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Tdmén opinndytetyon kehittdmistarve oli selvittidd tilaajaorganisaatiossa kdytdssd olevan
jaetun johtajuuden toimintamallin tilanne. Lisdksi varhaiskasvatusyksikon johtajan ja
apulaisjohtajan  yhteistyotd kehitettiin  psykologisen turvallisuuden nékokulmasta.
Opinniytetyo tehtiin hankeyhteistydssd TIITU - Tiimit ja turvallisuus -tutkimushankkeen
kanssa.

Opinndytetyon tavoitteena oli saada selville, kuinka jaettu johtajuus toteutuu
varhaiskasvatusyksikon johtajan ja apulaisjohtajan vililld. Tilaajaorganisaatiossa on
kehitetty jaetun johtajuuden toimintamallia useita vuosia ja tavoitteena oli selvittdd, kuinka
malli toimii tillA hetkelld. Lisédksi opinndytetydssd tavoiteltiin jaetun johtajuuden
kehittdmistd edelleen vahvistamalla tdmén tiimin psykologista turvallisuutta. Teoreettisena
tietoperustana opinndytetydssd on jaettu johtajuus, psykologinen turvallisuus seka
pedagoginen johtajuus.

Opinndytetydssd tehtiin ensin alkukartoituskysely varhaiskasvatusyksikoiden johtajille ja
apulaisjohtajille. Taméan kyselyn ja opinndytetyon tavoitteiden perusteella laadittiin teemat,
joita Kkisiteltiin kehittdmiskavelylld. Kehittdmiskdvelylle osallistuivat apulaisjohtajat.
Aineistot  analysoitiin  sisdllonanalyysid  kdyttden.  Alkukartoituksen  vastausten,
kehittimiskdvelyn yhteisen ideoinnin annin ja opinndytetyOn teoreettisen tietoperustan
pohjalta koottiin Tiimiarviointipohja. Lomake on tarkoitettu paitsi tilaajaorganisaation
varhaiskasvatusyksikdiden johtajien ja apulaisjohtajien kayttdon, myds laajemmin
kaytettaviaksi erilaisten tiimien psykologisen turvallisuuden tilan arvioimiseksi ja
vahvistamiseksi.

Opinndytetydsséd havaittiin, etti tilaajaorganisaatiossa jaetun johtajuuden malli toimii hyvin.
Varhaiskasvatusyksikdiden johtajat ja apulaisjohtajat ovat padosin tyytyvaisid malliin. Jaetun
johtajuuden mukanaan tuomat rakenteet ja ajattelutapa tukevat esihenkilotyotd ja
mahdollistavat pedagogista johtajuutta.

Opinndytetyd osoittaa, ettd psykologinen turvallisuus ja jaettu johtajuus ovat sidoksissa
toisiinsa. Psykologinen turvallisuus tiimissa tukee vahvasti jaetun johtajuuden toteutumista
ja toimiva jaettu johtajuus puolestaan edistdd pedagogista johtajuutta.

Asiasanat: psykologinen turvallisuus, jaettu johtajuus, pedagoginen johtajuus, esihenkilotyo,
kehittiminen, varhaiskasvatus
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The work was commissioned by Kouvolan kaupunki, a city in Finland. The work was part of
TIHTU — Tiimit ja turvallisuus -research project, which concerns a psychological safety in
working teams. The objective of this study was to gather information about shared leadership.
Shared leadership is used in Kouvola early childhood education organization helping a leader
of the early childhood education unit and assistant leader in their work. The purpose of this
study was also developed psychological safety in those teams. For this purpose was made a
team evaluation tool.

The theoretical section explores shared leadership, psychological safety and pedagogical
leadership. The empirical part consists of an inquiry and a development walk; a method of
community development. The data were collected from the leaders of early childhood edu-
cation unit and assistant leaders. The data were analyzed using content analysis.

The respondents stated that they were satisfied with shared leadership. The majority of par-
ticipants thought that shared leadership worked very well in their teams. They thought that
structure, which shared leadership enables, improved their possibilities to practice pedagog-
ical leadership.

The findings indicate that shared leadership works well in commission organization and de-
velopment work which have been done to improving shared leadership for years has been
successful.

The study results indicate that shared leadership and psychological safety support each other
very strongly.

Keywords: psychological safety, shared leadership, pedagogical leadership, managerial
work, development, early childhood education
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1 JOHDANTO

Tama opinndytety0 késittelee psykologista turvallisuutta varhaiskasvatuksen esihenkildtyossa.
Tavoitteena on selvittid tilaajaorganisaatiossa kdytdsséd olevan jaetun johtajuuden toimintamal-
lin timénhetkisti tilannetta varhaiskasvatusyksikon johtaja-apulaisjohtaja-tiimeissé sekéd kehit-
td4 ndiden kahden hengen muodostamien tiimien jdsenten keskindistd psykologista turvalli-
suutta. Opinndytetydssd tehdddn tiimiarviointilomake psykologisen turvallisuuden vahvistami-

sen pohjaksi.

Tyonteon olosuhteet ovat muuttuneet viime vuosina huomattavasti. Esimerkiksi rutiininomais-
ten tehtdvien katoaminen ja ennakoimattomuuden seké epdvarmuuksien lisddntyminen kasvat-
tavat tarvetta psykologiselle turvallisuudelle etenkin asiantuntijatydssa. (Yli-Kaitala & Turunen
2021b, 31.) Tyonteon muutoksen taustalla ovat ainakin globalisaation eteneminen, tekninen
kehitys seka kilpailun kiristyminen. My0s ilmastonmuutoksella ja ihmisten arvojen muuttumi-
sella on osuutta tyoeldminkin muutoksiin. Tdémé vaikuttaa tyon organisoinnin tapoihin ja tyon
vaatimuksiin. Lisdd muuttuvia tekijoitd tyonteon muotoihin tulee lainsddddnnon ja politiikan
vaikutuksista tyOsuhteisiin ja sosiaaliturvaan. Muutosvauhti todennékdisesti jatkuu edelleen
nopeana. (Kauhanen 2014, 64; Ylisassi, Hasu, Heikkild, Kdpykangas, Saari, Seppinen & Val-
tanen 2016, 10.) Nami muutokset vaikuttavat myos varhaiskasvattajien tyokenttddan. Varhais-
kasvatus itsessddnkin kehittyy jatkuvasti ja sitd myoten myds varhaiskasvattajien tyd. Vuosina
2021-2022 muun muassa pdivitettiin jilleen varhaiskasvatusta valtakunnallisesti ohjaavat var-
haiskasvatussuunnitelman perusteet (Opetushallitus 2022). My0s varhaiskasvatuksen johtajien
tyonkuva on pirstaloitunut ja laajentunut ja sithen kuuluu yhéa uusia tehtdvaalueita varhaiskas-
vatuksen uudistusten myota. (Parrila & Fonsén 2016a, 17; Fonsén & Keski-Rauska 2018, 186;
Fonsén, Ahtiainen, Kiuru, Lahtero, Hotulainen & Kallioniemi 2022, 9). Laajemminkin koulu-
tusala joutuu mukautumaan ja muuttumaan tyoeldmin ja kaiken kaikkiaan koko yhteiskunnan

muuttuessa (Wenstrom 2020, 13).

Tyoympériston kompleksisuuden kasvaessa lisdéntyy tarve ihmisten viliselle kanssakdymi-
selle, jotta yhteiset tavoitteet voidaan saavuttaa (Edmondson & Lei 2014, 24-25). Psykologisen
turvallisuuden kisite onkin noussut viime aikoina entistd enemmaén esille. Tydympéristojen ja
maailman yleensékin moninaistuessa varsinkaan asiantuntijatyOssa ei riitd pelkkd osaaminen.
IImapiiri, jossa tyotéd tehddédn, korostuu tissd kompleksisessa tydympéristdssa. Lisdksi muutok-

set tyon tekemisen tavoissa ja sddnndissd nostavat psykologisen turvallisuuden merkitysta.
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Tyon tuloksen ja henkildston hyvinvoinnin kannalta vahva psykologinen turvallisuus onkin to-

della tarkeda. (Tyoterveyslaitos 2021.)

Psykologisen turvallisuuden késite nousi julkiseen keskusteluun Googlen tutkimuksen kautta.
Tutkimuksessa selvitettiin, miksi jotkut tiimit tai tyoryhmét suoriutuvat toistuvasti toisia pa-
remmin. Tutkimuksessa havaittiin, etti menestyvia tiimeja yhdisti erityisesti viisi tekijéa, joita
ovat psykologinen turvallisuus, luotettavuus, rakenteiden selkeys, merkityksellisyys ja vaikut-
tavuus. Nadistd merkittdvimmaéksi nousee tutkimuksen mukaan psykologinen turvallisuus.

(Google 2015; Yli-Kaitala & Turunen 2021b, 30.)

Opinndytetyon tilaajana toimii Kouvolan kaupungin varhaiskasvatus. Kaupungin varhaiskas-
vatuksessa on kdytdssi jaetun johtajuuden toimintamalli. Varhaiskasvatusyksikkod johtaa var-
haiskasvatusyksikon johtaja yhteistydssd apulaisjohtajan kanssa. Jaetun johtajuuden toiminta-
mallin mukaan myds koko henkildstd on vastuussa itsensi johtamisesta ja yhteisen tavoitteen
saavuttamisesta (Kouvolan kaupunki 2019). Tilaajan tarpeena on kartoittaa mallin nykytilaa
sekd edelleen kehittdd jaetun johtajuuden toimintamallia johtajan ja apulaisjohtajan yhteistyon
osalta. Johtajan ja apulaisjohtajan yhteistyon rakenteita on kaupungissa jo kehitetty paljonkin
jaetun johtajuuden kannalta. Vuonna 2021 muutettiin my0s varajohtajan nimike apulaisjohta-
jaksi kuvaamaan paremmin tyGtehtdvaa, silld apulaisjohtaja tekee esihenkiloty6td jatkuvasti yh-
teistyOssd johtajan kanssa; ei vain johtajan poissa ollessa. Nyt katse suunnataankin tdmén opin-
ndytetyon myotd psykologisen turvallisuuden vahvistamiseen. OpinndytetyOssd jaetun johta-
juuden toimintamallia kehitetddn psykologisen turvallisuuden ndkdkulmasta. Psykologisen tur-
vallisuuden on todettu olevan yhteydessd tiimin tehokkaaseen suoriutumiseen (Edmondson
2019, 98; Google 2015), joten johtajuuden rakenteiden kuntoon saattamisen jélkeen on luonte-
vaa jatkaa varhaiskasvatusyksikon johtajan ja apulaisjohtajan yhteistyon kehittimistéd psykolo-
gisen turvallisuuden ndkdkulmasta. Samalla opinndytetydssd tehddan tilannekatsaus jaetun joh-

tajuuden nykytilaan.

Opinnéytety6 tehddén hankeyhteistydssd TIITU - tiimit ja turvallisuus -tutkimushankkeen
kanssa. Hanketta koordinoi Haaga-Helia ammattikorkeakoulu ja hankekumppaneina ovat Met-
ropolia ammattikorkeakoulu ja Humanistinen ammattikorkeakoulu. Hankkeessa tutkitaan emo-
tionaalisen, psykologisen ja fyysisen turvallisuuden rakentumista, niitd estivid ja edistdvid te-
kijoitd sekd niiden kehittdmistd sote- ja opetusalojen tiimeissé ja esihenkilotydssd. Tutkimuk-
selle on tullut tarve, silld opetus- ja sosiaalialoilla turvattomuuden kokemukset ovat nousseet

aiempaa enemmain esille. Tiimien turvallisuuskokemuksia ei ole tdta tutkimushanketta ennen
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tutkittu biometrisin keinoin. Tutkimuksen tarkoitus on tuottaa aiempaa laaja-alaisempaa ja mo-
nipuolisempaa tietoa tiimien ja esihenkildiden tydssa koetuista turvallisuuden ja turvattomuu-
den kokemuksista sekd niihin liittyvistd tunteista, kokemuksista, tunnereaktioista ja vuorovai-
kutuksesta. Hanke toteutetaan monimenetelmaisesti yhdistden biometristd vuorovaikutustutki-
musta narratiivisiin ja toimintatutkimuksellisiin 1dhestymistapoihin. Hanke toteutetaan aikava-

lilla 1.9.2021-28.2.2023. (Haaga-Helia 2021; Jarvensivu & Otonkorpi-Lehtoranta 2021.)

Psykologisesta turvallisuudesta seuraavat hyddyt tyontekijélle ja tydyhteisolle ovat laajalti tun-
nistettu. Suomessa psykologista turvallisuutta on tutkittu vdhin siitd huolimatta, etti taalldkin
aihe on ollut voimakkaasti esilld julkisessa keskustelussa. (Yli-Kaitala & Turunen 2021b, 32.)
Varhaiskasvatuksen kentéltd psykologisesta turvallisuudesta ei juuri 10ydy tietoa. Varhaiskas-
vatuksen johtajuustutkimusta on sen sijaan varsinkin kansainvélisesti tehty enenevissd méérin
viime vuosina. Keskeisimpid tutkimusaiheita ovat olleet jaettu johtajuus, opettajajohtajuus sekd
pedagoginen johtajuus. Liséksi on tutkittu miten varhaiskasvatuksen johtajien mentorointi ja
jatko-opinnot tukevat johtajuuden kehittdmisté ja johtajaksi kasvua. (Rytkonen 2019, 27.) Toi-
saalta esimerkiksi jaetusta johtajuudesta varhaiskasvatuksessa tarvitaan edelleen lisdé tietoa jo
kisitteen yhtendisemmén maéirittelyn tueksi. Keskustelun herdttiminen jaetusta johtajuudesta
varhaiskasvatuksessa on tarpeen myos yksilokeskeisen johtajuuskulttuurin uudistamiseksi ja
henkil6ston osallistamiseksi johtajuuteen. (Heikka 2016, 44-45.) Fonsen ja Keski-Rauska
(2018, 186) liséksi toteavat, ettd varhaiskasvatuksen johtajuudesta ja erityisesti sen kehittdmi-

sestd kaivataan uutta tutkimustietoa alan johtajuuden muuttuessa.

Tadmin opinndytetydn tutkimuksellisena tavoitteena onkin tuottaa tietoa psykologisesta turval-
lisuudesta varhaiskasvatuksen esihenkilotydssd. Opinndytetydssd tarkastellaan, mitd psykolo-
gisen turvallisuuden elementtejd ndistd kahden henkilén muodostamista tiimeisté jo 10ytyy ja
mitkd psykologista turvallisuutta vahvistavat osa-alueet puolestaan vaativat kehittamistd. Tar-
kastelua tehddén jaetun johtajuuden viitekehys taustalla. Lisdksi pyritdén lisddméén tyoparien
psykologista turvallisuutta laittamalla alkuun kehittdmistyd psykologisen turvallisuuden vah-
vistamiseksi ja jakamaan hyvid kdytinteitd varhaiskasvatusyksikostd toiseen. Apuvélineeksi
psykologisen turvallisuuden vahvistamiseen opinndytetydssd tehdddn tiimiarviointipohja,
jonka avulla voi arvioida oman tiiminsd psykologisen turvallisuuden tilaa. Tilaaja paédseekin
paitsi selville jaetun johtajuuden mallin nykyisestd tilanteesta, myds hyddyntdméén tietoa psy-
kologisesta turvallisuudesta ja jatkamaan jaetun johtajuuden toimintamallin kehittdmista tasta

ajankohtaisesta ja laajasti tarpeelliseksi koetusta ndkokulmasta késin.
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Tassd opinndytetydssa keskitytddn nimenomaan varhaiskasvatusyksikon johtajan ja apulaisjoh-
tajan viliseen yhteistyohon. Suhdetta henkilostoon tai ylempéddn hallintoon ei kisitelld, jotta
aihe pysyy riittdvén rajattuna suhteessa tutkimuksen laajuuteen. Tdmén opinndytteen kehitta-
misty0 haluttiin rajata niin siksikin, ettd voidaan keskityttyd asioihin, joihin varhaiskasvatus-

yksikon johtajat ja apulaisjohtajat voivat itse saman tien omalla toiminnallaan vaikuttaa.

Opinndytetyon kdytdnnon kehittdmistyon vaiheet koostuvat alkukartoituksesta, kehittdmiska-
velystéd ja ndiden tuottamien aineistojen sekd teoriatiedon pohjalta kootusta psykologisen tur-
vallisuuden arviointia ja vahvistamista tukevasta tiimiarviointipohjasta. Tavoitteena on, ettd
psykologisen turvallisuuden vahvistaminen jatkuu varhaiskasvatusyksikon johtajan ja apulais-
johtajan yhteistyoné sen jilkeen, kun tistd opinndytetyon kehittdmistyOstd on saatu asialle al-

kusyséys.

Opinnidytety0 tehdddn opinndytetyon tekijdn omaan organisaatioon. Opinniytetyon tekija toi-
mii itsekin varhaiskasvatuksen opettajana ja apulaisjohtajana. Hén on siten osa joukkoa, jota
tdmd tutkimuksellinen kehittdmistyd koskee. Opinnéytetyon tekijé on rajannut itsensé pois al-
kukartoituksen vastaajista ja hin osallistuu kehittamiskdvelylle vain sen fasilitoijana. Niin
opinndytetyon tekijdn omat ajatukset eivit tule esille alkukartoituksen vastauksista tai kehitté-
misajatuksista. Talloin aineiston kisittely on helpompi tehdé objektiivisesti. Opinndytteen te-
kija tuntee osan tutkimukseen ja kehittimiseen osallistuvista. Kaikki aineisto kerdtdén anonyy-

misti, joten vastaajia ei voi tunnistaa.

HUMANISTINEN AMMATTIKORKEAKOULU



2 TIETOPERUSTA

Opinndytetyon tietoperusta rakentuu jaetun johtajuuden ja psykologisen turvallisuuden sekd
pedagogisen johtajuuden késitteille. Jaettu johtajuus on tietoperustana Kouvolan kaupungin
varhaiskasvatuksessa varhaiskasvatusyksikon johtajien ja apulaisjohtajien yhteistydlle ja peda-
gogisen johtajuuden taustana. Niin jaettu johtajuus ja pedagoginen johtajuus kietoutuvat yh-
teen. Pedagoginen johtajuus on olennainen osa varhaiskasvatusyksikon johtajan tyotd ja ilman
sen tietoperustan lapikdymistd opinndytetyon tuottamaa aineistoa olisi hankala késitelld. Psy-
kologisen turvallisuuden nidkokulma opinndytetyohon puolestaan tulee hankeyhteistyosta

TIHTU-hankkeen kanssa.

2.1 Psykologinen turvallisuus

Psykologinen turvallisuus voidaan mééritell4 tilaksi, jossa ihminen tuntee olevansa osallinen ja
voivansa vaikuttaa asioihin, sanoa daneen ajatuksensa ja haastaa vallitsevan olotilan ilman pel-
koa nolaamisesta, ulkopuolelle jéttdmisestd tai arvostelusta (Clark 2020, 14). Psykologinen tur-
vallisuus on siis jaettu késitys siitd, ettd tiimi on turvallinen henkil6kohtaiselle riskinotolle ja
jokainen voi olla oma itsensd ilman, ettd joutuu naurunalaiseksi. Tiimissd arvostetaan toisten
osaamista, tuetaan ja autetaan toisia sekd suhtaudutaan toisiin myonteisesti. Téllainen sosiaali-
nen ympdristd kannustaa ajatusten, ideoiden ja tiedon jakamiseen, tukee osallistumista ja tita
kautta lisdd oppimisen ja uudistumisen mahdollisuuksia. My0s keskustelu vaikeistakin asioista
ja niiden ratkaisuista edistdd yhdessd oppimista. (Salmivaara, Martela & Heikkild 2020, 188;
Kauppi, Toivanen & Tuomivaara 2021, 79.)

Ennakoimattomuuden, keskindisriippuvuuden ja verkostomaisuuden lisddntyminen muuttaa
tyOeldmaa ja tarve psykologiselle turvallisuudelle ja sen edistaimille oppimiselle korostuu. Epi-
varmassa ty0ymparistossd tapahtuu virheita ja niista tdytyy oppia. Virheistd opitaan vain silloin,
kun ne uskalletaan tuoda esille. Jos osallistuminen keskusteluun on odotettua, ideointi on hel-
pompaa ja uusia ratkaisuja 16ytyy todenndkdisemmin. Tdmidn vuoksi psykologiseen turvalli-

suuteen kannattaa panostaa. (Edmondson 2019, 102; Yli-Kaitala 2020.)

Kun psykologisen turvallisuuden edellytyksid halutaan lisdtd, on tirkeda tarjota yhteison jise-
nille mahdollisuus pohtia tdtd aihetta ja sen mahdollisuuksia yhdessd omaan ja toisten tyohdn
konkreettisesti liittyvien tapausten kautta. Olennaista on ymmarrys niistd asioista ja proses-

seista, jotka tydyhteisossd vaikuttavat psykologiseen turvallisuuteen. (Suorsa 2021, 101.) Téssa
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opinndytteessd onkin tavoitteena, etti tiimin jdsenet padsevit itse perehtymiin tiimiarviointi-
pohjan avulla psykologiseen turvallisuuteen ja sithen, mité se tarkoittaa juuri heiddn tydssdan

ja tiimissdén.

Psykologisen turvallisuuden luomisessa keskeisid ovat esihenkilot. Jokaisella tyontekijéalla on
kuitenkin tdrked rooli psykologisen turvallisuuden edistdmisessi ja ylldpitdmisessd (Toivanen,
Kénsild, Kallioméki-Levanto, Kauppi, Tuomivaara, Yli-Kaitala & Suorsa 2021, 5). Jo yksi
huonosti kdyttdytyva tyontekijd voi toiminnallaan heikentdd tiimin kulttuuria sekéd sen kykyéa
oppia virheistddn. Psykologisen turvallisuuden vastakohta on kulttuuri, jossa toimintoja johde-
taan pelolla. Pelon kulttuurissa tyontekijét eivét uskalla puhua totta, kertoa huolistaan tai vir-
heistdédn. (Keskitalo 2021.) Psykologinen turvallisuus ei tarkoita tavoitteiden madaltamista tai
paineetonta tydympéristdd. Sen sijaan turvallisuus auttaa luomaan ilmapiirid, jossa voi asettaa
korkeita tavoitteita, ja jossa pelko ei ole sujuvan yhteistyon este. (Yli-Kaitala & Turunen 2021b,

31)

Psykologisen turvallisuuden ldhikasitteitd ovat voimaantuminen tai valtautuminen (eng. em-
powerment), sitoutuminen (eng. work engagement) seki luottamus (eng. trust). Voimaantues-
saan yksilo kokee, ettd hdn hallitsee tyonsa ja tehtdvansad. Voimaantuminen koostuu lisdksi mer-
kityksen, itsemddrdytymisen ja kyvykkyyden tunteista ja tunteesta, ettd tyolld on vaikutusta.

(Keskitalo 2021.)

Saman organisaation sisélld voi olla psykologiselta turvallisuudeltaan erilaisia tiimejd. Psyko-
loginen turvallisuus vaikuttaa kehittyvén ajan kuluessa, kun tiimin jisenet ovat vuorovaikutuk-
sessa keskenddn. Psykologiseen turvallisuuteen on yhteydessd vuorovaikutus ja ryhmédyna-
miikka tiimien sisdlld. Turvallisen ilmapiirin syntyminen tarvitsee vahvaa ja sddnnoéllistad vuo-
rovaikutusta. Psykologinen turvallisuus vaatii vallitsevien uskomusten, ihmiskésitysten ja kiy-
tanteiden reflektoimista. (Keskitalo 2021.) Psykologisen turvallisuuden tunteeseen ovat myos
yhteydessa tietyt persoonallisuuspiirteet (Frazier, Fainshmidt, Klinger, Pezeshkan & Vracheva

2017, 117).

Kolme keskeistéd keinoa psykologisen turvallisuuden vahvistamiseen ovat odotusten muokkaa-
minen, osallistumaan kutsuminen ja rakentava vastaaminen, joiden pohjalle Edmondson (2019)
on luonut esihenkildn tydkalupakin. Tyohon liittyvien odotusten muokkaaminen luo pohjaa

psykologiselle turvallisuudelle. Tdssé tyon kehystdmiselld on térked rooli. Psykologisesti tur-
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vallista kehysti tyolle rakennetaan tuomalla esille se, ettd epdonnistumiset ja virheet ovat sal-
littuja, ja huomauttamalla, ettd ne ovat my0s todenndkdisid. Virheiden todennékoisyys kasvaa,
jos toimitaan epdvarmassa ymparistossd, jossa erilaiset muutokset ovat tavallisia. Samalla on
korostettava, ettd virheistd on turvallista kertoa ja niisté itse asiassa pitdd kertoa siitd syysti,

ettd virheet lisddvit yhteistd osaamista vain, jos ne jaetaan. (Edmondson 2019, 273-280.)

Ty6hon liittyvien odotusten muokkaamista on lisdksi ryhmén keskindisen riippuvuuden esille
nostaminen. Télld haetaan ymmérrystd siitd, miten oma tyo ja tekemiset vaikuttavat muiden
tyOoskentelyyn. Samalla painotetaan, ettd sujuva yhteisty6 edellyttdd avointa kommunikaatiota.
Tyo6n kehystamiseen kuuluu my®ds, etti vastuuasemissa olevat korostavat tarvetta jakaa huolia,
ongelmia sekd ideoita ja siten tuovat esiin tarpeen ottaa ihmisten vélisiin suhteisiin liittyvié
riskejd. My0s tyon merkityksestd ja organisaation tai tiimin tavoitteista on ajoittain muistutet-
tava. Hankalia asioita otetaan todenndkodisemmin esille, jos tyon merkitys on selvilld. Toinen
tarked asia on osallistumaan kutsuminen, eli aidoksi ja vakuuttavaksi koettu, kaikille suunnattu
kutsu osallistua keskusteluun ja tuoda dénensi kuuluville. Psykologisen turvallisuuden vahvis-
taminen edellyttdi, ettd vastuuasemassa olevat vastaavat rakentavasti tyontekijoiden ottamiin
riskeihin. Rakentavissa vastauksissa nousee esille kolme tekijdd: arvostuksen osoittaminen,
kannustava suhtautuminen epdonnistumisten jakamiseen ja selkeisiin rikkomuksiin puuttumi-
nen. Epdkohtien, ongelmien ja virheiden esiin nostamisesta taytyy kiittdd. Tdma edesauttaa sitd,
ettd niistd kerrotaan ja hiljaisuuden peittdma potentiaali voidaan nédin hyddyntdd. Epdonnistu-
minen kuuluu aina kokeilevaan ja innovoivaan tyohon. Tdmai taytyy tuoda selkedsti esille, jotta
virheet ja epdonnistumiset uskalletaan jakaa. (Edmondson 2019, 273-280; Yli-Kaitala & Turu-
nen 2021b, 33-35.)

Vaikka ylla tiiviisti kuvattu Edmondsonin (2019) tyokalupakki on tarkoitettu péddasiassa esi-
henkil6iden tyokaluksi psykologisen turvallisuuden vahvistamiseen, samoja ajatuksia voi hyvin
kayttad esimerkiksi tiimin sisélld. Jokaisen tulisi tydsséédn johtaa itsedén (Moilanen 2021), joten
tassdkin asiassa voi ottaa vastuun omasta toiminnastaan ja kdyttdd muun muassa tétd esihenki-
16n tyokalupakkia hyvédkseen vahvistaakseen psykologista turvallisuutta esimerkiksi omassa

tiimissaan.

2.2 Pedagoginen johtajuus

Varhaiskasvatuksen esihenkilotydssd lasten oppimisen, kasvun ja hyvinvoinnin edistamiseksi

tehtdva tyd on olennainen osa tehtdvinkuvaa. Varhaiskasvatusalan johtajuuteen kuuluu vastuu
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pedagogiikan laadusta. (Fonseén & Keski-Rauska 2018, 185). Pedagogisen johtajuuden proses-
siin kuuluukin vahvasti tyon ydintehtidvan sekd arvojen ja tavoitteiden kirkastaminen yhdessa
koko varhaiskasvatusta toteuttavan henkildston kanssa. Ndin padstiédn késiksi yhteisiin pAadmaa-
riin ja tekoihin niiden saavuttamiseksi varhaiskasvatustyota ohjaavien pedagogisten periaattei-

den konkretisoituessa. (Parrila & Fonsén 2016a, 59.)

Toimiva pedagoginen johtajuus muodostuu henkiloston ammattitaitoon luottamisesta, johta-
juuden ja vastuiden tarkoituksenmukaisesta jakamisesta sekd titd kautta vahvistuvasta henki-
16ston sitoutumisesta, Hargreaves (2006, 15-21) toteaa. Fonsén (2014, 35-36) vastaavasti maa-
rittelee pedagogisen johtajuuden rakentuvan viiden osatekijan varaan. Namé ovat hidnen mu-
kaansa arvo, kontekstuaalisuus, organisaation kulttuuri, johtajan ammatillisuus ja substanssin
hallinta. Pedagoginen johtajuus néyttdytyy ennen muuta arvojohtamisena, jossa varhaiskasva-
tuksen pedagogiikan arvostus nékyy arvovalintoina muun muassa niissi resursseissa, joita sille
yhteiskunnallisessa paatoksenteossa annetaan. Kontekstuaalisuus méérittdd pedagogisen johta-
juuden edellytyksié, koska johtamisjirjestelméit ovat vaihtelevia Suomen eri kunnissa. Selked
kuva perustehtivésti ja substanssin hallinta tukevat pedagogista johtajuutta, silld tavoitteiden
ja pedagogiikan kiytdnteiden ollessa hyvin hallussa, on helpompaa johtaa pedagogiikkaa.
(Fonsén 2014, 35-36; Fonsén & Parrila 2016b, 28-31.)

Pedagoginen johtajuus on my0s jaettua johtajuutta. Vastuu pedagogiikan laadusta ja sen kehit-
tdmisestd ulottuu johtajien lisdksi niin paattéd;jiin kuin henkilostoonkin. Paatoksentekijoiden vas-
tuulla on se, paljonko varhaiskasvatukseen suunnataan resursseja ja henkilosto toteuttaa peda-
gogiikkaa kdytdnnon tasolla. Hyvinvoiva henkildstd onkin tirkein voimavara varhaiskasvatuk-

sessa. (Fonsén & Parrila 2016b, 29-30.)

Kouvolan varhaiskasvatussuunnitelmassa (2019, 9) jaetun pedagogisen johtajuuden kuvataan
olevan kaikessa toiminnassa tehtavéa paitosten tekoa, jonka pohjalla ovat pedagogiset ratkaisut
lasten hyvinvoinnin ja oppimisen varmistamiseksi. Jaettu pedagoginen johtajuus on suunnitel-
man mukaan my0s kaikkien varhaiskasvatuksessa toimivien vastuunottoa varhaiskasvatuksen
toiminnasta ja sen kehittdmisestd laadun varmistamiseksi. Varhaiskasvatusyksikodiden johtami-
sen rakenteet mahdollistavat ja ylldpitdvat ammatillista keskustelua ja toimintakulttuurin kehit-
tdmistd. Johtamisen rakenteita arvioidaan ja kehitetddn jatkuvasti. Kaikilla tyontekijoilld on
vastuu oman tyonsd johtamisesta yhteisten tavoitteiden mukaisesti. Tavoitteena on, ettd var-
haiskasvatusyksikkd on oppiva yhteiso, jossa tyontekijoiden osaamista kehitetdén sekd hyo-

dynnetdén varhaiskasvatustoiminnassa.

HUMANISTINEN AMMATTIKORKEAKOULU



13

2.3 Jaettu johtajuus

Jaetussa johtajuudessa on kyse siitéd, ettd koko tyOyhteisd ottaa vastuuta paitsi omista, myos
koko tyOyhteison paddmééaristd tehden tyotdén innostuneesti ja hyvassd hengessd. Tyotd tehddin
arvostaen toisten ja omia taitoja ja osaamista seki ottaen ndistéd kaikki irti. Johtajuus ei siis ole
vain esihenkilon vastuulla, vaan kaikilla tyontekijoilld tyotehtavistd riippumatta. (Juuti 2013,
145-146.) Jaetussa johtajuudessa johtamisvastuut ja -tehtdvit jakaantuvat eri henkildille
(Heikka 2016, 45). Jotta jaettu johtaminen onnistuu, tarvitaan vahvaa tiimijohtamisrakennetta,
-osaamista ja -vilineitd, joiden avulla tiimin jésenet osallistetaan jakamaan vastuuta toiminnan

laadusta ja yhteisesti oppimisesta sekd tyon kehittimisestd (Fonsén & Parrila 2016a, 20).

Jotta jaettua johtamista voi syntyd, vaaditaan siis seki johtajan johtamistaitoa, tydyhteison vuo-
rovaikutusta, ettd sopivaa ryhmidynamiikkaa. Esihenkilon on tyskenneltdva palvelevalla joh-
tamistyylilld, koska hén on korkeammassa asemassa kuin tyontekiji. Esihenkil6, joka toteuttaa
palvelevaa johtamista asettuen ndyrésti tyontekijan puolelle, tasaa tétd erilaisten asemien ai-
heuttamaa kuilua itsensé ja tyontekijén vélilld. Ndin syntyva tasa-arvoisempi suhde mahdollis-
taa jaetun johtajuuden. Palveleva johtaja haluaa parantaa tarkedksi kokemiaan asioita tyolldan
eikd haalia itselleen valtaa. Hdn haluaa ensisijaisesti palvella. Palveleva esihenkil6 haluaa joh-
taa, koska esihenkilon asemassa omaa yhteisddén voi palvella parhaiten. Hén tekee tyGtddn oi-
keudenmukaisesti ja toisia arvostaen. Palveleva johtajuus perustuu rehellisyydelle ja luotta-
mukselle sekd empaattiselle suhtautumiselle muihin. (Hakanen 2011, 146-150; Juuti 2013, 76-
78.) Kouvolan kaupungin henkildstoohjelmassa (2021, 19) linjataan, ettd palvelevalla johtami-

sella autetaan tydyhteisdjd ja yksittéisid tyontekijoitd onnistumaan ja kehittymédéin tyossdan.

Palveleva johtaja on aito ja arvostaa oikeasti tyontekijoiden osaamista. Néin hén osaa olla myds
itseddn patevampien johtaja. (Hakanen 2011, 78.) Ty6hon on valittava ennen kaikkea tytehté-
vadn sopivin, ei vilttdmattd patevin henkilo (Juuti 2013, 223). Esihenkil6 on vaikeuksissa, jos
hin uskoo olevansa alaisiaan parempi asiantuntija. Esihenkilon tyonkuvaan kuuluu hallita jon-
kin verran alaansa kuuluvia asioita laaja-alaisesti, ei vélttdméttd niinkddn syvéllisesti. Hanen
on luotettava alaistensa osaamiseen ja oltava vuorovaikutuksessa heidin kanssaan. (Juuti 2013,

163-164.)

Johtajan johtamistyylin liséksi jaetun johtajuuden syntyyn tarvitaan siis ihmisten vélistd vuo-
rovaikutusta tyOyhteisdssd. Vuorovaikutus jaetussa johtajuudessa perustuu luottamukselle,

avoimuudelle sekd toisten kunnioittamiselle. Tydyhteisossd kdydddn keskustelua siitd, mitd
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padmairid kohti mennéén ja miten tyotd tehdéddn, jotta nimé padmadrit voidaan saavuttaa. Jo-
kainen yksilo voi jaetun johtajuuden vallitessa vapaasti kertoa omat ajatuksensa, vaikka ne oli-
sivat erilaisia kuin toisilla. Néisti erilaisista ndkemyksistd voidaan padstd yhteiseen lopputu-
lokseen ja aina uusiin ndkdkulmiin, kun asiat keskustelevat, eivitkd ihmiset viittele keskendan.
Johtajuudesta tulee yhteistd, jaettua. Jokainen tydyhteison jdsen ja koko tydyhteisé kehittyy
suvaitsevammaksi sekd kuuntelevammaksi ja taas jaettu johtajuus syvenee. (Heikka 2016, 43-

46; Juuti 2013, 151-153.)

Ryhmidynamiikkaa tutkittaessa on todettu ryhmien kehittyvén ajan myo6té erilaisten vaiheiden
kautta. Ryhmén kehittyessd kypséksi sithen kuuluvat ihmiset tunnustavat toistensa osaamisen,
eivitka kilpaile keskenddn. He ovat myds sitoutuneita ryhméién ja antavat sille osaamisensa ja
tyOopanoksensa. Kypsissd ryhmissd voi ndin olla jaettua johtajuutta. Esihenkild mahdollistaa
tdmin astumalla sivuun johtajan paikalta, kun ryhmi on kehittynyt riittdvasti. Kun johtamis-
vastuun siirtdminen koko ryhmaélle onnistuu, syntyy jaettua johtajuutta. Esihenkildiden on myos
ymmarrettiva, ettd toisesta tyOyhteisOstd ei suoraan voi kopioida mitdédn toimintatapoja omaan
organisaatioon tai ty0yhteisoon. Yhdessid tyontekijoiden kanssa on 16ydettdvéa juuri omalle tyo-
yhteisolle sopiva jaetun johtajuuden malli ja toimia sen mukaan. (Heikka 2016, 45; Juuti 2013,

154-161, 203, 225.)

Vaikka jaettu johtajuus uudistaa johtamisen tapoja, se ei vihennd johtajan merkitystd (Heikka
2016, 46). On johtajan tehtavi pyrkid luomaan avoin ja hyvédksyva tunnelma alkuvaiheessa ole-
vaan ryhmééin. Hanen on my0s huolehdittava siité, ettd jokainen ryhmén jasen kokee olevansa
turvassa sekd vastuussa ryhmén toimista. Esihenkilon on otettava vastaan kaikki alkuvaiheen
kielteisetkin tunteet. Uusissa ryhmissé on tdrkedd saada ryhmén jdsenet tuntemaan itsensé hy-
vaksytyiksi ja uskomaan, ettd alkuun tdsséd auttaa avoin puhe toiveista ja peloista. (Juuti, 2013,
156-157.) Tyon ydintarkoituksen pohtiminen on ajoittain tirkedd. On kaytdvad ldpi, miksi
teemme tétd tyotd ja mitkd ovat arvomme ja tavoitteemme. (Parrila & Fonsén 2016, 60-62.)
Hyvinvoivan ja toimivan tydyhteison on olennaista ymmairtad tydyhteison perustehtava (Juuti
& Salmi 2014, 196). Jaetun johtajuuden keskeinen perusta ovatkin selkeét, yhteisesti méaritel-
lyt arvot, tavoitteet sekéd toimintakulttuuri, johon kaikki yhteison jasenet sitoutuvat (Fonsén &

Parrila 2016a, 20).
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Tydyhteisot luovat itse suurimmaksi osaksi hyvinvointinsa ja menestyksenséd. TyOyhteison on
kiinnitettdvd huomionsa jo hyvin oleviin asioihin ja levitettava tata hyvaa uusiin tyon osa-alu-
eisiin ja yha uusiin ihmisiin. Tét4 kautta huonomminkin olevia asioita voi kehittda ratkaisukes-

keisesti. (Hakanen 2011, 14-16, 60.)
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3 TUTKIMUSMENETELMAT

Tassd luvussa esitellddn tutkimusmenetelmat, joita opinnédytetyossé kaytettiin sekd kdydadn 1api
tutkimuksen kulku. Opinndytetydssd toteutettiin ensin alkukartoitus, sen jilkeen kehittdmiska-
vely ja ndiden annin seki teoriatiedon pohjalta koottiin psykologisen turvallisuuden tiimiarvi-
ointipohja kaytettdviksi psykologisen turvallisuuden vahvistamisen tukena erilaisissa tii-

meissa.

Kehittdmiskévelylle 1dhtivit pelkdstddn apulaisjohtajat johtajien sijaan. Timé rajaus on tehty
jaetun johtajuuden ndkdkulman vuoksi. Useimmiten kehittdmisty6 alkaa luonnollisesti varhais-
kasvatusyksikon johtajien kautta, jonka jdlkeen se jatkuu apulaisjohtajien kanssa ja aiheesta
riippuen my0s koko henkildston tai eri henkildstoryhmien. Téssd opinndytetyOssa tuota yleista
ldhestymistapaa haluttiin tietoisesti muuttaa. Kun psykologisen turvallisuuden kehittdminen al-
kaa johtajien sijaan apulaisjohtajien toimesta, saadaan jaettua johtajuutta titikin kautta. Jo siksi,
ettd eri henkilot aloittavat kehittdmistyon, saattaa tulla esille erilaisia ndkdkulmia tyon kehitta-
miseen kuin aiemmin on tullut. Opinndytety kuitenkin késittelee, uudesta nakokulmasta tosin,

jo pidemmain aikaa kehittimisen kohteena ollutta jaetun johtajuuden toimintamallia.

Varhaiskasvatusyksikon johtaja ja apulaisjohtaja toimivat tiimind, jossa johtaja on my0s tiimin
toisen jdsenen ldhiesihenkild. Tdma ohjaa véistdmaittd osaltaan tuon kahden hengen tiimin dy-
namiikkaa. Tdhdn opinndytetydhon valitun yhteisollisen ideoinnin toteuttajajoukon rajauksella
haettiin my0s tuon asetelman pientd ravistelua, vaikka tietenkdén sen roolien ei ole tarvetta eikd
mahdollisuuttakaan muuttua. Néin uusia ndkdkulmia ja tyonteon tapoja laajemminkin voidaan
kuitenkin saada esille ikddn kuin opinndytetyon sivutuotteena. Apulaisjohtajat saavat tai joutu-
vat - henkil6sti ja tiimistd riippuen - ottamaan hieman enemmaén vastuuta timén kehittdmistyon

aloittamisesta.

3.1 Alkukartoitus
Taustatutkimuksena opinndytetydssa toimi alkukartoitus.

OpinndytetyOssé kartoitettiin ensin varhaiskasvatusyksikon johtajien ja apulaisjohtajien jaetun
johtajuuden toimintamallin timénhetkistd tilaa pddasiassa psykologisen turvallisuuden niko-
kulmasta. Alkukartoitus (liite 1) tehtiin varhaiskasvatusyksikon johtajille ja apulaisjohtajille
suunnatun Webropol-kyselyn kautta. Kysymykset laadittiin psykologisen turvallisuuden ja jae-

tun johtajuuden teorioiden pohjalta vastaamaan opinndytetyon tavoitteisiin. Lisdksi otettiin
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huomioon tilaajan ajatukset tarvittavasta pohjatiedosta, kuten apulaisjohtajan tydajan kaytosta
ja yksikon henkilostomaarédstd. Henkilostoméédrd kysyttiin pyoristettynd 1dhimpdan viiteen,
jotta sen perusteella ei voitaisi yhdistdé vastaajaa tiettyyn yksikkoon. Kysely ldhetettiin kaikille
varhaiskasvatusyksikon johtajille ja apulaisjohtajille, yhteensd 51 henkil6lle. Yhdesséd yksi-
kossé toimi kyselyn ajankohtana kaksi johtajaa ja yksi apulaisjohtaja, muissa johtaja ja apulais-

johtaja.

Haastattelut ovat laadullisessa tutkimuksessa tavallinen tapa kerdtd aineistoa (Sarajarvi &
Tuomi 2018, Luku 3. Aineiston hankinta ja mééra laadullisessa tutkimuksessa). Alkukartoitus
tehtiin tdssd opinndytetydssd kuitenkin sdhkdisellda Webropol-kyselylld, vaikka nykytilanteen
selvittdmiseksi tehdyssi tiedonkeruuvaiheessa olisi voinut kdyttdd myds esimerkiksi ryhma- tai
yksilohaastatteluja. Kysely valittiin aineistonkeruun tavaksi, jotta vastauksia saataisiin laajem-
malta joukolta, kuin haastattelemalla olisi kyetty kerddmiin. Haastattelu aineistonkeruutapana
on aikaa vieva (Sarajirvi & Tuomi 2018, 3.1 Kysely ja haastattelu), kyselylla sen sijaan voidaan
pyrkid saamaan vastauksia suuremmalta joukolta tehokkaasti (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti
2014, 121). Varsinkin séhkoisen kyselyn hyvid puolia, joita tdssdkin opinndytetydssi tavoitel-
tiin, ovat edullisuus, nopeus ja vaivattomuus (Ojasalo ym. 2014, 128). Toisena syynd tdméin
menetelmén valintaan oli anonymiteetin takaaminen vastaajille myds suhteessa opinndytetyon
tekijddn. Tdma otettiin huomioon sen vuoksi, ettd opinndytetyontekiji tydskentelee samassa

organisaatiossa kuin vastaajajoukko. Kyselyyn vastattiin siis anonyymisti.

3.2 Kehittamiskavely

Opinndytetyon toisessa vaiheessa aloitettiin varhaiskasvatusyksikon johtajan ja apulaisjohtajan
muodostaman tiimin psykologisen turvallisuuden varsinainen kehittimistyo. Kehittiminen lai-

tettiin alkuun kehittamiskavelylld, jolla hydodynnettiin yhteisollistd ideointia.

Yhteisollisen ideoinnin menetelmilld voidaan tuottaa uusia ndkokulmia, ratkaisuja ja ideoita
kehittdmistyohon. Ideointimenetelmid on useita - esimerkkind vaikkapa tuttu aivoriihi eri
muunnelmineen. Yhteistd niille yhteisollisille ideointimenetelmille on motivoida osallistujia
jakamaan huonoiltakin tuntuvat ideat ja kehittdd yhdessa toisten ideoita eteenpdin. (Ojasalo ym.
2014, 158-160.) Kehittamiskédvely voidaan lukea yhteisdllisiin ideointimenetelmiin, silld sen
tavoitteena on nimenomaan kannustaa jakamaan omia ja kuulla toisten ajatuksia sekd niiden
pohjalta yhdessd kehittdd ideoita psykologisen turvallisuuden seké jaetun johtajuuden vahvis-

tamiseksi myOnteisessd ilmapiirissa.

HUMANISTINEN AMMATTIKORKEAKOULU



18

Liikunnan on todettu saavan ajatukset virtaamaan. Kavely tukee ja aktivoi luovaa ajattelua sekd
auttaa 10ytdmaan uusia vaihtoehtoja. Tétd luovuuden lisdédntymistéd voi edesauttaa jo kivellessa
tapahtuva paikan vaihdos. Uudessa ymparistossd voi nimittiin syntya uusia ideoita. My0s luon-
toymparisto lisdd luovempaa ajattelua. (Sarkkinen 2020; Venildinen 2020, 87.) Tdmén vuoksi
yhteisollisen ideoinnin menetelmaiksi valikoitui juuri kehittdmiskévely. Kévely toteutettiin har-
jumaastossa, jossa risteilee kuntorata ja polkuja. Jo lyhyenkin hetken metsdssa oleilun ja sielld
liikkkumisen on todettu vihentévin stressié ja kohentavan mielialaa (Tyrvéinen, Lanki, Sipild &
Komulainen 2018, 1397-1402), joten ndiden hyotyjen voidaan ajatella tulleen lisénd, vaikka

niita el varsinaisesti tassa tavoiteltukaan.

Myos se, ettd koronapandemiatilanne oli opinndytetyotd suunnitellessa huono, puolsi kehitta-
miskévelyd yhteisollisen ideoinnin toteutustapana. Suunnitelmissa oli otettava huomioon, etté
yhteisollinen ideointi pitiisi pystyé toteuttamaan ainakin tarvittaessa joko virtuaalisesti tai vaih-

toehtoisesti ulkotiloissa.

Kehittdmiskévelyé voisi kutsua myos kdvelypalaveriksi. Kadvelypalaverista puhuttaessa viita-
taan nimensd mukaisesti palaverien pitdmiseen kdvellen. Kivelypalavereiden hydtyja verrat-
tuna tavalliseen, pdydéin ddressa pidettyyn palaveriin ovat litkunnan lisdédntyminen ja istumisen
katkeaminen seka stressitason lasku. Ulkona litkkumisella on liséksi vaikutusta palaverin dy-
namiikkaan ja vuorovaikutukseen. Kévellen pidetty palaveri voi hdivyttdd hierarkioita. Ilma-
piiri on kenties rennompi ja avoimempi. (Sarkkinen 2020.) Téssd tutkimuksellisessa kehitta-
mistydssa haluttiin kuitenkin korostaa kédvelytilanteen kehittavad luonnetta ja hdivyttda palaveri
-kisitteen virallista kaikua, joten menetelmédn nimi muodostui kehittdimiskavelyksi. Joskus ké-
velypalavereja voidaan pitdéd hankalina esimerkiksi sddn vuoksi (Sarkkinen 2020). Téssa tutki-
muksessa kivelylle osallistuivat apulaisjohtajat, jotka pddosan tydajastaan tekevét lapsiryh-
massd varhaiskasvatuksen opettajina. He ovat siis tottuneet ulkoilemaan sdédssd kuin séddssa,

joten téitd hankaluutta ei pidetty merkittdvéna.

Alkukartoituksesta poimittiin esille nousseita psykologisen turvallisuuden elementtejd, joihin
voisi kiinnittdd jatkossa lisdd huomiota. Néistd koottiin kysymykset/teemat, joihin kivelylld
pohdittiin yhdessd kdytdnnon konkreettisia kehittdmistoimia. Tavoitteena oli kohdistaa kehit-

tdmisajatukset sellaisiin asioihin, joihin johtaja-apulaisjohtaja-tiimi voi itse vaikuttaa.
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Kehittdmiskédvelyn teemat/kysymykset olivat seuraavat:

- Jaetun johtajuuden peruspilarit. Mitkd ne mielestinne ovat ja miten niitd voi entisestdan
vahvistaa?

- Psykologinen turvallisuus. Mitd se on ja mistd se mielestdnne koostuu?

- Palautteen antamisen ja saamisen hankaluus. Kuinka ratkaista ikuisuuskysymys?

- Toisen arvostus, erilaisuuden suvaitseminen ja kuulluksi tuleminen. Kuinka osoittaa toi-
selle, ettd hantd arvostetaan ja kuullaan?

- Ajatusten virtaa. Mitd muuta tuli mieleen (kehittimiskavelyn aikana)?

- Palautetta kehittamiskavelysta?

Haastatteluja tehdessd halutaan tavallisesti saada mahdollisimman paljon tietoa tutkittavasta
aiheesta. Tietoa saadaan enemmain, jos haastateltavat saavat haastattelussa kasiteltavit kysy-
mykset tai ainakin niiden teemat etukiteen tietoonsa (Sarajarvi & Tuomi 2018, 3.1 Kysely ja
haastattelu). Vaikka kehittdmiskdvely ei ole haastattelu, tutkimuksessa annettiin samasta syysta
etukdteen tietoon teemat, joita kehittimiskévelylld késiteltiin. Ndin osallistujat saivat etukéteen

pohtia aihetta seka itsekseen ettd oman varhaiskasvatusyksikkonsé johtajan kanssa.

Kehittdmiskavely toteutettiin huhtikuussa 2022. Kehittdmiskavelylle osallistui 11 apulaisjohta-
jaa. Alkuun kiytiin yhdessa lapi kysymykset/teemat, jotka oli koottu alkukartoituksen pohjalta.
Sen jélkeen apulaisjohtajat 1dhtivét kahden tai kolmen hengen ryhmissé kévelylle pohtimaan
konkreettisia toimia psykologisen turvallisuuden lisddmiseksi valittujen teemojen/kysymysten
mukaan. Apulaisjohtajat padsivdt myds jakamaan omien yksikdidensa aiheeseen liittyvid hyvia
kaytanteita toisilleen. Alkukartoituksen pohjalta voitiin todeta, ettd joillakin tyopareilla psyko-
loginen turvallisuus oli jo valmiiksi korkealla tasolla. Taémén vuoksi tavoitteena oli myds jakaa

oman yksikdn hyvid kdytinteitd eteenpdin.

Kehittdmisajatukset ja hyvit kidytdnteet ryhméit kokosivat kivelyn aikana Padlet-alustalle. Pad-
let toimii siis myds dokumentointina yhdessa alkukartoituksen kanssa. Kdvelyn jilkeen ko-
koonnuttiin vield yhteen ja ryhmait saivat vapaamuotoisesti tuoda esille ajatuksiaan seki antaa
palautetta toimintatavasta. Padlet jétettiin muokattavaksi ja tarkasteltavaksi vield kehittdmiska-

velyn jdlkeen, jotta sinne paési halutessaan lisddméaén tai tiydentdmaiin asioita.

Kehittdmiskédvelyn aluksi painotettiin, ettd kaikki ideat ja ajatukset kannattaa ehdottomasti

tuoda esille, vaikka itsestd ei niin hyvéltd ajatukselta tuntuisi. Kerrottiin my®ds, ettd yhdessa

HUMANISTINEN AMMATTIKORKEAKOULU



20

ideoiden kehittelyd jatkaen saadaan aikaan parhaat jutut. Liséksi pyrittiin korostamaan sitd, etta
uusia nikokulmia saadaan aikaan vain, jos ajatusten annetaan virrata vapaasti ja myos tuodaan
ne esille. Mahdollisuus jatkaa Padletin muokkaamista kdvelyn jdlkeen antoi mahdollisuuden
tyostdd ideoita pidemmiéille, jos joku jii jostakin syystd sanomatta tai ideoita syntyi vasta kehit-

tdmiskédvelyn jilkeen.
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4 TULOSTEN ANALYYSI

4.1 Alkukartoituksen tulokset

Vastauksia alkukartoituskyselyyn saatiin kaksikymmenti. 39 % kyselyn saaneista siis vastasi

sithen.

Alkukartoitukseen (liite 1) siséltyi sekd monivalinta- ettd avoimia kysymyksii, pddpainon ol-
lessa avoimilla kysymyksilld. Tdhén alkukartoituksen tuloksia késittelevddn lukuun on poimittu
suoria sitaatteja alkukartoituksen avointen kysymysten vastauksista. Taustatiedoksi kysyttiin,
oliko vastaaja varhaiskasvatusyksikon johtaja vai apulaisjohtaja, henkildston maarié vastaajan
yksikosséd sekd apulaisjohtajan kiyttdmid tyOtunteja apulaisjohtajan tehtdviin viikossa. Nailld
taustatiedoilla haluttiin selvittid4 vaikuttaako yksikon henkildstomééra apulaisjohtajan tehtiviin
kiytettdvdin aikaan. Monivalintakysymyksessd pyydettiin valitsemaan omaa johtaja-apulais-

johtajatiimié parhaiten kuvaavia psykologisen turvallisuuden elementteja.

Alkukartoituksen avoimilla kysymyksilld kerétty aineisto analysoitiin siséllonanalyysid kéyt-
tden. Siséllonanalyysin miéritelmé ei ole aivan yksiselitteinen, vaan késitteen ymmaérrys riip-
puu esimerkiksi siitd, mihin laadullisen tutkimuksen perinteeseen nojataan. Silld kuitenkin ku-
vataan aineiston siséltdd sanallisesti ja tavoitteena on analysoida aineistoa systemaattisesti ja
objektiivisesti. Sisdllonanalyysilld pyritdén jarjestimadn tutkimuksen aineisto tiiviiseen muo-
toon. Analyysilld pyritddn myds saamaan selkeyttd aineistoon, jotta aineistosta tehtdvét johto-
padtokset olisivat luotettavia ja ymmérrettivid. Sisdllonanalyysia voidaan jaotella aineistoldh-
toiseen, teoriaohjaavaan ja teorialdhtdiseen analyysiin. (Ojasalo ym. 2014, 140-142; Tuomi &
Sarajirvi 2018, 4. Laadullisen aineiston analyysi: sisdllonanalyysi.) Téssd opinndytetydssé kdy-
tetddn teoriaohjaavaa sisillonanalyysid. Teoriaohjaavassa sisdllonanalyysissé tutkimusta ohjaa-
vat seka teoria, ettd aineisto (Leinonen 2018). Tamin alkukartoituksen kysymykset on laadittu
péadosin psykologisesta turvallisuudesta ja jaetusta johtajuudesta jo aiemmin tutkitun tiedon pe-
rusteella. Analyysid ohjaa kuitenkin pddosin aineisto. Lopuksi analysoitu aineisto sidotaan

opinndytetydn tietoperustaan. Ndin aineisto ja teoriatieto kdyvét vuoropuhelua.

Ensimmaiseksi aineisto koodattiin kdyttden apuna perinteistd virikynét & paperi -menetelmaa.
Koodauksen tavoitteena on jasentdd aineistoa (Tuomi & Sarajdrvi 2018, 4.1 Yleinen kuvaus

analyysin toteuttamisesta). Tédssd vaiheessa poimittiinkin opinndytetyon tavoitteen kannalta
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olennaiset asiat ja jdtettiin sivuun monia kiinnostavia, mutta timéin opinndytetyon tavoitteiden

ulkopuolelle jddvii asioita.

Tamin jilkeen alkukartoituksella kerdtty aineisto teemoiteltiin. Teemoittelussa aineisto pilko-
taan ja ryhmitellddn eri aihepiirien mukaan. Teemoittelun ajatuksena on etsid aineistosta tiettyd
teemaa koskevia ndkemyksid. Teemoittelussa siis tarkastellaan, mitd kustakin teemasta on sa-
nottu. T&lld tavoin voidaan vertailla eri teemojen esiintymistd aineistossa. (Tuomi & Sarajérvi

2018, 4.1 Yleinen kuvaus analyysin toteuttamisesta.)

Aineiston analyysissé tarkasteltaviksi laajemmiksi teemoiksi alkukartoituskyselyn vastauksista
16ydettiin johtajuuden kéiytdnnon rakenteet jaetun johtajuuden mallissa seké psykologista tur-
vallisuutta tukevat asiat. Hahmotelma niille teemoille nousi opinnédytetyon tavoitteista, ja tee-
mat tarkentuivat ja muovaantuivat aineistoa koodattaessa. Aineistoa analysoitaessa teemoja tar-
kasteltiin alla esitettyjen aiheiden kautta. Ndmé aiheet teemojen alle nousivat puhtaasti kyselyn

vastauksista.
Johtajuuden kaytannot

- vastuun jako
- pedagogiikka
- resurssit

- haasteet

- tavoitteet

- kehittiminen

- arvot

Psykologista turvallisuutta tukevat asiat

- luottamus

- avoimuus

- vuorovaikutus

- toisen tukeminen
- toisen arvostus

- sitoutuminen

- osallisuus
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Apulaisjohtajat kéyttivit apulaisjohtajan tehtdviin keskimiérin 5,6 tuntia viikossa, ajan vaih-
dellessa yhdestd tunnista 18 tuntiin. Suureen hajontaan vaikutti se, ettd osa johtajista tekee osit-
taista ty0aikaa ja ndin ollen apulaisjohtajan tydajasta suurempi osa on varattu johtajan tehtdviin.
Alkukartoituksessa lisiksi selvitettiin, onko yksikon henkilostomairélld vaikutusta apulaisjoh-
tajan tyOajan kéayttoon. Kartoituksen perusteella tarkasteltiin, kuinka paljon apulaisjohtaja kéyt-
td4d aikaa apulaisjohtajan tehtdviin suhteessa henkilostomaardan. Yhteyttd ndiden valilla ei ta-
maén kyselyn perusteella havaittu. Suurempi henkilostomééra ei ollut suhteessa apulaisjohtajan
tehtéviin kdytettyyn tydaikaan. Tilaaja aikookin timén huomion perusteella ottaa tarkasteluun
apulaisjohtajan tehtdviin kéytetyn ajan suhteessa henkilostoméédrdan ja selvittdd tarkemmin,

miksi ndma eivat korreloi keskendan.

Lahes kaikki alkukartoitukseen vastanneet johtajat ja apulaisjohtajat kokivat olevansa sitoutu-
neita ty6honsi. Moni painotti olevansa todella vahvasti sitoutunut. Tdma siitdkin huolimatta,
ettd joistakin vastauksista kévi ilmi, ettd apulaisjohtaja oli pikemminkin ajautunut tehtdvainsi
kuin aktiivisesti hakeutunut siihen. Erds apulaisjohtaja totesi apulaisjohtajan ja varhaiskasva-
tuksen opettajan roolin vaativan eri roolien ja sitd kautta eri tyotehtévien jatkuvaa térkeysjéar-

jestykseen laittamista ja koki sen vidhentivéan sitoutumistaan.

Kyll4, satasella. (--) (V8)

Ehdottomasti, varmaan liiankin. (V15)

Johtajuuden toimivia rakenteita pidettiin todella tirkeind. Selkedt rakenteet koettiin vélttdmat-
tomiksi, jotta jaettu johtajuus voisi toteutua. Rakenteiksi kuvattiin esimerkiksi selkedsti sovittua
tehtdvinjakoa ja vastuualueita, sujuvia toimintamalleja sekd yhteisid ennalta aikataulutettuja
tapaamisia ja niisté kiinni pitdmistd. Ndiden koettiin olevan térkeitd, jotta kiytdnnon arjen asiat
toimivat ja kehittimiseen ja pedagogiseen johtajuuteen olisi mahdollisuus. Suurin osa koki, ettad
padsaantoisesti rakenteista kyetddn pitdmidn kiinni, vaikkakin osa totesi, ettd rakenteiden toi-
mivuuden eteen on ndhtdvi vaivaa. My0s pedagogisen johtajuuden ja kehittdmistyon koettiin
toteutuvan sitd paremmin, mitd paremmin johtajuuden rakenteiden koettiin olevan kunnossa.
Vastaavasti, jos niistd ei kyetty pitdméaéin kiinni, koettiin juuri pedagogisen johtajuuden ja uuden

kehittdmisen jddvén vihélle. Syyna tdhén oli vastaajien mukaan se, ettd paivittdiset, usein muut-
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tuvat asiat, kuten sijaisjdrjestelyt tai arjen asioiden tiedonvaihto veivét yhteisen ajan ldhes téy-
sin. Pedagoginen johtajuus ndhtiin tirkeéna osana tydté ja jaetun johtajuuden tukevan pedago-
giikan kehittdmistd. Suurimpana uhkana télle pidettiin mahdollista kaiken ajan valumista arjen

muuttuvista tilanteista huolehtimiseen.

Luontevasti tehtdvét jakautuvat. Yhteistyon rakenteet kunnossa. (V13)

Selkeit jaot tehtdvissd, yhteinen aamupdivé kerran viikossa auttaa, yhteiset suun-
nittelupdivit sopimuksen mukaan. Muuttuvat tilanteet aiheuttaa vililld haasteita.
(L16)

(--) Aina varmaan kehitettdvaa 10ytyy — ehkd pedagogisten keskusteluiden lisdédmi-
nen. Aika menee muihin asioihin hyvin. (V6)

Tiedonkulun koettiin olevan pddosin kunnossa. Tietoa vaihdettiin paitsi kasvokkain sovituissa
palavereissa tai kdytdvilld kohdatessa, myods puhelimitse, sdhkopostitse, viestein, Teamsin
kautta tai viestilapuin. Useassa vastauksessa todettiin, ettd koska varhaiskasvatusyksikkoon
kuuluu useampia péivikoteja, pelkistdan kasvokkain ei kaikkea voi hoitaa. Lisdksi asioiden

kirjaamista moni piti hyvénai siksikin, ettid pysyttiin selvilld, mité oli jo hoidettu ja sovittu.

Jaetun johtajuuden toimintamalli ja sen mukanaan tuoma tiiviimpi johtaja-apulaisjohtaja-yh-
teistyd koettiin useimmiten toimivaksi uudistukseksi. Apulaisjohtajille johtajuuteen liittyviin
asioihin resursoidun ty6ajan koettiin mahdollistavan yhteisty0td aiempaa enemmén ja tiiviim-
min. Toisaalta jaetun johtajuuden kannalta myds apulaisjohtajan kaksitahoinen rooli herétti
huolta seké apulaisjohtajien ettd johtajien taholta. Kahden roolin kuormittavuus ja ajan jakami-
nen lapsiryhmaéssid tehtdvan tyon, varhaiskasvatuksen opettajan vastuulla olevan suunnittelun,
arvioinnin ja kehittdmisen sekd toisaalta apulaisjohtajan tehtivien valilla tuli selvésti esille. Osa
apulaisjohtajista koki riittdméttomyyttd ndiden tehtdvien hoidossa ja toisaalta muutama johta-
jista koki kuormittavansa apulaisjohtajaa johtajuuteen liittyvilld tehtdvilli. Muutamassa vas-
tauksessa tuli ilmi, ettd apulaisjohtaja koki itse tai johtaja koki hdnen suuntaavan resurssit mie-

luummin lapsiin kuin johtajuuden asioihin.

(--) Olen tyytyvéinen siihen, ettd sithen on annettu resurssia. Ndin tima mahdollis-
taa apulaisjohtajan poistumisen ryhmésti ja sitd, ettd uskallan antaa hénelle enem-
man tehtavia. (--) (V8)

Yhteinen ty0 yhdessé tehden ja suunnitellen on antanut myds minulle aivan uuden-
laista ndkokulmaa ja innostusta. (V7)
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Haluaisin padstd tyOparitydssd vield lisdéd sithen keskusteluun, ettd apulaisjohtaja
pystyisi tietyissd kuormittavissa tilanteissa toimimaan aidosti esimiehen tukena.
Vai voiko téllaista toivoa, vai kuormittaako se apulaisjohtajaa liikaa? (V15)

Tyotehtdvien jakaminen osaamisen, vahvuuksien ja kiinnostuksen kohteiden mukaan oli vas-

tausten perusteella yleistd ja se ndhtiin hyviné tapana toimia.

Tadydenndmme toisiamme. (--) (V6)

Sujuvaa ja avointa vuorovaikutusta ja keskustelevaa otetta pidettiin jactun johtajuuden edelly-
tyksend ja sen koettiin toisaalta olevan osa psykologista turvallisuutta. Avoimuutta ja luotta-
musta yhteistydssd korostettiin ja moni totesi sen olevan yksi oman tydparin vahvuuksia. Avoi-
muuteen, luottamukseen ja vuorovaikutukseen johtajat ja apulaisjohtajat kokivat olevansa péa-
osin erittdin tyytyviisid. Erddissa vastauksessa tuli ilmi avoimuuden puute ja sen koettiin olevan

este tuottoisalle yhteistydlle.

Tiedonkulku olennaista tyon tavoitteellisuuden kannalta. Vuorovaikutus on avointa
ja toisiamme arvostavaa. (V2)

Myo6s yhtenevit arvot sekd sama pddmaéra ja tavoitteet koettiin tirkeiksi ja niiden olemassaolo
mainittiin useimmissa vastauksissa. Yhteisen suunnan koettiin helpottavan yhteisty6td. Toi-
saalta moni mainitsi eri nakokulmista asioiden tarkastelun ja erilaisten ajatusten olevan rikkaus
ja tuovan paljon lisdd ty6hon. Erilaisia ndkokulmia uskalletaan vastausten perusteella myds
tuoda hyvin esille.
Sama mddrdnpad, yhteinen punainen lanka toimintamme suhteen ja pelottavankin
yhteinen ajatusmaailma. (--) (V18)

(--) Rohkeus tuoda erilaisia ndkdkulmia esille ja olla asioista eri mielté. (--) (V14)

Toiselta saatu tuki ja sen tirkedksi kokeminen nostettiin esille useissa vastauksissa. Keskindisen
ilmapiirinséd vastaajat kokivat hyviksi ldhes poikkeuksetta. Huumorin pilkahdukset tyon kes-
kelld tulivat ilmi monista vastauksista ja huumorin koettiin olevan térkedd varsinkin vaativilla

hetkilla.
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(--) Toinen toistaan tukien. (V18)
(--) Lupa erehtyd/unohtaa. (--) (V19)

Viliton, avoin ja sopivassa madrin huumoria siséltava ilmapiiri. (V2)

Vastauksissa huomattavaa oli, ettd ne vastaajat, jotka kokivat jaetun johtajuuden mallin toimi-
van, nostivat avoimissa kysymyksissa esille usein vahvaan psykologiseen turvallisuuteen kuu-
luvia elementtejd. Néitd olivat luottamus, avoimuus ja erilaisten mielipiteiden esille tuonti. Toi-
saalta taas ne, joiden mielesté jaetun johtajuuden mallissa oli vield kehitettdvia, toivat vastauk-
sissaan enemmén esille kdytdnnon asioita, kuten viestintddn tai tyonjakoon liittyvid pohdintoja,

kuin psykologiseen turvallisuuteen kuuluvia elementteja.

Virheet on tehty korjattaviksi, niistd ei tuomita. (V19)
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Monivalintakysymyksessd, jossa pyydettiin valitsemaan viisi parhaiten omaa tyoskentelyé suh-
teessa tyOpariin kuvaavaa elementtid valmiiksi annetuista psykologisen turvallisuuden elemen-
teistd, nousi selkedsti esille kaksi. Namé olivat ”Tuon esille omat ajatukseni ja ideani”, jonka
valitsi 85 % vastaajista ja ”Kerron virheistini”; 75 % vastaajista. Viiden eniten vastaajia kerin-
neen elementin joukkoon nousivat myos “Uskallan olla eri mieltd ja tuoda esille vaikeitakin
asioita” 60 %, "Minun on helppo pyytdd apua tyopariltani” 55 % ja ”Olen oma itseni” 50 %.
Harvimmin oli valittu sen sijaan vaihtoehdot ’Saan palautetta” 15 % ja ”Annan palautetta” seka
”Tulen kuulluksi”, joista molemmat 25 %. Muut vastausvaihtoehdot valittiin melko tasaisesti

3045 %.

Psykologisen turvallisuuden elementit
alkukartoituksessa

85%
75%
60%
55%
50%
45%
35%
30%
25% 25%
15%

Tuon esille  Kerron Uskallan Minunon Olenoma Uskallan Koen Suvaitsen  Annan Tulen Saan
omat  virheistdni olla eri helppo itseni ottaa olevani toisen  palautetta kuulluksi palautetta
ajatukseni mielta ja pyytaa riskejd ja arvostettu erilaisuutta
ja ideani tuoda esille  apua tehda tiimin jasen
vaikeitakin tyopariltani asioita eri
asioita tavoin kuin

ennen
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4.2 Kehittamiskavelyn tulokset

Vaikka kehittdimiskdvelyn tavoitteena oli ensisijaisesti pohjustaa kehittdmistyotd, myos kehit-
tamiskévelylld Padletille kootut asiat analysoitiin. Niin niistidkin saatiin aineistoa opinnéyte-
tyon teemojen késittelyyn. Liséksi analysoidusta aineistosta oli selkedmpdd poimia tirkeiksi
koettuja asioita opinndytetyon tuotokseen, psykologisen turvallisuuden tiimiarviointipohjaan.
Kehittdmiskévelylld koottu aineisto analysoitiin samaan tapaan sisidllonanalyysid hyodyntden
kuin alkukartoituksen aineisto. Ensin aineisto koodattiin ja sen jdlkeen teemoiteltiin samojen
teemojen alle, kuin alkukartoituksen aineisto. Kehittimiskévelyn aineisto on keritty siis apu-
laisjohtajilta, silld johtajat eivit kévelylle osallistuneet. Padletille koottujen asioiden liséksi tee-
moja ja palautetta kédvelystd késiteltiin hieman my6s vapaamuotoisissa keskusteluissa kehitté-

miskdvelyn jélkeen.

Kehittimiskédvelyn pddteemoja olivat siis alkukartoitukseen ja opinndytetyon tavoitteisiin poh-
jautuen jaettu johtajuus ja psykologien turvallisuus. Niité oli tavoitteena késitelld kehittavista
nikokulmasta. Erikseen késiteltiin palautteen antamista ja saamista seké toisen arvostuksen ja
kuulluksi tulemisen osoittamista. Ndma nousivat alkukartoituskyselyn perusteella kehittamis-
kohteiksi. Vain harva alkukartoitukseen vastannut nimittdin valitsi ne monivalintakysymyk-
sessd annetuista psykologisen turvallisuuden elementeistd kuvaamaan parhaiten oman tydparin
tyOskentelyd. Lisdksi kehittimiskdvelyn alustuksessa toivottiin vapaata keskustelua teemoista
ja esille nousseiden asioiden kirjaamista Padletille. Padletilta on poimittu joitakin suoria sitaat-

teja tdhan lukuun.

Jaetun johtajuuden osalta oli tavoitteena pohtia perustaa, jolle jaettu johtajuus rakentuu. Tassa
nousivat esille toimivat rakenteet, yhteinen arvopohja ja tavoitteet sekd yhtendiset toimintata-
vat- ja linjaukset. My0s tiedonkulkua, sovitusta kiinni pitdmistd ja vastuunjakoa pidettiin tar-
keind toimivassa jaetussa johtajuudessa. Samoin mainittiin, ettd asiat voi tehda eri tavalla, mutta

pddstd samaan paamaaraan.

Yhteiset toimintatavat ja tavoitteet.

Toimivat rakenteet.
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Luottamus korostui vahvasti kehittimiskdvelyn vastauksissa sekd puhuttaessa jaetusta johta-
juudesta, ettd psykologisesta turvallisuudesta. Samoin toiselta saatu tuki ja yhteiset arvot ko-
rostuivat vastauksissa, késiteltiinpd kysymyksessd jaettua johtajuutta tai psykologista turvalli-

suutta.

Psykologisen turvallisuuden koettiin luottamuksen, yhteisten arvojen ja toisen tukemisen li-
saksi koostuvan vahvimmin avoimesta keskustelusta ja vuorovaikutuksesta, virheiden myonté-
misestd ja niistd oppimisesta ja kuuntelun taidosta. Liséksi apulaisjohtajat olivat sitd mieltd, ettd
psykologiseen turvallisuuteen kuuluu inhimillisyys, mahdollisuus olla oma itsensi ja usko sii-
hen, ettei tule nolatuksi. My®0s itsensi tervetulleeksi kokemista ja turvallista ilmapiirid pidettiin

tarkeind.

Uskallus myontéa virheet ja saada tilaisuus korjata ne.

Voit olla oma itsesi.

Palautteen antamisesta ja vastaanottamisesta todettiin, ettd niitd molempia voi harjoitella. Mai-
ninta tuli siitdkin, ettd palautteen antamiseen pitdisi tietoisesti keskittyd, jotta se ei unohdu.
Toisaalta spontaaniuteen positiivisen palautteen antamisessa kannustettiin. Hyvéksi oli koettu
jossakin varhaiskasvatusyksikossd myos esimerkiksi kokoontumisten alkuun palautekierros,
jossa oli mahdollisuus antaa palautetta. Kévelylld todettiin, ettd palaute pitdd oikeasti sanoa
adneen, eikd olettaa, ettd toinen tietdd. Téarkedksi koettiin turvallinen ilmapiiri, jossa kaiken-

laista palautetta uskaltaa antaa.

Harjoittelemalla ja tiedostamalla aidon palautteen antamisen.

Pohdittaessa toisen arvostuksen ja kuuntelun osoittamista, apulaisjohtajat toivat esille hetkeen
pysdhtymisen, ldsndolon ja aidon kohtaamisen. My®0s sitd pidettiin tirkednd, ettd ei oleteta en-
nakkoon mitdin, vaan annetaan toisen rauhassa kertoa. Arvostavaan puheeseen toisista kannus-
tettiin. Samoin korostettiin, ettd toisten mielipiteet on otettava huomioon ja kaikkien on seisot-
tava yhteisten pédatosten takana. Positiivisen palautteen antaminen koettiin tirkeéksi tavaksi

osoittaa arvostavansa toisen tyota.

Pysdhtyminen ja aito kuuntelu, joka saattaa johtaa hyvédn dialogiin ja arvaamatto-
maan lopputulokseen. Keskusteluun matalalla kynnykselld puolin ja toisin.
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Aina el vol tietda mika toiselle on tirkeda. Siksi on tdrkedd huomioida kaikkien
mielipiteet.

Keskustelussa kehittamiskédvelyn jdlkeen ja Padletin palauteosiossa nousi selvisti esille vertais-
tuki apulaisjohtajien kesken. Ajatusten jakaminen samassa roolissa tydskentelevien kanssa ko-
ettiin antoisaksi. Siihen ei useinkaan ole apulaisjohtajilla mahdollisuutta. Myds hyvén jakami-
nen eteenpdin ja motivaation lisdédntyminen yhteisten pohdintojen kautta koettiin kehittdmiska-
velyn anniksi. Ideoinnin toteutustapa kivelylld sai myoOnteistd palautetta. Sen todettiin tuovan
vaihtelua tavallisiin palavereihin verrattuna ja koettiin, ettd tuli keskusteltua enemmaén, kuin

pOydin ddressa olisi tullut.

Hyvén jakaminen, motivaation lisddntyminen, kun yhdessi pohditaan.
Mukava tapa tyoskennelld ja saada tukea vertaisryhmalta.

Kiva, uusi tyoskentely/toimintatapa keskustelulle. Mahtavaa!
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5 TUOTOS JA JOHTOPAATOKSET

Opinndytetyon tavoitteena oli selvittdd, miten jactun johtajuuden malli toimii varhaiskasvatus-
yksikon johtajan ja apulaisjohtajan vililld tilaajaorganisaatiossa tilld hetkelld. Tétd tiimid ja
siind toteutuvaa jaettua johtajuutta tarkasteltiin tdssi opinnédytetydssa erityisesti psykologisen
turvallisuuden nikokulmasta. Liséksi tavoitteena opinnédytety0ssa oli laittaa alulle psykologisen
turvallisuuden kehittdmisty0 jaetun johtajuuden vahvistamiseksi siltdkin osin. Tét4 kehittdmista

varten opinndytetydssé tehtiin tiimiarviointipohja.

Alkukartoituksessa selvisi, ettd seké johtajat, ettd apulaisjohtajat kokivat olevansa sitoutuneita
tehtiviinsd ja tyohonsi. He kokivat jaetun johtajuuden mallin padosin hyvin toimivaksi. Jactun
johtajuuden kehittdminen ja vahvistaminen johtaja-apulaisjohtaja-tyoparin sisdlla, jota tilaaja-
organisaatiossa on viime vuosien aikana tehty, on alkukartoituksen mukaan helpottanut tyota.
Erityisesti johtajuuden rakenteet, kuten aikataulutetut palaverit, selked tyonjako ja tiivis tiedon-
kulku koettiin todella hyodyllisiksi. Haasteena jaetulle johtajuudelle ja varsinkin sen tuomalle
mahdollisuudelle pedagogisen johtajuuden toteuttamiseen ja kehittdmistyohon, pidettiin arjen
pyorityksen tuomia jatkuvasti muuttuvia ja selvitystd vaativia tilanteita, jotka vievét paljon ai-
kaa. Lisdksi jonkin verran huolta niin johtajissa kuin apulaisjohtajissakin heritti apulaisjohta-
jien jaettu rooli, ja sen myo6ta tulevat ajankdyton haasteet lapsiryhmétyon ja johtajuuden tehta-

vien valilla.

Psykologista turvallisuutta johtaja-apulaisjohtajatydpareilla kuvaavia tekijoitd niin alkukartoi-
tuksen kuin kehittimiskdvelyn aineiston perusteella olivat erityisesti avoimuus, luottamus, tii-
vis vuorovaikutus sekd mahdollisuus ja uskallus kertoa niin ideoista, ajatuksista kuin virheisté-
kin omalle tyoparilleen. Toiselta saatu tuki ja yhteiset arvot olivat kerdtyn aineiston perusteella
todella tirkeitd vastaajille ja niitd koettiinkin omasta tiimistd 10ytyvén. Sen sijaan seké palaut-

teen antamiseen, ettd saamiseen moni totesi kaipaavansa kehitysta.

Opinnéytety0Ossé siis tehtiin alkukartoituksen ja apulaisjohtajien ideoinnin sekd olemassa ole-
van teoriatiedon pohjalta psykologisen turvallisuuden tiimiarviointipohja, jonka avulla voi tar-
kastella oman tiimin sisdistd psykologisen turvallisuuden tilaa. Tilaaja sai lisdksi kdyttoonsa
alkukartoituksen tuloksista apulaisjohtajien apulaisjohtajan tyotehtdvaan kayttdmat tyStunnit

suhteessa yksikon henkilostomaaraan.

Kun psykologisen turvallisuuden edellytyksid halutaan edistdd, on tarjottava mahdollisuus tar-

kastella psykologista turvallisuutta ja siithen liittyvid mahdollisuuksia yhdessd tiimin kanssa,
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omaan ja toisten ty0hon konkreettisesti liittyvien tapausten kautta. Keskeistd on, ettd asian ki-
sittely ei jaa kertaluonteiseksi, vaan keskusteluissa esille nousseita teemoja pédéstddn syventé-
méién ja laajentamaan yhé uusissa yhteyksissd. Kaikkien ei tarvitse olla sitd mielti, ettd psyko-
loginen turvallisuus on tirkedd. Olennaista sen sijaan on ymmarrys niisti asioista, jotka orga-
nisaation arjessa heikentdvit ja vahvistavat psykologista turvallisuutta. (Suorsa 2021, 101.)
Psykologista turvallisuutta edesauttaa jo pelkistdén siitd keskusteleminen (Yli-Kaitala & Toi-
vanen 2021a, 121). Néiden seikkojen vuoksi tiimiarviointipohjasta pyrittiin tekeméain sellainen,
jota jokainen tiimi voi omassa kehittimistoiminnassaan hyodyntdd haluamallaan tavalla ja

viedd asiaa eteenpdin tiimilleen hyddylliseen suuntaan.

Arviointi on pohjana kehittimiselle ja uuden oppimiselle. Arvioinnin avulla saadaan tietoa,
mika on hyvin téllad hetkelld ja mikd puolestaan tarvitsisi vield kehittimisestd. (Parrila & Fonsén
2016b, 91-93.) Tiimiarviointipohjan tarkoituksena onkin toimia perustana psykologisen turval-
lisuuden vahvistamiselle tiimissd. Sen avulla tiimit voivat kartoittaa psykologisen turvallisuu-
den tilaa ja kehittd4 sitd yha vahvemmaksi tiimin tarvitsemaan suuntaan. Arviointia ei pida to-
teuttaa vain arvioinnin vuoksi, vaan arvioinnin on oltava osa kehittimistd (Parrila & Fonsén
2016, 93). Tiimiarviointipohjassa avataankin hyvin tiiviisti psykologisen turvallisuuden kési-
tettd, jotta arviointi keskittyisi psykologisen turvallisuuden vahvistamisen kannalta olennaisiin
asioihin ja arviointia tekevilld tiimilla olisi tieto, mihin suuntaan omaa toimintaa kannattasi

kehittaa.

Tiimiarviointipohja perustuu opinndytetyon aineistolle seki teoriatiedolle psykologisesta tur-
vallisuudesta. Vaikka arviointipohja on ensisijaisesti suunnattu tilaajaorganisaation kéyttoon ja
nimenomaan varhaiskasvatusyksikon johtaja-apulaisjohtaja-tiimille, se soveltuu kaytettaviksi
missd tahansa tyOyhteisdssé ja tiimissd ja milld alalla vain. Arviointia ei ole rajattu suoraan
varhaiskasvatukseen tai esithenkildille. Néin sitd voi helposti hyodyntdéd laajemmin eri ammat-
tialoilla. My®os tilaaja voi kéyttdéd arviointipohjaa varhaiskasvatuksessa lapsiryhmien varhais-
kasvattajien muodostamien tiimien tai henkildston eri ryhmien psykologisen turvallisuuden ke-

hittdmiseen tarpeen mukaan.

Tavoitteena on, ettd apulaisjohtajat ottavat vastuuta psykologisen turvallisuuden nidkdkulman
esilld pitdmisestd yksikdssddn. Varsinainen tiimiarviointipohjan jalkauttaminen kéytdnt6on ja
sitd kautta psykologisen turvallisuuden kehittiminen tapahtuu varhaiskasvatusyksikoissd joh-

tajan ja apulaisjohtajan yhteistyona.
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Tiimiarviointipohja esiteltiin varhaiskasvatusyksikdiden johtajille ja apulaisjohtajille Teamsin
valitykselld. Esittelyn aluksi kdytiin ldpi opinnédytetyon tavoitteita ja tuloksia johdantona Tii-
miarviointipohjaan tutustumiselle. Esittelyn yhteydesséd kannustettiin kiinnittdm&én huomiota
psykologiseen turvallisuuteen laajemminkin ja kéyttiméain tiimiarviointipohjaa tydkaluna ti-
hian. Tilaajaorganisaation valmisteilla oleviin uudistettaviin tiimisopimuksiin onkin tulossa
kohtia psykologiseen turvallisuuteen liittyen. Tiimisopimukset ovat lapsiryhmissd toimivien

varhaiskasvattajien muodostamien tiimien kaytossa.

Useita opinndytetydssd esille nousseita asioita I0ytyy samansuuntaisina varhaiskasvatuksen esi-
henkiloty6ta ja pedagogista johtajuutta kisittelevistd teoksista. Esimerkiksi Fonsén ja Parrila
(2016a, 17) seka Hujala, Heikka ja Fonsén (2012, 9) kertovat varhaiskasvatuksen esihenkil6i-
den kokevan haastavaksi tyon moninaiset vastuut ja sisdllot sekd useiden toisistaan fyysisesti
erilldsn olevien yksikdiden johtamisen. Johtajuuden selkeét rakenteet kuitenkin tukevat titi
pirstaleista tyotd. Heiddn mukaansa toimivat johtajuuden rakenteet nimittiin edistidvit organi-
saation sisdistd koherenssia mahdollistamalla sujuvan tiedonkulun sekd keskustelun toimijoi-
den vililla. Tama aihe tuli ilmi myds opinndytetyon aineistossa. Johtajuuden rakenteiden ke-
hittdmiseen on viime vuosina panostettu Kouvolan kaupungin varhaiskasvatuksessa. Se toden-
ndkoisesti ndkyy vastauksissa, silld suurin osa vastaajista painotti selkeitd ja hyvin toimivia
johtajuuden rakenteita tyon onnistumisen edellytyksend ja koki rakenteiden olevan kunnossa.
Tadmai antaa vankan pohjan ty6lle ja aina tarpeen mukaan uuden kehittdmiselle. Kun arjen asiat
toimivat sujuvasti, voidaan niiden perustalle lisdksi rakentaa jotakin lisdé (Lerssi-Uskelin, Van-

hala & Vihatiitto 2011, 9).

Johtajat ja apulaisjohtajat myds kokivat, ettd sovituista kédyténteistd ja rakenteista on erittdin
tirkedd pitdd kiinni. Jotta yhteisty6 sujuisi ja jaettu johtajuus ja pedagoginen johtajuus voisivat
toteutua, oli heiddn mielestdédn muun muassa sovitut palaverit pidettiva suunnitellusti. Heidén
mukaansa esimerkiksi juuri yhteisten tapaamisten puute tai niithin varatun ajan kuluminen ko-
konaan péivittdisiin ratkaistaviin asioihin, kuten sijaisjdrjestelyihin, on uhka pedagogisen joh-
tajuuden toteutumiselle. Myd6s Fonsén ja Parrila (2016b, 27-31) pitdvét sovituista kdytinteistd
luistamista pedagogista johtajuutta estdvéna tekijind. Tdma mahdollinen estdva tekija tulee siis
selvisti esille my0s tdmén opinndytetydn aineistosta, vastaajien todetessa johtajuuden rakentei-
den olevan todella tdrkeitd. Samoin johtajien ja apulaisjohtajien vastauksista tulee esiin kiireen
ja dkillisten muutosten muodostama haaste, jonka Fonsén ja Parrila (2016b, 27-31) mydskin

nostavat esille pedagogisen johtajuuden toteutumisen esteend. Vastaavasti aineistosta nousee
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esille, ettd rakenteiden ollessa kunnossa ja pedagogiselle keskustelulle varatun ajan kayttami-
sessd juuri pedagogisiin kysymyksiin, pedagoginen johtajuus paisee toteutumaan. Koska peda-
goginen johtajuus on olennaisin osa varhaiskasvatuksen esihenkildiden tehtdvankuvaa (Heikka
2016, 47), pedagogiikan laadun varmistamiselle ja kehittdmiselle onkin syytd suoda aikaa.
Opinndytetyon aineistosta tulevat esille juuri haasteet timén ajan 10ytymiselle ja jddmiselle hal-
linnollisten asioiden alle, vaikkakin aineiston vastausten perusteella johtajuuden rakenteiden
kuntoon saattamisella tdhdn on pystytty hyvin saamaan parannusta viime vuosien aikana. Sa-
moista haasteista puhuu myo6s Heikka (2016, 47), todeten, ettd hallinnolliset tehtivit vievét ison
osan varhaiskasvatuksen esihenkildiden tydajasta osittain pedagogisen johtajuuden kustannuk-

sella.

Luottamus tydpariin ilmeni vahvasti aineistossa. Tdmén tdrkeyttd korostavat myds Fonsén ja
Parrila (2016b, 27-31) toteutettaessa pedagogista johtajuutta. Samoin on vastuun jakamisen ja
hyvin vuorovaikutuksen kohdalla; ne mainitsivat useat johtajat ja apulaisjohtajat ja vastuun
jakamisen sekd toimivan vuorovaikutuksen tarpeellisuutta varhaiskasvatuksen esihenkil5tyossa
korostavat myos Fonsén ja Parrila (2016b, 27-31). My06s huumorilla on sijansa yhteisollisyyden
kehittamisessd (Lerssi-Uskelin ym. 2011, 20) ja sitd aineiston perusteella viljeltiinkin tyon

tuoksinan lomassa.

Avoimet ja luottamukselliset vilit edesauttavat tuloksellista tyotd (Lerssi-Uskelin ym. 2011, 8).
Koska aineiston perusteella voidaan paitelld, ettd 1dhes kaikki alkukartoitukseen vastanneista
ja kehittimiskavelylle osallistuneista kokivat vahvaa luottamusta ja avoimuutta suhteessa
omaan tyOpariinsa, voidaan myos ajatella tyon ndissi tiimeissé olevan ainakin tiltd osin tulok-

sellista.

Joku vastaaja totesi johtamisosaamisen kaipaavan jatkuvaa koulutusta ja kehittymistd. Osaami-
sen kehittdmisestd ja oman tyonsd asiantuntijuudesta puhuvat myds Fonsén ja Parrila (2016b,
29-30). He toteavat, ettd oman osaamisen jatkuva kehittdminen ja alan uusimman tiedon omak-
suminen tuovat varmuutta johtamiseen. Arvokeskusteluja johtaessa on pystyttdvéd perustele-
maan oma pedagoginen ndkemyksensé tutkimustietoon perustuen. Fonsén ja Parrila (2016b,
30) painottavat johtajien osaamisen lisdksi myos koko henkildston pétevyyttd jaetun johtajuu-
denkin ndkdkulmasta. Heiddn mukaansa henkil6ston pedagogisen osaamisen on oltava hyvalla

tasolla, jotta jaettu pedagoginen johtajuus voi toteutua.
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Jaetun johtajuuden keskeinen perusta onkin selkeit, yhteisesti madritellyt arvot, tavoitteet seké
toimintakulttuuri, johon kaikki yhteison jasenet sitoutuvat (Fonsén & Parrila 2016a, 20). Ai-
neistosta nousi selvésti esille, ettd vastaajat kokivat tiimissa yhteiset arvot sekd saman paadméaa-
rdn ja yhteisen suunnan todella tirkeiksi. Koska my0s sitoutuneisuus omaan ty6hon oli aineis-
ton perusteella vahvaa, voidaan kenties paitelld, ettd vastaajat kokivat organisaationsa arvojen
olevan samansuuntaisia henkilokohtaisten arvojensa kanssa. Tdhén ainakin viittaavat Lerssi-
Uskelin ym. (2011, 14) todeten, ettd omien ja organisaation arvojen on oltava sopusoinnussa,

jotta tyontekijét voisivat tuntea perusturvallisuutta sekd sitoutuneisuutta omaan tyohonsa.

Edmondson (2019, 102) ja Yli-Kaitala (2020) toteavat, ettd muuttuvassa tyoelaméssa tarve psy-
kologiselle turvallisuudelle ja sen edistimélle oppimiselle korostuu. Epdvarmassa tyGymparis-
tossd tapahtuu virheitd ja niistd tdytyy oppia. Heiddn mukaansa virheistd opitaan vain silloin,
kun ne uskalletaan tuoda esille. Opinndytetyon aineistosta kdvi vahvasti ilmi uskallus virheiden
esiintuomiseen ja siihen, etti tdhén suhtaudutaan myonteisesti. Itse asiassa virheistd kertominen
oli heti omien ajatusten ja ideoiden esiin tuomisen jélkeen eniten vastauksia saanut psykologi-
sen turvallisuuden elementti monivalintakysymyksesséd. Vastausten perusteella virheet on tehty
korjattaviksi, eikd niistd tuomita. Téstd voi pddtelld, ettd mahdollisuus oppia uuden edessd on

hyvin olemassa niillé tyopareilla.

Yli-Kaitala ja Toivanen (2021a, 118) luettelevat psykologisen turvallisuuden edistdmisté aut-
tavan erityisesti omien uskomusten tunnistamisen erilaisuuden edessd, eridvien mielipiteiden
kunnioittamisen, itsensd asettamisen alttiiksi, oman haavoittuvuuden ja erehtyvdisyyden osoit-
tamisen, toisten virheistd syyllistimittomyyden ja vaikeidenkin asioiden esille nostamisen ja
keskustelun niistd. On kiinnostavaa, ettd ldhes jokainen ndistd esiintyi opinndytetyon alkukar-
toituksella kerdtyssi aineistossa avointen kysymysten vastauksissa, vaikka néité ei erikseen ky-
sytty. Omista uskomuksista erilaisuuteen liittyen ei kukaan kertonut, mutta kaikkiin muihin oli
viittauksia. Tdma voi kertoa siitd, ettd monilta osin psykologinen turvallisuus on hyvéll4 tasolla

néillé tiimeilla.

Jaetussa johtajuudessa keskeisid asioita ovat suunta, mukana oleminen ja sitoutuminen. Tydyh-
teison on kaytivi jatkuvaa dialogia tavoitteistaan. Ihmisen ollessa osallisena tdssé ja kokiessa,
ettd hiantd kuunnellaan ja hén itse kuuntelee muita, asioita voidaan késitelld neutraalisti ja ar-
vostetaan erilaisia mielipiteitd. Avoimuus ja suvaitsevaisuus tyOyhteisossé lisddntyvit. (Juuti

2013, 153.) Vastaavasti Keskitalo (2021) toteaa, etté turvallisen ilmapiirin syntyminen tarvitsee
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vahvaa ja sdédnnollistd vuorovaikutusta, jonka olemassaolo korostuikin opinndytetyon aineis-
tossa. Psykologinen turvallisuus vaatii my0s vallitsevien uskomusten, ihmiskasitysten ja kéy-
tanteiden reflektoimista (Keskitalo 2021). Psykologisen turvallisuuden vallitessa thminen tun-
tee olevansa osallinen ja voivansa vaikuttaa asioihin, sanoa d4neen ajatuksensa ja haastaa val-

litsevan olotilan (Clark 2020, 14).

Jaetun johtajuuden ja psykologisen turvallisuuden késitteistd 10ytyykin todella paljon yhteista.
Esimerkiksi luottamuksellisen ja avoimen ilmapiirin korostaminen nousee molemmissa vah-
vasti esiin. Alkukartoituksella kerétyssa aineistossa nakyy se, ettd luottamuksen koetaan linkit-
tyvén sekd jaetun johtajuuden toimivuuteen ettd psykologisen turvallisuuden kokemukseen.
Voikin kysyi, toteutuuko jaettu johtajuus aidosti ilman korkeaa psykologisen turvallisuuden
tilaa? Vahintddnkin ndmai kaksi, jaettu johtajuus ja psykologinen turvallisuus, tukevat vahvasti

toisiaan.

Ty6honsa sitoutuneet tyontekijét antavat tydlleen paljon ja pyrkivit tekemédin sen hyvin. Sitou-
tuneet tyontekijit ovatkin suuri voimavara organisaatiolle, jossa he tydskentelevit. Psykologi-
nen turvallisuus vaikuttaa lisddvin sitoutumista tyohon. (Edmondson 2019, 91-92.) Tésté voisi
padtella, ettd alkukartoitukseen vastanneet johtajat ja apulaisjohtajat tuntevat psykologisen tur-
vallisuuden olevan korkealla tasolla, silld he kokevat vastaustensa perusteella olevansa sitoutu-
neita tyohonsd. Toisaalta alkukartoituksen tuloksista se ei selvid, mitd mieltd noin puolet jou-
kosta on, koska kaikki eivét kartoituksen kysymyksiin vastanneet. Voiko olla niin, ettd vastaa-
matta jittdneet ovat vihemmadn sitoutuneita ja jittdvat sen vuoksi kyselyyn vastaamisen véliin?
Sitoutuneet kokevat vastaamisen kenties tirkedmmaéksi ja haluavat osallistua ja olla sitd kautta
vaikuttamassa asioihin. Néin ei varmastikaan ole kaikkien kohdalla, mutta alkukartoitukseen
vastaaminen oli yksi tyotehtdvad ja vihemmain tyohon sitoutuneet panostavat Edmondsonin
(2019, 91) mukaan kenties vihemman tyotehtiviinsi. Suoraa johtopdétdstd tistd el missdén ta-
pauksessa voi vetid, silld vastauksia ei ole kaikilta. Erilaisia kyselyitd tulee vastattavaksi ny-
kyisin paljon, mikd pienentdd niiden vastausprosenttia (Ojasalo ym. 2014, 129). Tama kyselyi-
den suuri miira ja hoidettavien asioiden vélttiméton priorisointi onkin oletettavasti todenni-

koisin syy vastaamatta jattdmiseen.

Aineistosta kdvi selviksi, ettd palautteen antamiseen olisi kiinnitettdivd huomiota aiempaa
enemmadn ja tiedostetummin. Sama on todettu muuallakin. Jari Hakasen (2017) mukaan suo-
malaisilla tyopaikoilla on suuri arvostus- ja palautevaje. Epavarmuus ja kiire entisestién vah-

vistavat palautteen tarvetta. (Sarkkinen 2017.)
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Palautteen antamiseen ja vastaanottamiseen onkin syyté kiinnittdd huomiota. Hakanen (2017)
toteaa, ettd hyodyllinen palaute kehittdd toimintaa. Paras palaute onkin hdnen mukaansa sellai-
nen, josta sen saaja hyotyy, olipa palaute sitten kehuvaa tai kehittdvdd. Myonteinen palaute
vahvistaa tyontekijin halua tehdd myos jatkossa hyvidi. Se tuo myos lisdd energiaa ja lisdé po-
sitiivisia tunteita. Ihmiset, jotka kokevat iloa, innostusta ja ammattiylpeyttd ovat muita luovem-
pia ja sosiaalisempia. He haluavat todenndkdisesti herkemmin ideoida ja kokeilla uusia asioita
ja ovat motivoituneita oppimaan ja kehittymain. Jatkuva, kannustava palaute tukee kaiken

kaikkiaan ihmisen tyodidentiteettid. (Sarkkinen 2017.)

Kehittamiskédvelylld keskusteltiin siitd, ettd arkisissa tilanteissa olisi syytd muistaa antaa pa-
lautetta saman tien. Hakasen (2017) mukaan téllainen ohimennen heitetty palaute, jota voidaan
kutsua mikropalautteeksi, onkin tapa osoittaa toiselle, ettd huomaa timén olevan olemassa ja
viedd néin yhteistd toimintaa eteenpdin. Palaute on siis merkki siitd, ettd toisen ty6 huomataan.
Palaute antaa my6s mahdollisuuden jakaa aikaansaannoksensa toisen ihmisen kanssa. (Sarkki-
nen 2017.) OpinndytetyOn aineistosta nousi esille, ettd toisen arvostuksen osoittamista pidettiin
asiana, jota voisi entisestddn lisdtd. Palautteen jatkuva antaminen voisi olla siis yksi ratkaisu
arvostuksen osoittamiseen, koska sen kautta voidaan kertoa, ettd huomataan toinen. Voidaan
lisdksi ajatella, ettd palaute vahvistaa myds psykologista turvallisuutta. Taémén seikan tuo esille
myds Hakanen (Sarkkinen 2017). Psykologiseen turvallisuuteenhan kuuluu huomatuksi ja

kuulluksi tulemisen kokemus (Salmivaara ym. 2020, 188; Kauppi ym. 2021, 79).

On kiinnostavaa, ettd seké tyoparin erilaisuus, ettd samanlaisuus nostettiin vahvuuksiksi. Toiset
kokivat olevansa erilaisia persoonia ja sen olevan arvokasta ja toisaalta osa vastaajista korosti
samanlaisuuttaan ja piti sitd toimivana ja tydskentelyd helpottavana asiana. Erilaisia kiinnos-
tuksen kohteita ja osaamisalueita sen sijaan pidettiin aivan poikkeuksetta rikkautena ja vahvuu-

tena.

Kullakin tydyhteison jisenelld onkin usein omat vahvuusalueensa ja niitd kannattaa tyyhtei-
s0ssd hyodyntdd. Kaiken kaikkiaan psykologiseen turvallisuuteen kuuluukin kunnioittava suh-
tautuminen erilaisuuteen, ihmisten erilaisiin taustoihin, osaamiseen ja ominaisuuksiin. (Lerssi-
Uskelin ym. 2011, 18; Yli-Kaitala & Toivanen 2021a, 116.) On myds todettava, ettd psykolo-
ginen turvallisuus ei tarkoita sité, ettd kaikesta oltaisiin samaa mieltd tai ettd jokaista ehdotusta
tuettaisiin. Psykologisesti turvallinen ymparist6 kuitenkin mahdollistaa rakentavan erimielisyy-
den ja ajatustenvaihdon sekd konfliktien hyddyntdmisen niin, ettd eri ndkdkulmista voi ottaa

opiksi ja niin kehittyd yhdessa. (Yli-Kaitala & Toivanen 2021a, 115.) Aineistosta kuvastuikin
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tidtd huomiota myoétdillen se, ettd eri ihmisten erilaisista ndkdkulmista voi nousta jotakin uutta

ja arvokasta tiimin ty6hon ja laajemmin tydyhteisdon.

Kokoavana johtopéddtoksend jaetun johtajuuden mallin tilaan tilaajaorganisaatiossa voidaan to-
deta, ettd jactun johtajuuden mukanaan tuomat rakenteet ja ajattelutapa tukevat hyvin esihen-
kilotyotd. Jaetun johtajuuden mallin eteen tehty kehittdmistyd on siis ollut kaiken kaikkiaan

onnistunutta.

Toimivaksi koettu jaettu johtajuus ja psykologinen turvallisuus tiimissd kulkivat aineistossa
kisi kiadessd. Miti siis tulee psykologiseen turvallisuuteen ja jaettuun johtajuuteen, voidaan
yleistdenkin ajatella, ettd ne muistuttavat monelta osin toisiaan. Lisdksi voi todeta, ettd niistad
toisen ldsndolo tukee toistakin. Tatd johtopdétdstd tukee opinndytetydssd kerdtyn aineiston li-
sdksi se teoriatieto, jota tdssdkin opinndytetyOssé jaetun johtajuuden ja psykologisen turvalli-
suuden osalta kisitelldén. Psykologinen turvallisuus tiimissé tukee vahvasti jaetun johtajuuden

toteutumista ja toimiva jaettu johtajuus puolestaan tukee pedagogista johtajuutta.
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6 POHDINTA

Tassd luvussa pohditaan ja reflektoidaan opinndytetyon toteutuksen onnistumista ja esitetdin
kritiikkidkin sitd kohtaan. Lisdksi tuodaan esille jatkokysymyksid ja aiheita, joita voisi edelleen

tutkia ja kehittaa.

ja pystyyko siten tarkastelemaan aineistoa ja aihetta ylipdétdén objektiivisesti. Lisdksi opinndy-
tetyon tekijd tyoskentelee tilaajaorganisaatiossa, joten tydssa oli kiinnitettdvd huomiota siihen,

ettd kaikki ndkokannat tulevat tasapuolisesti esille.

Kyselylld kerétyn aineiston kritiikkiné on esitetty muun muassa aineiston mahdollista pinnalli-
suutta sekd sitd, ettei voida arvioida kuinka onnistuneita vastausvaihtoehdot ovat vastaajien
kannalta (Ojasalo ym. 2014, 121). Tassékin opinnéytetydssi alkukartoituksesta (liite 1, kysy-
mys 10) erds vastaaja antoi palautetta, ettd oli vaikeaa padttda vain viisi vaihtoehtoa tarjotuista
psykologisen turvallisuuden elementeisti, kun itse koki, ettd useampiakin omasta tiimistd 16y-
tyy (liite 1, kysymys 9). Olisikin voinut olla jirkevdmpéd vastaajien kannalta pyytdd heité aset-
tamaan psykologisen turvallisuuden elementit tirkeysjérjestykseen vain viiden elementin va-
linnan sijaan tai arvioimaan kaikki elementit erikseen esimerkiksi asteikolla 1-5. Opinndytetyon
alkukartoituksessa suurin osa kysymyksisté oli toki avoimia kysymyksid, joihin vastaajat pys-
tyivét vapaasti kertomaan asioita. Voidaan kuitenkin liséksi pohtia my0s esimerkiksi sitd, joh-
dattelivatko kysymykset vastaajia litkaa tai toisaalta ymmarrettiinké kysymykset samalla ta-

voin kuin opinndytetyontekija itse.

Avoimiin kysymyksiin perustuvaan kyselyyn liittyy muutenkin epdvarmuuksia. Kaikki vastaa-
jat eivdt valttamattd vastaa niihin, eikd vastauksista saatu tieto tdytd valttimétta tutkimuksen
tavoitteita. Jos vastaajajoukko tiedetdéin ennalta aktiiviseksi sekd kantaa ottavaksi, voivat avoi-
met kysymykset olla hyvinkin toimivia. (Ojasalo ym. 2014, 132.) Opinndytetyon alkukartoi-
tuksen vastaajajoukko tiedettiin ennalta juuri téllaiseksi asioihin kantaa ottaviksi, joten tidssi
uskallettiin kdyttdd avoimia kysymyksid. Mahdollista tietenkin on, ettd ndhdessdin kyselyyn
kuuluvan pédédosin avoimia kysymyksid, osa vastaajista jétti sen vuoksi koko kyselyn viliin ja
esimerkiksi monivalintakysymyksiin perustuvaan kyselyyn olisi tullut korkeampi vastauspro-

sentti.

Kehittdmiskédvelystd ideoinnin toteuttamistapana tuli mydnteisté palautetta. Palautetta tuli heti

kehittamiskavelyn jilkeen osallistujilta ja kévelylld kiytettyyn Padletiin kirjattuna. Osallistujat
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kokivat kehittdmiskavelyn virkistdviksi ja rennoksi tavaksi verrattuna tavanomaisempiin poy-
dén ddressé tai verkossa pidettyihin ideointeihin ja palavereihin. Moni totesi, ettd kdvelylle 1dh-
teminen ja sielld asioiden késittely voisi olla hyvéa tapa jatkossakin. Lisdksi sdhkopostitse ja
sanallisesti varhaiskasvatusyksikdiden johtajilta saatiin kehuja hyvéstd toteutustapaideasta,
vaikka johtajat eivét itse kdvelylle osallistuneet. Kehittimiskadvelyé tydtapana voisi siis suosia

laajemminkin.

Vaikka kehittamiskdvelystd tuli osallistujilta ainoastaan positiivista palautetta, voi silti pohtia
muun muassa Padlet-alustan toimivuutta. Veiko esimerkiksi asioiden samanaikainen kirjaami-
nen jotakin pois keskusteluista ja ideoinnista? Toisaalta tuliko kaikki aiheiden kannalta olen-
nainen kirjattua? Yksi ratkaisu olisi voinut olla erillinen kirjaaja. Se ei kuitenkaan ollut mah-
dollista timén opinndytetyon puitteissa, silld kirjaajia olisi tarvittu useita, kun paikalle oli kut-
suttu 25 osallistujaa. Kehittdmiskivelylld oli tavoitteena jakaa ideoita ja ajatuksia vapaamuo-
toisesti, joten se, ettd kaikkea ei vélttdmatta tullut kirjattua, ei tarkoita, ettd kirjaamatta jiéneet

ajatukset olisivat menneet hukkaan.

Psykologisen turvallisuuden tiimiarviointipohjan ja sen kautta psykologisen turvallisuuden
vahvistamisen jalkauttamista ei timén opinndytetyon puitteissa arvioitu ollenkaan. Tama jal-
kauttamisen seuranta olisi voinut olla vield yksi vaihe opinndytetyohon, mutta timén opinndy-
tetyOn aikana sitd ei tehty. Olisi kenties ollut hyddyllistd seké itse kehittdmistyon ettd opinndy-
tetyOn tuottaman tiedon kannalta kdydd psykologisen turvallisuuden kehittdmisti ja arviointi-
pohjan toimivuutta ldpi kehittdmistyohon osallistuneiden kesken. Ndin keskustelu psykologi-
sesta turvallisuudesta ja sen vahvistaminen olisi kenties juurtunut varmemmin kaytdntoon.
Tadmai voisi olla myds mahdollinen jatkotutkimus tdmén kehittdmistyon vaikuttavuuden néko-

kulmasta.

Esihenkil6ty6 on tdrkedssd roolissa psykologisen turvallisuuden vahvistamisessa. Esimerkiksi
pelolla johtaminen on ldhes vastakohta vahvalle psykologiselle turvallisuudelle. (Edmondson
2019, 62; Toivanen ym. 2021, 5.) Esihenkil6iden ollessa tirkedssd roolissa psykologisen tur-
vallisuuden ilmapiirin luomisessa, olisi tissidkin opinndytetydssd voinut olla perusteltua kasi-
telld titd esihenkiloty6-ndkokulmaa enemmaén. Opinndytetydsséd keskityttiin kuitenkin tarkoi-
tuksella johtaja-apulaisjohtaja-kaksikon véliseen suhteeseen. Jatkotarkastelussa voisikin kiin-
nittdd huomiota sithen, kuinka johtajien esihenkilot voivat tukea psykologisen turvallisuuden

vahvistumista ndissi tiimeissa.
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Turvallisen ilmapiirin luominen ei ole kuitenkaan pelkéstddn esihenkildiden tai organisaation
johdon késissd. My0s tyontekijéiden vélisilld vuorovaikutussuhteilla on suuri merkitys, silld
tyOtovereilta saatava tuki, toisista huolehtiminen ja luottamus ovat yhteydessd psykologiseen
turvallisuuteen. (Yli-Kaitala & Toivanen 2021b, 32.) Tastd nikokulmasta taas olisi mielenkiin-
toista jatkaa psykologisen turvallisuuden kehittdmistyotd koko varhaiskasvatuksen henkiloston

parissa.

Jatkossa on mahdollista, ettd psykologiseen turvallisuuteen kiinnitetdédn aiempaa enemméin
huomiota varhaiskasvatusyksikdissd. Tiimiarviointipohjaa voi hyvin hyddyntdd henkiloston
kanssa. Voi olla, ettd aiheen ja arviointipohjan esittely henkilostolle on varhaiskasvatusyksi-
koiden johtajille ja apulaisjohtajille helpompaa ja mielekkd&dmpéad, kun sitd on jo omalta osal-
taan tiimissddn harjoitellut. Lisddntyneen tietoisuuden psykologisesta turvallisuudesta voidaan
ainakin toivoa lisdksi vaikuttavan tiedostamatta kohtaamisiin toisten kanssa tydyhteisossi ja

ndin psykologisen turvallisuuden vahvistuvan.

Pari apulaisjohtajaa toi alkukartoituksessa esille ajautuneensa tdhan tyotehtdvédn sithen hakeu-
tumisen sijaan. Vaikka pddosin kokivatkin olevansa sitoutuneita tyohonsd apulaisjohtajina,
ndma vastaajat pitivat itseddn enemmén varhaiskasvatuksen opettajina kuin apulaisjohtajina.
Tadmai ei tietenkddn tarkoita, etteivitkd he voisi hoitaa apulaisjohtajan tehtdviéd hyvin ja viih-
tydkin siind. Jos he kuitenkin viihtyisivét sitdkin paremmin pelkéstdén varhaiskasvatuksen
opettajan tehtdvissé, voidaan ajatella, ettd kyseisestd yksikosti ei 10ydy apulaisjohtajan tehté-
vastd kiinnostunutta tai sithen pateviksi koettua henkilod. Voisikin olla hyddyllistd kannustaa
alempaa enemmaén tdstd tehtivistd kiinnostuneita tuomaan tiedoksi varhaiskasvatuksen ylem-
maélle johdolle, ettd he olisivat kiinnostuneita apulaisjohtajan tehtévistd. Téstd kenties on kes-
kusteltu oman esihenkilon kanssa vaikkapa kehityskeskustelussa, mutta kiinnostus olisi hyva
ilmaista tyonkiertohakemuksella vuosittain. Tilaajaorganisaation tyonkiertohakemuksessa ni-
mittdin erikseen kysytddn halukkuutta muun muassa juuri apulaisjohtajan tehtdviin. Tdméan
opinndytetydn puitteissa ei selvid, hyodyntévitko kaikki apulaisjohtajan tehtdviéstd kiinnostu-
neet tuota mahdollisuutta ilmaista kiinnostuksensa tehtdvdd kohtaan. Osaamista ja intoa apu-
laisjohtajan tehtdvadn saataisiin kenties tilld tavoin hyodynnettyd organisaatiossa vield aiempaa
enemman. Tadma toki edellyttdi tarvittaessa valmiutta vaihtaa varhaiskasvatusyksikosté toiseen,
silld joissakin yksikoissd voi olla useampia varhaiskasvatuksen opettajia, jotka tdstd apulaisjoh-
tajan tehtdvésta olisivat kiinnostuneita ja vastaavasti joissakin yksikossé ei vélttimatta ainoata-

kaan.
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Apulaisjohtajien kaksoisrooli johtajan ja opettajan tehtévissa ja tehtdvien priorisointi mietitytti
jonkin verran johtajia ja apulaisjohtajia opinndytetyon aineistossa. Esimerkiksi Vantaalla on
kokeiltu rinnakkaisjohtamisen mallia, jossa varhaiskasvatusyksikon johtajat johtavat useampaa
yksikkod yhdessd. Johtajien tehtivit on jaettu aihealueiden mukaan, mutta he ovat perilld myds
tyOparinsa tehtdvistd ja sijaistavat toisiaan. (Vantaa 2021.) Tadssd mallissa johtajat eivét tyos-
kentele kahdessa eri roolissa, eivitkd nédin joudu jakamaan resurssejaan niiden vililld, vaikka-
kin tekevét osin toité toistensa vastuualueiden parissa. Voisiko tdméa malli olla vaihtoehto joh-

taja-apulaisjohtajatiimille?
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Liite 1: Alkukartoitus

Jaettu johtajuus psykologisen turvallisuuden nakékulmasta

1. Olen
o

H

Varhaiskasvatusyksikon johtaja

Apulaisjohtaja

2. Henkilostomaara yksikdssani (pyorista [ahimpaan viiteen)

3. Kuinka monta tuntia keskimaarin apulaisjohtaja kayttaa yksikossasi apulaisjohtajan tehta-

viin viikossa?

4. Koetko olevasi sitoutunut tyohosi?

5. Miten jaettu johtajuus tulee esille yksikdssanne varhaiskasvatusyksikon johtajan ja apulais-
johtajan valilla? Onko tassa viela jotakin kehitettavaa?

6. Mitka ovat vahvuutenne tyéparina?

7. Kuvaile keskinaista (johtaja ja apulaisjohtaja) vuorovaikutustanne ja tiedonkulkuanne ar-

jessa.

8. Kuvaile keskindista (johtaja ja apulaisjohtaja) tydilmapiirianne.

9. Poimi alla olevista psykologisen turvallisuuden elementeista viisi sinua parhaiten kuvaavaa
suhteessa tyoskentelyysi tyoparisi kanssa

H

H

Tuon esille omat ajatukseni ja ideani

Uskallan olla eri mielta ja tuoda esille vaikeitakin asioita
Uskallan ottaa riskeja ja tehda asioita eri tavoin kuin ennen
Minun on helppo pyytaa apua tyopariltani

Olen oma itseni

Kerron virheistani

Koen olevani arvostettu tiimin jasen

Suvaitsen toisen erilaisuutta

Annan palautetta

Saan palautetta

Tulen kuulluksi

10. Onko viela jotakin, mita viela haluaisit tuoda esille?
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Liite 2: Psykologisen turvallisuuden tila - Tiimiarviointi

Psykologisen turvallisuuden tila

- Tiimiarviointi

Tamdn arviointipohjan tavoitteena on auttaa tarkastelemaan psykologi-
sen turvallisuuden tilaa tiimissdnne. Pohtikaa, mitad asioita tiimistdnne jo
lOoytyy ja mitd on tarpeen vield kehittdd. Pyrkikadd olemaan avoimia ja re-
hellisia tehdessdnne arviointia.

Psykologinen turvallisuus voidaan mddritelld tilaksi, jossa ihminen tuntee olevansa osal-
linen ja voivansa vaikuttaa asioihin, sanoa ddneen ajatuksensa ja haastaa vallitsevan olo-
tilan ilman pelkoa nolaamisesta, ulkopuolelle jdttamisestd tai arvostelusta (Clark 2020,
14). Psykologinen turvallisuus on siis jaettu kdsitys siitd, ettd tiimi on turvallinen henkilo-
kohtaiselle riskin otolle ja jokainen voi olla oma itsensd ilman, ettd joutuu naurunalaiseksi.
Tiimissd arvostetaan toisten osaamista, tuetaan ja autetaan toisia sekd suhtaudutaan toi-
siin myonteisesti. Tdllainen sosiaalinen ympdristo kannustaa ajatusten, ideoiden ja tiedon
Jjakamiseen, tukee osallistumista ja tditd kautta lisdd oppimisen ja uudistumisen mahdolli-
suuksia. Myos keskustelu vaikeistakin asioista ja niiden ratkaisuista edistdd yhdessd oppi-
mista. (Salmivaara, Martela & Heikkild 2020, 188; Kauppi, Toivanen & Tuomivaara 2021,
79.)

Epdvarmassa tyoympdristossd tapahtuu virheitd ja niistd tdytyy oppia. Virheistd opitaan
vain silloin, kun ne uskalletaan tuoda esille. Jos osallistuminen keskusteluun on odotettua,
ideointi on helpompaa ja uusia ratkaisuja loytyy todenndkéisemmin. Tdamdn vuoksi psyko-
logiseen turvallisuuteen kannattaa panostaa. (Edmondson 2019, 102, Yli-Kaitala 2020.)

Turvallisen ilmapiirin syntyminen tarvitsee vahvaa ja sddnnollistd vuorovaikutusta. Psy-
kologinen turvallisuus vaatii vallitsevien uskomusten, ihmiskdsitysten ja kdytdnteiden ref-
lektoimista. (Keskitalo 2021.)

Kayttdkad seuraavia kRysymyksid alustukseksi aiheelle ja jatkakaa sitten
pohdintaa teille tarpeelliseen suuntaan. Miettikdd myos, miten toimitte
tdstd eteenpdin aiheen tiimoilta. Valitkaa yhdesta kolmeen tavoitetta, joi-
hin pyritte psykologisen turvallisuuden vahvistamiseksi tiimissdnne ja kir-

jatkaa ne ylos. Arvioikaa toimintaanne ja tavoitteidenne toteutumista

teille sopivalla aikataululla. Kirjatkaa aikataulu kuitenkin ylos. Muistakaa
jakaa oivalluksenne koko tydyhteison kanssa!
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Onko tiimissdnne

- lupa olla oma itsensa?

- rehellinen ja avoin vuorovaikutus?

- mahdollista myontdad virheensd ja kertoa niistd seka tilaisuus vir-
heiden korjaamiseen?

- jaetut arvot ja selked yhteinen pdaamaara?

- turvallista sanoa ddneen kaikki ilman pelkoa nolaamisesta?

LOytyyko tiimistdnne

- kuuntelun taitoa?
- inhimillisyyttad?

- hyvdksyntaa?

- luottamusta?

- avoimuutta?

- lasndoloa?

- tukea?

Koetaanko tiimissdnne

- itsensad tervetulleeksi?

- darvostusta?

-  pysdhtymistad toisen asian aarelle?
- kuulluksi tulemista?

- sitoutumista tyohon?
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