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Kokemuksia ja nakékulmia péivahoidon esimiesten ryhman kehittdmisprosessista

Tiivistelm&

Varhaiskasvatuksen laatuun vaikuttaa johtaminen. On merkityksellista, miten joh-
tamista toteutetaan varhaiskasvatuksen tyoyhteisoissa. Varhaiskasvatuksen johta-
juuteen sisallytetadn pedagoginen kehittdminen ja tavoitteellinen kehittdmistoimin-
ta, johon tyontekijat sitoutetaan.

Opinnaytetydssani esitan eraan paivahoidon esimiesten ryhman kehittdmisprosessin
toukokuulta 2010 maaliskuulle 2011. Kehittdmisprosessin kantavana teemana oli
”Johtaja osallistajana”. Ty0n tavoitteena oli kehittdd varhaiskasvatuksen laatua ke-
hittdmisen ja johtamisen nakokulmasta ja tukea esimiesten oppimista ja kasvua joh-
tajuudessaan esimiesten ryhman avustuksella. Tavoitteena oli aloittaa suunnitelmal-
liset kehittdamistoimet esimiesten ryhman tuella tyoyksikoissd ja pohtia johtajan
roolia ja mahdollisuuksia osallistajana ja kehittajana tyoyhteisossaan.

Teoreettisend viitekehyksend on kaytetty kirjallisuutta pedagogisesta ja kehittdmi-
sen johtamisesta. Kirjallisuuden késittely perustuu osallistavaan ja dialogiseen na-
kokulmaan. Kehittdmisprosessissa kéytettiin kehittdmismenetelmid prosessin tar-
peiden mukaan. Kehittdmismenetelmina kaytettiin miellekarttaa, fokusryhmahaas-
tattelua, oppimispaivékirjoja, valitehtavid ja lopuksi teemahaastattelua, joka toimi
koko prosessin arviointina.

Kehittamisprosessin arviointina toimineen teemahaastattelun keskeisimmiksi tulok-
siksi tulivat seuraavat asiat: Esimiesten ryhmalla oli merkitysta vertaistuen- ja -
oppimisen kannalta. Jaettua asiantuntijuutta voitiin ryhméssa jakaa. Muutosproses-
seja saatiin liikkeelle johtajuudessa ja kehittamistyon aloittamisessa. Kehittdmisen
johtamiseen liitettiin erilaisia nakékulmia.
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1 JOHDANTO

Puhuttaessa varhaiskasvatuksen laadun kehittdmisesta ei voida valttyd puhumasta laa-
dun valillisestd vaikutuksesta, johtajuudesta. Johtaminen joutuu “suurennuslasin” alle,
miké&li tydyhteisossa havaitaan tyGilmapiirin ja hyvinvoinnin puutteita. Samoin kay ha-
luttaessa tietdd, onko henkiloston osaaminen nykyaikaa vastaavaa, onko resurssit koh-
dennettu oikein ja onko ty6 laadukasta. Johtajalla on monenlaista vastuuta, mutta onko
hanen tydnsa yksindista vastuunottoa? Onko johtajalla vertaisoppimisen ja —tuen mah-

dollisuuksia?

Johtajuus varhaiskasvatuksessa on maaritelty tyontekijoiden sitouttamisena perustehté-
van tavoitteelliseen kehittdmiseen. Se on myds perustehtéavan laadunhallintatyon toteut-
tamista ja siitd vastuunottamista. (Hujala 2010.)Varhaiskasvatuksen laatua ajatellen joh-

tajuudelle on olemassa tietynlainen kehittdmisen vaade.

Yksittaiselle esimiehelle ja pedagogiseen johtajuuteen kuuluu tiimien kehittymisen oh-
jaaminen. Siind voi hyvin onnistua, mutta esimiesten keskinéinen tiivis yhteisty6 ja yh-
teistoiminnallinen johtaminen takaavat kokonaisten prosessien kehittymisen. (Taipale,
2008.) Pedagogisen johtajuuden ndkokulmasta esimies tarvitsee yhteison tai vertais-

ryhmén tukea omaan perustehtdvaansa.

Johtamisen nykytrendeind puhutaan jaetusta ja pedagogisesta johtajuudesta sekd moni-
aanisyyden hyvaksymista tydyhteison kehittdmistyossa. (Hujala 2008a.) Dialogisuuden

merkitys tydyhteisossa tunnistetaan myos johtamisen ja kehittamisen kannalta.

Muutos on tullut enemman pysyvaksi olotilaksi. Muutosten mukanaan tuomiin haastei-
siin voidaan vastata kehittamistoiminnalla. (Toikko & Rantanen 2009a.) Kehittdminen
auttaa muutoksen hallinnan liséksi muutoksen tuottamiseen (Seppénen- Jéarvelda 2009,
35 - 36). Kuitenkin kehittdminen saatetaan ndhda ulkoa tulevana ja negatiivissavytteise-
néd asiana. Se voidaan nahda myds sellaisena joka vie voimavaroja perustehtdvésta.
Haasteena on saada kehittdminen osaksi arjen kaytantoja ja tyota - tasapainoisella taval-
la. (Seppéanen- Jarveld 2009, 187.) Kehittavan tydotteen omaksuminen auttaisi tallgin
johtajan tydssa uuden tiedon yhteistd jasentdmistd ja - oppimista. Samoin esimiesten
keskindisella yhteistyolla voidaan ajatella olevan merkitystad kehittdmistoimien eteen-

painviemisessa tyoyhteisoissa.



Aloitin opinnaytetydssé kevaalla 2010 kehittdmisprosessin erdén paivéhoidon esimies-
ten ryhmén kanssa. OpinndytetyOprosessi lahti liikkeelle kysymyksistd: Onko viiden
esimiehen ryhmalla mahdollisuuksia pohtia ja aloittaa yhdessé tavoitteellista kehittdmis-
ty6té ja vahvistaa johtajuutta? Miten ryhma voisi tukea tydyhteisdjen kehittdmistyossa,

ja siihen osallistamisessa?

Opinndytetydssé kuvaan vetdmani eradn paivahoidon esimiesten ryhman kehittdmispro-
sessia. Kehittdmisprosessin aiheena oli Johtaja osallistajana”. Tdma oli kannatteleva
aihe, jonka kautta l&hestyttiin varhaiskasvatuksen laadun kehittdmistd. Ryhmaén kehit-
tamisprosessin arvioinnista tuli esille erilaisia kokemuksia ja kasityksia kehittdmisesté.
Pohdin tydssani erilaisia nakokulmia sek& johtajan tyohon ettd esimiesten ryhman toi-
mintaan ja merkitykseen varhaiskasvatuksen laadun ja pedagogisen johtamisen kannal-
ta. Tarkastelen kehittdmisprosessin vaikutuksia esimiesten toimintaan ja kehitté-

misosaamisen vahvistumiseen.

Opinnaytetytssa esitan paivahoidon esimiesten ryhman kehittdmisprosessin tavoitteet,
vaiheet ja tulokset. Etsin yhtymakohtia tulosten pohjalta kehittamis- ja johtamiskirjalli-

suuden avulla nykyisyyden ja tulevaisuuden johtamiseen seké kehittamiseen.

Luvussa 2 kuvaan kehittdmistehtavan pééapiirteittadin. Luku 3 koostuu teoriasta, johon
tdmé kehittdmisprosessi kiinnittyy. Lahestyn johtamista pedagogisen johtamisen, moni-
aanisen johtamisen ja kehittdmisen johtamisen nakokulmasta. Korostan dialogisuuden
merkitysta johtamistydssa ja pohdin johtajan roolia osallistajana. Luvussa 4 kuvaan tut-
kimuksellisen kehittdamistoiminnan lahtokohtia, jollaisesta kehittdmisprosessissa on ol-
lut kyse. Luvussa 5 kuvaan kehittdmisprosessin vaiheet. N&ihin vaiheisiin liitdn kehit-
tdmismenetelmien kayton perustelujen kera. Luvussa 6 kerron teemahaastattelujen ai-
neiston analysoinnista. Luvussa 7 esittelen kehittdmistyon tuloksia ja luvussa 8 arvioin
ja tarkastelen tuloksia sekd pohdin ja arvioin kehittdmisprosessia. Loppupohdinnoissa

yleisen yhteenvedon lisdksi esittelen jatkotutkimus- ja kehittamisideoitani.



2 KEHITTAMISTEHTAVA

Kehittamistehtdvaa voi kuvata Johtaja osallistajana- kehittdmisprosessiksi, jossa tavoit-
teena oli tutkia ja pohtia yhdessd seka osallistavaa johtajuutta ettd kehittdmisen ulottu-
vuutta. Kehittdmisprosessissa oli mahdollista saada toisilta tukea ja tietoa varhaiskasva-
tuksen laadun kehittdmiseen. Opinndytetydsuunnitelmaan kirjoitin seuraavat tavoitteet.

Tavoitteena on kehittédd varhaiskasvatuksen laatua paivahoidon kentall&
johtajan osallistavan tydotteen kehittdmisen avulla / johtamisen ja kehit-

tamisen nakdkulmasta.

Tavoitteena on systemaattisten ja suunnitelmallisten kehittamistoimien al-

kuun saattaminen esimiestiimin tuella jokaisen omaan tydyksikk6onsa.

Tavoitteena on oppimisprosessi, jossa johtajuudessa kasvaminen ja oppi-

minen saa tukea esimiestiimin toiminnasta.

Tavoitteena on pohtia johtajan roolia ja mahdollisuuksia osallistajana ja

kehittdjana tyoyhteisossa.

Tavoitteena oli vieda edellda mainittuja tavoitteita eteenpéin erilaisten kehittdamismene-
telmien tukemana niin, ettd kehittdmiseen kdytetyt menetelmét otetaan kayttoon proses-
siin luottaen, tilanteen mukaan. Kehittdmisprosessissa oli oppimisen ulottuvuus, joka
tarkoitti sitd, ettd jokaisen asiantuntijuus otettiin jaetusti kayttoon. Pyrimme jakamaan

havaintoja ja kokemuksia kohdennetusti aiheen mukaan kehittdmistunneilla.

Tavoitteena oli kehittdmisprosessin tuloksena I0ytaa liséé valineitd johtamiseen kehit-
tdmisen n&kokulmasta. Pohdimme yhdessé johtajan roolia osallistajana tyoyhteisossé.
Etsimme yhdessa kasitteelle osallistaminen merkityksia ja pyrimme kohdentamaan osal-
listavan tydskentelyn kautta kehittdmistoimia tydyhteisdihin.

Osallistavien menetelmien avulla voidaan sekd saavuttaa kehittdmistoimintaa tyoyhtei-
sOssd, ettd oppia osallistavaa johtamis- ja kehittdmistydskentelyd. Onko osallistaminen
keino, jolla saadaan tyontekijat sitoutumaan jatkuvaan laadun parantamiseen ja tavoit-



teelliseen kehittdmiseen? Koetan ottaa tdstd myos selvaé arvioidessani kehittdmistoi-
minnan toteutusta. Yhdessa kehittdmalla keinoja ja valineita osallistamiseen, saa jokai-
nen tiimin tyoskentelysté tukea omalle johtajan ty6lleen. Tutustumme myos kehittamis-

tyon aloittamisvaiheeseen ja osallistaviin kehittdmismenetelmiin.

Kehittdmisprosessissa tavoitteet kulkivat kahdella tasolla. Téhan kappaleeseen on kirjat-
tu tavoitteet ja tarkoitus suhteessa kehittdmisprosessiin ja opinnaytetyohon. Tarkoituk-
sena oli ryhman kehittdmisprosessin kuljettaminen ja kehittdjané toimiminen. Jokaisella
ryhmén esimiehelld oli tavoitteena oma kehittdmistyonsa aloittaminen omassa tydyhtei-
sOssdan, johon he muodostivat omia yksilollisia tavoitteitaan. Jokainen ryhman jasen
pohti tavoitteitaan varhaiskasvatuksen laadun kehittdmiseen omassa tydyhteistssaéan

joko yksin tai tydyhteisénsa kanssa.

3 JOHTAMISELLA JA KEHITTAMISELLA KOHTI VARHAIS-
KASVATUKSEN LAATUA

Paivakodin johtajan tyon ajateltiin aiemmin olevan paivittaisjohtamiseen ja erilaisten
hallinnollisten tehtdvien suorittamiseen painottunutta. Kuitenkin tydymparistén muuttu-
essa tyd ja sen sisaltamat ammatilliset osaamisvaatimukset muuttuvat. Esimerkiksi esi-
opetussuunnitelmien ja varhaiskasvatussuunnitelmien laadinta on siirtynyt tydyhteisén
yhteiseksi toiminnaksi. Tdma on edellyttanyt tdman yhteisollisen prosessin johtamista.
Opetussuunnitelmien laadinnan johtaminen on tullut paivékodin johtajan yhdeksi kes-
keisimmista tehtavista. (Karila 2001, 30 - 31.)

1980- luvun loppupuolelle saakka ammattitaito ajateltiin saavutettavan peruskoulutuk-
sessa. Silloin ei vield puhuttu tydssdoppimisesta tai tyoyhteis6jen kehittamisesté oppi-
mista tukeviksi yhteisoiksi. Nykyisin pdivékodin johtamisessa Kiinnitetddn huomiota

myaos tyoyhteison osaamisen johtamiseen. (Karila 2001, 34.)

Karila (2001, 34) mainitsee yhdeksi johtajan keskeiseksi tehtavéksi henkildston tietoi-
suuden kehittymisen tukemisen ja johtamisen. Han viittaa juuri eri aikoina paivékotien
toimintaan kohdistuviin odotuksiin. P&ivakodin toimintakulttuurin rakentaminen on
yhteinen teht&va ja yhteisollinen prosessi, mutta johtajan tehtdva on johtaa sitd. Samoin

johtaja rakentaa ja kehittéa laadukasta tyokulttuuria.
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Kaiken kaikkiaan péivakodin johtajuuteen nykyddn kohdistuu laajempia ja syvempié
odotuksia. Samoin paivahoidon kentall& on erilaisia johtajuuden k&yténtdja ja tulkintoja.
(Karila 2001, 34 - 35.) Seuraavaksi ldhestyn johtajuutta paivahoidossa pedagogisen joh-
tamisen kautta. Sen jalkeen lahestyn paivékodin johtajan roolia tydyhteisénsa osallista-

jana ja kehittajana erilaisten johtamisen l&hestymistapojen kautta.

3.1 Pedagogisen johtamisen ulottuvuudet

Pedagoginen johtaminen on liitetty perinteisesti koulun opetustavoitteiden saavuttami-
seen ja opetussuunnitelman toteutumiseen sek& koulun ja opetustoiminnan johtamiseen
(Hujala & Puroila & Parrila & Nivala 2007, 128; Taipale 2004, 72.) Hujala ym. (2007)
kirjoittaa: ”Kasitteell& pedagoginen johtajuus ilmaistaa paivéhoidossa johtamisen yhte-
yttd péivahoidon yhteiskunnalliseen perusfunktioon — lapsen kasvun ja oppimisen tu-
kemiseen.” Paivakodilla on kaksi perusfunktiota: sosiaalipalvelu ja pedagogiikka. Huja-
la ym. kysyvét (2007, 128 - 129), etta tarvitseeko toisen funktion pedagogiikan kehitta-
miseen Kiinnittaa entistd enemman huomiota. Onko pedagogisen johtamisen korostami-

nen viimeaikaisessa keskustelusta noussut pedagogiikan kehittdmisen tarpeesta?

Nivala (2008) kritisoi, etta kasitteessé pedagoginen johtaminen on sen ensimmainen osa
- pedagoginen - lahes tarpeeton ilmaisu. Hanen mielestdan johtaminen tdhtaa aina perus-
tehtdvan kehittdmiseen. Pedagogiikka on keskeinen substanssialue varhaiskasvatukses-
sa, joten sen johtamisessa ei tarvitse erikseen korostaa substanssialuetta. Kuitenkin jos
varhaiskasvatuksen johtamisessa puhutaan vain sosiaalipalvelusta, silloin on syyta ko-
rostaa pedagogista johtajuutta. Nivalan (2008, 31 - 32) mielesta pedagoginen johtami-
nen kohdistuu erityisesti tydyhteison organisointiin ja osaamisen kehittdmiseen. (Nivala
2008, 30 - 31.)

Pedagogiseen johtamiseen liittyvia kasitteitd ei ole kuitenkaan tarkasti mééritetty tois-
taiseksi. Taipale tutkimuksessaan (2004, 119) méarittelee pedagogisen johtajuuden seu-
raavasti: “Pedagoginen johtajuus maééritellddn esimiehen kyvyksi ohjata alaisia kohti
yhteistd padmaarad, tehda nakyvaksi maaritellyt visiot ja tavoitteet, opettaa ymmarta-
mé&aén ja tulkitsemaan seka keskustelemaan ja hallitsemaan vuorovaikutusta positiivisen,
keskindisen riippuvuuden ja avoimuuden keinoin”. Pedagoginen johtaja tallgin vaikut-
taa johdettaviinsa ja heidan oppimiseensa sosiaalisessa prosessissa. Kyseessa on tiimien
johtaminen, joka tukee tiimin ryhmadynaamista prosessia ja suorituskyvyn kehittymista.

Tiimej& valtuutetaan toimimaan ja kehittyméan. H&n myos oivaltaa oman jatkuvan kas-
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vunsa kautta ammattitaidon parantamisen merkityksen yksilon ja tiimin ja koko verkos-

ton onnistumisessa. (Taipale 2004, 119, 72.)

Theirin (1994, 89) mukaan pedagoginen johtaja vastaa siitd, ettd jokainen organisaatios-
sa tyoskenteleva oppii perusfilosofian tai perusidean, joka madarittad miksi organisaatio
on olemassa. Tama viittaa perustehtavéaan ja visiointiin, jonka pohdintaan pedagoginen
johtaja vie ty0yhteisddan. Johtaja aloittaa keskustelun visiosta, joka on kuva toivotusta
tilasta. Tdma antaa dynamiikkaa ja suuntaa tyota sekd antaa kéyttévoimaa tyoprosesseil-
le. Tyo lahtiessaan selvasta filosofiasta ja suuntaa antavasta visiosta antaa pedagogiselle
johtajalle mahdollisuuden luovuttaa vastuun itse toiminnasta tyontekijoille. Johtaja toi-
mii pedagogisena tukihenkilong, joka ei tee paatoksia muiden osalta vaan auttaa tyonte-
kijoita kasvu- ja oppimisprosesseissaan. (Their 1994, 90, 93.)

Pedagoginen johtaja oivaltaa, ettd hyvat tulokset tydssa ovat riippuvaisia kaikkien vas-
tuuntunteesta ja ympaéristosta sek& ihmisen sisdisesta terveydestd, jossa oppiminen on
osana tyotd. Oppiminen ei ole padmaara vaan jatkuva prosessi. Pedagoginen johtaminen

tarkoittaa prosessin mahdollistamista ja vahvistamista. (Their 1994, 169.)

Taipaleen (2004, 118) mukaan pedagoginen johtaja osaa pitaa tiimit liikkeessa, oppi-
massa ja kehittdmassa toimintaa sek& luomassa uudenlaisia toimintatapoja. Taméa nékyy
kyvyssa opettaa ja kasvattaa yksiloité ja tiimeja kokonaisuuksien ymmartamiseen, jat-
kuvaan muutokseen, palautekeskusteluun ja asioiden arvioimiseen, ratkaisukeskeisyy-
teen ja yhteishengen vaalimiseen. Taipaleen (2004, 118) mielesta pedagoginen johtaja

on positiivinen ja avoin seka tietoinen oman patevyytensa kehittamistarpeista.

Ihmiset omaavat voimavaroja ja niita kaytetaan tavoitteeseen paasemiseksi. Pedagogi-
nen johtaja pitdd organisaatiota oppimisen innovatiivisessa liikkeessé. Esimies pedago-
gisena johtajana auttaa tyontekijoitd ja ohjaa tiimej& muutoksen tielle. Han ei hyvéksy
vanhan totutun toistamista vaan keskittyy kokonaisiin prosesseihin. Han antaa tiimeille
palautettaa, kysyy ja kuuntelee, opettaa ja oppii sekd asettaa vaatimuksia ja ilmaisee
odotuksensa. (Taipale 2004, 74.)

Pedagogiset johtajat vievat organisaationsa todellisen oppimisen tasolle, koska he kyke-
nevét kohtaamaan tiimien kanssa tuntemattomat ongelmat ja ratkaisut, kehittymaan ja
parantamaan jatkuvasti suorituksia, liikkumaan ja viestimaan verkostoissa moniulottei-

sesti ja edistdamdan uuden osaamisen syntymistd omalla panoksellaan. (Taipale 2004,
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74.) Theirin mukaan (1994, 165) pedagoginen johtaja ei vain puhu muutostarpeista ja

toimenpiteistd, vaan han toimii.

Varhaiskasvatuksen johtamista voidaan kuvailla toimintana, joka suuntautuu kahdelle
tasolle. Pedagoginen johtaminen voidaan nahda kasitteend, joka kasitetddn aika pinnalli-
sena kasvatus- ja opetustoiminnan johtamisena ja jota ei pysdhdyta pohtimaan, mita
kaikkea se johtajan tyossa voi tarkoittaa. Kuitenkin késiteen sisélla on toinen taso, jonka
syvallisid tydyhteisén oppimiseen liittyvid asioita Taipale (2004) on tutkimuksessaan

kuvaillut.

Taipaleen (2004, 213) tutkimus puoltaa esimiesten keskindisen yhteistydon merkitysta
suhteessa pedagogiseen johtamiseen ja tiimien kehittymisen johtamiseen. Esimiesten
yhteistoiminnallisuus vaikuttaa vuorovaikutuksen tasoon, joka syvenee ja kehittyy.
Esimiehet itse myos kehittyvat ja oppivat toinen toisiltaan. Tavoitteet ja strategiat tule-
vat aidosti yhteiseksi ja eteen tulevat ongelmat ovat yhteisia.

Pedagogista johtamista on edell& esitettyyn teoriaan viitaten sellainen johtaminen, joka
tahtad pedagogisen toiminnan kehittdmiseen ja varhaiskasvatuksen laatuun. Nain ollen
voidaan puhua varhaiskasvatussuunnitelman mukaisesta johtamisesta. Pedagogisen joh-
tamisen keinoina voidaan n&hda jatkuvaan oppimiseen ja uudistumiseen suuntaava toi-
minta, johon johtaja kehittavélla ja tutkivalla tytotteellaan ja kokonaisvaltaisella paivit-

taisjohtamisella seka prosessien johtamisella panostaa tydyhteisossaan.

Pedagoginen johtaminen tahtaa tyontekijoiden voimavarojen ja osaamisen johtamiseen,
erityisesti tiimien johtamisen kautta valmentavalla ja kehittavélla tyootteella. Pedagogi-
sen johtamisen suuntana voidaan ndhdé kehittdminen ja erityisesti kehittdmisprosessien
johtaminen. Perustehtdvan ja pedagogiikan pohtiminen tarvitsee sellaista johtamista,
joka on sisaistanyt kehittdvan tydotteen. llman kehittdmista ei muutoksia tapahdu, var-
sinkaan toimintakulttuurin ja pedagogisen tietoisuuden kehittymisessd. Esimiesten kes-
kindisell4 yhteisty6lld on myods vaikutusta pedagogisen tietoisuuden kehittymisessa ja
kehittamis- ja johtamisosaamisen vahvistumisessa. Seuraavaksi kasittelen johtajan osal-
listajan ja kehittdjan roolia, samalla ”raapaisten” eréstd pedagogisen johtajuuden ulottu-

vuutta: tyoyhteison osallistamisen ja kehittdmisen ndkokulmaa.
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Pedagoginen johtaminen, kuten yleens& johtaminen on kasite, jonka tydyhteisd voi yh-
dessa maaritelld. Johtamisen méaérittelyyn ja sen kaytantoihin seké tulkintoihin johtami-

sesta voi tydyhteiso vaikuttaa, jos johtaja on siihen valmis tydyhteisfdan osallistamaan.

3.2 Johtaja osallistajana

Osallistava johtaminen ndhdé&an useissa tyoyhteisdssa tavoiteltavana tilana, tima nékyy
keskusteluissa yhteiskunnan eri foorumeilla. Osallistuminen usein liitetddn yhdeksi toi-
mivan tyoyhteison tunnusmerkiksi. Tyoyhteis0ssé jokaisen on turvallista olla, jos sielld

sallitaan monenlaiset erilaiset mielipiteet ja danet.

Madriteltdessa hyvaa tydyhteisod, Juuti ja Virtanen (2009, 65 - 66) mainitsevat henki-
|6ston osallisuuden merkityksellisena johtamistyon perustana. Johtamisella on vaikutus-
ta puhuttaessa hyvasta tyoyhteisdstd. Matalalla organisaatiorakenteella luodaan johtami-
selle mahdollisuuksia. (Juuti & Virtanen 2009, 65 - 66.)

Osallistavaan johtamiseen liitetdan tyontekijoiden osallistumisen johtamiseen. Johtami-
selta odotetaan osaavaa muutoksessa johtamista. N&in ollen johtamiseen tarvitaan kas-
kemisen sijaan vuorovaikutusta, jossa tyontekijat osallistuvat tiedon tuottamiseen ja

suunnitteluun seka paatéksentekoon.

Jarvinen (2011, 1) on huomioinut, ettd osallistavaan johtamiskulttuuriin tarvitaan joh-
don ja henkil6ston valisen suhteen rakentuminen ja kokonaisuus, jossa tydyhteiso sallii
ideoiden vaihdon. Osallistavaan johtamiseen liitetdan ajatus luottamuksesta, tyontekija
on motivoitunut ja sitoutunut sekad haluaa rakentaa tulevaisuutta ja saavuttaa yhdessa

sovittuja tavoitteita. (Jarvinen 2011, 1.)

Karvisen (2010, 1) mielestd osallistavalla johtamisella luodaan hyva tydyhteisd. Hén
korostaa, ettd tyontekijatiimilld on osaamista ja ammattitaitoa, tietoa osataan jalostaa ja
jakaa. Hanen mielestédan osallistava johtaminen auttaa myds muutoksissa selvidmiseen.
Tyontekijoiden mukanaolo palveluiden kehittdmisessd, henkilostopolitiikan luomisessa
ja voimavarojen saatelysséd on merkittavad. TyOpaikan rakenteita luomalla osallistumi-

nen saadaan luontevaksi. ( Karvinen, 2011, 1.)

Toikko ja Rantanen (2009a, 90) toteavat osallistamisen késitteen olevan hieman para-
doksaalinen. Késite korostaa toimijoiden subjektiutta, henkil6 osallistuu johonkin. Toi-
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saalta siihen liitetadn ulkoapain vaikuttaminen eli joku osallistaa henkilod. Toimijoita
voidaan opastaa ja ohjata tai jopa ns. pakottaa osallistumaan. Osallistamisella tarjotaan
mahdollisuuksia ja osallistumalla hyddynnetaan niitd. (Toikko & Rantanen 2009a, 90.)
Johtajuuteen liitetd&n usein tyontekijoiden ohjaaminen tai opastaminen. Tydyhteisdssa
on myos tiettyja tehtévia tai tapahtumia, joihin velvoitetaan tyonantajan taholta tai joh-

dosta osallistumaan.

Kuten kehittamistydssa esimiesten ryhman kanssa tuli esille, erilaiset osallistavat foo-
rumit (esim. tiimipalaverit, tyOpajat ym.) ovat tarkeitd sek& osallistumisen tunteen etta
kehittdmisen kannalta. Osallistavia valineitd ovat mm. kehityskeskustelut, tiimipalave-

rit, arviointitydpajat ja kehittdmisseminaarit.

Osallistuminen liitetddn henkildstén hyvinvointiin ja tyotyytyvaisyyteen. Henkildstd on
sitoutunutta, jos tyontekija voi osallistua johtamiseen ja yhteiseen maéarittelyyn siita.
Johtaminen on tydyhteison yhteinen asia. Se voi mm. olla kaikkien osallistumista p&a-
toksentekoon ja kykya ottaa vastuuta. Johtajan osallistajan roolia ja osallistamista tar-
kastelen seuraavaksi dialogisuuden, jaetun johtajuuden ja monidanisyyden johtamisen

sekd kehittdmisen johtamisen kautta.

3.3 Dialogisuuden merkitys

Tybyhteison osallistaminen vaatii usein valmiuksia johtajalta avoimen dialogin luomi-
seen tyOyhteisdssa. Dialoginen toimintakulttuuri vaatii yhteisen tietdmyksen alueen ta-
voittelemista ja asettumista vuorovaikutukseen ty6tovereiden kanssa. Dialogisen lahes-
tymistavan omaksuminen voi olla vaikeaa johtajalle, joka on tottunut aiemmin siséistet-
tyihin vuorovaikutustapoihin, joissa viestintd kenties on yksisuuntaista. Dialogisessa
toimintakulttuurissa sallitaan epdvarmuus ja tietdmattémyys, myods johtajalta. Tama
saattaa asettaa johtajan auktoriteettiaseman kyseenalaiseksi. (Monkkonen & Roos 2010,
166.)

Dialogisen toimintakulttuurin aineksia Monkkénen ja Roos (2010, 168) havaitsevat
postmodernia ndkokulman kautta. Merkittavaksi asiaksi korotetaan alhaalta yldspéin
rakentuva kehittdmisty®, yhteisen tietdmyksen dialoginen rakentuminen ja hiljaisen tie-

don merkitys tydyhteistssa. Johtaja toimii oppimisprosessien ohjaajana ja auttaa jokais-
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ta muokkaamaan kasityksidan todellisuudesta ja uudistamaan tietamystédan. (Monkko-
nen & Roos 2010, 168.)

Esimiehen kyvykkyys pedagogisena johtajana testataan vuorovaikutuksen kehittymises-
sé. Vuorovaikutusta tapahtuu joka suuntaan ja joka tasolla. Johtaminen nahdaan koko
tydyhteison yhteisend asiana, myos kehittdminen on sitd. Kehittdmisen dialoginen pro-
sessi luo yhteisia merkityksié ja yhteisollisyys rakentuu. (Niiranen, Seppéanen- Jarveld,
Sinkkonen & Vartiainen 2010, 5; 138 - 139.)

Mikali luovaa yhteistoimintaa tarvitaan tyoyhteisoissa, se edellyttdd uudenlaisen johta-
misen syntyd. Johtamiselle on talléin tyypillistd samanarvoinen kohtelu ja syvallinen
dialogi Kkaikista esille tulevista asioista ja ongelmista. Dialogissa johtaja esittda kysy-
myksié ja koettaa saada esille ryhman kollektiivisen alykkyyden. Yhteisille kehittamis-
hankkeille rakennetaan selkeé tavoite, joka rakentuu osallistujien omien unelmien va-
raan. (Juuti 2001, 339 - 340.)

Luovan yhteistoiminnallisen toimintatavan perustana on avoin dialogi, jonka k&dyminen
edellyttdd samanarvoisuutta. Johtajuudessa on myos tilaa erilaisuudelle ja siiné on tilaa
sankaruuden ohella pelkuruudelle, jarjen ohella hulluudelle ja terveyden ohella sairau-
delle. (Juuti 2001, 340; 342.)

Juuti Kkirjoittaa konstruktivistisen johtamisen keinoista. Han nékee dialogin, reflektion ja
kysymisen tarkeiksi keinoiksi, joiden kautta yhteistd ymmarrysta etsitddn ja luodaan
tyoyhteisossa. Dialogissa luodaan yhteisia merkityksid. Keskusteluissa sallitaan epé-
varmuuden ja epaselvyyden esiintyminen. Kysymisen avulla avataan uusia horisontteja.
(Juuti 2001, 350.) Johtajalla on keskeinen rooli tydyhteisonsa kysyjana ja nakdkulmien

avaajana. Kysyminen osallistaa tydyhteison jaseniad enemman kuin vastaaminen.

Juuti (2001, 350 - 351) kirjoittaa: ”’Kysymisen arvo on myos siind, ettd kysyminen mah-
dollistaa uudenlaisten merkitysten syntymisen. Uudenlaisia merkityksid syntyy avoi-
messa tilassa, jossa kaytetty kieli on dynaamista, osallistujat mukaansa vetavaa, osallis-
tavaa, vuorovaikutteista ja yllatyksellista. Tallainen kieli on perinteisen johtamispuheen
mekanistisen, staattisen, hierarkkisen, manipulatiivisen ja vastauksia antavan kielen

vastakohta”.

Juuti (2001, 347) kirjoittaa my6s voimaantumisesta tyoyhteisdssa ja kysyy: Onko joh-

tamisesta tulossa dialogia ja ovatko dialoginen johtajuus ja voimaantuminen toistensa
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edellytyksid? Juuti (2001) arvelee, ettd tulevaisuuden organisaatioissa tavoitellaan tilaa,
jossa ihmiset ymmartavét toistensa ja erilaisten kokemusten arvon (Juuti, P. 2001, 347).

Johtaja omaksuessaan dialogisen orientaation tydyhteison ristiriidat otetaan voimaksi.
Dialogisessa vuorovaikutuksessa pyritdan yhteisen tietdmyksen ja ymmarryksen raken-
tamiseen. Kuitenkin tdydellistd yhteistd ymmarrysta on vaikea l0ytda, silla jokainen
tulkitsee asioita oman henkilohistoriansa, kokemustensa ja tilanteidensa kautta. (MOnk-
kdnen & Roos 2001, 152 - 161.)

Tama ei kuitenkaan esté 16ytdmasta uudenlaisia nakdkulmia ja niiden yli alueelle, josta
ei tiedetty keskustelun alussa viela mitdan. Dialogisuutta on kuvattu yhdessé ajattelemi-
sen taitona. (Monkkdnen & Roos 2001, 163.) Johtajalta dialogisen toimintakulttuurin
omaksuminen vaatii usein oppimisprosessin. Yksisuuntaisen viestinnan muuttaminen
dialogiseksi tavaksi toimia vaatii siséistettyjen vuorovaikutustapojen kokonaisvaltaisen
muutoksen. (Ménkkonen & Roos 2001, 166.)

Dialogissa sallitaan vaihtoehtoiset nidkokulmat pelkadmattd tulevansa arvostelluksia,
tuomituksia tai torjutuksi. Kyseleva ja tutkiva ote seka valintojen tekeminen kuuluu
taitavan keskustelun ominaispiirteisiin. Vuorovaikutuksessa ei taistella vain oman né-
kdkulman puolesta. (Janhonen & Vanhanen- Nuutinen 2004, 47.) Dialogin kautta tyo-
yhteis0ssé tapahtuu oppimista, johon johtaja antaa tilaisuuden mahdollistaessaan dialo-

gisen toimintakulttuurin.

3.4 Monidanisyytta ja jaettua johtajuutta

Johtaja voi osallistaa tydyhteisoddn jakamalla johtajuus muiden kanssa. Jaettuun johta-
juuteen liittyy ajatus monidénisesta tyoyhteisosta. Tyoyhteisossa on jokaisella mahdolli-

suus osallistua myos tyon johtamiseen ja kehittdmiseen.

Jaettuun johtajuuteen kuuluu oman ajattelun salliminen. Siihen kuuluu, ettd johtaminen
antaa tilaa yhdessa pohtimiselle ja tekemiselle. Ennalta ei tarvitse tietdd kaikkea, vaan
moniaanista tietoa arvostetaan ja valta ja vastuu jaetaan yhdessa. (Ropo, Eriksson, Sau-
er, Lehtimaki, Keso, Pietilainen, Koivunen 2005, 32 - 33.)

Juuti (2001, 343 - 346) havaitsee johtamisen moniddnisend ilmiéna postmodernina ai-
kana. Johtajuus on kaikkien asia, jossa sallitaan etsiminen ja uudelleentulkinnat. Siin&

on my6s mahdollisuus antaa voimaa ihmisille. Voimaantumiseen liittyva johtamispuhe
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esiintyy valmentamisena, valtuuttamisen ja mentorointina. Ihmiset ndhdaan aktiivisina

toimijoina ja johtaminen vuorovaikutuksellisena toimintana (Juuti 2001, 343 ja 346)

Osallisuutta voidaan kuvata moni&anisyyden-kasitteella. Monidénisyyden johtamista
tutkinut Anneli Hujala (2008, 15) méarittelee moniaénisen tydyhteison sellaiseksi, jossa
mahdollisimman monet ndkdkulmat tulevat l&sna oleviksi ja ne vaikuttavat myés joh-
tamisessa. Monidanisyyteen liittyy ajatus siitd, ettd tyontekijalla on vaikuttamisen mah-
dolllisuuksia ja osallisuutta tydyhteison toimintaan ja sen kehittdmiseen. (Seppénen-
Jarveld 2009, 35; Hujala 2008, 15 ja 79.)

Jaetun johtajuuden kannalta on merkityksellistd, ettd on olemassa foorumeita tyota ja
tydyhteisoa varten, joissa voidaan tehdd havaintoja ja tulkintoja (Niiranen ym. 2010,
139). Jaetussa johtajuudessa tavoitellaan sérméda harmonian sijaan. Johtaminen nayttay-
tyy neuvotteluna ennalta tietdmisen sijaan. Siind arvostetaan moniéanista tietoa, jossa

valta ja vastuu jaetaan. (Ropo ym. 2005, 33.)

Juutin (2001, 314) ndkemyksen mukaan johtaminen alkaa jannitteen luomisella oppivis-
sa organisaatioissa. Jannite luodaan nykyisyyden ja haasteellisen vision véliin (Juuti
2001, 314) Jos jaetussa johtajuudessa haetaan harmonian sijaan sarmaa, voi helposti
ajatella, ettd tyOyhteison “sdrmdn” ja monidénisyyden johtamiseen liittyy jannitteitd.
Muutoksiin tarvitaan usein ty0yhteisgssa jannite.

Kehittdmiseen tarvitaan monien &&nien esiin tuominen. Kehittdmisen tarve syntyy
yleensa ristiriidasta, joka aiheutuu vallitsevien kéaytantdjen ja muutostarpeen valilla.
Samanmielisyys saattaa siis estaa kehittamista ja kehittymistd. Onko niin, ettd nykyajan
johtamiseen ja kehittdmiseen tarvittaisiin jaettua johtajuutta, jossa kaikenlaiset &anet

paasevat esiin tydyhteisdssa? Kehittdmisen johtamiseen sitd varmasti tarvitaan.

Puhe ja kieli nahdd&n merkityksellisend moniddnisessa johtajuudessa, tosin sen kautta
saatetaan luoda ja yll&pitdd monologista tai dialogistakin johtajuutta. Vuorovaikutukses-
sa kielen avulla todellisuus ja tieto rakennetaan. Kieli luo aktiivisesti yhteista todelli-
suutta ja keskustelua voidaan pitaa tarkeimpané todellisuutta yllapitdvana mekanismina.
Johtaminen siis rakentuu sosiaalisena prosessina, joka on vastavuoroista kieleen ja kes-
kusteluun perustuvassa vuorovaikutusta johtajan ja muiden valilla. (Hujala 2008, 15, 79;
Juuti 2001, 31.)
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Kaytannon moniadnisyys voidaan kasittad rakentuvaksi johtamisen avainhetkissa.
Avainhetket madradvat keskustelun kulkua ja ovat huomaamattomia. Téllainen Kriitti-
nen ja huomaamaton avainhetki voi olla esimerkiksi kriittinen puheenvuoro, jonka jal-
keen keskustelu voi herété tai loppua kokonaan. Monidéanisyytta johtamisessa edistaa se,
ettd keskustelukutsuun vastataan. Kritiikki voidaan ottaa vastaan rakentavasti ja se joh-
taa yhteiseen pohtimiseen. (Hujala 2008, 19.)

Tyo6yhteisolahtoisessé kehittdmisotteessa on johtamisella merkittédva rooli. Johtamisella
kehittdminen kohdistetaan tydyhteison toimintaan, seké vuorovaikutteisen ja moni&éni-
sen johtamisen ideaan. Kehittamisotteen kannalta on tarkeda pohtia miten johtaminen ja
esimiesty0 ymmarretédan, miten niit4 harjoitetaan. Johtaminen on sosiaalista toimintaa,
joka tuotetaan vuorovaikutuksessa ihmisten vélilla. Johtamista ei voi tarkastella vain
yksilon ominaisuuksien tai toiminnan kautta, vaan koko yhteisd osallistuu johtamisen
maadrittelyyn. Esimies on avainasemassa kehittdmisprosessin johtamisessa. Hanen rooli
on mahdollista ymmartaa tydyhteisonsa ensimmaisend kehittdjana. (Seppanen-Jarvela
2009, 71.)

3.5 Kehittdmisen johtaminen

Johtajan rooli kehittdmistyon ohjaamisessa on merkittava. Vaikka kehittdjana toimii
tydyhteisdssa joku toinen kuin johtaja, kuuluu kehittdmisen johtaminen esimiehen teh-
taviin. Kehittamisen haasteena nahddén jatkuvaan muutoskykyisyyteeen, uuden oppimi-
seen ja kehittdmiseen suuntautuvan kulttuurin aikaansaaminen. Téllainen toimintakult-
tuurin muutos vaatii esimiestyoskentelyltd kehittdmisen johtamista ja -osaamista. (Sep-
panen- Jarvela 2009, 70.)

Puhuttaessa johtamisesta ja tyOyhteison kehittdmisestd, on huomattava, ettd erilaiset
kehittdmisaktiviteetit ovat osa organisaation kokonaistoimintaa. TyOyhteisot saattavat
olla mukana monentyyppisessa- ja tasoisessa kehittdmisessa. Kehittdmistehtévien ka-
sautuessa esimiehen tehtévaksi usein jad sovittaa yhteen ja koordinoida eri suuntiin yh-
teydessa olevaa kehittdmisté ja toimimaan rajapintana organisaation ulkoa ja sisalta tu-
leville muutos- ja kehitysvaateille. (Seppanen-Jarveld 2009, 70.) Kehittdmisen johtami-
nen voidaan nidhda osana kokonaisjohtamista talouden, toiminnan ja henkilostoresurssi-

en, erityisesti osaamisen, ndkokulmasta (Seppénen- Jarvela 2009, 70 — 71).
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Kehittamisen johtamiseen tarvitaan yhteisollista tavoitteenasettelua ja tiedonmuodos-
tuksen prosessia. Tdma perustuu tydyhteisdssa tunnistettuihin tarpeisiin ja haasteisiin.
Kehittdminen tydyhteisélahtoisesti on tyétoiminnan kehittdmista tavoitteiden ja visioi-

den saavuttamiseksi. (Seppéanen-Jarvela & Vataja 2009, 13.)

Nivalan mukaan (2001, 33 - 34) pedagogisen toiminnan visiointi merkitsee yhteisen
toiminta-ajatuksen rakentamista. Paivékodin pedagogisella toiminnalla tahdatéén johta-
vaan ajatukseen. Visiossa ilmaistaan péivakodin perustehtava ja sitd tyostetdan paivé-
kodin johtajan avulla. Kaikki tydyhteison jasenet sitoutuvat sen periaatteisiin ja kasva-
tusndkemykseen. Kehittdmisen johtaminen vaatii systemaattista arviointia suhteessa
pedagogiikan toteutukseen. (Nivala 2001, 33 - 34.)

Kehittamistydssa voidaan soveltaa erilaisia kehittdmismenetelmid, joiden avulla tydyh-
teis0 saa palautetta ja peilipintaa toiminnastaan. Tyoyhteison vastuulla on tavoitteiden
madrittely ja prosessin aikataulutus sekd onnistumisten arviointi. Tydyhteison kehitta-
misprosessi ei vaadi ulkopuolista kehittdmiskonsulttia tai tutkijaa. Kuitenkin se vaatii

kehittdmisen johtamista. (Seppéanen-Jarvela & Vataja 2009, 15.)

Tydyhteison nakodkulmasta kehittdmisen intressi liittyy perustehtdvadn ja yksildiden
ammatillisen kasvun tarpeisiin. Perustehtévasta pois valuminen voi johtua vasymisesté
jatkuvaan projektiluontoiseen kehittdmiseen, joka ei tue perustehtdvad. Toinen syy voi
olla tydyhteison tavassa toimia luutunein rutiinein, jossa kehittdminen nahdaan kaukana
tydyhteison tavasta toimia ja tyoskennelld. TyoOyhteiso tarvitsee tasapainoista kehitta-
mist4, jossa sisdinen uudistuminen on osa toimintatapaa. Ty0yhteiso tarvitsee johtamis-
ta, jossa tyoyhteis6léahtdinen kehittdminen on osa arjen tyotd, osa normaalia tydyhteisén
toimintakyvyn yll&pitoa. Kehittdminen tapahtuu ilman erillisida hankeponnistuksia ja

prosessimaisesti edeten. (Seppanen- Jarveld 2009, 69, 187.)

TyoOyhteison kehittdminen tarvitsee mukaan kaikki tyoyhteison jésenet, jotka sitoutuvat
oppimisprosessiin. Yhteisollisen oppimisen edellytyksend on ihmisten sujuva positiivi-
nen vuorovaikutus. (Perkka- Jortikka 2002, 64.)

Monkkdsen ja Roosin (2010, 149) mukaan tyontekijan keskeisiin taitoihin kuuluu se,
ettd tyontekija on aktiivinen oman tyonsé kehittdja. Han pyrkii jakamaan tietojaan ja
taitojaan muiden osaajien kanssa. Ei siis riitd, ettd tekee vain tyonsa, vaikka tekisikin
sen hyvin. Tydyhteisossa tdytyy ymmartaa roolinsa olla osana kokonaisuutta ja yhteisen
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tyon merkitys on selvilld&. (Monkkonen & Roos 2010, 146.) Kehittdmisen johtamisen
tehtavé on auttaa tyoyhteison jasenia ymmaértdmaan roolinsa ja perustehtavansé tyoyh-

teisossa.

Millaista osaamista kehittdmisen johtaminen siis tarvitsee? Toikko ja Rantanen (2009a,
10) jakavat tutkimuksellisen kehittdmistoiminnan kolmeen nakokulmaan: tiedontuotan-
toon, toimijoiden osallistumiseen ja kehittdmisprosessiin. Heidan ajatuksiaan voidaan
hyvin soveltaa kehittdmisen johtamiseen. Kehittdmistoiminnan erilaiset nakdkulmat
asettavat vaatimuksia kehittdmisen johtamiselle. Kehittdmisen johtamiseen tarvitaan
osallistamisen, prosessin hallinnan ja tiedon tuottamisen taitoja. Osaaminen ja taidot
tarvitsevat kehittdmistoiminnassa kaytdnnon tydskentelymenetelmid, joiden avulla ke-
hittdmistyotd voidaan vieda eteenpéin.

Vaikka toimiva kehitysprosessi tarvitsee kaikki vaiheet: perehtymisen, ideoinnin, arvi-
oinnin ja toteutuksen (Pitkanen 2000,49.), tai toimintatutkimuksellisesti spiraalina, jossa
suunnittelu, toiminta, havainnointi ja reflektointi ovat seuraavat peréttéisina vaiheina
(Toikko & Rantanen 2009a, 67), ei se valttamatta etene loogisesti. Kehittdminen etenee
asioiden nédkemisen kautta kohti tunteita, eikd ole niin rationaalinen prosessi kuin usein
oletetaan. (Toikko & Rantanen 2009a, 98 - 99.)

Kehittdmisen johtamisessa tarvitaan prosessin kuljettamisen taitojen liséksi vuorovaiku-
tuksellisia taitoja. Kehittdjan osaaminen on Seppanen-Jarvelan (1999, 205) mukaan pro-
sessiasiantuntijuutta. Han kéynnistaa, kuljettaa ja yllapitda kehittdmisprosessia. Kehitta-
jan osaamiseen liittyy kyky vuorovaikutukseen, jossa reflektiivinen taitotieto nayttaytyy
intuitioon perustuvissa ratkaisuissa ja tilannedynamiikan havaitsemisessa ja ymmarta-

misessé seka kasittelyssa. (Seppénen- Jarveld 1999, 205.)

Tydyhteisojen kehittdmistydssa on kyse suhteista ja niiden toimivuudesta tai toimimat-
tomuudesta. On siis tarkeéd, ettei ndkymattoméattomia valtarakenteita puettaisi hyvaan
kehittdmisretoriikkaan, jossa kehittyneetkddn laadunarviointivélineet eivat kykene tuo-
maan niitd esiin. Usein tydyhteison jésenet ovat hyvin tietoisia muutoksen esteista. Jo-
ten kehittdmisen johtaminen haastaa kehittdmisretoriikan aitoon toimintaan, jossa tyo-
yhteisolahtdinen, tasapainoinen kehittdminen on mahdollista. (MOnkkonen & Roo0s
2010, 169.)
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4 TUTKIMUKSELLINEN KEHITTAMISTYO

Tama tyo oli tutkimuksellinen kehittdmistyd. Kun tutkimuksessa pyritaan etsimaan vas-
tauksia tutkimusongelmiin, kehittdmistoiminnassa pyritddén menetelmien, tydmuotojen,
toimintakulttuurien tai tydn organisointitapojen muuttamiseen (Toikko & Rantanen
2009b, 68). Kehittdmistoiminnalla tdhdatadn muutokseen, jossa tavoitteellisesti sunna-
taan kohti tulevaa, jolloin asiantilat voivat muuttua maéarallisesti, rakenteellisesti tai laa-
dullisesti (Toikko & Rantanen 2009a, 16). Tassa tutkimuksellisellisessa kehittdmistyods-
s& pyrittiin muun muassa kehittdmé&an johtajien tydskentelytapoja ja antamaan tyovali-
neitd ja menetelmia kehittdmistyohon.

Tutkimukselliseen kehittdmistyohon kuuluu, ettd siind pyritdéan ratkaisemaan kaytannos-
t&4 nousseita ongelmia tai luomaan uutta tietoa kaytédnnoista ja uudistamaan niit4. Siind
kaytetdan erilaisia menetelmia monipuolisesti soveltaen tilanteiden mukaan. Kirjoitta-
minen ja esittdminen eri vaiheissa vie kehittamisty6téd eteenpdin. Tutkimuksellisuus né-
kyy jarjestelmallisyytend etenemisessd, sekd menetelmia kéytetdan analyyttisesti: tun-
nistetaan, eritelldan ja luodaan erilaisia ndkokulmia. Erilaista hankittua tietoa ja erilaisia
valintoja ja nakokulmia perustellaan ja arvioidaan. (Ojasalo & Moilanen & Ritalahti
2009, 18, 21). Tassa kehittdmistydssad menetelmia kéytettiin tdhan prosessiin soveltaen.
Erilaiset kirjoitetut koonnit ja valitehtavét veivat kehittamistuntien jalkeen prosessia

eteenpdin.

Keskeinen osa kehittdmistoimintaa on tiedon tuotanto ja sen merkityksend ndhdaan
konkreettisen kehittdmistoiminnan palveleminen. Tutkimuksellisuus tarkoittaa, ettd
omat ratkaisut ja tuotettu tieto rakentuvat olemassa olevan ja hankitun tiedon liséksi.
Kehittdmistoiminnassa tiedon tuotannolla suunnataan kehittdmistoimintaa ja annetaan
tietoa erilaisten mahdollisten ratkaisujen vaikutuksesta. Tiedon tuotantoon pyritdén vas-
taamalla tutkimuksellisiin kysymyksiin. Uusi tuotettu tieto luomisen liséksi jaetaan.
(Toikko & Rantanen 2009b, 68; Ojasalo ym. 2009, 21, 22.)

Tiedon tuottamisessa on myds oppimisen ulottuvuus. Uusi tieto voi tarkentaa ja syven-
t44 vanhaa tietoa. Uusi tieto tai k&site voi asettaa koko ajattelun uuteen valoon. Tiedon
lisdksi oppimisen tavoitteena saattaa olla jonkin taidon oppiminen tai kehittdminen.
(Repo-Kaarento 2007, 15 - 16.) Tassa prosessissa tuotettiin yhdessa tietoa, joka myods

auttoi johtajia pohtimaan asioita kehittdmisen ja osallistamisen kannalta. Toisaalta ke-
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hittdmisosaamiseen tarvittavaa menetelmaosaamista myos harjoiteltiin ja koetettiin ottaa

haltuun.

Kehittdmistoiminnan ydintulos on tyypillisesti jokin muutos sosiaalialan kaytontojen
kehittdmiseen, mutta samalla se pyrkii tiedontuotantoon vastaamalla tutkimuksellisiin
kysymyksiin. Tiedon tuotannon keskeinen merkitys on palvella konkreettista kehitta-
mistoimintaa, esimerkiksi suuntaamalla kehittdmistoimintaa tai antamalla tietoa erilais-
ten mahdollisten ratkaisujen vaikutuksista. Kaytdnnon kehittdmistydssé hyoddynnetéén
aiheeseen liittyvié teorioita ja niistd muodostuvaa tietoperustaa. (Ojasalo ym. 2009, 21 -
22.) Tassé kehittamistydssa on hyddynnetty kehittamistyon kirjallisuutta ja johtamiseen
liittyvéé teoriakirjallisuutta. Tassa prosessissa tiedon tuottaminen palveli kehittdmistoi-

minnan suuntaamista ja johtajien omia henkil6kohtaisia oppimisprosesseja.

Kehittdmistyohon voidaan l&hted erilaisista lahestymistavoista. Esimerkiksi proses-
siorientoituneessa ldhestymistavassa asiantuntijatietoa kaytetaan ensisijaisesti tukemaan
tydorganisaatioita viemaan lapi toimijoiden osallistumiseen perustuvia muutosprosesse-
ja niiden toteutusta ja interventioiden suorittamista kuvaavien mallien ja teorioiden
avulla. (Alasoini 2006, 40.) L&hes kaikki menetelmé&t sopivat hyvin mihin tahansa l&-
hestymistapaan. Kehittdmistydssd voidaan kéayttaa useita eri l&hestymistapoja. (Ojasalo
ym. 2009, 51.)

Kehittamistyossa erilaisilla menetelmilla saadaan erityyppisia ideoita ja tietoja. Nako-
kulmat muuttuvat kun kaytetddn menetelmia luovasti. Menetelmien kuuluisi vastata
tarkoitustaan, kehittdjdn on siis hyva pohtia valitun menetelmén kéyttékelpoisuutta ja
mahdollisuuksia paasta tavoiteltuun tulokseen eri kehittdmistyon vaiheissa. Osa kehit-
tdmismenetelmista auttavat kehittdmisidean keksimisessa ja sen jalostamisessa. (Ojasalo
ym. 2009, 40; Toikko & Rantanen 2009a, 18.) Tassé kehittamistydssa kehittdmismene-
telmat tukivat prosessin eteenpdin viemista ja ideat eri menetelmien kayttéon otosta tuli

prosessin aikana.

Toikko ja Rantanen (2009a, 10) jakavat tutkimuksellisen kehittdmistoiminnan kolmeen
nakokulmaan: tiedontuotantoon, kehittdmisprosessiin ja toimijoiden osallistumiseen.
Naistd kolmesta ndkdkulmasta voi myos lahestyd menetelmien kayttéd. On hyvé pohtia,
mita tiedontuotannon-, prosessin hallinnan- ja osallistamisen menetelmia tutkimukselli-
sessa kehtitamistydsséan kayttada. Eri vaiheisiin voi myos Kirjoittaa kehittdmiskysymyk-

set, prosessia ohjaavat kysymykset ja arviointikysymykset.



23

Arviointidokumentaatio voidaan tutkimuksellisessa kehittamistydssad kohdentaa nyky-
hetkeen. Se voidaan kohdentaa my0s jéalkikateiseen materiaaliin, jossa aineistoa kera-
td4dn menneista tapahtumista. (Toikko & Rantanen 2009a, 82.) Tdssa kehittamistydssa

viimeiseksi tehty teemahaastatteluaineisto toimii dokumentoinnissa arvioinnin osana.

Kehittdmisen keskeinen ydin on prosessi. Kehittamisprosessille tyypillista on ainutker-
taisuus. Se nayttaytyy myos kullekkin projektille ominaisena ja yksil6llisend toiminnan,
havaintojen ja ajattelujen kokonaisuutena. Prosessia voidaan tarkastella erilaisten vai-
heiden kautta. (Seppéanen- Jarveld 1999, 113.) Kehittdmistydssa kayttokelpoista Seppa-
nen-Jarvelan (1999, 135) mukaan on tutkimuksellinen tieto, joka on luonteeltaan selvi-
tystyyppisté. Tiedon taytyy myos palvella muutosprosesseja ja olla soveltavaa luonteel-
taan. Tiedon hyddynnettdvyys on ldhtékohtana. (Seppénen- Jarveld 1999, 135.) Seuraa-
vassa luvussa kuvataan esimiesten kehittamisprosessi ja esitelldédn kehittdmismenetel-

mié osana prosessia.

5 KEHITTAMISTYON TOTEUTUS

Kevéédn 2010 aikana, opinndytetyon suunnitteluvaiheessa, muodostin visiota oppivasta
esimiesten tiimistd, joka tukisi oppivien tyoyhteisdjen rakentumista. Ajatukset pohjau-
tuivat ihanteeseen oppivasta organisaatiosta. Oppiva organisaatio nahdaan uudistusky-
kyisend, innovatiivisena ja menestyvéand, jossa yhteisollinen osaaminen vastaa ryhman
ja organisaation kehittdmistarpeita. Jos oppivassa organisaatiossa ihmisilla on kyky luo-
da, hankkia, siirtdd ja muuttaa toimintaansa tietojen, kokemusten ja uusien kasitysten
mukaisesti, miten se kaytdnnon tydssa nakyy. Kiinnostuksenani oli myos selvittda op-
pimisen ja kehittdmisen mahdollisuuksia kuntaorganisaatiossa toimivassa esimiesten
tiimissa. (Kuokkanen, Miettinen, Miettinen & Nousiainen 2000, 151 - 152.)

Kehittdmisprosessi toteutettiin viiden esimiehen ryhmassa. Ryhmé kokoontui kerran
kuukaudessa ryhman jasenten tydpaikoilla. Tapaamisia kutsuttiin kehittdmistunneiksi.

Kehittdmisprosessi lahti liikkeelle kevaan 2010 aikana ja eteni maaliskuulle 2011 asti.

Kehittdminen lahtee usein liikkeelle kehittdmistarpeesta ja yhteisesta jaetusta tavoittees-
ta tai teemasta. Nain k&ynnistyi myos esimiestiimin kehittdmisprosessi. Huhti- ja touko-

kuussa 2010 kuuntelin ryhman jasenid ja kysyin kehittdmisprosessin aiheita. Sain kaikil-
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ta ryhmén jaseniltd ja organisaation johdolta luvan aloittaa opinndytetyohon liittyva
kehittdmisty0 ryhmaéssa.

Erdas johtajista toi esille osallistamisen ja siihen liittyvéan kiinnostuksensa. Meité kaikkia
koskettava aihe on varhaiskasvatuksen laatu, joten sen valitsimme kehittdmisprosessia
kantavaksi teemaksi. Keséksi annoin jokaiselle Hujalan varhaiskasvatuksen laadun-
mallin kesaksi pohdittavaksi. Kesan aikana ajatus osallistamisesta jai kytemaan. Syksyl-
14 aihepiiriksi rajautui yhteisen pohdinnan jilkeen “Johtaja osallistajana”. Esimiehet
kokivat tarpeellisena ja kiinnostavana nakékulman, jossa lahdettéisiin kehittdmaan joh-
tajan osallistamisen taitoja. Samalla pohdittaisiin osallistavaa johtamista. Lahdimme
prosessiin, jossa tiesimme vain sen, ettd lahdemme pohtimaan osallistamista ja osallis-

tamaan omien tyoyksikoiden tyontekijoité varhaiskasvatuksen laadun kehittamiseen.

Tavoitteet kirjoitin opinndytetyén suunnitelmaan. Kehittdmisprosessiin lahdettiin hyvin
avoimin mielin. Opinndytesuunnitelmaan hahmottui tutkimuksellinen kehittdmisproses-
si. Kehittdmismenetelmié ei viela alkuvaiheessa paatetty, vaan ne otettiin kayttéon pro-
sessin edetessd. Tutkimuksellinen kehittamisprosessi muodostuisi matkan varrella luo-
vasti eri tutkimus- ja kehittdmismenetelmié ké&yttéonottaen. Avoimessa prosessissa ko-
rostuvat avoimuus, ennakoimaton vaiheittaisuus ja ronsyilevyys. Siind on dialoginen
prosessi ympariston kanssa. (Seppéanen- Jarvelda 1999, 115.) Kehittamisty6 eteni avoi-

mena prosessina, jossa kehittdmismenetelmia otettiin kayttéon prosessin edetessa.

Ryhmaéssa kehittajan roolissa vein prosessia eteenpéin pitden mielessa visioni johtajan
mahdollisuuksista oman tydyhteisonsa kehittdjana ja kehittdmistyon vetdjand. Lahdim-
me yhdessd pohtimaan ké&sitettd osallistaminen, ja mitd se johtajan arjessa tarkoittaa
(2.kehittdmistunti). Pohdimme myo6s fokusryhmahaastattelussa johtajan roolia ja mah-
dollisuuksia osallistajana sekd osallistamisen esteitd (3.kehittdmistunti). Valitehtavat
siivittivat prosessia eteenpdin ja neljannelld kehittdmistunnilla suunnittelimme kehitta-
misprosessien aloittamista jokaisen omilla tydpaikoillaan ja osallistavia toimia tydyhtei-
sOihin jokaisen oman kehittdmisprosessin aloittamiseksi tyopaikallaan. Viidennelld ke-
hittdmistunnilla kokemuksia oli hieman hankittu kehittdmisprosessiin osallistamisesta ja
niita tuotiin yhteiseen pohdintaan. Kuudes eli viimeinen tapaaminen, joka toteutui tee-
mahaastatteluna, koostui koko prosessin arvioinnista ja kehittdmistyon jatkoon liittyvis-

t& tunnelmista ja suunnitelmista.
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Kehittdmistyd pohjautui kehittdmisen sykliin, jossa suunnittelu, toiminta, havainnointi
ja reflektointi etenivét ja muodostivat suunnan kehittamistoiminnalle (Heikkinen, Rovio
& Syrjéla 2006, 79). Kehittdmisen sykli opinnaytetyéna ehti menna yhden kierroksen,

mutta jokaisen omassa prosessissa ehdimme suunnittelutasolle.

Tassa opinndytetydssa on kvalitatiivista aineistoa, jota on kéytetty viemaan esimiesten
ryhmén kehittdmisprosessia eteenpdin sekd tiedon tuotannon nakokulmasta ettd tutki-
muksellisessa mielessé opinnéytetyon (teemahaastattelun) tuloksina. Kehittamisproses-
sissa on kéaytetty toimintatutkimuksesta tuttuja elementtejd, kuten kehittdmissyklisyytté
ja kehittdjan roolia toimijana. Aineistoa nousi kehittamisprosessin tarpeisiin omista ha-
vainnoistani kehittjand (oppimispdivakirjasta), fokusryhméahaastattelusta, kehittamis-
tunnin nauhoituksesta ja prosessin lopuksi arvioinnista teemahaastattelujen pohjalta.
Kehittamisprosessin aikana kaytetyt vélitehtavat olivat merkityksellisia prosessin eteen-
pain viemisessa ja niihin koostin edellisella kehittdmistunnilla kdytyja asioita seké tein
heréttelevia kysymyksia ryhmén jasenille. Tassé opinndytetydssa analysoin koko kehit-
tdmistyOn aineistosta teemahaastattelut, jotka toimivat myos kehittdmisprosessin arvi-

ointina.
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KEHITTAMISPROSESSI 5/2010- 3/2011

VALITEHTAVA:
ajatukset
A N\ J . (. N\
*HUHTI- JA TOUKOKUU 2010 osallistamisesta 'LOKAKUU“2010
eKehittdmisen aiheen 2. KEHITTAMISTUNTI
etsimistd, ajatukset *SYYSKUU 2010: e MIELLEKARTTA
varhaiskasvatuksen laadun 1.KEHITTAMISTUNTI
kehittdmisesta ja ¢ ALKULAMMITTELY
osallistamisesta syntyvat «PROSESSIN KUVAUSTA JA
VALITEHTAVAN ANTO
. T VALITEHTAVA:
| VRIIEAE s el \ / el kehittdmistarpeen

pohdintaan kesaksi madrittely

VALITEHTAVA: KYSYMYKSIA JA
smmad EHDOTUKSIA KEHITTAJALTA/
h OSALLISTAVA TOIMINTA

4 N\
«TAMMIKUU 2011
5. KEHITTAMISTUNTI

(
*MARRASKUU 2010
*3.KEHITTAMISTUNTI

> « KOKEMUKSET
*FOKUSRYHMAHAAST .JOULUKUU 2010 KEHITTAMISTYON
ATTELU * 4. KEHITTAMISTUNTI ALOITTAMISESTA JA
«ALUSTAVAT OSALLISTAMISESTA
SUUNNITELMAT JA s:ﬁZ:Epl‘\lNYMMARRYKSEN
VALITEHTAVA: ALUSTAVA L YHTEINEN IDEOINTI ) ETSIMISTA )
SUUNNITELMA \—

VALITEHTAVA: TAVOITTEET
OSALLISTAJANA JA
ARVIOINTILOMAKE

KEHITTAMISTARPEESEEN

HAASTATTELUA VARTEN

Lopuksi toteutettiin prosessin arviointi teemahaastatteluna maaliskuussa 2011.

Kuvio 1. Kehittdmisprosessi.
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Jokainen tapaaminen syyskuusta 2010 tammikuulle 2011 oli ns. ohjattu kehittdmistunti.
Kéaytin kehittdmismenetelmid prosessin edetessé etsimalld eri vaiheisiin sopivat tiedon
keruun ja prosessinhallinnan seké osallistamisen menetelmét. Kerésin asiat aineistomat-
riisiin, johon kokosin kehittamiskysymykset eri vaiheisiin ja suunnitellut menetelmét
(liite 1). Lopputuloksena oli, etta kaytin miellekarttaa, fokusryhméhaastattelua, nauhoi-
tettua kehittdmistuntia tammikuussa ja vélitehtdvia kehittdmistuntien valilla. Olimme

my0s vuorovaikutuksessa puhelimen ja séhkdpostin vélilla kehittdmisprosessin aikana.

Kaikki saivat oppimispaivakirjaksi tarkoitetun vihkon prosessin aluksi, mutta sen kir-
joittaminen jai yhta lukuun ottamatta. Yksi johtaja oli kirjoittanut véahan prosessin alus-
sa. Itse kehittdjana kirjoitin havaintojani ja tuntemuksiani muutamalla sanalla joidenkin
kehittdmistuntien jalkeen.

Tutkimuksellisuutta kehittdmistydssani olivat kehittdmistyon yhteydessa tuotettu mate-
riaali, joka oli mm. fokusryhmahaastattelun koonti, kehittdmistuntien nauhoitettu mate-
riaali ja haastattelut. Aineisto on laadullista; osaa aineistosta kéytettiin viemaéan kehit-
tdmisprosessia eteenpdin ja osaa opinndytetydsséd analysoituun tietoon kehittdmistydsta

(teemahaastattelujen tulokset).

5.2 Ensimmainen kehittdmistunti — lahtokohtien pohdinta

Syyskuussa 2010 ensimmaiselld kehittdmistunnilla pohdimme kehittdmistydmme tavoi-
tettamme. Naimme tarpeelliseksi ja tarkeédksi pohtia osallistamista. Mita se tarkoittaa
johtajan tytssa sekd miten sitd voisi kehittdd. Jokainen sai vélitehtavaksi pohtia alusta-
vasti osallistamisen - kasitettd ja mit4 se omassa ty6ssa ja tydyhteisdssa voisi tarkoittaa
ja mitd se pitaa sisallaan. Millaista osallistamista omassa tydssé on? Tarkoituksena oli
ikéan kuin selvittda nykytilaa, jossa omalla tytpaikalla eletdédn. Annoin jokaiselle oman
vihkon oppimispaivakirjaksi, johon vélitehtévia ja pohdintojaan voisi kirjoittaa. Sahko-
postiviestilla 13.10.2010 tarkensin viel& tehtdvanantoa ja ehdotin asian tarkastelua En-
gestrémin tydtoiminnan mallin mukaisesti, jonka l&hetin liitteend kaikille. Engestromin
malli olisi ik&&n kuin apuna jasennyksessa. Pyysin esimiehid tutkimaan, mihin kulmiin

osallistaminen mallissa asettuu.

Kuitenkin heti toisella kehittdmistunnilla totesimme Engestromin mallin liian hankalak-
si tdhan prosessiin. Esimiesryhmén jasenet kokivat sen liian vaikeaselkoiseksi. Luo-

vuimme silloin asian késittelysta Engestromin mallin mukaisesti.
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5.3 Toinen kehittdmistunti — miellekartta ndkdkulmien avaajana

Toisella kehittdmistunnilla teimme miellekartan osallistamisen kasitteesta (liite 2). Mi-
nulle oli noussut ajatus siitd, ettd meidan pitaisi tutustua kasitteeseen osallistaminen ja
siihen, mita se tarkoittaa juuri meidén tyéssamme ja taman kehittdmistyon kontekstissa.
Mité kaikkea liittyy kasitteeseen osallistaminen? Mité johtajat ajattelevat osallistamisen
olevan? Tarkoituksena oli koota kaikki ajatukset esiin seinélld olevalle miellekartalle.
Miten osallistaminen péivakodin- ja paivahoidon johtajan ty0ssa nékyy?

Miellekartta oli mielekés kehittdmismenetelma téssa vaiheessa prosessia. Miellekartto-
jen on todettu edistavén oppimista. Ne voivat parhaimmillaan selkiyttdd omaa ajattelua
ja niita voidaan kayttaa yhteiseen toiminnan kehittdmiseen yhteiséssd. Oman nakemyk-
sen muuttaminen kuvalliseksi auttaa rakentamaan kokonaisnakemyksen asiasta ja sen
voi jakaa oppimisen kannalta mielekkaisiin pienempiin kokonaisuuksiin. (Janhonen &
Vanhanen-Nuutinen 2004, 41 - 43.) Miellekartta toimi my0s ajatuksia herattdvana ja

yhteisté tietoa kokoavana menetelmana.

Toisen kehittdmistunnin lopuksi annoin valitehtavén, jossa jokainen saisi pohtia: mika
toimii, mika ei toimi ja mita pitéisi tehda toisin? Naihin kysymyksiin vastattaisiin osal-
listamisen ndkokulmasta. Ehdotin myds, etté asiaa voi pohtia SWOT-nelikentan avulla
(vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet ja uhat) Tarkoituksena oli etsia osallistamisen

tarvetilaa. Taméa pohdinta toimisi pohjatyoné jatkoa varten.

Kirjoitin péivékirjaani omia kokemuksiani tasté kehittdmisprosessin vaiheesta. Ajatuk-

seni kuvaavat tassa kehittdmisvaiheessa esiintulleita odotuksia:

Keskustelua 16ytyi runsaasti. Ehka hieman vaikea asia késitteend. Kuiten-
kin omaa ty6té lahinng, ja ihmisilla erilaisia kasityksia. Jotkut kokevat ett-
ei yksin esimiehen juttu, ja pikkuisen siirtivat vastuuta tyontekijoillekin.
Yksi kysyi onko tdma ratkaisun avain toimivan tydyhteison aikaansaami-
seksi? Vastasin, en voi vastata tuohon mitééan. Sit4 voidaan yhdessa poh-
tial

Erds néki kasvun kumppanuuden ulottuvan myds tydyhteison tyontekijoi-
den vélille, néin se pitéisi olla! Nostin esiin, mihin kaikkeen voidaan osal-
listaminen kiinnittad, perustyohon, kehittdmiseen, tai perustyon kehittdmi-
seen, tyohyvinvointiin, toiminnan arviointiin, osaamisen kehittdmiseen
ym. Yritin my0s korostaa, etta tdmé ei ole yksin minun juttu... vaan mei-
dan yhteinen prosessi, vaikka ming tasta opinnéytetyon teenkin!
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Toisen kehittamistunnin ja miellekartan kirjoittamisen jalkeen minusta tuntui, ettd aihe
tarvitsisi viela syvéllisemman pohdinnan. Lukiessani kirjallisuutta kehittamistyosta tulin
siihen tulokseen, etta fokusryhméhaastattelulla voisimme suunnata ajatuksia kehittdmi-

seen.

5.4 Kolmas kehittamistunti — fokusryhmahaastattelu keskustelun syventajana

Fokusryhméhaastattelu jarjestyi seuraavalle eli kolmannelle kehittamistunnille. Fokus-
ryhma on ryhméhaastattelun menetelmd, jonka avulla voidaan saada selville ihmisten
tarpeita, mieltymyksia ja subjektiivisia reaktioita. Menetelma sopii myods palvelujen tai
tuotteiden ideointiin ja kehittdmiseen. Sen avulla voidaan kerata kasityksia kehitettavas-
t4 asiasta. (Toikko & Rantanen 2009, 145.)

Tiedon ollessa epamaardista kasiteltdvasta aiheesta tai siita ei ole kattavaa tietoa, voi-
daan menetelmaksi valita fokusryhmahaastattelu. Yleensd keskusteluun varataan 1-3
tuntiin aikaa. Fokusryhmaén vetgja ohjaa keskustelua, kuitenkin niin, ettei itse vélttamat-
t4 ole keskustelussa mukana. H&n varmistaa, ettd keskustelu etenee ja kiinnostuksen
kohteena olevat aihepiirit kdydaan lapi keskustelussa. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti
2009, 101.) Fokusryhmahaastattelun analyysi tehdaan ryhmasta, ei yksittaisista osallis-
tujista (Toikko & Rantanen 2009, 146).

Haastattelussa voidaan edetd kolmen kysymyksen voimin. Ensimmaiselld kysymykselld
avataan tarkasteltavana oleva teema yleiselld tasolla. Toinen kysymys voidaan kohdistaa
tutkimuskysymykseen. Kolmannessa kysymyksessa ajatukset siirretdan tulevaisuuteen
ja kehittdamisen nakokulmaan. (Toikko & Rantanen 2009, 149.)

Kolmannella kehittdmistunnilla, fokusryhméhaastattelussa, vastasimme kolmeen kysy-
mykseen. Ensimmadinen kysymys Kartoitti johtajien kasityksid, toinen kokemuksia ja
yhdistévia tekijoita johtamisen ja osallistamisen vélilla. Kolmas kysymys tahtasi kehit-
tdmisen ndkokulmaan. Fokusryhmahaastattelun kysymykset olivat seuraavat:

1. Johtaja osallistajana- millaisia kasityksia teilld on osallistajan roolista ja mahdol-
lisuuksista tyoyhteisgssa?

2. Millainen kokemus osallistamisesta on? Millaista on osallisuus ja miten johta-
minen liittyy tyontekijoiden osallistumiseen?
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3. Mitd voitaisiin tehdd, jotta jokainen tyontekija osallistuisi? Miten osallistamista
voisi kehitt&da?

Fokusryhméhaastattelussa, kysymysten avulla, pdadsimme kerddmaan olemassa olevaa
tietoa osallistavasta johtajuudesta. Keskustelu liikkui syvallisissa johtajuuden kysymyk-
sissd. Keskustelussa pohdimme mm. johtajan toimintaa suhteessa perustehtévéaén ja sen
pohtimiseen tydyhteisossa. Kiinnitimme huomiota hyvééan vuorovaikutukseen tyoyhtei-
sOssd, ja pohdimme, kuinka saadaan aikaan dialoginen tyéyhteisd. Pohdimme johtajan
roolia tasapuolisena vastuunantajana, ja kuinka kaikkien tydyhteisén jasenten osaami-
nen ja vahvuudet saadaan kayttoon. Keskustelussa ilmeni myos kdytannoén tilanteita ja
esimerkkejd, jolloin osallistava johtaminen on ollut vaikeaa tai haasteellista. Johtajat
jakoivat toistensa kanssa johtamisen asiantuntijuutta. Liitteessa 3 on esitelty tiivistetysti

keskeiset teemat fokusryhméhaastattelun asioista.

Viimeisena kysymyksena fokusryhméhaastattelussa oli: Miten osallistamista voisi ke-
hittdd? Kuitenkin kehittdmisen ndkokulman pohtimiseen kéytetty aika jéi haastattelussa
verrattain vahdiseksi. Osallistamiseen taytyi péaastd konkreettisesti “’kasiksi”. Neljatta
kehittdmistuntia varten jokainen sai etsié ja pohtia tydyhteisostadan jonkin kehittdmistar-
peen, jota varten suunnittelisi tydyhteison jasenié osallistavan kehittamisprosessin. Tar-
koituksena oli, ettd neljannelld kehittdmistunnilla joulukuussa kasittelisimme alustavia

suunnitelmia, jotka liittyivat kehittdmisen tarpeen maérittelyyn.

Fokusryhméhaastattelu nauhoitettiin. Litteroin aineiston ja tiivistin sen viidennelle ke-
hittamistunnille. Aineiston jaottelin vahvuuksiin, heikkouksiin, mahdollisuuksiin ja uh-
kiin. Nostin esiin myds tavoitteita osallistavaan ihannejohtajuuteen”, jotka ilmenivit
aineistosta. Samoin koostin erilaisia keinoja ja toimia, joita he olivat itse tuoneet esille
fokusryhmahaastattelussa. Liitin vield tiivistetyn aineiston loppuun omia kysymyksiéni
johtajille. Tdman dokumentoidun materiaalin ldhetin johtajille s&éhkopostitse ennen vii-
dettd kehittdmistuntia. Palaan opinndytetydssani fokusryhméhaastatteluaineistoon vii-

dennen kehittdmistunnin yhteydessa.

5.5 Neljas kehittAmistunti — alustavat suunnitelmat

Neljannella kehittdmistunnilla jokainen esitteli vuorotellen kehittdmisen kohteensa ja

alustavan suunnitelmansa. Jaoimme ideoita ja ajatuksia jokaista tukien kehittamistyonsa
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aloittamisessa. Ryhmaén jasenet pyysivat minua koostamaan jokaisen alustavat suunni-
telmat keskustelun pohjalta paperille. Heilld itselladn suunnitelmia ei ollut paperilla.
Ehdotin, ettd annan vinkkeja osallistavista menetelmisté heille, jotta he voisivat ottaa

niitd kayttoon aloittaessaan kehittdmistoimia omassa tyoryhmassaan.

Koostin alustavat suunnitelmat paperille neljannen kehittdmistunnin jalkeen ja l&hetin
séhkdpostilla osallistavien menetelmé - ehdotusten kera kaikille. Materiaali l&hti kaikil-
le, joten heilld oli mahdollisuus kommentoida toisten suunnitelmia. Lis&sin alustavien
suunnitelmien perdaan omia kysymyksid ja ehdotuksiani kehittdmisprosessin alkuun
saattamiseksi. Johtajat valitsivat seuraavia kehitettédvia teemoja omiin yksikkdihinsa:
oppimis- ja kasvuympariston kehittdminen, puheeksiottaminen, vastuualueiden selkiyt-
tdminen, lasten kasvun kansioiden kehittdminen ja yhteistyon kehittdminen.

Tammikuussa ennen viidettd kehittdmistuntia I&hetin fokusryhméhaastattelun koonnin
séhkdpostilla kaikille ryhman jésenille. En ollut aivan varma viidennen kehittdmistun-
nin toteutuksesta, silla epdilin, ettd he eivét olleet ehtineet aloittaa kehittdmisprosessiaan
tydyhteisdissaan alustavan suunnitelmansa mukaisesti. Laitoin koonnin ja ajattelin, etta
se voisi toimia keskustelun osana, mikéli alkuperdisen suunnitelman mukaisesti koke-

muksia kehittdmisty6hon osallistamisesta ei vield olisi tammikuussa.

5.6 Viides kehittamistunti — keskustelu kehittamisen esteistéd ja mahdollisuuksis-

ta

Viidennelld kehittamistunnilla kokemuksia kehittamistyéhdn osallistamisesta ei vield
ollut, vaikka se oli ollut alkuperéisend tehtavané. Jokainen kertoi omista visioistaan ja
ajatuksistaan, omasta suunnitelmastaan. Taméan keskustelun myds nauhoitin ja myo-
hemmin litteroin. Joillakin suunnitelma oli jo aika pitkélle pohdittu tavoitteineen ja to-
teutustapoineen (ainakin ideoineen niistd), joillakin oli kehittdmisen teema selvilld ja
tyopaikalla tapahtuneesta “liikehdinnastd” kerrottiin. Keskustelua syntyi erilaisten ke-
hittdmistoimien alkuunsaattamisesta tyopaikoilla. Kasityksié ja ajatuksia seké asenteita
kehittdmisesté ja osallistamisesta nousi esiin, jotka litteroinnin jalkeen tuli esiin aineis-

tosta.

Omia pohdintoja kirjasin litteroidun, kaksituntisen aineiston pohjalta seuraavasti.
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Osa porukasta pohti tyontekijoiden ndkokulmaa kehittdmisessa. Suunnitte-
limme yhteisesti toistemme kehittdmisprosesseja. Toiset selittelivat miks-
eivét ole ehtineet tehda paljoakaan kehittamistyonsa eteen. Toisilla tavoit-
teet ovat valmiina, mutta epdilytti, miten pystyn ja kuinka osaan. Kuinka
hyvin pystyy sitouttamaan tyontekijoitd..Osa pohti kuinka hyvin tyon
ohessa on mahdollisuuksia toteuttaa kehittamistyota.. Ajatuksia ja kasityk-

sid kehittamisestd nousi seka kaytetyista menetelmista.

Olin itse aika aktiivinen kyselija ja innostaja, verrattuna fokusryhmaan

ehka vahan liiankin aktiivinen.

Késittelimme jonkin verran kolmannen kehittamistunnin, fokusryhmahaastattelun, tii-
vistettyd tietoa. Erds johtaja kertoi hdmmaéstelleensa ryhmassa syntyneiden ajatusten
viisautta. Han kommentoi: ” Ihan yllatyin kuinka fiksuja me oltiin.” Fokusryhmé&haas-
tattelun tuotettu tieto jai jokaiselle dokumenttina, johon saattoi myohemmin palata. Eras
johtajista sanoi palaavansa fokusryhmahaastattelun pohjalta koostettuun aineistoon ja

kayttdvansa sitd oman johtajuutensa pohdinnan tukena.

Viimeinen vilitehtdava ennen loppuhaastattelua lahti sahkdpostilla, siihen pyydettiin
vield kirjaamaan selkedsti omat tavoitteet kehittdmistyOlleen omassa tydyhteisdssé ja
kuinka he konkreettisesti jatkavat kehittdmistyotaan ja osallistavat tydyhteisoaan siihen.

Itse kehittdjand odotin, etta kehittamistydskentely etenisi nopeammin. Kuitenkin vii-
meinen ohjattu kehittdmistunti (viides kehittdmistunti) osoitti, ettd kehittdmistydssa
vaaditaan karsivallisyyttd, varsinkin prosessin ohjaajalta. Asioiden kypsyttelyyn arjen
tyossa taytyy antaa aikaa. Kuitenkin padsimme téssa vaiheessé visioiden ja ideoiden
muodostamiseen, vaikka kaytdnnon suunnitteluun kéytetty aika oli vahdinen. Litteroitu

aineisto osoitti kuitenkin, etta asioiden prosessointia oli tapahtunut.

5.7 Loppuarviointi teemahaastatteluna

Lopuksi helmi- ja maaliskuussa 2011 toteutui esimiestiimin kehittdmisprosessin loppu-
arviointi yksilohaastatteluna, teemahaastatteluna. Teemahaastattelu koostui koko pro-
sessin arvioinnista, sek& oman ettd ryhmén ja kehittdmistyon jatkoon liittyvista tunnel-

mista ja suunnitelmista. Haastattelurunko (liite 4) oli jaettu neljadn teemaan; omaan
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prosessiin, ryhmén prosessiin, ryhman ohjaukseen liittyviin kysymyksiin ja mahdolli-
suuksiin toteuttaa vastaavia kehittdmisprosesseja organisaatiossa.

Puolistrukturoitu teeemahaastattelu jarjestettiin niin, ettd samat aihepiirit olivat kaikille,
mutta kysymysten jarjestys ja muotoilu vaihteli haastateltavan ja haastattelijan kiinnos-
tuksen mukaan. Syventévia kysymyksia muodostui haastattelun aikana. (Ruusuvuori &
Tiittula 2005, 11.) Teemahaastattelu toteutettiin kaikille esimiesten ryhman viidelle j&-
senelle. Teemahaastattelun pohjana oli lomake, jossa oli aihepiirit teemoina ja kysy-
mykset teemaan liittyen. Teemahaastattelu toimi siis lomake- ja avoimen haastattelun
valilta olevana haastatteluna, toiset haastateltavat halusivat vastata kysymyksiin krono-
logisesti ja tein tarkentavia kysymyksid. Toiset halusivat vastata avoimesti tilanteen
mukaan eri teemojen pohjalta. Lahetin kysymykset noin viikkoa aikaisemmin haastatel-
taville sahkopostilla. Haastattelut tapahtuivat haastateltavien tydpaikolla lukuun otta-
matta yhtd haastattelua, joka tapahtui kotonani. Haastattelut nauhoitettiin, ja tahén ei
ollut kelladn mitaan estettd. Yksi haastateltava halusi aluksi tuoda vastaukset Kirjallise-
na, mutta suostui lopulta pienimuotoiseen, lynyempdaan Kirjallisia vastauksia syventa-
vaan haastatteluun. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 208.)

Litteroin nauhoitetun puheen tekstin muotoon noin kolmen viikon kuluessa haastattelu-
jen toteutuksesta. Litteroinnilla tarkoitetaan siis aineiston puhtaaksi Kirjoittamista (Oja-
salo, Moilanen & Ritalahti 2009, 99). Litteroin tekstin tarkasti jokaisen sanan huomioi-
den. Tekstin analysointivaiheessa minulla oli viiden haastattelun litteroidun tekstin li-
séksi kahden haastateltavan taytetty haastattelulomake. Teemahaastattelut kestivat noin
tunnista puoleentoista tuntiin, joten litteroitua aineistoa yhden haastattelun kohdalla

syntyi noin 20- 27 sivua.

6 TEEMAHAASTATTELUJEN ANALYSOINTI

Keskityn aineiston analysoinnissa teemahaastattelun aineistoon, joka toteutettiin kehit-
tdmisprosessin lopussa. Analysoin vain teemahaastattelun pohjalta noussutta arviointi-
aineistoa. Aloitin nauhoitettujen teemahaastattelujen analysoinnin lukemalla litteroidun
aineiston kertaalleen. Pyrin tdman jalkeen luokittelemaan aineistoa ja 16ytdmaan yhte-
yksié kéytettyyn teoriaan. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2009, 99.)
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Lathlean (2006, 417) toteaa, ettei kvalitatiivinen prosessi ole aina lineaarista tai enna-
koitavaa. Analyysiprosessissa voidaan ottaa huomioon kaikki nakékulmat ja toiminta-
kentét. Ei ole yhtd oikeaa tapaa analysoida. (Lathlean 2006, 417.) Analysoin luokittele-
malla aineistosta nousevia teemoja. Suurelta osin teemat nousivat teemahaastattelun
kysymyksista ja joiltain osin haastatteluaineistosta. Erilaisia ryhmittelyssa kaytettavié
teemoja I0ytyi kysymysten ja vastausten pohjalta. Teemojen alle kirjoitin sitaatteja

haastatteluaineistosta intuitiivisesti ja mahdollisimman Kkattavasti aineiston mukaan.

Teemoittelu tarkoittaa, ettd analyysivaiheessa aineistosta nousee piirteitd, jotka ovat
yhteisid usealle haastateltavalle. Ne saattavat pohjautua haastattelun teemoihin. Aineis-
tosta saattaa nousta kuitenkin muita teemoja, jotka ovat l&htdteemoja kiinnostavampia.
(Hirsjarvi & Hurme 2000, 173.) Etsin aineistosta mielenkiintoisia ja kehittdmisprosessin
linjaisia teemoja ja otsikoita, joiden alle saisin koottua teemaan liittyvid haastattelu-
lainauksia. Haastattelussa olleet paateemat ja kysymykset eivat suoraan ryhmittyneet
teemoiksi, vaan osittain ne nousivat aineiston pohjalta. Haastatteluaineistoa ana-
lysoidessa tarkastellaan aineistosta nousevien asioiden yhteyksia toisiinsa (Hirsjarvi &
Hurme 2000, 174).

Aineiston kuvailemisella tarkoitetaan, ettd siind pyritaan tarkastelemaan henkil6iden,
tapahtumien ja kohteiden ominaisuuksia ja piirteitd (Hirsjarvi & Hurme 2000, 145).
Selvitin analyysisséani piirteitd, joita haastattelujen pohjalta syntyi. Tamén jalkeen luo-
kittelin, etsin samankaltaisuuksia ja tarkastelin, mitd yhteisid teemoja aineistosta tulee
esille. Lopuksi yhdistelin aineistoa ja etsin samankaltaisuuksia. (ks. Hirsjarvi & Hurme
2000, 145 - 149.) Haastatteluaineistosta ilmenevien yhteyksien tarkastelu auttaa siina,

ettei analyysistéa tule pintapuolinen (Ojasalo ym. 2009, 99 - 100).

Taman jalkeen palasin takaisin kokonaisuuteen, tulkintaan ja ilmion kytkemiseen kay-
tettyihin teorioihin tai teorian uudelleen hahmottamiseen. 1Imi6t voivat liittyd haastatte-
luteemoihin tai olla yllattavia asioita, jotka ovat olleet haastateltavien mielessa. (Ojasalo
ym. 2009, 99 - 100.)

Tiedon kasittely tarvitsee prosessin, jossa valitaan, fokusoidaan, yksinkertaistetaan ja
késitteellistetd&n ja muunnellaan tietoa seka siirretdan sita eri tiedon keruun menetelmil-
I& puhtaaksi Kirjoitukseen asti. Tdman olisi hyva tapahtua koko prosessin ajan, ei vain
prosessin lopuksi. Toinen tapa tuoda tietoa esille on Kirjoittaa runsas maéara lauseiden

sanatarkkoja lainauksia ja katkelmia. Hyvé keino osoittaa asioiden yhteyksia ja suhteita
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on kayttaa graafisia kuvia, matriiseja ja taulukoita. Kolmas linjaus on tehd& johtopaa-
toksi4 ja tarkistuksia. (Lathlean 2006, 428.)

Analysointi siséltad tekstikatkelmia tekemisté haastatteluista. Tekstikatkelmalla voidaan
perustaa tutkijan tekemié tulkintoja tai kuvata aineistoa esimerkein niin, etta se elavoit-
taa tekstid. Sitaateista lukijat voivat tehdd omia johtopaétoksidan kasiteltavéstd asiasta.
(Eskola & Suoranta 1998, 175 - 176.) Seuraavaksi tuloksissa on runsaasti sitaatteja,
toivon etta lukija saa monitahoisen kokonaisndkemyksen kehittdmisprosessista.

7  TULOKSET

Teemahaastattelun avulla ja tavoitteena oli arvioida kehittdmisprosessia ja saada erilai-
set ddnet esiin prosessista sekd keratd kokemuksia. Aineisto nostaa esiin ajatuksia ja
kysymyksid, joita arvioin ja pohdin tulosten esittelyn jélkeen.

Tuloksissa keskityn erityisesti johtajien kokemuksiin kehittdmisestd ja kehittdmispro-
sessista, jotka nousevat teemahaastattelun pohjalta. Tuon esille erilasista ajatuksista
liittyen johtajuuteen téna paivéana, vertaisryhman merkityksesta ja kokemuksista tdman
prosessin aikana. Pohdin kehittdmistyon tuloksia suhteessa asetettuihin tavoitteisiini ja
kehittdmistehtdvaan kappaleessa 8.

Tuon tuloksissa esille esimiesten suhdetta kehittdmiseen ja osallistamiseen sek& johtajan
rooliin siind. Samoin tuon esille haastatteluissa ilmenevié koettuja haasteita ja mahdolli-

suuksia seka esteitd ja kannustimia suhteessa kehittdmiseen.

Teemahaastattelujen pohjalta ilmeni muutostarpeita- ja kokemuksia johtajan roolissa
tdna paivanad. Kokemuksia kehittdmismenetelmista on tuloksissa esilld. Tuon esiin ver-

taisryhmén merkityksen esimiesten kokemana ja prosessissa syntyneité ajatuksia.

7.1 Kokemuksia osallistamisesta

Osallistaminen on erilaista jokaisella johtajalla

Ryhmé valitsi kehittdmisprosessin teemaksi osallistamisen. Teemahaastattelujen pohjal-
ta ilmeni erilaisia ké&sityksié ja kokemuksia osallistamisesta. Muun muassa osallistami-
nen aiheena koettiin uutena ja merkityksellisend asiana. Kehittdmisprosessissa ei kui-

tenkaan péésty yhteiseen ymmarrykseen osallistamisesta, mité se késitteend ja kaytan-
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ndssa lopulta tarkoittaa. Kuitenkin asiaa tarkasteltiin eri ndkokulmista ja osa koki yhtei-
sen pohdinnan hyvéksi, ajatuksia herattavaksi ja selkeyttavaksi asiaksi. Yksi haastatel-

tavista koki, ettd vetajalla olisi ollut osallistamisesta jo kaikki tieto valmiina.

Niin se varmaan kuitenkin sitten etta ne voi olla erindkoiset ne osallistami-
set eri ihmisilla.

Sie yritit meille opettaa mita se oikkeesti se osallistam.. kun me ei oikkeen
ymmarretty sitd termid...mut on se avautunu kylla silla tavalla itelle.

Osallistaminen on merkityksellista

Johtajat toivoivat jatkotydskentelyd ryhmassa tydyhteison osallistamiseen liittyen. He
halusivat jatkaa pohdintoja aiheesta ja painottivat aiheen tarkeytta.

Myo0 voitais sitten tdssa ryhmaéssa niin tata osallistamisasijjaa niinku aina-
kin niinku sanottaan pari kerttaa vuoteen niinku kahtoo ett4d mik& on muut-
tunu ja missa on palattu entisseen ja mité pitais teha. ..

...et sitten huomattasko puolen vuoden péésté ettd siit4 ei oo mitdan hyo-
tyd.. on palattu sinne vanhaan ja mittdan ei oo tapahtunu... tai niin tai yli-
paataan niinku koko vastuunottoon

Osallistaminen oli aiheena johtajia liikuttava asia, jota moni jai pohtimaan. Tyotaan
paivakodin johtajana aloittava ja pitk&d&n paivékodinjohtajan tyota tehnyt olivat yhtalail-
la osallistavasta johtamisesta kiinnostuneita. Johtajuuden kannalta osallistaminen néh-

tiin merkittavana ja kehitettdvana asiana.

Minusta se tosi hyvalta kuulostaa siis semmonen ajatus ja nakdkulma ja
sen pohtiminen kaikkineen ettd et ku tdssdhan pakosti joutuu pohtimaan
niinku sit osallistajana johtaja osallistajana niin mita se osallistaminen oi-
keestaan on.. niinku sité just siis sitd johtajan roolin ja sitten niinku alaisen
roolin valisté suhdetta.

...ettd ei tarvii toteuttaa jonkun muun ajatusta johtajuudesta vaan vaan
voin lahtee miettiin sitd itse ja voidaan yhdessa ty0yhteison kanssa miet-
tiin et se ei tuu ulkopuolelta niin vahvasti.

Lahemmaksi osallistavaa tyotapaa
Erds johtajista oli kokenut oppivansa osallistavasta johtamistavasta. Esimiestiimin ryh-
man prosessi aiheutti eradlle johtajalle uudenlaisen osallistavan ldhestymistavan suh-

teessa tyontekijoihin. H&n kertoi oppineensa vuorovaikutukseen liittyvié taitoja; kysy-
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maan tyontekijoiltd enemmaén ja antamaan palautetta. Tama on vaikuttanut siihen, etté

tyontekijat tuovat enemman asioitaan esille ja ottavat enemman vastuuta.

Moni ihminen on ruvennu niinku sill4 tavalla kukoistammaan kun on
osannu osottaa sitd kunnioitusta silla tavalla ettd tuo sinun mielipide on
tarkee ja me monista asioista ollaan eri mieltd mut tuo oli tarkkee ja tuota
pittdd niinkun kehittaa ja viijé etteenpdin...

Ainaki sen sen niinkun siina tydyhteison tasolla tdma et ois niinkun itelle
semmaosen vuorovaikutuksen vuorovaikutuksen et innostaa ihmisia vuoro-
vaikutukseen...ja ja kysymmmain ja mitens myd tdmé nyt tehtiis tai.. tai
ettd tuota kun joskus kun on ajatellu ehké silleen ja ehké tydyhteisoki oot-
tanu ettd mina nyt valmiiks sanon sitten ndin ja nain.

Kehittdmisen aloittaminen koettiin haastavana tehtavéna. Kehittdmisprosessi oli tuotta-
nut ideoita ja vetdjalta oli saatu vinkkeja osallistavaan tydskentelyyn. Osallistavaa tyos-
kentelyyn liitettiin kysyva tyoskentelyote, jonka kautta tydntekijat saataisiin innostu-

maan kehittdmisesta.

Nyth&dn ma keksin mit4 méd oon saanu tdstd prosesista! ...ma oon oppinu
tastd sinun tyoskentelytavasta semmosta tota etté etté et tavallaan ettd saa-
haan ihmiset keskustelemaan ja pohtimaan ja miettimdan...ma oon aina
siitd palauttanu.

Taytyy vaan miettid mitenké sit4 alottaa ..minusta siind oli hyvia ideoita
niinku itelle tuli ettd milla tavalla sita voi ja paljonhan sai niinku vinkkeja
sulta siihen ettd miten voi tehd niinku sité ettd .. ettd ei anneta vaan valmii-
ta vastauksia vaan ruvetaan miettiméaén ja mité kaikkee...

Muutosprosesseja lahti kehittamistyon aikana liikkeelle. Prosessi avasi ajatuksia myos

toisenlaisesta tavasta toimia johtajana, enemman tydyhteisddan osallistavasta tavasta.

Oon innostunu ja tota sitte sen ettd tdmén prosessin aikana miettiny sitd et-
t&4 miten asioita voisi tehdé toisella tavalla.

Nyt on silleen nyt ihan kokonaisvaltaisesti sita ihan niihin tarkeisiin siihen
kehittdmiseen sen sisallon kehittdmiseen ei vaan niinku semmoseen tyon-
jakoon tai kun aina puhutaan néitd kun puhutaan delegoinnista kuinka tar-
keetd on delegoida hommia... mutta osallistaminen on tavallaan ihan eri-
laista.
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7.2 Kokemuksia kehittdmisesta

Kehittaminen osa arkea ja tyota vai ei?

Ryhméssa koettiin kehittdminen tarkednd asiana. Kehittdminen koettiin toisaalta osana
arkea ja ammatillista ty6t4, toisaalta irrallaan arjesta olevana asiana. Kehittaminen néh-
tiin myOs osana ammatillista vastuuta omassa ty6ssa, sekd johtajana ettd tyontekijana.
Erds johtajista nosti esille, ettd kehittdminen vaatii toiminnan jatkuvaa uudelleen arvi-
ointia ja hyvien kdytanttjen pohtimista.

Ei se 0o niinku projekti vaan se on jatkuvasti siind tyon ohessahan se me-

nee et ainahan sie mietit miten tdméan vois paremmin, onko tést4 jotain ke-
hittdmista.

Se on jo se ammatillinen vaade tietyssa mielessa mutta siind on jo kyse et-
ta onko riittdvan patevd ammattilainen sit viime k&dessa...et ei nyt kaikki-
en tarvi olla siis suuna paana kehittdmassa en tarkota sita. ..

Kehittdminen koettiin osana nykypdivan ty6elamaa ja sen ammatillisia vaatimuksia.
Kuitenkin kehittdminen koettiin vaativaksi tehtdvaksi kaikenlaisten vastuiden lisaanty-
essd. Jotkut kokivat kehittdmistyon lisatyond ja arjesta erilladn oleva asiana. Sille ei
tuntunut riittdvan tyoajalla riittavasti aikaa. Tyomaardn koetaan lisdéntyneen. Jotkut
kysyivat: Mistd aikaa kehittdmiselle? Yksi haastateltavista koki, ettd omaa tyotakin oh-
jailtaan muualta. Haasteena koettiin ajankdyttd. Voimavaroja vaatii muutokseen suhtau-
tuminen. Tyo0 tuntui erdén haastateltavan mielestd hektiseltd. Kiire toissd vaikuttaa sii-

hen, ettei rauhaa kehittdmiseen 16ydy ja on helpompi olla ns. paikallaan.

M4 ite koin sen vaativana tehtdvand mutta...kyl se taytyy olla ja se ettd
nykyaan tulee siis nyt tulee niin paljon tydssé haasteita ettd on kaikenlaista
uutta misté sa joudut olemaan vastuussa...

...miten niinku tavallaan heittaytyy siihen siihen kehittdmiseen niinku ta-
vallaan siind arkisessa tyossé... jotenkin ne oli niin eri maailmoita etta et
miten niinku tavallaan pistaa se vaihe péélle...minusta ei oo ollenkaan pa-
ha mikkda kehittdiminen...et se on ihan hyva niinku pohtia pysahtyy mut-
ta... me on ootettu ettd tasottuu ndd tyomaarat mutta kerta kaikkiaan en
tiedd ei vaikuta yhtdan siltd minusta vaan vauhti on koventunu.
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Kehittaminen lahtee itsesta ja ryhmasta

Johtajista osa koki, ettd jos ty0yhteistssa péaastaan pitkan aikavalin kehittdmiseen, on
muutokseen mahdollisuus enemman kuin sellaisessa, ettd yksi ihminen kerrallaan kdy
koulutuksessa. Oivallus syntyi siitd, ettd kehittdmiseen ei tarvita ulkopuolisia voimia.
Ryhmé vahvisti ajatusta siitd, ettd meill& on esimiehind osaamista my6s kehittdmiselle,
kun saamme tukea toisistamme esimiesten ryhméssd. Ryhmda voimisti luottamusta
omaan voimaan kehittdjana ja ryhmasta sai tukea omalle kehittdmistydlleen omassa
tydyhteisOsséa.

Niinkun sit tunttuu ettd aika kyynisesti suhtauttuu niinku td&han mit& hyo-

tyy mistakin aina on ettd ja miké& hyoty sanottaa koko talolle sitten on ettéa

jos yks sit jossain on ja tuota sitten...tavallaan tuommonen niinku tarkas-
teltais pitkalla niinku aikavalill& niin se ois varmaan ihan hyva.

...se luottamus siihen ettd myohéan ite kylla tuota pystyttaan niinkun kehit-
tdmmadn ja se oli varmaan niinku semmonen aika aika semmonen huikee
juttu etté eihan siihen mittdén guruja aina niinku tarvita.

Esimiesten ryhmaén kehittdmisprosessi aiheutti kiinnostuksen, ehka tarpeenkin uuden
oppimiseen ja opiskeluun. Prosessi koettiin ainakin yhden vastauksien osalta voimaan-

nuttavana kokemuksena ja kehittdmisosaaminen tuntui lisdéntyneen.

... tuota teemaa pién niinku tarkeend et niinku edelleenki sita pittad niinku
opiskella joka pdiva.. ja sitte tavallaan timmosta kehittdmis... prosessissa
siind niinku tarvii semmosta semmosta vahvistumista ja semmosta opettel-
luu ettd... et niinkun sit ois hirmu hyvé jos niinkun nyt tuntus silta ettd
vois vaikka opiskella jottain uutta lisséa etta...tai ainaki sit opiskella silla
tavalla vaikka ei ois missdén niin... vaikka niinku itseoppimalla.

Kyll& se niinku on j&nn&& jannaa ja meista itestdmme se 16ytyy se voima.

Uudet asiat kaytantoon

Uusien asioiden kéytantoon, tydyhteison arkeen saaminen on haasteellista. Johtajat ko-
kivat, ettd kehittdmiseen ei riitd pelkastaan asioiden ajattelu tai ideointi. Uusien asioiden
kéaytantoon saaminen koettiin haasteellisena. Teemahaastattelussa ilmeni, ettd kokemus
esimiestiimin kehittdmistyodsta oli myonteinen. Yksi johtaja toi esille, ettd kehittdmises-

sé taytyy etsid se olennaisin asia, johon panostetaan.

... el t&& nyt ollu niin kauhee lisdty6 muta tota etta siina tuli mietittyy sit-
ten ndit4 asioita.



40

Taytyy niinku miettid et mika on ehké se olennainen et..mihin sit sen niin-
ku ne itsensd ja tydyhteisonsd voimat aina sitte sitoo.. niin aina on kehitet-
tavaa et misté sit lopulta 1ahdetdén ehka me just...

Kehittamisprosessi oli saanut liikkeelle uudenlaista kehittdmisvirettd tyOyhteisoissa.
Johtajat pohtivat, kuinka tydntekijat saadaan mukaan kehittdmiseen. Kehittdminen ei
voi olla yksin johtajan tehtdva. Haastateltavat kokivat, etta tyokavereiden motivoiminen

mukaan muutosprosessiin saattaa olla haasteellista.

Se tosi pinnalla on se meijan kehittdmisasia...ihan niinku se ettd milloin
tehhd&n ensimmaéinen pijetddn ensimmainen palaveri ja sit semmosta ehka
niinku omassa toiminnassa silla tavalla etté yrittaa ajatella sen silla tavalla
ettd milla tavalla sais ihmiset aktiivisesti ite niinkun miettiméan niita pro-
sesseja...

Ei se niinku silla tavalla etene jos se vaan yhen juttu.

7.3 Johtajan ty6 ja rooli muutoksessa

Johtaja moniaanisyyden johtajana

Haastateltavat kertoivat kokemuksiaan muutoksista johtan tyéssa. Johtajan tyo koettiin
olevan muutoksessa. Johtamiseen tarvitaan enemman yhteista pohdintaa, tieto ei ole
enda pysyvaa. Monet kokivat, ettd johtamistaitoja taytyy paivittdd. Johtamiskulttuuriin

halutaan lisd avointa dialogia, jossa monenlaiset &anet otetaan huomioon.

M& oon tottunu hirveesti tekeméaan yksin péaatoksia et talleen ettd blaa blaa
bl&d...vaan ma oon joutunu opettelemaan semmosen ettd ma esimerkiks
laitan keskusteluaiheita ennen kuin meilld on palaveri et aivan et pohdi-
taan tammonen ja timmaonen asia...

...onko meill ideoita itelld miten t&a4 menis kivuttomimmin.. jokainen
VOois miettii ja sitten pohdittaan yhessé ja laitoin ne kysymykset.

Haastateltavien mielestd kaikenlaiset ideat ja &dnet olisi hyva ottaa yhteiseen keskuste-
luun ja jokainen on vastuussa myods kehittdmisestd. Johtajan ei tarvitse aina selvittda
kaikkea itse, vaan vastuu on jokaisella. Tyontekijalla néhtiin olevan ammatillinen vas-
tuu osallistua ja tuoda oma danensé esille. Johtajan tehtdvéa on tarjota tilaisuus kaikille

aanille. Johtaminen haluttaisiin nahdd yhteisend. Toivottiin, ettd tyOyhteisot voisivat
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vaikuttaa organisaatiossa ja osallistua. Johtaminen ei tapahtuisi ylhaalta alaspéin tapah-

tuvana vaan siina olisi enemman tasavertaista vuorovaikutusta.

... Mitéén ideoita ei tyrmata heti tai sanota et ei myo tarvita vaan kaikki on
ainakin niinku kayty ja juteltu.. toiset vaikka sannoo etté hei ta ei niinku
ole..mut se on avointa ja et jokainen on vastuussa.

Meijat on otettu niinku ammattilaisina... jo se meiddn ammattilaisen rooli
mun mielestd on jo semmonen ettd se vastuullistaa ihmisen itsenséd myos-
kin ilmaisemaan sen mielipiteensé.

Jaettua asiantuntijuutta ryhmassa

Erds johtajista oli vienyt kdytantéon esimiesten ryhméssa jaetun uudenlaisen strategian
ldhestya tyontekijoitd ja saada heidén ajatuksensa ja aiheensa esiin palaveria varten.
Eras johtaja oli tehnyt tyontekijoilleen oivaltavan kysymyksen, joka oli ollut keskuste-
lua avaava kysymys. Toiset ottivat kysymyksen kayttdon omassa johtajan tyossaan.

...vaan mie meen sinne kahvihuoneeseen istummaan ja kKysyn mika teita
puhuttaa, se on aika hyva.

Mie oon sanonuki ettd ei oo mitdan esityslistoja ettd kirjaan ylos ja sitte
mité ty0 ootte miettiny.

Varhaiskasvatuksen laadun ohjaus tarvitsee tukea toisilta

Varhaiskasvatuksen laadun ohjaukseen toivottiin organisaatiossa enemmaén tukea. Esi-
miesten ryhmén mahdollisuudet osana “’laatuketjua” tunnustettiin. Ryhmén toimintaan
esimiehet toivoivat saavan jatkoa kehittdmistuntien tai varhaiskasvatuksen laadun tar-

kastelutunnin muodossa.

Musta td4 on hirvean tarked asia paivahoidon laatu mut se vaan tahtoo
vaan jadha kuule jalakoihin ja tavallaan ettd oisko se kehittdmistunti niin-
ku varhaiskasvatuksen laadun tarkastelutunti tai timmaonen et se tois niin-
ku séanndllisesti jossakin vaiheessa vuotta.

...mulla tavallaan on huoli siit4 ollu ett tuota hei ettd tuota ku kenttd on
kuitenkin minusta sen tuonu julki ettid heilld on tdaméa ettd hyo kaikkee
muuta sieltd ylhaaltapain sanellaan kaikkee néité ja tavallaan ettd kentta-
hén sen nékkee ja mihin meijan resurssit riittt4d ja tavallaan ettd tuota
varmaan hirvee tarve ois tatd tuua ettd se vaan nakojjaéan se vaan...
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Johtajan rooli kehittdjana on haastava

Johtajan rooli valmentajana, johon liittyisi kouluttajan tai kehittajan rooli, tuntui mones-
ta vieraalta. Erés haastateltavista koki, etté tarvitsisi koulutusta mikali kehittdjan rooli
johtajana voisi tuntua luontevalta ja siihen olisi tarpeeksi itsevarmuutta. Kehittajan rooli
esimiehend koettiin haasteelliseksi. Johtajan tyohon eivét kaikki liittdneet kehittdjén
roolia, vaikka osa pohtivat uusia tapoja toimia osallistavana ja kehittdvana johtajana.
Yhdelle johtajista oli herannyt kysymys, johon liittyi oman johtajan ammatillisen tyon
vahvistamisesta kehittdmisen suuntaan. Han pohti myds nykyisié tydelaman kehittami-

sen vaatimuksia.

...m& nyt uskon ettd sitd jatketaankin ettd silleen ettd mitd sitten niinku
vaatisi et mité se siltd esimieheltd vaatii vaatii ja tota... ja miten sitd niin-
kun osais sitd mité .. varmaan sita pitdis niinku opiskella sité ettd mitd se
tarkottaa sitten... Mutta en nyt oikeen tosiaan tiija etta. ..

... saako tatd minun tyota teha silla tavalla mina niinku miné oon téhén as-
ti teheny jotenkin niinku se ..se ihan niinku tuota tietyll& tavalla kyseen-
alaisti sitte ettd onko saako téta tyota tosiaan tehd ndin? Et on niin tuota jo-
tenki siind mit mihin on jaméhtany paikalleen.

Kahden johtajan vastauksissa tuli esiin ajatus siité, ettd johtaja on kuin ”’profeetta omalla
maallaan”. Ulkopuolista kehittdjan ajatukset saatetaan ty0yhteisosséd ottaa vakavammin

kuin oman johtajan.

... et sité ei oo niinku tietylld tavalla kun sehdn on vaan meijan péivakodin
tyontekija siis sita ei oikein niinku hirveen noteerata ettd monestihan kun
meille tullee joku muu... joka sannoo sen saman asian niin silla on paljon
enemman painoarvoo.

Tietoa ei enéda voi vain yksin johtaja hallita

Johtajilla syntyi ajatuksia tiedon hallitsemisesta. Tietoa ei ole pelkastaan johtajilla. Joh-
tajat eivat voi myoskaan voi luottaa omiin tiedon l&hteisiin ja kanaviin, tiedolla ei ole

pysyvyytta. Tietoa taytyy etsid ja jakaa yhdessé nykypaivan muuttuvissa olosuhteissa.

Jotenki mie oon nyt luovuttanu siita ajatuksesta ettd minulla ois se tieto.

Niin entisessa oli tiettoo kun se kun on sanonu 66... ja se ja se ihminen
puhunu silloin mulla on kaikki tieto hallussa, katson sieltd ja siel-
td...tosiaan joutunu ehtiméén tietoo ja sitten kun pikkuhiljaa palaset lok-
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sahtaa sitten se onkin se tietokanava jo muuttunu...saattaa olla ettd se on
jo viikon paasta etté tasta pisteestd ei haetakaan vaan se on tuolta

7.4 Kokemuksia kehittdamisprosessista

Kehittdminen on haastavaa

Tyon jatkuvaan kehittdmiseen koettiin kuuluvan kyseenalaistaminen, perustehtavén
pohtiminen, ja jatkuva arviointi. Kuitenkin hyvin haastavana koettiin muutokseen l&h-
teminen. Varsinkin pitkan tyohistorian samassa tyOpaikassa tehneet johtajat kokivat

muutokseen ldhtemisen varsin haastavana tehtavana.

...et tavallaan sitd kyseenalaistamista ja sit sen perustehtavanki miettimi-
sessé kylla siiné niinku aina on niinku tarvetta ja korjaamista.

...Se varmaan on niinku se semmonen se tunnettu vanha jaara joka ei hir-
veesti niinku 00 semmosia muutoksia niinku vieny etteenpéin.

KehittAmisprosessi heratteli ajatuksia

Kehittamistuntien tapaamiset koettiin tarkedna keskustelun ja pohdinnan paikkana, jopa
koulutukset ylittdvana oman osaamisen kehittdmisen muotona. Kehittamisprosessi aihe-
utti muutoksia ajattelun tasolla, toiminnan tasolle ei kehittdmisprosessin aikana kunnol-
la yletytty. Yhteinen pohdinta ja tiedon luominen tuotti materiaalia, johon voi jatkossa-
kin palata ja pohtia asioita. Johtajien oli aika vaikea analysoida, mitd he olivat saaneet
prosessista. Mitddn suurta ja kovin nakyvaa ei ehtinyt kukaan saada, mutta pienid muu-
toksia, heratyksia ja ajatuksia. Keskustelu ryhméssa koettiin tarkedksi ja antoisaksi.

Jossain vaiheessa tatd prosessii varmaan kun mietittiin mietittiin tata sisal-
t60 ja niin silloin tuntu ettd t&4& oli niinkun yks niista parhaista niinkun ko-
kemuksista tdssé ndissé johtajakoulutuksissaki ettd jotenki se eniten ehka
sitten liikautti niinkun niit4 ajatuksia ettd vaikka sitten ne on... jai ehka
sinne ajatuksen tasolle mutta silleen ettd t&a oli tosi hyva

Se oli semmonen tdmmaonen raikas semmonen niinku kevatsade tai tam-
maonen et se siita niinkun sai siihen ajattelluun paljon tuota sitte uutta ja
ehka sitten jottain voi sitten aina pikkuhiljaa kun sen muistaa mie nyt oon
ne kaikki sailyttdny niin silla tavalla niinkun niihin pittd4 vaan aina palata
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et silloin ajatelttiin tuota ja esimerkiks tamé osallistaminen niin siihenhan
kerdattiin paljon niité ajatuksia

sain varmaan ainakin sita ettd paasin alulle ja sain véhan niinku pontta lah-

tee viemaan asioita eteenpdin ja niinku paatin aloittaa péaasin aloittaan siis
jostakin

Kehittdminen tarvitsee suunnitelmallisuutta ja systemaattisuutta

Kehittdmisen eteenpdinvieminen arjessa koettiin haasteelliseksi tehtdvaksi, erityisesti
niin ettd keskustelu menisi kehittdmisen tasolle. Palavereissa kdydaan paljon keskuste-
lua, mutta kehittdminen tarvitsee suunnitelmallisuutta ja systemaattisuutta. Prosessin
aikana suunnitelmallisuus ja systemaattisuus nahtiin haasteellisena tehtdvana mutta tar-

peellisena kehittdmistyon kannalta.

Enemman niinku pitdis...rohkasta toisia niinkun keskustelemmaan ja uu-
distammaan...musta tunttuu ettd keskusteluu kdyaan nyt niinku enemman
mut sitten aina sen oon huomannu ettd nyt puhuttiin mutta entas sitten eli
tavallaan et sen loppuun vieminen vieminen niin tuota et se jaa sit sen
puhheen tasolle.

Nyt on niin monta semmosta projektia mitd on alottanu kauheen suu-
risuuntasesti ettd ihan semmoseen omaan ehk& varmaan semmoseen pitka-
janteiseen suunnittelemattomuuteen ne on kaatunu etté ne on sit vaan pik-
kuhiljaa jaany.

Né&ihan sitd helposti puhutaan et pitdis sitad tatd ja tuota ja ndin mahtavat
ideat mutta se ettd miten viid sen yhen...

Kilpailevia muutosprosesseja voi olla useita

Tyomadréd ja organisaation muutokset estivét taysipainoista keskittymista juuri tahan
esimiestiimin kehittdmisprosessiin. Kilpailevia muutosprosessien eteenpainviemisia oli

useita.

... niin paljo tavallaan niinku niitd muitaki semmosia uusia kilpailevia asi-
oita joihin pit&& niinku sita aikaa riittaa esimerkiks tassa tdman kehittadmis-
tehtdvén jonka mie aattelin itelleni ténne... niin sit4 on pantu alulle ja niin
edelleen mut se fakta ettd nyt on pakko oikeesti niinku monta muutaki asi-
aa viedd eteenpdin ettd se on pikkusen ehka nyt taka-alalla...ei havinnyt
eikd mihink&an on siella mutta se ei oo nyt se mihin ollaan aktiivisesti
pystytty keskittymaan.
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Paljo on projekteja taloissa on tosi paljon kaikenlaista....ettdi on moneen
suuntaan..hanketta.

Onko muutos aina tarpeen?

Erds johtaja koki muutokset niin, ettd joka muutos ei aina ole hyvéstd. Muutokset herat-
tivat epavarmuutta. Muutokseen saatetaan lahted ilman kunnollista alustavaa suunnitte-

lua.

...hyvéa tyota tehty ja muutos ei 00 aina hyvasta.

...Ja koko ajan on muutettu kun oli tota kaiken.. siis koko ajan piti hyvék-
syy sitd muutosta ja tuli semmonen et okei menn&an siihen muutokseen ja
tehhaan niin kun on sanottu sit huomaski et sielld ei ollukaan valmiita
kaavoja.

Kehittamisen kohteen ja vision taytyy olla ryhmassa jaettu ja ymmarretty

Omat vireilld olevat kehittdmisprosessit pohdituttivat. Johtajalla saattoi olla selkeé visio
kehittdmisen kohteesta, mutta kehittamisprosessin aloittaminen osallistavalla tavalla
mietitytti. Samoin se, kuinka tydyhteisd saadaan sitoutumaan kehittdmiseen. Haastatel-
tavat nékivat, ettd kehittdmiseen tarvitaan tarve, joka nousee tyontekijoilta tai johtajilta
itseltédan ja visio on jaettu. Kehittdmiseen tarvitaan oma halu ja tarve. Jos ulkopuolinen

tulee kertomaan ja vaatimaan muutosta, se ei tunnu silloin omalta ja siihen ei sitouduta.

Sitd mie ehk& eniten jannitan ettd miten mie vien nai asiat nyt sinne etta
nad ei tuu nyt silleen ettd nyt tuli niinkun nyt tuli pomo tuli sanommaan

... puhuit siité ettd pitéis ruveta kehittdmaan tatad meijan pdivahoitoo...niin
kato kun se ei niinkun kun se ei niinku nouse se tavallaan omist.. semmo-
sesta niinkun... jos joku toinen sanoo niin se kuulostaa niinku ihan etté ho-
hohhohhoijaa

... mutta kun aatellaan etta sittenkun se tulee semmonen silloinkun sen ite
ja sen asian on tavallaan sisdistany ja on niinku visiot ja se ettd ne visiot
on silleen yhteiset ett4d mitd me nyt ruvetaan tekemaan. ..

Vetdjan rooli ja tehtava prosessissa

Vetdjan innostajan rooli koettiin tarkedksi. Vetajan tuttuus ja tydkentan tuntemus koet-
tiin helpottavana tekijand. Vetdja oli kérsivallinen suhteessa kehittdmistehtavéan, ja
antoi tilaa johtajien omille ajatuksille ja toiveille.
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Jotenkin olit meijan kanssa samalla samalla aaltopittuuella ja télleen niin-
kun kuitenkin hyvin niinkun siing ettd oli niinku selekkeesti etté sina tiijat
sen arjen missa kukakin on

... et semmonen olo et sind uskot siihen asiaas ja tehhain nyt sitten miten
miten jatkossa niinkun ohjaa... ja semmonen innostava ja sit taas ettd
vaikka meilld ne tehtéavét oli vahan huonosti tehtyja niin ei tarvinnu kok-
kee sitd ettd on niinkun.. et lahettiin sit siitd ja mietittiin siita tilantteesta.

Eras johtajista koki, ettd ohjauksessa oli helpompi tehdé ja edetd myds omassa kehitta-
mistydssaan. Ohjaus selkeytti prosessia ja kehittdmistunnin tyoskentelya.

... et en ollenkaan ettd mindpés teen tan ndin vaan niinku hirmu mielellani
oon toisen ohjauksessa.

Semmonen minusta auttava ja selkeytti sitd... et sit aina kun jos et tuota
ite niinku niitd ei muistanu tai tuota oli huonommin tehny ndin niin niista
sai heti kiinni...

Kaksi johtajista oli kokenut aluksi kehittdmistydn aloittamisen vetdjan taholta hieman
painostavana. Organisaatiossa oli ollut paljon muutoksia. Vet&jdn motiivi kehittajana
ryhmaén jasenten tarpeiden takia kyseenalaistettiin. Opinnédytety6hon tahtédava opiskelu

tuotiin esille vetdjan motiiviksi.

... Sitte tullee tdAmmonen joka ei 00 ndhny tatd meijan ei oo vuosien koke-
musta ettd sitten tota hei etta tiijan ettd lahtokohat on varmaan oma opi..
opiskelun etteenpdin vieminen ja sitte tulee ettd hei kehittdmista ettd mi-
nusta tuntu ettd hyvéanen aika ethén sina tunne meijan talloo et tiija miten
me ollaan tydskennelty ettd sitten sind tuntu ettd hei me ollaan niinku pai-
koille juuttuneita ettd meijan pittdd ruveta kehittimmaan niinku se tuli
niinku se halus jotenki niinku ulkoo jotenki niinku sillai mutta se tasottu
siina.

... et nimenomaan se aikapula et et toisaalta mie ehk& oon niinku sen koin
ehk& semmosena niinku hankalana et mie ymmarran kun td&mé& on siun..
siulle tarkee tyo ja siun eldmén kannalta hirmu merkittdva niin siind mie-
lessd et et kun se miun nék.. et kun se miun tilanne on niin erilainen.
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7.5 Vertaisryhméan merkitys

Esimiesten ryhmasta tukea omalle kehittamistyolle

Esimiesten ryhmé myos auttoi kehittdmistyon edistdmiseen omassa tyoyhteisdssa. Esi-
miestiimisté saatiin tukea oman tyoyhteison kehittdmisprosessille ja kehittdmistyo lahti
hyvin kayntiin ainakin joidenkin mielestd. Ryhmall& oli merkitysta myos oman kehitta-
mistyon edistdmisen kannalta. Ryhma kontrolloi ja aikatauluista oli helpompi pitéa
Kiinni.
Oli helpompi niitten kans viija sita asiaa eteenpéin kuin ettd mina ruppei-
sin taalla yksindadn puhumaan ettd hei miun kuuluu kehittdd... et mulla oli
niinku taustatuki siella et me ollaan tda yhessa ajateltu ja kaikki joka iki-

nen t&a on niinku johtajan johtajan tota tehtavé huolehtii tasté tavallaan et
se ryhma ponKitti sitd taas sité niinku sitd etteenpéin viemista. ..

Jotenkin ryhmé on ihan minusta ryhma oli tosi kiva...hyva ja tavallaan se
varmaan pittdd sitd ryhtii sillai yll4... ettd yksin jos pitdis mielessd ettéd
mun pitéis kehitt&a niin helposti tassé arjen Kkiireessa...se jdis... helposti et
ei pysahdy et sitten taas kun sielld joku pittdd aikatauluista...nyt on taas
tdmé& muistuttaa siita.

Vertaisryhmatydskentelylla on merkitysta

Kehittamistyon edistdmiseksi nousi ryhmén tuen merkitys keskeiseksi asiaksi. Ryhma
nahtiin innostavana ja voimaa antavana. Ryhma koettiin turvallisena ja vuorovaikutusta
tukevana. Toisilta koettiin saavan apua ja ideoita omaan tyohon. Vertaisten kanssa kes-
kustelu nahtiin erittdin tdrkeand. Ryhman kokoontumisten merkitys néhtiin nimenomaan

vertaistuen- ja vertaisoppimisen kannalta. Yhdessa jaettiin tietoa ja kokemusta.

Samoin keskustelu vertaisten kanssa laajensi nakokulmia. Jasenten valilla ei ollut jannit-
teitd liikaa. Erityisesti korostettiin ryhman koon merkitysta, pieni ryhma koettiin hyvék-
si. Keskustelun syventyminen kehittdmisen asteelle tarvitsee haastateltavien kokemuk-

sen mukaan pienen, turvallisen ryhman.

Vertaistuen merkitys niin siind minusta oli niinkun tarkkee ja kun oli niit&
kysymyksid niinku tavallaan etté... se niinku innostaa ja anttaa voimaa se
ettd ja uusia ndkdkulmia niin se on toisen toisen niinkun kanssa keskuste-
lu.

Se on musta tosi tarkeeta ettd voi peilata niitd omia ajatuksiaan toisten ih-
misten kanssa jotka suurin piirtein niinku tekee samaa ty6ta...ja ja siitd voi



48

sitte oppia hyvin et toinen tekee varmaan véhan eri tavalla ja aattelee va-
hén eri tavalla ja ja sitte kun ne ajatukset jaetaan niin ehké siiné syntyy it-
sellekin jotain uusia ahaa-elamyksié.

Vertaisryhma tukee oppimista ja kehittamista

Ylhééltapéin, johdosta lahtevat koulutus- ja kehittdmistoimet eivat aina valttamatta ta-
voita kentan toiveita. Tarpeena ja hyodyllisend nahtiin keskustella koulutusten asiasisél-

t0 pienemmassé ryhmassa tai kollegan kanssa.

Koulutus oli viimeviikolla kentén toiveesta... ettd huomas sen ettd ihmiset
ei saaneet siita ei paasty viela etté jos se lahtee tuolta ylhaaltapdin niin se
ei valttamaétta tavota sitd mitd myo kentalla halutaan.

Jos ois ehtiny vaikka niinku omalla pienelld porukalla kdyda heti niin ois
varmaan palvellu elikkd ne tavallaan ne jadpi ne asiat sinne hyllylle odot-
tamaan niinku tavallaan sita palaamista...

Kaikki kokivat keskustelut hyvind ja yhteinen pohdinta koettiin tarkedksi ja pyséahdytta-
vaksi. Jatkossa ryhman tydskentely pedagogiseen kehittdamiseen keskittyvana ryhména
nahtiin tarkeana ja merkityksellisend. Teemoina voisi hyvinkin olla varhaiskasvatukseen

laatuun liittyvéat teemat.

... niin sit sekin ettd vaikka n&a on tietyt talousasiat ja muut niin vois ottaa
jonkun varhaiskasvatusteeman tai vaikka jonku pienryhméteeman tai kas-
vunkansiot teeman ... ei sen tarvi olla ndita... mik4 talo paivystaa tai mika
vaan vaan timmosidki niinku...nditd tyohon liittyvié sisallollisié asioita.

Taahan on enemmaén kun keskusteluteema koska tassa tavallaan et se kes-
kusteluteema ja se keskustelu saattaa ja&dé vaan siihen...oiski joku jatku-
mo silla.

7.6 Kokemuksia kehittdmisprosessin aikana kaytetyista menetelmista

Muutamat johtajat saivat prosessissa kaytetyista kehittdmismenetelmista ideoita ja vali-
neitd omaan tydhon. Samaistuminen vetdjan tydskentelyyn auttoi rohkaistumaan mene-
telmien kayttoonotossa. Keskustelu on tarkedd, mutta ei riitd kehittdmistydskentelyssé,
menetelmista voi olla tukea kehittdmistyon eteenpdin viemisessa. Erilaisista malleista

on apua tyoén kehittdmisessa. Moni koki todella hyddyllisend, ettd joku kirjasi ja koosti
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materiaalia prosessin aikana. Dokumentointi prosessin aikana koettiin hyvana ja jatkos-
sa materiaaliin saatettiin palata.

Néistd sai ideoita ihan it... ettd kdyttd4 ndistd...niin ettd niitd voi ihan hy-
vin... ihan palaverissakin jopa tai ihan missé... vanhempainillassa kayttda
tai...

Talleenh&n se menee etta teorioitten kans ruppee miettimaan niita ihmisia
niitd juttuja...kun sd annoit aina timmdostd materiaalia niistd meijénkin ju-
tuista.. niinku esimerkiks fokushaastattelun tulokset.

Valitehtavat koettiin hyvina ja niihin siséltyneet koonnit jaivat prosessista dokumen-

teiksi, joista ainakin yksi johtajista koki etté niihin on mukava palata myéhemmin.

Kylla ne sitten kun otti mieki vein kotiin iltalukemiseks kun en taalla ke-
rinny niité niin etta kyll& niista tuli ajatuksia herés etté ihan tuota tarpeelli-
sia ihan hyvié tuli ettd se on pakko kun on joku valitehtavé sun on pakko
ttaa se aika ja ruveta tekemmaan.

No vélitehtavistd minulla oli niinku sill& tavalla ssmmonen kuva ettd ne ei
ollu liian laajoja ettéd se niinkun ja sit se varmaan vahan niinku piti valilla-
Kin sitd mielessa ettd mika se on meilld nyt tdssa se menossa.

Oppimispaivakirjan kaytto koettiin prosessissa vaikeaksi kayttad. Moni koki, etta olisi
ollut helpompi kirjoittaa heti kehittdmistunnin jalkeen ajatuksistaan ja kenties tukena
olisi voinut olla joitain kysymyksié.

Tuo oppimispéivakirja tietysti jai vahan vahélle.. ja nyt kun on oppimis-
paivikirjaa monessa... ettd sitd ei vaan sit4 ei 00 vaan oppinu k&yttamaan.

Sita oppimispaivakirjaa ei tullut tehtyy.. ja sit jotenkin niinkun ehka nyt
jalaki katteen niinkun ajattelisin kun ei oo tottunu semmosseen niin ehka
ei ollu sitd tavallaan ehka sitd ois pitany kéya lépi sitten enemman. ..

Miellekartta koettiin hyvin mielekk&éna tapana késitell& asioita ja nostaa esiin ajatuk-
set. Miellekartta auttoi hahmottamaan asiat ja erilaiset asioiden yhteydet keskenaén.

Se on kans minun tappaan niinkun hahmottaa asiat niin se ett4 on tuota et
se on tehty niinkun nakyvaks ja siihen voi palata.. minnuu niinku hirveesti
tuki niinku se ja eilenki kun katoin niité niin tuota.. ai niin tuommaosta pu-
huttiin ja suurin osa niistd mennee kuitenkin niinku tullee ja mennee niista
asioista ettd minusta se oli hyva...hyva kans se miellekartta.
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Fokusryhmahaastattelusta oli jad&nyt monille mukava muisto. Keskustelu oli runsasta

ja monet &anet tulivat avoimesti esiin. Kysymykset tukivat keskustelun jantevyytta.

Ensin kun mietti ettd nauhotettaan mut jotenki nehdn meni hirmu luonte-
vasti ja varmaan siind oli niinku taustalla ne ettd ettd oli niinku semmonen
jokkaisen mielipidettd kunnioitettiin...ja tuota ei kelld&n ollu mittdan
semmosia rooleja etté silleen tasavertasesti, avoimesti oltiin siind mukana

Joku timmonenhan on varmaan hyvé tapa minusta koota etta siitd mité
ehk& on noussu otetaan siitd ne tietyt asiat ja ruvetaan sitten pohtimaan
ihan niinku selkeesti joihinkin kysymyksiin ndhden.

Kehittdmisprosessin aikana kaytettyjen menetelmien jatkokdytdstd omassa johtajan
tyossaan oli hyvin erilaisia kokemuksia. Erés haastateltavista koki, ettd motivoitui otta-
maan kayttoéon erilaisia kehittdmismenetelmid omassa tyossédan. Toinen koki kehitta-
mismenetelmien kdyton hankalana tai teennéisend, enemman ulkopuoliselle kehittajalle
kuuluvana. Ainakin yksi koki kehittdmismenetelmien kayttdonoton arjen tyokaluina
hankalaksi. Han mielsi kehittdmismenetelmien kayton mieluummin ulkopuoliselle kuu-
luvaksi. Kuitenkin ennen palavereja ldhetetyt kysymykset, vélitehtavét tai asialistat erds
koki tarkeiksi tyokaluiksi ja haluaa niitd tydyhteisossaan kéayttaa.

Vetdjan ehdotetut osallistamis- ja kehittdmismenetelmat koettiin hyvind. Ainakin yksi
koki, ettd menetelmisté saattoi tulla johtajan tyokaluja jatkossa.

... kyl minusta ne learning cafe-tyyppiset ja sit n&4 miellekartat ja naa
swot-analyysit et hirveen vahan niitd on tullu tiiatkd missddn arkityossa
vastaan ettd siitd annista mé&& oon sulle tosi kiitollinen et ne varmaan tul-
looki meijan ihan semmosiksi ...tyokaluiksi.

... niitdh&n on kaytetty niitd miellekarttoja ...mutta sitten taas onko taalla
me tehty niin ei ehka sill tavalla... musta se on aina helpompi niinku ul-
kopuolisen ottaaki ... se on varmaan se uskallus siihen ettd l&hempa ja
otanpa taman...
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8 POHDINTA

8.1 Tulosten tarkastelu ja arviointi

Kokemuksia osallistamisesta

Osallistaminen- kasitteelle ja siséllolle ei 16ydetty yhteistd ymmarrystd, mutta asiaa 1&-
hestyttiin monesta eri ndkdkulmasta. Johtajat kokivat hyvéna asiana, kuten ideoiden ja
ajatusten jakamisen ryhmassd. Osallistavasta johtamistavasta kiinnostuttiin, ja yhdessa
pohtiminen avasi erilaisia tapoja toimia johtajana osallistavalla tavalla. My0s osallista-
vien menetelmien k&yttéonottaminen kosketti joitakin johtajia.

Uutta tietoa tuotettiin liittyen johtajan osallistamiseen ja siihen, mihin kaikkeen se mie-
lestdmme liittyy. Jaettua asiantuntijuutta oli ideoiden ja ajatusten jakamisen Kirjo, joita
keskusteluissa kaytiin. Osallistamisen nakokulmasta ja monidénisyyden kannalta tarke-
aksi asiaksi prosessissa nousi kysymysten tekeminen tyontekijdille. Oivaltava kysymys,
jonka erds johtaja oli omalla tyopaikallaan esittanyt, lahti my6s muille johtajille
ns.”’tyokaluksi”. Kysymys kuului: Mika teitd puhuttaa? Se toimi avaavana kysymykse-

na tydyhteison huolien, mutta myds kehittdmisen kohteiden kartoittamiseksi.

Kokemuksia kehittdmisestd, kehittdmisprosessista ja menetelmista

Kehittdmisprosessi kertoi johtajien asenteista, kasityksisté ja toimintatavoista suhteessa
kehittdmiseen. Kehittdminen koettiin haastavaksi, erityisesti se etta arjen tyon keskella
se jaa taka-alalle. Kehittdmisen siirtdminen osaksi arjen tyota on haastava tehtava. Toi-
saalta kehittdminen saatettiin kokea niin itsestddn selvand, ettd se oli osa tyoté ja sen
arviointia. Kuitenkin kehittdminen nahtiin liittyvdn tdman pdivan ammatillisiin osaa-

misvaatimuksiin.

Kehittdmisprosessin alussa johtajat hieman epéilivat ja pelkasivét, viekd tdmé prosessi
paljon aikaa ja tuleeko lisatyota. Haastattelujen perusteella lisatyoté ei tastd prosessista
liikaa tullut. Pikemminkin syntyi oivalluksia siitd, ettd kehittdminen olisi osa arjen ty6té
ja itse voisi toimia kehittdjana omassa tyoyhteisosséd. Uusista kaytetyista kehittamis- ja

osallistamismenetelmista kiinnostuttiin. Osa johtajista halusi ottaa niitd myods kayttoon-
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s&, osalle kayttéonottaminen tuntui epéaluontevalle ja teenndiselle. Kehittdmis- ja osallis-

tamismenetelmat olivat monille uusia tapoja tyoskennelld ty6tiiminsd kanssa.

Johtajat kokivat ettd mm. vélitehtavia on nykyisin koulutuksissa ja muissakin yhteyksis-
sé. Joku johtajista pohti, voisiko joskus oman tyéryhménsa tai tiiminsa laittaa selvitta-
maan ja pohtimaan jotakin asiaa edeltd ennen palaveria. Kehittdmiseen ei valttamatta
tarvita ulkopuolista vet4jdd, mutta siihen tarvitaan tydyhteisén yhteinen jaettu visio ja

sitoutuminen.

Pedagoginen johtajuus madriteltiin teoriaosuudessa mm. esimiehen kyvyksi ohjata alai-
sia kohti yhteistd padmaaréa ja tehdd nakyvaksi visiot ja tavoitteet (Taipale 2004, 119).
Johtajat tiedostivat yhteisen vision tarkeana asiana vieda pedagogista kehittdmistyota

eteenpdin.

Kuitenkin tdma kehittamisprosessi oli kokonaisuutena interventio, véliintulo, héirid,
joka kyseenalaisti johtajuutta niin, ettd tarvitseeko johtajan olla myds kehittdja. Jollakin
prosessi oli my6s aiheuttanut kysymyksen: Voiko taté tyota tehdad ena talla tavalla mité
olen téhan asti tehnyt? Pedagogisen johtamisen Kirjallisuudessa tuli esille ajatukset uu-
distumisesta. Jos pedagoginen johtaja johtaa muutoksen tielle tydntekijoitaan, tuskin

han itsekk&an hyvaksyy omassa tydssddn vanhan totutun toistamista (Taipale 2004, 74).

Oppiminen ei ole toimintaa, jonka tarkoituksena on omaksua vain aiempien sukupolvien
luomaa. Jokainen sukupolvi ei siis voi toistaa edellisten sukupolvien tietoja ja toiminto-
ja vaan tarked osa kulttuurista dynamiikkaa syntyy siitd, ettd tietoa sovelletaan uusissa
tilanteissa. Aina on mahdollisuus, ettd mukaan tulee uusi ja luova ainesosa, joka muut-

taa tiedon tai valineen olemusta tai merkitysta. (Saljo 2004, 127-128.)

Kehittgjan roolissa osallistin johtajia kehittdmiseen sekd hyvélla ettd huonolla menes-
tykselld. Osa innostui kehittdmistyon suunnitelmallisesta eteenpéin viemisestd, osa koki
ettd se on luonnollinen osa ty6ta ja tyon arviointia, ettd kehittdmiseen ei tarvita mitaan
erikoista. Suunnitelmalliseen kehittdmiseen tarvitaan kuitenkin motivaatiota ja merki-
tyksen I0ytdminen. Siihen vaaditaan suunnitelmallisuutta ja systemaattisuutta. Johtajat

kokivat, ettd oli hyva, ettd ryhma ja vetdja ohjasivat prosessia.

Petdja ja Koponen (2002, 148) toteavat, ettd ryhmassé tarvitaan kaynnistdja, joka yll&api-
t4d etenemistd. Samoin tarvitaan rakenteen yllapitdja, joka muistuttaa aikataulusta ja

tekee hyvida kysymyksid. Motivoija pitdd ryhman sovituiden tavoitteiden mukaisessa



53

linjassa. Arvioitsija tekee yhteenvetoja ja arvioi toimintaa. Tarvitaan myos puhujia, jot-
ka tuovat erilaisia ndkokulmia esille (Petdjd & Koponen 2002, 148.) Olin kehittajan
roolissa se, joka yll&piti kehittdmisprosessissa etenemisté ja motivoi toimintaa. Puhujien

roolissa olimme kaikki ja ryhma tuki kehittdmisprosessin eteenpéin viemista.
Johtajan ty0 ja rooli muutoksessa

Tieto koettiin nykyisin muuttuvaksi ja huonosti hallittavaksi, tiedon tulvaan ja kasitte-
lyyn tarvitaan tdmén pdivan johtamisessa jokaista tyoyhteison jasentd. Tama asettaa
johtajat uudenlaisen haasteen eteen: kuinka tehda tyoyhteisosta moni&énisyyden salliva
ja sitd tukeva. Ropo ym. (2005, 33) mielesté jaetussa johtajuudessa arvostetaan moni-
aanista tietoa ja vastuu sekd valta jaetaan tyoyhteisdssa. Johtajien vastauksissa nakyi

nykypaivén johtajuuden uudet haasteet.

Johtajan rooli kehittajana aiheutti ristiriitaisia vastauksia. Toisaalta kehittaminen koet-
tiin osana arjen tyota, toisaalta ulkopuolelta tulevana vaatimuksena. Nykyisiin ammatil-
liseen osaamisalueeseen myos johtajilla liitettiin kehittdminen. Kehittdmisprosessi oli
aiheuttanut joillakin kysymyksia ja epéilyja omasta ammatillisesta kehittdmisosaamises-
ta. Toisaalta prosessi antoi myds valineita johtamiseen ja kehittdmiseen, erityisesti tyo-

yhteison osallistamiseen liittyen.

Vertaisryhman merkitys

Yleisesti ottaen ryhma koettiin térkeéksi vertaistuen paikaksi johtajille. Ryhmassa oli
hyva pysahtya tyoyhteisdjen asioiden ja johtamisen dérelle. Ideoita ja tietoa voitiin jakaa
ryhmaéssa. Ryhma koettiin turvalliseksi. Tdmé edesauttoi luovaa keskustelua ja oppimis-
ta. Havunen (2007, 108) toteaa ryhmén oppimisen pohjalla olevan yksilon oppiminen,

turvallisuuden tunne ja lupa tehda virheitd (Havunen 2007, 108).

Ryhman koko nousi teemahaastattelussa esille. Ryhman pieni koko todettiin hyvaksi ja
se edisti dialogisuutta. Dialoginen suhde mahdollistuu yleensa vain noin 5 hengen ryh-
missa ja vuorovaikutuksen muodot muuttuvat ryhmékoon suuretessa (Moénkkonen &
Roos 2010, 140 — 141; Perkka-Jortikka 2002, 86). Ryhman koolla on vaikutusta tasa-
puolisuuden kannalta, ne jotka eivét tuo omia ajatuksiaan muutenkaan aktiivisesti esille,
passivoituvat aktiivisten osallistujien rinnalla (Havunen 2007, 143). Esimiesten ryhman

jasenia oli yhteensé kuusi, tasapuolisuuden nimissé ihanteellinen.
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Vertaisryhmd toimi tukevana ryhmand omaan tyoyksikkoon suunnatussa kehittdmis-
tyossd. Jatkossa ryhman toimintamahdollisuuksiin koettiin kuuluvan pedagogisen kehit-

tdmisen ohjaus.

8.2 Kehittdmisprosessin arviointi

Vaikutuksia esimiesten ryhmén johtamiin tyoyhteisoihin ei tdaman kehittdmisprosessin
pohjalta voida arvioida. Suoranaisia vaikutuksia johtamisen kehittymiseen ja varhais-
kasvatuksen laatuun ei myoskaan voida arvioida. Kuitenkin vaikutuksia johtajuuteen ja
ajatuksia, kasityksia seka nakokulmia kehittdmisen suuntaan nousi aineistosta. Tulokset

kertovat monidéanisyydestd, joka nakyi vastauksissa ristiriitaisuuksina.

Varhaiskasvatuksen johtamisessa on pedagogisen johtamisen vaade. Samoin paivakodin
toimintakulttuurin rakentaminen on yhteisollinen prosessi, mutta johtajan tehtdvana
nahdéaan johtaa sita (Karila 2001, 34). Kuten teemahaastattelun tuloksissa ilmeni, osa
pelkési kehittdmisen tuottavan paljon lisatyotd, osa naki kehittdmisen osana omaa ty6ta
ja jatkuvaa arviointia. Kuitenkaan arvioinnista puhuttaessa, siihen ei liitetty tavoitteellis-
ta ja suunnitelmallista tyoskentelya. Jollekin oli herdnnyt kiinnostus lisdopintoihin, joka
vahvistaisi kehittdmisosaamista. Kuitenkin jotkut kokivat saaneen lisad vélineita kehit-

tdmisen johtamiseen.

Kehittdmisprosessin tavoitteena oli pohtia johtajan roolia ja mahdollisuuksia osallistaja-
na ja tydyhteisossd. Teemahaastattelujen perusteella kavi ilmi, ettd tahan tavoitteeseen
paastiin. Yhteinen pohtiminen esimiestiimissa oli varsin runsasta. Fokusryhmahaastatte-
lussa asiaa pohdittiin monesta eri ndkokulmasta. Haastatteluissa nousi esille, etta ajatus

johtajan roolista osallistajana oli jadnyt monen mieleen ”kytemaan”.

Toisena tavoitteena oli johtajuudessa kasvaminen ja oppiminen, joka saa tukea esimies-
ten ryhmaén toiminnasta. Tulosten pohjalta on vaikea sanoa, mihin saakka ryhman kehit-
tdmistunnit antoivat tukea johtajuudessa kasvamiselle ja oppimiselle. Kuitenkin jaettua
asiantuntijuutta oli havaittavissa ja yhteistd pohdintaa, joka aiheutti pienid konkreettisia

muutoksia.

Johtamisen rooli nousi tarkastelun alle teemahaastattelun vastausten pohjalta. Tiedon
hallinta ei ole tdna péivana enda yhdelle johtajalle mahdollista. Tietoa taytyy yhdessa

etsid ja jakaa. Havunen (2007, 8) toteaa, ettd ennen esimiehelld saattoi olla kaikki mer-
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kittava tieto tyon loppuun saattamiseksi. Kuitenkin nykyisin esimiehet tekevat paatoksia
vahemman tiedon varassa. Esimies ei omaa kaikkea tietoa, vaan tieto on ymparill4 seka
tiimeissd, asiakkailla tai johdolla. Esimiehet pystyivdt ennen valvomaan ja kotrol-

loimaaan tyotd, mutta nykyisin se on hankalaa. (Havunen 2007, 8.)

Taman opinnaytetyon teoriaosuudessa kirjoitin kysymalla johtamisesta, joka voidaan
liittd4 osallistavaan ja kehittdvaan johtamistapaan. Erés johtaja toi tiimiin kysymyksen:
Mika teitd puhuttaa. H&n jakoi ajatuksen toisten johtajien kanssa. Eras johtaja oli kysy-
malla johtamisen konkretisoitunut yhteen kysymykseen, jonka muut saattoivat ottaa
myos kayttdon omissa tydyhteisodissadn. Oli hienoa huomata, ettd yhden ihmisen oival-
lus jaettiin toisten kanssa, ja muut johtajat kokivat kysymyksen tehokkaana myds joh-
tamisessaan ja vuorovaikutuksessaan tyontekijoiden kanssa. Voidaan siis paatella, etta
esimiesten ryhman yhteinen keskustelu tuki muutoksia johtajan tyssa ainakin edella

mainitun konkreettisen lahestymistavan kautta.

Kolmantena tavoitteena oli systemaattisten ja suunnitelmallisten kehittdmistoimien al-
kuunsaattaminen esimiesten ryhman tuella. Tahén tavoitteeseen paastiin hyvin lievasti.
Kehittamistarpeen méarittelyssa ja vision rakentamisessa onnistuttiin. Jokaisella nousi
jokin aihe/teema tyoyhteison kehittdmisprosessiksi. Joillakin suunnitelma eteni pidem-
malle, toisilla kehittdmistoiminta jai ideatasolle. Omien kehittamisprosessien aloittami-
sessa ehdittiin suunnitelmavaiheeseen, mutta tdma jai jokaisen omalle vastuulle, kuinka
oma tydyhteisdnsa kehittdmisprosessi etenee ja milla tavoin se etenee. Milla tavoin joh-
taja osallistaa jatkossa tyOyhteisodan?

Neljantend tavoitteena oli kehittdd varhaiskasvatuksen laatua paivahoidon kentélla. Ta-
hén tavoitteeseen liittyi johtamisen ja kehittdmisen ndkokulma, jossa johtajan osallista-
vaa tyootetta oli tarkoitus kehittd& niin, etta silld olisi laajempaa merkitysta varhaiskas-
vatuksen laatuun. Tdma tavoite oli laaja ja tat4 on vaikea arvioida tulosten perusteella.
Oliko esimiesten ryhmdn toiminnalla vaikutuksia suoranaisesti varhaiskasvatuksen laa-
tuun tydyksikoissa? Johtajuuteen oli lievid vaikutuksia, niin kuin aiemmin on kuvailtu
mm. osallistavien tyoskentelymenetelmien kayttéonottoon liittyen. Tyontekijoiden si-
touttaminen varhaiskasvatuksen laadun kehittdmiseen nahdaan varhaiskasvatuksen joh-
tajuuden tehtadvand, mutta kuinka hyvin tdma prosessi tuki tehtavad, on miltei mahdo-

tonta arvioida.
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Kehittamisen johtamisesta nousevat kokemukset olivat hyvin moninaiset. On syytd ky-
syd, miten yksittaisen paivakodin johtaja linjaa oman pedagogisen johtamisensa? Miten
varhaiskasvatuksen laadun kehittdminen on tdman péivan paivéakotien arkea? Onko niin,
ettd paivakodin johtajalla ei ole pedagogiseen johtamiseen aikaa, ainakin ryhméssé
my0s opettajana toimiessaan? Onko varhaiskasvatuksen pedagogisen johtamisen ohja-
ukseen tarpeeksi panostettu? Onko esimiesten keskindiselle yhteistoiminnalle tarpeeksi

foorumeita?

Dokumentoinnin merkitys kehittdmisprosessissa oli oleellinen. Keskustelu koettiin ylei-
sesti ottaen tydyhteisdssa tarkedksi asiaksi, mutta riittddko se tydyhteison kehittami-
seen? Havusen mukaan (2007, 109) tiedon jakaminen ei kuitenkaan riité, silla pelkén
keskustelun tulokset havidvét ajan oloon savuna ilmaan. H&nen mielestddn mikaan ei
muutu pelkéstaan silla, etta keskustellaan. On siis tarkedd nimeta asioita, méaéritella ja
Kirjata niitd, niin ettd ne tulevat nékyviksi ja vaikuttavat todelliseen toimintaan. Kirjaa-
minen ei riitd, vaan késitteellistynyt ja dokumentoitu tieto pitdd vieda takaisin kaytan-
toon. Dokumentoidun tiedon avulla sovelletaan uutta tietoa ja otetaan sitd kayttoon
arjen tyossd. (Havunen 2007, 109.) Kehittdmisprosessissa pyrittiin saamaan uutta do-
kumentoitua tietoa, jota voisi ottaa kayttddn omassa tyossaan. Erds haastateltava kertoi,
ettd haluaa palata dokumentoituun tietoon myéhemmin ja palata yhteisessa keskustelus-

sa syntyviin uudenlaisiin ajatuksiin mm. liittyen osallistavaan johtajuuteen.

Kehittdmisprosessin aikana tein valintoja kehittdmismenetelmien kayttéonotosta. Mie-
lestani aloitin juuri oikeilla menetelmilld, miellekartalla ja fokusryhmdhaastattelulla.
Néiden menetelmien kautta teimme pohjaty6ta tulevalle toiminnalle ja ennen kaikkea
ajatuksille. Nauhoitettujen kehittdmistuntien litterointi oli raskas tapa toteuttaa doku-
mentoinnin prosessia. Osittain tdma johtui siitd, etten kehittdmisprosessin aikana tien-
nyt, mitd aineistoa tulen opinnaytety6ssani arvioimaan. Toisaalta litteroitu materiaali

antoi luotettavan kuvan kehittdmisprosessin etenemisesta.

Kehittdjana taytyy olla karsivallinen, ryhman kehittdmisprosessille tdytyy antaa aikaa.
Tulin huomaamaan, etti kehittdminen on hyvin hidasta. Suuntaa voi joutua muutta-
maan kesken suunnitellun prosessin. Kehittdjana taytyy myos luottaa tunteeseen ja in-
tuitioon. Jos suuntaa taytyy vaihtaa, mihin suuntaan se silloin vaihdetaan. Onko kysees-

s& uusien menetelmien kayttéonotto vai kokonaan tavoitteiden tarkistaminen.
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Kysymalla johtaminen oli omassa roolissani kehittdjand nékyva piirre. Juutin (2001,
339 - 340) mielesta dialogissa johtaja esittdd kysymyksid ja koettaa saada esille ryhman
kollektiiivisen alykkyyden. Koetin itse pitad tamén ajatuksen kirkkaana mielessa. On-
nistuin mielestani kysymysten asettamisessa siind maarin, etta pienia kehittdmisen aske-
leita ainakin ajattelun tasolla lahti liikkeelle. Samoin keskustelut koettiin hyvéana jaetun
asiantuntijuuden nakokulmasta. Kehittdmisen johtamisesta sain itse oivallisen koke-

muksen.

8.3 Kehittamistyon eettisyys ja luotettavuus

Kehittdmistyon raportoinnissa pyritiin anonymiteettiin. Myos aineiston analysointivai-

heessa on henkildiden tunnistettavuus minimoitu.

Eettisyyttad taytyi pohtia kehittdmisprosessin eri vaiheissa. Kehittdmisprosessin vetami-
sessa taytyi olla kunnioittava suhtautuminen toisiin, kuitenkin samalla uskaltaen kysya

ja herételld ajatuksia.

Luotettavuus pyrittiin varmistamaan silla, ettd aineisto litteroitiin ja analysoitiin joh-
donmukaisesti. Aineiston analysoinnissa huomioitiin kehittdmistehtdva ja tavoitteet,
johon tuloksia pyrittiin peilaamaan. Yksittdisia tuloksia pyrittiin katselemaan laajasta

perspektiivistd ja kokonaisuuden valossa. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 135.)

Analysointivaiheessa kaytettiin suoria sitaatteja haastatteluista, jotka konkretisoivat
haastatteluja ja antoivat rehellisen kuvauksen haastateltavien ajatuksista. Lukija ei siten
jaa tehtyjen tulkintojeni varaan haastateltavien ilmaisevista asioista, vaan han pystyy

itsekin arvoimaan, vastaavatko haastateltavien kertomat asiat tulkintojani tuloksista.

Luotettavuutta varmisti myos huolellinen suhtautuminen kaikkeen dokumentointiin ke-
hittdmisprosessin aikana. Pyrin kirjoittamaan muistiinpanot ja koonnit kehittdmistun-
neista mahdollisimman tarkasti. Nauhoitin ja litteroin kaksi kehittdmistuntia, joiden
pohjalta koostin dokumentoitua tietoa johtajien kayttoon. Teemahaastattelut litteroin
tarkasti ja analysoin kattavasti. Teemahaastattelut koskivat kehittdmisprosessin arvioin-
tia, halusin arvioinnista mahdollisimman kattavan kuvan. Toisaalta lukijalle tulokset

ovat laajaa ja monitahoista luettavaa. Kuitenkin ne antavat moni&éanisen kuvauksen pai-



58

vakotien johtajien ajatuksista ja kasityksista suhteessa kehittdmiseen sekd johtajan tyo-
hon nykyisin.

8.4 Yhteenveto ja jatkotutkimus- seka kehittamisideoita

Tama opinnaytetyo l&hti liikkeelle omasta ihmettelysténi. Onko todella péivakodin joh-
tajan tyo yksindistd tyota. Mihin pohjaan oman johtamiseni ja mistd ammennan? Ty0s-
kennellessani kevaalla vuonna 2010 paivékodin johtajan viransijaisena osallistuin pai-
vahoidon esimiesten palavereihin kerran kuukaudessa. Yleensd péivahoidon johdosta
tullut asialista kaytiin l&pi ja keskusteltiin kdytdnnon johtamis- ja pdivakotien arjen
tyosta.

Ylemmé&n amk-opintojen - ja juuri vuoden 2010 kevaalle sattuneesta Tutkiva tydote
sosiaalialan tydssa- opintojakson vaikutuksesta, minulle herési kysymys, mik& on esi-
miesten ryhman kokoontumisten todellinen merkitys? Ryhmén kokoontumisilla oli ver-
taistuellista merkitystd. Onko muunlaista? VVoidaanko ajatella, ettd ryhman tapaamisella
on merkitysta myos johtajien hiljaisen tiedon ja osaamisen jakamisessa, entd kehittdmis-
tyéhon suuntaava tuki? Voisiko ryhmalla olla merkitystd varhaiskasvatuksen laadun

kehittamisen kannalta?

Pienen esimiesten ryhman toiminnalle on tilausta. Johtajat kaipaavat vertaistuen- ja op-
pimisen mahdollisuuksia. On hdmmastyttdvaa, miten johtajien tiimioppimisen ja pala-
verien tehokkaan tydskentelyn tulokset saattaisivat nékya varhaiskasvatuksen laadussa,
jos niille olisi resurssoitu aikaa ja tukea. Mielestani kehittdmisen johtaminen ja pedago-
ginen johtaminen parhaimmillaan on jaettavissa toisten johtajien kanssa. Osaamisen
kehittyminen tdnd péivana vaatii myos johtamisosaamisen jakamista ja toisilta oppimis-
ta, ei pelkastddn ulkopuolella jérjestettyjd koulutustilaisuuksia tai suuren joukon palave-
reja.

Ryhmén oppimiseen liitetddn ajatus kollektiivisesta alykkyydestd, joka on laajempi ja
kykenee selvidmdidn monimutkaisista ongelmista paremmin kuin yksin. Ryhmén ai-
kaansaannos realisoituu muiden ryhmien toiminnan kautta. (Havunen 2007, 109-110.)
Esimiesten ryhman voisi ndhda parhaimmillaan tukemassa muiden ryhmien eli mm.

johtajien hallinnoimien tydyhteiséjen toimintaa.
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Kehittdmisosaaminen oli Kkirjoittamattomana tavoitteena, jonka asetin seka itselleni ja
muille. P&atin, etten puhu suoranaisesti kehittdmisosaamisen kasvattamisesta, jotta se ei
olisi 7sdikédyttdnyt” johtajia ja ettei se olisi ollut liian suuri ja painava tavoite. Kehitta-
mistoiminta kuitenkin lahtee yhteisesta kiinnostuksen kohteesta, aiheesta tai tarpeesta.
Kuitenkin ”Johtaja osallistajana” oli aiheena sellainen, johon kehittdaminen sisaltyy. To-
ki kiinnostuksen kohteena oli sekd johtamisessa kasvaminen ja oppiminen. Itsekin halu-

sin siind kasvaa ja oppia toisilta.

Halusin ravistella hieman luutuneitakin kasityksia ja kysya: Onko péivakotien toiminta-
kulttuuri yllapitokulttuuria vai kehittdamiskulttuuria? Kehittdmisosaaminen lisdantyi it-
sellani huomattavasti tdman prosessin myotd. On vaikea arvioida, lisdéntyiko se ryhman
esimiehilld. Kuitenkin kehittdmisprosessi aiheutti kysymyksen, voiko ty6té tehdd enda
kuten ennenkin? Tietoisuuteen kehittdmisen tarpeista ja mahdollisuuksista sekda omasta

roolista kehittajana herételtiin.

Teoriaosuudesta rajasin opinnéytetydn kirjoitusprosessin aikana pois oppimiseen ja op-
pivaan organisaatioon liittyvan kirjallisuuden. Huomasin, etten pystyisi kehittdmééan tai
tutkimaan kovin syvéllisesti esimiesten oppimista ja ammatillista kasvua. Samoin oppi-
van organisaation teoria ei tuntunut tarpeeksi laheiseltd suhteessa kehittdmistehtavaan.
En pysty arvioimaan, kuinka paljon talla kehittamisprosessilla on vaikutuksia esimies-
ten oppimiseen. En mydskaan pysty arvioimaan, kuinka paljon tdma vaikutti organisaa-

tiotason muutoksiin.

Taman kehittdmisprosessin pohjalta nousee mielenkiintoisia jatkotutkimus- ja kehitta-
misaiheita. Kehittdmisen johtamista voisi mééritelld ja tutkia varhaiskasvatuksen johta-
misessa. Millaista kehittdmisosaamista péivakodin johtajilla on? Minkalaista kehitta-
misosaamista pedagoginen johtaminen tarvitsee? Kehittdmistyona voisi suunnitella var-
haiskasvatuksen johtamisen tiimijohtamisen mallin, jossa otettaisiin huomioon tiimien

johtamisessa pedagoginen kehittdminen ja tutkivan tydotteen vieminen tyoyhteisoon.

Johtamis- ja kehittdmisosaamisen jakaminen esimiesten kesken ja foorumit sellaiselle
nakisin tarke&nd kehittdmisen kohteena. Millaisia esimiesten yhteistoiminnallisia tiime-
ja voisi rakentaa, ja kuinka tydyhteisdjen pedagoginen ohjaus saisi tukea téllaisesta tii-
mimallista? Varhaiskasvatuksen kentdlle voisi suunnata tutkimuksen: Millaista johta-

juutta varhaiskasvatuksen laadun kehittdminen nykypaivané vaatii?
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Kehittdmisprosessia taytyy tarkastella myos hyddynnettavyyden nékokulmasta. Oliko
tall4 esimiesten ryhman kehittdmisprosessilla merkitystd varhaiskasvatuksen kentéll,
jos, niin millaista? Téalla kehittamisprosessilla oli merkitysté joillekin johtajille heidan
oman ammatillisen kasvunsa edistamisessa. Itselleni kehittdmisprosessi antoi paljon
valineitd kehittdmiseen, joita olen voinut nykyisessé tyossani kayttdd. Tulen esittdmaén
tdman tyon pohjalta asioita myos tulevissa tyotehtévissani.

Huhtikuussa vuonna 2012 jarjestettdvassd Varhaiskasvatuksen Johtajuusfoorumissa
Tampereella on teemana: Osallistava johtajuus ja pedagoginen kehittdminen. Koen ole-
vani opinndytetydaiheeni kanssa hyvinkin “ajan hermolla”. Olen menossa vetdmaan
osallistavaa tyOpajaa opinndytetydaiheeni pohjalta Varhaiskasvatuksen Johtajuusfooru-
miin. Luultavasti valtakunnallistakin hyotyd tdamén opinnéytetyon tekemisestd on ollut.

Petdja ja Koponen (2002, 231) tiivistavéat oivallisesti ajatuksen muutoksesta ja oppimi-
sesta seuraavasti: ”Uudet taidot ja tietoisuus kehittyvét usein verhojen takana, alitajun-
nan suojissa, ja ilmikayttaytyminen muuttuu vasta, kun koko ihminen on kypsé muutok-

seen.”
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AINEISTOMATRIISI:

Lahdettiin litkkeelle ”Mit4 tarkoittaa osallistaminen?” MIELLEKARTTA
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Kehittamisen
vaihe

Kehittdmiskysymys

Aineiston keruu

Rinnalla meneva kehit-
tamistavoite

kehittéja tietoinen, ei
ryhma

KARTOITUS | JOHTAJA OSALLIS- | VALITEHTAVA OP- | ITSEARVIOINTI

TAJANA, MITEN PIMISPAIVAKIR- OMASTA JOHTAMI-
(ALKU) KOETAAN? MIL- JOIHIN SESTA,

LAISIA VAHVUUK-

SIA ITSELLA KOE- JOHTAMISTAIDOT?

TAAN? KEHITTAMISOSAA-

MISEN KARTOITUS

ALKUKAR- | JOHTAJAN ROOLI | FOKUSRYHMA- YHTEISEN YMMAR-
TOITUS/ JA MAHDOLLISUU- | HAASTATTELU RYKSEN RAKEN-
TIEDON DET TYOYHTEI- TAMINEN AIHEES-
TUOTANTO/ | SONSA OSALLISTA- TA, JOHTA-

JANA? MISOSAAMISEN
NYKYTILA JAKAMINEN
TAVOITE- | MITEN VOIN KE- VALITEHTAVA OP- | MINKALAINEN MO-
TILA HITTAA OSALLIS- | PIMISPAIVAKIR- TIVAATIO, HALU

TAMISTATYOYH- | JOIHIN UUDISTUA, KEHIT-

TEISOONI? TAMISOSAAMISEN

KEHITTAMINEN

TARVETILA | MITA HALUAT KE- | VALITEHTAVAJA | VARHAISKASVA-
OMAN HITTAA OSALLIS- | RYHMAPALAVERI | TUKSEN LAATUUN
TYOYHTEI- | TAVAN TYOSKEN- VAIKUTTAMINEN
SOON TELYN AVULLA? VALILLISESTI
SUUNNIT- | KEHITTAMIS- VALITEHTAVAJA | SUUNNITTELMAL-
TELU SUUNNITELMAN RYHMAPALAVERI | LISEN TYOOTTEEN

TEKEMINEN ERIK- OPPIMINEN

SEEN JA YHDESSA
OSALLIS- | MITEN OSALLISTAT | TOIMET TYOYH- OSALLISTAMISME-
TAVAN OMAAN KEHITTA- | TEISOSSA- HA- NETELMIEN KAYT-
TYOSKEN- | MISPROSESSIISI? | VAINNOT, OPPIMIS- | TOONOTTO JA ME-
TELYN PAIVAKIRIA NETELMIEN OPPI-

SUUNNIT-
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TELU MINEN
TOIMINTA TYOYHTEISOSSA PALAUTE OSALLIS- | TYOYHTEISON
INTERVENTIO (VA- | TUJILTA OSALLISTAMISEN
LIINTULO) JA KOKEMUKSET
NIISTA..
HAVAINNOINTI | MITEN ONNISTUIT? | OPPIMIPAIVAKIRIA

JA REFLEKTIO

ARVIOI OMAA
OSALLISTAMISTASI
IMIKA MENI HY-
VIN, MIKA PIE-
LEEN? MITEN OLI-
SIT VOINUT TOIMIA
TOISIN?

YHTEINEN
REFLEKTIO

MITA VOIMME OP-
PIA, TUOMME KO-
KEMUKSET RYH-
MAAN. KOKEMUS-
TEN POHJALTA
SUUNNITTELEMME
UUTTA TOIMIN-
TAA.

nauhoitettu KES-
KUSTELU

KOKEMUSTEN
JAKAMINEN

SUUNNITELMA,
UUSI TOIMIN-
TA, HAVAIN-
NOINTI, REF-
LEKTIO
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Liite 2
MIELLEKARTTA /SYYSKUU 2010
KEHITTAMISPROSESSIT
PERUSTEHTAVA
TOIMINNAN ARVIOI
TYOHYVINVOINTI
YHTEISTYO
”KASVUN KUMPPANUUS”

YHDESSA KASVAMINEN, TIETOISUUS OMASTA

JA TOISTEN KASVAMISESTA YH-
TEISTYON "HENKI”, YHDESSA

TEKEMISEN MEI-
NINKI JA ASENNE

PALAUTE
OSAA KUUNNELLA JA KUULLA

TYOHON JA KEHITTAMISEEN SITOUTUMINEN TYONJA-
KO,VASTUUNJAKO SELVA

OSALLISTAMINEN

KANNUSTAMINEN
IDEAT JA ALOITTEET MOTIVOINTI

ERITYISOSAAMISEN JA VAHVUUKSIEN HYODYNTAMINEN ~ SITOUT-

TAMINEN
MAHDOLLISTAMINEN

INNOSTAMINEN

ASIOIHIN VAIKUTTAMINEN, KOKEMUS SIITA ETTA
PYSTYN VAIKUTTAMAAN
YHTEISVASTUULLISUUS
TYOYHTEISON HYVINVOINTI DIALOGI
OPPIMINEN; TOISILTA, HILJAINEN TIETO, JAKAMINEN
LUPA TEHDA VIRHEITA JA EPAONNISTUA -> TYOSSA
JAKSAMINEN



Liite 3

KESKEISET TEEMAT (fokusryhmahaastattelun pohjalta):

TYON JOHTAMINEN KOHTI:

- PERUSTEHTAVA-TAVOITE- PAAMAARA

- DIALOGISUUTTA JA AVOINTA VUOROVAIKUTUSTA

- ERILAISTEN OSAAMISTEN HUOMIOIMISTA JA TUNNISTAMISTA
- LAAJAA NAKEMYSTA PAIVAHOIDOSTA

- TOIMIVAA TYONJAKOA JA VASTUITA

- HYVAA TIEDONKULKUA JA VALITTAMISTA

MITEN?

- KYSELEMALLA

- KYSEENALAISTAMALLA

- ASIOIDEN TUOMISELLA JULKI

- KAYTTAEN SEURANTAKEINOJA JA PALAUTETTA HYVAKSI
- JARJESTAMALLA KESKUSTELUFOORUMEITA

- PIENTEN TYOSKENTELYRYHMIEN JARJESTAMINEN

- JOHTAJIEN VERTAISTUKI
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Liite 4

KEHITTAMISPROSESSI 5/2010 - 1/2011

ARVIOINTIKYSYMYKSET

ARVIOI OMAA PROSESSIASI:

1. Miten koet itsesi osallistajana?

2. Muutokset johtajuudessasi prosessin aikana:

ajattelun tasolla:

toiminnan tasolla:

3. Kuinka koet itsesi kehittajana?

4. Millaisia tavoitteita itsellesi on noussut tdmén prosessin aikana?

5. Millaisia kysymyksia sinulle nousi prosessin aikana? / Mitk& asiat mietityttavat?



6. Millaista uutta osaamista olet havainnut?

ARVIOI RYHMAN PROSESSIA:

1. Miké on itsellesi ollut erityisen tarkeda tassa ryhméassa?

2. Mikéa on mahdollisesti ollut vaikeaa?

3. Miten ryhmd on muuttunut?

4. Millaisia haasteita koit prosessin aikana?

5. Mika oli hyvaa / mik& huonoa?

6. Mikd ryhmén toiminnassa on tukenut itse&/omaa oppimista /ty6ta?

7. Miten yhteistyd sujui?
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RYHMAN OHJAUS:

1. Millaisia odotuksia sinulla oli kehittdmistyon vetéjéalta?

2. Millaisen koit kehittdjan roolin ryhméssa?

3. Enta kdytetyt menetelmat?

- oppimispaivékirja

- vélitehtavéat

- fokusryhmahaastattelu

- ohjatut kehittdmistunnit
- miellekartta

4. Millaista tukea haluaisit jatkossa?

ARVIOI ESIMIESTHIMIN KEHITTAMISTOIMINNAN MAHDOLLISUUKSIA:

1. Voiko tdman tyyppistd toimintaa ajatella organisaatiossa pysyvéksi toimin-
tamalliksi?

2. Suositteletko tdman tyyppista toimintaa muille samantapaisille tiimeille?

3. Loytyisiko kehittdmistyon vetdjid organisaation sisalta?

4. Voisitko itse ajatella toimivasi kehittdjané taman tyyppisessa ryhméssa /
omassa tyoyhteistssasi / organisaatiossasi?

5. Oliko tdssa prosessissa jotain, jota aiot hyddyntaa jatkossa?



