutkimus-
suunnitelmaan ja tutkimuksella on vastuuhenkil6. Henkil6tietoja kédytetddn ainoas-
taan tatd tutkimusta varten sekd muutoinkin toimitaan niin, ettd tutkimuksessa

mukana olevaa henkiload koskevat tiedot eivét paljastu ulkopuolisille.
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5. Tunnistettavuuden poistaminen:
Suorat tunnistetiedot poistetaan suojatoimena aineiston perustamisvaiheessa
(pseudonymisoitu aineisto, jolloin tunnistettavuuteen voidaan palata koodin tai

vastaavan tiedon avulla ja aineistoon voidaan yhdistda uusia tietoja).

6. Tutkimuksessa késiteltdvét henkilotiedot suojataan:

Kayttdjatunnuksella ja salasanalla

7. Henkilotietojen kasittely tutkimuksen paattymisen jalkeen:

Tutkimusrekisteri hivitetddan tutkimuksen valmistuttua, viimeistdan vuonna 2022.

8. Tutkimuksesta vastaavat tahot:

Tutkimuksen tekijd ja rekisterin pitdja: Mari Hintsa.

9. Rekistersidyn oikeudet:

Suostumuksen peruuttaminen (tietosuoja-asetuksen 7 artikla)

Sinulla on oikeus peruuttaa antamasi suostumus, mikaili henkil6tietojen késittely
perustuu suostumukseen. Suostumuksen peruuttaminen ei vaikuta suostumuksen
perusteella ennen sen peruuttamista suoritetun késittelyn lainmukaisuuteen.

QOikeus saada paisy tietoihin (tietosuoja-asetuksen 15 artikla)

Sinulla on oikeus saada tieto siitd, kasitelldanko henkilttietojasi ja mitd henkilotie-
tojasi késitelldan. Voit myos halutessasi pyytda jdljennoksen kasiteltavista henkilo-
tiedoista.

Oikeus tietojen oikaisemiseen (tietosuoja-asetuksen 16 artikla)

Jos késiteltdvissa henkilotiedoissasi on epédtarkkuuksia tai virheitd, sinulla on oi-
keus pyytdd niiden oikaisua tai tdydennysta.

Oikeus tietojen poistamiseen (tietosuoja-asetuksen 17 artikla)

Sinulla on oikeus vaatia henkilttietojesi poistamista tietyissd tapauksissa. Oikeutta
tietojen poistamiseen ei kuitenkaan ole, jos tietojen poistaminen estda tai vaikeuttaa
suuresti kasittelyn tarkoituksen toteutumista tieteellisessd tutkimuksessa.

Oikeus kisittelyn rajoittamiseen (tietosuoja-asetuksen 18 artikla)

Sinulla on oikeus henkilttietojesi kdsittelyn rajoittamiseen tietyissa tilanteissa ku-
ten, jos kiistat henkilttietojesi paikkansapitdvyyden.

Oikeus siirtdd tiedot jirjestelmaisté toiseen (tietosuoja-asetuksen 20 artikla)
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Sinulla on oikeus saada toimittamasi henkil6tiedot jasennellyssd, yleisesti kayte-
tyssd ja koneellisesti luettavassa muodossa, ja oikeus siirtdd kyseiset tiedot toiselle
rekisterinpitdjélle, jos se on mahdollista ja kisittely suoritetaan automaattisesti.

Oikeuksista poikkeaminen

Tassd kuvatuista oikeuksista saatetaan tietyissa yksittdistapauksissa poiketa tieto-
suoja-asetuksessa ja Suomen tietosuojalaissa sdddetyilld perusteilla siltd osin, kuin
oikeudet estdvit tieteellisen tai historiallisen tutkimustarkoituksen tai tilastollisen
tarkoituksen saavuttamisen tai vaikeuttavat sitd suuresti. Tarvetta poiketa oikeuk-
sista arvioidaan aina tapauskohtaisesti.

Profilointi ja automatisoitu paitoksenteko

Tutkimuksessa henkilotietojasi ei kdytetd automaattiseen paatoksentekoon. Tutki-
mubksessa henkilttietojen kasittelyn tarkoituksena ei ole henkilokohtaisten ominai-
suuksiesi arviointi, ts. profilointi vaan henkil6tietojasi ja ominaisuuksia arvioidaan

laajemman tieteellisen tutkimuksen ndkokulmasta.

10. Rekistervidyn oikeuksien toteuttaminen:

Jos sinulla on kysyttavéaa rekisteréidyn oikeuksista, voit olla yhteydessa tutkimuk-
sen tekijdan.

Sinulla on oikeus tehda valitus erityisesti vakinaisen asuin- tai tyopaikkasi sijainnin
mukaiselle valvontaviranomaiselle, mikali katsot, ettd henkilotietojen kasittelyssa
rikotaan EU:n yleistd tietosuoja-asetusta (EU) 2016/679. Suomessa valvontaviran-

omainen on tietosuojavaltuutettu.

Tietosuojavaltuutetun toimisto:
Ratapihantie 9, 6. krs, 00520 Helsinki, PL 800, 00521 Helsinki
Puhelinvaihde: 029 566 6700

Sahkoposti (kirjaamo): tietosuoja@om.fi
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