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1 Johdanto

"Varhaiskasvatus on tiimityota. Siksi kasvattajatiimien hyva toimivuus on yksi keskeinen tyon
onnistumisen edellytys. Tiiminad kehittyminen edellyttda paljon yhteista keskustelua, kunkin tiimin
jasenen erilaisuuden tunnistamista, yhdessa toimimista ja yhteisista asioista sopimista” (Parrila &
Fonsén, 2016, s. 81). Nain kuvataan tiimityota paivakodeissa Sanna Parrilan ja Elina Fonsénin

toimittamassa teoksessa Varhaiskasvatuksen pedagoginen johtajuus.

Kun opinndytetydn valinnan hetki koitti, nousi johtaminen ja sen tutkiminen paivakotikontekstissa
ylitse muiden. Itselleni valitussa aiheessa mielenkiintoisimpana nousi hyvinkin vastakkaisina
nayttdytyvien teemojen, kuten varhaiskasvatuksen seka johtamisen valinen suhde. Halusin ottaa
selvaa, miten varhaiskasvattajat kokivat roolinsa tiiminjohtajina, millaisia kokemuksia heilla oli

johtajana toimimisesta seka millaista tietoa ja tukea he kaipasivat oman johtajuutensa tueksi.

Jos mietitdan varhaiskasvatuksen opettajan tyonkuvaa ja toimintaymparistoa, eivat johtajuus ja
siihen liittyvat teemat tule valttamatta ensimmaisena mieleen. Varhaiskasvattajia pidetaan
tyypillisesti hyvin sosiaalisina, pehmeita arvoja edustavina ja jopa ihmistyypping, joille johtajana
toimimista ei pideta luonnollisena. Myds paivakotia on vaikea mieltda ymparistoksi, jossa
johtajuudella sen perinteisessa merkityksessa olisi merkitysta. Mutta kun asiaa tarkastelee
[ahemmin, on johtaminen paivakodin arjessa hyvin kiinteadsti lasna. Jokainen paivakotiryhma on
oma yksikkdnsa eli tiiminsa, jolla on oma johtajansa. Tiiminjohtajana toimii lapsiryhman
varhaiskasvatuksen opettaja. Tiiminjohtaja suunnittelee, toteuttaa, arvioi ja kehittda ryhmansa
toimintaa yhteisty6ssa tiiminsa kanssa mutta on ennen kaikkea vastuussa sen pedagogisista
linjauksista. Ndin ollen se, miten tiimeissa johdetaan, ei ole toisarvoinen asia. Hyva johtajuus
tiimissa on kaikkien eduksi —niin ryhmassa toimivien aikuisten kuin myos perheiden ja etenkin
lasten kannalta tarkasteltuna. Taman valossa onkin nurinkurista, ettei tiiminjohtajuutta juuri

nosteta esille varhaiskasvatusopinnoissa. Tama on oma kokemukseni opiskeluajoiltani.

Tassad opinndytetyodssa tutkitaan varhaiskasvatusopettajien kokemuksia tiiminjohtajana
toimimisesta. Kokemuksia kerattiin lomakemuotoisella kyselylla kootusti kahdeksalta
varhaiskasvatuksen opettajalta kaupungin tarjoaman Sanna Parrilan johtamiskoulutuksen
yhteydessa. Kyselyn lisdksi opinnaytetyota varten haastateltiin yhta varhaiskasvatuksen opettajaa

strukturoidun haastattelun keinoin. Tutkimusaineisto on keratty Himeenlinnan kaupungin



varhaiskasvatusopettajien parista. Timan opinndyteyon tarkoituksena on selvittda, minkalaiset
ominaisuudet kuuluvat hyvalle tai huonolle tiiminjohtajalle. Minkalaisia hyvia ja huonoja
kokemuksia varhaiskasvatuksen opettajille on tiiminjohtajana toimimisesta, seka miten
tiiminjohtajuutta paivakodeissa tulisi tukea ja kehittda. Opinnaytetydn toimeksiantajana toimi

Hameenlinnan kaupungin varhaiskasvatus.



2 Mika on tiimi?

Kasitteena tiimi on yhta aikaa helppo ja haastava. Kysyttaessa, mika on tiimi, monelle varmasti
tulee mieleen ensimmadisend ajatus pienesta joukosta ihmisia, jotka tekevat tyota saavuttaakseen
saman paamaaran. Tiimityota laajasti tutkineet amerikkalaiset talouselaman veteraanit Jon R.
Katzenbach ja Douglas K. Smith (1996, s. 15) tuovat esille monia muitakin seikkoja tiimin
muodostumiselle ja sen menestymiselle. Perusedellytykset toimivan tiimin muodostumiselle ovat
tiimin koko, tarkoitus, tavoitteet, taidot, toimintamalli ja vastuu. Yhden tai useamman

perusedellytyksen puuttuminen saa minka tahansa potentiaalisen tiimin suistumaan raiteiltaan.

Ensisilmayksella voisi ajatella, ettd monet nykyisista tyoyhteisdista ovat tiimeja. Mika sitten tekee
tiimista erityisen verrattuna kaikkiin muihin tapoihin tehda t6ita? Suurimmat erot yritysvalmentaja
Jari Salmisen mukaan liittyvat valtasuhteisiin ja siihen, miten vastuu kasitetdan. Perinteisissa
esimiesjohtoisissa tyOyhteisdissa valta ja vastuu tulee “ylhaaltad pain” eli esimies tekee yksin
paatokset ja kantaa niista myds vastuun. Aidoissa tiimeissa toimintaa ohjaavat paatokset tehdaan
yhdessa tiimin sisalla ja yhteisvastuu toiminnan tuloksista kannetaan yhdessa. Toki esimiehelld on
myo6s oma rooli tiimitydskentelyssa, silla tiimin esimies maarittelee yleiset reunaehdot, linjaa

tyoskentelyyn kaytettavat resurssit ja asettaa tiimin tavoitteet. (Salminen, 2013, s. 24)

Tiimin erityislaatuisuutta ryhmaan verrattuna voisi myos kuvailla jatkumolla tyéryhma, yhteistyota
tekeva tyoryhma ja todellinen tiimi. Tyoryhma kuvastaa joukkoa samassa tyOyhteisossa toimivia
ihmisia, joita ei olla koulutettu toimimaan yhdessa tai heilta ei vaadita mitdan yhteista tavoitetta.
Ty6ryhma voi olla myds puhtaasti hallinnollinen jako, jossa erilaiset tyoryhmat sijoittuvat eri
johtamisrakenteiden alaisuuteen. Yhteistyota tekeva tyoryhma maaritelladn sen mukaan, kuinka
paljon ryhmalaiset tekevat yhteistyota keskenaan. Tyypillinen esimerkki on erilaiset ylemman
johdon osastot, joissa esimerkiksi esimiehet ndkevat toisiaan osastopalavereissa ja osastot tekevat
jossain maarin myos yhteistyota keskendan. Kuitenkin jokainen esimies on vastuussa omasta
osastostaan ja sen toiminnasta ja on siten riippumaton muiden osastojen toiminnasta. Todellisten
tiimien menestys riippuu jokaisen tiimildisen tydpanoksesta kohti yhteisesti sovittua paamaaraa.
Todellisten tiimildisten tydpanos on kiinteasti sidoksissa muiden tiimildisten tydpanokseen.

(Heikkils, 2002, s. 18)



Tiimeissa tehtavalla tyolla on lukuisia hyotynakodkulmia. Parhaimmillaan tiimityolld saavutetaan
parempia tuloksia kuin yksittaisilla tyontekijoilla. Tiimeissd muodostuu Salmisen (2013, s. 31)
mukaan ns. kollektiivista alykkyytta, jota voi toisella nimella kutsua tiimialyksi. Tiimidlyn ansiosta

tiimeissa voidaan ratkaista monimutkaisempia ongelmia tehokkaammin ja nopeammin.

Tiivistetysti Katzenbachin ja Smithin mukaan “Tiimi on pieni ryhma ihmisia, joilla on toisiaan
taydentavia taitoja, jotka ovat sitoutuneet yhteiseen paamaaraan, yhteisiin suoritustavoitteisiin ja
yhteiseen toimintamalliin ja jotka pitdvat itseddn yhteisvastuussa suorituksistaan” (Katzenbach &
Smith, 1996, s. 59). Yhteiset suoritustavoitteet ovat keskeisin tekija tiimin onnistumiselle.
Tavoitteen saavuttamiseksi tiimi onkin vain keino eikd paamaara (Katzenbach & Smith, 1996, s.
24). Taman maaritelman takia tulen laajasti kayttdamaan tassa opinnaytetydssa Katzenbachin ja
Smithin teoriaa tiimeist3, silld se kuvastaa tiimiin muodostumisen kannalta mielestani hyvin

paivakodeissa tapahtuvaa tiimityota.

2.1 Tiimin muodostuminen

Katzenbachin ja Smitihin (1996, s. 59) mukaan tiimi muodostuu sopivista maarasta erilaisia ihmisia,
jotka omaavat toisiaan taydentavia taitoja, tyoskentelevat kohti samaa paamaaraa noudattaen
samoja toimintamalleja ja ovat yhteisvastuussa toiminnastaan muille tiiminjasenille. Katzenbachin
ja Smthin empiirisen havainnon mukaan pieni ryhma kdytannossa tarkoittaa alle kymmenta
henkil6a. Onnistuneen tiimin edellytykset eivat suinkaan perustu sen kokoon, mutta lienee edelld
mainituista kriteereistd konkreettisin. Tiimeja voi olla siis hyvin eri kokoisia ja ihmiset voivat
samalla kuulua useampaan eri tiimiin. (Spiik, 2007, s. 40) Minimikoko tiimeissa on 3—4 henkild3, ja
taman kokoisia ovat myods varhaiskasvatuksessa kaytetyimmat tiimit. Salmisen mukaan, mita
suurempi tiimi on, sita todennakoisempaa on, ettad vuorovaikutuksessa ja luottamuksen
rakentamisessa tiimin sisalla esiintyy haasteita. Salmisen (2013, s. 28) mukaan tiimit voidaan
nimeta niiden eri tarkoitusta kuvaavilla nimilla, kuten esimerkiksi asiakaspalvelutiimi, tuotantotiimi
tai asiantuntijatiimi. Varhaiskasvatuksen tiimeja voidaan kuvata esimerkiksi kasvattajatiimina
(Parrila & Fonsén, 2016, s. 81). Huomionarvoista kuitenkin on, etta tiimien perusasiat ovat samoja
riippumatta niiden toimialasta tai siitd, mihin tarkoitukseen tiimi on alun perin perustettu.

(Salminen, 2013, s. 28)



Toisena edellytyksena tiimin muodostumiselle on taidot, joita jokainen tiiminjasen tuo ryhmaan.
Erityisesti erilaisten taitojen yhdistelma on olennaista onnistuneelle tiimille. Taidot jakautuvat
Katzenbachin ja Smithin teoriassa kolmeen eri kategoriaan, joita ovat tekniset tai toiminnalliset
taidot, ongelmanratkaisu- ja paatoksentekotaidot ja vuorovaikutustaidot. (Katzenbach & Smith,

1996, s. 62)

Tekniset ja toiminnalliset taidot liittyvat tiiminjasenten ammattitaitoon ja koulutustaustaan.
Esimerkiksi 1aakarilla on patevyys hoitaa sairaita ihmisia. Poliisilla on oikeus ottaa ihminen kiinni ja
vieda hanet putkaan. Voisi sanoa, etta poliisi ei luultavasti olisi kovin hyva ladkari ja toisinpain.
Varhaiskasvatuksen kontekstissa ryhman opettaja vastaa tiiminsa pedagogisista linjauksista, ja on
saanut sithen my6s koulutuksen kuten varhaiskasvatuksen pedagogiset opinnot. Ryhmassa
lastenhoitajat ovat tyypillisesti suorittaneet sosiaali- ja terveysalan perustutkinnon, ja ovat siten
enemman perehtyneet hoidollisiin, ohjauksellisiin ja kasvatuksellisiin menetelmiin.
(Varhaiskasvatuslaki 540/2018) Na&in ollen varhaiskasvatuksen tiimeissa yhdistyy monenlaista ja

toisiaan taydentavaa osaamista.

Ongelmanratkaisu ja paatoksentekotaidot tiimissa ovat olennaisia, silla menestyakseen tiimin on
pystyttava tekemaan kompromisseja ja arvioimaan, mika olisi missakin tilanteessa paras tapa
edetad. Katzenbach ja Smith toteavatkin, ettd nama taidot kehittyvat usein myos tiimin
tyoskennellessa. Vuorovaikutustaidot ja rakentavat ristiriidat luovat yhteisen paamaaran ja
yhteisymmarryksen tiimissa. Vuorovaikutustaitoihin kuuluvat “riskinotto, rakentava kritiikki,
objektiivisuus, aktiivinen kuuntelu, hatikoidyn syyttelyn valttdminen, tuki ja toisten pyyteiden

saavutusten tunnustaminen” (Katzenbach & Smith, 1996, s. 62).

Katzenbach ja Smith (1996, s. 63) eivat havainnoissaan tunnistaneet yhtdkaan tiimia, jolla olisi
kaikki tarvittava osaaminen heti tiimin muodostamisen yhteydessa. Tama tuokin hyvin esille sen,
ettd tiimissa on mahdollista oppia niin yksiléna kuin myds ryhmana. Yhteinen paamaara,
suoritustavoitteet ja vastuunkanto ruokkivat kehittym&aan melkein jokaisella tiimin

osaamisalueella.

Ehka keskeisin tiimin muodostamisen tekija on yhteinen pdamaara ja tavoitteet. Ndiden voidaan
nahda vastaavan kysymykseen, miksi olemme tiimi? Mitad haluamme tiimina saavuttaa? Tavallisesti

tiimille asetettu tavoite tulee annettuna esimerkiksi esimiestasolta, mutta se ei vahenna tiimin



toimivaltaa, ja tietynlainen lilkkkumavara tulee joka tapauksessa suoda tiimin tekemiselle.
Esimerkiksi varhaiskasvatuksen tavoitteet on kirjattu varhaiskasvatuslakiin. Taman lisadksi
paivakodeilla voi olla tiettyja painopistealueita kuten erilaiset vaihtoehtopedagogiset suuntaukset
(mm. steiner- tai montessoripaivakoti). Muuten tiimit suunnittelevat tyonsa tavoitteet,
toimenpiteet ja sisallot tiimin kesken. Yhteinen pdamaara muodostaa ryhmasta tiimin.
Suoritustavoitteet ovat tavoitteiden ja paamaaran hahmottamista yksityiskohtaisiksi
osatavoitteiksi, jotka voidaan mitata. Suoritustavoitteet ovat konkreettisia paamaaran ilmentymia
kohti lopullista ja haluttua tulosta. Suoritustavoitteet maarittelevat myos tyon tulokset, ja se
sitouttaa tiimildisia tyoskentelemaan tuloksen saavuttamiseksi. Katzenbachin ja Smithin (1996, ss.
64—70) mukaan suoritustavoitteilla on myos tiimildisia tasapdistava vaikutus, silla yhteisen
pdaamaaran eteen tehdyt ponnistelut saavat tiimildiset unohtamaan omat tittelinsa ja asemansa.
Sen lisaksi pienet voitot matkalla kohti suurempaa tavoitetta auttavat matkalla tulevien esteiden

ylittamisessa. Kaiken kaikkiaan onnistunut tiimityoskentely lisda tyon imua.

Tiimin koon, taitojen, pdamaaran ja suoritustavoitteiden lisaksi on tiimille olennaista sopia myd&s
yhteisista toimintamalleista. Eli siitd, miten tiimeissa tehdadan toita. Katzenbachin ja Smithin (1996,
s. 71) mukaan tahan tulisi kdyttaa yhta paljon aikaa, kuin tavoitteiden ja paamaaran asettamiseen.
Toimintamallien laatiminen on enemman kuin vain toéiden jakamista. Tiimin toimintamallit
sisaltavat yhteisen kasityksen tyon aikataulusta, ajatuksen jokaisen tiimildisen kehitystarpeista ja
miten niissa kouluttaudutaan, miten toimia, jos toimintamalleja taytyy muuttaa ja miten
esimerkiksi paatoksia tehdaan. Katzenbach ja Smith kuvastavat tata toimintamallien laatimista ja

ennen kaikkea niiden noudattamista tiimijasenyyden ansaitsemisena.

Toimintamallit sisaltdavat kasityksen my0s tiimin sisdisistd sosiaalisista suhteista. Jokaiselle tiimin
jasenelle tulee tiimin kehittyessa myds jonkinlainen rooli sosiaalisten suhteiden kehittajana ja
yllapitdjana. Naita suhteita on etukateen vaikea ennustaa, ja ne muuntautuvat ja hakevat
paikkaansa tiimin elinkaaren aikana. Tehokkaissa tiimeissa on aina ihmisia, jotka taydentavat
toisiaan niin taidoissa kuin myds sosiaalisten roolien kautta. Tallaisia rooleja voivat olla esimerkiksi
tiimin jasenet, jotka kyseenalaistavat, toimivat muistuttelijoina ja asioiden jasentéjina.
(Katzenbach & Smith, 1996, s. 71) Tama sitoutumista vaativa vuorovaikutusprosessi tiimin sisalla
saattaa olla valilla myos kivulias, silla se vaatii avointa tutkiskelua siitd, kuka sopii parhaiten
mihinkin tehtavdan (Katzenbach & Smith, 1996, s. 75). Tiimirooleja avataan tdssa opinndytetydssa

vield myohemmin tutkimuksen tulosluvuissa.
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Viimeisena tiiminmuodostamisen osatekijana on yhteisvastuu. Aidon vastuun ottaminen tiimissa
on usein vaikeampaa, kuin suoritustavoitteiden ja toimintamallin sopiminen. Tama on todellisen
tiimin muodostamisen viimeinen kynnyskysymys. Vastuun ottamisessa on Katzenbachin ja Smithin
(1996, ss. 75—76) mukaan kyse vilpittomista lupauksista, joita teemme seka itsellemme etta muille
tiiminjasenille. Luontaisesti ihmiset suhtautuvat tallaisiin lupauksiin varauksellisesti varsinkin, jos
kyseessa on tydyhteistssa tehdyt lupaukset. Myos syvalle juurtunut kasitys yksilosuorituksista

saattaa estda tiimildisia aidosti sitoutumaan toisiinsa ja luottamaan myos toisen tydpanokseen.

Alla kuvio (kuva 1) tiimin muodostamisen perusasioista. Kolmion karjissa asiat, joita tiimityolla voi
saada aikaiseksi. Kolmion sisalta ja sivuilta |0ytaa niita osatekijoita, joilla tuloksia saa aikaiseksi.
Siirtamalla huomio pois itse tiimin muodostamisesta ja tiimildisten taidollisen osaamisen
painottamisesta muihin tekijoihin, kuten mielekkadan paamaaran asettamiseen, saadaan myds

parempia tuloksia aikaiseksi. (Katzenbach & Smith, 1996, s. 22)

Suoritustulokset

Yksittdiset tavoitteet
Yhteinen toimintamalli

Mielekds pdamaara

Henkildkohtainen kasvu

Kollektiiviset tyotulokset Sitoutuminen

Kuva 1. Tiimin perusasiat (Katzenbach & Smith, 1996, s. 21)
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2.2 Tiimin kehitysvaiheet

Ymmarrys tiiminkehitysvaiheista antaa kaikille tiimissa toimiville ja etenkin tiiminvetajille lisaa
tydkaluja ja keinoja kohdata myds eteen tulevia haasteita. Tieto siitd, etta jokaiseen
kehitysvaiheeseen liittyy onnistumisen kokemusten lisaksi myds haasteita, ehkaisee tiimien
hajoamisia ja antaa toivoa siitd, etta vaikeistakin tiimitilanteista paasee eteenpain. Tulokselliset ja

tehokkaatkin tiimit ovat myds kdyneet kaikki kehitysvaiheet lapi. (Heikkild, 2002, ss. 274-275)

Tutkijat kuten Tuckman, Robbins, Finley, Pokras, Moxon, Hackett, Martin, Fraser ja Neville ovat
muotoilleet mallin, jonka mukaan tiimi kehittyy neljan eri vaiheen kautta. Tiimin kehitysvaiheita
ovat muotoutumisvaihe, myrskyvaihe, sopimisvaihe ja suoritusvaihe. Muotoutumisvaiheessa
tiimildiset eivat viela tunne toisiaan kovin hyvin, joten toiminta ja kanssakdyminen on viela arkaa ja
tunnustelevaa. My6s varsinaista tdéiden delegointia ja toteuttamista on tassa vaiheessa viela
vahan. Myrskyvaiheessa tiiminvalisia suhteita koetellaan ja omaa paikkaa tiimin sisalla haetaan.
Sopimisvaiheessa tiimin roolit on jaettu ja yhteisista toimintamalleista on sovittu. Tiimityo on
vapautunutta. Suoritusvaiheessa tyoskennellaan yhteisesti asetettujen tavoitteiden
saavuttamiseksi. Kasvukivut tiimina on koettu, ja tyoskentely on tehokasta ja tuottavaa. (Heikkila,

2002, s. 276)

Siirtymisissa kehitysvaiheesta toiseen on tietenkin luonnollisesti paljon eroa eri tiimien kesken.
Tietoisuus ndista vaiheista kuitenkin mahdollistaa jouhevien siirtymisien tasolta toiselle.
Ristiriitojen valttely tai selvittamatta jattaminen voi tiimin kohdalla olla jopa kohtalokasta siina
mielessa, ettd ryhma joko jaa kehityksessaan paikalleen tai jopa taantuu toiminnassaan. Taitava
tiiminvetdja myos tunnistaa, milloin on syyta viipya yhdessa vaiheessa pidempaan kuin toisessa.
Tiimin ja tiiminvetdjan toiminta ei valttamatta aina ole tietoista tyostamista vaiheista toiseen,

mutta noudattaa usein edelld mainittua nelivaiheista kaavaa. (Heikkila, 2002, s. 276)

2.3 Tiimin johtaminen

Tassad opinndytetyossa tutkitaan varhaiskasvatuksen opettajia tiiminjohtajina. Termi tiiminjohtaja
tuli tilaajalta, joten tdssa yhteydessa kaytan varhaiskasvatuksen opettajasta kasitetta tiiminjohtaja.
Muita yleisimmin kayteytyimpia vaihtoehtoja tiiminjohtajalle ovat esimerkiksi kasitteet

tiiminvetaja, tiimiesimies ja tiimivalmentaja. Englannin kielessa tiiminjohtajasta kaytetaan termia
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team leader erotuksena team managerista. Team leaderilla pyritdan luomaan kasitys
nykyaikaisesta johtajasta, jolla on erityisesti osaamista ihmisten johtamisesta. Team manager sen
sijaan edustaa perinteista johtamiskasitysta, jossa johtajuus tulee hallinnollisesta rakenteesta
annettuna. (Heikkild, 2002, s. 130) Kolmannen tulokulman tiiminjohtamiseen tuo coaching, joka
toimii parhaiten tilanteisissa, joissa keskidssa on tiimin ammatillinen kehittyminen tai tiimildisten
omien vahvuuksien ja voimavarojen tunnistaminen. Coaching-tyylinen johtaminen toimii huonosti
tilanteissa, joissa esimiehen odotetaan tekevan paatoksia esimiesroolista kasin tai toimiin jo

valmiiden paatosten informoijana. (Parrila, 2016, s. 152)

Vaikka onnistunut tiimityo on kaikkien sen jasenten osaamisen ja asenteen summa, on
tiiminjohtajaa syyta pitaa tiimityon avainhenkilona. Salmisen mukaan tiiminjohtajan tarkein
ominaisuus on tiimityon lainalaisuuksien ymmartaminen seka positiivisen asenteen yllapitaminen
tiimissa. Hanen mielestaan on syyta muistaa, etta tiiminjohtaja ei ole johtaja sen perinteisessa
merkityksessa, silla tiimissa han tekee tyota muiden tiimildisten rinnalla. Yhta tarkeda on
huomioida, ettei tiiminjohtajalta voi odottaa taydellista osaamista tyon jokaiselta osa-alueelta
vaan, etta tiimissa on erilaista substanssiosaamista kaikkien sen jasenten kesken. (Salminen, 2013,

s. 141) Tama tuli esille my6s Katzenbachin ja Smithin tiimimaaritelmassa.

Salmisen (2013, s. 144) mukaan hyva tiiminjohtaja tarvitsee seka team leader ettd team manager
tyyppistad osaamista. Hyvan tiiminjohtajan tulee olla perilld seka tydyhteisdnsa prosesseista ja
systeemeista (manager) kuin myos ihmisista ja heidan vahvuuksistaan (leader). Riippumatta siitd,
millaista tiimia tiiminjohtaja johtaa, johtamisen perusasiat voidaan kuvata neljan ulottuvuuden

avulla. Johtamisen nelja ulottuvuutta Salmisen mukaan ovat tavoite, seuranta, palaute ja palkkiot.

Tiimin yhteisesti asetettujen tavoitteiden merkitysta ei tiimitydon onnistumisen suhteen voi
tarpeeksi korostaa. Vaikka laadullisessa tyossa, kuten esimerkiksi varhaiskasvatuksessa, asetettuja
tavoitteita voi olla vaikea mitata, on niiden asettaminen kuitenkin aivan yhta tarkeaa. Tiimityon ja
sen tulosten seuraaminen on tiimin kehittymisen kannalta olennaista. Tiiminjohtaja ei pysty
antamaan asianmukaista ja tyéhon kohdennettua palautetta, jos han ei ole seurannut tiimin tyota.
Jalleen kerran laadullisessa tyossa tulosten seuraaminen on haastavampaa kuten t6iss3, joissa
suorituksia seurataan numeerisilla mittareilla. Talloin tiimildisia ja sen tyon tuloksia voi seurata
esimerkiksi vuorovaikutustaitojen, tiimityohon osallistumisen tai aikataulujen pitdmisen

nakokulmasta tarkasteltuna. Palautteen antaminen onkin yksi tiiminjohtajan tehokkaimmista
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keinoista ohjata tiimin toimintaa, jota edelleen kdytetdan harmillisen vahan. Palautetta tulisi antaa
systemaattisesti sekd korjaavassa etta kiittavassa mielessa. Viimeinen johtamisen osa-alue on
palkitseminen, mika ei suinkaan tarkoita aina tulospalkkiota. Vaikka rahapalkkiot ovat hyvin
motivoivia, tulee palkitsemisen tapojen vaihdella. Sisdiseen motivaatioon hyvin soveltuvia
palkitsemisen tapoja ovat esimerkiksi mielenkiintoisempien tyotehtavien tarjoaminen,
koulutusmahdollisuuksien lisadminen tai suurempi rooli tiimissa. Hyvin menestyvissa tiimeissa

kaikki johtamisen neljd ulottuvuutta kukoistavat. (Salminen, 2013, ss. 145-158)

3 Varhaiskasvatus toimintaymparistona

Vaikka tdman opinndytetydn keskidssa on tiimin johtaminen, on kuitenkin syyta esitella sita
kenttda, jossa varhaiskasvatuksen opettaja toimii tiiminjohtajana. Seuraavaksi paneudutaan
paivakodinjohtamiseen Hameenlinnassa, varhaiskasvatuksessa tapahtuvaan tiimityohon seka

varhaiskasvatuksen opettajaan tiiminjohtajana.

Varhaiskasvatusta Suomessa voidaan jarjestdaa kolmella eri tavalla. Nadita ovat paivakotitoiminta,
perhepadivahoito ja avoin varhaiskasvatustoiminta, kuten kerho- seka leikkitoiminta.
Varhaiskasvatus Suomessa on tavoitteellinen lapsen hoidon ja kasvatuksen muodostama
kokonaisuus, jossa painopiste on erityisesti laadukkaassa pedagogiikassa. Varhaiskasvatuksen
tehtdvana on turvata lapsen terveellinen kasvu ja kehitys, edistda tasa-arvoa, ehkaista
syrjaytymista sekd tukea perheita ja vanhempia tyollistymaan ja kouluttautumaan.
Varhaiskasvatuksen jarjestajana voi olla joko kunta tai kuntayhtyma itse tai sitten se voi ostaa
palvelun yksityiseltd palveluntuottajalta. Varhaiskasvatusta tarjotaan kaikille 0—6-vuotiaille lapsille.

(OPH, 2018, s. 14)Tassa opinnaytetyossa keskitytadan paivakodeissa tapahtuvaan tiimityohon.

Sama lainsaadanto ohjaa kaikkia varhaiskasvatuksen toimintamuotoja. Suomessa
varhaiskasvatusta ohjaa useat eri lait, joista tarkeimpia ovat Suomen perustuslaki,
varhaiskasvatuslaki, varhaiskasvatuksesta annettu valtioneuvoston asetus seka
Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet. Muita sovellettavia lakeja ovat esimerkiksi hallintolaki ja
laki viranomaisen toiminnan julkisuudesta. Myos erilaiset kansainvaliset velvoitteet ja sopimukset
ohjaavat varhaiskasvatusta Suomessa. Tallaisia toimintaa ohjaavia sopimuksia ovat esimerkiksi
Euroopan ihmisoikeussopimus ja YK:n lastenoikeuksien sopimus, tasa-arvolaki, YK:n yleissopimus

vammaisten henkildiden oikeuksista ja YK:n kestavan kehityksen tavoitteet. (OPH, 2018, s. 15)
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Varhaiskasvatuslakiin perustuva Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet on Opetushallituksen
laatima velvoittama maarays, jonka mukaan seka paikalliset etta lapsikohtaiset
varhaiskasvatussuunnitelmat laaditaan ja toteutetaan. (OPH, 2018, s. 7) Varhaiskasvatuslaissa
saadetaan mm. lapsen oikeudesta varhaiskasvatukseen, varhaiskasvatuksen tavoitteista,
jarjestamismuodoista, henkiloston patevyydesta ja mitoituksesta seka valvonnasta ja hallinnosta.

(Varhaiskasvatuslaki 540/2018)

Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet on velvoittava dokumentti, joten kaikkien ammatikseen
varhaiskasvatuksen parissa toimivien henkildiden tulee |lahtokohtaisesti kayttdaa perusteita
toimintaansa ohjaavana asiakirjana. Naiden lisdksi kunta- ja yksikkokohtaiset varhaiskasvatuksen
perusteet tuovat valtakunnalliset linjaukset lahemmaksi omaa toimintaymparistoa.
Velvoittavuudestaan huolimatta vasujen kayttoonotossa on vield Fonsénin ja Parrilan mukaan

paljon parannettavaa. (Fonsén & Parrila, 2016, s. 19)

3.1 Paivakodin johtaminen Hameenlinnassa

Paivakodin johtaminen Hameenlinnassa oli 2000-luvun alussa hyvin toisenlaista. Vielda vuonna
2006 johtaja oli paivakotikohtainen ja han saattoi samalla tydskennelld yhden lapsiryhman
varhaiskasvatuksen opettajana. Vuoden 2012 kaupungin varhaiskasvatuksesta vastaavien
henkildiden tekeman opintomatkan jalkeen johtajuuden rakenne kuin myds uudenlainen
pedagoginen kasitys Himeenlinnassa sai sysayksen, kun Satakielipedagogiikka rantautui
Hameenlinnaan. Opintomatka Italian Reggio Emilian kaupunkiin johti lopulta siihen, etta
paivakodin johtaminen erotettiin hallinnolliseen ja pedagogiseen johtamiseen. My0ds
paivakotikohtaisista johtajista luovuttiin ja samalla siirryttiin useamman yksikon
paivakodinjohtajiin. Nykydan pedagogisen ja hallinnollisen johtajuuden tyoparit johtavat noin 2-5
paivahoitoyksikkda riippuen paivakotien koosta. Hallinnollisen ja pedagogisen johtamisen mallia

voidaan kutsua my0s jaetun tai yhteisen johtajuuden malliksi. (Riekkola, 2016, s. 8)

Paivakodin johtajat toimivat Himeenlinnassa tyopareina johtaen useamman paivakodin yksikkoja.
Yksiloityind vastuualeina johtajilla on joko asiakkuudet ja pedagogiikka tai talous ja henkilosto.
(Akselin & Fonsen, 2015) Pedagogisen johtajan vastuulla ovat uudet asiakkuudet ja lasten
sijoitteluun liittyvat kysymykset, varhaiskasvatuksen asiantuntijana toimiminen seka yhteisen

kasvatuskulttuurin rakentaminen (educare). Nimitys pedagoginen johtajuus liittyy erityisesti
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laadukkaan varhaiskasvatuksen turvaamiseen varhaiskasvatuslain ja varhaiskasvatussuunnitelmien
hengessa. Tata tyota pedagoginen johtaja ohjaa ja valvoo. Myo0s erityisvarhaiskasvatuksesta
vastaaminen seka ajankohtaisen tiedon ja taidon tuominen paivakoteihin on osa pedagogisen

johtajan tyonkuvaa. (Riekkola, 2016, s. 9)

Hallinnosta vastaava johtaja vastaa paivakotiyksikdiden taloudesta. Tahan lukeutuvat esimerkiksi
yleinen budjetointi, hoitopaikkojen kayttdaste ja tuottavuus seka tukipalvelut. Tukipalveluihin
lukeutuvat siivous- ja ateriapalvelut seka paivakotikiinteistoihin liittyvat prosessit. Myos
henkiléstohallinto eli henkiloston rekrytointi, perehdytys ja tyohyvinvointi kuuluvat hallinnosta
vastaavan johtajan tyonkuvaan. (Riekkola, 2016, s. 9) Uudistetun, jaetun johtajuuden mallin, on
koettu lisanneen etenkin varhaiskasvatuksen pedagogista osaamista ja arvostusta koko

varhaiskasvatuksen kentalla Hdmeenlinnassa (Riekkola, 2016, s. 37).

3.2 Tiimityo ja moniammatillisuus varhaiskasvatuksessa

Talla hetkella paivakodeissa tyoskentelee kasvatusalan ammattilaisia monenlaisista taustoista ja
koulutuksista [ahtien. Varhaiskasvatuslaissa kuitenkin maaritellaan niin henkiléston
kelpoisuusvaatimukset kuin myos henkiloston mitoitus, rakenne ja tdydennyskoulutus. Laissa
maaritellyt vaatimukset luovat pohjan moniammatilliselle tyolle paivakodeissa. Nykyinen

varhaiskasvatuslaki astui voimaan 1.9.2018. (Varhaiskasvatuslaki 540/2018)

Tulevaisuudessa paivakodeissa tyoskentelee varhaiskasvatuksen opettajia, varhaiskasvatuksen
sosionomeja ja lastenhoitajia (OKM, 2021) Talla hetkellad varhaiskasvatuksen opettajana voi toimia
henkild, jolla on vahintdaan kasvatustieteen kandidaatin tutkinto, mika sisaltaa varhaiskasvatuksen
tehtaviin ammatillisia valmiuksia antavat opinnot. Varhaiskasvatuksen sosionomina voi toimia
henkild, jolla on sosiaali- ja terveysalan ammattikorkeakoulututkinto ja joihin sisaltyy 60
opintopisteen verran sosiaalipedagogiikan ja varhaiskasvatuksen opintoja. Lastenhoitajan
kelpoisuusvaatimuksena on sosiaali- ja terveysalan perustutkinto tai kasvatus- ja ohjausalan
perustutkinto. (Varhaiskasvatuslaki 540/2018 § 26, § 27, § 28) Edelld mainitun patevyyden lisaksi
varhaiskasvatuksen opettajana voi toimia sosionomi (AMK) tutkinnon suorittanut henkil®, joka on
suorittanut sosiaalipedagogiikan ja varhaiskasvatuksen 60 opintopisteen opinnot osana
tutkintoaan ja jotka ovat aloittaneet opintonsa ennen 1.9.2018 tai siirtymaajalla 1.9.2018-

31.7.2019 mutta valmistuvat 31.7.2023 mennessa (Talentia, 2021).
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Paivahoidon moniammatilliset juuret voidaan nahda ulottuvan vuoteen 1973, jolloin laki lasten
paivahoidosta astui voimaan. Erityisesti 1970-1980-luvuilla tehdyt uudistukset ndhdaan
ensimmaisina askeleina kohti sellaista paivahoitojarjestelmas, jollaisena se nykyaikanakin
nayttdytyy. Vuonna 1973 asetettu laki alkoi ohjaamaan tietoisemmin lastenhoitajien ja

lastentarhanopettajien koulutusta. (Karila & Nummenmaa, 2001, ss. 36-36)

Paivakodeissa tyoskentelee nyt ja tulevaisuudessa hyvin heterogeeninen joukko ammattilaisia,
joiden henkilokohtainen koulutuspolku ja tyohistoria voi olla hyvin vaihteleva. Moniammatillinen
tyoskentely ndhdaan paaasiassa tyota rikastavana tekijana, jossa erilaiset osaamiset otetaan
huomioon ja ndin ollen saadaan my0s laadukkaampaa varhaiskasvatusta lapsille.
Moniammatillinen tyoyhteiso voi kuitenkin lisdtda myos epavarmuutta omasta osaamisesta ja
tulevaisuuden tyotehtavista, silla varhaiskasvatuksen kentta on ollut jo pitkaan erilaisten

koulutusmuutosten kohteena. (Karila & Nummenmaa, 2001, ss. 40-41)

3.3 Varhaiskasvatuksen opettaja tiiminjohtajana

Kun puhutaan varhaiskasvatuksessa tapahtuvasta johtamisesta, tapahtui se tiimitasolla tai
yksikkotasolla, on pidettdava mielessa varhaiskasvatuksen padtavoite eli lapsen terveellisen kasvun,
oppimisen ja hyvinvoinnin tukeminen. Kaikki tdma tapahtuu laadukkaan pedagogiikan ja
johtamisen avulla. (Fonsén & Parrila, 2016, s. 25) Opettajajohtoisuus varhaiskasvatuksessa on
kansainvalinen ilmi6, mutta liittyy kiintedsti myos pedagogiseen keskusteluun ja sen kehittamiseen
Suomessa. Pedagogisten muutosten ja erityisesti varhaiskasvatussuunnitelmien lapiviennissa
koetaan, etta opettajien pedagoginen osaaminen on keskitssa. Opettajajohtoisuutta voidaan
tarkastella kahdella tasolla: yksikko- seka tiimitasolla. Yksikkotasolla tarkasteltuna
varhaiskasvatuksen opettajalla voi olla tiettyja vastuualueita paivakodin sisalla, kuten uusien
sisdltojen tai projektien kehittaminen. Kasvattajatiimitasolla opettajajohtoisuuteen liitetdaan
vastuu tiimin pedagogiikasta, johon sisaltyy tavoitteiden mukainen toimintojen suunnittelu,
kehittaminen ja arviointi. Myds kasvattajatiimin osallistaminen, paivittdinen pedagoginen
ohjaaminen ja tyotehtdvien jakaminen ovat keskeisia varhaiskasvatuksen opettajan tehtavia.

(Heikka, 2016, s. 56)

Vaikka valmiutta pedagogiseen johtamiseen |6ytyy varhaiskasvatuksen opettajien parista, on

pitkdaan ollut kentalla ajatus, ettad "kaikki tekee kaikkea”. My&skaan johtajuutta ei olla sen
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perinteisessd merkityksessa yhdistetty opettajan ammatilliseen identiteettiin. Téma ajatus voidaan
kuitenkin kyseenalaistaa, silla varhaiskasvatuksen opettajalla on koulutuksensa kautta kyky ja taito
pedagogiseen johtamiseen varhaiskasvatussuunnitelmatyon nakokulmasta tarkasteltuna. (Heikka,
2016, s. 57) Tahan tyohon opettajat kaipaavat rohkaisua ja tukea, mika tulee myos tassa

opinnadytetydssa jatkossa ilmi.

Yha kasvava painotus tarjota laadukasta varhaiskasvatusta nostaa esille tarpeen vahvaan
johtajuuteen niin tiimi- kuin myos paivakotitasolla. Perinteinen johtajuuden tulkinta voi vaikeuttaa
varhaiskasvatuksessa tapahtuvaa johtamista, erityisesti tiimitasolla, jossa juuri perinteista
johtajuuden mallia ei aikaisemmin ole ollut. Paivakodin johtajien kyky rohkaista ja tukea
varhaiskasvatuksen opettajia tunnistamaan omat vaikutusmahdollisuutensa tiiminjohtajana on
olennaista muutoksessa kohti vahvaa johtajuutta myds tiimitasolla. (McDowall Clark & Baylis,

2012, p. 142)

4 Aikaisemmat tutkimukset

Aikaisempia tutkimuksia tiimistyosta paivakotikontekstissa on tehty kiitettavasti niin
ammattikorkeakoulutasolla kuin pro gradu -t6ina. Aihetta on tutkittu yleisesti tiimityon
nakokulmasta seka tydhyvinvoinnin ja toimivan tiimityoskentelyn valisen yhteyden nakokulmasta.
Kuitenkaan tutkimuksia puhtaasti tiiminjohtamisen tai varhaiskasvatuksen opettajien kokemuksia
tiimijohtamisen nakodkulmasta ei ainakaan itse tekeman haun perusteella 16ytanyt. Opinnaytetyoni

pureutuukin eritoten varhaiskasvatuksen opettajien kokemuksiin tiimin johtamisesta.

Opinndytetyon tiimin toimivuudesta ja tyontekijéiden nakemyksia tiimissa toimimisesta
paivahoidossa ovat ainakin tehneet Saija Rilla ja Milla Kannisto (2010) seka Ritva Hollanti-Paavola
(2017). Kanniston ja Rillan opinnadyte on hyva lapileikkaus tiimityoskentelysta
pdivakotikontekstissa. Opinndytetydssa tutkittiin tiimitydn toimivuutta, tarkoitusta ja
mahdollisuuksia ammatilliselle kehittymiselle. Rillan ja Kanniston tutkimuksen tuloksena voidaan
todeta, etta tiimeissa tyoskenteleminen koetaan lisddvan tyon miellekyyttd. Toisten tyontekijoiden
tuomat erilaisuudet nahdaan voimavarana, mutta tama potentiaali mahdollistuu ainoastaan
myonteisen ilmapiirin ja toisten kunnioittamisen kautta. Hollanti-Paavolan (2017) opinnaytetyo
keskittyi tiimin muodostumiseen seka sen toimivuuden kehittdmiseen. Hollanti-Paavolan

opinnayteyon aineistoon kuuluvista kasvattajatiimeissa oli havaittavissa tiiminmuodostuksen eri
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vaiheita, kuten myrskyvaihe tai sopimisvaihe. Tiimityon kehittamiskohteet liittyivat tutkimuksen
mukaan toimivamman vuorovaikutuksen rakentamiseen, toiminnan kehittamiseen seka

paivakotiryhmien suuriin kokoihin. Myo6s Ulla Vartiaisen pro gradu -tutkielma (1997) tutki tiimin
muodostumisen eri vaiheita erddssa helsinkildisessa paivakodissa. Teoreettisena viitekehyksena

Vartiainen kaytti Katzenbachin ja Smithin teoriaa tiimeista. (Vartiainen 1997)

Anna-Mari Ruuskan (2014) pro gradu -tutkielma kasitteli lastentarhanopettajien kasityksia
toimivan tiimin seka tyohyvinvoinnin valistd suhdetta. Niin kuin Rillan ja Kanniston opinndytteesta
myo6s Ruuskan tutkielmasta kavi ilmi, etta tiimeissa tydskentely lisasi tyohyvinvointia. Ruuskan

tutkielman mukaan avoin keskustelukulttuuri oli toimivan tiimin edellytys.

Maria Eskolan (2016) pro gradu -ty kasitteli myds tiimityon toimivuuteen liittyvia kysymyksia.
Eskolan narratiivisen tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa, minkalaiset asiat edistivat tai ehkaisivat
toimivaa tiimityota paivakodeissa. Tiimityon toimivuuden edellytyksiksi nousivat toimiva
vuorovaikutus, tiimin yhteistyotaidot ja avoin keskustelukulttuuri. Tiimityota uhkaavat tekijat
liittyivat tiimildisten erilaisiin nakemyksiin tyon perustehtavasta, erilaisiin persoonallisuuksiin
liittyviin ristiriitoihin, negatiiviseen asenteeseen tai puutteelliseen motivaatioon seka

tyontekijoiden suureen vaihtuvuuteen.

5 Tutkimuksen toteutus

Tama opinndytetyo on toteutukseltaan seka tutkimuksellinen etta laadullinen. Tutkimukselliselle
opinndytetydlle on tyypillista, etta tutkimustehtava on tydelamalahtdinen ja etukateen selkeasti
maaritelty. Tutkimusmenetelmat valikoituvat yleensa kaytetyimmista menetelmista tutkimuksen
tekemisen kentalta esimerkiksi kysely, haastattelu tai havainnointi. (HAMK, 2020, s. 16) My0s
tdma opinndytetyon aihe kytkeytyy tyoeldaman haasteisiin Myds ehdotus aineiston keruusta
henkildston koulutustilaisuuden yhteydessa tuli Himeenlinnan kaupungin varhaiskasvatuksen

yhdyshenkilolta.

Kvalitatiivisessa eli laadullisessa tutkimuksessa tavoitteena on ymmartaa tutkittavaa kohdetta tai
ilmiota. Lahtokohtana on, etta tutkija pyrkii ymmartamaan sita kenttaa, jossa tutkimus tehdaan.
Aineiston koko ei maardydy sen laajuuden vaan laadun mukaan. Tutkimukseen valikoituu

kohdennettu joukko tutkittavia. Tama joukko tutkittavia voi olla lukumaaraltdaan vaihtelevan
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kokoinen. Kvalitatiivisen tutkimuksen heikkouksia ovat niin sanottu saturaatio ja tutkimuksen
yleistettavyys. Aineiston saturaatiolla eli kylladntymiselld tarkoitetaan, kun samat vastaukset
alkavat toistua. Aineiston kyllaantymisen hetkea ei voida ennalta maaritelld. Ongelma
yleistettavyyden kannalta nousee siitd, etta tutkittavat tapaukset ovat yksittaisia ja ainutlaatuisia,

jolloin niista ei voi tehda laajamittaisia paatelmia (Sajavaara, 2008, ss. 168-169)

5.1 Tutkimustehtava ja tutkimuskysymykset

Taman opinndytetyon tutkimustehtadvana on selvittaa, millaisia kokemuksia varhaiskasvatuksen
opettajilla on tiimijohtajana toimimisesta. Tutkimuskysymyksiksi muotoutuivat seuraavat kolme

kysymysta:

1) Millaiset ominaisuudet kuuluvat hyvalle ja huonolle tiimijohtajalle?

2) Minkalaisia hyvia ja huonoja kokemuksia varhaiskasvatuksen opettajilla on

tiiminjohtajana toimimisesta?

3) Miten tiiminjohtajuutta paivakodeissa tulisi tukea ja kehittaa?

5.2 Aineiston hankinta

Opinndytetyon aineisto hankittiin padosin kyselylomakkeella. Aineistoa elavoéitettiin yhden
varhaiskasvatuksen opettajan haastattelulla (kesto 22min. 55sek.). Haastattelun jalkeen aineisto
litteroitiin. Kysely lahetettiin yhdeksalletoista Himeenlinnan kaupungin varhaiskasvatuksen
opettajalle, joista kahdeksan vastasi kyselyyn. Alustana kaytettiin Nettikysely-nimista ohjelmaa.
Kysely toteutettiin sahkopostiin Iahetetyn linkin kautta. Saadut vastaukset olivat nimettomia eika
yksittdista vastaajaa pystynyt niista tunnistamaan. Aineiston keruun jalkeen, varsinaista aineistoa

lukuun ottamatta, kaikki siihen liittyvat dokumentit havitettiin.

Opinndytetyon aihe esiteltiin vastaajille ennen kyselyyn vastaamista. Kyselylomakkeessa oli 11
sisaltokysymysta. Kaikki kysymykset olivat avoimia. Avointen kysymysten lisdksi vastaajilta

kysyttiin heitd itsedan koskevia suljettuja kysymyksia kuten ikaa, koulutusta, johdettavan tiimin
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kokoa seka tyo- ja tiiminjohtajakokemusta vuosina. Kyselylomake nahtavilla opinndytetyossa

liitteena 1.

Vastaajat olivat toimineet varhaiskasvatuksen kentalla keskimaarin yli 20 vuotta, joista
tiiminjohtajina 14 vuotta. Koulutustaustakseen kolme ilmoitti sosionomitutkinnon ja nelja
kasvatustieteen kandidaatintutkinnon. Yksi vastaajista oli sosiaalikasvattajataustainen opettaja.

Johdettavien tiimien koko oli keksimaarin nelja henkiléa. Kaikki vastaajat olivat naisia.

5.2.1 Kyselylomake

Kysely on aineistonkeruun tapa, jossa kysymykset esitetdaan taysin samalla tavalla. Tahan
opinnaytetydhon kyselynmuodoksi valikoitui niin sanottu informoitu muoto. Tassa
kyselymuodossa tutkija jakaa itse lomakkeet tutkittaville ja kertoo samalla tutkimuksesta.
Tyypillisesti tutkija menee sellaisiin tilaisuuksiin, joissa tutkittava joukko on luonnollisesti paikalla
esimerkiksi tyoyhteisot, koulutustilaisuudet tai harrastusryhmat. Kysymyslomakkeen laadinnassa
kysymysten muotoilulla on erittdin tarkea rooli ja ne tulee esittda niin tarkasti kuin mahdollista.
Kyselylomakkeessa olisi hyva olla vastausvaihtoehto myos niille vastaajille, joilla ei ole aiheesta
ehdotonta mielipidetta. Kyselyyn vastaukseen kaytettava aika tulisi olla kohtuullinen,
maksimissaan 15 minuuttia. (Hirsjarvi, 2008, ss. 188-199) Tata opinnadytetyota varten laadittua

kyselylomaketta vastaajat tayttivat keskimaarin 12 minuuttia.

Kyselytutkimuksen etuja ovat sen mahdollisuudet hyddyntaa laajaa tutkimusjoukkoa.
Kyselylomake on siita tehokas, etta se saastaa tutkijan aikaa ja vaivaa. Saatu aineisto on myds
nopeasti analysoitavissa. Menetelman heikkoudet liittyvat puolestaan aineiston pinnallisuuteen.
Kyselya kdytettdessa ei voida varmistua, mita mielta vastaajat oikeasti ovat ja vaarinymmarrysten
mahdollisuus kasvaa. Myds kynnys kyselyyn vastaamatta jattdmiseen nousee ja aineisto voi jaada

vajaaksi. (Hirsjarvi, 2008, s. 190)

Tata opinnaytetyota varten laaditussa kyselylomakkeessa oli 11 varsinaista tutkimuksen sisallon
kannalta oleellista kysymysta. Naiden lisdksi lomakkeessa oli viisi taustakysymysta, jossa
kartoitettiin tutkittavien sukupuolta, tydvuosia varhaiskasvatuksen opettajana, koulutustaustaa,

talla hetkelld johdettavan tiimin kokoa seka kokemusvuosia tiiminjohtajana.



21

5.2.2 Strukturoitu haastattelu

Kyselymuotoiselle tutkimukselle on tyypillista, etta tutkijan ja tutkittavan valilla on etdisyytta.
Haastattelussa sen sijaan tutkija ja tutkittava ovat vuorovaikutuksessa keskendan vaikka
kysymykset olisivatkin ennalta maariteltyja. Tasta vuorovaikutuksesta on seka hyotya etta haittaa
tutkimuksen kannalta. Oleellisin hy6ty on tutkijan mahdollisuus muokata kysymyksia haastattelun
edetessa ja taten syventaa haastattelua. Hirsjarvi jakaa erilaiset haastattelutyypit kolmeen eri
ryhmaan. Naita ovat strukturoitu haastattelu eli lomakehaastattelu, teemahaastattelu ja avoin

haastattelu. (Hirsjarvi, 2008, ss. 203-204)

Tassad opinndytetydssa on hyodynnetty lomakehaastattelua eli strukturoitua haastattelua aineiston
keruumenetelmana. Lomakehaastattelussa kysymysten maara, muoto ja jarjestys on ennalta
maaritelty. Strukturoidun haastattelun hyva puoli on, ettad kysymysten muotoilun ja laadinnan

jalkeen itse haastattelu on helppo toteuttaa. (Hirsjarvi, 2008, s. 203)

Vaikka laadullisessa tutkimuksessa usein kaytetty menetelma on haastattelu, tulee sen kuitenkin
tukea itse tutkimuksen tarkoitusperia. (Hirsjarvi, 2008, s. 200) Tdssa opinnaytetyossa haastattelulla
pyrittiin saamaan kyselylomakkeesta saatu tieto laajempaan viitekehykseen. Haastattelun avulla

tutkittava pystyi kertomaan vapaammin omasta tiiminjohtajuudestaan.

5.3 Aineiston analyysi

Aineisto analysoitiin laadullisen sisallon analyysin keinoin. Aineistosta nousi luonnostaan kolme
erilaista teemaa: 1) hyville tiiminjohtajalle kuuluvat ominaisuudet seka vastaajien onnistumisen
kokemukset tiiminjohtajana 2) heikolle tiiminjohtajalle kuuluvat ominaisuudet seka vastaajien
kokemukset haastavista tiiminjohtajatilanteista ja 3) tiimijohtamisen tukeminen ja kehittdminen
pdivikodeissa. Nama kattoteemat luokiteltiin vield alakategorioihin, jotka jasenneltiin niiden
esiintyvyyden mukaan. Aineiston luokittelua helpotti haastattelukysymysten runko, joka myos
noudatteli kaavaa vahvuudet—heikkoudet—kehittamiskohteet. Aineistoa tuki yhden

varhaiskasvatusopettajan haastattelu, joka eldvaoitti muilta osin lomakemuotoista aineistoa.

Aineiston analyysi on kiinted osa koko aineiston hankintaa ja tulkintaprosessia. Hirsijarven mukaan

on itseasiassa harhaanjohtavaa puhua aineiston analyysista tutkimuksen erillisena osana, koska
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reunaehdot ja suuntaviivat aineiston analyysille on jo asetettu tutkimuskysymyksida maariteltdessa.
Analyysivaihe saattaa paljastaa tutkijalle myos tutkimusasetelman heikkoudet. (Hirsjarvi, 2008, s.

216)

Laadullinen sisdllénanalyysi ei ole yksiselitteinen kasite eika analyysia tehda vain yhta tapaa
noudattaen. Yleisohjeena voidaan kuitenkin pitaa, etta aineiston analysointi aloitetaan
valittdmasti tutkimusmateriaalin kerdaamisen ja jarjestamisen jalkeen. Aineiston analyysitavaksi
valikoituu se tapa, joka tuo vastauksen tutkimustehtdvaan parhaiten. Kasvatus- ja
yhteiskuntatieteellisessa laadullisessa tutkimuksessa tutkittavaa joukkoa pyritdaan ymmartamaan,
joten analyysitavat muotoutuvat sen mukaisesti. Aineiston analyysi ei vield itsessddn anna
varsinaisia vastauksia tutkimuskysymyksiin. Tutkimukseen valitun teoreettisen viitekehyksen ja
tutkimusaineiston on muodostettava synteesi, jonka avulla esitetdan vastaukset tutkimuksen
alussa maariteltyyn tutkimustehtavaan. Tutkimuksen johtopaatdkset perustuvat naihin
synteeseihin. Saadut tulokset on osattava asettaa laajempaan kontekstiin tieteentekemisen

kentalla. (Hirsjarvi, 2008, s. 218)

Tassa opinndytetydssa keratty aineisto luokiteltiin jakamalla se teemoihin, jotka valikoituivat
niiden esiintyvyyden mukaan. Samaa ilmiota kuvaavat teemat yhdistettiin, vaikka ndista kaytetyt
ilmaisut saattoivat vaihdella. Esimerkiksi organisointikyvyn alle yhdistettiin ilmaisut
"kokonaisuuksien hahmottaminen” ja “kokonaisuuksien hallinta” ja vuorovaikutustaitojen alle

ilmaisut "avoimeen keskusteluun kannustaminen” ja “kuuleminen”.

5.4 Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus

Vaikka tieteellisessa tutkimuksessa pyritaan lahtokohtaisesti virheettomaan lopputulokseen ja
patevan tutkimuksen tekemiseen, ovat tieteentekijat kuitenkin vain ihmisia, jotka tekevat
tulkintoja aina omasta taustastaan lahtien. Tama tulkintojen monimuotoisuus on piirre, mika
leimaa varsinkin laadullista tutkimusotetta. Tutkimusta teettdessa tuleekin aina arvioida

tutkimuksen reliaabelius ja validius. (Hirsjarvi, 2008, s. 226)

Reliaabelius voidaan todeta, mikdli useampi tutkija paatyy samaan lopputulokseen. Toisin sanoen,
mikali tutkittavaa kohdetta tai ilmiota tutkii useampi tutkija, ja he saavat samat tulokset, voidaan

tutkimusta pitaa reliaabelina. Tutkimuksen validiudella tarkoitetaan tutkimusmenetelmien kykya
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mitata totuudenmukaisesti tutkittavaa ilmiota tai kohdetta. Esimerkiksi kyselylomakkeiden
validiutta pyritaan lisdédamaan tekemalla kysymyksistda mahdollisimman yksiselitteisia ja
ymmarrettavia, jotta vaarinymmarrysten tai tulkintojen moninaisuus vahenisi. Laadullisen
tutkimuksen toteutus ja luotettavuuden arviointi on aina haasteellista. Tall6in on oleellista avata
tutkimuksen tekemisen hetkella vallitsevat olosuhteet ja tutkijan ajattelu erilaisiin tutkimuksen

tekemiseen liittyviin paatoksiin. (Hirsjarvi, 2008, ss. 226-227)

Tassa opinndytetydssa aineiston keruun muodot tukivat ennalta maariteltya kysymyksen
asettelua. Tutkimuksen luotettavuuden kannalta voi toki miettia, ovatko vastaajien aidot ajatukset
ja kokemukset padsseet esille ndin ennalta maaritetylla tavalla kerata aineistoa. My0s vastaajien
lukumaara jai odotettua pienemmaksi. Tama asettaa myos kysymyksen, onko ilmi6éta kuvattu
tarpeeksi kattavasti. Toisaalta tutkittavien vastauksissa oli selkeita yhtymakohtia eika suuria
variaatioita vastauksissa ilmennyt, mista voi paatelld, etta jonkinasteinen saturaatiopiste
saavutettiin kaikesta huolimatta. Kahden muistutussahképostin jalkeen ja opinndytetydn ohjaajan
konsultaation jalkeen oli todettava, etta aineistoa oli riittavasti. Myods ajatus strukturoidusta
haastattelusta lomakekyselyn lisdaksi herasi tassa vaiheessa, ja sen avulla aineistoa pystyi
tadydentamaan. Tyypillista on, etta juuri kyselylomakemuotoista aineistoa joudutaan
peradnkuuluttamaan ja tdydentamaan haastatteluin (Hirsjarvi, 2008, s. 190). Useampi tapa kerata
aineistoa (lomakekysely ja haastattelu) seka niista saatu samansuuntainen sisaltoé tukevat

tutkimuksen luotettavuutta. (Hirsjarvi, 2008, s. 228)

6 Tulokset

Tassa luvussa kaydaan lapi opinndytetyon tulokset. Tulosluvut on jaoteltu aikaisemman
kysymyksen asettelun mukaisesti tiiminjohtajuuden vahvuuksiin, heikkouksiin ja
kehittamiskohteisiin. Aineistosta poimitut suorat lainaukset linkittyvat joko lomakekyselyyn tai
strukturoituun haastatteluun. Haastattelun vastaukset on merkitty “H1” ja lomakekyselysta

poimitut vastaukset on merkitty ”L1, L2, L3, ...”.

6.1 Vahvuudet ja onnistumisen kokemukset tiiminjohtajana

Opinnaytetyon yhtena tarkoituksena oli selvittda, millaisia vahvuuksia varhaiskasvatuksen

opettajilla oli tiiminjohtajana toimiessa seka millaisia ominaisuuksia hyvalla tiiminjohtajalla
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vastaajien mielesta tulisi myos olla. Tassa luvussa kasittelemme tiiminjohtajuutta

varhaiskasvatuksen opettajien vahvuuksien kautta.

6.1.1 Vuorovaikutustaidot hyvidn tiiminjohtajan perusedellytyksena

Hyvat vuorovaikutustaidot nahtiin tarkeimpana vahvuutena vastaajien omassa
tiiminjohtajuudessa. Vuorovaikutustaidot nousivat myds ensisijaisina ominaisuuksina, joita
vastaajien mielesta hyvalla tiiminjohtajalla tulisi myds olla. Vuorovaikutustaidot eivat kuitenkaan
ole yksiselitteinen kasite ja nayttaytyvat tassakin aineistoissa monin eri tavoin.
Vuorovaikutustaitoja kuvailtaessa kaytettiin monenlaisia lauseita kertomaan siita, mita yleisesti
voidaan nahda lukeutuvan vuorovaikutustaitojen alle. Vuorovaikutustaitoja vastaajat kuvailivat

Zaa

nain: ”erilaisten ihmisten kanssa toimeen tuleminen”, "tyokavereiden tasavertainen kohteleminen
ja kuunteleminen”, “avoimeen keskusteluun kannustaminen” ja “hyva muiden kuuntelu”. Tassa
opinnaytetydssa keskitytaan erityisesti ammatillisiin vuorovaikutussuhteisiin, jonka molempina
osapuolina esiintyy ammattilaiset ja ovat vuorovaikutussuhteessa oman tyonkuvansa puolesta

(esim. lastenhoitaja ja varhaiskasvatuksen opettaja).

Parhaat onnistumisen kokemukset tiiminjohtajana koettiin jollakin vuorovaikutuksen osa-alueella.

L5: Olen onnistunut luomaan keskustelulle sellaisen ilmapiirin, jossa kaikki ovat
voineet tuoda esiin omia mielipiteitaan ja myods parannusehdotuksia. Toisia

kuuntelemalla ja kannustavilla kommenteilla olen onnistunut.

L2: Olen saanut hyvaa palautetta tiimikavereiden huomioonottamisesta,

kuuntelemisesta ja positiivisuudesta.

Psykologi Liisa Kiesildinen (1998, s.79) esittda hyvan ammatillisen vuorovaikutuksen kulmakiviksi
ajatuksen, tunteen ja toiminnan tasot. Toimivan tiimin vuorovaikutussuhteissa naiden tasojen lapi
leikkaa tiimin sisalla sovitut arvot. Toisin sanoen yhteisesti sovitut arvot ja asenteet nakyvat
kaikessa tiimin toiminnassa. Jos daneen sanotut ajatukset eivat ole linjassa toiminnan kanssa, ovat
ne myaos ristiriidassa tunteiden kanssa. Talléin on syyta pysahtya tarkastelemaan tiimin ydinta

uudelleen. Ajatuksen yhteisen arvopohjan tarkeydesta toi esille myds haastateltava.
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H1: No ma itse koena silla tavalla, ettd meilld puhutaan kauheen paljon niin kuin
arvoista ja ma ite uskon, et me ndahdaan lapset niin kun aika samalla tavalla. Et me
uskotaan sellaseen positiivisuuden pedagogiikkaan ja siihen kannustamiseen ja
mindkuvan vahvistamiseen. Et sen jdlkeen tulee se kaikki muu. Ja siitd ma olen tosi
iloinen, et sen taytyy jotenkin johtua siita tiiminjohtajuudesta ja siitd mika meilla on.
Ja meilla puhutaan ja keskustellaan ihan hirveesti siita pedagogiikasta ja niista

lapsista.

Yhteisesti sovitun ja jaetun ammatillisen arvopohjan lisdksi jokaiselle tiimin jasenella on hyvan
vuorovaikutuksen edellytyksen luomiseksi vastuuna huolehtia omalta osaltaan kuusi tarkeaa
kohtaa. Naitd ovat 1) vuorovaikutusvastuu 2) hyva tahto eli valittaminen 3) ihmisen kunnioitus 4)
vastuu omista ajatuksista 5) oikein kuuleminen eli ymmartaminen ja 6) tarkeiden asioiden

sanominen eli rehellisyys. (Kiesildinen, 1998, s. 80)

Vuorovaikutus ja siihen liittyva osaaminen on yksi tdman paivan tydelaman tarkeimmista taidoista.
Samalla huono vuorovaikutus on myos yleisin syy tyopaikalla esiintyviin ongelmiin. (Hamalainen,
2005, s. 87) Vuorovaikutustaidot ndahdaan olennaisena osana ihmissuhdeammatteja. Syy, miksi
vuorovaikutusosaaminen nykypdivana on korostunut, etta talla hetkelld moni tyoyhteisoista
perustuu ihmisten valiselle kanssakdaymiselle enemman kuin koskaan ennen. My6s omien

ammatillisten rajojen yli tyoskentely on arkipdivaistynyt ns. moniammatillisissa tiimeissa.

Toimiva vuorovaikutus on myo6s olennainen tekija tydinnostuksen syntymiseen. Kun tyéyhteisé on
innostunut, motivoitunut ja rento, hoituvat tyotehtavat kuin huomaamatta. Tall6in ilmapiiri on
avoin ja huumorilla hoystetty. Toisin sanoen, ilmapiiria voisi kutsua vapautuneeksi. Tydyhteison
heikko vuorovaikutus sen sijaan heikentda tyonimua ja tyon tuloksia. (Hadmaldinen, 2005, s. 89)
Tallaista tilannetta voisi kuvailla myds urheilutermein. Pakonomaisesti suorittava tyontekija on
kuin jaakiekonpelaaja, joka puristaa mailaa rystyset punaisena saamatta yhtaan maalia, kun taas

rento pelaaja pystyy hyvassa vireessa luomaan monta tehopistetta.

Tyoninnostuksen muodostumiseen vaikuttaa tyontekijoiden mukaan ottaminen paatoksen tekoon
ja vaikuttamiseen. Paatoksenteosta ulkopuolelle jattdminen antaa viestin, etta tyontekijéiden
nakemyksia ja ajatuksia ei arvosteta. Tydinnostuksen syntyminen on siis kiinteasti yhteydessa

esimiestaitoihin. Tyontekijoiden mukaan ottamisen esteind paatoksenteko prosesseihin voi olla
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esimiesten altistaminen kritiikille ja kyseenalaistamiselle. (Hdmaldinen, 2005, s. 92) Osallisuus ja

paatoksentekoon sitouttaminen nakyi myos haastateltavan vastauksessa.

H1: Koska sitten ihmiset sitoutuu ja ne tietda ja paasee vaikuttaa, niin silla on tosi iso

merkitys.

Puheeksi ottamisen merkitys vuorovaikutustaidoissa nayttaytyi aineiston valossa ristiriitaisena.
Toisaalta puheeksi ottaminen korostui enemman vastauksissa ominaisuutena, joka hyvalla
tiiminjohtajalla koettiin olevan tarkea. Kyky ottaa puheeksi ei kuitenkaan esiintynyt niin laajasti

vastaajien omissa vahvuuksissa.

L6: Vililla enemman napakkuutta olisi tarpeen ja johtajuutta. Uskallusta nostaa kissa

poydalle tarvitaan aina ja yha enemman

L4: Toisinaan arkojen asioiden puheeksi ottaminen on vaikeaa.

Toisaalta osalla vastaajista juuri vaikeiden asioiden esille nostaminen ja niiden kasittely tuotti myos

suurimmat onnistumisen kokemukset.

L1: Olen pystynyt ottamaan puheeksi asioita, jotka ovat arkaluonteisia tai joista
tiedan toisen ihmisen pahoittavan mielen, koska tunnen hanen persoonansa. Asioista

pitda puhua avoimesti, jotta niihin pystytdadn myos vaikuttamaan.

Vaikeiden asioiden puheeksi ottamisen haasteena voidaan nahda, etta se ajaa tiiminjohtajan usein
epamukavuusalueelle. Osalle korjaavan palautteen antaminen voi olla luontevaa, mutta suurelle
osalle ihmisista vaikeiden asioiden kasittely on hyvin vaikeaa. Jamakkyys auttaa vaikeiden asioiden
esiin nostamisessa. Asia kannattaa kertoa myos mina-viestina ("minusta tuntuu, etta...” tai “mina
koen, etta...”). Tall6in palaute ei tunnu niin hyokkaavalta ja on talléin myods helpompi antaa.
(Rytikangas, 2011, ss. 95-96) Tiimin epakohtiin on hyva puuttua heti niiden ilmetessa. Asioiden
pitkittdminen harvoin ratkaisee tilannetta. Epakohdat tiimissa koskettavat jokaista vaikka
varsinaisina osallisina olisi vain muutama ihminen. Puheeksi ottaminen on keskeinen tekija
tyorauhan yllapitamisessa. (Hamalainen, 2005, s. 142) Asioiden pitkittyminen voi luoda
tyoyhteisossa tilanteen, joka luo ”hiljaisen enemmiston” hyvaksynnan hankalalle tilanteelle. Mikali

tiiminjohtajan puuttuminen ei riita, voidaan asia vieda eteenpain henkilostovastuiselle esimiehelle
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eli tassa tapauksessa paivakodinjohtajalle. Asian viemista ylemmalle esimiesasteelle ei tarvitse
myoskaan viivytella tai pelata, silla taitava tiiminjohtaja ymmartaa vastuunsa koko tiimin

hyvinvoinnista. (Salminen, 2013, s. 244).

Aikaisemmin tdssa kappaleessa puhuttiin tyéinnostuksen muodostuvan koko tiimin mukaan
ottamisesta paatdksentekoon. Tydinnostuksen luomisessa osallisuuden lisdksi on tehtava toita
my0s varsinaisen innostuksen sytyttamista itse tyota kohtaan. Me-hengen luominen, tiimildisten
vahvuuksien I6ytaminen ja niiden tukeminen kuvaavat ainakin osaksi sitd, mitka voidaan nahda

olennaisena osana tydinnostuksen muodostumiseen. Tama nousi myds aineistossa esille.

L7: Jos jokaisen vahvuudet saadaan kayttoon, tulee toiminnasta monipuolista ja

rikasta.

L3: Tunnen olevani tiimin innoittaja ja innostuksen luoja. Kannustan tiimid tuomaan

omat vahvuudet esiin ja heittdytymaan myos epavarmuusalueelle.

Ihminen on vahvasti sosiaalinen olento, joka yleisesti ottaen hakeutuu muiden ihmisten pariin ja
haluaa kuulua joukkoon eli johonkin ryhmaan. lhminen haluaa jakaa ryhmassa kokemuksiaan ja
saada niissa myos tunnustusta. Ryhmassa, jossa vuorovaikutus on epamuodollista ja avointa, me-
henki ja epaitsekkyys kasvaa luonnostaan. Toimivassa tiimissa arvostetaan my®os erilaisuutta.
Ihannetiimissa jokainen pystyy ilmaisemaan omia mielipiteitdaan, esittamaan hulluja ideoita ja
kriittinenkin suhtautuminen mahdollistuu. Tiiminjohtajan tehtdvdana on mahdollistaa tama
ihannetilanne niin pitkdlle kuin mahdollista. (Spiik, 2007, ss. 133-134). Hyvat tiimisuoritukset eivat
ole mahdollisia, jos tiiminjohtaja ottaa onnistumiset vain omiin nimiinsa. (Katzenbach & Smith,

1996, s. 161). Tama nousi my0s aineistosta esille.

L8: Olen onnistunut tiimildisten vahvuuksien kdytossa, esim. kddentaidoissa ja kunnia

hanelle, jolle se kuuluu.

6.1.2 Organisointikyky tiiminjohtajan vahvuutena

Toiseksi tiiminjohtajan vahvuudeksi vuorovaikutustaitojen lisdksi nahtiin organisointitaidot.

Organisointitaitoja vastaajat kuvailivat kayttamalla termeja, kuten “kokonaisuuden hallinta”,
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” . n

"priorisointi”, “organisointi ja delegointi toisille” ja “valmistautuminen tiimipalavereihin”. Vaikka
vuorovaikutustaidot nahtiin tarkeimpana tiiminjohtajan ominaisuutena, muodostui vastauksissa
organisointikyky ja asioiden hoitaminen ikaan kuin kivijalaksi, joka voidaan nahda myds yhtena

hyvan vuorovaikutuksen mahdollistajana.

L7: Kun hommat luistaa, tehtavistad on sovittu ja ne on hoidettu ajallaan, jokainen

tiiminjasen kokee olevansa tarkea ja tarpeellinen ja pateva tyossaan.

L6: Omat vahvuuteni tiiminjohtajana ovat kokonaisuuden hahmottaminen,
organisointikyky, puheeksi ottaminen ja aktiivinen asioiden loppuun asti

mahdollisimman hyvin hoitaminen.

Vaikka varhaiskasvatuksen tiimijohtamisessa on kyse hyvin matalasta organisaatiosta, jossa myos
tiiminjohtaja osallistuu tiivisti tydntekemiseen, on han kuitenkin avainasemassa siina, etta hanella
on tiiminjohtajana toimintaa suunnitteleva, koordinoiva ja kehittava rooli. Tiiminjohtajan on hyva
ymmartaa, etta tiiminjohtajuus ei synny pelkan tekemisen tai ammattitaidon kautta eli tassa
tapauksessa olemalla ainoastaan hyva varhaiskasvatuksen opettaja lapsille. Hyva tiiminjohtaja
ymmartaa myos taustalla toimivat prosessit ja toiminnan suunnitelmallisuuden. (Salminen, 2013,

s. 142)

Tiiminjohtajan tarkeimmat toimintaa ohjaavat tyokalut ovat tiimipalaverit, tiimisopimus seka
ryhmavasu. Tiimisopimus on joka viikkoisten tiimipalavereiden rinnalla hieman tuntemattomampi
dokumentti, joka kuitenkin on tarkea tiimin arviointi- ja kehittamisen tyoévaline. (Parrila & Fonsén,
2016, s. 80) Ryhmakohtaisten varhaiskasvatussuunnitelmien merkitysta ollaan nostamassa
lapsikohtaisten varhaiskasvatussuunnitelmien rinnalle yhtena merkittavimmista toiminnan

sisaltdja suuntaavista dokumenteista.

Tiimisopimus laaditaan tyypillisesti ennen toimintakauden aloitusta. Tiimisopimukseen kirjataan
asioita kasvatustyon periaatteista kdytannon asioihin saakka. My6s ryhmavasu on tiimin kesken
vhdessa laadittu ja sovittu kirjallinen kuvaus siitd, miten jokaisen lapsen yksildidyt tarpeet ja
mielenkiinnonkohteet nakyvat ryhman toiminnassa. Joissakin yksikdissa tiimisopimus ja
ryhmavasu on yhdistetty. Parrilan ja Fonsenin (2016, ss. 81-86) mukaan asiakirjojen yhdistaminen

voi toimia, mikali tiimille on avattu molempien dokumenttien tarkoitus. Yksinkertaistettuna
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tiimisopimus kuvastaa tiimin keskinaista vuorovaikutusta, kun taas ryhmavasu kuvastaa tiimin
pedagogiikka. Kun sekd ryhmavasu etta tiimisopimus on yhdessa laadittu, on jokaisella
tiiminjasenella tiedossa mita hanelta odotetaan. Nain ollen myds toiminnan suunnittelu ja arviointi
on mielekkdampaa. Tiiminjohtaja voi kayttaa edelld mainittuja dokumentteja myos

kehityskeskustelun apuna ja runkona.

Tiimipalaverit ovat tarkea osa toimivan tiimin arkea. Varsinkin kiireisen paivakotipaivan
pyorityksessa toiminnan suunnittelu korostuu entisestaan. Tiimipalavereiden eteen kannattaa siis
nahda vaivaa. Kaikilla, ammatista riippumatta, on varmasti myos kokemuksia huonoista
tiimipalavereista, joissa ajankaytto on heikkoa ja paatoksenteosta ei ole tietokaan.
Tiimipalavereiden pitaminen edellyttaa siis esimiestaitoja. Pdivdkodissa palaverikaytanto on
viikoittainen rutiini, jossa tiimi suunnittelee toimintaansa, ennakoi tulevaa ja pyrkii oppimaan
edellisen viikon tapahtumista. Jokainen tiimipalaveri ovat siis hyvin tavoitteellinen ja

suunnitelmallinen osa tiimin arkea. (Spiik, 2007, ss. 89-90)

Aineistoista nousi mielestani tiiminjohtajana toimimisen ydinta hienosti kokoava kommentti, jossa

nakyy monet hyvalle tiiminjohtajalle kuvatut vahvuudet.

L3: Kuuleminen, kannustaminen ja yhteisollisyyden painottaminen. Nailld padsee
pitkalle asettamansa tavoitteen saavuttamisessa. Tyoyhteis66n tulee syntya yhteinen

tahtotila, jota minun tulee innostaa pysymaan ja vahvistumaan.

6.2 Heikkoudet ja haastavat kokemukset tiiminjohtajana

Jokaisessa tiimissa koetaan ristiriitoja. Esimerkiksi seitseman hengen tiimissa, jossa on kaiken
kaikkiaan 21 vuorovaikutussuhdetta, yhden tiiminjasenen sitoutumattomuus ja negatiivisuus
haittaa koko tiimia laskennallisesti jopa 29 prosenttia. Sen lisdksi koko tiimia yleisesti kuormittava
tilanne heikentaa kokonaisvaltaisesti tiimin tyoskentelya. Ristiriidat tiimeissa voivat johtua
erilaisista persoonista ja tavoista tehda toitda. Myos omaa kayttdaytymista suhteessa haastavaan
tiiminjaseneen on syyta tutkailla, silla myos jokin itsessa saattaa arsyttdad muita tiimildisia.
(Salminen, 2013, ss. 231-233) Tiimin sitoutumattomuus ja erilaiset temperamentit tiimissa
nousivat haasteiksi myds tahan opinnaytetyohon keratysta aineistosta. Myos ristiriitatilanteiden

esille tuominen eli niin sanottu puheeksi ottaminen nahtiin haastavana. Toisaalta puheeksi
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ottaminen tiimeissa koettiin myods vahvuutena, ja ristiriitojen selvittdminen tuotti osalle myos

suurimmat onnistumisen kokemukset.

6.2.1 Temperamenttierot haastavat tiiminjohtajaa

Samalla kun hyvat vuorovaikutustaidot olivat ehdoton vahvuus hyville tiiminjohtajalle, olivat
huonot vuorovaikutustaidot selkeasti ominaisuus, jota ei nahda aineiston valossa kuuluvan hyvalle
tiiminjohtajalle. Samoin kun hyvat vuorovaikutustaidot ovat laaja kasite, niin myds huonot
vuorovaikutustaidot voivat pitda sisdlladn monenlaisia tulokulmia. Vastaajat kuvasivat huonoja
tiiminjohtajan vuorovaikutustaitoja esimerkiksi ndin: “ylimielisyys, eleettomyys, jatkuva oman
mielipiteen tuominen, muiden kuuntelemattomuus ja pompottaminen”. Myos liiallinen
kaverillisuus ja pedagoginen lepsuus nahtiin huonoina tiiminjohtajan ominaisuuksina. Vastaajien
omat heikkoudet tiiminjohtajana nahtiin ensisijaisesti tietynlaisena eritahtisuutena muihin

tiiminjdseniin verrattuna.

L6: Olen innostuja ja joskus minun on vaikea ymmartaa niitd, jotka ovat harkitsevia ja

verkkaisia.

L1: Valilla innostun jopa liikaakin ja oletan toistekin olevan yhta innostuneita.

Kasvatus- ja opetustyossa on tyypillista kuulla lausahdus, ettd “persoonallisuus on tyokaluni”. Talla
viitataan siihen, etta usein jokainen tekee tyota tyylillaan ja itselleen luonnollisella tavalla. Oma
persoonallisuus korostuu ihmissuhdeammateissa, jossa tyon tuottavuutta tai tehokkuutta ei voida
mitata maarallisesti. Tyypillisesti erilaiset persoonallisuudet mielletdan positiivisina
ominaisuuksina ja sen esiin tuomista kannustetaan, niin kuin aikaisemmassa kappaleessa on
todettu. Haastavavaksi persoonallisuuskasitteen tekee silloin, kun tyota, jota omalla persoonallaan

kiinteasti tekee, taytyy arvioida tai jopa korjata. (Kiesildinen, 1998, ss. 21-22)

Erilaiset persoonallisuudet tiimissad ovat voimavara, ja on hyva suunnitella etukateen
tiiminkokoonpanoja, jotta seka erilaiset luonteenpiirteet etta taidot ovat toisiaan taydentavia. On
myo6s hyva huomata, etta taidot kehittyvat tiimin tydskennellessd, joten heti tiimin alussa ei ole
syyta ylikorostaa jasenten ammatillista osaamista. Psykologia on tieteena aina pyrkinyt

selittdamaan ihmisen kayttaytymista ja sitd, miksi ihmiset kayttaytyvat eri tavoin. Erilaisia
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kdyttaytymisteorioita on paljon, mutta yleisesti hyvaksytty selitys ihmisten erilaisuuden
selittamiselle on kasitys temperamentista. Temperamentti pyrkii selittdmaan, miten erilaiset
ihmiset reagoivat ulkoisen maailman arsykkeisiin seka omiin ja toisten ihmisten tunteisiin.
Temperamentti tarkoittaa tapaa reagoida naihin tilanteisiin, ja reagoimisen voimakkuus, tapa ja
intensiteetti vaihtelevat yksilollisesti. Temperamentin eri piirteita ovat esimerkiksi sosiaalisuus,
reagoimisen nopeus, kayttaytymisen rytmi, aktiivisuus ja aloitteellisuus seka sopeutuvuus ja

joustavuus. (Salminen, 2013, ss. 120-121)

Tiimildisten temperamentit vaikuttavat siis tiimin sisdisiin vuorovaikutussuhteisiin. Rytikangas
nostaa esille kouluttaja Viivi Pentikdisen ajatuksen kirjassa “Kehity ja jaksa tiimissa” (2011) kolme
sosiaalisen vuorovaikutuksen tyylia, joissa jokaisen oma persoona ja temperamenttinsa antaa
oman leimansa. Sosiaalisen vuorovaikutuksen kolme persoonallisuustyyppia ovat itsevarmasti,
tunnollisesti ja rauhallisesti toimivat persoonallisuudet. Erilaiset persoonallisuustyypit ovat
tiedostamattomia ja lahes automatisoituneita kayttdaytymismalleja. Kuitenkin jokaisen on helppo
tunnistaa itsensa joistakin naista tyypeista, mika edistaa keskinadista vuorovaikutusta ja

ymmarrysta tiimildisten kesken. (Rytikangas, 2011, s. 122)

Itsevarmat persoonallisuudet voidaan nahda luontaisena ”johtajatyyppina”, jolle on mieluisaa olla
esilla ja kertoa mielipiteensa hyvinkin voimakkaasti. Tiiminjohtajuus sopii siis itsevarmalle
persoonallisuudelle, mutta voi muodostaa pienessa tiimissa myos haasteita. Itsevarmat
persoonallisuudet eivat valttamatta jaksa aina odottaa, ja voivat jattaa hiljaiset jasenet huomiotta.
Itsevarmat persoonallisuudet saattavat myos esiintya johtajina, vaikka varsinaista tittelia ei heille
olisi annettu. Tunnolliset persoonallisuudet ovat sen sijaan hyvin tehtavdorientoituneita, ja
suhtautuvat tyohonsa tunnollisesti. Tunnolliset persoonallisuudet voivat ottaa myods muiden
tyotehtavia kannettavakseen ja ndin ollen ylikuormittua tai uhriutua taakkansa alle. Rauhalliset
persoonallisuudet ovat yleisimmin vetaytyvadisempia ja hiljaisempia kuin itsevarmat ja tunnolliset
persoonallisuudet. Rauhallinen tapa esiintya ja harkitsevainen ulosanti saattaa nayttaytya muille
tiimildisille silta, etteikd hanella olisi ihan yhta painavaa sanottavaa tai hyva ideoita jaettavaksi
kuin tiimin muillakin jasenilla. Pdinvastoin rauhalliset persoonallisuudet kykenevat kuulemaan ja

ymmartamaan muiden tiimildisten nakdkulmia ja mielipiteita. (Rytikangas, 2011, ss. 122-123)

Toinen ja tunnetumpi jaottelu erilaisista persoonallisuuksista on Belbinin kasitys tiimirooleista.

Heikkila kirjoittaa, etta tiimiroolit viittaavat Belbinin mukaan siihen, miten jokaisella jasenelld on
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tiimissa oma roolinsa. Rooli maaraytyy tiimildisen ominaisuuksien ja persoonallisuuden mukaan.
Tama tieto on erityisen arvokas siind mielessa, etta roolien avulla pystytdaan arvioimaan, millaisiin
tehtaviin jasen soveltuu tiimin sisalla. Belbinin tiimiroolijako onkin yleisesti kaytetty tyokalu
tiiminirakentajien keskuudessa. Belbinin mukaan tiimirooleja on yhdeksan ja ne ovat kasvi (plant),
resurssien kartoittaja (resource investigator), koordinaattori tai puheenjohtaja (co-
ordinator/chairman), muokkaaja (shaper), tarkkaileva arvioija (monitor evaluator),
tiimityoskentelija (team worker), toimeenpanija (implementer), viimeistelija (completer-finisher)
ja spesialisti (specialist). Suomenkieliset nimitykset tiimirooleista voivat olla harhaanjohtavia, joten

niista kdytetdaankin usein englanninkielisia versioita. (Heikkila, 2002, s. 68)

Tiimirooleista kasveja pidetdan alykkdina ideoijina ja omaperaisina ajattelijoina. He kylvavat
ideoita, joita muut tiimildiset |ahtevat jatkojalostamaan. Kasvien heikkoutena voidaan nahda
kiinnostuksen nopea menettaminen seka ideoiden kdaytannon toteuttaminen. He ovat myds
herkkia kritiikille ja kehuille. Resurssien kartoittajat ovat myos hyvin idearikkaita, mutta ovat
parhaimmillaan jo keksittyjen ideoiden jatkojalostajina ja toimivat hyvin paineen alaisuudessa.
Resurssien kartoittajat ovat hyvin suosittuja tiiminjasenia ulospdinsuuntautuneisuuden takia,
mutta ovat tasta syysta hyvin riippuvaisia muiden tiiminjasenten antamista arsykkeista. Myos
asioiden viimeistely voi olla heikkoa ja mielenkiinto projektia kohtaan hiipua ennen sen
loppuunsaattamista. Idearikkaiden kasvien ja resurssien kartoittajien jalkeen koordinaattori
tyoskentelee hyvin kurinalaisesti ja paamaaratietoisesti kohti sovittua pdamaaraa. Koordinaattorit
ovat hyvia delegoimaan tehtavia ja usein siita syysta saattavat usein olla tiiminvetajia.
Koordinaattoreiden heikkous on siind, etta heidan ei itsensa ole havaittu olevan erityisen luovia tai
alykkaita. Koordinaattoreiden kyvyt ilmenevat siis muiden tiiminjasenten kautta ja siind, kuinka ne
saadaan parhaiten valjastettua. Muokkaajat toimivat myds usein tiiminjohtajina, mutta hyvin eri
syista kuin koordinaattorit. Muokkaajat ovat innokkaita, energisia ja usein myos karsimattomia
persoonallisuuksia, jotka eivat pelkaa haasteita tai hankalia tilanteita. Muokkaajat pyrkivat
toiminnallaan saamaan tehokkaasti asioita aikaiseksi. Muokkaajien heikkoutena on heidan
kdrsimattomyytensd, provosoiva tapa esiintya ja ottaa asioita puheeksi. Tarkkailijat sen sijaan
toimivat nimensa mukaisesti kylman viileina toiminnan tarkkailijoina, ja viihtyvat usein myos
omissa oloissaan. He pitavat huolen, kulkeeko toiminta haluttuun suuntaan ja tarkastelevat asioita
faktapohjaisesti. Tarkkailijat tekevat harkitsevuutensa takia harvoin huonoja paatoksia. Heihin ei
voi vedota tunteella vaan jarjella. Tasta syystd he eivat innostu helposti ja saattavat helposti

vaikuttaa kyynisilta ja negatiivisilta. Tiimityoskentelijat painvastoin toimivat tunteella, ja ovat
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tiimissa lempeita yhteishengenrakentajia ja kuuntelijoita. Tiimityoskentelijdiden mukana oli
tiimissa vahentaa ihmisten valisia kahakoita, ja ovat persoonina lojaaleja eivatka kilpaile muiden
kanssa. Tasta syysta tiimityoskentelijat ovat hyvia tiiminvetdjia, vaikkakin heikkoutena voi olla
padttamattomyys ja olosuhteisiin mukautuminen ennemmin kuin niiden muuttaminen. (Heikkila,

2002, ss. 68-83)

Toimeenpanijat ovat rooliltansa konservatiivisia puurtajia, jotka tekevat lujasti toita valttamatta
ilman henkilokohtaista sidetta tai panosta tyohon. Tasta huolimatta he ovat hyvin lojaaleja
tyontekijoita, jotka nauttivat rutiineista ja selkeista toimintamalleista. Toimeenpanijat saattavat
projektin alkuvaiheessa olla muutosvastarintaisia mutta pystyvat lopulta kuitenkin yhteistyéhon,
mikali heilta sita edellytetaan. Viimeistelijat nauttivat yksityiskohdista ja niiden viimeistelysta. He
kokevat omien tehtadvien delegoinnin toisille hankalana, ja eivatka sieda muiden
huolimattomuutta tyotehtavissa. Viimeistelijan kohdalla voi luottaa siihen, etta kaikki luvatut
tehtavat tulevat tehdyksi. Spesialistien taidot liittyvat tiettyyn osaamiseen ja ovat siten alansa
asiantuntijoita ja ovat osin viimeistelijoiden tapaan tinkimattomia tyonsa laadusta. He osaavat
alansa lapikotaisin ja ovat siten uskottavia tydssaan. Heikkoutena kuitenkin on kapeanakoisyys

muihin aloihin ja niiden edustajiin. (Heikkild, 2002, ss. 84-90)

Tiimissa jokaisella persoonallisuustyypilla on paikkansa ja tarkoituksensa. Oleellista onkin, miten
jokainen vuorovaikutuksen tyyli saadaan sovitettua harmonisesti tiimeissa ilman ristiriitoja. Kun
tiiminvalmentaja tunnistaa tiiminsa erilaiset persoonallisuudet, tulee hanen jarjestaa yhteiset
tilaisuudet kuten tiimipalaverit siten, ettad jokainen saa tahdillaan ja tyylillaan esittda omat
ajatuksensa, ideansa ja toiveensa. Esimerkiksi Itsevarma tiiminjohtaja antaa rauhalliselle
tiiminjasenelle aikaa ja tilaa seka tunnollisen tiimildisen tydtakkaa ja vastuuttamista seurataan.

(Rytikangas, 2011, s. 124)

6.2.2 Tiimin sitoutumattomuus tiiminjohtajan haasteena

Haastavat tiiminjohtajatilanteet liittyivat yleisimmin hetkiin, joissa yhteisesti sovittujen
toimintamallien noudattamisesta tiimissa on ollut erimielisyyksia tai toiminta ei nayta silta, miten

yhteisesti on sovittu. Vastaajat kuvasivat ristiriitaisia tilanteita seuraavanlaisesti.
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L2: Joskus tiimissa on ollut sellainen tyontekija, jonka toimintatavat eivat vastanneet

muun tiimin tapoja.

L6: Tiimin sitoutumattomuus perustehtavaan. Toimintakulttuurin paapaino aikuisten

keskindisessa vuorovaikutuksessa.

H1: Et on mullakin ollut tiimikavereita, jotka tulee aamulla ja alottaa vaan jonkun
jutun ja ei olla edes yhdessa ees puhuttu ja sit se aiheuttaa sellasta polemiikkia, et

mita tasta tulee ja mita tassa tapahtuu?

H1: Et onneks niitd on ollu vain yksi tiimi, mutta se on ollu tosi raskas ja sillon ma
ajattelin, ettd mulla ei riita keinot niin kun tdhan, et ma en niin kun saa nayttaa sita

toimintaa nayttamaan siltd, miten ma ite haluaisin.

Yhteisesti sovittujen pelisdantdjen noudattaminen on jokaisen toimivan tiimin kivijalka. Jos tiimi ei
sitoudu yhteisiin tavoitteisiin tai niissa on epaselvyytta, voidaan todeta, etta tiimia ei talloin ole
oikeastaan edes olemassa. Niin tarkea asia yhteiset suoritustavoitteet tiimissa ovat. Jokaisen
tiimildisen vastuulla on noudattaa tiimisopimuksessa, ryhmavasussa tai tiimipalavereissa sovittuja
kaytanteita. Jos nain ei ole, on tiiminjohtajan vastuulla ottaa asia puheeksi. Puheeksi ottaminen
nayttaytyy tahan opinnaytetydohon keratyn aineiston valossa ristiriitaiselta. Toisaalta kykya ottaa
puheeksi arvostettiin hyvan tiiminjohtajan ominaisuutena ja puheeksi ottaminen tuotti joillakin
vastaajista isoimmat onnistumisen kokemukset. Toisaalta se nahtiin myos yhtena haastavimmista

tilanteista tiiminjohtajana toimimisessa.

Toimivia tiimeja tutkineen ekonimi Karl-Magnus Spiikin mukaan hyva tiimi toimii niin kuin on
sovittu. On tarkeda, etta muiden tiimildisten tekemiseen voi luottaa. Sekavan tiimin toiminta myds
vasyttda enemman kuin jarkevasti ja tehokkaasti toimiva tiimi, ja riskina on lahes aina joidenkin
toimintojen unohtuminen. Jos tiimin pelisdannoista ollaan eri mieltd, tulee asia ottaa esille
tiimipalaverissa. Yksin tai omatoimisesti ei voi muuttaa sovittuja toimintamalleja. Jossain
tapauksissa tiimeissa on myos ns. kirjoittamattomat sdant6ja, joiden mukaan on aina toimittu
mutta niita ei olla ddneen sanottu. Jos ndistd on epaselvyyttd, on tallaiset toimintatavat hyva
kdyda yhteisesti lapi ja kirjata toimivat kdytanteet kaikkia koskeviksi pelisaannoiksi. (Spiik, 2007, ss.
88-89)
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Yhteisia pelisaantoja voi tehdd monenlaisista asioista. Pelisdantoja tehdaan yleensa yhteisista
toiminnoista ja vastuualueista, mutta niita voi laatia myos paljon yksityiskohtaisemmin. Yl6s voi
kirjata toimintamalleja tilanteisiin kuten, miten toimia tiimin sisalla nousevien ristiriitatilanteiden
varalle tai haastavasti kayttdaytyvan lapsen tai perheen kohtaamistilanteisiin. Ennaltaehkaiseva
keskustelu pelisadannoista pitaa ikavatkin keskustelut rakentavina ja myonteising, silld niissa usein

haetaan ratkaisuja yhdessa ennen tilanteen tulehtumista. (Ristikangas & Griinbaum, 2014, s. 82)

6.2.3 Puheeksi ottaminen tiimissa

Niin kuin aiemmin on jo nostettu esille, kyky ottaa puheeksi nayttaytyi aineistossa seka
vahvuutena ettd haasteena. Erityisen haastavaa se on ollut silloin, jos tiiminjohtajan on taytynyt

puuttua suoraan tiimin jasenen kdytokseen.

H1: Ja sitten se kaytds lapsia kohtaan ei oo ollu oikein. Et ne on ollu tosi vaikeita
paikkoja, et just se...et ma en oo kauheen rohkee puuttuu niin kun sellaseen...et mun
on hirveen vaikee puuttuu niin kun tyékaverin tekemiseen ja sanoo "et sa teet
vaarin” tai “en tekis noin”. --- Et kun ma tiedan, ettd toi ihminen ei ihan hirveasti niin

kun valita.

L8: Jos joku tiiminjdsen on kayttaytynyt jatkuvasti “huonosti”, silhen puuttuminen on

vaikeaa. Rakentavan palautteen antaminen on vaikeaa.

Riitaisa tiimi on kaikkien kannalta kuluttava tilanne. Onneksi riitojen ratkaisua voi opetella.
Palautteen antamiseen patee vanha viisaus -korjaava palaute kahden kesken, myonteinen palaute
julkisesti. Seka korjaavan etta palkitsevan palautteen antaminen tulisi antaa mahdollisimman pian

tapahtuneesta.

L5: Rakentavan palautteen antaminen on vaikeaa. Koitan tall6in puhua yleisella

tasolla, siten ettd asia koskee kaikkia.

Salminen nostaa kuitenkin esille, ettd haastavasti kayttaytymisen ihmisen kaytdkseen tulisi
puuttua suoraan. Tilanteeseen ei valttdmatta ole aina helppo puuttua, mutta tiiminjohtaja

vastuussa koko tiiminsa hyvinvoinnista ja talloin tilanne tulee my6s hoitaa ja ottaa vaikeatkin asiat
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esille. Ristiriitojen asiallinen ratkaiseminen on oleellista, ja jos molemmat osapuolet pystyvat
rakentavaan keskusteluun todennakoista on, etta tilanteeseen voidaan 16ytdaa myos yhdessa

ratkaisu. (Salminen, 2013, s. 236) Taman nousee esille myds aineistosta.

L7: Olen mielestani uskaltanut puhua myos ikdvista asioista ja yhdessa olemme

pohtineet ratkaisuja niihin.

Ratkaisukeskeinen lahestymistapa kohdata ristiriitoja tiimissa korostaa positiivisuutta, ihmisten
omia vaikuttamismahdollisuuksia ja tulevaisuuteen suuntautumista itse ongelmien sijaan
(Salminen s 239). Ratkaisukeskeisen lahestymistavan vahvuudet ovat sen maanldheisessa ja
kdytantoa korostavassa tyotavassa (Ratkes ry, 2021). Ratkaisukeskeisyydelld voidaan ratkaista
hyvinkin haastavia tiimin sisdisia ongelmia tai ristiriitoja. Ratkaisukeskeisen keskustelun kaymiseksi
on hyva pysya itse tyynena eika keskittya haastavaan henkil66n persoonaan vaan ratkaisua
vaativaan ongelmaan ja sen muuttamista tavoitteeksi. Hyva tiiminjohtaja keskittyy

kuuntelemiseen ja tietoiseen ldsndoloon (Salminen, 2013, ss. 240-242)

Palautteen antaminen on kuitenkin tiiminjohtamisen yksi tarkeimmista ulottuvuuksista. Salminen
toteaakin, ettd mitd enemman tiiminjohtaja pystyy antamaan palautettaan tiimilleen, sita
vahvemmaksi hanen johtamisensa muodostuu. Tama koskee seka kiittavaa etta korjaavaa
palautetta. Kutenkin palautteen antaminen on vieladkin tydyhteisoissa hyvin vahaista. Palautteen
antamiseen kannattaa suhtautua yhtena tyokaluna muiden joukossa, milla tiimin tyota tai
motivaatiota voi parantaa tai jopa tiimiin suuntaa ja strategiaa muuttaa. Kiittavan palautteen
kanssa tulee toimia samoin kuin korjaavan palautteen kanssa, eli mita kohdennetumpaa
palautetta sen parempi. Kiittavan palautteen voi antaa julkisesti, mutta korjaava palaute kahden
kesken. Molemmat palauteet tulisi antaa mahdollisimman pian tapahtuneesta. (Salminen, 2013,

ss. 148-150)

Korjaavaa palautetta antaessa on hyva pitda mielessa muutama asia. Ensinnakin on hyva
huomioida tiimildisen hyvat ominaisuudet ja saavutukset. Talla voidaan ehkaisté tilanne, jossa
palautteen saaja hammentyy eika pysty ndin ollen hyotymaan palautteesta. Hyva keino on myds
huomioida oma fyysinen sijoittuminen palautteenannon hetkelld ja istua esimerkiksi vierekkain
eika vastakkain. Palautetta kannattaa myds peilata johonkin yhdessa asetettuun tavoitteeseen ja

miettia, ettd vastaako palauteen saajan toiminta yhdessa sovittuja toimintamalleja. Taman jalkeen
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tiiminjohtajan tulee antaa tarpeeksi aikaa muutokselle ja myos seurata palauteen vaikutusta.
Palautteenannon tilaisuus kannattaa lopettaa johonkin kevyeen puheenaiheeseen, jotta
tilaisuuden jalkeen ei olisi liilan ahdistunut olo. Tallaista palautteenannon rakennetta kuvataan

usein "hampurilaispalautteena”. (Salminen, 2013, s. 153)

6.3 Tiiminjohtamisen tukeminen

Niin kuin aikaisemmin on tullut jo esille, tiiminjohtamisessa on tietynlaisia erityispiirteita
verrattuna esimerkiksi perinteiseen ”“ylhaalta pain alas” johtamiseen. Tiimeissa tiiminjohtajat
tekevat toita tiimildisten rinnalla, joten tama haastaa my0ds ylempien esihenkildiden taidot tukea
tiiminjohtajia. Nykyisessa muuttuvassa maailmassa perinteinen ylhaalta alaspain laskeva johtajuus
ei ole enaa varhaiskasvatuksessa tehokas. Samoin kuin henkilékunnalta vaaditaan keinoja toimia
tehokkaasti tiimeissa, edellyttaa tama myds paivakodinjohtajia ja ylempia esimiehia ymmartamaan

tiimityota ja myos osallistumista siihen. (Aubrey, 2011, p. 3)

6.3.1 Esimiehen ja kollegoiden tuki

Aineistosta nousi esille, ettd ensisijaisesti tukea omaan tiiminjohtajuuteen haettiin muiden tiimien

opettajilta ja kollegoilta. MyGs esimiehelta haettiin tukea omaan tiiminjohtamiseen.

L3: Lahinna toisilta tiiminjohtajilta.

L5: Ryhman toiselta opettajalta sekad esimieheltani.

Paivakodin johtajien osallistuminen paivakodin arkeen on oleellista, jotta myds tiiminjohtajat
voivat keskittya tyohonsa varhaiskasvatuksen opettajina (Aubrey, 2011, p. 177). Tama nousi myos

aineistosta esille esimerkiksi toiminnan suunnitteluajasta puhuttaessa.

H1: Jos lahdetaan siita et, jos meilld on luotu niin kun sellanen tyérauha et meilld on
sielld ne perusasiat kunnossa, liittyy ihan johonkin tyévuoroihin tai just ne et, mihin
aikaan paivasta lahdetadan sinne SAK-ajalle, et ne on niin kun turvattu niin sillon

paastdan tekee sitd seuraavaa tasoo rauhassa.
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Mikali tiimin johtaja kokee, ett3 ei itse kykene ratkaisemaan haastavaa tilannetta tiimissa, on
hanen pyydettava ylemman esimiehen apua. Talldin esimies yleensa haastattelee muita
tiiminjasenia yksitellen, jotta saa laajemman kasityksen vallitsevasta ongelmasta tai ristiriidasta.
Taman jalkeen han keskustelee tilanteesta asianomaisten kanssa. Esimies suunnittelee ratkaisun

tilanteeseen joko yksin tai yhdessa tiimin johtajan kanssa. (Spiik, 2007, ss. 147-148)

H1: Et sitd on sit joutunut oman esimiehenkin kanssa niin kun yhdessa puuttuu niihin, et ne
on ollut vaikeita paikkoja. Et kokee et jaa kauhean yksin siina tiimissa. Et onneks niitd on

ollut vaan yksi tiimi, mut se on ollut tosi raskas.

6.3.2 Kouluttautuminen

Aineiston hankinnan yhteydessa jarjestetty pedagogisen johtamisen koulutus koettiin vastaajien

keskuudessa darimmaisen hyodyllisena.

L4: Koulutuksen myo6ta olen saanut uusia evaita tdhan ja osannut jopa kertoa, etta
ristiriidat kuuluvat tiimin kehittymisen vaiheisiin (myrskyvaihe), eika ole aina huono

asia. Ristiriidat saa keskustelua aikaiseksi.

L7: Meneilla oleva koulutus on hyva esimerkki hyvasta koulutuksesta.

Tietoisuus tiimityon eri vaiheista antaa tiiminjohtajalle kykyja ennustaa tulevia karikoita ja ennen
kaikkea tyokaluja niiden selvittamiseen. Tama nousi esille my06s aineistosta. Helpottavaa onkin
tietaa, ettd matkalla kohti tehokasta tiimia myrskyvaihe tulee olla lapikdaytyna. Myrskyvaiheessa
tiimildiset hakevat paikkaansa tiimissa ja ottavat samalla myds mittaa toisistaan. Tama joskus
kivuliaskin prosessi on elintarkea vaihe tiimin muodostumisessa ja on tehokkaan tiimin

perusedellytys. (Heikkild, 2002, s. 274)

Laadukkaan varhaiskasvatuksen tarjoaminen liittyy kiintedsti jatkuvaan ammatilliseen
kehittymiseen. Koulutustarpeet vaihtelevat ammatillisen koulutustaustan mukaan, jossa
lastenhoitajien tdydennyskoulutus painottui tyossajaksamiseen ja motivoitumiseen.
Varhaiskasvatuksen opettajien koulutustarpeet keskittyivat valmennuksen, mentoroinnin ja

ohjauksen teemoihin. (Aubrey, 2011, p. 175)
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My0Os muita koulutustarpeita tiiminjohtajuuden nakékulmasta nostettiin esille. Aineistosta nousi

esille myds tarve jatkokouluttautumiselle aiheen tarkeyden takia.

L8: Kaikki johtamiskoulutus on aina tarpeen.

L2: Rakentavan palautteen antamiseen koulutusta.

H1: Mut kylhdn t3a on sellanen tosi iso asia. Ja jotenkin sellanen, et voi olla etta
jossain taloissa tata on niin kun pidemmalle vietykin. Mut omalle kohdalle toivoisin,
ettd tahan tulis jotakin jatkokoulutusta ja jotenkin et se pysyis niin kun ylla se

kehittyminen siina.

7 Tutkimuksen johtopaatokset ja pohdinta

Opinnaytetyoni tavoitteena oli selvittaa, millaisia kokemuksia varhaiskasvatuksen opettajilla oli
tiiminjohtajana toimimisesta. Ajankohta tutkimuksen teettamiselle oli hyvin otollinen, silla uudet
Opetushallituksen laatimat Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet otettiin kdytt6on elokuussa
2019. Uudessa Varhaiskasvatussuunnitelman perusteissa laadukkaalla pedagogiikalla on vahva
painotus, jonka lapiviemiselld varhaiskasvatuksen opettajilla on yha suurempi rooli. Tutkimuksen
ajankohtaisuutta tuki myoés Hameenlinnan kaupungin varhaiskasvatuksen opettajille suunnattu
pedagogisen johtamisen koulutus, jonka aikana taman tutkielman aineistokin kerattiin. Aineiston
keradamisen ajankohta oli siis hyvin suotuisa ja hedelmallinen opinndytetyon kannalta

tarkasteltuna.

Tuloksista kavi ilmi, ettd varhaiskasvattajat kokivat vuorovaikutustaidot keskeisimpana hyvan
tiiminjohtajan ominaisuutena, ja suurimmat onnistumisen kokemukset koettiinkin juuri jollakin
vuorovaikutuksen osa-alueella. Hyvia vuorovaikutustaitoja vastaajat kuvailivat eri tavoin, mutta
yhdistavana tekijana olivat hyvat kuuntelutaidot, avoimuus, muiden mielipiteiden kunnioittaminen
ja rehellisyys. Toimiva vuorovaikutus on onnistuneen tiimityon ehdoton edellytys, mika tuli myos
muiden tiimityota kasittelevien opinndytetdiden tuloksista esille (mm. Eskola 2016; Ruuska 2014).
Vuorovaikutus ja siihen liittyva osaaminen on taman paivan tyoelaman yksi tarkeimmista taidoista,

silla yha useampi ammatti edellyttaa tiimityoskentelya sekda moniammatillista ty6otetta.
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Toisena vahvuutena varhaiskasvatuksen opettajat kokivat onnistuneensa tyon organisoimisessa.
Organisointikyvyilla vastaajat tarkoittivat tiimipalavereihin valmistautumista, kokonaisuuksien

hallintaa ja tehtavien priorisointia.

Suurimpina haasteina tiiminjohtajuudessa vastaajat nostivat erilaiset persoonallisuudet tiimissa ja
sitoutumattomuus tiimin toimintamalleihin tai tavoitteisiin. Puheeksi ottaminen nayttaytyi
joidenkin vastausten valossa seka vahvuutena etta haasteena. Puheeksi ottaminen nahtiin
haastavana tiiminjohtajatilanteena, mutta onnistuessaan antoi myds onnistumisen kokemuksia.
Vastaajat nostivat puheeksi ottamisen arvostettavana piirteena tiiminjohtajalla, vaikka kokivatkin

sen itselleen haasteellisena. Myds suoranaiseen palautteen antamiseen kaivattiin koulutusta.

Tiimin sitoutumattomuus yhteisesti sovittuihin tavoitteisiin tai toimintamalleihin oli usean
vastaajan mielesta haastavin tiiminjohtajuuteen liittyva tilanne. Katzenbachin & Smithin teoriaan
peilaten yhteiset suoritustavoitteet ja toimintamallit ovat yksi keskeisimmista tiimin toimivuuteen
liittyvista tekijoista. Ei ole liioittelua todeta, ettd yhdessa sovittujen pelisdantdjen noudattaminen
on jokaisen toimivan tiimin kivijalka. Jos tiimi ei sitoudu yhteisiin tavoitteisiin tai niissa on
epaselvyyttd, voidaan todeta, etta tiimia ei talloin ole oikeastaan edes olemassa. Taman valossa on

taysin ymmarrettavaa, etta sitoutumaton tiimi on kaikkien kannalta kuluttava tilanne.

Erilaiset persoonallisuudet tiimissa koettiin myds aika ajoin haastavaksi. Vastausten valossa
nayttaytyi kuitenkin silta, etta tiimeissa pyrittiin toimimaan luontaisten persoonallisuuksien
mahdollistamalla tavalla esimerkiksi jakamalla tyotehtavia vahvuuksien mukaan. Vastaajilla naytti
olevan hyvin ymmarrysta erilaisista tiimissa toimivista persoonallisuuksista ja ndkemys omasta
luontaisesta tavasta toimia tiimissa. Aineiston valossa nayttaa silta, etta erilaiset persoonallisuudet

eivat kuluttaneet tiimia yhta paljon kuin tiimin sitoutumattomuus yhteisiin tavoitteisiin.

Eniten apua ja tukea omaan johtamiseen etsittiin muilta opettajilta ja viime kddessa esimiehelta.
Esimiehen puoleen kaannyttiin kuitenkin vasta sellaisissa tilanteissa, joissa koettiin, ettd omat

keinot tilanteen ratkaisemiseksi oli jo kdytetty.

Meneillaan olleen pedagogisen johtamisen koulutuksen vastaajat kokivat aarimmaisen
hyodyllisend, ja toivoivat johtamiseen liittyviin teemoihin my0ds jatkokoulutusta. Vastaajat kokivat,

ettd koulutus antoi heille ymmarrysta tiimiin toiminnasta ja sen johtamisesta. Erityisesti ymmarrys
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tiimin muodostumisen eri vaiheista antoi erdélle vastaajalle luottamusta siihen, etta ristiriidat

tiimissa ovat tiimin muodostumisessa luonnollista ja jopa hyvin toimivan tiimin edellytys.

Millaista varhaiskasvatuksessa tapahtuva johtaminen lopulta siis on? Selvaa on, ettei perinteisella
autoritaarisella johtamisella ole jalansijaa varhaiskasvatuksessa. Muuttuneessa maailmassa, jossa
perinteiset johtamisen roolit ja rajat ovat hajoamassa, voi olla todellinen vahvuus, etta
varhaiskasvatuksen johtajat ovat padasiassa naisia. Naisilla, joilla on taipumusta suosia yhteisty6ta,
vallanjakoa ja vélittamistd, johtajuus maaritelldan lahtokohtaisesti uudelleen. (Aubrey, 2011, p.
176) Koska feministiset nakdkulmat johtajuuteen varhaiskasvatuksessa ovat vallalla, on kuitenkin
vaarana, ettd johtajuuden ominaispiirteet erotellaan liian radikaalisti joko maskuliinisiin tai
naisellisiin arvoihin ja ominaisuuksiin. Tama johtaa seka naisten tyypittelyyn etta vieraannuttavat

hoivavietin omaavat miehet pois varhaiskasvatuksen kentalta. (Aubrey, 2011, p. 2)

Niin kuin johdannossa nostin jo esille, ei varhaiskasvatuksessa tapahtuvaa johtamista korosteta
mielestani tarpeeksi. Poissaolollaan loistaa taysin opintokokonaisuudet tiimeista ja niiden
johtamisesta. Varhaiskasvatuksessa tapahtuvassa johtamisessa kyse on erityisesti pedagogisesta
johtamisesta, johon varhaiskasvatuksen opettajat kaipaavat apua ja tukea. Tama olisi hyva

sisallyttaa varhaiskasvatuksen opintoihin.

Opinndytetyon tekemiseen kului kohtuullisen paljon aikaa. Tahan lukeutuu myos aineiston keruun
ja varsinaisen tutkimuksen tekemisen valiin jadva ajanjakso. Henkilokohtaisen elamantilanteen
takia aineiston keruun jalkeen kului aikaa, jolloin opinndytety6 ei edennyt lainkaan. Tama ei
mielestani, ndin jalkikateen tarkasteltuna, vaikuttanut tyon lopputulokseen. Keratty aineisto
litteroitiin ja kategorisoitiin kuitenkin valittémasti, joten saatu aineisto ei vanhentunut tai
muuttunut tana aikana. Maaratietoisella ohjauksella ja tyon fokusoinnilla koen, etta toimeksianto

ja tutkimustehtava tuli lopulta taytettya.
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Liite 1/2

Liite 1: Haastattelukysymykset

Taustatiedot:

1) Millainen koulutustausta sinulla on ja milloin olet valmistunut?

2) Kuinka monta vuotta olet tyoskennellyt paivakodissa varhaiskasvatuksen opettajana?
3) Osaatko arvioida, kuinka monessa tiimissa olet tyoskennellyt?

4) Minkalaisessa tiimissa tydskentelet talla hetkella?

5) Kuinka monta henkil®a tiimissasi tyoskentelee?

6) Miten tyon- ja vastuunjako on toteutettu?

7) Onko tiimisi jasenilla erilaisia rooleja?

Tiiminjohtajuus:

8) Miten kuvailisit rooliasi tiiminvetajana?

9) Minkalaisia ominaisuuksia itse pidat tarkeana tiiminjohtajalla?

10) Miten hyva tiiminjohtajuus ndyttaytyy omassa tiimissasi? Onko sinulla kertoa
esimerkkia?

11) Minkalaiset ominaisuudet eivat sovi hyvalle tiiminjohtajalle?

12) Minkalaisissa tilanteissa koet roolisi tiiminjohtajana haasteellisena? Onko sinulle

kertoa esimerkkia?

13) Miten ratkaisette ristiriitatilanteet tiimisi kesken?

14) Saatko palautetta johtajuudestasi tiimilta?

15) Kuinka tarkedana pidat hyvaa johtajuutta toimivan tiimin nakokulmasta?

16) Mita muuttaisit tiimisi tyoskentelya tiiminjohtajan nakékulmasta?

17) Miten tiiminjohtajuutta mielestasi kehitetdaan varhaiskasvatuksessa? Onko panostus

riittavaa vai lilan vahaista?

18) Onko jotain, mita haluat nostaa viela esille tiiminjohtajuuden nakdokulmasta?
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1. Mitka ovat omat vahvuutesi tiiminjohtajana?

2. Minkalaiset ominaisuudet ovat mielestasi tarkeita hyvalla
tiiminjohtajalla?

3. Minkalaisia onnistumisia olet kokenut tiiminjohtajana? Miten olet itse

niissa toiminut?

4. Mitka ovat omat heikkoutesi tiiminjohtajana?
5. Minkalaiset ominaisuudet eivat sovellu hyvalle tiiminjohtajalle?
6. Minkalaisia haasteita olet kohdannut tiiminjohtajana? Miten olet itse

toiminut niissa tilanteissa?

7. Minkalaista koulutusta/tietoa kaipaisit oman tiiminjohtajuutesi tueksi?
8. Kenelta saat apua oman tiiminjohtajuutesi tueksi?

9. Kenen puoleen voit kddntya mahdollisissa ongelmatilanteissa?

10. Minkalaista palautetta olet saanut johtajuudestasi tiimilta?

11. Miten kehittdisit omaa rooliasi tiiminjohtajana?

Taustatietoa lomakkeen tueksi:

Olen nainen mies (ympyroi vastaus).
Olen toiminut varhaiskasvatuksen parissa vuotta.
Olen toiminut tiiminjohtajana vuotta.

Koulutukseltani olen

Talla hetkella tiimissani on henkiloa




