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1 Johdanto

Varhaiskasvatuslaki (540/2018) toimii pohjana varhaiskasvatussuunnitelman perusteisiin,
jonka tarkoituksena on varmistaa varhaiskasvatuksen yhdenvertainen toteutus koko Suo-
messa seka ohjata varhaiskasvatustoiminnan laadun jatkuvaa kehittamista. Varhaiskasva-
tussuunnitelman perusteet (2022, 71) edellyttaa johtajan edistavan toimintakulttuuria, jossa
toiminnan arviointi on suunnitelmallista ja sdanndllista toimintaa. Arvioinnin tavoitteena on
tukea varhaiskasvatuslain ja -suunnitelmien toteutumista varhaiskasvatusyksikdiden toi-
minnassa. Arvioinnin paamaarana on tunnistaa vahvuuksia seka toiminnan kehittamistar-

peita ja sitd kautta suunnata kehittamistyota tarpeen mukaisesti.

Varhaiskasvatusyksikoiden toimintakulttuurien kehittdmisen periaatteena on inklusiivinen
varhaiskasvatus, jossa kaikilla lapsilla on mahdollisuus oppia, kehittyd, toimia ja kukoistaa
omana itsenaan sekd osana ryhmaa. Varhaiskasvatusta johtavien tehtavana on luoda puit-
teet toimintakulttuurin kehittamiselle kaikissa toimintamuodoissa. Kaikkien ty6tapojen tulee
tukea lapsen kehitysta ja oppimista ja ne tulee pystya perustelemaan pedagogisesti. Toi-
mintakulttuurin kehittaminen edellyttaéd pedagogiikan johtamista, joka pitdé sisallaéan kaikki
ne keinot ja kaytanteet, joilla edistetdan hyvia tydolosuhteita, ammatillista osaamista ja kou-
lutuksen hyddyntamista seka kehittamista ja pedagogista toimintaa. (Varhaiskasvatussuun-
nitelman perusteet 2022, 31-32.)

Varhaiskasvatusta ja sille asetettuja tavoitteita on muokannut ajan saatossa yhteiskunnalli-
set ja poliittiset laht6kohdat. Viime vuosina varhaiskasvatus on ollut muutoksessa eritoten
sita ohjaavien asiakirjojen seka lainsaddannon paivitysten vuoksi. Varhaiskasvatus myos
siirtyi sosiaali- ja terveysministerion alaisuudesta opetusministerion hallinnonalalle vuonna
2013. Taman jalkeen toiminnassa on entisestaén korostunut lapsen oikeus laadukkaaseen
varhaiskasvatukseen, jossa toiminta on tavoitteellista, suunnitelmallista ja vaikuttavaa. Eri
aikojen erilaiset tulkinnat paivahoidon ja varhaiskasvatuksen tavoitteista nakyvat vielakin
toiminnan toteuttamisessa. Viime vuosina toiminnan tavoitteet ovat vaihtuneet aikuisen tar-
peesta lapsen oikeuksiin. Laatueroja yksikoiden valilla on kuitenkin vield, mutta on mahdol-
lista, ettd varhaiskasvatustoiminnan myoénteiset vaikutukset nakyvat tulevaisuudessa pa-
remmin. (Ranta ym. 2021, 60-61, 66.)

Varhaiskasvatuksen kehittdminen ja varhaisiin vuosiin sijoittaminen nahdéaan olevan kaik-
kein tehokkain investointi, koska tana ajankohtana lapsen kasvu, kehitys ja oppiminen ete-
nee nopeasti. Varhaislapsuudessa voidaan seka tukea normaalia kehitysta etté puuttua
myds mahdollisiin pulmiin. Varhaiskasvatuksella on vaikutus niin yksil6lle kuin yhteiskun-

nallisestikin lyhyelld ja pitkalla aikavalilla. Varhaisvuosien aikana rakentunut inhimillinen



paaoma auttaa lasta tulevalla koulupolulla ja ty6elamassa seké edistaa yhteiskunnan kehi-

tysta ja vakautta. (Karila ym. 2017, 11.)

Taman opinnaytetydn pdamaarana on tarkastella niitd kaytannon keinoja, joilla varhaiskas-
vatusyksikéiden johtajat Kouvolassa toteuttavat pedagogista johtajuutta omissa yksikdis-
s&én paamaaranaan toiminnan kehittdminen ja laadun parantaminen. Tama opinnaytetyo
on laadullinen soveltava tutkimus, jonka tarkoituksena on tuoda esiin ja keraté niita hyvia
kaytanteitd, joiden avulla varhaiskasvatusyksikoiden johtajat kehittavat tyon laatua ja toi-
mintakulttuuria omissa yksikdissaan seka edistavat kehittamismyonteisyytta. Tarkoituksena
on koota haastatteluissa esiin tulleet hyvat kaytannot ja muodostaa niistd kooste johtajien
kayttéon. Tarkoituksena on ndin mahdollistaa osaamisen ja hyvien menetelmien jakaminen
varhaiskasvatusyksikdsta toiseen. Opinnaytetydn tavoitteena on lisata johtajien kompe-
tenssin tunnetta ja sita kautta lisata tyén merkityksellisyyden tunnetta ja vaikuttaa nain po-
sitiivisesti tydhyvinvointiin. Tavoitteena on lisaksi hyvien kaytanttjen esiin tuomisen kautta
auttaa kohdeorganisaatiota l[6ytamaan menestystekijoita laadukkaan varhaiskasvatuksen
seka jatkuvan parantamisen taustalle. Tavoitteena on my¢s tasalaatuistaa varhaiskasva-
tusta ja kehittamisty6ta Kouvolan varhaiskasvatuksen eri yksikdissa. Aineistonkeruun sivu-
tuotoksena saattaa tulla esiin myds kehittamista estavia tekijoita. Myds nama kootaan
osaksi opinnaytetydn tuloksia, jotta kohdeorganisaatio voi hyddyntaa tietoa poistamalla

naita tekijoita tai tutkia niita lisaa.



2 Opinnaytetyon lahtokohdat
2.1 Opinnaytetyon tausta

Toiminnan arviointi on viime vuosikymmenin& noussut tarkeaksi tekijaksi laadun kehittami-
sessa varhaiskasvatuksessa. Varhaiskasvatuksen laadun edistamisen tueksi Kansallinen
koulutuksen arviointikeskus (Karvi) on laatinut laatua kuvaavat indikaattorit. Peilaamalla
naita laatutekijoita toimintaan, saadaan tietoa varhaiskasvatustoiminnasta, sen vahvuuk-
sista seka kehittAmiskohteista. Laadukas pedagoginen johtaminen edistdd varhaiskasva-
tukselle asetettujen tavoitteiden toteutumista. Jotta kehittdmisty6té voidaan suunnata oikei-
siin asioihin, tulee johtajalla olla tieto siita mit& tavoitellaan ja milla keinoin. Johtajien mu-
kaan tarkeimmat tekijat lasten sitoutumisella varhaiskasvatuksen toimintaan ovat henkilts-
ton varhaiskasvatussuunnitelman tuntemus, opetuksen laatu, hyvinvointi tydyhteisdssa,
huoltajien osallisuus seka henkiléstdn sijoittuminen ryhmiin lasten vuorovaikutussuhteiden

pysyvyys huomioiden. (Ruohola ym. 2021, 282.)

Varhaisvuosien laadukkaan opetuksen on todettu vaikuttavan yksilon mydhempiin saavu-
tuksiin. Sen vuoksi niihin tekijoihin, joista laadukas varhaiskasvatus muodostuu, tulee kiin-
nittdd enenevassa maarin huomiota. Erityisesti haavoittuvimmissa asemassa olevien per-
heiden lapset hyodtyvat laadukkaasta varhaiskasvatuksesta ja lasten oikeuksien toteutumi-
sen kannalta on ensiarvoisen tarkead, ettd laadukas varhaiskasvatus on saavutettavissa
kaikille perheille asuinpaikasta rijppumatta. Euroopan komission teettdman CoRe-raportin
mukaan vaikuttava johtaminen on merkittdvassa roolissa opetus- ja oppimisympariston
muodostumisessa, tavoitesuuntautuneisuudessa seka lasten, henkilobkunnan ja vanhem-
pien tukemisessa. Johtajien ajan ei tulisi kulua hallinnollisiin tehtaviin vaan elintarkeisiin toi-
mintoihin, kuten oppimisen laatuun, pedagogisiin asioihin sekd henkilékunnan osaamisen,
motivaation ja kehittymisen edistamiseen. (Urban 2011, 16, 50-51.) Kehittaminen vaatii
tyontekijalta kehittamisosaamista, mika voi tarkoittaa esimerkiksi aloitteellisuutta, uuden ko-
keilua, verkostoitumista, joustavuutta tai erilaisten menetelmien hallintaa. (Atjonen 2021,
67).

2.2 Kohdeorganisaation kuvaus

Kouvolan kaupungissa on 32 kaupungin paivakotia, joista télla hetkella kahdeksan tarjoaa
my0Os vuorohoitoa. Kaupungilla on rakenteilla yksi paivakoti ja lisaksi Kouvolassa toimii 14
yksityista palvelusetelipaivéakotia. Myds perhepdivahoitoa tarjotaan niin kaupungin kuin yk-
sityisten perhepaivahoitajien toimesta. Kouvolan avoin varhaiskasvatus toimii monipuoli-

sesti ympari kaupunkia myos reuna-alueilla. Kaupungin varhaiskasvatussuunnitelman



painotukset ovat pedagogisuuteen perustuva, kulttuuriin kutsuva, vanhemmuutta vaaliva,

lasta liikuttava seké luontoa lahestyva. (Kouvola 2023b.)

Kouvola mainostaa kaupunkistrategiassaan lasten saavan ammattimaisen kasvatuksen ja
koulutuksen heti varhaiskasvatuksesta alkaen. Kaupungin paivakodeissa luodaan lapsille
tulevaisuuden taitoja. Yksi kaupungin kolmesta arvosta on "Kehittden”, joka tarkoittaa roh-
keaa uuden kokeilua ja eteenpain menemistid. Toimintaa parannetaan palautteen perus-
teella yhdessé maariteltyyn suuntaan tydskennellen. Kaupungin tavoitteena on sujuvat pal-
velut, joissa digitalisaatiota hyddynnetéén ja palveluja kehitetddn asukkaat osallistaen.
Myds henkiloston osaamiseen panostetaan ja ammatillista kehittymista tuetaan. Kouvola
my06s nimeaa motivoituneen ja osaavan henkiléston kaupungille tarkeaksi. Kaupunkistrate-
giassa mainitaan kaupungin yhdeksi vahvuudeksi palkittu varhaiskasvatus. (Kouvola —

Kaakkois-Suomen keskus.)

Kouvolan kaupungin varhaiskasvatuksessa kehittdmisty6téa tehdaan hydédyntamalla pienten
askelten toimintatapaa. Jatkuva parantaminen on tapa tehda tyota, jossa jatkuvasti reflek-
toidaan omia toimintatapoja ja mietitd&n, miksi toimitaan tietylla tavalla vai olisiko joku muu
tapa parempi. Tarkoituksena on arvioida toimintaa mahdollisimman konkreettisella tasolla
ja kuvata tavoitetilaa kaytannénlaheisesti. Kehittdmispolulla myds nimetaan tarkasti vas-
tuut, miten toimintaa muokataan, mita tehdaan ja milloin. Kehittdmistytn arviointiin liittyy
my0s vahvasti onnistumisten esiin nostaminen ja ongelmista oppiminen seka uusien tavoit-

teiden asettelu edellisten kokemusten pohjalta. (Kouvola 2019, 67.)

Kouvolan kaupungin varhaiskasvatus on viime vuosina saanut kansallisia tunnustuksia ym-
paristo- ja liikuntakasvatuksen menestyksekkaasta kehittdmisesta seka niihin panostami-
sesta (FEE Suomi 2020, Kymenlaakson liitto 2020, Liikkuva varhaiskasvatus 2022). My6s
Euroopan tasolla Kouvolan kaupungin Ekholmintien paivakoti oli yksi kolmesta ehdok-
kaasta vuoden 2019 #BeActive Education Award -palkinnon saajaksi (European Comis-
sion). Ansiokas kehittdminen ja toimintakulttuurin eteenpéin vieminen herattavat kiinnostuk-
sen tutkia tarkemmin niitd konkreettisia toimintamalleja ja tekijoita, joiden avulla tama on
saatu aikaan. Naiden tekijoiden ja hyvien kaytantdjen kokoaminen seka edelleen jakaminen
kaupungin sisalla kaikkien johtajien kaytt6on edistaé tasalaatuisen varhaiskasvatuksen to-

teutumista, seka tukee johtajien osaamisen jakamista organisaatiossa.
2.3 Opinnaytetydn tavoite, tarkoitus ja tutkimuskysymykset

Taman opinnadytetydn paamaarana on kartoittaa niita keinoja, joita varhaiskasvatusyksikoi-
den johtajat Kouvolan varhaiskasvatuksessa kayttavat edistddkseen toiminnan kehittdmista

seka laadun parantamista. Opinnaytety6 on laadullinen soveltava tutkimus, jonka tarkoitus



on kerata ja tuoda esiin johtajien hyvia kaytantsja tyon laadun kehittamiseksi pedagogisella
johtamisella. Liséksi tarkoituksena on tutkia hyvia kaytantoja toimintakulttuurin kehitta-
miseksi seka kehittAmismyonteisyyden edistamiseksi. Opinnadytetydn tarkoituksena on
koota haastattelujen avulla keratyt hyvat kaytannot varhaiskasvatusyksikdiden johtajien
kayttoon. Taman avulla on tarkoitus mahdollistaa osaamisen kehittaminen ja hyvien kay-
tantdjen jakaminen johtajien kesken yksikosta toiseen. Hyvat kaytannét on koottu opinnay-

tetyon loppuun liitteeseen 4.

Opinnaytetytn tavoitteena on edistdd varhaiskasvatusyksikdiden johtajien kompetenssin
tunnetta ja sen avulla vaikuttaa positiivisesti heidan tyohyvinvointiinsa ja kokemukseen tyon
merkityksellisyydesta. Tavoitteena on myds hyvien kaytantdjen avulla tuoda esiin kohdeor-
ganisaation menestystekijoitéa laadukkaan, palkitun varhaiskasvatuksen taustalta. Tavoit-
teena on lisdksi tasalaatuistaa eri yksikdiden kehittamisty6ta osaamisen jakamisen avulla.
Aineistonkeruun yhteydessa voi ilmeta kehittamista estavia tekijoita, jotka myos kootaan
osaksi opinnaytetyon tuloksia. Kohdeorganisaatio voi hyddyntaa naita tietoja poistamalla tai

tutkimalla naita tekijoita lisaa.

Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet ohjaavat varhaiskasvatuksen tuottajia arvioimaan
jatuomaan nakyvaksi toimintakulttuurin kehittdmista edistavia kaytanteitd. Opinnaytetyo tu-
kee osaltaan taté tavoitetta nostamalla yhteiseen keskusteluun kehittdmisté tukevia kaytan-
teitd ja toisaalta myo6s herattamalla haastateltavia havainnoimaan ja arvioimaan néité teki-
j6itd omassa tydssaan. Opinnaytetyon tulokset lapikaydaan kohdeorganisaatiossa heidan
toivomallaan tavalla. Tuloksia voidaan hyodyntaa esimerkiksi kehittimisosaamisen vahvis-
tamisessa ja yksittaisia hyvia kaytanteita voidaan jalkauttaa muihinkin kaupungin yksikoihin.
Tulokset voivat my6s herattaa halun tutkia jotain menetelmaa tai hyvan kaytannon vaikut-
tavuutta lisda. Hyvat kaytannot eivat ole pysyvid vaan joustavat tarpeita vastaavasti ajassa
ja paikassa. Tassa opinnaytetydssa tuodaan esiin talla hetkella tédssa ajassa ja toimintaym-
paristdssad hyvaksi koettuja tapoja toteuttaa, edesauttaa ja mahdollistaa kehittamisty6 var-

haiskasvatusyksikoissa.
Tutkimuskysymykset, joihin tassa opinndytetydssa haetaan vastauksia:

o Mitkd kaytanteet varhaiskasvatusyksikdiden johtajat kokevat hyodyllisiksi kehitta-

mistydssa?

e Mitd keinoja varhaiskasvatusyksikdiden johtajilla on edistdd kehittdmismyontei-

syytté tydyhteisdssa?



3 Positiiviset kaytannoét kehittamistyon tukena
3.1 Hyvat kaytannot tyoyhteistssa

Arnkil (2009, 330) méaarittelee hyvan kaytannon jatkuvasti muotoutuvaksi kaytannoksi, joka
omaksutaan jostain muualta tai kehitetaan jostain aikaisemmasta. Kaytantd ei ole auto-
maattisesti hyva vaan sen hyvyys todistetaan ajan kuluessa. Kaytannon hyvyys nayttaytyy
myOs ominaisuutena muuntua tarpeita vastaavaksi ajassa ja ymparistossa. Hyva kaytanto

ei mydskaan ole pysyva vuodesta toiseen, eika tule koskaan valmiiksi.

Hyvat kaytannot voivat hyoddyttad tyodyhteisdd vahvistamalla niiden toimintakykya. Usein
tydyhteison etsiméd hyva kaytantd on jo keksitty jossain muualla. Sitd ei vain l6ydeta tai
saada kayttoén omaan tyoyhteis6éon. Lisdksi monesti hyvien kaytanteiden toimimisesta
odotetaan todisteita sen sijaan, etta niita alettaisiin kokeilemaan ja soveltamaan omiin tar-
peisiin. Hyvista kaytanteistd puhuttaessa voidaan kayttaa myos nimitysta best practices eli
parhaat kaytannot. Talldin tarkoitetaan todisteisiin perustuvaa, eri yhteyksiin sovellettavissa
olevaa kaytantoa. Pelkka kaytantd, menetelma tai toimintatapa ei ole hyva tai paras, ennen
kuin se on onnistuneesti otettu kayttdon ja juurrutettu tiettyyn yhteisoon. Hyva kaytanto ei
ole esine, jonka voi ottaa hyllysta kayttdon vaan sen soveltaminen edellyttdd monimutkaista

oppimisprosessia toimiakseen vaihtelevissa ymparistoissa. (Arnkil 2009, 325-327.)

Laadunarviointiin tahtaavissa malleissa usein lahtokohtana on hyvien kaytéanteiden tunnis-
taminen ja sen suoraan siirtdminen johonkin muuhun yhteyteen. Tietynlaisessa toimintaym-
paristdssa kehitetty toimiva idea tai tapa toimia harvoin kuitenkaan toimii sellaisenaan jos-
sain toisessa ymparistossa. Oleellisempaa on jatkuvasti arvioida ja kehittdd koko tydympa-
riston toimintaa. Tassa ajattelutavassa hyvat kaytannot ovat jalostuneet parhaimmista kay-

tanteista tulevaisuutta ennakoiviin "next practices”. (Atjonen 2021, 89.)

Hyvien kaytantéjen jakaminen on saanut osakseen myaos kritiikkid. Valmiit tavat toimia voi-
vat estaa luovuutta erilaisten ongelmien ratkaisussa. Toisissa tilanteissa valmis ratkaisu
toimii aina, mutta ihmisten kanssa tehtavassa tydssa harvoin on toimintamallia, joka vaikut-
taisi yhta tehokkaasti kaikissa tilanteissa. Hyvien kaytantdjen jakaminen ja levittdminen voi
estdd ammattilaisia harjaantumaan prosessitaidoissa ja omien toimintatapojen reflektiivi-
sessd analysoinnissa. Ekstrapolaatiossa eli tunnettujen asioiden avulla tapahtuvassa valis-
tuneessa arvaamisessa ajatellaan, etta hyvien kaytantdjen sijaan toimivampaa olisi tehok-
kaiden periaatteiden etsiminen. Periaatteet ohjaavat, mutta eivét likaa ohjeista. Ne myds
sopeutuvat vaihteleviin tilanteisiin. Hyva kaytanto voi olla kapea-alainen, kuten "anna lap-
sen katsoa ruutua vain kaksi tuntia paivassa”. Toimivampaa voi kuitenkin olla periaate:

"seuraa ja rajoita ruutuaikaa niin, etta lapselle jaa aikaa ulkoilulle ja muille harrastuksille”.



Arviointi- ja kehittdmistytn kannalta olennaisempaa olisi siis puhua hyodyllisiksi todetuista
yleisista suosituksista, joita vastaanottajan tulee soveltaa ja prosessoida omaan kayttdonsa
sopivaksi. (Atjonen 2021, 164-165.)

Mydnteiset kaytanteet eli sellaiset tavat toimia, rutiinit, rakenteet ja prosessit, jotka edistavéat
my0dnteista vuorovaikutusta, yhteistyota, myonteista tunneilmapiiria seka vahvuuksien tun-
nistamista ja kehittamista, vaikuttavat merkittévasti organisaation tuloksellisuuteen. Myon-
teiset kaytanteet edistavat hyvinvointia, auttavat tydssé suoriutumista seka koko yhteison
kasvua ja oppimista. Kaytanteet voivat olla pienia tai suuria. Ne voivat myos olla virallisesti
maariteltyja tai epavirallisesti tietyssa yhteiséssd muodostuneita. Myonteiset kaytanteet vai-
kuttavat kolmella tavalla. Ne edistavat myonteisia tunteita ja toimintaa kasvattaen yhteisén
sosiaalista pAdomaa ja voimavaroja. Ne suojaavat tydstressin ja vastoinkdaymisten aiheut-
tamilta negatiivisilta tunteilta ja haitallisilta vaikutuksilta seka energisoivat tyodyhteista.
(Wenstrom 2020, 160-161.)

Myonteista tunneilmapiirid ja positiivista johtamista edistavissa yhteisdissa myonteisten
kaytanteiden tunnistaminen perustuu positiivisten poikkeuksien etsintdén. Tarkastelemalla
esimerkiksi, miksi jossain tiimissé& on hyva tyérauha tai miksi jollain koulutusalalla on poik-
keuksellisen pieni keskeyttamisprosentti, paastdan myonteisten kaytanteiden juurille.
Vaikka valmiita vastauksia ei organisaatiosta toiseen tai tiimisté toiseen voidakaan siirtaa,
laaja vuorovaikutus ja tiivis yhteistyd auttavat myonteisten kaytanteiden esiin tuomista ja
niiden levidmista. Kaytanteiden ymparille tulisikin rakentaa ja kehittdd yhdessa oppimisen
ja osaamisen jakamisen kaytanteitd. Systemaattisella ty6lla voidaan tunnistaa ja vahvistaa
yhteisén vahvuuksia ja toisaalta kehittdd myonteisessa ja rakentavassa hengessa myos
huonosti toimivia kaytanteita. (Wenstrom 2020, 199-201.)

3.2 Hyvat kaytannot varhaiskasvatuksessa

Osaaminen voidaan jakaa tietoon, kaytanteisiin seké arvoihin, jotka nakyvat varhaiskasva-
tuksen kaikilla tasoilla. Kaytanteista puhuminen kyvykkyyden tai taitojen sijaan antaa mah-
dollisuuden tarkastella itse ty6ta reflektiivisesti. Sen sijaan, etta arvioi tekeeko asioita oikein,

voi arvioida tekeekd oikeita asioita. (Urban 2011, 33.)

Siraj-Blatchford ja Manni (2006) kasittelevat tutkimuksessaan varhaiskasvatuksen vaikutta-
van johtajuuden eri osa-alueita. Yhtend on sitoutuminen kehittaa jatkuvasti ammatillista
osaamista yksikdss&an. Tata tukevia hyvia kaytantoja olivat esimerkiksi toiminnan havain-
nointi ryhmissé seka epaviralliset keskustelut, joiden tavoitteena oli yllapitaa tietoisuutta
siitd, mitd yksikon arjessa tapahtui. Lisdksi erilaiset ammatillisen osaamisen kehittymista

tukevat koulutukset ja néaistd saadun osaamisen jakaminen muulle henkiléstolle yksikdssa,



tukevat osaamisen kehittymista koko yksikdssa. Palautteenanto hyvista kaytanteista seka
ulkopuolisten observoijien nostamat huomiot nahtiin hyvina kaytanteina parantaa toimintaa
jatuoda esiin jo toimivia ty6tapoja. Palautteenannon yhtena tavoitteena oli my6és tukea hen-
kilostén oman itsereflektion kehittymistd, jotta he pystyisivat itse huomaamaan toimintansa
vahvuuksia ja kehittamiskohteita. Henkilost6lle myds annettiin mahdollisuus observoida toi-
nen toistensa tyota. Talla tavoiteltiin vuorovaikutuksellista reflektoivaa keskustelua tyota-

voista ja varhaiskasvatuksen tavoitteiden nakymisesta toiminnassa.

Vaikuttava varhaiskasvatus edellyttaa johtajalta selke&a visiota pedagogiikasta ja sen jal-
kauttamista yksikon toimintaan, jotta kaikki jakavat saman nakemyksen. Keinoja yhteisen
pedagogisen nakemyksen luomiselle oli tutkimuspaivakodeissa erilaiset projektit seka ope-
tussuunnitelmat. Kouluttautunut henkildsto ja osaamisen yllapito edistivat toiminnan laatua
ja lasten oppimista. Jaettu ymmarrys toiminnan tavoitteista on tarkead, ettei jokainen tyts-
kentele omien, erillisten tavoitteiden mukaisesti. Toiminnan tulee perustua ajankohtaiseen
tutkimustietoon ja kasitykseen varhaiskasvatuksesta. Yleisimpéna kaytanteena yhteisen
ymmarryksen luomiseen oli toiminnan ja henkiléston kehittdmiseen tahtaavat palaverit, joi-

den toteutustapa vaihteli eri yksikdissa. (Siraj-Blatchford & Manni 2006, 16.)

Yhteiséllisen toimintakulttuurin rakentaminen varhaiskasvatuksessa vaatii kumppanuuden
kehittamista henkiloston vélille. Hyvia kaytanteita yhteiséllisen toimintakulttuurin rakentumi-
selle oli tutkimuspaivakodeissa esimerkiksi luottamuksen ja kunnioituksen edistaminen riip-
pumatta henkiléston ammattinimikkeesta tai koulutuksesta seka henkiloston osaamisen ja-
kaminen. Yksikoissa oli kaytanteina esimerkiksi joka-aamuiset kokoukset, joissa henkildsto
paasi keskustelemaan ja suunnittelemaan toimintaa. Yhteisty6 ilmeni myos kirjallisina toi-
mintasuunnitelmina, joissa toiminnan tavoitteet oli kirjattu ja vastuut jaettu koko henkilts-
tolle. Vaikuttava johtaminen naytti olevan avainroolissa oppivan yhteison ja tiimikulttuurin

kehittymiselle varhaiskasvatusyksikoissa. (Siraj-Blatchford & Manni 2006, 22.)
3.3 KehittAmismyonteisyys ja sisdinen motivaatio

Tyontekijdiden vastustus on yksi suurimmista esteista organisaatioiden tavoitteelle pysya
mukana tai edella ammattialansa vaatimuksista. Tyontekijoiden psykologisen padoman ja
mydnteisten tunteiden taas on todettu olevan térkeitd vahentdmaan haitallisia asenteita ja
kaytosta organisaation muutoksessa. Tydntekijoiden tietoisuus omista ajatuksistaan ja tun-
teistaan vaikuttaa positiivisten tunteiden, kuten toiveikkuuden, tehokkuuden ja optimismin
kokemiseen. Tietoisuus omista ajatuksista auttaa tyontekijoita valitsemaan mydnteisen

suhtautumisen stressiin ja muutosvastaisuuden tunteisiin. (Avey ym. 2008)



My®énteisia tunteita edistavien johtajien on todettu lisdavan sitoutuneisuutta ja tyytyvaisyytta
tyoyhteisdssa. Positiiviset tunteet on myds yhdistetty parempaan tydsuoritukseen seka vuo-
rovaikutukseen muiden kanssa. Positiivisten kaytanteiden on todettu parantavan organi-
saation vaikuttavuutta niiden vahvistavan, suojaavan ja energisoivien ominaisuuksien
avulla. (Cameron ym. 2011.) Hyva johtajuus edesauttaa ty6tyytyvaisyytta ja sita kautta hen-
kilostbn sitoutumista ja pysyvyyttd, joka taas vaikuttaa varhaiskasvatuksessa positiivisesti
lasten kasvuun ja kehitykseen seka tunnetaitojen kehittymiseen. Tyotyytyvaisyyteen vaikut-
taa esimerkiksi avoin tydilmapiiri, osallisuuden tunne, vuorovaikutus tydyhteisdssa ja vaiku-
tusmahdollisuudet. Uusien ty6tapojen implementoinnin onnistumisen taustalla on sitoutu-
nutta, osaavaa ja kunnioitettua johtamista. Johtajan kokemus ja koulutustaso ovat myds
oleellisia menestystekijoitd. Varhaiskasvatusyksikdiden johtajilla on monenlaisia rooleja.
Iso-Britanniassa tehdyn tutkimuksen mukaan yli puolet varhaiskasvatuksen johtajan tyo-
ajasta kului henkilostdjohtamiseen ja yhteistybhon vanhempien ja muiden yhteistydtahojen
kanssa. Henkiloston tukemiseen ja kehittdmistyohon kului 16 % tydajasta. Huomionar-
voista on, etta hallinnolliset sisallot ja toiminnan yllapito veivat enemman aikaa kuin kehit-
tamisjohtaminen. Uudessa-Seelannissa toteutetussa tutkimuksessa johtamista kuvailtiin

johtajan vision viemisena kaytannon tyéhon. (Muijs ym. 2004, 160-161.)

Yksi keino johtaa hyvinvoivaa tydyhteisdda, joka innostuu uudesta, on positiivinen johtami-
nen. Positiivisessa johtamisessa ajatellaan, ettd ihminen haluaa tehdad myo6s toissa par-
haansa, koska on sisaisesti motivoitunut. Erityisesti |ahiesimiehen rooli on merkityksellinen,
koska hyvaksi koettu johtaminen on yhteydessa vihempaan tydstressiin ja sita kautta tyo-
hyvinvointiin. Johtamisella on myds suuri vaikutus tydyhteisén tunneilmapiirille ja sen seu-
rauksena tydsuoritukselle. Esimiehelta saatu tuki on tarkeda tyon imun kannalta ja vuoro-
vaikutuksen maara seka laatu on merkityksellistda tyontekijoiden sitoutumisen kannalta.
(Wenstrom 2020, 37-39.)

Tybssd jaksamiseen ja innostumiseen vaikuttaa oleellisesti mahdollisuudet vaikuttaa
omaan tydhdn ja sen kehittdmiseen seka oman osaamisen kehittamiseen. Motivaatiota vah-
vistaa mahdollisuudet valita itselleen merkityksellinen osaamisen hankkiminen tai omaeh-
toinen koulutus. Koulutuksissa ja tapahtumissa on my6s mahdollisuus olla vuorovaikutuk-
sessa samasta asiasta kiinnostuneiden kanssa seké jakaa yhteistd innostusta ja innovaati-
oita. Koulutuksiin ja tapahtumiin osallistuminen on myds tapa palkita henkilostba ja sita
kautta tukea motivaatiota. Sisdiset henkilostokoulutukset toimivat osaamisen kehittami-
sessé helppona ratkaisuna. Parempi on kuitenkin, jos osaamisen kehittdminen on jatkuva
prosessi, jossa tiettya teemaa kasitellddn Iapi toimintavuoden organisaation eri tasoilla.
Osaamisen kehittdmisessa motivaation ja innostuksen kannalta tarkeaa on, etta kouluttau-

tuminen perustuisi vapaaehtoiseen valintaan, jossa jokainen voi valita itselleen
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merkityksellisid ja sopivia koulutuksia. Nain henkilostt saattaa innostua osallistumaan jopa
minimimaaraa useampaan koulutukseen. Yhteiset koulutukset on usein valittu organisaa-
tion strategian kannalta olennaisiin painopisteisiin, joten on tarkeaa, etta henkiléstdé myos
osallistuu strategian laadintaan. Nain toiminnan kehittdmiseen ja koulutuksiin on helpompi

suhtautua myonteisesti ja sitoutua. (Wenstrém 2020, 162—-165.)

Laadukkaan toiminnan osa-alueet; arvot, visio ja osaaminen riittavat ohjaamaan tyoyhtei-
son toimintaa silloin, kun henkilostd osaa toimia vuorovaikutuksessa ja hallitsee tyonsa.
Johtajan tehtéavana on talléin oppimisen edellytysten varmistaminen tydyhteisossa. Osaa-
vien ihmisten valisessa vuorovaikutuksessa ongelmanratkaisu ja yhteisty6 toimii ja innostus
tyota kohtaan lisaantyy. (Wenstrom 2020, 165-166.) Myonteisten tunteiden on todettu tii-
mitydssa vaikuttavan positiivisesti luottamukseen ja kunnioitukseen tyontekijdiden valilla
seka itseluottamuksen vahvistumiseen. Tyontekijat myds innostavat toisiaan parhaaseen
mahdolliseen suoritukseensa, eika virheita tarvitse pelata. Vuorovaikutus kollegojen kanssa

my0s lisaa tyon merkityksellisyyden kokemusta. (Geue 2018.)

Ammatillisen osaamisen oppimisesta suurin osa tapahtuu tydssa. Sen takia tyon tulisi olla
sellaista, jossa tyontekija pystyy oppia uutta, kehittya ja kehittda tyotdan. Erilaiset projektit
ja kehittamisty6 tuovat tyotekijdille innostusta ja uusia nakokulmia perustyon péalle. Nama
voivat my6s antaa mahdollisuuden uralla etenemiseen tai tyttehtavien laajentumiseen. In-
nostuneet uutta kehittéavat tydoryhmaét tuottavat myonteisia tunteita ja energiaa, jotka voivat
olla tyon kannalta téarked motivaatiotekija. Parhaimmillaan kehittAmishankkeet nousevat ar-
jen tyodn tarpeista, mikad vahvistaa niihin sitoutumista opetus- ja kasvatushenkilostossa.
Hankkeiden toteutuksen tulisikin olla osa perusty6ta, eika siita erillinen toiminto. Oman tyén
muokkaaminen ja kehittdminen edistavat tydn imua ja innostusta. (Wenstrom 2020, 168—
169.) Ammatilliseen osaamiseen ja tytssa tapahtuvaan oppimiseen liittyen Ukkonen-Mik-
kola ym. (2020) tutkivat varhaiskasvatuslain henkiléstérakenteen muutoksia kehittdmis-
hankkeessa, jossa seitseméssa varhaiskasvatuksen tiimissa pilotoitiin uutta henkildstéra-
kennemallia. Tutkimuksen mukaan tiimeissa, joissa ei kayty vuorovaikutteista neuvottelua
tyodnkuvista, koettiin voimattomuutta eika ty6tehtavissa tapahtunut muutosta. Talléin toivot-
tiin selkeda ohjeistusta ja tukea johtajalta. Tiimeissd, joissa kaytiin avointa keskustelua ja
tunnistettiin omaa seké toisten osaamista, pystyttiin laajentamaan ymmarrysta yhteisesti
jaetusta tehtavasta, jossa moniammatillisuuden merkitys korostuu. Tulosten perusteella
varhaiskasvatuksessa on valmiudet ja motivaatiota lainsdadanndén muutosten edellytta-
maan moniammatilliseen tydskentelyyn, mutta kehittdmisprosessi tarvitsee tukea ja muu-
tosvaiheeseen kuuluvat epavarmuuden tunteet tulee myods huomioida. Terveydenhuolto-
alalla Mélsa ym. (2023) tutkivat muutosvoimavarojen yhteytta tyéhyvinvointiin organisaa-

tiomuutoksen yhteydessa. Tulosten mukaan muutosvaiheessa tehdyilla toimenpiteilla on
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vaikutusta viela kahden vuoden paasta muutoksen jalkeenkin. Tyohyvinvointiin positiivisesti
vaikuttivat varhainen suunnitelmallinen viestintd muutoksesta esimerkiksi tytpaikkakokouk-
sina niin, etta kaikilla asiakasty6téa tekevilld on tyévuorojen puitteissa tosiasiallisesti mah-
dollisuus osallistua. Henkiloston osallisuus paatoksentekoon nayttaytyi tutkimuksessa
my6s huomion arvoisena. Lisdksi esihenkilbasemassa olevat kokivat muutoksessa voima-

varoja enemman kuin asiakastyontekijat.

Kehityskeskustelu on yksi keino keskittyd henkiloston voimavaroihin ja vahvuuksiin seka
visioida tulevaisuutta myonteisella tavalla. Kehityskeskustelun onnistumiseksi vuorovaiku-
tuksen johtajan seka henkiloston valilla tulee olla luontevaa ja luottamuksellista. Tata varten
johtajan tulee olla arjessa lasna, jotta han pystyy havaitsemaan tydyhteisdssa vallitsevaa
iimapiiria ja yllapitamaan kahdenvalisia keskusteluja koko henkildstén kanssa. Parhaimmil-
laan kehityskeskustelu on myoénteinen vuorovaikutuskokemus, joka lisda positiivista ilma-
piiria, innostusta, molemminpuolista ymmarrysta seka antaa mahdollisuuden asettaa tavoit-
teita tulevaisuudelle. (Wenstrom 2020, 191-193.)

Tyontekijan sisdinen motivaatio nakyy innostuksena ja tydstdédn nauttimisena. Sisdisesti
motivoitunut tyontekija on myodnteinen seké energinen ja hanen tydpanoksensa ja luovuu-
tensa on parempi. Siséisesti motivoitunut tyéntekija uskaltaa kokeilla uusia asioita, eika lan-
nistu, jos jokin asia ei heti toimi. Psykologisten perustarpeiden osateorian mukaan ihminen
voi motivoitua sellaisissa olosuhteissa, jotka tukevat psykologisia perustarpeita. Nama
kolme perustarvetta ovat autonomia, kyvykkyys ja yhteisollisyys. Motivaatioon voidaan liit-
taa myos pohdintaa siita, miten tyosta tulisi palkita tydntekijoitd. Suomalaisessa kasvatus-
ja koulutusjarjestelmassa varsinkin julkisella sektorilla palkkaus antaa huonosti mahdolli-
suudet rahalliseen palkitsemiseen. Opetusalalla tuleekin tarkasti pohtia,u miten tyéntekijoita
voisi palkita ja kannustaa niin, ettd se tukisi sisaista motivaatiota. Ulkoiset palkkiot voivat
my0Os heikentaa sisaista motivaatiota. Jos palkitseminen tapahtuu esimerkiksi tyén valmis-
tuessa, voi se aiheuttaa kiirettd ja sita kautta laadun heikentymista. Tuloksiin sidotun palkit-
semisen ajatellaan heikentdvan luovuutta ja lisdavan laskelmoivaa ja epaeettista tytsken-
telya. Epasuorien ulkoisten kannustimien, kuten ateria- tai liikuntaetujen seka vakuutuksien
on todettu lisdavan sisaista motivaatiota ja sité kautta vaikuttavan myonteisesti tydsuorituk-
seen. Esimies voi vahvistaa henkildston sisaistéd motivaatiota huomioimalla koko henkil6s-
tonsa. Nayttamalla kiinnostuksensa tyontekijéita kohtaan, kyselemalla ja olemalla lasna,

esimies nayttaa, ettd henkilostolla on valia. (Wenstréom 2020, 195-197.)

Henkildston innostukseen ja sisdiseen motivaation panostaminen on kannattavaa, koska
talldin opetusalalla henkilsto tekee enemman kuin vain valttAmattoman. Sisaisen motivaa-

tion on todettu myds olevan kaikkein merkittdvin korkeaa laatua vaativissa tyotehtavissa.
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Huomionarvoista on, etta sisaisesti motivoitunutkin tydntekija tarvitsee palkitsemista ja kan-
nustusta yltddkseen parhaimpaansa. Arvostus ja huomioiminen on tarkeaa myos sen takia,
ettei tyontekijan innostus hiivu, eikd han paady vaihtamaan tydpaikkaa sellaiseen, jossa
kokee tulevansa paremmin arvostetuksi. (Wenstrom 2020, 198.) Becker (2022) tutki posi-
tiivisten johtamiskaytanteiden vaikutusta organisaation tuottavuudelle. Tulosten mukaan
positiiviset johtamiskaytéanteet, kuten arvostava vuorovaikutus, avoin kommunikointi, hen-
kiloston keskinaisia suhteita tukeva seka kunnollisen, selkean ohjeistuksen ty6hén tarjoava
johtaminen tukee organisaation tuottavuutta. Liséksi johtajan asiantuntemus ja tuki kaytan-
non tyohon edesauttaa organisaation tuottavuutta. Kasvatus- ja koulutusalalla tuottavuus-
ajattelu linkittyy tiukasti toiminnan laatuun, koska laadukkaan kasvatus- ja opetustyon tie-
detaén vaikuttavan positiivisesti lapsen kasvuun, kehitykseen ja oppimiseen. N&in ollen in-

nostunut ja motivoitunut henkilésté on organisaation nakékulmasta myds tuottava.
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4 Varhaiskasvatuksen kehittava johtaminen
4.1 Osaamisen johtaminen ja johtajan monet roolit

Varhaiskasvatuksessa kaikkien ammattiryhmien olennaista osaamista on jatkuvaan kehit-
tamiseen liittyva osaaminen. Muuttuvassa tydymparistossa on olennaista osata reflektoida
omaa osaamistaan seké pysya kartalla uusimmasta tutkimustiedosta koskien varhaiskas-
vatusta. Korkeammin koulutetulla henkilostolla tamé& osaaminen tulee olla syvempaa kuin
toisen asteen koulutuksen kayneilla varhaiskasvatuksen tyontekijoilla. (Karila ym. 2017,
74-75.) Varhaiskasvatusyksikon johtajalta odotetaankin muuta tyOyhteis6a syvempaa
osaamista jatkuvasta kehittamisestd. Osaamisvaatimukset koskevat seké johtajan omaa
osaamista ettd hdnen kykyaan yllapitaa ja kehittda tyoyhteisdssa olevaa osaamista.

Lainsaadanndn muuttuminen on lisannyt varhaiskasvatuksen johtamisen osaamisen haas-
teita ja yha useammalla johtajalla on vastuullaan useampi paivéakoti tai yksikkdé on entista
suurempi. Kunnissa on erilaisia tapoja rakentaa johtamisjarjestelmi&, mutta kaikkien johta-
jien osaamisvaatimukset ovat lisdantyneet ja tulleet vaativammaksi. Uudistuva johtaminen
on edellytyksena varhaiskasvatuksen muutosten hallinnassa. Johtajan tulee kyeta tunnis-
tamaan ja ymmartamaan eri ammattiryhmien ydinosaamisen merkitys seka tuntea uudis-
tusten olennainen sisélto, jotta voi johtaa toimintakulttuurin muutosta. Varhaiskasvatuksen
johtamisessa olennaista on toiminnan perustuminen yha selkeammin pedagogisesti perus-
teltuihin ratkaisuihin seka varhaiskasvatuslain tavoitteiden toteutumiseen. Paivékodin joh-
tajan tehtavana on vastata tyoyhteistn paivittdisesta toiminnasta ja yksikdn pedagogisesta
kokonaisuudesta. Toimintakulttuurin tietoinen rakentaminen, arviointi ja kehittdminen var-
haiskasvatusta ohjaavien lakien ja suunnitelmien mukaiseksi on olennainen osa varhais-
kasvatuksen johtamista. Paivakodin johtaja vastaa yksikdn resurssien suuntaamisesta tar-
koituksen mukaisesti. Yhteisty®d alueen muiden toimijoiden, perheiden seka muiden ammat-

tilaisten kanssa on myds osa johtajan tyonkuvaa. (Karila ym. 2017, 76-77, 89.)

Hjelt ja Karila (2021) tutkivat paivakodin johtajien tuottamaa puhetta omasta tydstéaan ja
siihen liittyvista jannitteista. Johtajat kokivat tyon hyvana puolena sen vapauden ja mahdol-
lisuuden tehda itsendisia ratkaisuja, mutta toisaalta myos kaipasivat ylemmalta johdolta val-
miita ohjeita ja linjanvetoja, joiden varaan nojata omaa tydtaan. Tasapaino valmiiden ratkai-
sujen toimeenpanijana seka naihin vaikuttaminen, tuli johtajien puheissa ilmi. Nakemys
tyontekijoista vaihteli johtajien kertomina suojelua ja ohjausta tarvitsevista omaehtoisiin toi-
mijoihin. Suojelun ja ohjauksen tarve ilmeni puheena tyon kuormittavuudesta ja osaamisen
vajeesta. Ndkemys tydntekijoistd omaehtoisina toimijoina linkittyi johtajan fyysisen lasnéa-

olon vahyyteen seka varhaiskasvatuksen toimintakulttuuriin, jossa vastuu toiminnan
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laadusta jakautuu koko kasvatushenkilostolle. Johtajat kertoivat roolinsa olevan yksinainen,
koska he olivat viime kadessa vastuussa toiminnasta, vaikka muista kollegoista muodos-
tuva vertaisryhma nimettiin johtamisen resurssiksi. Toisaalta johtajat sanoittivat yhteisdllista
toimintakulttuuria, jossa tyontekijat ovat innokkaita ja johtajan rooli on mahdollistaa perus-

tehtavaan keskittyminen.

Keronen ym. (2022) tutkivat oppimisen johtamista teknologia-, sairaala- ja poliisiorganisaa-
tioissa. Oppimisen johtaminen ja sitd kautta tyonteon kehittdminen kohdistui paaasiassa
yksilon motivaation kohdentamiseen organisaation tavoitteiden suuntaisesti seka erilaisten
oppimistilanteiden nakyvaksi tekemisesta ja niiden hydédyntamisesta. Olennaista oli myds
henkildstdn tukeminen tunnistamaan itse oppimistilanteita ja niiden hyédyntamista. Oppi-
misen johtamisessa oli tarkedd myos vahvistaa tydyhteison yhteisollisyytta, toimia esimerk-
kina ja olla lasna. Johtajan nahtiin voivan vaikuttaa omalla toiminnallaan ja esimerkillaén
myo6s henkildstéa toimimaan samalla tavalla. Johtajan oman asiantuntijuuden nahtiin voi-
van siirtya myos henkilostélle esimerkin kautta. Tassa johtajan oma kiinnostus ja innostus
oppimiseen ja tyon jatkuvaan kehittamiseen oli merkityksellista. Tuloksissa korostui myos
tydelaman vaatimus yksilon itseohjautuvuudelle ja yksilllisyydelle. Oppimisen johtaminen
kasitti myds tiimin tasolla tapahtuvaa osaamisen jakamisen johtamista eri keinoilla. Johtajan
vastuulla oli mahdollistaa vuorovaikutustilanteita tiimin arjessa, joissa oli mahdollisuus ver-

taistukeen, hyvien toimintatapojen jakamiseen sekéa tiedon ja taidon jakamiseen.

Toivainen ym. (2012) taas tutkivat osaamisen kehittamiseen liittyvid arjen kaytanteita tyo-
organisaatioissa. Tutkimuksen mukaan osaamisen kehittdminen nahtiin valttamattomyy-
tena, jolla houkutellaan ja sitoutetaan henkildst6d, mutta kaytannon tydssa tuottava tyd ajoi
kouluttautumisen edelle. Perustydn tekeminen vaikeutti osaamisen kehittamista, koska
kouluttautuminen nahtiin tyosta irrallisena tehtavana. Aikaa ja resursseja osaamisen kehit-
tamiselle ei aina pystytty antamaan. Perusty6n ja tydn kehittdmisen nahtiin vaativan naiden
yhdistamista. Kiire ja ajan puute ndhtiin esteend osaamisen kehittamiselle. Kollegan opas-
taminen tai perehdytys koettiin myds vaikeuttavan omien tydtehtavien loppuun saattamista,
koska tybajan suunnittelussa ei oltu huomioitu mentorointiin kuluvaa aikaa. Osaamisen ke-
hittAmisessa myos reagoitiin usein ajankohtaisiin tyon tarpeisiin sen sijaan, ettéd varaudut-
taisiin ennakoimalla tuleviin osaamistarpeisiin. Ty6n tuloksia ja vaikuttavuutta usein mitat-
tiinkin lyhyelld aikavélilla, jolloin paine oli enemman kasill& olevan tydn suorittamisessa lop-
puun saakka. Osaamisen jakaminen ei aina nayttaytynyt positiivisena, koska kaikki osaa-
minen ei ollut tarpeellista vaan saattoi olla jopa haitallista, jos osaaminen oli vanhanaikaista
tai tehotonta. Osaaminen maariteltin organisaation materiaaleissa usein ammatilliseksi
osaamiseksi ja sen kehittdmiseksi koulutusten ja kurssien avulla. K&ytanndssa osaamisen

kerrottiin  kehittyvan arjen tydssd, yhteistydssa muiden kanssa ongelmia ratkoen.
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Tyoyhteistssé arvostettiin soveltavaa osaamista, toimintaa, jonka ei nahty olevan mahdol-
lista oppia kirjasta lukemalla. Erilaisten koulutusten ja kurssien ei nahty automaattisesti joh-
tavan parempaan osaamiseen vaan informaalisen osaamisen kehittamiskaytanteiden nah-
tiin olevan hydédyllisempia ja vastaavan paremmin tydyhteison tarpeisiin. Osaamisen kehit-
tamisessa tarkeaksi koettiin henkildston motivaatio ja halu oppia. Nama eivat aina olleet
yhteydessa organisaation tavoitteisiin tai tarpeelliseksi koettuun osaamiseen. Osa henki-
|0stosta tarvitsi paljon tukea esihenkilélta oman osaamisen kehittdmiseen ja siihen motivoi-
tumiseen. Vaikka vastuu osaamisen kehittdmisesté ndhdaan olevan henkildstolld, johtajalla

on tarkea rooli koulutusten mahdollistajana ja luomalla tyéssa oppimisen mahdollisuuksia.

Osaamisen ja oppimisen johtamisen lisaksi kasvatus- ja opetusalan johtajilla on tutkimusten
mukaan muitakin rooleja. Kagan ja Hallmark (2001) nostivat tutkimuksessaan johtajalle viisi
erilaista roolia. Yhteisdjohtamisen kautta varhaiskasvatus liitetddn omaan yhteis66nsa,
asiakasperheisiin, perheille suunnattuihin palveluihin ja resursseihin seka kunnalliseen ja
yksityiseen palveluun. Pedagoginen johtaminen linkittaa uusimman tutkimustiedon kaytan-
ndn tyétapoihin. Hallinnollinen johtaminen pitaa sisallaan henkildstéjohtamisen seka talous-
johtamisen. "Advocacy leadership” eli laadukkaan kaikille yhdenvertaisen varhaiskasvatuk-
sen merkityksen ymmartavalla ja sitd edistavalla johtajalla on pitkan tadhtdimen nakemys
varhaiskasvatuksen tulevaisuudelle, ymmartaen siihen liittyvat yhteiskunnalliset tekijat, ku-
ten lainsdadanto. Kasitteellinen johtaminen nékee varhaiskasvatuksen osana laajempaa

kasvatuksen ja oppimisen polkua seka sosiaalista todellisuutta. (Muijs ym. 2004, 162.)

Liséksi Muijs ym. (2004, 163—164) ovat tutkineet johtajien ominaisuuksia ja johtajat itse ni-
mesivat tehokkaan johtajan olennaisimmiksi ominaisuuksiksi karsivallisyyden ja kiltteyden,
tavoitesuuntautuneisuuden, itsevarmuuden, suunnitelmallisen tyéskentelyn ja vision. Joh-
tajien mielesta tehokkaalla johtajalla on hyvét suhteet henkiléstdon, joka osallistuu johtami-
seen seka kyky kohdata vastavuoroisesti vanhemmat. Bloomin (2001) mukaan vaikutta-
valla ja tehokkaalla johtajalla tulee olla kompetenssia kolmella osa-alueella; tietoa ryhma-
dynamiikasta, organisaatioteorioista, lasten kehityksesta seka opetusmenetelmista, taitoa
johtaa ihmisié ja huolehtia kaytannon asioista kuten budjetoinnista seka aitoa halua ja asen-
netta tyéhonsa. Vaikka vaatimukset johtajuudelle nayttaytyvat ndiden tutkimusten perus-
teella moninaiselta, seka johtajat ettd henkilokunta nimesivat Aubreyn ym. (2013) tutkimuk-
sessa johtajan tarkeimmaksi tehtdvaksi korkealaatuisen varhaiskasvatuksen toteuttamisen.
Varhaiskasvatuksen muuttuessa johtajan kyky rekrytoida henkilostod ja yllapitdd heidan
osaamistaan korostuu, jotta varhaiskasvatustoiminta tayttaa sille asetetut tavoitteet jatkos-
sakin. Korkealaatuisen varhaiskasvatuksen toteutuminen edellyttdé johtajalta toiminnan ta-
voitteiden ja laatuvaatimusten tuntemista seka keinoja taman toteuttamiseen yhdessa hen-

kildston kanssa.
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4.2 Laatusuositukset ohjaavat varhaiskasvatuksen laatujohtamista

Vlasov ym. (2018) ovat laatineet Kansallinen koulutuksen arviointikeskukselle (Karvi) Var-
haiskasvatuksen laadun arvioinnin perusteet ja suositukset, joiden tarkoituksena on tukea
varhaiskasvatuksen laadun arviointia monipuolisesti niin kansallisella kuin paikallisella ta-
solla. Suositukset tukevat varhaiskasvatuksen jarjestdjia toiminnan jatkuvassa itsearvioin-
nissa. Asiakirja sisaltda myos koosteen tutkimuksista, mista varhaiskasvatuksen laatu
koostuu sekéa naista muodostetut suomalaisen varhaiskasvatuksen laatua kuvaavat indi-
kaattorit. Varhaiskasvatuksen laadun arvioinnin perusteet ja suositukset -asiakirja myos
avaa varhaiskasvatustoimijoiden kaytt6on kehittdvan arvioinnin periaatteet seka laadun ar-
vioinnin ja kehittamisen mallin. TAssa mallissa ndhdaan, ettd varhaiskasvatuksen laatu,
joka tekee toiminnasta vaikuttavaa, kostuu rakenne- ja prosessitekijdistd. Rakennetekijoita
ovat suhteellisen pysyvét varhaiskasvatuksen jarjestamista ohjaavat tekijat, kuten varhais-
kasvatuslaki ja valtakunnalliset asiakirjat. Prosessitekijdihin lukeutuu varhaiskasvatusyksi-
koiden toimintakulttuuri, miten kaytanndssa toiminnalle asetettuja tavoitteita ja sisaltdja ar-
jessa toteutetaan, mika vaikuttaa yksittisen lapsen kokemuksiin. Laatuindikaattoreiden tar-
koituksena on olla arvioinnin kohteita, joiden toteutuminen varmistaa korkeatasoisen var-
haiskasvatuksen. Varhaiskasvatuksen laatu koostuu rakennetekijdista (Taulukko 1) ja pro-
sessitekijoista (Taulukko 2). Laadun arviointi edellyttaa, etta siihen osallistuvilla on yhteinen

nakemys siita, mista tekijoista laatu koostuu.

Varhaiskasvatusta ohjaava lainsaadantd

Varhaiskasvatuksen riittavyys, saatavuus, saavutettavuus ja inklusiivisuus

Varhaiskasvatusta ohjaava opetussuunnitelma

Henkiloston perus- ja tdydennyskoulutus sekd osaamisen kehittdminen

Huoltajille suunnattu varhaiskasvatusta koskeva ohjaus ja neuvonta

Varhaiskasvatuspalvelujen ohjaus, neuvonta ja valvonta

Yhtenainen koulutus- ja kasvatusjarjestelma ja siirtymét

Varhaiskasvatuksen arvioinnin ja kehittdmisen rakenteet

Varhaiskasvatuksen johtamisjarjestelmé

Henkilostorakenne ja varhaiskasvatukselle varatut resurssit

Varhaiskasvatuksen ty6aikarakenteet ja -suunnittelu

Lapsiryhmén rakenne ja koko

Varhaiskasvatuksen oppimisymparistot

Taulukko 1. Varhaiskasvatuksen laadun rakennetekijat (mukailtu Vlasov ym. 2018)
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Taulukossa 1 nakyvét rakennetekijat luovat raamit varhaiskasvatuksen pedagogiselle toi-
minnalle ja liittyvat siihen kuka varhaiskasvatusta jarjestaa seka missé ja millaisilla puitteilla

toimintaa toteutetaan. Rakennetekijat ovat suhteellisen pysyvia (Vlasov ym. 2018, 39).

Henkildston ja lapsen valinen vuorovaikutus

Pedagoginen suunnittelu, dokumentointi, arviointi ja kehittaminen

Pedagoginen toiminta ja oppimisymparisttt

Johtaminen pedagogisen toiminnan tasolla

Vertaisvuorovaikutus ja ryhman ilmapiiri

Henkiloston keskinainen vuorovaikutus ja monialainen yhteistyo

Henkildston ja huoltajien vélinen vuorovaikutus

Taulukko 2. Varhaiskasvatuksen laadun prosessitekijat (mukailtu Vlasov ym. 2018)

Taulukossa 2 esitetyt prosessitekijat taas kuvaavat, miten toiminnalle asetettuja tavoitteita
toteutetaan kaytannodssa. Prosessitekijat ovat arjessa joustavampia ja muuttuvat nopeam-

malla aikataululla kuin rakennetekijat (Vlasov ym. 2018, 39).

Kahdeksassa maassa toteutetun tutkimuksen mukaan kouluissa johtamisen laatu on tiu-
kasti yhteydessa parempiin oppimistuloksiin. Koulutuksen laatu myds vaihtelee paljon niin
eri maiden kuin eri yksikdidenkin valilla. Johtaminen ja siina kaytettavat menetelmat olivat
myds hyvin erilaisia eri maissa ja eri yksikoissa. (Bloom ym. 2015.) Myos varhaiskasvatuk-

sessa johtamisen laadulla on tutkimusten mukaan vaikutus varhaiskasvatuksen laatuun.

Varhaiskasvatuksen laadun yksi rakennetekija paikallisesti on johtamisjarjestelmd, joka
vastaa toiminnan tarpeisiin tarkoituksenmukaisesti. Toimiva johtamisjarjestelma antaa
mahdollisuuden toiminnan kehittdmiselle ja muutoksen aikaan saamiselle. Johtajuus luo
raamit toiminnan suunnittelulle ja toteutukselle sek& pedagogiikan arvioinnille ja edelleen
kehittamiselle kaikilla organisaation tasoilla. Yksittdisen varhaiskasvatusyksikén toiminnan
tavoitteellisuuteen vaikuttaa johtajaan liitetyt ominaisuudet, kuten tavoitesuuntautuneisuus
ja tulevaisuuden visiointi, hyva yhteistyd yksikdn henkiléston kanssa seka toimiva vuoropu-
helu huoltajien suuntaan. (Vlasov ym. 2018, 46—47.) Johtamisen vaikuttavuus ja johtajien
kyky johtaa tulee ottaa huomioon varhaiskasvatuksen laadun tarkastelussa. Singaporessa,
Kanadassa ja Englannissa on tutkittu mentoroinnin vaikutusta johtamiselle ja laadulle. Tut-

kimusten mukaan mentorointi voi olla yksi keino johtamisen kehittamiselle ja voi parantaa
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johtajien kaytanteitd ja asenteita. Mentorointiohjelma voi vaikuttaa positiivisesti varhaiskas-
vatuksen laatuun, vahentaa johtajien kokemaa eristyneisyytta ja lisata vertaistukea. Mento-
rointiohjelman myds todettiin lisdavan johtajien itseluottamusta seka selkeyttavan heidan

johtamisnadkemystaan. Johtajat itse arvostivat mentorointia. (Douglas 2019.)

Kansallinen koulutuksen arviointikeskus Karvi on kehittanyt kansallista laadunarviointijar-
jestelméé Valssia, joka tukee varhaiskasvatuksen jarjestajia laadunarviointitydssa. Valssi
on digitaalinen tydkalu, jossa tutkimusperusteisten lomakkeiden avulla keratdan arviointi-
tietoa toiminnan kehittAmisen avuksi. Varhaiskasvatusyksikonjohtaja voi yhdessé henkil6s-
ton kanssa tunnistaa toiminnassa vahvuuksia ja kehittémiskohteita, luoda suunnitelman ke-
hittdamiselle ja seurata sen edistymista. Organisaation johtotaso voi Valssin avulla tarkas-
tella johtajien tekemia yhteenvetoja seka muita tietoja, kuten asiakaskyselyita. (Kansallinen

koulutuksen arviointikeskus 2023.)

Kouvolan varhaiskasvatuksessa kevaalla 2023 tehdyn kartoituksen mukaan toiveena oli
yhtenéaisen linjan kehittdminen varhaiskasvatuksen arvioinnille. Aiemmin arviointikyténteet
olivat vaihdelleet seka yksikdiden etta lapsiryhmien valilla. Syksylla 2023 Kouvolan varhais-
kasvatuksessa kayttdonotettava Kansallisen koulutuksen arviointikeskuksen laadunarvioin-
tijarjestelma Valssi vastaa kysyntdan yhtendisemmasta laadunarviointimallista. (Kouvola
2023a.)

4.3 Pedagoginen johtaminen ja jaettu pedagoginen johtajuus

Pedagoginen johtajuus tarkoittaa vuorovaikutuksellista ilmidta tydyhteistssa, jonka seu-
rauksena organisaation osaaminen lisaantyy. Pedagoginen johtaminen koostu arvoista,
kontekstuaalisuudesta, organisaatiokulttuurista, ammatillisuudesta seka substanssin hallin-
nasta. Jaetut arvot ja niiden mukaan asetettujen tavoitteiden mukainen tydskentely toimii
tydyhteisdssa liimana, joka lisaa tydn merkityksellisyytta ja mielekkyyttd. Arvojohtamista
voidaan kuvata kaikkien tydyhteison jdsenten kutsumisena osallisiksi johtajuuteen. Kaytan-
ndssa tdma toteutuu jakamalla vastuuta tydyhteisdssa. Suomalaisessa varhaiskasvatuk-
sessa on todettu, etté arvot eivat aina ndy kaytannon toiminnassa. Johtajuudella ei ole on-
nistuttu jalkauttamaan varhaiskasvatuksen arvopohjaa toiminnan kaytantoihin silla tavalla,
kuin Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet vuodelta 2005 kuvaavat. (Fonsén 2014, 35 —
37.)

Sergiovannin (1992) mukaan johtajuusosaaminen kehittyy ammattitaidon kasvun myo6ta,
kun johtaja reflektoi toimintaansa seka oppii soveltamaan teoriaa kaytantd6on. Kaikki kayt-
toteoriat eivat kuitenkaan ole relevantteja kaikissa konteksteissa, ja mika toimii toisella joh-

tajalla tai toisessa tydyhteisdssa, ei valttamatta toimi toisessa. Sergiovanni (1998) myos
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kuvaa pedagogisen johtamisen olevan sellainen tapa johtaa, jonka avulla voidaan parantaa
koulun toiminnan laatua. Kayttoteorioita ohjaavat myds arvot, joiden mukaan toimimme. Ar-
vot voivat olla joko virallisia ja julkisia tai epavirallisia, tunteisiin pohjautuvia. Arvojen ym-

marretddn yhd enemman ohjaavan toimintaa johtajuudessa. (Fonsén 2014, 38, 49.)

Johtajuus on myos oleellisessa roolissa organisaation kulttuurin muodostumisessa. Orga-
nisaation kulttuuri muodostuu niista ajattelu- ja toimintatavoista, jotka ovat yhteisoélle ajan
saatossa vakiintuneet. Henkilot eivat itse valttamatta edes tunnista niita tekijoita, jotka kayt-
taytymisensa taustalla vaikuttaa, koska toimintakulttuuri on niin vakiintunut ja automatisoi-
tunut. Vahvassa organisaatiokulttuurissa arvot ja toiminnan tavoitteet seka kaytannon toi-
minta vastaavat ja tukevat toisiaan. Heikossa organisaatiokulttuurissa taas nama eivat vas-
taa toisiaan ja henkilostén on vaikea sitoutua toiminnalle asetettuihin tavoitteisiin, mika ai-
heuttaa ristiriitoja ja erillisia alakulttuureja. Nummenmaan (2006) mukaan kulttuuri opitaan
vuorovaikutuksessa muiden kanssa ja niin ollen sita voidaan myos kehittaa ja vieda eteen-

pain yhteisen vuoropuhelun myéta. (Fonsén 2014, 48-49.)

Pedagogisen johtajan tehtavana onkin hyddyntaa tydssaan kasvatustieteellisid menetelmia
sekd pedagogista osaamista opettaakseen tyéntekijoitd toimimaan entista paremmin ja te-
hokkaammin seké kehittdd omaa ja muiden osaamista. Pedagoginen johtajuus varhaiskas-
vatuksessa perustuu perustehtavan maarittelylle, jonka paalle rakentuu varhaiskasvatus-
suunnitelmatyd, jossa maaritellddn mihin suuntaan varhaiskasvatusta kehitetddn. Nama
antavat tuen ihmisten ja toiminnan johtamiselle kaytannon tasolla sekd pedagogisen kes-
kustelun yllapidolle tydyhteisdssa. Tavoitteena on toiminnan jatkuva arviointi ja itsereflektio.
(Fonsén 2014, 51-53.) Varhaiskasvatuksen johtajan nakemykset toiminnan tavoitteista ja
maaritelméat sen laadusta vaikuttavat merkitsevasti varhaiskasvatuksen laatuun. Paivakodit,
joiden johtajien kasitykset laadusta pohjautuivat tieteelliseen tietoon, arvioitiin laadultaan
korkeammaksi. Korkean laadun paivakotien johtajat arvostivat toiminnan tavoitteina lasten
itseluottamuksen, arvostuksen seka kognitiivisen kehityksen edistamistd, henkiléstén am-

matillista osaamista ja ammatillista kehittymista. (Fonsén 2014, 59-60.)

Varhaiskasvatuksen sisaltoon vaikuttaa myos perheiden moninaisuus ja kulttuuriset 1ahto-
kohdat, koska jokaisen lapsen yksilollisuus vahvuuksineen, tarpeineen ja mielenkiinnon-
kohteineen tulee ottaa pedagogisessa toiminnassa huomioon. Perheilla on suurempi vai-
kutus lapsen kehitykseen kuin millaén instituutiolla. Taman takia yhteistyd perheiden
kanssa on todella tarkeaa, jotta varhaiskasvatuksen henkilostd voi tukea perheitéa heidén
kasvatustydssaan. Varhaiskasvatuksen laatuun vaikuttaa suoraan pedagogisen toiminnan
tavoitteet, arvot ja asenteet lapsia ja perheitd kohtaan seka toiminnan rakenteet. Johtajan

vastuulla on jalkauttaa kasvatukselliset tavoitteet ja arvot pedagogiseksi toiminnaksi, jota
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tiimit luovat ja reflektoivat yhteistydssa vanhempien kanssa. Vaikuttavaa varhaiskasvatusta
toteuttavien yksikdiden johtajien on todettu keskittyvan oppimisen johtamiseen koko kasva-
tusty6hon osallistuvan henkiléston kanssa. Yhdessa muodostettu visio oppimisprosessista
lasten, vanhempien ja tyontekijoiden kanssa seka tiimin oman tydn ja oppimisprosessien
reflektointi edistavat toiminnan pedagogista laatua. Laatuun vaikuttaa myods rakenteelliset
tekijat, kuten henkildston ja lasten valinen suhdeluku, ryhméakoot, pedagogiikan laatu, ryh-
matilat ja materiaalit. Esimerkiksi henkildston ja lasten vélinen suhdeluku vaikuttaa suoraan
lasten ja aikuisten vélisen vuorovaikutuksen maaraan ja laatuun. Johtajan vastuulla on jar-
jestella annetut resurssit tarkoituksen mukaisella tavalla parhaan mahdollisen lopputulok-
sen varmistamiseksi. (Strehmel 2016, 346—-347.)

Pedagogisella johtajalla tulee olla sosiaalista, ammatillista seka alyllista padomaa, jota han
jakaa jaetun johtajuuden avulla kaikkien yksikdn toimijoiden kesken. Taméa padoma koostuu
neljasta asiasta. Johtajalla tulee olla tietoa laadukkaasta pedagogiikasta koulutuksen seka
aktiivisen uuden tutkimustiedon etsimisen kautta. Johtaja tulee olla tietoinen siita pedago-
giikasta mita yksikdssa toteutetaan. Tata tietoa han voi kerata seuraamalla ja arvioimalla
arjen ty6ta seka avoimella keskustelulla yhteiséssa. Johtajan tulee my6s osata ohjata hen-
kilostoa toteuttamaan laadukasta pedagogista toimintaa esimerkiksi ohjaamalla yhteista ar-
vokeskustelua seka toiminnan reflektointia. Kehittamisty6n johtaminen on suuressa roolissa
toiminnan muokkaamisessa. Liséksi johtajalla tulee olla kykya pedagogiseen argumentoin-
tiin, eli hanen tulee osata perustella omaa johtamistaan seka taata tarvittavat resurssit toi-

minnalle ja toimia varhaiskasvatuksen puolesta puhujana. (Fonsén 2014, 193.)

Tehokas johtajuus koostuu selkeasti maaritellysta perustehtavasta ja varhaiskasvatukselle
asetettujen tavoitteiden edistamista jaetun johtajuuden keinoin. Varhaiskasvatuksen opet-
tajien vahva pedagoginen vastuunkanto omassa ryhmassaan edellyttaa tahtotilaa jaetulle
johtajuudelle. (Vlasov ym. 2018, 63.) Jappisen (2009) mukaan jaettu pedagoginen johtajuus
tarkoittaa kaikkien tydyhteistn jasenten hyvaa yhteisty6ta, jossa kaikilla on mahdollisuus
vaikuttaa asioihin ja jossa kaikki ovat myds vastuussa toiminnan laadusta ja oppimisesta.
Nain muovautuva oppimisprosessi edistaa yhteisén luovaa toimintatapaa, jossa voidaan

yhdessa oppia toinen toisiltaan. (Fonsén 2014, 52.)

Tyovoiman laadukkuutta kasitellaédn usein yksildiden osaamisen kautta, vaikka oikeasti laa-
dukas tyd muodostuu osaavien yksildiden vuorovaikutuksessa, joka johtaa osaavaan tyo-
yhteis66n. Osaavan tydyhteison muodostumista tukee hyvat tyéskentelyolosuhteet, henki-
I6stdn pysyvyys, jatkuva pedagoginen tuki, tyon reflektointi seka jaettu pedagoginen johta-
juus, jossa yhdistetéaan teoriaa ja kaytantbd. Tama edellyttdd aikaa, tiimityoskentelya seka

jatkuvaa pedagogista tukea. (Urban 2011, 27.)
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Paivakodin johtaja on viime kadesséa vastuussa yksikdidensa varhaiskasvatustoiminnan
laadusta. Parhaimmillaan tatéa vastuuta jaetaan henkiléstéa voimaannuttaen. Haasteena voi
olla henkildston sitoutumattomuus yhteiseen vastuunkantoon omasta tyéstaan. Jaetun joh-
tajuuden ideana on, etta yhteiseen vastuuseen sitoudutaan vuorovaikutuksellisen keskus-
telun ja reflektion kautta, johon kaikki ovat osallistuneet. Yhdessa keskustellut arvot, tavoit-
teet ja sovitut kaytanteet toteuttaa varhaiskasvatusta ovat olennaisia jaetussa johtajuu-
dessa. Mikali henkiloston sitoutuminen on heikkoa tai sovitut arvot ja kaytéanteet eivat nay
arjessa, johtaja on velvollinen puuttumaan toimintaan. Pedagoginen johtajuus voi olla heik-
koa, mikali toiminta perustuu vanhoille julkilausumattomille tavoille ja tottumuksille, kulttuu-
riin suhtautua lapsiin, kasvatukseen ja toimintaan. Talldin toimintaa ohjaa vakiintuneet kay-
tanteet ja vallankayttd, jotka ovat yleisesti hyvaksyttyjd, vaikka eivat pohjaudukaan viralli-
sesti méaariteltyihin toiminnan tavoitteisiin ja arvoihin. Yksikon toimintakulttuuri on johtami-

sen tulos, jota tulee johtaa tietoisesti haluttuun suuntaan. (Fonsén 2014, 184-187.)

Heikka ym. (2021) tutkivat jaettua pedagogista johtajuutta ja opettajan sitoutumista peda-
gogiseen johtamiseen suomalaisessa varhaiskasvatuksessa. Toimiva jaettu pedagoginen
johtajuus ja opettajan sitoutuminen nayttivat olevan yhteydessa toisiinsa. Pitkajanteinen ta-
voitesuuntautunut pedagogiikan kehittaminen ja tiedon jakaminen seka tutkimusperustei-
nen itsereflektio johtamisen lahtékohtina edesauttoivat yksikdiden pedagogista ajattelua.
Opettajan taidot, asenteet ja kiinnostus kehittamistydhon seka kyky johtaa tiimia olivat myoés
avainasemassa jaetun johtajuuden toteutumisessa. Varhaiskasvatustoimintaa ohjaavien la-
kien ja asiakirjojen kehittyessa korostui yksittdisten opettajien vastuu pedagogisen vision
edistamisesta seka jatkuvan laadun parantamisesta. Tutkimustulosten mukaan pysyvat ra-
kenteet sdanndlliselle pedagogiselle keskustelulle ja arvioinnille edistivat yhteista ymmar-
rysta pedagogisesta visiosta. Johtajan vastuulla oli mahdollistaa nama rakenteet. Selkeat
roolit ja vastuunjako olivat olennaisia jaetulle pedagogiselle johtajuudelle. Varhaiskasvatuk-
sen lastenhoitajat ja opettajat kokivat jaetun pedagogisen johtajuuden kehittdmisen osallis-
taneen heita paremmin koko yksikon pedagogiikan kehittdmiseen. Johtajat kehittivat peda-
gogiikkaa ja varhaiskasvatussuunnitelman tuntemusta antamalla henkiloston tehtavaksi lu-
kea tieteellisid artikkeleita seka osia valtakunnallisesta varhaiskasvatussuunnitelmasta.
Johtajat myos kertoivat kiinnittdvansa huomioita yksikoiden tydilmapiiriin ja toimintakulttuu-
riin. Johtajat toivat esiin varhaiskasvatusopettajien erilaiset taidot johtaa pedagogiikan ke-
hittdmista tiimeissaan. Opettajan halu parantaa pedagogiikkaa edesauttoi yhteisen peda-
gogisen kasityksen syntya. Ne opettajat, joilla oli vahva ammatillinen identiteetti ja kiinnos-
tus pedagogiikan kehittamiseen, pystyivat luomaan omaan tiimiinsa pedagogiikkaa kehitta-
van kulttuurin. Johtajan tehtdvana nahtiin olevan mahdollistaa opettajien keskindinen vuo-

rovaikutus seka puuttua tilanteisiin, joissa pedagogiikan tukeminen oli valttAmatonta.
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4.4 Muutosjohtaminen kasvatus- ja opetusalalla

Laadukas varhaiskasvatus muuttuu jatkuvasti yhteisdn tarpeiden mukaisesti. Laatua tulee-
kin kasitella jatkuvana prosessina, eika yksittaisena asiana, joka on kerran saavutettu. (Ur-
ban 2011, 23.) Koska varhaiskasvatusta ohjaava lainsdadanté muuttuu ja aiheuttaa muu-
toksia varhaiskasvatuksen jarjestamiselle seka sisalldlle, on muutoksen johtaminen yksi
keskeisimmisté johtajan osaamisalueista. Johtajan tulee sek& organisoida konkreettisia
muuttuvia toimintatapoja etta johtaa prosessia, joka muokkaa syvemmalla tasolla henkilos-
ton ajattelutapaa ja yksikon toimintakulttuuria. Johtajalla tulee olla osaamista antaa henki-
I0stolle tukea epévarmassa muutostilanteessa, jossa lopputulos ei vield ole selked seka
hallita tyOyhteis6ss& mahdollisesti esiintyvid jannitteitd. Muutos tarkoittaa usein vanhoista
toiminta- ja ajattelutavoista luopumista. Johtajalla tulee olla kyky& kohdentaa henkilston
osaaminen, toiminta ja tunteet kohti tavoiteltavaa muutosta. Tydskentely yhteiséné koros-
taa johtajan asemaa tydyhteison seka ylemman johdon valissa. Johtajan vastuulla on yh-
distda eri tasojen ulottuvuudet, jotta kaikilla on jaettu nakemys muutoksen tavoitteista ja
toiminnasta. Ylemmalla johdolla seka henkilostdlla saattaa olla myds hyvin erilainen aika-
kasitys muutosprosessista. Ylempi johto keskittyy ehké keskustelemaan tulevaisuuden vi-
sioista ja halutusta lopputuloksesta, kun henkilostd keskittyy vallitsevaan aikaan ja muutok-
sen nadkymiseen eletyssa arjessa. (Siippainen ym. 2021, 35.) Muutos on tyéelaman ja yh-
teiskunnan muuttuessa lasna jatkuvasti myods opetusalalla. Tama edellyttaa henkilostolta ja
esihenkililta muutosvalmiuksia seka halua kehittda omaa osaamistaan ja toimintaa jatku-
vasti. Johtamisrakenteiden tulee olla sellaisia, jotka tukevat henkildston itseohjautuvuutta,
jotta organisaatio voi ketterasti vastata muuttuvan toimintaympariston tarpeisiin. (Wenstrom
2020, 89.)

Laurilan (2017) vaitostutkimuksessa hyva muutosjohtajuus koostuu neljasta eri nakokul-
masta. Ohjaavassa muutosjohtajuudessa esihenkil6ilta odotetaan selkeita toimintaohjeita,
organisointia ja valvontaa. Esihenkilon odotetaan viestivan aktiivisesti tyontekijdille, joiden
rooli on passiivisempi tiedon vastaanottaja. Epajarjestyksessa ja kaaoksessa tyontekijat ha-
luavat tulla johdetuksi. Osallistava muutosjohtajuus korostaa toimintakeskeisyytta ja avointa
vastavuoroista vuorovaikutusta esihenkilon ja tyontekijoiden valilla. Tydntekijalla on mah-
dollisuus vaikuttaa ja olla mukana muutoksen suunnittelussa. Taman nahdaan lisddvan mo-
tivaatiota, mielekkyytta tyohon sekd vahentdd muutosvastarintaa. Innostava muutosjohta-
juus painottaa tunnekeskeisyytta. Esihenkilén tulee innostaa ja motivoida henkilostoa vai-
kuttamalla heidan tunteisiinsa. Tavoitteena on auttaa henkil6kuntaa suhtautumaan myén-
teisesti muutokseen. Emansipoiva muutosjohtajuus taas keskittyy poistamaan muutoksen

aiheuttamia negatiivisia tunteita ja tukee henkildstoa kasittelemaén ja purkamaan naita-



23

Kalavainen (2021, 241-243) seurasi eri oppilaitosten yhdistymisprosesseissa ilmenevia yh-
teisollisia kehittamiskaytanteitd. Hanen havaintojensa mukaan onnistunut kehittdmispro-
sessi tavoitteli yhteisesti jaettujen merkitysten syntymista. Erilaiset tydskentelymenetelmat
auttoivat tydyhteis6ja muodostamaan yhteisia tulkintoja ja merkityksia toiminnalle. Olen-
naista oli jarjestaa tarpeeksi aikaa yhteisen ymmarryksen syntymiselle, koska sité ei voinut
saavuttaa yksittaisen tiedotustilaisuuden avulla vaan syntyi dialogin kautta pidemmassa
prosessissa. Johtoryhmassa pureskeltu asia, joka esitetaan henkilostolle palaverissa, eika
aiheuta kysymyksia tai keskustelua, usein johti myéhemmin esiintyvaan kritiikkiin ja kyseen-
alaistamiseen. Johtoryhméssa ajateltiin, etté asia oli perusteellisen hyvin pohdittu ja k&si-
telty, mutta myo6s tydyhteiso tarvitsi samalla tavalla aikaa asian prosessointiin rakentaak-
seen ajattelun asian ymparille. Yhteisesti muodostettujen merkitysten lisaksi yhteisollisessa
kehittAmistydssa oli tarkedd huomioida oikea konteksti, jossa kehittdmistoimintaa toteutet-
tiin. Vanhoilla tutuilla kaavoilla tydskentely ei nayttanyt aina tuottavan haluttua lopputulosta.
Tarkedaa oli, etté oikeat ihmisen oli oikeassa paikassa oikeaan aikaan, tarkoituksenmukai-
sesti. Epatavanomaiset keskusteluyhteydet myos loivat uusia ajattelumalleja ja tutkivaa
otetta toiminnasta keskusteluun. Kalavainen (2021, 243) kayttaa termia "sopivasti erilainen”
kuvaamaan tavoitetta tarpeeksi uudesta, mutta samaan aikaan tarpeeksi tutusta tavasta
luoda vuorovaikutustilanteita tydyhteisdssa. Liian tuttu tilanne ei tuota uusia ja innovatiivisia
ajatuksia, mutta liian erilainen taas aiheuttaa torjunnan tunteita ja koetaan helposti turhaksi.
Vuodesta toiseen samalla kaavalla toistuvat palaverit aiheuttavat turtumista, kun jokainen

tietdd jo mita seuraavaksi sanotaan ja miten siihen kommentoidaan.

Merkitysten ja kontekstin lisdksi johtajan tulisi keskittyd kehittdmaan sellaisia asioita, joihin
oikeasti voi vaikuttaa ja toisaalta sopeuttaa tydyhteisd hyvaksymaan sellaiset asiat, joihin
ei voi vaikuttaa. N&ain toiminnasta puhuttaessa voidaan keskittya tulevaisuuteen ja ratkaisu-
keskeisyyteen, jolloin henkilokuntakin sitoutuu paremmin. Rajaaminen on tarkead, koska
lian montaa asiaa ei voi samaan aikaan ottaa kehitettavaksi tai mitdén asiaa ei saada rat-
kaistuksi. Neljantena huomioitavana asiana muutosprosessissa on johtajan puhe ja kayt-
tama kieli. Kielelld voidaan ohjata henkildstén huomiota haluttuihin asioihin ja sanoittaa vi-
siota tulevaisuudesta, tai ottaa kanta. Joskus on myds parempi olla hiljaa kuin aina 4anessa

ja antaa tilaa muiden puheelle. (Kalavainen 2021, 244.)

Kalavainen (2021, 245) kertoo torménneensa kahteen vastakkaiseen voimaan organisaa-
tioissa, joista toinen yrittaa pitaa kiinni vanhasta ja toinen uudistamaan toimintaa. Organi-
saatiossa vallitseva toimintakulttuuri muokkaa siella tydskentelevien henkildiden ammatti-
identiteettid, joka konkretisoituu ihmissuhteissa ja nakyy yksittdisissa tilanteissa ja pu-
heissa. Téllaista kulttuuria ei voi muuttaa sopimalla uudet toimintatavat, jotka tuodaan kaik-

kien tietoon vaan muutosta rakennetaan alhaalta yl6s. Vuorovaikutustilanteissa kaytettava
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kieli alkaa muuttaa henkiloston ammatti-identiteettia ja tapaa olla tydyhteisén jasen. Tama
muutosvoima muuttaa vahitellen myds toimintakulttuuria. Kaytdnnéssa muutosta saadaan

siis aikaa saamalla yhteiso reflektoimaan omia tapojaan toimia ja suhtautua muutokseen.

Muutostilanteissa kaydaan usein keskustelua siita, miksi asiat muuttuvat ja tahan vastaa-
minen auttaa henkilostta hyvaksymaan muutos. Vastaukset usein myds vaihtuvat muutos-
prosessin edetesséa. Esimerkiksi yksikdiden yhdistamisesséa ensin asiaa perusteellaan toi-
mintojen tehostamisella ja saastoilla. Myohemmin samaa asiaa tarkastellessa voidaan vas-
tata, ettd yhdistymisen kautta erilainen ammatillinen osaaminen péaésee jakoon ja tuottaa
uutta osaamista. Jossain kohtaa muutos voi vaatia tutusta luopumista ja jonkin itselle uuden
ja vieraan kayttoonottoa, jolloin vastausten sijaan henkildstd saattaa kaivata enemman
kuuntelua ja tukea. Henkiléstdn muutosvastarinnasta puhuttaessa ajatellaan helposti, etta
johtajan tulisi murtaa vastarinta. Jos suhtautuminen vaihdetaan ajatukseen henkiléston pe-
losta uuden edessa, vaihtuu myds ajatus siita, millaista johtamista henkildsto tarvitsee toi-
mintaa kehittddkseen. Pelkdava tyontekija ei kaipaa murtamista vaan rohkaisua ja tuke-
mista. Asioiden maarittely ja tilanteesta kaytettava kieli muuttaa siis koettua todellisuutta,

joka tulee huomioida mygs johtamisessa ja johtamisteoissa. (Kalavainen 2021, 249-250.)

Kehittdminen vaatii aktiivista tyoskentelya jonkun halutun ja tavoiteltavan lopputuloksen
eteen ja suuntautuu aina tulevaisuuteen, koska mennytta ei voi enaa muuttaa. Kehittava
arviointi nain ollen tarkoittaa, etta arvioinnilla tavoitellaan jonkun asian kehittamista. Kehit-
tamiselld voidaan myo6s ajatella tuotavan esiin jotain, joka on jo ollut olemassa. (Atjonen
2021, 67-68.) Jatkuva toiminnan arviointi ja sen perusteella tehtava kehittdmistydé on yksi
pedagogisen johtamisen tarkeimmista osa-alueista varhaiskasvatuksessa. Saanndllisella
arvioinnin rakenteilla tuodaan nakyvaksi ne tekijat, joihin tulee saada muutosta aikaan niin
tiimin kuin yksikon tasolla. Arvioinnin pohjana tulee olla yhteisesti hyvaksytyt tavoitteet el
kasitys siitd, mita on laadukas toiminta, ja mista hyva kasvatus muodostuu. Kun on maari-
telty, mita tekijoita tulee kehittaa, voidaan luoda valineita laadun parantamiseksi. Kehitta-
misty0 tulee suunnitella ja maaritella myods menetelmét ja toimenpiteet, joiden avulla toimin-
taa parannetaan. Kehittdmisty6 ei ole viikossa valmis vaan vaatii pitkajanteista sitoutumista
seka jatkuvaa arviointia ja uusien tavoitteiden ja toimenpiteiden asettelua. Johtajan tehta-
vana on varmistaa, etta tytpaikalla on kayttssa sellaiset rakenteet, jotka mahdollistavat

arviointi- ja kehittdmistyon. (Hujala ym. 2017, 337.)
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5 Opinnaytetyodn toteutus
5.1 Soveltava laadullinen tutkimus

Laadullisen tutkimuksen ominaispiirteena on tarkastella ihmisten valisid, sosiaalisia merki-
tyksia. Tavoitteena laadullisessa tutkimuksessa on tuoda esiin ihmisten omia kuvauksia
heidan kokemastaan todellisuudesta. Kun ihminen itse kuvailee jotain asiaa tietylla tavalla,
sen ajatellaan tarkoittavan, ettd han pitaa sitéd merkityksellisena ja tarkeana. Laadullisessa
tutkimuksessa voidaan tutkia joko kokemuksia tai kasityksid. Kokemukset ovat aina oma-
kohtaisia, kun taas kasityksiin liittyy yhteisollinen ulottuvuus, jossa kerrotaan enemman yh-
teisdssa vallitsevista, perinteisista tavoista ajatella. Tutkijan oma ymmarrys tutkittavasta ai-
heesta ja sita kautta kysymysten asettelu ja tematisointi vaikuttavat tutkimusaineistoon ja
tulkintaan. Merkityksia tutkittaessa ei ole olemassa vain yhtéa vaihtoehtoa vaan monenlaisia
nakokulmia samaan asiaan. (Vilkka 2021, 118-119.)

Erityispiirteené laadullisessa tutkimusmenetelméssa on, ettei tavoitteena ole etsia vain yhta
totuutta. Tutkimusmenetelmassa tulkitaan tutkittavan kuvailemia kokemuksia ja kasityksia
ja etsitddn asioita, joita ei pysty valittbmasti havaitsemaan. Tutkittavan kokemuksista ja ka-
sityksista luodaan malleja ja toimintaperiaatteita tutkittavasta asiasta. Laadullisessa tutki-
musmenetelmassa korostuvat kolme nakokulmaa; konteksti, intentio ja prosessi. Kontekstin
huomioiminen tarkoittaa, etta tutkija selvittdd ja kuvaa tutkimuksessaan miten tutkittava aihe
liittyy yleisiin yhteyksiin, kuten kulttuuriseen tai ammatilliseen. Tutkimuksessa kuvataan ai-
heen toimintaymparistd seka millaisessa tutkimustilanteessa aineisto on keratty. Intention
huomioinnissa tutkija havainnoi tutkimustilanteessa minkalaiset asiat vaikuttavat tutkittavan
ilmaisuun tai tekemiseen. Tutkittava saattaa esimerkiksi liioitella tai vahatelld jotain asiaa ja
sille on aina olemassa joku motivaatio. Taman takia intentiota ei voi ohittaa kuvaillessa tut-
kittavan tuottamia merkityksia. Tutkittava saattaa myos kuvailla asioita alalle tyypillisten nor-
mien mukaan, jolloin tutkittavan oma kokemus asiasta jaa selvittamatta. Prosessin huomi-
oiminen tarkoittaa tutkimuksen aikataulun vaikutusta tutkittavan asian kasittelyn syvyyteen.
Tutkijan ymmarrysta tutkittavasta ilmiésta ei voi vauhdittaa. Toisaalta pitkd tutkimusaika-
taulu voi muuttaa tutkittavan aiheen toimintaymparist6a tai tutkittavan ymmarrysta aiheesta

niin, etta alkuperéainen tutkimusmotivaatio muuttuu. (Vilkka 2021, 120-121.)

Laadullisessa tutkimuksessa on tarke&a, ettd tutkimus on emansipatorinen eli tutkimukseen
osallistuvat eivat ole pelkastaan tiedon saamisen valineitd. Tutkimuksen tulisi vaikuttaa po-
sitiivisesti heidén ajatuksiinsa koskien tutkittavaa asiaa, ja lisata heidan ymmarrystaan ai-
heesta. Tutkittaville tulisi tutkimuksen jalkeen ja&da sellainen tunne, ettd heidan ymmarryk-

sensa tutkimuksen aiheesta on prosessin aikana lisaantynyt. (Vilkka, 2021, 125-126.)
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Soveltavan tutkimuksen tutkimustulokset ratkaisevat kaytannén ongelmia hyddyntamalla
perustutkimusten tietoa ja vastaavat mita- ja miksi-kysymysten lisdksi myds kysymykseen
kuinka. (Toikko & Rantanen 2009, 19-20.)

Tama opinnaytetyo toteutettiin laadullisena soveltavana tutkimuksena, koska tutkimuksen
tavoitteena oli selvittda kuinka eli milla keinoin yksikon johtajat edistavat kehittamistyota ja
kehittamismyonteisyyttd omissa yksikoissaén. Tarkoituksena on naiden keinojen etsimisen
ja jakamisen kautta ratkaista kaytannon ongelma eli lisata ja jakaa kehittamistyohon liittyvaéa
osaamista varhaiskasvatusyksikén johtajien keskuudessa. Haastateltavat johtajat eivét tut-
kimuksessa olleet pelkastaan tiedonkeruun vélineitd vaan haastattelujen avulla oli tarkoitus
lisata heidan ymmarrystaan omasta kehittdmisosaamisestaan. Tarkoituksena tutkimuk-
sessa oli kerata ainutlaatuisia kokemuksia ja nakemyksia kehittdmiseen liittyvista toimivista
kaytannoistd ja haastateltavien itse kertomana korostuivat ne asiat, joita he itse pitivat mer-

kityksellisina.

5.2 Teemahaastattelu

Laadullisessa tutkimuksessa tutkimusaineistoa voidaan keraté usealla eri tavalla. Kaikki eri-
laiset ihmisten tuottamat aineistot kertovat heidan kokemustensa laadusta. Useimmiten laa-
dullisen tutkimusmenetelman aineistoksi valitaan kuitenkin ihmisten tuottama puhe, jolloin

aineistonkeruumenetelmaksi valikoituu haastattelu. (Vilkka 2021, 122.)

Haastattelu tiedonkeruumenetelmana on kaytetyimpia aineistonkeruumenetelmia. Haastat-
telun etuna on sen joustavuus ja mahdollisuus kohdentaa tiedonhankintaa vastaamaan tut-
kimuskysymyksiin. Haastattelutilanteessa apuna on my6s non-verbaaliset eleet, jotka aut-
tavat ymmartamaan vastauksia seka niiden takana olevia motiiveja. Haastattelun, kuten
minka tahansa tiedonkeruumenetelman, valinta tulee perustella juuri kasilla olevan tutki-
muksen tavoitteiden kautta. (Hirsjarvi ja Hurme 2008, 34.) Haastattelu aineistonkeruume-
netelména voidaan perustella esimerkiksi silla, ettd niin saadaan tutkimuksen kannalta par-

haalla tavalla olennaista tutkimusaineistoa. (Eskola ym. 2018, 28)

Haastattelua aineistonkeruumenetelméné perustellaan halulla antaa ihmiselle tutkimusti-
lanteessa vapaus ilmaista itseaan mahdollisimman aidosti omilla sanoilla ja merkityksillaan.
Tutkittava on ndin mya@s itse aktiivisessa roolissa esimerkiksi sanavalintojensa kautta ja laa-
jempien aiheiden yhdistamisen kautta. Haastattelutilanteessa on myds mahdollista kysya
tarkennuksia vastauksiin seka esittaa jatkokysymyksia syventéaékseen tietoa tutkittavasta
aiheesta. Arkojen seké vaikeiden asioiden tutkimiseen toiset nimeavat haastattelun hyvaksi
ja toiset taas huonoksi menetelmaksi. Verrattuna esimerkiksi lomakkeiden avulla tapahtu-

vaan aineistonkeruuseen, mahdollistaa lomake paremmin vastaajan anonyymiyden ja
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etdisyyden myos tutkijaa kohtaan. Haastattelumenetelman haitoiksi voidaan lukea sen vaa-
timukset haastattelijalle. Haastatteluja varten tulisi kouluttautua ja menetelméan nahdaan
vaativan tutkijalta taitoa ja kokemusta. Haastatteluprosessi itsessaan vie myos aikaa; haas-
tateltavien etsintd, ajan sopiminen, haastattelun toteutus seka litterointi ovat aikaa vievia.
Haastattelumenetelmassa tutkimuksen luotettavuutta saattaa haitata, jos tutkittava vastaa
sellaisia asioita, joita hdn olettaa haastattelijan haluavan kuulla. Lisdksi haastattelussa saa-
daan usein my6s paljon tutkimuksen kannalta epdolennaista tietoa, jonka karsiminen tutki-
musaineistosta vie aikaa. Vapaamuotoisissa haastatteluaineistoissa ongelmallista voi olla
myds valmiiden mallien puute aineiston analysointi ja tulkintavaiheessa. Haastatteluiden
toteutuksesta saattaa my0s tulla kustannuksia, kuten matka-, puhelin- tai asumiskuluja.
(Hirsjarvi ja Hurme 2008, 35—36.) Etatdiden ja sijainnista riippumattoman kommunikoinnin
yleistyminen on johtanut siihen, ettd haastatteluja voidaan nyky&aan toteuttaa joustavasti

my0s etayhteyksin, esimerkiksi Teams:in tai Zoom:in valityksella.

Tassa opinnaytetydssa aineistonkeruumenetelmaksi valittiin yksildhaastattelu, jotta aineis-
tossa korostui tutkittavien aktiivisuus ja heidan luomat omat merkitykset ja asiayhteydet.
Haastatteluissa oli my6s mahdollista esittéa tarkentavia kysymyksia ja syventaa saatua tie-
toa. Tutkimuksessa haluttiin kerétd monipuolista tietoa haastateltavien itse tarkeind koke-

mistaan aiheista, painottaen heidan asioillensa antamiaan merkityksia.

Teemahaastattelu on eniten kaytetty tutkimushaastattelun muoto. Vilkan (2021, 124) mu-
kaan teemahaastattelua kutsutaan myods puolistrukturoiduksi haastatteluksi. Hirsjarvi ja
Hurme taas (2008) maarittelevat teemahaastattelun puolistrukturoidun haastattelun lajiksi,
jonka ominaispiirteena on haastattelun eteneminen tiettyjen ennalta valittujen teemojen mu-
kaisesti yksityiskohtaisten, ennalta méaariteltyjen kysymysten sijaan. Teemahaastattelu me-
netelména korostaa tutkittavien tulkintoja ja tutkimusaiheelle antamiaan merkityksia. Olen-
naista menetelmassa on myo6s naiden merkitysten syntyminen vuorovaikutuksessa haas-

tattelutilanteessa haastattelijan kanssa. (Hirsjarvi ja Hurme 2008, 47—-48.)

Teemahaastattelumenetelméssa suunnitteluvaiheessa tarkeintd on haastatteluteemojen
suunnittelu. Tutkittava aihe ja siihen liittyvat kasitteet tarkentuvat teoriaan ja aiempaan tut-
kimustietoon perehdyttdessa. Haastattelutilanteessa teema-alueet toimivat haastattelijan
muistilistana ja ohjaavat keskustelua. Teemahaastattelussa myds haastateltava toimii tee-
mojen tarkentajana ja kertoo itse, miten nakee tietyn aihealueen ja millaisen merkityksen
han sille omista lahtékohdistaan antaa. Teema-alueiden tulisi olla niin valjat, etta tutkittavan
ilmién moninaisuus sailyy haastatteluaineistossa. (Hirsjarvi ja Hurme 2008, 66—67.) Tee-
mahaastattelun teemat valitaan tutkimusongelman keskeisista aiheista, joita tulisi kasitella

vastatakseen tutkimusongelmaan. Haastattelussa teemojen kasittelyjarjestyksella ei ole
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valia. Tarkeda on, etta teemat kasitelladn haastateltavan nékdkulmasta luontevassa jarjes-
tyksessa. (Vilkka 2021, 124.) Teemoja muodostettaessa on realistista myontaa, etta aina
unohtuu jotain, jonka merkityksen havaitsee vasta aineistoa analysoidessaan (Eskola ym.
2018, 50).

Haastattelukysymyksia laatiessa on tarkead, etté tutkija tuntee kohderyhménsa ja tutkimuk-
sen toimintaympariston. Tutkittavien kokemukset ovat sidoksissa kulttuuriin, toimintaympa-
ristoon ja tilanteeseen. Ymmartaakseen ja voidakseen tulkita tutkittavan tuottamaa puhetta
tutkittavasta aiheesta, tutkijan tulee tuntea missé kontekstissa ainestoa on tuotettu. (Vilkka
2021, 130.)

Tassa soveltavassa tutkimuksessa haastattelumenetelméa tarkentui teemahaastatteluksi,
koska tutkimuksen tarkoituksena oli kerata ainutlaatuisia esihenkildiden kokemuksia hyvista
kehittamistydn kaytanteistda. Teemahaastattelu menetelmana antoi mahdollisuuden keskit-
tya haastateltavien itse tarkeiksi kokemiinsa asioihin ja jattada pienemmalle huomiolle sellai-
sia aiheita, jotka eivat heidan yksikdissdan tai tydssaan olleet merkityksellisia. Opinnayte-
tyon aihe ei myoskaan sinallaéan ollut silla tavalla arka, etta vastaajien anonyymius suh-
teessa haastattelijaan olisi ollut aiheellista tai vaikuttanut aineistonkeruun tuloksiin merkit-
tavasti. Opinnaytetyon tekija oli itse tydskennellyt aikaisemmin varhaiskasvatusyksikon joh-
tajana, joten teemahaastattelumenetelman vaatimus haastattelijan seka haastateltavan sa-

masta puhekielesta ja aiheen ymmarryksesta tuki menetelman valintaa.

Teemahaastattelujen teemat muotoutuivat opinndytetyon teoriapohjan luomisen aikana.
Opinnaytetyon tekija merkitsi muistiin teoriapohjaa kootessaan kehittamisjohtamiseen, ke-
hittamismyonteisyyteen seka laadunhallintaan aikaisemman tutkimus- ja teoriatiedon pe-
rusteella liittyvid tekijoita seka pohti missa osa-alueissa ne varhaiskasvatusymparistossa
saattaisivat nayttaytyd. Naista opinnaytetydn tekija jaotteli kuusi haastatteluteemaa (Liite
3). Tavoitteena oli tarpeeksi laaja, mutta valja tukisanalista haastattelun etenemiselle, jotta
haastateltavien vastuulle jai itse valikoida ja tarkentaa teemojen merkityksia omassa tyos-
saén, eivatka teemat liian tarkasti antaneet ikd&n kuin valmiita vastauksia. Haastattelutee-
mat annettiin haastateltaville ennakkoon haastattelun ajankohtaa sovittaessa, jotta he pys-
tyivat halutessaan valmistautua haastatteluun ja pohtia, mitd haluavat aiheesta keskustel-

lessa tuoda ilmi.
5.3 Aineistonkeruun toteuttaminen

Tutkimushaastatteluun osallistuvien etsintdén ja valintaan vaikuttaa oleellisesti tutkimusteh-
tava. Tavoitteena on l10ytaé sellaiset henkil6t, joilla on tutkimuksen kannalta olennaista ja

haluttua tietoa tai kokemuksia. Haluttujen haastateltavien maarittelyn jalkeen tulee I6ytaa
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oikea tapa tavoittaa kohdehenkilét (Eskola ym. 2018, 31.) Koska opinnéaytetydn aiheena ol
Kouvolan kaupungin varhaiskasvatusyksikdiden johtajien hyvat kaytannot kehittamistyon ja
kehittamismydnteisyyden edistamiseksi, haastateltavaksi valikoitui varhaiskasvatusyksikdi-

den johtajia ja apulaisjohtajia.

Yhteydenotossa mahdollisiin haastateltaviin on tarke&é esitella itsensa ja tutkimus. Lisaksi
tulee perustella, miksi haluaa haastatella juuri kyseista henkil6a tutkimukseen. Peruste-
luissa voi vedota esimerkiksi hdnen ammattinimikkeeseensa tai toimenkuvaansa. Haastat-
telukutsussa on hyva mainita myos aineiston anonyymista kasittelysta ja haastattelun kes-
tosta. Haastatteluun motivoi ihmisié eri asiat. Ne voivat olla esimerkiksi mahdollisuus saada
aanensa kuuluviin, tarve saada kertoa omista kokemuksistaan tai toive omien kokemusten
hyodyllisyydesta muille. Haastateltavien motivointia haastateltaviksi kannattaa pohtia, ettei
osallistuminen ole painostettua tai liian houkuteltua. Talléin lahtékohdat haastattelulle ja sen
onnistumiselle ei ole hyvat. Tarkeda on myds, miten viesti haastattelupyynnosta valittyy
mahdollisille haastateltaville. (Eskola ym. 2018, 32, 51-52.) Kouvolan kaupungilla tyésken-
teli opinnaytetydn aineistonkeruuhetkelld 26 varhaiskasvatuksen johtajaa ja 24 apulaisjoh-
tajaa. Kohdeorganisaation yhteyshenkild, Kouvolan varhaiskasvatuspaallikkd, esitteli opin-
naytetydn aiheen johtajille ja kysyi heilta, ketkd haluaisivat osallistua opinnaytetydn haas-
tatteluihin. Kaikki halukkuutensa ilmaisseet haastateltiin. Opinnaytetydssa haastateltiin yh-
teensé kymmenen Kouvolan varhaiskasvatuksen johtavassa asemassa olevaa tyontekijaa.
Tutkimukseen osallistui siis 20 % kohderyhmasta. Haastateltavien ammattinimikkeina olivat

varhaiskasvatusyksikdn johtaja tai varhaiskasvatusyksikon apulaisjohtaja.

Haastatteluun osallistumissuostumusten jalkeen tulee sopia haastattelun ajankohta ja
paikka sekéa sopia teema-alueiden toimittamisesta haastateltavalle ennakkoon. Haastatte-
luita sopiessa on hyva huomioida, ettd haastateltavien aikataulut saattavat olla tdynna
monta viikkoa eteenpain. Haastattelupaikka vaikuttaa haastattelun kulkuun ja esimerkiksi
tallentamista varten paikan tulee olla tarpeeksi hiljainen tai tallennusvalineen tarpeeksi laa-
dukas. Paikan tulee myds antaa haastattelijalle ja haastateltavalle mahdollisuuden keskittya
haastatteluun. Lahtékohtana haastattelun kaytannon jarjestelyihin kannattaa pitaa sen vai-
vattomuutta haastateltavalle. Helpointa on usein tarjoutua menemaan hénen tyopisteelleen.
Haastateltavalle tuttu ymparistd voi olla hyva mahdollisuus haastattelun onnistumiseen.
Haastatteluun lahtiessd on hyva olla tarkat tiedot haastattelupaikan I6ytamiseksi ja varalta
my0s haastateltavan yhteystiedot. Liséksi etukéteen tulee pohtia, onko tarpeen lahettaa
haastatteluteemat kaikille ennakkoon ja mikali haastattelut on tarkoitus nauhoittaa litteroin-
tia varten, on tasta hyva mainita jo ennakkoon. Lupa aanittdmiseen on hyva kerrata viela

haastattelutilanteen aluksi. Mik&li haastattelut toteutetaan etéané verkkoyhteyden kautta, on
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hyva varautua ohjelmien kaatumiseen ja yhteyksien katkeamiseen. (Eskola ym. 2018, 34—
35.)

Opinnaytetyon tekija oli yhteydessa haastateltavaksi halukkuutensa ilmoittaneisiin paivako-
teihin puhelimitse ja sahkopostilla sopiakseen haastatteluajan. Haastattelut toteutettiin
haastateltavan toiveen mukaisesti joko haastateltavan tyopisteella tai Teams:in valityksella.
Kaksi haastatteluista toteutettiin paikan paalla ja loput Teams:issa. Haastattelut pidettiin
toukokuun 2023 lopussa. Haastateltaville toimitettiin ennakkoon sahkodpostilla tieto opinnay-
tetyon tavoitteista, aikataulusta, tutkimuksen vapaaehtoisuudesta (Liite 1) sekd haastatte-
lussa kasiteltavista teemoista (Liite 3). Liséksi namé kerrattiin lyhyesti haastattelujen aluksi.
Yksittaiseen haastatteluun oli varattu 30 minuuttia aikaa ja haastattelut kestivat lopulta 20-
60 minuuttia. Haastatteluja litteroitiin sitd mukaa kun niita toteutettiin, jotta haastattelu oli

tuoreessa muistissa.

Haastattelutilanteeseen vaikuttaa haastateltavan ja haastattelijan roolit, joihin kummallakin
osapuolella on jonkinlainen ennakkokasitys. Etukéateen ei voi tietda miten he sopivat yhteen
ja miten henkilokemiat kohtaavat. Tilanteeseen voi vaikuttaa ikaero, koulutus- ja statuserot
seka niihin liittyvat valta-asetelmat. Oman organisaation jasenia haastateltaessa lasna on
myds sisdinen hierarkia. Haastattelutilanteessa on lasna kummankin oletukset ja odotuksen
toisen tarkoitusperistd ja omaa puhetta sovitetaan naihin. Haastattelijan tuleekin miettia
milla keinoin han voi vaikuttaa haastattelun onnistumiseen; esimerkiksi mitd sanoja kayttaa
ja miten menné asiaan. Haastattelu saattaa jannittaa, eika ensimmaiseksi kannata menna
itse aiheeseen vaan aloittaa yksinkertaisilla kysymyksilla ja orientoitua aiheeseen. Esipu-
heen tarkoituksena on luoda vapautunut ja luottamuksellinen keskusteluilmapiiri. Keskus-
telunavaajana voi kayttaa erilaisia avausrepliikkeja (hyvin I6ysin paikalle, oli ihana saa
ajella). Jos haastattelun aihe liittyy jollain tavalla haastateltavan tyonkuvaan, voi hanta
aluksi pyytdd kuvaamaan tyotehtaviaan ja tyohistoriaa. Nain on helppo siirtya varsinaisiin
haastatteluteemoihin. Haastateltavan puhetapaa voi myétailla jonkun verran, mutta liikaa ei
saa matkia tai haastattelijan uskottavuus karsii. (Eskola ym. 2018, 36—38.) Haastattelun
aluksi jutusteltin muutama lause yleisia asioita haastateltavan paivakodista ja Kiitettiin tut-
kimukseen osallistumisesta. Haastatteluun osallistuneet eivét olleet opinnaytetyon tekijalle
ennalta laheisesti tuttuja, vaikka muutaman tunsikin nimelta, koska he tyoskentelivat sa-

massa organisaatiossa.

Haastattelutilanteessa keskustelu sujuu joskus kuin itsestaan, eika varsinaisia kysymyksia
valttamatta tarvitse esittda vaan ennemmin pitda huolta, etta pitaa keskustelun asiassa ja
varmistaa kaikkein teemojen kasittelyn. On yhtd mahdollista, ettd haastattelu ei meinaa

edetd ja talléin haastattelijalla on hyva olla valmiina kysymyksia, joita voi kayttda. Tavoite
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teemahaastattelussa on kuitenkin soljuva keskustelu eika tarkan kysymyslistan lapikaymi-
nen. Haastattelut harvoin noudattavat ennalta suunniteltua jarjestysta. (Eskola ym. 2018,
41-42.) Kaikki haastattelut etenivat jouhevasti, vaikka osassa kaynnistymiseen ja luonte-
vaan kerrontaan paasemiseen menikin vahan pidempi aika. Haastateltavien kerronnassa
oli eroja sen mukaan, kertoivatko he pohtineensa asiaa etukateen vai muodostivatko he
ajatuksia ja merkityksia haastattelun edetessa. Haastattelut eivat edenneet teemojen mu-
kaisessa jarjestyksessa, vaikka kaikki alkoivatkin paivakodin historian ja henkildstén kasit-
telylla.

Jotta haastattelija ei johda keskustelua liikaa, on hyva antaa haastateltavan ensin puhua
mahdollisimman vapaasti, mita heilla teemoista tulee mieleen ja mita he itse nostavat kes-
kustelun arvoiseksi asiaksi. Lopuksi voi palata sellaisiin asioihin, joita kasiteltiin vahemman
tai jotka vaativat tarkennusta. Haastattelun lopuksi on myds hyva tarkistaa tuliko kaikki
oleellinen kasiteltyd. Haastateltavalta voi myos kysya, onko hanella viela jotain lisattavaa
tai muuta aiheesta mieleen tullutta. (Eskola ym. 2018, 50.) Alussa kéasiteltyjen paivakodin
historiaan ja henkil6stdon liittyvien tekijdiden jalkeen jokainen haastattelu eteni omalla pai-
nollaan teemasta toiseen. Haastatteluiden valilla oli paljon eroja siind, mista teemasta kukin
eniten kertoi ja mille antoi eniten aikaa ja merkityksia. Haastattelujen lopuksi haastattelija
varmisti vield, etta kaikkia teemoja on kasitelty, esitti tarpeen mukaan lisakysymyksia ja
tiedusteli, onko haastateltavalla vield jotain lisattdvaa. Lopuksi kiitettiin haastattelusta ja ker-

rattiin opinnaytetyn suunniteltu valmistumisaikataulu ja tulosten esittely.
5.4 Aineiston analyysi teemoittelemalla

Haastattelujen tallentaminen tulee suunnitella huomioiden milla tavalla haastatteluaineistoa
tullaan analysoimaan. Tallentaminen edistda keskustelun luontevaa etenemista, kun haas-
tattelussa voidaan keskittyd vuorovaikutukseen ja keskusteluun. Haastattelijan olisi myds
hyva osata teema-alueet ulkoa, jotta turhaa paperien selailua voidaan valttaa. (Hirsjarvi ja
Hurme 2008, 75, 92.)

Tallennetun aineiston purkaminen voidaan tehda joko kirjoittamalla nauhoitus tekstiksi el
litteroimalla se tai tekemalla paatelmia ja koodaamista suoraan tallenteesta. Aineiston litte-
roiminen on tavallisempaa, kun haastateltavia on useampia. Haastatteluaineisto voidaan
litteroida valikoiden vain teema-alueista. Aineiston purkaminen voidaan toteuttaa leikkaa-
limaa menetelmalla yhdistellen eri teema-alueet saman otsikon alle haastatteluissa kaytet-
tyjen teemojen mukaan tai tarvittaessa luoden uusia. Tunnistetiedot on hyva sailyttdd myos
yksittaisten haastattelujen pilkkomisessa, jotta aineistoa voidaan tarvittaessa analysoida
mydhemmin yksittdisen haastattelun kokonaisuutena. Samasta teemasta voi haastattelun

aikana syntya keskustelua eri haastattelun eri vaiheissa ja joskus voi olla vaikea tulkita
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mihin teemaan aihe liittyy. Talléin tutkijan valta aineiston tulkinnassa korostuu. Kun haas-
tatteluaineistoa litteroidaan valikoiden vain teema-alueista, paras haastatteluaineiston pur-
kaja ja kasittelija on haastattelut toteuttanut tutkija itse, koska han osaa tunnistaa keskus-
telusta teema-alueet. (Hirsjarvi ja Hurme 2008, 138, 141-142.) Haastattelujen aanitallen-
teiden muuttaminen tekstimuotoon helpottaa aineiston jarjestelmallista kasittelya ja teemoit-
telua. Vaatimukset litteroinnin tarkkuudelle riippuu ennen kaikkea tutkimuksen tavoitteista.
Tehtiin litterointi sitten koko aineistosta tai valikoiden, tarkeaa on, etta haastateltavien pu-
hetta ei muokata tai muuteta, vaan kirjoitetaan sanatarkasti. Tama vaikuttaa olennaisesti
tutkimuksen luotettavuuteen (Vilkka 2021, 137-138.)

Vaikka haastateltavien maara olisi pieni, litteroitua aineistoa on yleensa paljon. Runsas ai-
neisto tekee tutkimuksen analyysivaiheesta mielenkiintoista, mutta samalla tydlasta. Haas-
tatteluvaiheen ja aineiston purkamisen jalkeen on hyddyllista kayttaa aikaa aineiston kasit-
telyyn esimerkiksi lukemalla litteroitua aineistoa useampaan kertaan, jotta se tulee hyvin
tutuksi. Analyysi alkaa usein jo haastatteluvaiheessa, kun haastattelija huomioi tiettyjen il-
mididen esiintymistéa eri haastatteluissa ja yhdistelee mielessaan eri ilmididen suhteita toi-
siinsa. (Hirsjarvi ja Hurme 2008, 135-136.)

Laadullisen tutkimuksen aineiston lapikaynti sisaltdd monia vaiheita, jossa tehddan seka
analyysia ettd synteesia. Analyysivaiheessa luokitellaan ja eritellaan aineistoa teemojen
alle ja synteesivaiheessa aineistosta pyritdan tekemaan kokonaiskuvaa ja etsimaan uusia
nakokulmia sek& yhteyksia. Tutkimuksen raportoinnissa on tarkea&d muistaa tulosten esit-
taminen tulkitsemalla ja tekemalld johtopaattksia aineistosta. Tutkittava ilmi6 tulee ymmar-
taa syvallisemmin ja yhdistaa teoreettiseen nakdkulmaan. (Hirsjarvi ja Hurme 2008, 143-
144.)

Aineistoa luokitellessa eri teemojen alle, tutkija tekee tulkintoja kuulemastaan ja yhdistelee
haastatteluissa eteen tulleita asioita saman teeman alle, vaikka haastateltavat kertoisivatkin
asiasta hieman eri tavoin. Oletettavaa on, ettd aineistossa on ainakin haastatteluissa k&si-
teltdvien teemojen mukaisia sisalt6ja, mutta todenndkoistd on myds, etta aineistosta nou-
see esiin uusia teemoja, jotka saattavat olla jopa mielenkiintoisempia kuin varsinaiset haas-

tatteluteemat. (Hirsjarvi ja Hurme 2008, 173.)

Tassa laadullisessa soveltavassa tutkimuksessa haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin. Lit-
terointi tehtiin haastateltavien puheesta ilman dannahdyksia ja eleitd. Litterointivaiheessa
puheesta poistettiin osa perakkain toistuvistaa sek& puhetta tdydentavista sanoista luetta-
vuuden helpottamiseksi. Tallaisia olivat esimerkiksi puheessa kaytetyt “etta, etta, ettd” ja
"niinku”. Taman jalkeen yksittaiset haastattelut varikoodattiin ja aineistosta luokiteltiin vali-

koiden katkelmia ensimmaisessa vaiheessa haastatteluissa kaytettyjen teema-alueiden
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mukaan. Haastatteluteemojen lisaksi tassa vaiheessa muodostettiin yksi teema myo6s ke-
hittdmista estavista tekijoista. Alla on nahtavissa lyhyt katkelma esimerkkina litteroinnista ja

aineiston valikoinnista (Kuva 1) ja valikoidun aineiston teemoittelusta (Kuva 2).

Haastattelija: No mitas sitten jos teilld on semmoisia kehittamista vaativia tilanteita niin nouseeko ne
jossain esiin, ettd hei ettd tata toimintaa pitdisi nyt jotenkin kehittaa eteenpdin vai mista ne tavallaan
lahtee?

Haastateltava 8.: Niin kyllhan ne niist:. [ SOOI

Haastattelija: Onko se yhteinen keskustelu se ensisijainen keino miettia niitd uusia tapoja, tehda sitd tyota?

Haastateltova 8. No s SRS S G

_. Lahinna siis niita lapsia ensisijaisesti, ettd mika niille olisi

niinku parasta missa.

Haastattelija: No mitas sitten, jos ajatellaan tommoista osaamisen johtamista, niin varmaan teilldkin on
henkilostélla paljon semmoista erilaista osaamista, ettd miten tyo sitten sitd jaatte sielld tydyhteistssa?

Haastateltava 8.: Niin sepa onkin hyva kysymys. Kun sitten taas tuntuu, etta sekin jaa siihen arjen kiireeseen
kun jossain tiimissa on sitten joku joka pystyy jotakin tiettya osa aluetta hyvin tuomaan esiin, ettd miten
sitd sitten jakaisi muille, ettd aina sitd mietitdan kuitenkin. Ja tietysti kun esimerkiksi _

eSS, 1.t st sen tiedon jakaminen ja

sen ettd just, ettd mista saataisiin se aika, etta joku jakaa jonkun tiedon jos saat kdynyt vaikka jossain
hyvassa koulutuksessa tai sulla on vaikka jotain musiikkijuttua tai tai jotain ettd miten sa saisit sen myos
muille tiimeille sitten niinku kdyttdéon niin se se on aina semmoista mietittavaa.

Haastattelija: Joo no minkalaisia kdytanteita teilld on sitten antaa palautetta tyosta tyokaverille tai sulla
esimerkiksi henkilostélle?

Haastateltava 8.: Siitdhan ollaan aina silloin talloin mietitty ja muistan joskus se oli jopa meidan taalla joku
semmoinen niinku kehittdmisen tavoite tai joku timmaoinen, ettd miten miten voitaisiin lisata sita

palautteen antoa ja muistaakseni silloin S NNNSINNSHNRSIIOIE RSSO

toki on. Sitten

johtaja. Itse en siis tietenkdan veda naita kehityskeskusteluja, mutta _

ISHESRISRRSRNRSER /- oki toki muistakin, mutta. Se on ISR
muistaisi sen tiimikaverin toimintaa kiittaa tai muuta, etta menipé hyvin, veditpa hienosti. Lapscllc se tulce

paljon helpommin. My®és itseltd ja mitd muutenkin seuraa ettd se on se on luontaisempaa antaa lapselle se
palaute heti.

Kuva 1. Aineiston valinta litteroinnista
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Litteroidusta aineistosta maalattiin kehittamistyohon ja kehittamismyoénteisyyteen liittyvia il-

mauksia ja kerrontaa. Taman jalkeen maalatut katkelmat siirrettiin sopivan teeman alle.

Laadunhallinta

Johtaminen arjessa

Arjen rakenteet ja palautekdytannot

Kehittamista estavat tekijat

Kuva 2. Aineiston jaottelu

Kuvien 1 ja 2 aineisto on esimerkkikatkelma yhdesta haastattelusta. Taman jalkeen kaikista
haastatteluista valikoitu aineisto yhdistettiin aina saman teeman alle (Kuva 3). N&in jaotel-
lusta aineistosta tehtiin tulkintoja, yleistyksia ja havainnoitiin esimerkiksi tiettyjen ilmididen

tai merkityksien toistuvuutta eri haastatteluissa.



Teema 4. Yibesolliyys ja tpohyvirecant

Ei ole enad tyosuojelulimest| jarkevad vaatia beita sitten tyopaikiakokousten b veld iitasin

lokocritumaan.

Mo mie con tawattoman yipea tastd cmasta porukasta. N3d on allut ninku tosi koulutusmyanteisd. Ne an
lun lewin myt tahan globecin koulutukseen ja ja mita tahansa

meilld on ollut. Tad porukka an fosi innestunutta ja joéenkin nautin sitd.

Laitan muutenkin aina sellaisia valitehtéd ja muita heille, kun jos lapset & vaikica tulskaan niin ajossa kuin

tyoaiia suurmite iy, tai libtesdt alemmin kuin mibin tpévucro an suunnibeit, niin sing pystyy ikaan kuin

sitten perehtymiin vaikkapa nyt vasuun tai nithin opetushalituisen sivuibin

Vahan luulen, efta sillin jotakin merkitystd, etta mind fsekin innostun askaista [alaisten

lieehittam ismmya nteizgys)

%d|oin se ohservoirti aikanaan herdtt (vastustusta). Mutta silloinkin pyydettiin sitten se observainnin

asianturtija meille kertomaan siit asiasta ja hin osasi sen kylld sitten sanottaa hucmattaeasti paremmin

liauin miind, jolioin henidl &5t8 sanal, etta ahaa, hieroa ettd ro nyt he ymmartas.

lioyl 13 miina ishtisin sitd, etta se on se sermmainen kesiusteluttaminen ja sitten niinku niita acioita jumpataan

sitten pieni pala. Ja sitten jos joku funbuu e85 ctta ne an valkeaa tal me endn etta i34 el nyt aikein lahde,

niintokihan aina sanonut e5ta ne tules mielellaan e ja mind tulen Ja j= tosiaan meils

«an ofiut tallainen hyvin matalan kynryisen yhteydenatot

Etta wirheet e kaada maata, niftd ef edes huomata. Sithen sieltd noustaan taas ja kokeillaan jotain vutta

Jarjestelmas, ettd meliein vartdisin, ettd ehkd = mun vahvuus on s sellsinen ihmisend thmisten joukassa.

Mutta sitten mycs se, ettd tanittaessa viela aika tivkasti uicllan injata, ettd mitd odotetaan.

la sitten me ollaan tehty pafon just niists, ettd kuinka paljon esimerkiksi ndd tillatset koulutukset t33 on

'meidan asiantuntijoiden antamat vinkit, niin kuinka paljon & tse 2sizssa ninky tue lis3d siben pdivaan ja

miin kun Sit osaamista, mutta myos sitd semmoista et oo tyo on niinky mukwaa ja palkitsevaa

mahdollisimman hyva ja badukas tyats. (Eavoitteena) Mun veloite on tetysti piad sitben huoli siita heidan

tyfissd jaksamisestaan. Maist uusista reunachdosta. (Vakan muutcsten tuomat uudet reunachdot)

e nikyy myds tybssd o tycsa Ia ¥ Ja ylipaans
ushon e seen tygasa, etta kaikki mygskn omalt
asaltaan ‘ettd tar paskin Jja kaitetaan tavallaan
sitakin kautta pitds huolta siits o

kun se e
imizet allaan semmaisia, etta meilld on omassa eldmassikin sitten kaikenndkaists sursa ja murhetta, niin
fota ne aina vakisin nikyy 1333 tpasss
tavallaan sitten villlla Jos o mauten
mi aina sanan, extd kylld etta aika

akkis t3alta huomattaisi just t3lbS puutiuis opettaja jos adits puutiug hoitaja jos Bk purttuy paivahoitn
jeitaga, miin kylla s ninky ndkyy heti taas

A

kun ollaan aftu 3 eri yksikassa nin ainahan on ne juarut ja huhut. Sitten kun allaan jotsin esimerkio vaikka
ruakailukaytantod mikd ali koetty ett e talossa byvin erilaisena. No sitten kun st kuitenlin keskusteltiing
vaikka yisi iltapalaverissa, niin lopputulema nyt oll £t e s erilainen sitten allutkaan. Ettd onhan se
ucket on sitd, kun me oliza livend ja nsemme kake ajan, £1td se

n kysyd ja muuta. Sehdn an dman
muuta se kaiken eyl ilman saikustusta el ainakaan tapahdu kehittymista.
helpott ihan fn me ol mit alia
Mina clen kysymyt todella paljion henkliSiounnalta St 3t ja tota. Mut toissalta en kysy yhtddn paticas niinku
td=wsh kohtaa missd mina tiesin mitenkd minun tarvitses toimia
on ritd jotia ik on . , ctta mi saadaan myds nitd toisia siclt
L k mialllin, esimerkin, keskustelun, vaikutuicsen kawtta, ettd niin kun kiskemdalia
kuiman ei tee mitddn
Suurin hazste esibenkililla on etta tyontekiatkin on eri tasolla on se sitten miss tahansa, kehittimistypoas,

tarvitsee omat waimavarat ofts byvat, jotta jaksaa sitd tehda. Se edeliytys, jo on

hirven bympantynyt tyShen, niin ei me nyt ehid voida alettaa et bytnteksit jaksaa kehitad, jos el ole
itse sitten Eennosturut
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Kuva 3. Esimerkki teeman alle yhdistetysta haastatteluaineistosta
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Teema-alueisiin jaon jalkeen valikoitu aineisto luokiteltiin tutkimuskysymysten alle, jonka

jalkeen aineistosta etsittiin yksittaisia kaytanteitéa. Tutkimuskysymysten alla kaytannét luo-

kiteltiin uudestaan samankaltaisten paateemojen alle. Naiden uusien paateemojen alle ryh-

miteltiin erilaisia alaotsikoita; tavoitteita, joita hyvilla kaytannailla yritettiin saada aikaan ke-

hittamisty6ta edistdakseen. Tavoitteet toimivat valiotsikoina, joiden alle kaytannot lueteltiin.

Alla (Taulukko 3) on esitelty teemat ja tavoitteet ensimmaisesta tutkimuskysymyksesta.

Teema

Tavoite

Henkildstojohtaminen

Toinen toistensa osaamista taydentavat tiimit

Henkiloston pysyvyys

Henkildkunnan yksilollisyyden huomiointi

Alaistaitojen vahvistaminen

Sama tieto koko tydyhteisdssa

Muutosten ennakointi

Tyontekijdiden vaikutusmahdollisuudet ja osallisuus

Kaikilla tarpeeksi tietoa muutoksista

Osaamisen johtaminen

Varhaiskasvatussuunnitelman tuntemus

Ammatillisen osaamisen kehittaminen

Arviointi ja palautteen-
anto

Arviointi ja toiminnan kehittaminen tiimipalavereissa

Johtaja tietoinen tiimien arvioinnista ja ajankohtaisista asioista

Arviointiosaamisen kehittyminen

Arviointikaytanteiden hyédyntaminen

Palautteenanto tydntekijalle ja tiimille

Asiakirjat arviointi- ja kehittamistyon tukena

Johtaja-apulaisjohtaja

tyoparimalli

Johtajalla tarpeeksi tietoa arjesta

Tyontekijdiden tukeminen ja motivointi

Pedagogiikan kehittAminen

Vuorovaikutus ja oppiva

yhteiso

Ty6n rakenteet mahdollistavat vuorovaikutuksen

Tiimien keskindisten palaverien vaikuttavuus

Pedagogisen keskustelun yllapito

Yhtenainen toimintakulttuuri
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Johtajan oma

osaaminen

Johtajan visio tulevaisuudesta ja pAdmaaratietoisuus

Avoin vuorovaikutus ja vuoropuhelu

Ajankohtainen tieto

Monipuolinen johtaminen

Tyoyhteison yksiléllisten tarpeiden huomiointi

Johtajan saama tuki

Asiakirjat tukemassa kehittamistyota

Yhteiset arviointikaytéanteet

Kaupungin ohjeistukset ja asiantuntijat

Ajankohtaiset kehittdmishankkeet

Oman osaamisen kehittdminen

Tuki esimiehelta ja vertaistuki

Taulukko 3. Kehittamistyota tukevat kaytanteet

Kehittamistyota tukevat kaytanteet jaoteltiin kahdeksan eri teeman alle. Kehittamismydntei-

syytta edistavia kaytanteita haastatteluissa nimettiin vihemman. Toki monet kdytanteet toi-

mivat sekda kehittdmistyttda ettd kehittdmismyonteisyyttd edistavina tekijoind. Kehitta-

mismyonteisyyteen liittyva aineisto jaoteltiin neljan teeman alle, joiden alla k&ytannot jaotel-

tiin edelleen kaytanndilla tavoiteltavien asioiden alle. Nama on esitelty alla taulukossa 4.

Teema

Tavoite

Osallisuus

Henkildston osallisuus kehittdmisprosessissa

Henkildston sitoutuminen kehittdmistyohon

Henkildston motivointi

Myo6nteinen suhtautuminen | Ep&varmuuden poistaminen tiedon lisdamisella

Vastahakoisuuden ehkaisy

Ammatillinen kehittyminen

Yhteisollisyys

Positiivinen vuorovaikutus tydyhteisdssa

Johtajan lasn&olo ja saavutettavuus
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TyoOhyvinvointiin

panostaminen

Tydvuorosuunnittelu tarpeen mukaisesti

kehittamisty6td mahdollistamassa

Tyobnkierto tyéhyvinvointia ja yhteisollisyytta

kannattelemassa

Motivaation ja innostuksen edistaminen

Tyo6n ulkopuoliset tapaamiset

Johtajan oma ty6hyvinvointi kehittamistyon

mabhdollistajana

Taulukko 4. Kehittamismyonteisyytta edistavat kaytannot

Seuraavassa luvussa on esitelty tuloksia tarkemmin jaoteltuna tutkimuskysymysten mu-

kaan. Numeroimattomat otsikot on muodostettu tulosten teemoista. Monet kaytannot olisi

voinut yhdistdd usean eri otsikon alle, mutta haastatteluissa mainitut kaytannoét sijoiteltiin

mahdollisuuksien mukaan sellaiseen teemaan mihin haastateltava sen itse sijoitti. Tulososi-

oon on my6s nostettu valikoiden esimerkkeja litteroidusta haastatteluaineistosta. Helpon

luettavuuden takia haastateltavien puhetta on editoitu poistamalla toistoja ja katkelmiin on

lisatty tarkentavia ilmauksia hakasulkujen [-] sisélle.
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6 Opinnaytetyodn tulokset
6.1 KehittAmisty6ta tukevat kaytanteet

Henkilostéjohtaminen

Haastatteluissa nimetyt henkiléstdjohtamisen kaytanteet jakaantuivat viiteen eri tavoitelta-
vaan asiaan, joiden alle muodostui yhteensa 11 erilaista kaytantda. Vastauksissa korostui
henkildstbn oma vastuu tydn kehittamisessa seka erilaisten tydntekijoiden huomioiminen
yksil6llisesti. Alla taulukossa 5 on esitelty kootusti henkildstdjohtamisen kaytanteet, jotka

tukevat kehittamistyota.

Teema Tavoite Kaytannot
Henkildstdjohta- | Toinen toistensa osaa- Tiimien muodostaminen
minen mista taydentavat tiimit heterogeenisesti

Toimintakulttuurin rakentaminen
erilaisuutta kunnioittavaksi

Tiimin toimivuuteen panostaminen;
esimiehen tuki vuorovaikutuksen
rakentumisessa

Henkildston pysyvyys Tyobtyytyvaisyyden yllapito ja sita kautta
henkiléstdn sitouttaminen
Henkildkunnan yksildllisyy- | Vastavalmistuneiden perehdytys ja
den huomiointi innokkuuden kannattelu

Pitkan tyouran tehneiden tukeminen
rohkaisemalla, sek& antamalla
vahemman uusia asioita kerralla ja
enemman aikaa

Alaistaitojen vahvistami- Tydntekijdiden oman vastuun ja

nen sitoutumisen vaatiminen hankkeissa ja
projekteissa

Itsereflektion harjoittelu esimiehen

tuella
Sama tieto koko tydyhtei- | Kaikki velvollisia hakeutumaan tiedon
sOssa aarelle; palaverimuistiot, yksikon

toimintasuunnitelmat
Sahkoiset muistiot

WhatsApp-Sovellus nopeana
tiedotuskanavana

Taulukko 5. Henkilostbjohtamisen kaytannot

Johtajat kertoivat haastatteluissa omista paivakodeistaan ja niiden historiasta hyvin vaihte-

levasti. Osa johtajista oli ollut samassa talossa johtajan tehtavissa jo pitkan aikaa, osa oli
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vasta aloittanut. Varhaiskasvatusyksikoiden henkilosto oli johtajien kertomana hyvin hete-
rogeenista. Osa oli ollut lahes koko tyduransa samassa talossa tbissa ja toisaalta osa ol
vasta valmistunut ja talossa aloittanut. Vastauksissa korostui kuitenkin pitkan uran tehneet
tyontekijat. Johtajat kertoivat, etta osa pitkan uran tehneista tyontekijoista koki uusien asi-
oiden opettelun raskaana. Pysyva henkilostt koettiin myds voimavaraksi, koska tydntekijat
tunsivat toisensa eika tutustumiseen ja ryhmaytymiseen tarvinnut kayttdd samalla tavalla

aikaa.

"Henkilbkunta on hyvin suurelta osin semmoista pitkdén alalla, tydskennellytté ja
tota... Ehkd vdhén tulee semmoinen, ei niinkddn kehittdmisvastaisuus, mutta etta
koetaan, etta on niin paljon kaikkea uutta nyt mita pitaisi tehda, etta se koetaan aika

kuormittavana.”

"Molempia puolia [hyvia ja huonoja henkilékunnan pysyvyydestda] mun nakdkulmasta
ainakin niinku etté ihmiset tuntee toisensa, on helppo tytskennella toisten kanssa kun
on niin pitk& historia. Mutta siind on varmaan mydskin sitten, etta ei ole ehka kehitetty

samalla tavalla, kun on olisi ollut mahdollisuus.”

Vastavalmistuneilla ja uutena taloon tulleilla koettiin taas olevan paljon annettavaa ja innos-
tusta ty6ta kohtaan. Eri vaiheessa tyduraa olevien tydntekijoiden néhtiin myos taydentavan

toinen toistensa osaamista.

"Uutena taloon tullut opettaja, joka sitten taas ehké tasapainottaa niinku sinne toiselle

puolelle, etté hdnelld on paljon niin kun annettavaa, on paljon ideoita.”

Erilaisten osaajien yhdistaminen samaan yksikkdon ja tiimiin n&htiin hyvana keinona tuottaa
uusia innovaatioita ja kehittdd toimintaa. Johtajat kertoivat kehittamisty6ta edistaakseen,
ettd tiimien muodostuksessa tuli ottaa huomioon henkilokunnan erilaiset lahtdkohdat ja
suunnitella tiimit mahdollisimman toimiviksi. Henkiléston yksil6llisyyden huomiointi koettiin
tarkeana keinona kannatella heidan kehittdmistyotaan. Osa henkilostdsta tarvitsi enemman
rohkaisua uuden kokeiluun tai vihemman uusia asioita ja enemman aikaa. Pysyvasta hen-
kilosta haluttiin pitaa kiinni, koska sen nahtiin edesauttavan kehittamisté, kun aikaa ei men-

nyt enda tutustumiseen puolin ja toisin.

Alaistaitojen vahvistaminen nimettiin myds hyvaksi keinoksi yllapitaa ja kehittaa tyon laatua.
Varsinkin hankkeisiin ja projekteihin liittyen johtajat kokivat tarkeana, etta tyontekijat ym-
martavat oman vastuunsa ja sitoutumisensa merkityksen tyon kehittdmisesta ja siita ettei

kukaan tule asioita valmiiksi heille ojentamaan.

"Ma aina puhun néiden alaistaitojen puolesta, ettd ihmiset kun vield enemmaén osaisi

sitd semmoista omaa itse reflektointia tehda. Ja ihan joka paiva, vaikka sitd omaa
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tyota arvioida ja miettia. Jos ei nyt joka paiva, mutta etté kuitenkin ihan saanndéllisesti
sen aareen pysahtya, etta miten ma olen tan asian nyt ymmartanyt ja osaisi viela
paremmin nimeta ehka niita itselle niité kehittdmiskohteita sieltd, etta mitka on mulle

vaikeita.”

Tarkeaksi osaksi arjen sujumista nimettiin se, etta kaikilla tyontekij6illa oli sama tieto kai-
kesta ajankohtaisesta sekad yksikon laajemmista tavoitteista. Palaverimuistiot olivat mo-
nessa yksikdssa saatavilla sahkoisesti, ja jokaisella oli velvollisuus tutustua niihin, vaikka ei
itse olisi ollut paikalla. Useat johtajat kertoivat kayttdvansad WhatsApp-sovellusta nopeana
tiedotuskanavana, joka tavoitti kaikki ryhmét. Johtajat korostivat tyontekijoiden velvolli-
suutta itse hakeutua tiedon aarelle, koska joskus tydntekijat toivat ilmi, etteivat olleet joistain

asioista tietoisia. Tata alaistaitoa koettiin tarkeéaksi tukea.
Muutosten ennakointi

Muutoksen ennakointiin littyen haastateltavat nimesivat kolme erilaista kaytant6a, jotka ko-
rostivat avoimen tiedottamisen tarkeyttd mahdollisimman varhaisessa vaiheessa. Yhteiset
pelisdannot tyon jarjestelyyn liittyvista raameista liittyen esimerkiksi tydvuorosuunnitteluun,
olivat tarkeitd ja edesauttoivat johtajien kertomana tyén suunnittelua, arviointia ja kehitta-

mista. Muutosten ennakointiin liittyvat kaytannot on koottu taulukkoon 6.

Teema Tavoite Kaytannot

Muutosten ennakointi | Tydntekijoiden vaiku- | Valinnanvara ja vapaaehtoisuus tyon-
tusmahdollisuudet ja | tekijdn omasta sijoittelusta yksikdiden
osallisuus yhdistyessa

Rekrytointivaiheessa annetaan realisti-
nen kuva tyostd, tydajoista ja tyoyksi-
kon tulevaisuuden nakymista

Kaikilla tarpeeksi tie- | Varhaisessa vaiheessa mahdollisim-
toa muutoksista man paljon tietoa henkildstdlle. Myds
keskeneradisista asioista tiedottaminen

Taulukko 6. Muutosten ennakointi

Monet haastateltujen johtajien yksikdista oli vasta viime vuosina kokenut eri paivakotien
yhdistymisen tai sellainen oli edessa lahitulevaisuudessa. Johtajat kertoivat, etta ennen
kaikkea tyontekijoiden valinnanvara ja vapaaehtoisuus uuteen yhdistettyyn taloon siirtymi-
sessd oli olennaista uuden toimintakulttuurin kehittdmisessa. Vaikutusmahdollisuudet

omaan tyohon koettiin tarkeaksi tekijaksi tyontekijoiden motivoinnissa tyén kehittamiselle.
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Johtajat kertoivat, etta tyontekijat arvostivat muutoksista tiedottamista todella paljon ja eri-

laiset infotilaisuudet ennen yhdistymisté tai uuteen taloon muuttoa olivat tarkeita.

"Se mybskin paljon palveli sité alkua ja sitd kohtuullisen helppoa aloitusta, etta ihmiset
niin kun tuli mielellaan ja paasi niihin toiveisiinsa [uuteen paivakotiin]. Oli silla tavalla
aika otollista maaperda sitten lahteéd sitd yhteistd toimintakulttuuria sitten rakenta-
maankin. Paljon keskustelua ja ajatusten vaihtoa ja sitten taas sité kautta ehka sita
jokaisen niiden omien vahvuuksien Ioytamista ja niiden yhteensovittamista ja sitten

lahdettiin sillé ajatuksella sité yhteisté linjausta.”

Johtajat eivat valttamatta ottaneet itse kunniaa hyvin sujuneesta paivakodin yhdistymisesta.
Osa koki heilla kdyneen hyva tuuri, kun omaan yksikk66n sattui yhteistydhdn motivoituneita

ja uutta toimintakulttuuria innolla eteenpéin vievaa henkilostoa.

"Sehé&n on pitkélti kiinni se porukan henki ja semmoinen yhteiséllisyys siitd, ettd miten
se lahtee sitten siitd niinku eteenpain kulkemaan se juna. Oon jalkikateen miettinyt,
ettd ma en tieda miten se meni niin helposti, mutta ettd mun onni oli se, etta se meni

helposti.”

Lahes kaikki johtajat kertoivat, etta rekrytointivaiheessa on todella tarkeaa tyontekijan tieta-
van, millaiseen tytpaikkaan han on tulossa ja millaisia tyévuoroja han esimerkiksi tulee te-
kemaan. Tybhon sitoutuminen ja sitd kautta motivoituminen koettiin ndin paremmaksi. Eri-
tyisesti vuorohoitopaivakotien johtajat kertoivat ennakoinnin olevan tarkeda. Toisaalta joh-
tajat myos kertoivat tyontekijoiden arvostavan tydaikojen joustavuutta vuoropaivakodeissa

ja se motivoi hakeutumaan niihin téihin.

"Kun haetaan néita syksyksi niinku opettajia seka hoitajia niihin vakituisiin virkoihin tai

toimiin, niin tota siin& sitten jo heti maaritellaan se [tydnkuva].”

"No tietenkin me kdydéaén jo siind kohtaa, kun henkilokuntaa palkataan tai otetaan
sijaisia tai vakituisia. Aina kun henkilékuntaa palkataan, niin kaydaan lapi sita, etta
mitd taa meidan arki on, ja mita se tyontekijalta myoskin vaati, ettd tddhan vaatii to-
della paljon joustavuutta. Ja totta kai pyritdan niinku vastaamaan sitten tyontekijéiden

eléméntilanteeseen.”

Haastatteluissa johtajat kertoivat, ettei ennakointi aina ole mahdollista, vaikka niin haluaisi-
kin tehd&. Erityisesti vuoropdaivakotien rakenteiden kerrottiin helposti muuttuvan suunnitel-
lusta, kun hoitoa tarvitsevia lapsia tulikin lisa ja sitd kautta henkiloston seka tiimien maara
piti suunnitella uudestaan. Taman koettiin vaativan tyéntekijoilté joustavuutta ja epétietoi-

suuden sietoa ja muuntautumiskykya nopeastikin vaihtuviin tilanteisiin.
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"Pysyvat rakenteet, ettd vuorohoidon suurin haaste on tietysti se, ettd me aloitetaan
aina jollakin lapsi maaralla ja jollakin henkilokunta maaralla elokuussa. Tai se on ke-
vaalla suunniteltu, milla se aloitetaan ja saattaa olla, ettd kesan aikana esimerkiksi
hakemuksia tulee todella paljon. Ja se saattaa muuttaa jo heti elokuun alusta meidan

ryhmia ja henkilostérakennetta.”

Muutosten ennakoinnissa tavoiteltiin erityisesti kahta asiaa. Tyontekijoiden haluttiin koke-
van muutoksessa osallisuutta ja vaikutusmahdollisuuksia, jotta he motivoituivat ja sitoutui-

vat yhteisen toimintakulttuurin rakentamiseen muutoksen edessa.
Osaamisen johtaminen

Osaamisen johtamiseen liittyvia kaytanteita johtajat nimesivat paljon, ja ne jakaantuivat kah-
teen eri tavoitteeseen (Taulukko 7). Kayténteita osaamisen johtamiseen liittyen haastatte-

luista oli eroteltavissa yhteensa 14.

Teema Tavoite Kaytannot
Osaamisen johta- | Varhaiskasvatussuunni- | Siséiset ja ulkoiset koulutukset
minen telman tuntemus Pienien osioiden lapikaynti talon

palavereissa ja suunnittelupdivissa
Ammatillisen osaamisen | Sisdiset ja ulkoiset koulutukset
kehittaminen Vilitehtavét ja materiaalit tydajalle,
jolloin lapsia onkin yllattéden pois
Ulkopuoliset henkil6t arvioimassa
tiimin toimintaa

Hankkeisiin ja projekteihin
osallistuminen

Ulkopuolisten asiantuntijoiden
hytdyntaminen uusien asioiden
jalkauttamisessa yksikké6n
Osaamisen jakaminen koulutusten
jalkeen palavereissa
Tyontekijoiden tarpeiden kuuntelu
koulutuksista ja niihin osallistumisesta

Eri ammattiryhmien tapaaminen
talon sisalla

Eri ammattiryhmien kohtaaminen
alueellisesti

Arjen tilanteisiin liittyvien hyvien
kaytadnteiden jakaminen talon sisalla
Haastavien tilanteiden
ratkaisuehdotusten pohdinta yhdessa
Hyvien esimerkkien esiin tuominen ja
niiden kautta perustelu; toimimalla
tietylla tavalla seuraa tiettya tulosta

Taulukko 7. Osaamisen johtaminen
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Henkiloston varhaiskasvatussuunnitelman tuntemus nousi kaikkein vahvimpana tekijana
laadun varmistajaksi. Keinoja lisata tietoisuutta valtakunnallisen varhaiskasvatussuunnitel-
man sisalldista oli erilaisia. Sisaiset ja ulkoiset koulutukset nahtiin tdhan hyvana keinona,
samoin varhaiskasvatussuunnitelman sisaltdjen pilkkominen pieniin palasiin, joita kaytiin

yksikéiden palavereissa ja suunnittelupdaivissa lapi.

Yhtena yksinkertaisena hyvana kaytantona lisata henkilokunnan ammatillista osaamista
eras johtaja kertoi vélitehtavien ja materiaalien tarjoamisen henkildstolle. Jos tydntekijan
tydvuoro oli suunniteltu tietylla tavalla lasten varatun hoitoajan mukaisesti, mutta lapset ei-
vat tulleetkaan niin ajoissa tai lahtivat aikaisemmin kuin suunniteltu, tyéntekijan oli mahdol-
lista esimerkiksi perehtya johonkin opetushallituksen sivuun tai muuhun ajankohtaiseen
materiaaliin. Nain valtyttiin turhalta tydajan muuttamiselta ja henkilostolle jai aikaa ammatil-

lisen osaamisen kehittdmiselle arjessa.

Erilaiset hankkeet ja projektit nimettiin hyvaksi tavaksi kehittda tyota ja sen kautta varhais-
kasvatuksen laatua tiimeissa. Ulkopuolisen henkilon koettiin nakevan tiimien tydssé sellai-
sia kehittamisen kohteita, mille tiimi itse oli ehka tullut sokeaksi. Ulkopuolisten asiantuntijoi-
den kayttdé esimerkiksi uusien asioiden jalkauttamisessa koettiin hyvaksi tavaksi vastata
henkildston tiedon tarpeeseen. Johtajat kertoivat, etté toisinaan on aikaa vievaa itse ensin
opetella joku asia niin hyvin, ettd on tarpeeksi osaava viemaan sita eteenpain henkilostolle.
Sen takia ulkopuoliset, jotka tukevat samalla my6s johtajan asiantuntemuksen kehittymista,

koettiin toimivana.

"Aina jos on tietysti joku ulkopuolinen, jota voi pyytdad vaikka johonkin esimerkiksi
iltapalaveriin kertomaan tastd hankkeesta, niin se jotenkin aina sitten viela enem-

mén niinku syventdéa sitd ymmérrysta.”

Osaamisen konkreettiselle johtamiselle johtajat nimesivét erilaisia tapoja. Erityisesti erilai-
sista koulutuksista saadun osaamisen jakaminen yksikoissa tuotiin esiin tarkedna tapana
osaamisen kehittamiselle vuorovaikutuksessa tydkavereiden kanssa. Koulutuksiin osallis-
tumisessa ja niiden valikoimisessa haluttiin kuunnella tyontekijoiden tarpeita ja ndkemyksia
siitd, minkalaista osaamista tarvitaan. Myos eri ammattiryhmien tapaamiset talon sisalla ni-
mettiin hyvaksi tavaksi osaamisen kehittdmiselle ja nditd ammattiryhmétapaamisia toivottiin

my0s alueellisesti enemman.

"Haluan kuulla henkilostéa siita, etta mitd he kaipaa. Esimerkiksi niiden koulutusten

suhteen ja ettd onko taloon muodostunut jotain semmoisia vanhoja niin sanottuja
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perinteitd. N&in on tehty aina. Onko jotain semmoista, ettd pitaisikd sellaisesta

paasta eroon? Nimenomaan, etta ruvettaisiin tekemaan jotenkin muuten.”

"Enemmén t&mmoisi& yhteisid kohtaamisia esimerkiksi vaikka alueellisesti tyénteki-
joiden kesken, ei vaan oltaisi niinku siind omassa yksikdssa, vaan etta se olisi kaik-
kein parasta jalkautumista kun saataisiin niinku ihan alueellisesti vaikka tai miksei

vaikka koko kaupungin osalta téllaisia yhteisia kokoontumisia.”

Talon sisalla nahtiin tarkeaksi myods jakaa hyvia kaytanteita arjen tilanteiden sujuvoittami-
seen esimerkiksi siirtymissa tai miten palaverit sekd paivaunien valvominen jarjestetaan
niin, etta henkildstoda riittaa. Henkilostéa kannustettiin tuomaan haastavia tilanteita yhteisiin
palavereihin, joissa niihin voisi yhteisesti etsia ratkaisua tai jos joku oli jo keksinyt ongel-
maan hyvan keinon, sen pystyisi jakamaan muillekin. Tyon kehittdmisen keinona nahtiin
myo6s hyvien esimerkkien esiin nostaminen ja niiden kautta perustelu; kun toimii tietylla ta-

valla, siita voi seurata tietynlaista tulosta.

"Taalla enemman pitaisi aina muistaa se, etté jakaa mydskin niita hyvaksy koettuja
keinoja sitten myos kaikille muille ja kysyd apua ja neuvoa. Mutta arki on monesti
niin kiireista, etta kaikki tuppaa jadmaan tai kiireen jalkoihin.”

“ltse naen sen, etta taytyy itse ottaa hirvean paljon asioista selvaa ja etsii tavallaan
niitd esimerkkeja. Niitd hyvia esimerkkeja, etta miten on joku asia mennyt jossain
niinku eteenpain. Pystyy perustelemaan, ettd kun on néin ja néin niinku ovat teh-
neet, niin talla aikavalilla on paasty tammadisiin tavoitteisiin ja vahan pidemmalla ai-

kavalilla on vahan pidempiin tavoitteisiin.”

Erityisesti ammatillisen osaamisen edistaminen nahtiin haastattelujen perusteella tarkeaksi
osa-alueeksi tyon kehittamisessa. Ammatillisen osaamisen kehittymista tuettiin monella eri
tavalla, niin ulkoisilla kuin sisdisilla koulutuksilla, sekd osaamisen jakamisena tydyhtei-

sOssd, seka tydn arvioinnilla.
Arviointi ja palautteenanto tydn kehittamisen tukena

Arviointi ja palauteenantoon liittyvat kaytanteet jakaantuivat kuuden eri tavoitteen alle ja
kaytanteita haastatteluissa esiintyi yhteensa 21. Erilaiset valtakunnalliset ja kaupungin asia-
kirjat n&htiin myds vahvana tukea tyon kehittdmisessa, kunhan ne olivat aktiivisessa kay-

tossa. Arviointiin ja palautteenantoon liittyvat kaytannét on esitelty alla taulukossa 8.
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tiimipalavereissa

Teema Tavoite Kaytannot
Arviointi ja Arviointi ja toiminnan | Esimiehen osallistuminen tiimipalavereihin,
palautteenanto | kehittaminen keskustelun herattely kysymysten avulla

Vahvan opettajuuden tukeminen

Epéapatevéan opettajan tukeminen toiminnan
arvioinnissa yhteisilla arviointikdyanteilla

Tiimipalaverirunko auttamassa
keskustelun suuntaamisessa olennaiseen

Johtaja tietoinen
tiimien arvioinnista ja
ajankohtaisista
asioista

Tiimipalaverimuistioiden palautus johtajalle

Toiminnanarviointilomakkeen palautus
johtajalle kerran kuussa

Arviointiosaamisen
kehittyminen

Palautettavat arviointilomakkeet

Arvioinnin toteutus saannollisesti
lyhyin valiajoin

Arvioinnille tarpeeksi aikaa, jolloin henkildsto
motivoituu, kun kokee voivansa tehda sen
kunnolla

Arviointikdytanteiden
hyodyntaminen

Asiakaspalautteen lapikaynti ja hyédyntaminen
yksikon kehittamistavoitteiden laadinnassa

Observointien tulosten hyddyntéaminen
kehittdmistavoitteiden laadinnassa

Palautteenanto
tyontekijalle ja
tiimille

Palaute suoraan ja reaaliajassa

Kehityskeskusteluista puhuminen
vahvuuskeskusteluna; keskittyy enemman
vahvuuksien avulla osaamisen kehittamiseen

Tyontekijan kiittdminen hyvasta tyosta,
positiivinen palaute

Konkreettisista tyotehtavista, esimerkiksi
lasten vasujen kirjausten lapikaynti ja
palautteenanto

Tiimikehityskeskustelet; johtaja aamupaivan
arjessa mukana, iltapaivalla keskustelu tiimin
kanssa tavoitteista, onnistumisista ja
kehittdmiskohteista

Johtajan esimerkki positiivisesta
palautteenannosta edistden myos
tiimin keskindista palautteenantoa

Asiakirjat arviointi ja
kehittamistyon
tukena

Kaupungin asiakirjojen kaytto;
kaupungin varhaiskasvatussuunnitelma,
tiimisopimus, yksikén osuva

Kirjattuihin asioihin vetoaminen, jos ne eivat
nayttdydy arjessa; "Nainhdn me sovittiin.”

Arvioinnin vuosikello; arviointia pienisté osa-
alueista konkreettisten esimerkkien kautta

Kirjaamista tadrkeAmpdana asiakirjojen ja avus-
tavien kysymysten aiheuttaman keskustelun ja
vuorovaikutuksen

toteuttaminen

Taulukko 8. Arviointi ja palautekaytannot
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Johtajat kertoivat osan henkilostosta pystyvan helposti ndkemaan ne rakenteet, jotka vaa-
tivat viela kehittamistd. Toiset tarvitsivat enemman johtajan tukea. Hyvaksi tavaksi tukea
tiimien arviointi- ja kehittdmisty6téa néhtiin erityisesti johtajan osallistuminen tiimipalavereihin
ja siella keskustelun herattely kysymysten avulla. Vahva opettajuus mainittiin myos tarke-
aksi arvioinnin ja sen avulla toiminnan kehittamiseksi. Jos timissa ei ollut patevaa opettajaa,
johtajan kerrottiin tukevan enemman toiminnan arviointia esimerkiksi luomalla yhteiset kay-

tannot siihen, milloin, minka verran ja milla tavalla arviointia toteutetaan.

“Tavallaan tiimi ei pystynyt itse ndkemaan, ettd toiminnassa tai oppimisymparis-
tossé tai missaan olisi erityisesti mitdan kehitettdvad. Mut johtaja keskustellen kavi
tiimien kanssa sen sitten aina lapi, kavi osallistumassa siihen tiimiin, niin kyllahan
sieltd sitten tavallaan johtajan avulla niin kun ei nyt johdattelemalla, mutta etta taval-
laan heréttelemallad ehkd, etta hei, miten tdma, etta mita ajattelette viela niinku tasta,

ettéd nyt olette kirjannut néain, mutta mité niin kun on siellé pohjalla.”

“Eri tiimeissé toimii eri lailla [arviointi] ja riippuen siitd, ett jossain on esimerkiksi
vahva opettajuus jossain tiimissa, niin silloin se mun mielesta niinku toimii niinku
itsenaankin aika helposti, mutta jos siina tiiminvetdjana tai opettajana ei olekaan
vaikka pateva opettaja, niin silloinhan siind niinku esimies joutuu ehka enemman

sitéd kannattelemaan.”

Tiimipalavereiden tarkoituksenmukaiseen ajankayttoon haluttiin myds kiinnittad huomiota.
Johtajat kertoivat tiimipalaveriajan kuluvan toisinaan kuulumisten vaihtoon ja tulevan viikon
organisointiin, eikd niink&dan toiminnan arviointiin. Kaytantéja ajankayton laadulliseksi pa-
rantamiseksi nimettiin haastatteluissa tiimipalaverirungon tarjoaminen tiimeille, seka pala-
verien muistiinpanojen palautus johtajalle. Palaverimuistioista johtajat myos kertoivat saa-
vansa tietoa tiimeissa puhuttavista asioista, ja niitd pystyi sitd kautta ottamaan yhteiseen

keskusteluun talon palavereihin.

"Aikaisemmin ei ole ollut kdytdssé [tiimipalaverimuistioita], mutta tota nyt ollaan niin
kun ruvettu sita harjoittelemaan, ja tota mina itse toivoisin, ettd min& niin kun esi-
henkilona saisin jonkunlaisen kopion siitd muistiosta. En todellakaan ajattele, ett&
ma tarvitsen yksityiskohtaisen selostuksen vaan, ettd vaikka ranskalaisilla viivoilla,

ettéd minkélaisia asioita on késitelty.”

"Mulla on tietoa kuitenkin siita, etta sielld timeissa on tiettyja asioita, jotka vaatii sitéa
kasittelya ettd ollaanko niihin osattu tarttua vai tarvitseeko niihin sitten jollain eri lailla

tuoda niita asioita esiin ja kayda lapi. No kylla mua kiinnostaa se, ettd kuitenkin kun
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sitd suunnittelua ja suunnitelmallisuutta on pakko olla siella tiimin toiminnassa, etta

toteutuuko se oikeasti vai tarvitseeko tiimi tukee siihen.”

"Mybs tdma, ettd oikeasti pystyisi olemaan vahan kartalla siitd, ettd meneekd se
tiimiaika oikeasti niin siihen mihin se on tarkoitettu, eika siihen, etta jutellaan viime

viikon kuulumisia.”

Palaute- ja arviointikaytanteet, kuten kaupungin asiakastyytyvaisyyskysely ja observointien
kautta saatu kehittava palaute, antoi tietoa yksikon kehittamiskohteista ja mahdollisuuden
pohtia yksikdssa milla keinoin tiettyja osa-alueita lahdetdaan kehittdmaan. Itse observoijana
toiminut johtaja kertoi myos sen tuoneen paljon ajatuksia ja ideoita oman yksikén toiminnan
kehittamiseen, kun paasi seuraamaan arjen tytta toisessa yksikossa. Eradssa talossa oli
my0s kaytdssa arviointilomake, joka palautettiin johtajalle kerran kuukaudessa. Télla tavalla
johtaja varmisti, etta toiminnan arviointia toteutetaan ja toisaalta sai tietoa mita haasteita
tiimeissa mahdollisesti on. Saanndllisella arvioinnilla tavoiteltin myds henkildston arviointi-

osaamisen vahvistumista harjoittelun kautta.

"Annettiin ohjeeksi, ettd joka kuukausi palauttaisi semmoisen arviointilomakkeen
missa he arvioi sen oman toimintansa kuluneen kuukauden osalta. Ja sitten mita

sielld sitten nousee kehittdmisen kohteita.”

"Se on kylla niinku toiminnan kehittdmisen kannalta ihan ensiarvoisen tarkeéata ja
kun se tapahtuu tolleen niin kuin arjessa ja suht lyhyelld aikavalila niin se on hyodyl-
lista sitten kun huomaa sen, etté tastédhan [kuukausittaisesta arvioinnista] on todella
hyotya, niin sitten se niinku lahtee vyérymaan kun lumipallo etté se kuuluu tapahtuu

itsestaan.”

Monet johtajat kertoivat toivovansa enemman aikaa ja mahdollisuuksia suoran palautteen
antamiselle. Palautteenanto reaaliajassa koettiin myds tarkeaksi keinoksi kiittaa tyontekijaa
hyvasta tydsta ja toisaalta kehittdd tydntekijdn ammattitaitoa. Erds johtaja kertoi pitavansa
tiimikehityskeskustelut vuosittain, jossa han ensin meni rynméén aamupaivaksi elamaan
arkea tiimin kanssa ja sen jalkeen oli varattu aikaa keskustelulle tiimin tavoitteista, onnistu-
misista ja kehittdmiskohteista. Kehityskeskusteluista myds kaytettiin yhdessa yksikdssa ni-
meda vahvuuskeskustelu. Talla haluttiin korostaa, ettei keskustelun tarkoitus ole tuoda esiin

pelkastaan kehittdmisté vaativia osa-alueita tyontekijassa.

Osa johtajista kertoi haluavansa kehittya erityisesti korjaavan palautteen antamisessa. Po-
sitiivisen palautteen antaminen n&htiin merkityksellisena ja johtajan antaman esimerkin toi-

vottiin edesauttavan positiivisen palautteen antamista myos tiimin kesken. Erds johtaja
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kertoi, etta hanella on tapana antaa palautetta lasten vasuista ja kysella tarkennuksia, jos

jokin asia oli niukasti kirjattu.

"Mun tapani antaa palautetta on ihan suora sanallinen palaute, etté hei ihan mahta-
vaa taikka jos ei siihen ole aikaa niin sitten vaikka se peukku. Kylla mé& niin kun
haluan, sita positiivista myonteista palautetta antaa, lapsiryhmassa on kuitenkin niin
kauan tyoskennellyt, ettd kun min& tiedan, etta siella se joku tallainen [positiivinen
asia] voi jollekin lapsille olla ihan paivan isoin asia, niin miksei se olisi sitd myds
aikuisille. Haluaisin olla semmoinen ihminen, ettd min& osaisin antaa sen korjaavan

palautteen oikealla tavalla, siind oikeassa ajassa.”

Kaupungin erilaiset asiakirjat, kuten kaupungin varhaiskasvatussuunnitelma, tiimisopimus
ja osuva koettiin hyviksi keinoiksi kehittaa toimintaa aina toimintakauden alussa vastaa-
maan sen hetkisen lapsiryhman ja yksikon tarpeita vastaavaksi. Tiimisopimukseen kirjatut
asiat myds toimivat hyvana keinoja vedota yhdessa sovittuihin ja keskusteltuihin asioihin,

jos ne ei arjessa nakyneetkdan sovitusti.

Yhdessa yksikdssa oli myos itse kehitetty arviointia varten vuosikello, joka keskittyi arvioin-
nissa aina tiettyihin osa-alueihin kerrallaan. Arviointitytkalussa koettiin tarkeaksi sen help-
pous ja nopeus seka konkreettiset esimerkit. Lomakkeiden tayttaminen oli kuitenkin vain
keinona ja valineena alustaa tiimeissa kaytya vuoropuhelua, ja tarkeimpana nahtiin arvioin-

titybkalun taytdn takia syntynyt vuoropuhelu tiimeissa.

"Meilldhé&n on ollut niinku tietty vuosikello, milla tavalla tatéa arviointia tehdaéan, oman
tyon arviointi, osallisuuden arviointi ja toimintaympariston arviointi. Pitda olla niin
paljon konkreettisia [arviointikohteita]. Niinku esimerkiksi oman tydn arviointi "olen
havainnut ja dokumentoinut lasten leikkid s&annollisesti.” Ja sitten tdssé& on vaan
niinku 4 hymynaamaa etté siind riittda niinku nopeasti se rasti tai “aktivoi lapsia mu-
kaan toimintaymparistosuunnittelu ja -muokkaustyéhén” sielléd niin kun on niinku

kohta myos, ettd kerro esimerkki miten taméa nayttaytyy tyossasi.”

Tyon arviointiin ja palautteenantoon liittyvia kaytanteitd nimettiin haastatteluissa paljon. Eri-
tyisesti tiimien sisélla tapahtuva arviointi ja palauteenanto nousi kaikissa haastatteluissa

esille.
Johtaja-apulaisjohtaja tyoparimalli

Tyoparimalli tuki haastateltavien mukaan kehittdmistyotd kolmen eri tavoitteen mukaan,
jotka jakaantuivat edelleen seitsemdaan eri kaytantoon. Apulaisjohtaja nayttaytyi haastatte-
luissa vahvasti siltana arjen tyon ja hallinnollisen johtajan valilla. Johtaja-apulaisjohtaja ty6-

parimalliin liittyvat kehittamisty6ta tukevat kaytéanteet on koottu alle taulukkoon 9.
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Teema

Tavoite

Kaytannot

Johtaja-apulaisjoh-
taja tyoparimalli

Johtajalla tarpeeksi
tietoa arjesta

Apulaisjohtaja tuo ryhmistéa tietoa
johtajalle

Tyo6ntekijoiden
tukeminen ja motivointi

Apulaisjohtaja ryhmissa helposti
lahestyttava, tyontekijat voivat kysya
tai kertoa tyon haasteista

Apulaisjohtaja tukee arjessa uusien
asioiden kayttbonottoa

Apulaisjohtaja antaa palautetta ja
kehittdmisehdotuksia toiminnasta
arjessa

Apulaisjohtaja tuo nakyvaksi ja
sanoittaa ryhmassa toiminnan
kehittymisen pidemmalla aikavalilla.

Pedagogiikan
kehittaminen

Johtaja ja apulaisjohtaja keskustelevat
keskenéan ja laajentavat seka
yhdistavat hallinnon ja arjen
nakokulmia

Uusien ajatusten muodostaminen
vuorovaikutuksessa

Taulukko 9. Johtaja-Apulaisjohtaja tyoparimalli

Johtaja-apulaisjohtaja tyoparimalli nimettiin monessa haastattelussa todella tarkeéksi voi-

mavaraksi arjessa ja kehittamistydssa erityisesti sellaisissa yksikdissa, joissa apulaisjohta-

jalla ei ollut omaa lapsiryhméaa. Apulaisjohtajalla oli paremmin resurssia olla lasna eri ryh-

missa ja han pystyi tuomaan tietoa ryhman toiminnasta johtajalle. Apulaisjohtaja myds pys-

tyi toimimaan ikaan kuin mentorina ryhmien arjessa, varsinkin silloin kun hanella ei ollut

omaa ryhmaa vaan paasi paikkailemaan poissaoloja eri ryhmissa. Johtaja ja apulaisjohtaja

pystyivat myods keskustelemaan pedagogiikasta keskenaan ja laajentamaan nakékulmiaan

yhteisessa keskustelussa. Apulaisjohtajalla oli my6s hyva tilaisuus antaa positiivista pa-

lautetta toiminnan kehittymisesta suoraan ryhman henkildstolle.

"T&& on aivan niinku huikea jérjestely siihen, ettd mé kéyn oikeasti tekeméssé sité

arjen tyota siella ryhmassa ja mulla on ihan erilaista néakemysta ja kokemusta, kun

esimerkiksi meidan yksikon johtajalla joka tekee sitten taas sita toimistotyota sielta

toisesta suunnasta ja sitten ne meidan keskustelut ne yhteiset kohtaamiset ja se

tiedonjako, niin se tuottaa tosi paljon kaikkia uusia ajatuksia puolin ja toisin, etta

sekin ettd ma saan sitten taas perspektiivia mitd ma vien ryhmiin kun me johtajan

kanssa pyoritellaén sitten niitd asioita yhdessa ja se on tassa ehka kivointa tassa
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roolissa, etté jotenkin paasee nakemaan niitd ryhmien onnistumisia ja oot vaikka 3
viikkoa kaymatta jossain ryhmassa ja meet sinne ja huomaat etta hei teilla on kaik-

kea ihanaa uutta t&élla ja vau ettd onpa kiva rakenne luotu tédhén.”

"Me ollaan tosi muutos ja kehittamismyonteisia, ettd me ollaan mukana siina tukena
ja joskus vaan sitd asioita taytyy vakisin runnoa lapi ettd ne muuttuu. Me tehd&én
sellaisia yhteisia linjauksia, joita sitten vaan tulee noudattaa. Apulaisjohtaja on ryh-
mMassa itse osan ajan, niin sitten se on just sita, etta toimii ja sanoo, etta nainhan me

sovittiin.”

Johtajan tai apulaisjohtajan lasnéolo ja nakyminen tiimien arjen tydssa nimettiin hyvaksi
keinoksi saada tietoa arjen tydsta ja sen sujumisesta. Johtajat ja apulaisjohtajat myos na-
kivat, etta henkiléston on helpompi lahestya mielta painavissa asioissa arjen tydon lomassa.
Liséaksi henkildstoélla oli mahdollisuus kysya selvennysta tai konsultaatiota johonkin tiettyyn
tyohon liittyvaan asiaan, mikéli apulaisjohtaja oli omassa ryhméasséa helposti saavutetta-

vissa.

"Harmittavan vahéan itse ehtii seuraamaan tonne ryhmiin. Sitd toimintaa ehtii kylla,
mutta enemmankin pitaisi vield ehtia,sitten kun sa saat tavallaan niité asioita avattua

Ja jalkautettua.”

” Apulaisjohtajalla ei ole talla hetkella rynméén sidottua tiimia taalla, niin sekin auttaa
siihen havainnointi ryhmien sisalla ja han pyrkii tuomaan sita kautta niitd semmaoisia,
ei valttamatta ole aina kehittdmiskohteitakaan vaan sellaisia uusia ajatuksia ja luo-

vuutta sinne ryhmaan.”

Haastatteluissa johtajat kertoivat yksimielisesti tydparimallin tukevan kehittamistyéta mo-
nella eri tavalla. Tata tydparimallia, jossa apulaisjohtajalla ei ollut omaa ryhméaa, toivottiin
my6s kaikkiin muihin yksikdihin, koska sen kerrottiin olevan kayttssa vasta osassa yksi-
koistd. Apulaisjohtajan tuki kehittamistydssa ja erityisesti mahdollisuus vertaiskehittami-

seen johtajan ja apulaisjohtajan valilla nimettiin merkitykselliseksi.
Vuorovaikutuksen yllapito ja oppiva yhteiso

Vuorovaikutusta ja oppivaa yhteista edistavid kaytantdja haastatteluissa esiintyi yhteensa
neljan eri tavoitteen alla 13. Erityisesti erilaiset palaverit vaihtuvilla kokoonpanoilla n&htiin
tukevan vuorovaikutusta ja mahdollistavan sita kautta tyon kehittdmisen. Tata edistavat

kaytannot on esitetty alla taulukossa 10.



52

Teema Tavoite Kaytannot
Vuorovaikutus ja Tyon rakenteet Monipuoliset palaverit sdannoéllisesti,
oppiva yhteiso mahdollistavat tarkoituksenmukaisesti ja
vuorovaikutuksen tarpeeseen
Tiimien keskinaisten Tarpeeksi sdanndllisia
palaverien vaikuttavuus tiimipalavereita, myds ylimaaraista

jos tarvetta

Tiimipalaverirunko

Johtajan tuki tiimipalaverin sisallén
laadukkuudessa

Johtajan tuki tiimin keskinaisen
vuorovaikutuksen toimivuudessa

Pedagogisen keskustelun | Yhteiseen keskusteluun pedagogisia
yllapito tilanteita, joihin etsitaan yhdessa
ratkaisuja

Aiheita nostetaan
tiimipalaverimuistioista yhteiseen
keskusteluun

Yksikolle ajankohtaiset aiheet

Yhteisen keskustelun itseisarvon
ymmartaminen ennen kehittdmistyon
tavoitteenasettelua

Johtajan lasnaolo tiimipalavereissa

Yhtenéinen toimintakult- Arjen tilanteiden kaytanteiden
tuuri sopiminen yhdessa pedagogisesti
perustellen

Tyonkierto talon sisélla, jotta kaikki
ovat toisilleen tuttuja ja joutuvat
keskustelemaan toiminnan
pedagogisista perusteista
Henkiléstdn osaamisen sijoittelu
lasten tarpeiden mukaisesti tiimeihin

Taulukko 10. Vuorovaikutus ja oppiva yhteiso

Tyon kehittamisen tarkein paikka on johtajien mukaan vuorovaikutus ja keskustelu tyonte-
kijoiden valilla. Talle keskustelulle varattiinkin paljon erilaisia foorumeja ja mahdollisuuksia.
Erilaisten tyopaikan kokousten kuten talonpalaverin, johtotiimin, viikkopalaverin, iltapalave-
rien, tiimikokousten ja pedapalaverien nahtiin tukevan henkildston keskustelua ja sita kautta
antavan mahdollisuuden tydn kehittdmiselle. Ammattikohtaisten palaverien kuten lastenhoi-
tajien palaverin tai opettajien pedatiimin kerrottiin tukevan ammatillista osaamista, kun asi-
oista pystyi keskustelemaan vertaisten kanssa. Tydryhmat tietyn aiheen ymparilla, kuten
esimerkiksi oppilashuolto- ja hyvinvointipalaverit, pikkulennokki- ja ymparistbkasvatustyo-
ryhmat, sek& muuveritapaamiset nimettiin erityisesti naihin aiheisiin liittyvan tyon kehittami-

sen valineind. Tiimipalaveri n&htiin kuitenkin kaikkein tarkeimp&nd yksittdisena
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mahdollisuutena kehittda tyota, ja sen laadukkuuteen johtajat halusivat kiinnittda huomiota
ja kehittdd edelleen. Myds ylimaaraisia tiimipalavereita kerrottiin mahdollistettavan, jos sille

oli tarve.

“Paljon tata [kehittamistd] johtotiimissé keskustellaan, myos niistd hankkeista ja aja-
tuksista ja mité se olisi just tassa meidan yksikdssa ja mita milloinkin nousee naista
asiakaskyselyisté ja observoinnista ja minka ikina naiden projektien kautta tulee sit-
ten naitd varhaiskasvatukselle yhteisiakin tavoitteita. Mit& se olisi just niinku siin&

meidan yksikossa.”

"Aérettéméan hyvé, etté se tiimipalaveri runko on tulossa, koska téhén asti ylipdénsé
naa tiimin palaverit aina kun on kiiretta ja ihmisia pois niin ne tuppaa sitten jadmaan
sitten niin kun milloin mistakin syysta pitamatta. Mutta etta tammoinen ohje on ryh-
mille annettu, etta se tiimipalaveri siita pitaisi pitaa tietynlaista muistiota myos ja siina
kirjata n&ita asioita. Monesti tuntuu, ettéd ne varmaan menee pitkalti sitten sen ihan

oman tiimin niitten akuuttien asioiden kéasittelyyn.”

Pedagogista keskustelua yllapidettiin yksikoissa erilaisten tyéryhmien ja palaverien mah-
dollistamisen lisaksi myds tuomalla naihin palavereihin keskusteltavaksi erilaisia pedagogi-
sia tilanteita, joihin etsittiin keskustelemalla ratkaisuja. Kasiteltavia aiheita nostettiin esimer-
kiksi tiimipalaverimuistioista, joita johtajat kavivat valilla lukemassa. Jos jokin aihe esiintyi
muistioissa useasti tai oli todella merkityksellinen, johtaja koki sen kéasittelyn yhteisessa

keskustelussa tarkeaksi.

Ylipdatansa johtajat kertoivat, etta tyon kehittamisen kannalta tarkedmpééa on nostaa esiin
yksikésta lahtoisin olevat ajankohtaiset asiat, kuin kaupungintasolta tulevat kehittdmiskoh-
teet. Keskustelu ja vuorovaikutus nimettiin tarkeaksi ja merkitykselliseksi vaiheeksi kehitta-
misprosessissa ennen tavoitteenasettelua. Hyvaksi kaytannoksi tukea pedagogista keskus-
telua nimettiin myos johtajan lasnaolo tiimipalavereissa. Johtajan rooli ndhtiin vuorovaiku-

tuksen ja erityisesti hankalien tilanteiden lapikaynnin tukijana.

"Esimies voi kdyda ne sielté sitten lukemassa, etta valilla kaydaan kurkkaamassa,
ettd onko niita [tiimipalavereita] pidetty usein ja mité siella aiheena on, etta jos sielta
nouseekin jotain vaikka toistuvia aiheita jostain tietysta ryhmasta tai monesta ryh-
masta, yhta aikaa nousee joku yhteinen tekija, niin niita tietenkin pyritddn tuomaan
myds yhteiseen keskusteluun, ettéd onko meilla niin kun jotain tehtavissa koko talon
voimin tai onko jotakin mita tarvitsisi esihenkilon tuoda jotakin koulutusta, osaamista

mité ikind se nyt sitten onkaan.”
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*Jos on joku semmoinen heidan [henkiloston] valilld, joka tuntuu hankalalta kasitella
ja silloinkin m& oon mennyt [tiimiin] sillain ettd ma en ole ollut se joka vetaa sita,
vaan oon ollut siina kuulolla ja tukemassa sita heidan keskustelua matalalla kynnyk-

sella sitten ennen kuin ne kasvaa.”

Yhteiseen keskusteluun nostettavat aiheet saattoivat olla hyvinkin pienid palasia arjesta,
mutta sitakin tarkeampia kokonaisuuden kannalta. Pienten arjen tilanteiden kasittely perin-
pohjaisesti pedagogisten perusteluiden kautta nahtiin muokkaavan yleista toimintakulttuuria
tavoiteltuun suuntaan. Yhteisten arvojen kerrottiin ndkyvan nimenomaan arjen pienissa ti-

lanteissa ja valinnoissa, miten tyota tehdaan ja lapsi kohdataan.

"Me otetaan just niissa meidan pedakeskusteluissa niita etta hei ollaan huomattu
tallaista, ettd vaikka huomasin etta lapset ei saakaan itse valita sitd leipaa, etta me-

han ollaankin sovittu eri tavalla etta mista moinen?”

Yhtena konkreettisena keinona kehittaa ty6ta liséamalla vuorovaikutusta, osaamisen jaka-
mista ja tyontekijdiden itsereflektiota, néhtiin tiimien muodostaminen ja tyontekijéiden tyon-
kierto. Toisinaan tiimien kerrottiin vaihtuvan esimerkiksi elakéitymisen ja perhevapaiden ta-
kia, mutta tarkeana pidettiin tiimien uudelleen muodostusta muutenkin. Uudessa tiimissa
tyontekijan tuli pohtia omaa ty6tdén ja perustella sita tiimikavereille. Tiimien muodostus
nahtiin my®s keinona vastata tyon tarpeisiin ja vaikka henkiléston osallistaminen ja toivei-
den kuuntelu nimettiin tarkeaksi, viela tarkedammaksi nostettiin lasten ja toiminnan tarpeet
tiimien muodostuksen lahtékohtana. Mikali henkilostolla koettiin olevan tietynlaista osaa-
mista, se haluttiin kayttaa sellaisen lapsiryhman tarpeisiin, missa sita eniten tarvittiin. Toi-
mintakulttuuri, jossa tiimit vaihtuivat tietyin valiajoin, nimettiin tarkeéksi, jotta tiimin vaihtu-
minen ei aiheuttanut sen ihmeempéaa vastustusta. Tyontekijat olivat jo tottuneet sen olevan

talon tapa toimia.

"Sellaisia kiveen Kirjoitettuja ryhmia mulla niin ei kyllé ole. M& en ole kohdannut sel-

laista vastustusta, vaan tiimien vaihtuvuus on luonteva taalla meilla toimintatapa.”

“Johtajana olen paattanyt ndma asiat [tiimit], koska mie tiedan, ettd se on ainoa oi-
kea vaihtoehto téassé kohdassa ollut ja henkilokunta siita nyt on ollut ihan, sanoisin

paasaantoisesti tyytyvainenkin.”

“Totta kai mie aina toiveita kysyn, etta mie tiedan, ettd mika siella toiveena on, mutta

enhan mind aina pysty toiveita ottamaan huomioon.”

"Miné olen kysynyt todella paljon henkilbkunnalta sité taté ja tota. mut toisaalta en
kysy yhtdan patkaa niinku tassa kohtaa missa mina tiesin, mitenk& minun tarvitsee

toimia. [muodostaa tiimit]”
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Vuorovaikutukselle tydyhteisdssa haluttiin haastattelujen perusteella antaa paljon aikaa ja
tyon rakenteita haluttiin jarjestéda vuorovaikusta edistavaksi. Vuorovaikutuksesta puhuttiin-

kin 1api haastattelujen monen eri teeman kasittelyn yhteydessa.
Johtajan oma osaaminen

Haastattelujen perusteella johtajan tuli tasapainoilla yksikén tarpeiden mukaan minkalaisia
hankkeita ja projekteja ja kuinka paljon tydyhteisdssa kerrallaan oli meneillaan. Johtajan tuli
my0s olla tietoinen ajankohtaisista kehittamiseen liittyvista valtakunnallisista muutoksista.

Johtajan osaamiseen liittyvia kaytanteita haastatteluissa esiintyi viiden eri tavoitteen alla

yhteensa 11. Kaytanteet on esitelty kootusti alla taulukossa 11.

paamaaratietoisuus

Teema Tavoite Kaytannot
Johtajan oma Johtajan visio Toimintatapojen luominen ylhaalta
osaaminen tulevaisuudesta ja kasin tyétehtavien mahdollistamiseksi

Johtaja arvioi mita sailytetaan ja mihin
etsitddn muutosta

Tyontekijoiden osallistaminen
toiminnan kehittdmisen tavoitteen
asetteluun

Avoin vuorovaikutus ja
vuoropuhelu

Epakohtien nostaminen yhteiseen
keskusteluun

Ajankohtainen tieto

Tiivis yhteisty0 yhteistyotahojen
kanssa, esimerkiksi erityisopettajan
lasten tukeen liittyvissa asioissa

Tiedon etsiminen itsenaisesti alaa
koskevista uusista tutkimuksista ja
alan julkaisujen seuraaminen

Kaupungintason hankkeiden ja
projektien tunteminen

Monipuolinen
johtaminen

Johtajan vuosikellon hyédyntaminen;
erilaiset tydtehtavien painotukset, esi-
merkiksi syksylla arjen sujuminen, ke-
vaalla kehityskeskustelut

Tyo6yhteison yksil6llisten
tarpeiden huomiointi

Tarpeellisen ajan antaminen
kehittamishankkeille tydyhteisdssa

Ty6rauhan antaminen yhdelle
kehitettavalla asialle kerrallaan

Kehittdmishankkeiden ja projektien
valinta ty0yhteison tarpeiden ja
resurssien mukaan

Taulukko 11. Johtajan oma osaaminen
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Haastatteluiden perusteella toisinaan johtajalta vaaditaan mydés tiukempaa johtamista, si-
toutumista ja paamaaratietoisuutta toimintakulttuurin kehittdmiseksi. Erddssa paivakodissa
oli yhdistetty kahden ryhman toimintaa, jotta pystyttiin jarjestamaan opettajille tarpeeksi
SAK-aikaa. Tama aiheutti aluksi muutosvastarintaa, mutta lopulta henkilosto itse huomasi

toimintatavan toimivaksi.

"Siina kylld hurjan paljon tuli sitd muutosvastarintaa ja kaikenlaisiin syihin vedottiin.
Ne luuli ensin ettéa t&d& on valiaikaisratkaisu. Nain nyt vahan aikaa toimitaan. Milloin
tama loppuu ja kun me oltiin tarpeeksi tiukkana, ettad siina kylla johtaja sai olla tiuk-
kana ettd ei tama lopu etté tda on nyt se toimintatapa, jota me ruvetaan kayttamaan
ja sitten kun he itse huomasi sen myos etta joo etta taa toimii. Niin kylld ma luulisin
ja olen nyt sitten nahnytkin sen, etta kylla monesti johtajilla tarvitsee olla se hyvin
selkeéd visio mitd he haluaa, jos tulee joku sellainen kehittdmisen tarve ja vaikka
siihen oltaisiin sitten yhdessa pohdittukin niita ratkaisuja, niin sitten se paattavaisyys

ja sitoutuminen ja etta pitaa kiinni siita.”

Johtajan vahva visio tulevaisuudesta nimettiin myos tarkeaksi kehittdmistyon kannalta. Joh-
tajalla tuli olla punainen lanka siita, mitd tavoitellaan ja milla keinoin sinne paastaan. Johta-
jan vahvan vision nahtiin myos heréttavan luottamusta henkildstossa. Toisaalta johtajan
pitda myos osata arvioida mill& aikataululla on realistista saada kehittymisté aikaan, ja mista
asioista on tarkeinta aloittaa. Johtaja my6s kertoivat, miten téarke&éa on sailyttaa hyvia tapoja
toimia ja yllapitaa yksikoélle ominaisia tapoja ja kulttuuria. Tyontekijoiden osallisuus muutos-

tydssa nimettiin avaintekijaksi onnistumiseen.

“Johtajalla pitdéa olla niinku se visio, ettd mihin suuntaan sa viet sitd, mutta etta pitaa
olla my6s se semmoinen maltti, ettéd milla vauhdilla sa viet jotta ei muista edes kun-
nioittaa sita mita hyvaa jo on. Tai, ettd hyokkaisi tavallaan niinku paalle niilla omilla

ajatuksilla, koska siitdhan tulee vaan sitten turhaa niinku vastarintaa.”

Avoin ja rohkea vuoropuhelu henkildston kanssa koettiin todella merkittéavéksi tavaksi puut-

tua erityisesti epakohtiin ja sen koettiin olevan johtajan velvollisuuskin.

"Mulla on tavote siihen, ettd meidén téytyy tehdé sité tysta niin, etté jokaisen lapsen
on hyva olla siell&. Taa olis, jos nyt téllaista ohutta ylapilved, mutta se on niinku se
mun perustehtavé ja missio sielld mita kohti menn&én ja sitten ma olen jo aika roh-

kea néihin vuosiin tosiaan ottaa asioita jutteluun ja en pelédsty vastustusta.”

Uutena asiana monet johtajat mainitsivat lapsen tuen tarpeiden tunnistamisen ja niihin vas-
taamisen vahvistamisen valtakunnallisen varhaiskasvatussuunnitelman paivityksen myota.

Tassa nakyi myods johtajien oman osaamisen yllapito. He kokivat tarkeana tietaa
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ajankohtaisimmat muutokset valtakunnallisissa varhaiskasvatusta ohjaavissa asiakirjoissa
ja lainsaadannotssa. Tiivis yhteistyd erityisopettajan kanssa ja hénelta saatu tuki tydn kehit-

tamisessa lasten tarpeita vastaavaksi mainittiin olennaiseksi tyon laadun parantamiseksi.

"Meillé aika rohkeasti otetaan esiin, jos on jotain puutteita tai haasteita tai ettéd meilla
on mydskin tosi erinomainen erityisopettaja, joka todella intensiivisesti tekee tdita
meidan ryhmien kanssa tietysti pienten kanssa ehka véahan vahemman, mutta 3-5
vuotiaiden ja eskareiden kanssa ja sitten ryhmien kanssa pohditaan niita kehittamis-

kohteita ja tarpeita.”

Arjessa johtaminen nayttaytyi haastatteluissa hyvin moninaisesti. Vuosikelloajattelu ol
lAsna muutaman johtajan tydssa. Toimintakauden alussa syksyisin nama johtajat keskittyi-
vat kuulostelemaan tarkasti, miten arki tiimeisséa ja lapsiryhmissé ldhtee sujumaan. Johtajat
jarjestivat tutustumiskeskusteluja uusien tyontekijdiden kanssa ja menivét tiimipalavereihin
tarvittaessa mukaan, jos naytti silta, ettei uusi toimintakausi [ahde hyvin kayntiin. Vuosikel-
loajattelu auttoi johtajia keskittymaan erilaisiin tyotehtaviin tarpeen mukaan pitkin vuotta.
Kevadisin johtajat pitivat kehityskeskustelut, joissa pohdittiin yksittaisten tyontekijoiden vah-

vuuksia ja kehittamiskohteita.

Erilaisten kaupungintason hankkeiden ja projektien jalkauttamiseen nahtiin tarkeana johta-
jan ja apulaisjohtajan oma tietoisuus ja tuntemus kehitettavasta aiheesta. Uusia asioita ei

koettu hyvaksi vieda yksikoihin ennen kuin ne olivat itselle tarpeeksi tuttuja.

"Hyvé perusty0 siihen pohjalle, elikka mina ja apulaisjohtaja, me ollaan siina projek-
tissa ja siind hankkeessa niin selvilla vesilld, ettd me tiedetdédn mista puhutaan ja
meilla on saatu ne ohjeet ja tiedetdan mista voidaan kysya sitten apua tukea, jos ei

itse ymmdrreta.”

Haastatteluissa johtajat toivat myds esiin, miten tarkeda on antaa aikaa uusien asioiden
kehittamiselle ja tyérauhaa saada yksi asia kerrallaan valmiiksi. Erilaisia hankkeita ja pro-
jekteja myds valikoitiin sen mukaan, mikd omassa yksiktssa oli juuri silla hetkella tarpeel-

lista ja ajankohtaista ja mink& kehittdmiseen riitti resurssit.
Johtajan saama tuki

Johtajan saamaan tukeen liittyvat kaytannot jakaantuivat kuuden eri tavoitteen alle ja niita
esiintyi haastatteluissa yhteensa 19. Kaytantdjen esiintyvyys tydyhteisdissa jakaantui osin
niin, etté esimerkiksi mentoroinnin mainittiin sujuneen tydn alussa erinomaisesti, tai vaihto-
ehtoisesti sitd ei ollut saatu ollenkaan. Johtajan saamaan tukeen liittyvat kaytanteet on

koottu alla taulukkoon 12.
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Teema Tavoite Kaytannot
Johtajan Asiakirjat tukemassa | Kaupungin asiakirjojen hyédyntaminen; varhais-
saama tuki | kehittamisty6ta kasvatussuunnitelma, osuva ja tiimisopimus

Kaupungin asiakirjojen lapikaynti
suunnittelupaivissa itsereflektion ja toiminnan
kehittdmisen tukena

Valtakunnallisten asiakirjojen hyddyntaminen
toiminnan kehittdmisessa pala kerrallaan

Yhteinen keskustelu ja nakokulmien vaihto
asiakirjojen pohjalta syventamassa ymmarrysta

Yhteiset Valtakunnallinen arviointitytkalu Valssi
arviointikaytanteet
Kaupungin Kriisitilanteiden, kuten koronaan, sahkodpulaan ja

ohjeistukset ja
asiantuntijat

Ukrainan sotaan liittyvien ohjeistusten saaminen
kaupungin hallinnolta

Infotilaisuudet johtajille ajankohtaisista asioista

Kaupungin varhaiskasvatussuunnitelman paino-
tusten mukaisen osaamisen lisdéamisen tukena
kaupungin asiantuntijat liikkumisen,
ympaéristokasvatuksen ja

kulttuurikasvatuksen aloilta

Ajankohtaiset
kehittamishankkeet

Vahva tuki ja tarpeeksi informaatiota hankkeista
helpottaa niiden jalkauttamista

Mahdollisuus valita oman yksikdn kannalta olen-
naiset kehittamishankkeet

Oman osaamisen
kehittaminen

Omaehtoinen kouluttautuminen

Johtaja-apulaisjohtaja tydparimalli osaamisen
kehittamisen tukena

Tuki esimiehelta ja
vertaistuki

Esimiehen saavutettavuus nopealla
aikataululla

Kollegojen saavutettavuus nopealla
aikataululla

Autonomia johtaa omaa yksikkda itse tarpeel-
liseksi ndkemallaén tavalla

Erilaiset kollegat taydentavat toinen toistensa
osaamista

Kokemusten ja neuvojen jakaminen kollegojen
kanssa erityisesti muutostilanteissa

Mentorointi tydn alussa

Alueelliset kokoontumiset, joissa
luodaan yhteisia toimintamalleja

Taulukko 12. Johtajan saama tuki
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Haastatteluissa johtajat luettelivat paljon erilaisia toiminnan suunnittelua, arviointia ja kehit-
tamisté tukevia valtakunnallisia seka paikallisia asiakirjoja. Erityisesti kaupungin oman var-
haiskasvatussuunnitelman seka tiimisopimusten néhtiin tasoittavan toiminnan laatua ja toi-
mivan pohjana itsereflektiolle ja sitd kautta toiminnan kehittamiselle. Naita asiakirjoja ja so-

pimuksia kaytiin lapi suunnittelupaivissa seka tiimipalavereissa.

"Miné itse kannatan tosi paljon sitd [kaupungin tiimisopimusta] ja tavallaan se etta
sitten kun jokaisella on se sama runko ihan niinku kaupungin laajuisesti niin tota

tavallaan varmaan niin kun sité laatua tasoittaa siiné.”

“Kaupungin uusi ryhméavasu, se jumalaton nivaska, niin tiimipalaveri kohtakin aika-
taulutettu. Mihin taytetdén mitékin ja musta se on tosi hyva, etta se vaan heti elo-
kuussa kayttoon. Tosi usein sitten kuule, ettéa no ei me tiimissa keretty mitaan, mutta
tosi useinhan se menee siihen asioiden vatvomiseen ja jumiudutaan jonkun tietyn
asian juttu lapsen asiaan, siindhan oli etta lasten asioille 10 minuuttia arvioinnille 10

minuuttia jne.”

Liséksi valtakunnallisen vasun uudistukset oli monessa yksikdssa kayty lapi pala kerrallaan.
Taman johtajat nimesivat haastatteluissa erityisen toimivaksi tavaksi jalkauttaa velvoittavaa
varhaiskasvatussuunnitelmaa nakyvaksi toiminnan arkeen. Johtajat kertoivat huoman-
neensa, etta yhteinen keskustelu ja nakotkulmien vaihto syvensi ymmarrysté varhaiskasva-
tussuunnitelman sisallosta ja auttoi tyontekijoita pohtimaan miten arkea voisi kehittda edel-
leen vastaamaan varhaiskasvatussuunnitelmassa nimettyja tavoitteita. Useissa haastatte-
luissa my0s tuotiin ilmi syksylla kayttéonotettava valtakunnallinen arviointitytkalu Valssi,

jota odotettiin innolla tukemaan tyon arviointia ja kehittamista.

"Sielléd [Valssissa] on tosi hyvat laatuindikaattorit, ettéa se on konkreettista asiaa mika
oikeasti vahvistaa sitten meidan vasun osaamista ja vasun toteutumista ja vasutie-

toisuutta, ettd mulla on odotukset korkealla sen kautta.”

“Esimerkiksi nyt kun tulee taa uusi arviointi Valssi ja satuin olemaan siella kun siita
kerrottiin ja kun se avattiin, niin se oli mun mielesta tosi hyva asia ja nyt sen kanssa
ei mitenkaan hirveasti kiirehdita, ettd tdssé on aikaa ja vasta tammikuussa tulee
ymmartaéakseni henkildstdlle ensimmainen kysely josta sitten vedetdan tata arvioin-
tia, ettéd mita sielta sitten I0ytyykaan kehittdmiskohteita, mutta tdssa on nyt kuitenkin

b

koko t&aé jouluun asti aikaa vieda sitd sinne henkiléstolle, rauhassa pienissa erissa.

Johtajat kertoivat, ettéa lahivuosien kriisit, kuten korona, Ukrainan sota ja talvella uhanneet
sahkdkatkot oli hyvin huomioitu kaupungin tasolla ja tiedotus toimi kaupungin suunnasta

heille. Kaupungin turvallisuuspdallikon pitamat infotilaisuudet sekd kaupungin
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varautumissuunnitelmat ja -ohjeet nimettiin oman tyén kannalta tarkeaksi, jotta johtajat pys-
tyivat vastaamaan henkilokunnan huoliin epavarmoissa tilanteissa. Taman nahtiin myoés tu-
kevan laadukkaan perustydn toteutumista myds haastavissa ja ennakoimattomissa tilan-

teissa.

Haastatteluissa tuotiin myds ilmi, miten hyvin Kouvola on panostanut erilaisiin asiantuntijoi-
hin kaupungin varhaiskasvatussuunnitelman painotusten edistamiseksi ja kehittamiseksi
toiminnassa. Koko kaupungin varhaiskasvatuksen kaytettavissa olevat ymparistokasvatuk-
sen asiantuntija, lasten likkumisen asiantuntija sek& kulttuurikasvatuskoordinaattori nimet-
tiin tarkeiksi naiden osa-alueiden toiminnan kehittamisen tukena. Erés johtaja myos toi ilmi
miten ylped on siita, etté tallaista poikkeuksellista asiantuntijatukea on saatavilla ja mainosti

tata mydos tuttavilleen ympéari Suomea.

"Meilld on ympéristbkasvatuksen asiantuntija ja meillé on liikuntakasvatuksen asi-
antuntija. Kouvolan kaupungin varhaiskasvatus on nahnyt tarkeaksi, ettd meilla on
tammoiset henkilot niinku tukemassa tata pedagogiikkaa, joka on meidan vasussa

tarkeéta.”

Erilaisissa kehittamishankkeissa mukana olo nahtiin erityisesti Kouvolan varhaiskasvatus-
paallikon ansioiksi, koska hédnen nahtiin olevan innostunut ja ajan hermoilla alan ajankoh-
taisista asioista. Kehittdmishankkeet ja projektit nimettiin paasaantdisesti myonteiseksi ta-
vaksi kehittaa toimintaa, mutta johtajat myds kertoivat niiden toteutumisen vaativan tar-
peeksi tydaikaa. Toiset hankkeet myds koettiin toimivimmiksi kuin toiset ja johtajat nimesivéat
erityisen tarkeiksi tarpeeksi vahvan tuen ja informaation kehittamishankkeista. Tarkeaksi
koettiin myds mahdollisuus valita oman yksikdn kannalta tarpeellisimmat ja ajankohtaisim-
mat hankkeet ja projektit seka mahdollisuus jattaa valiin sellaiset, joiden ei ndhty siina het-

kessa hyodyttavan yksikon kehittamistyota.

"Kouvolan kaupunki on naissé niinku kehittdmisasioissa ja hankeasioissa myds
niinku aika korkealla tasolla tdssd Suomen maassa, etta varmaan niinku paaosa
siitd kunniasta voi kaupungin varhaiskasvatuspaallikdlle antaa, etta h&n on kiinnos-

tunut ja haluaa, on itse ollut jotenkin niinku aktiivinen.”

"Valilla tuntuu ettei mitdan, jos ihan rehellisesti vastaan, niin valilla tuntuu ettei mi-
tédan [tukea hallinnosta], ettd tassa on uudet asiat viekaa ne sinne jalkauttakaa hen-
kilostoon. Valilla tulee ihan, taa on aika karrikoiden ja karjistetysti sanottua, aivan
sellainen, etta itse taytyy se jotenkin miettia, likaa niité asioita ja valintoja. Valilla
ihan hyvin on sieltd meitd niinku infottu ja etukateen valmisteltu asioissa ettd, se
riippuu vahan keissista. Valilla hyva tuki ja perehdytys ja asian pohjustus ja valilla

tuntuu, etté taas on vietava jotain uutta, ettd mitenhan tan saa nyt henkiléston
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innostumaan ja motivoitumaan ja niinku ottamaan vastaan asioita etta... Sanoisin

etta fifti-fifti ja ristiriitaista valilla.”

Ammatillista kehittymista johtajat kertoivat kaupungin tukevan hyvin. Seka johtajien omaeh-
toiseen kouluttautumiseen kannustettiin etta henkiloston osaamisen kehittdmiseen nahtiin
olevan hyvin mahdollisuuksia. Tyonohjaus sek& apulaisjohtaja mainittiin myds tarkeéksi tu-
eksi oman tyon ja kehittamisjohtamisen nakdkulmasta. Johtajan ja apulaisjohtajan kerrottiin
saénndllisesti varaavan aikaa tyosta keskustelemiseen ja ajankohtaisten asioiden kasitte-
lyyn. Johtajat nimesivat apulaisjohtajan olevan merkityksellinen oman tyohyvinvoinnin kan-
nalta, koska asioiden kanssa ei tarvinnut jadda yksin vaan niitd pystyi heti kasittelem&an
vertaisensa kanssa. Kehittdmisjohtamisen nakdkulmasta apulaisjohtajan tekema arjen tyo

tuotti arvokasta tietoa johtajalle paatésten tueksi.

"Pedagogiset ajatukset meilla niinku natsaa apulaisjohtajan kanssa ihan ja ma pys-
tyn haneen luottaa ja ma pystyn peilaamaan omia ajatuksiani hanen kanssa, etta
meilla on sovittu viikottain tietty aika kalenteroitu tarkasti milloin me nahdaan milloin
me kayd&aan tiettyja asioita lapi ja. Jos ei ole mitdan eksaktia asiaa, niin sitten me
vaan niinku puhutaan jostain, koska h&n toimii myés ryhmassa, niin han on tietylla

lailla my®s niinku tuntosarvet mulla tuolla.”

"Kyllahén sekin nékyy heti joka haluaa, jolla on intohimoa eika ole vaan pakko kuu-
lua niin kyllahan se on oleellinen asia myds tahan johtajan, niin kuin tueksi ja kehit-
tamistydssa on innokas kaveri [apulaisjohtaja] han on halunnut tthan hommaan vain
ja ainoastaan juuri sen takia, ettd han pystyy vaikuttamaan tahan kehittamistyéhon.

Nyt huomaa just sitd, ettd enéa ei tunne olevansa edes yksin.”

Omalta esimieheltd seka muilta johtajilta saatu tuki ja saavutettavuus nimettiin haastatte-
luissa esille tarkeana kehittdmistyon tukijana. Suurin osa haastateltavista kertoi saavansa
aina esimiehen tai kollegan kiinni tarpeen vaatiessa nopeallakin aikataululla. Toisaalta muu-
tama nimesi tdssa olevan parannettavaakin. Kollegaan pidettiin yhteyttd puhelimitse, séh-
kopostilla, seka erilaisissa yhteistyOpalavereissa, joita sovittiin kesken&én tai jotka varhais-

kasvatuspaallikko jarjesti.

Vapaus ja autonomia johtaa omaa yksikk6a ja toiminnan kehittamista itse tarpeelliseksi na-
kemallaan tavalla nimettiin hyvaksi kaytannoksi. Johtajat kertoivat kokevansa tarkeaksi pys-
tyvansa osin valitsemaan kehittamiskohteita oman yksikon tarpeiden mukaisesti. Erilaisten
johtajien myds kerrottiin olevan tyon rikkaus ja tukevan omaa tydsséajaksamista. Erilaisuu-

den nahtiin mygds taydentavan toinen toistaan.
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"Kollegan kanssa niinku on my6s semmoinen, ettd hyvd huumori monestakin asi-
asta selviaa ja sitten kun mina olen vahan nipottaja naiden asioiden suhteen, niin
kollega on pikkaisen vapaamielisempi, niin sitten han aina joskus sanoo, etté lopeta

nyt jo, rauhoitu.”

*J&aé niinku hyvin sinne omille harteille, etta saa sen talon sisdisen homman pyori-
maan, ettd oman mielikuvituksen varassa, ettd mika toisaalta on myoskin kiva, etta
on niin kun liikkumavaraa ja saa kayttda luovuutta. En niinku oikein néae ettéa miten,
ettd jos vetaisi narun kauhean tiukalle niin tota se sitten taas, kun jokainen yksikk®

on niin omanlaisensa, niin ei me voida kaikki toimia samalla tapaa.”

"Ma sain tammdisen innokkaan apulaisjohtajan, joka on tosi tehokkaasti ja ymmar-
taa naista tietokoneasioistakin paljon enemman kuin mina, etta me ollaan aika hyva
kombo, ettd kylla se apulaisjohtajan rooli kylla korostuu naissa asioissa myaoskin.
Apulaisjohtajasta saa semmoista tukea ja kun ei kaikkialle en&a itse sitten ehdi 1ah-

b

tea esimerkiksi kuuntelemaan, niin sitten voi laittaa sen apulaisjohtajankin paikalle.

Haastatteluissa tuotiin vahvasti ilmi kokemus siitd, etté aina sai soittaa kollegalle ja kysya
apua. Monet myds toivat ilmi tuntevansa, etteivat aina pystyneet auttamaan kollegaa niin
hyvin kuin olisivat halunneet. Kokemuksia ja hyvia neuvoja jaettiin ja hyddynnettiin erityi-
sesti muutostilanteissa, kuten talojen yhdistyessa isommiksi yksikdiksi tai muuttaessa uu-
teen rakennukseen. Johtajan aloittaessa ensimmaistd kertaa omassa tyOtehtavassaan,
mentorointi mainittiin erittéain hyvana kaytantdna, jota toiset olivat saaneet ja toiset olisivat

kovasti kaivanneet.

"Moni johtaja on niinku toki sanonut, etté ilman muuta koska vaan voit soittaa tai

laittaa séhképostia tai viestia se on tosi ihanaa ja miné oon tosi kiitollinen heille.”

“Toiset johtajat on ihan kullanarvoisia ihmisia, etta mulla on siella muutama sem-

moinen ihan jo ystavyyssuhteita ndiden ihmisten kanssa muodostunut.”

"Mentori jonka kanssa mé kavin naita perusasioita ihan niinku jarjestelmien tasolta
mita on kaytdssa niin kaytiin niita l1api, ettd meilla oli kerta viikkoon niinku yksi aa-
mup&ivana semmoinen parin tunnin, etta kaytiin naita asioita Iapi, itse koin sen tosi

arvokkaaksi.”

Alueelliset kokoontumiset, joissa luotiin yhteisia toimintamalleja esimerkiksi paivarytmiin liit-
tyen nahtiin hyvana, koska monet talot tekivat loma-aikoina yhteistyota. Nain yhteen sulau-
tuminen oli helppoa, kun tyon rakenteet olivat eri yksikdissa samankaltaisia. Talla ehkaistiin
loma-aikojen tuottamaa kuormitusta henkiléstolle ja edesautettiin laadukkaan varhaiskas-

vatustoiminnan mahdollistaminen myds loma-aikaan.
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6.2 KehittAmismyonteisyytta edistavat keinot

Osallisuus

Haastatteluissa nousi esiin kolme kehittdAmismyonteisyyteen liittyvaé tavoitetta, jota henki-
|6ston osallisuudella haluttiin saada aikaan ja ne jakaantuivat edelleen yhdeksaéan kaytan-
toon. Onnistumisiin keskittyminen sek& henkiloston vaikutusmahdollisuudet korostuivat
haastateltavien kerronnassa. Kaikki osallisuutta edistévat kaytanteet on koottu alle tauluk-
koon 13.

Teema Tavoite Kaytanto

Osallisuus Henkildston osallisuus Kehittamiskohteet valitaan omasta
kehittdmisprosessissa | tyosta

Muutoksista tiedottaminen
mahdollisimman varhaisessa vaiheessa
Tavoitteiden asettelussa

henkilostd mukana

Henkildston Henkilostd osallistetaan
sitoutuminen kehittamistehtavien suunnitteluun
kehittamistyohon Henkiléstéa kannustetaan kokeilemaan

Virheet hyvaksytaan osana
kehittamisprosessia

Henkiloston motivointi Oma tydn merkityksellisyyden
korostaminen

Onnistumisten esiin tuominen
Onnistumisiin johtaneen tyén esiin
tuominen

Taulukko 13. Osallisuus

Johtajat kertoivat haastatteluissa yhtena tarkeimmista kehittamismydnteisyyteen vaikutta-
vista tekijoista kehittdmiskohteiden valinnan omasta tyosta, ja etta tyontekijat olivat paas-
seet osalliseksi prosessiin. Osallisuuden néahtiin sitouttavan henkildstéd paremmin kehitta-
misty6hon, kuin ylhaalta maaratyt kehittdmistehtavat. Tarke&nd pidettiin myos virheiden hy-
vaksyminen osana kehittdmisprosessia. N&in kannateltiin oppivaa yhteisoa, jossa uskalle-

taan kokeilla uutta ilman, ettéd ep&onnistumista piti pelata.

"Virheet ei kaada maata, niitéd ei edes huomata. Sitten sieltd noustaan taas ja ko-
keillaan jotain uutta jarjestelmaa, ettd melkein vaittaisin, ettd ehk& se mun vahvuus

on se sellainen ihmisené ihmisten joukossa.”

Haastatteluissa johtajat kertoivat heidan tehtdvanééan olevan pitaa ylla keskustelua siita,

mit& ja ket varten perusty6ta tehdaan. Keskustelun yllapidon tarkoituksena oli tuoda esiin
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tyon merkityksellisyys lapsuudelle ja yksittdisen lapsen kokemuksille. Motivaatiota johtajat
kertoivat kannattelevansa tuomalla esiin onnistumisia ja nostamalla esiin sitd matkaa, joka
on kuljettu saavuttaakseen paamaara. Nain haluttiin myos korostaa jokaisen omaa vastuuta

kehittamistyosta ja muutoksen aikaan saamisesta.

"Tybn merkityksellisyytta, ettd oikeasti véalilla muistuttaa sité, ettd me ollaan taélla
lapsia ja perheita varten. Ja se etta jos itsea kehittda ja on niinku silmat auki ajan
hermoilla, niin varmaan se tydmotivaatiokin voi nousta siitd kun nakee, etta mita
kaikkea kivaa tédssé ajassa lasten kanssa on ja miten tarkeéta se tyd on mitd me

tehdaan.”

Johtajat kertoivat haastatteluissa, etta tydntekijdiden osallistaminen tuleviin muutoksiin nah-
tiin tarkeana tydhon sitoutumisen ja motivaation takia. Ennakointi tulevaisuudesta ja muu-
toksista tiedottaminen mahdollisimman varhaisessa vaiheessa oli johtajien mielesta tér-

kead, jotta tyontekijat kokivat tulevansa huomioiduksi muutosprosessissa.
Mydnteinen suhtautuminen

Kehittamismyonteista suhtautumista edistavat kaytannot jakaantuivat kolmen eri tavoitteen
alle ja yhteensa kaytantoja haastatteluissa esiintyi yhdeksan. Kehittamismyonteisyys nayt-
taytyi yksikoiden ja yksittaisten tyontekijoiden valilla hyvin vaihtelevalta. Kaikki myoéntei-

syytta edistavat kaytannot on koottu alle taulukkoon 14.

Teema Tavoite Kéaytannot

My®bnteinen Epavarmuuden Asiantuntijoiden hyddyntaminen

suhtautuminen | poistaminen tiedon hankkeiden ja projektien
lisddmisella jalkauttamisessa

Uusia asioita vahan kerrallaan, jolloin
niiden omaksuminen helpompaa
Vastahakoisuuden ehkaisy | Henkilokohtainen keskustelu
tyontekijén ja johtajan valilla
Peruutusmahdollisuuden tarjoaminen
kokeilun jalkeen

Suurin osa tydyhteisdsta muutoksen
takana tukemassa niita kenelle muutos
ei niin helppoa

Yhteisollisyyden hyddyntdminen
Onnistumisiin keskittyminen
keskusteluissa

Tyo6rauha hankkeiden ja projektien
valilla

Ammatillinen kehittyminen | Johtajan esimerkki innostuksesta ja
kiinnostuksesta kehittdmiseen

Taulukko 14. Myo6nteinen suhtautuminen
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Hyvana kaytantona vahentaa kehittamisvastaisuutta nimettiin positiivisuuden kannattelu ja
onnistumisiin keskittyminen. Liséksi osa johtajista kertoi hyddyntavansa ulkopuolisia asian-
tuntijoita uusien asioiden tuomiseen tydyhteis6on. Johtajat kokivat, etteivat aina itse tien-
neet tarpeeksi uusista asioista tai heilla ei ollut aikaa perehtyé asiaan tarpeeksi, jolloin ky-
seisen asian asiantuntijoiden hyddyntaminen nahtiin hyvana tukena uuden omaksumiselle.
Lisaksi asioiden kasittely tarpeeksi pienina palasina vahan kerrallaan nimettiin myonteiseksi

kaytannoksi uusien asioiden juurruttamiseksi toimintakulttuuriin.

"Mé ajattelen, ettd hyvén kautta saavutetaan paljon enemmén ja semmoista sen

ihmettelyn ja pohdinnan kuin sen, ettéa oot nyt tehnyt oikein tai vaérin.”

"Silloin se observointi aikanaan heratti [vastustusta]. Mutta silloinkin pyydettiin sitten
se observoinnin asiantuntija meille kertomaan siitd asiasta ja han osasi sen kylla
sitten sanottaa huomattavasti paremmin kuin min&, jolloin henkilosté sanoi, etta

ahaa, hienoa etta no nyt he ymmartaa.”

Jos tydyhteisdssa tai tiimissa oli joku selkedasti aina vastahakoinen kokeilemaan uutta, joh-
tajat kertoivat pitavansa tarkeana henkildkohtaisen keskustelun kyseisen tyontekijan
kanssa ja kannustuksen kokeilemaan uutta. Keskustelussa myo6s kaytiin lapi mahdollisuus
palata vanhaan, mikali arvioinnin kautta tultaisiin siihen lopputulokseen, ettei uusi toiminta-
tapa ollut hyva. Tallainen peruutusmahdollisuus nayttaytyi osalle tydntekijoista tarkeéna.
Johtajat kertoivat, etta oli tirkeaé saada edes suurin osa henkildstostd muutosmyonteisiksi,
jotta he pystyivat tukemaan myos niitd, kenellda tydon muuttaminen ja kehittaminen ei ollut

niin helppoa.

"On se suuri merkitys [yhteisdllisyydella kehittamistydhon]. Se on niin helppo sanoa
ei ja vetaytya omien kiireiden taakse, varsinkin se muutosvastarinta tulee léahes niin
tilanteessa, kun tilanteessa jonkin verran koski se mitd tahansa asiaa niin sitten
niinku houkutella silla sellaisella isommalla porukalla uuteen ja sitten kun aletaan

ideoimaan ja innostutaan.”

Tydrauhan tarjoaminen erilaisten kehittamishankkeiden ja projektien valisséa nimettiin myos
tarkeaksi osalle henkilostosta. Kehittamistydn tuloksista nauttiminen koettiin tarkeaksi en-
nen kuin valittiin seuraava kehittdmiskohde aktiivisen tyon alle. Tama koski nimenomaan
erilaisia hankkeita ja projekteja, muuten johtajat kertoivat, ettéa tavanomaista toiminnan ar-
viointia ja kehittamista tulisi tehdé osana perusarkea joka paiva. Johtajat kertoivat myos

pitdvansa keskusteluissa ylla sitd, mitd on jo saatu aikaan.
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"Kehittamisessa on niin, etta toiset on innokkaita siité ja toisia saa vetaa perassa ja
toiset herda vahan myéhemmin. Mutta kehittdmista ei tietenkaan kehittdmisen takia,
ettd se ei ole tarpeesta. Etta mita siella arjessa oikeasti tarvitsee kehittaa ja tyorau-

hakin on ihan kiva, etta valilla paneudutaan siihen ihan perustyohon.”

"Sekin on tarkeéata, ettd osaa tunnistaa sen, etta mita ei tarvitse kehittaa. Etta nauttii
siitd hyvasta, mink& on saanut aikaan, etté kyllahan sekin niinku vaikuttaa siihen

tybéhyvinvointiin ja motivaatioon.”

Johtajat my6s pohtivat oman innostuksensa ja kiinnostuksensa ammatilliseen kehittymi-
seen vaikuttavan positiivisesti koko tydyhteistn kehittamismyonteisyyteen. He myds kokivat

oman roolinsa erittain merkittavaksi ja vastuulliseksi muutoksen onnistumisessa.

"Muutoksen onnistuminen vaatii, ettd osaan sen asian tuoda henkilostolle niin, etta

he siitd innostuu ja kiinnostuu. Motivoituu sita kautta siihen.”

Esimerkin ndyttaminen nimettiinkin monessa haastattelussa tarkeaksi keinoksi saada tyon-
tekijat kukaan yhteiseen kehittamistyéhon. Innostuksen nahtiin tarttuvan tyéyhteiséssa hel-

posti ja motivoivan henkilostod osallistumaan itsekin kehittdmistyohon.
Yhteisollisyys

Yhteisollisyyteen liittyvat kaytannot jakaantuivat positiiviseen vuorovaikutukseen ja johtajan
lasnaoloon. Kaytantdja haastatteluista oli nostettavissa yhteensa yhdeksan. Kaikki yhteisol-

lisyytta edistavat haastatteluissa esiin tuleen kaytannot on koottu alle taulukkoon 15.

Teema Tavoite Kaytanto
Yhteisollisyys | Positiivinen vuorovaikutus | Johtaja huomioi tasapuolisesti kaikki hen-
tydyhteisdssa kilostbryhmat

Yhteinen tahtotila yhteisen
ymmarryksen luomiseksi

Johtajan lasnaolo ja Toimiston ovi auki aina kun mahdollista
Saavutettavuus Johtaja kay joka aamu jokaisessa
ryhmassa tervehtimissa lapset ja
tyontekijat

Johtaja on mahdollisimman paljon
tyOpaikalla

Johtaja on tietoinen ryhmien
ajankohtaisista asioista

Johtaja tuntee henkildston, jotta voi koh-
data heidat tarpeenmukaisella tavalla
Johtaja on ldsna tiimipalavereissa
Johtaja tuo esiin muutoshalukkuutta

ja positiivisuutta

Taulukko 15. Yhteisollisyys
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Yhteisollisyyteen vaikutti johtajien kertomana positiivisesti vuorovaikutus eri ryhmien ja
tyontekijoiden valilla. Johtajan lAsn&olo ja saavutettavuus arjessa nimettiin tarkeéksi yhtei-
sollisyyttd kannattelevaksi teoksi. Yhtena kaytanton& mainittiin kaynti joka aamu kaikissa
ryhmissé tervehtiméssa lapset ja tyontekijat. Tarke&na pidetiin myds yksinkertaista tapaa
pitdd toimiston ovi auki silloin kun mahdollista, jotta henkildstd pystyi tulla keskustelemaan
halutessaan. Kaikkien yksikon henkilostéryhmien huomiointi ja heidan kiittéminen tyostaan
nimettiin tarkeaksi yhteisollisyyden edistamisen ja tydhon motivoimisen keinona. Kehitta-
mistyon kannalta nimettiin térkeaksi kaikkien henkildstoryhmien lasnéolo, jotta tyon kehitta-

miseen oli aikaa ja mahdollisuus paneutua.

"Maé tiedén etté tunnen kaikki lapset ja kaikki. Silloin me ollaan vield enemmén sem-
moista yhta paivakotia ja enkda ma ole vaan joku semmoinen pomo jossakin tuolla

punasen valon takana vaan etta ma olen ihan yks osa tata paivakotia.”

"Mé aina sanon, etta kylla taa péivakotien varhaiskasvatus on semmoista yhteisél-
lista toimintaa, ettd aika akkid taalta huomattaisi, jos puuttuisi opettaja, jos puuttuu
hoitaja, jos taéalta puuttuu paivahoitotyontekija, erityisohjaaja, myoskin johtaja.”

"Onhan se [yhteisdllisyys] niinku helpotus varsinkin jotenkin niinku téllaisessa
tydssa. Kun tata tehdaan niin yhdessa, etta kun taa ei ole millaan lailla yksin tehta-

vaa tyo6ta, ei edes taa johtajan tyo ole yksin tehtavaa tyota.”
Eras johtaja tiivisti yhteisollisyyden merkityksen kehittamistyolle seuraavasti:

"Silloin jos tyOdyhteis® on yhteiséllinen ja ajatus on tehda sita yhteista hyvaa, niin
silloin kuitenkin se perimmaéinen tahto niissakin hetkissa, kun ollaan asioissa eri
mielta, niin voidaan reilusti olla eri mielta ja kdyda sita dialogia ja keskustelua siita,
ettd miten me nyt tehtaisiin, jotta me saataisiin se yhteinen ndkemys, kuin etta sitten
on vahan niinku monta pienta paivakotia yhden paivakodin sisalla, niin silloinhan se

on tosi vaikea vetaa sita yhteista linjaa.”

Tietoisuus siitd, mita asioita eri ryhmissa on juuri silla hetkella pinnalla, nimettiin tarkeaksi
johtajan vastuuksi. Tahan oli johtajilla erilaisia keinoja ja osa kertoi opettelevansa edelleen,
kuinka pysya karryilla tiimien arjesta. Kaikki johtajat kertoivat haastatteluissa toivovansa
enemman aikaa ryhmissa lasnéoloon ja tyontekijoiden kohtaamiseen. Osalla sen toteutu-

miseen kerrottiin olevan paremmat mahdollisuudet.

Henkildston tunteminen nimettiin tarkeéksi ja erés johtaja kertoikin tietavansa jo yhdella vil-

kaisulla tai pystyvansa paatteleméaén askelten &anisté, minkéalaisella tuulella henkildsto on.
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Johtajan tuki tiimien kohdatessa haasteita liittyen joko keskindiseen yhteistyéhon tai lasten

asioihin, nimettiin tarkeaksi keinoksi kehittda tyota vastaamaan sille asetettuja tavoitteita.

"Yksi tiimipalaveri taisi liittyé tuossa syksylla just siihen, etta ei paasty tiimissa yh-
ta&n eteenpain, niin sitten johtaja meni sinne ja kellotti sen, ettd nyt seuraava asia

ja sitten seuraavaan.”

Johtajan rooli yksikon arjessa nayttaytyi haastatteluiden perusteella todella monipuoliselta
jalasnéolo tytpaikalla lomautuksista ja korona-ajan etatoista huolimatta oli monen puheissa
todella tarkea edesauttamaan yksikon yhtenaista toimintakulttuuria. Johtajan arjen johta-
mistydhon kerrottiin vaikuttavan myoés sen, kuinka monta erillistd rakennusta yhdella johta-
jalla oli vastuullaan. Yhteisty0 ja tiedottaminen muihin rakennuksiin kuin siihen, missd oma
toimisto sijaitsi, koettiin hankalana. Johtajat kertoivat lisaksi heilla olevan suuri vastuu olla
sitkeita ja pitkajanteisid muutostydssa seka tuoda esiin tyontekijdiden osaamista. Peruste-
luiden ja kokemusten kautta tehtava tyon kehittdminen nimettiin useassa haastattelussa

hyvaksi tavaksi saada tyontekijat mukaan kehittémiseen.

Mun toimiston ovi on yleensa auki eli mun onni on se, ettd mulla on vaan taa yks
katto. Kaikki nda lomautusajan ja kaikki nama niin tota ma olen ollut aina taalla pai-
kalla ja korona-ajankin olin taalla tyopaikalla paikalla. Ma olen kokenut tan hyvaksi
ja ma olen myds saanut palautetta mun henkildkunnalta siitd, etta he arvostaa sita

etta mé olen yleensa paikalla.”

"Minun tehtava on niin kun kaivaa ihmisista niita uusia ulottuvuuksia, positiivisuutta

ja muutoshalukkuutta.”

Monessa haastattelussa puhuttiin myds “"punaisesta valosta”, joka erotti johtajan muusta
yksikosta ja tyontekijoista. Tasta puhuttiin myds yhteisollisyydesta keskusteltaessa. Talla
viitattiin toimiston oven vieressa olevaan valoon, jolla johtaja pystyi viestimaan, ettei juuri
nyt ole kaytettavissa vaan meneilladn on keskittymista vaativa ty6tehtava tai palaveri. Tata

punaisen valon viestid noudatettiin yksikdissa vaihtelevasti.

"Nyt ma olen opetellut kayttdmaan tuota punaista valoa [oven pielessa varattu-valo],
mik&a mulla on nyttenkin paalla, mutta se on janna juttu, etta vaikka se on paalla, niin

ei se koskaan oikein pitele ketd&n.”

"Mun pitda harjoitella my0ds sita, ettd on niitd hetkia, ettéd milloin tarvitsen sitéa kes-
keytymatonta tyodaikaa, etta tdd on kanssa semmoinen opeteltava harjoiteltava asia

heille sekd mulle.”
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Yhteisollisyys ylipdatdaan nayttaytyi haastatteluissa paljolti johtajan vastuulla olevana
asiana. Johtajan esimerkin voima nimettiin johtajien puheessa suureksi myds taman tee-
man yhteydessa. Johtajan lasnaolo arjessa nahtiin erityisen tarkeaksi koko paivakodin yh-
teisollisyyden kannalta, jotta johtajat koettiin osaksi yhteisda seké helposti saavutettavaksi.
Tyo6paikalla lasnaolo oli tarkeaa myos tydyhteisdn ajankohtaisten asioiden tuntemisen takia.
Tyoyhteista puhututtavat asiat tuli helpommin tietoon fyysisella lasnéololla ja nain johtajat
pystyivat paremmin puuttumaan varhaisessa vaiheessa epakohtiin tai toisaalta tukea tyon-

tekijoitd haastavissa tilanteissa.
Tydhyvinvointiin panostaminen

Tyo6hyvinvointia ja sitd kautta kehittamismyonteisyytta edistavia kaytantdja haastatteluista
nousi esiin yhteensa 13, jotka jakaantuivat viiden eri tavoitteen alle. Osa kaytanndista ni-
mettiin myds esimerkiksi motivaatiosta tai yhteisollisyydesta keskusteltaessa. Kaikki haas-
tatteluissa esiin tulleet tydhyvinvointiin liittyvat kehittAmisty6té edistavat kaytannot on koottu

alle taulukkoon 16.

Teema Tavoite Kaytannot

Tyo6hyvinvointiin | Tyévuorosuunnittelu Lasten lasnaolojen huomiointi

panostaminen tarpeen mukaisesti tydvuorosuunnittelussa
kehittamistyota Henkildston tarpeiden huomiointi
mahdollistamassa tybvuorosuunnittelussa

Tyb6vuorojen jakaantuminen tasaisesti
Tyonkierto tydhyvinvointia Lyhyet paikkaukset esimerkiksi

ja yhteiséllisyytta sairastapauksissa

kannattelemassa Toisen ryhméan auttaminen silloin kun
omassa ryhmassa vahan lapsia
Muihin tydntekijoihin tutustuminen eri
ryhmissa vierailujen kautta
Loma-aikojen ryhmien yhdistaminen,
tutustuttaa tyontekijoita toisiinsa
Motivaation ja innostuksen | Muissa ryhmissa vierailu hyvien
edistaminen tyotapojen jakamisen takia
Haastavien ty6tilanteiden lapikaynti
tyontekija kohdaten ja hanta

kuunnellen

Huumorin kaytto arjessa
Tyo6n ulkopuoliset Vapaaehtoiset kokoontumiset ty6ajan
tapaamiset ulkopuolella hauskanpidon merkeissa
Johtajan oma ty6hyvinvointi | Tybn rajaaminen
kehittamistyon Tyo6rauha keskittymista vaativissa
mahdollistajana tehtévissa, toimiston ovi kiinni tai

punaisen valon kaytto

Taulukko 16. TyGhyvinvointiin panostaminen
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Tydsségjaksamisesta huolehtiminen nimettiin myos tarkeaksi, jotta ty6ta jaksettiin myos ke-
hittaa. Tahan johtajat kertoivat vaikuttavansa esimerkiksi tydvuorosuunnittelulla. Tyonteki-
jéiden tyévuorot suunniteltin mahdollisimman hyvin tarvetta vastaavasti niin aamuihin kuin
iltoihin. TyOvuoroja pyrittiin myods suunnittelemaan tyontekijan tarpeita vastaavaksi mahdol-
lisuuksien mukaan. Tarkeana tybhyvinvointia tukevana tekijané néhtiin myos tyévuorojen
jakaantuminen tasaisesti eri tyontekijdille. Lisaksi tydnkierto paivakotien ja tiimien valilla ni-
mettiin hyvaksi keinoksi ruokkia motivaatiota ja innostusta. Myos lyhyet paikkaukset esi-
merkiksi henkilokunnan sairastumisen takia nimettiin keinoksi vahvistaa yhteisollisyytta yk-
sikbissa. Yhteisollisyyden nahtiin kannattelevan tydssa viihtymista. Tydntekijoiden liikkumi-
nen yksikon sisélla tarpeen mukaan kerrottiin myds ennalta keskustelluksi tavaksi toimia,

johon oli n&in helpompi sitoutua.

*Joo ja se [joustavuus tybajoissa] on pakko toimia puolin ja toisin, muuten loppuu
tyotekijat. Se ei sitten taas niinku meille eduksi ollenkaan, mutta se on aina sellaista

tasapainoilua.”

"Ajoittain se on meidén vahvuus, etté toisinaan meilld on todella hyva henki siina,
ettd tarjotaan sita tyontekijaa lahtemaan paikkaamaan toiseen ryhmaan. Tydnteki-
joita, jotka ei ole ryhma sidonnaisia, heita hyvin helposti annetaan sitten eteenpain
ja jos on sijainen jolle just nyt ei ole tarvetta niin tarjotaan muualle. Meidéan vahvuus
sitten taas me ollaan totuttu siihen ja joudutaan kaymaan sita keskustelua niin kaikki
tietda sen ja tietaa, etta se helpottaa myds omaa oloa kun annan joskus meilta, niin

mekin saadaan sitten joskus [apuja toisesta ryhmasta].”

Tyohyvinvointiin johtajat kertoivat vaikuttavansa varmistamalla tyontekijéiden mahdollisuu-
den tulla kuulluksi ja kohdatuksi, varsinkin haastavien tilanteiden kasittelyssa. Myds huu-
mori nimettiin hyvaksi tavaksi lisata tydssa viihtymista ja kiitosta annettiin sellaisille tyonte-
kijoille, jotka tiukkanakin paivana jaksoivat tsempata yhdessa johtajan kanssa muita. Liséksi
erilaisten tydajalla ja tydajan ulkopuolella tapahtuvien yhteisdllisten tilaisuuksien néhtiin vai-
kuttavan positiivisesti yhteiséllisyyteen ja tydhyvinvointiin. Vaikka kaikki eivat aina paasseet
osallistumaan yhteisiin vapaa-ajan kokoontumisiin, ei ketdan sen takia jatetty ulkopuolelle

tyoyhteisossa.

"Paljon me heitellédén, ettd hei milté teisté tuntuu téé ja miten te néette? Ja me tosi
usein sanotaan, etté ei me olla siella tilanteessa, etta kertokaa meille. Niin kyll& mun

mielesta tosi hyvin kylla kertovat.”

"Kiva kun nékee ihmiset muualla, kun tydn touhussa ja tassa normaalirutiinissa”
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Tyontekijdiden hyvinvoinnista huolehtiminen nimettiin lahes jokaisessa haastattelussa yh-
deksi tarkeimmaéksi arjen teoksi, jolla vaikutetaan henkildstén motivaatioon, sitoutumiseen
ja laaditaan perusta tyon kehittdmiselle. Varsinkin patevasté henkilokunnasta haluttiin pitaa
kiinni, koska kouluttautuneen ja kokeneen henkiléstdn ajateltiin edesauttavan laatua ja ke-

hitysty6téa. Alan valtakunnallinen henkildstotilanne nayttaytyi haastateltujen johtajien tydssa.

"Kun nyt valtakunnallinen tilanne on v&h&n mit& on ja ehké& on sellaista vdsymysté
koko alalla aistittavissa niin jotenkin se, etta nostettaisiin viela enemman tyontekijan
hyvinvoinnin téarkeys, kuinka tarkeitd ne on meille, ei me yksikot toimita, jos ei meilla

ole itseohjautuvia tyontekijoita jotka ottaa siitd tydsta koppia, ne on meille elinehto.”

Johtajan oma ty6hyvinvointi nimettiin myos tarkeéksi kehittdmista edistavaksi tekijaksi. Eri-
tyisesti tyon sirpaloituminen nahtiin tydta hankaloittavaksi asiaksi. Osa johtajista myos ker-
toi oman tyon rajaamisen olevan tarkead, vaikkakin valilla vaikeaa. Johtajien piti myds ta-
sapainoilla toisaalta lasnaolon ja toisaalta oman tyérauhan vélilla. Samat teemat esiintyivat
haastatteluissa myds yhteiséllisyydesta keskusteltaessa. Esimerkiksi toimiston oven sulke-
minen nahtiin tarkeéna silloin, kun tydtehtava oli keskittymista ja tydrauhaa vaativa. Toi-
saalta ovi haluttiin pitdd auki mahdollisimman usein, jotta henkildsto koki johtajan olevan
helposti tavoitettavissa. Johtajat kertoivat tyontekijdéiden kunnioittavan johtajan ty6rauhaa
hyvin vaihtelevasti. Johtajat myds kertoivat haastatteluissa, ettd osa tydntekijoista toivoi

johtajan ratkaisevan heidan puolestaan kaikki ongelmat. Tama koettiin raskaana.

"Omat voimavarat tulee olla hyvét, jotta jaksaa sitd tehda. Se on ensimmadisen edel-
Iytys, jos esihenkild on hirvedn tympaéantynyt tydhon, niin ei me nyt ehka voida olet-

taa, etta tyontekijat jaksavat kehittdaa, jos ei ole itse kiinnostunut.”

"Oon luonteeltani semmoinen, etta mielellani kylla ratkaisisin kaikki probleemat,
mutta on jo joutunut sen toteamaan, etta se ei ole mahdollista ja myds sen ei voi
tehda toisten puolesta ja sitten se, ettd se semmoinen oma jaksaminen ja ty6ssa

hyvin voiminen on aika tiukassa sen préssin jélkeen.”

Tybhyvinvointi nahtiin johtajien kertomuksissa erityisen tarkeana osatekijana kehitta-
mismyonteisyyteen liittyen ja sitd tukevia kaytantdja nimettiin paljon. Tyéhyvinvointiin liitty-

vat asiat myds arvotettiin yleisesti korkealle.
6.3 KehittAmista estavat tekijat

Haastatteluissa tuotiin esiin myds asioista, joiden koettiin olevan esteena tydn kehittami-
selle. Useimmin mainittiin tyon kiire ja kehitettdvien asioiden maaré erityisesti hallinnosta

tulevien hankkeiden ja projektien kautta. Vaikka monet mainitsivat hankkeiden olevan
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hyodyllisid, useat myds kertoivat niita olevan lilkkaa, eivatka ne aina vastanneet juuri kysei-
sen yksikon kehittamistarpeisiin. Osa johtajista myds kertoi kokevansa kehittdmishankkei-
den tulevan joskus liian nopealla aikataululla ja liian vahalla perehdytyksella. Taman kerrot-

tiin vaikeuttavan hankkeen viemista tyéntekijoille.

"Sellaiset asiat, mitk& on hyvin perusteltu ja pohjustettu, etté on itsellaankin varma
olo vieda henkilostélle. Sehan on kiva juttu, jos tulee sellaista, etté tulee tosi nope-
alla aikataululla jotain, etté pitdé ruveta tekemé&an jotain uutta asiaa ja sita ei oikein
itsek&aén ei ole paassyt siihen perehtymaéan siihen asiaan, niin silloin ne on vahan

kenkkuja vieda.”

Esteena tydn kehittamiselle mainittiin erityisesti vuorohoitoa tarjoavissa yksikoissa se, ettei
koko tiimin henkilokunta valttamatta paassyt tiimipalaveriin paikalle tyévuorojen takia. Vuo-
rovaikutusta ja yhteista keskusteluaikaa pidettiin erittéin tarkeana yhteisen toimintakulttuu-
rin luomiselle ja eteenpdin viemiselle. Johtajat kertoivat tydntekijoiden sitoutuvan toiminta-
kulttuurin kehittdmiseen paremmin, mikali paasivat itse laatimaan tavoitteita ja toimenpi-

teita.

Osalla johtajista oli hallinnoitavanaan useammassa eri rakennuksessa sijaitsevat lapsiryh-
mat, jonka todettiin hankaloittavan johtamista ja yhteisollisyyden kokemusta. Jokaisen ka-
ton alla kerrottiin vallitsevan omanlaisia tapoja toimia, minka kerrottiin olevan seka hyva etta
huono asia. Toisaalta yksildlliset puitteet antoivat toiminnalle yksildllisia raameja, mutta sa-
massa paivakodissa toivottiin myds samanlaisia kaytantoja, vaikka fyysisesti ei oltukaan

samassa talossa.

Varhaiskasvatuspaallikon tavoittaminen, sekd mentoroinnin saaminen johtajan aloittaessa
tydssa, nousivat esiin kaikkein vaihtelevimpina kokemuksina. Toiset johtajat kertoivat saa-
vansa esimieheltdén apua ja tukea heti sen ilmetessa, ja toiset kokivat hanen olevan vai-
keammin tavoitettavissa. Osa johtajista myos kiitteli, miten hyvin oli saanut tukea ja apua
aloittaessaan tydssaén, ja miten kollegan kanssa oli sovittu viikoittain mentorointiaikoja,
joissa pystyi kdymaan lapi eteen tulleita kysymyksid. Muutama taas kertoi, ettei saanut min-
kdanlaista tukea tyon aloituksessa. Vaikka alun perin olikin sovittu muutamia perehdytysai-
koja, ne oli jouduttu perumaan sairaslomien takia eikd uusia ollut sovittu. Ta&méan koettiin
hidastavan tyohon sisélle pd&sya ja sitd kautta toiminnan kehittdmista ja laatuun panosta-
mista. Huomion arvoista on, ettd osa haastateltavista oli aloittanut tydssaan vuosikymmenia
sitten, ja osa vasta lahivuosina, jolloin tydhon perehdyttdmiseen liittyvat kayténteet ovat to-

dennéakdisesti olleet erilaisia.
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7 Pohdinta

7.1 Tulosten tarkastelu

Taméan opinnaytetyon tarkoituksena oli kerété niitéa kaytannon keinoja, joilla johtajat toteut-
tavat pedagogista johtajuuttaan omissa yksikdissdan paamaarandan toiminnan kehittami-
nen ja laadun parantaminen. Kaikki haastatteluissa esiintyneet hyvat kaytannét on koottu
yhteen liitteessa 4. Hyvat kaytannot kehittamisen edistamiseksi nayttaytyvat jakautuvan yk-
sittaisiin tekoihin ja arvovalintoihin seka laajempiin periaatteisiin; tyyleihin ja tapoihin tehda
tyota. Taustalla vaikuttavien periaatteiden ja arvojen nadhtiin ohjaavan ty6ta sellaisella ta-
valla, joka antoi mahdollisuudet kehittamistytn onnistumisella ja laadun parantumiselle.
Naita periaatteita ja arvoja johtaja sovelsi tydssaan tarpeen mukaan. Periaatteet ja arvot
nayttaytyivat eri yksikdissa eri tavalla yksikon ja tydntekijoidensa yksilollisten tarpeiden mu-
kaisesti. Ne myds muuttuivat ajassa ja paikassa. Toisinaan johtajalta vaadittiin tiukkaa joh-
tamista ja asioiden paattamista ja toisinaan taas autonomian antamista tiimeihin. Tasapai-
noilu naiden valilla vaati johtajalta paljon ja erityisesti tyontekijdiden ja tiimien tuntemista.
Johtajat nimesivat myos paljon sellaisia kaytantoja, jotka vaikuttivat tydn kehittdmisen on-
nistumiseen monen eri tekijan kautta, eivatka rajautuneet vain yhteen haastattelussa kasi-

teltyyn teemaan.

Laadun johtaminen varhaiskasvatuksessa nayttaisi tAman tutkimuksen perusteella olevan
siis kehd, jossa hyvat kaytannoét ruokkivat luomaan uusia hyvid kaytantoja. On vaikea nos-
taa esiin, mika on ollut ensin, koska kehittdmistyohon liittyvat tekijat nivoutuvat yhteen.
Taméa nakyy myds tuloksia kokoavissa taulukoissa. Esimerkiksi johtajan I&snéolo ja vuoro-
vaikutus luo avointa ilmapiiria, joka luo hyvaa tydilmapiiria ja sitouttaa henkilékuntaa. Sitou-
tunut henkilokunta taas on motivoitunutta kehittamaan tyétaan, koska nakevat hyotyvan
siita pitkalla aikavalilla itse. Pitkaaikainen henkildkunta ja pysyvat johto taas oppivat tunte-
maan toisensa, mika ruokkii edelleen vuorovaikutusta varhaiskasvatusyksikdissa. Kaytan-
tojen sijoittelu teemojen ja tavoitteiden alle voisi olla tehty myos eri tavalla kuin tdssa opin-
naytetydssa, jossa kaytannot pyrittiin asettelemaan sen teeman alle, josta keskusteltaessa

ne haastatteluissa esiintyivat.

Varhaiskasvatuksessa toimintakulttuuri on isossa osassa laadun muodostumisessa ja joh-
tamisella voidaan vaikuttaa sen muotoutumiseen. Varhaiskasvatuksessa toimintakulttuurin
tulee tukea lasten hyvinvointia ja oppimista seka olla inklusiivinen. (Varhaiskasvatussuun-
nitelman perusteet 2022, 32.) Organisaatioon muodostuu aina jonkinlainen kulttuuri ja sen
jattaminen johtamatta on virhe, koska silloin jatetdéan kayttamaéatta potentiaali oppivan orga-

nisaation ja pedagogisen keskustelukulttuurin muodostumiselle. Toimintakulttuuriin johtajat
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kertoivat vaikuttavansa omalla esimerkillaén seké arjen rakenteilla, jotka mahdollistivat yh-
teisen keskustelun, osaamisen jakamisen ja kehittymisen pohtimalla haasteellisia pedago-
gisia tilanteita yhdessa. Johtajat toivat my6s esiin tiimien vastuun kayttaa heille annettua
palaveriaikaa tehokkaasti toiminnan kehittamiseen. Jaetun pedagogisen johtajuuden avulla
tyontekijoita osallistettiin ja sitoutettiin paivakodin toimintaan. Kuten Mélsa ym. (2023) tutki-
muksessaan havaitsivat, myos tassa opinnaytetydssa korostettiin henkiléstdn osallisuuden
toteutumisen seka tiedottamisen merkitysta tyohyvinvoinnille muutostilanteessa. Esimer-
kiksi paivakotien yhdistyessa tai siirtyessa uuteen rakennukseen, johtajat kertoivat kehitta-
mistyon onnistumisen kannalta henkiloston osallisuuden olevan ensiarvoista. Hyvinvoiva

henkilosto koettiin motivoituneeksi uuden toimintakulttuurin rakentamisessa.

Vuorovaikutusmahdollisuuksien tarjoaminen arjen rakenteita suunnitellen nahtiin tarkeana
yhteisen ymmarryksen luomiselle ja ajatusmallien kehittamiselle. Kalavainen (2021, 246)
toteaa, ettei kehittamistyd voi olla vain erilaisten ajatusten yhteensovittamista ja kompro-
missin l6ytamista vaan uusien ajatusmallien luomista vuorovaikutuksessa muiden kanssa.

Tata myos tassa opinnaytetydssa haastatellut johtajat korostivat.

Kuten Heikka ym. (2021) tutkimuksessaan toivat ilmi, myds taman opinnaytetyén haastat-
teluissa johtajat kertoivat, miten eri tiimit ja eri opettajat tarvitsivat eri tavalla tukea tyon
kehittamiseen. Haastatteluissa johtajat kertoivat esimerkiksi ei-patevan opettajan tarvitse-
van enemman johtajan tukea oman tiiminsd pedagogiikan kehittdmiseen. Kangas ym.
(2022) taas tutkivat varhaiskasvatuksen opettajien kokemuksia varhaiskasvatustyon haas-
teista ja kerasivat heidan kehittdmisehdotuksiaan ajankohtaisten varhaiskasvatusalan yh-
teiskunnallisten muutosten takia. Laadun parantamiseen tahtadva varhaiskasvatuslainsaa-
dannoén uudistus koskee varhaiskasvatustoiminnan siséltda ja henkilostérakennetta. Tutki-
muksen mukaan osa koetuista haasteista liittyivat tydn kehittdmismahdollisuuksiin seka or-
ganisointiin yksikdissa. Vaatimukset tytn kehittdmiselle eivat aina vastanneet siihen annet-
tuja resursseja. Yksikoissa ei mydskaan ollut aina selkeitéa tydnkuvia, mika aiheutti epasel-
vyyksia vastuunjaosta. Taman opinnaytetydén haastatteluissa johtajat korostivat kaikkien
ammattiryhnmien olemassaolon merkitysta tydn sujumiseksi, ja miten tarkeda on, etta jokai-
nen hoitaa oman tyonkuvansa mukaiset tehtavat. Myds tassa opinnaytetydssa tuli ilmi ko-

kemus tarpeellisten resurssien merkityksesta kehittamistyolle.

Aiemman tutkimuksen mukaan johtajat kokevat lasten toimintaan sitoutumisen yhdeksi tar-
keimmaksi osatekijaksi timien suunnittelun lasten pysyvien vuorovaikutussuhteiden nako-
kulmasta (Ruohola ym. 2021). Tassa opinnaytetydssa esille tuli johtajien nakemykset tii-
mien suunnittelusta lasten ja toiminnan tarpeet edella, eikd aina pelkastaén tyontekijoiden

toiveita kuunnellen, vaikka sekin néhtiin tarkeaksi tydhyvinvoinnin kannalta. Talla
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kaytannolla haluttiin varmistaa henkiloston sijoittuminen osaamisensa perusteella tarkoituk-
senmukaisesti seka toiminnan kehittymisen turvaaminen "tuulettamalla” nakemyksia. Uu-
sien tiimien nahtiin ikdan kuin pakosti joutuvan kaymaan vuoropuhelua ja reflektiota toimin-
tatavoistaan, arvoistaan ja perusteluista tietylle tavalle toimia. Taman prosessin nahtiin
edistavan toiminnan kehittamista. Tiimityon toimivuudella ja johtajuudella on todettu olevan
yhteys my6s tyGhyvinvointiin myoénteisten tunteiden ja sitoutumisen kautta (Kumpulainen
ym. 2023). Tiimitydn toimivuudella on liséksi todettu olevan merkittava myos varhaiskasva-
tuksessa tukea tarvitsevien lasten kannalta, koska toimiva tiimityd edistaa toiminnan laatua

ja vaikuttavuutta (Ranta ym. 2023).

Varhaiskasvatuksen jatkuvassa muutoksessa johtajan tuki henkildstolle on tarkeda. Johta-
jan tulee hallita tydyhteisdssa esiintyvia jannitteita ja tukea henkilostéa tarvittaessa luopu-
maan vanhoista ajatusmalleista ja toimintatavoista. (Siippainen ym. 2021, 35.) Johtajan
vastuulla on luoda tydyhteis6on sellaiset rakenteet, joiden avulla arviointi ja kehittamistyo
on mahdollista, vaikka my6s henkildston vastuulla on ottaa vastuuta tyon laadusta ja kehit-
tamisesta. (Hujala ym. 2017, 337-338.) Johtajien kertomukset omista kaytanteistaan tehda
tilaa pedagogiselle keskustellulle ja toiminnan arvioinnille vaihtelivat taman opinnaytetytn
haastatteluissa paljon. Osassa yksikdita timipalaverit toteutuivat harvemmin, osassa niista
pidettiin tiukasti viikoittain kiinni. Johtajista muutama kertoi kaytanténaan olevan tiimeissa
vierailu saanndllisesti tavoitteenaan tukea tiimeja. Tama oli viela useamman toiveena,
mutta ajankaytollisesti se ei ollut mahdollista. Osa myo6s kertoi, etta tiimipalavereista tuli
tehd&a muistio, joka palautetaan johtajalle. Nain johtaja sai tietoa tiimeissa puhututtavista
aiheista ja toisaalta pystyi seuraamaan tiimiajan kuluvan olennaisten asioiden kasittelylle.
Tiimipalaverimuistioita kaytettiin myds keinona nostaa yhteiseen keskusteluun asioita, jotka
yksikéssé puhututtivat, tai mihin kaivattiin yhteista linjanvetoa tai ratkaisuehdotuksia muilta.
Esihenkilon tuki tyontekijan itsereflektion kehittymisessa nahtiin tarkednd. Myds Keronen
ym. (2022) tutkivat oppimisen johtamista esihenkildtydssa ja huomasivat keskeista olevan

tukea henkil6stda tunnistamaan itse oppimistilanteita ja niiden hyddyntamista.

Paivakodin johtajat kertoivat tydaikaansa kuluvan paljon sijaisten hankintaan ja hallinnolli-
siin tehtaviin. Ty6rauhaa ja keskeytyksetonta tytaikaa oli monen mielesta vaikea jarjestaa.
Samanlaisia kokemuksia myo6s Siippainen ym. (2021, 96) saivat kyselyssdan paivakodin
johtajille. Tassa opinnaytetydssa monet vastaavat kokivat tdméan estavan heidan paneutu-
misensa kehittamistydlle siind maarin, kuin he olisivat toivoneet. Keinoja oman tydrauhan
saavuttamiseksi oli esimerkiksi "punainen valo” oven pielessa ja tydtehtavien jakaminen
apulaisjohtajan kanssa. Apulaisjohtaja nimettiinkin haastatteluissa todella tarkeaksi oman
tyon tueksi ja vertaiseksi, jonka kanssa luoda yhteisté visiota tulevaisuudesta seké pohtia

tyon kehittamisen keinoja yksikdssa. TyOparityoskentely johtaja-apulaisjohtaja mallilla
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nayttaytyi haastatteluissa myds tarkeaksi johtajan tydhyvinvointia ja motivaatiota tukevaksi
asiaksi. Myds apulaisjohtajat itse kokivat oman roolinsa erittdin merkittavaksi arjen tyon ja

hallinnollisten tehtavien valimaastossa naita yhdistavana tekijana.

Eri aikakausilla varhaisvuosien kasvatuksessa on ensin painottunut paivahoito, ja sittemmin
nakemys varhaiskasvatuksesta. Nailla on ollut toiminnalle erilaisia tavoitteita vanhempien
tyossakaynnin mahdollistamisesta lapsen oikeuteen saada vaikuttavaa varhaiskasvatusta.
Tasa-arvoinen varhaiskasvatus ei viela nay kaikissa yksikoissa. (Ranta ym. 2021.) Tassa
opinnaytetytssa johtajat kertoivat henkilékunnan erilaisista ajatuksista ja toimintatavoista,
joista osa liittyi tiukasti henkiloston omiin kokemuksiin, koulutukseen ja tyohistoriaan. Taus-
taltaan pitkan uran paivahoidon aikakaudella tehneiden tyontekijdiden kerrottiin ottavan uu-
distuksia joskus vastaan vastahakoisesti, vaikka tata ei voinutkaan yleistdd koskemaan
kaikkia pitkdn uran tehneita tyontekijoitd. Keinoja ja kaytantdja kehittaa toimintaa ja vieda
uudistuksia eteenpéin kerrottiin olevan niin lempeita kuin vahan kovempiakin. Kuten Kala-
vainen (2021, 250) tuo ilmi, my6s haastatteluissa nousi esiin ajatus siita, ettd muutosta ja
kehittamista pelkaavien tyontekijéiden kanssa rohkaisu ja tuki on hyddyllisempaa kuin vas-

tarinnan murtaminen.

Mielenkiintoista on huomioida johtajien kayttamat ilmaukset liittyen esimerkiksi tydnkiertoon
talon sisdlla. Taman nahtiin pakottavan, vaativan ja ohjaavan henkilostod keskustelemaan
toiminnasta ja sulauttamaan erilaisia kaytéanteita pedagogisesti perustellen toisiinsa. Johta-
jista vain muutama kaytti positiivisempia ilmauksia kuten antaa mahdollisuuden keskustella
tyosté ja kehittaa toimintatapoja tai innostaa kokeilemaan uutta. Nain ollen voisi vetaa joh-
topaatoksen, ettad johtajat kayttivat tydnkiertoa talon sisalla erityisesti kehittdmistyohon vas-
tahakoisesti suhtautuvan henkil6ston takia, saadakseen heidatkin pakosti reflektoimaan
tyotaan ja pois omalta mukavuusalueeltaan. Osaamisen kehittamisen perspektiivista mah-
dollisimman erilaisten ihmisen kanssa tydskentely on arvokasta, koska silloin verkostosta

I0ytyy erilaista osaamista kuin mité itselléd jo on (Eklund 2021,169).

Johtajan saama tuki omalle ty6lleen vaihteli haastatteluiden perusteella paljon. Mentoroin-
nin on todettu voivan vaikuttaa positiivisesti varhaiskasvatuksen laatuun seka lisata johta-
jien vertaistukea, itseluottamusta ja selkeyttavan heidan johtamisnakemystaan (Douglas
2019). My0s tassa tutkimuksessa johtajat kertoivat mentoroinnin olleen heille merkitykselli-
nen tuki tyduran alussa. Johtajien kertomuksissa tuli myds ilmi heidan kokemuksensa ylem-
man hallinnon ja tyéntekijoiden valissa. Joskus johtajat joutuivat viemaan ylhaalta annettuja
kehittamistehtavia ja projekteja omiin yksikoihinsa ilman kunnon tukea ja perehdytysta ai-
heeseen. Toivonen ym. (2023) tutkivat talouden vaikutusta paivakodin johtajien ty6hoén ja

totesivat esimerkiksi suhdelukujen seké tehokkuus/tuottavuusajattelun ohjaavan tyon
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jarjestelya yksikoissa. Tutkimuksessa johtajat toivat esiin, miten tyéoloja kuvailtiin kuormit-
taviksi, vaikka taloudellisesti katseltuna ryhmisséa ei ollut paikalla edes lain sallimaa enim-
maismaaraa lapsia. Liséksi tutkimuksessa nousi esiin ajatus siitd, ettd varhaiskasvatus-
suunnitelman kirjauksia voisi tulkita niin, ettd sen asettamat vaatimuksen tyolle véahenee ja
sitd kautta myds kuormitus. Toisaalta taas taloudellisista tavoitteista ei koettu olevan mah-
dollista joustaa, vaikka tyéhyvinvoinnin koettaisiinkin vaarantuvan. Edella kuvattu tutkimus
on mielenkiintoinen suhteessa tAman opinnaytetydn tuloksiin, jossa johtajien puheessa na-
kyi tydhyvinvoinnista huolehtiminen osin kehittdmistyon kustannuksella rajaamalla yksi-
kossa kaynnissa olevia hankkeita ja projekteja. Toisaalta taas osassa haastatteluita tyohy-
vinvointi nahtiin toisarvoisena esimerkiksi juuri timien muodostamisessa toiminnan ja lasten
vaatimusten, eika tyontekijoiden toiveiden pohjalta. Suoraan taloudellisia nakdkulmia ei ta-

man opinnaytetydn haastatteluissa tuotu esiin kehittamisjohtamisen yhteydessa.

Oman osaamisen kehittdminen ja mahdollisuus valita itselleen mielekés osaamisen hank-
kimisen tapa vahvistaa tydntekijdiden motivaatiota ja innostusta seka kehittamismydntei-
syytta (Wenstrom 2020, 162). Johtajat toivat esiin koko kaupungin henkilostdéa koskevia
koulutuksia, jotka oli ylhaalta valittu vastaamaan organisaation tarpeita. Tama nahtiin seka
positiivisena etta negatiivisena kaytanténa, toki osa kertoi myo6s voivansa valita mita koulu-
tuksia yksikossaan tarjoaa. Johtajien omaa osaamisen kehittamisen kerrottiin saavan tukea
hallinnosta ja se mahdollistettiin helposti. Erilaiset tydryhmat kuten muuveri- ja kulttuuritoi-
minta, jossa samasta asiasta kiinnostuneet tyéntekijat saivat vaihtaa osaamistaan ja ideoi-
taan yli yksikkdrajojen, koettiin Kouvolan varhaiskasvatuksen vahvuudeksi. Johtajalla on
olennainen rooli tydyhteisénsa kehittamistydon mahdollistajana ja varhaiskasvatusalan
muuttuvien vaatimusten mukana pysymisessa. Kuten Fonsén ym. (2022) tutkimuksessaan
havaitsivat, myds tdssé opinnaytetytssa haastatellut varhaiskasvatusyksikdiden johtajat
olivat itse erittdin motivoituneita itsensd kehittdmiseen ja reflektoivat omaa toimintaansa
monipuolisesti. He myds kokivat padsaantoisesti olevansa valmiit vastaanottamaan hyvin

pohjustettuja ja tarkoituksenmukaisia uusia projekteja ja hankkeita.

Toivainen ym. (2012) tutkivat osaamisen kehittamista tydorganisaatioissa ja totesivat ettei
osaamisen jakaminen aina tuota pelkastaan hyvaa lopputulosta, koska olemassa oleva
osaaminen ei aina ole ajantasaista tai toiminnan kannalta olennaista. TAssa opinnayte-
tyossa haastateltavat toivat esiin osaamisen jakamisen kuitenkin positiivisena, tavoitelta-
vana asiana, eikd kukaan esittanyt kritiikkia sita kohtaan, onko jaettava osaaminen organi-

saation tyon kehittdmisen nakodkulmasta hyodyllista.

Laadullisen tutkimuksen emansipatorinen tehtava on myds tuottaa tutkittavalle lisdd ym-

marrysta ja positiivisia ajatuksia tutkittavasta aiheesta (Vilkka 2021, 125). Opinnaytetyon
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yhtena tavoitteena olikin lisata johtajien kompetenssin tunnetta ja sitéd kautta lisata tyon
merkityksellisyyden tunnetta ja vaikuttaa nain positiivisesti tyohyvinvointiin. Taman lisaksi
tavoitteena oli myds hyvien kaytantojen esiin tuomisen kautta auttaa kohdeorganisaatiota
[6ytamaan menestystekijoita laadukkaan varhaiskasvatuksen seké jatkuvan parantamisen
taustalle. Tulosten esittely kohdeorganisaatiossa tukee tavoitetta johtajien osaamisen esiin-
tuomisesta. Jo haastatteluissa osa johtajista sanoitti ymmarryksen lisdantymista omista an-
sioistaan esimerkiksi: "En tullutkaan ajatelleeksi aiemmin, miten paljon tamankin eteen olen
tehnyt toitd.” sekd "Nyt huomaan, etté syy siihen miksi tybntekijat kdantyvét ehké liikaakin
minun puoleeni, on se, ettd he luottavat minuun.” Koska haastatteluissa tuli esiin erilaisia
kaytanteita tyon kehittamiseksi ja kehittamismyonteisyyden edistamiseksi, tavoitteeseen on

mahdollista paasta, mikali kohdeorganisaatio hyddyntad opinnaytetyon tuloksia jatkossa.

Tulevaisuudessa varhaiskasvatustoiminnalle asetetaan viela enemman odotuksia, jotka liit-
tyvat henkildstdn toimintaan ja varhaiskasvatuksen laatuun. Laatuerot yksikoiden valilla es-
tavat varhaiskasvatuksen vaikuttavuuden arviointia kansallisella tasolla, koska osassa lap-
siryhmia ei esimerkiksi ole yhtddn patevaa varhaiskasvatuksenopettajaa. (Ranta ym. 2021,
67.) Yhtena opinnaytetydn tavoitteena oli tasalaatuistaa kehittamisty6ta ja sita kautta toi-
minnan laatua Kouvolan varhaiskasvatuksessa kokoamalla ja jakamalla kehittamistyta
edistavia kaytantoja yksikodsta toiseen. Tata tavoitetta tukee tulosten esittely kohdeorgani-

saatiossa, seka tulosten kokoaminen yhteen (liite 4.).
7.2 Opinnaytetytn eettisyys ja luotettavuus

Tutkimuksen eettisyys

Tutkimuksen eettisyyteen liittyy erilaisia nakdkulmia tutkimuksen eri vaiheissa. Tutkimuksen
kohteen ollessa ihmiset ja heidan kokemuksensa, eettisiin kysymyksiin liittyy erityisesti osal-
listumisen vapaaehtoisuus, tutkittavien informointi tutkimuksen tavoitteista seké haastatte-
lututkimuksessa litteroinnin tarkkuus suhteessa haastateltavien lausumiin asioihin. Haasta-
teltavien yksityisyys ja aineiston analysointivaiheessa haastateltavien lausumien kriittisen

tulkitsemisen taso tulee huomioida eettisesti. (Hirsjarvi ja Hurme 2008, 20.)

Haastatteluilla tehtéavaan aineistonkeruuseen tulisi haastattelijan kouluttautua (Hirsjarvi ja
Hurme 2008, 35). Haastatteluilla toteutetussa tutkimuksessa laadukkuutta tarkastellaan tut-
kimuksen eri vaiheissa. Laadukkuuteen vaikuttaa hyvin suunniteltu haastattelurunko, jossa
on paateemojen lisaksi pohdittu etukéteen myds jatkokysymyksid. Jos tutkimuksessa on
useita haastattelijoita, haastattelujen toteutukseen ja teemojen sisdistamiseen tulee kayttaa
aikaa. Lisaksi haastatteluprosessin aikana on hyva yhdessé kayda lapi valikoituja haastat-

teluja yhdenmukaisuuden lisdamiseksi. Jos tutkija on ainoa haastattelija, voi han reflektoida
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my6hemmin alkuvaiheen haastatteluja. Haastattelujen jalkeen on myds hyva arvioida, mil-
laisilla kysymysmuodoilla on saanut tutkimuksen kannalta hyvia vastauksia, ja kayttaa naita
tulevissa haastatteluissa tutkimuksen laadun parantamiseksi. Tekniset asiat, kuten nauhoi-
tuksen toimivuus on hyva testata etukateen ja varmistaa myos haastattelun aikana. Haas-
tatteluiden laatua parantaa niiden litteroiminen mahdollisimman nopeasti haastattelun jal-
keen. (Hirsjarvi ja Hurme 2008, 184-185.)

Lahtokohta tutkimuksen tekemiselle oli tutkijaa kiinnostava aihe, jolle kohdeorganisaatio il-
maisi kiinnostuksensa. Opinnaytetyon tekija tyoskentelee itse kohdeorganisaatiossa, mika
tuli huomioida tutkimusprosessissa. Teemahaastattelujen teemojen suunnittelu alkoi heti
opinnaytetytn teoriaosuuteen perehdyttaessd, kun aiempaa tietoa kehittamistydéhon vaikut-
tavista tekijoista koottiin. Haastatteluissa lapikaytavia teemoja listattiin ylos ja jaoteltiin kuu-
deksi paateemaksi, joiden sisalla oli pienempia alaotsikoita (Liite 3). Teemat jakaantuivat
yksik6n historian toimintaan vaikuttaviin tekijéihin, laadunhallintaan, arjen rakenteisiin, ke-
hittamismyonteisyytta kannattelevaan yhteisollisyyteen ja tyéhyvinvointiin, arjen johtamis-
kaytanteisiin seka johtajan saamaan tukeen. Koska teoriapohja oli taysin tutkijan itsensa
koostama, eikd esimerkiksi suoraan sovellus jostain aikaisemmasta tutkimuksesta, voi olla,
ettd jotain kehittdmistyolle olennaista teemaa tai alaotsikkoa ei haastatteluissa tullut kéasi-

teltya.

Tutkimukseen haastatellut johtajat saatiin varhaiskasvatuspaalliktn tiedustelun kautta. Nain
johtajat eivat kokeneet painostusta osallistumiseen, koska halukkuus osallistumiselle kysel-
tiin kolmannen osapuolen valityksella. Toisaalta tieto tutkimuksen tarkoituksesta ja tavoit-
teista ei valittynyt osallistujille suoraan tutkijan itsensa kautta, eika johtajilla esimerkiksi ollut
mahdollisuutta kysya siina kohtaa tarkentavia kysymyksia tutkimuksesta. Haastattelujen
ajankohtaa sopiessa, seka viela haastattelun aluksi kerrattiin tutkimuksen tavoite ja tarkoi-
tus, vapaaehtoisuus osallistumiseen sekéa haastateltavien anonymiteetin sailyminen ja ky-
syttiin lupaa haastattelun nauhoitukselle. Haastatellut johtajat ilmaisivat itse kiinnostuk-
sensa osallistua tutkimukseen, joten voisi paatella heidan olleen johtajista innokkaimpia
tyon kehittamiseen. Ehka he myds kokivat heilla olevan paljon annettavaa tutkimusaiheelle
ja olevansa tydssaan itse kehittAmismyonteisid. Mikali tutkimuksessa olisi haastateltu joh-
tajia satunnaisotannalla tai kaikki varhaiskasvatusyksikdiden johtajat, tulokset olisivat to-
dennéakdisesti erilaisia. Tuloksissa ei mydsk&én ole pienen vastaajamaaran takia eritelty

vastaajan ammattinimiketta, jotta vastaajan anonymiteetti sailyy.

Organisaation tuntemus oli etuna haastatteluissa, koska opinnaytetyon tekija tiesi mista pu-
hutaan, mutta toisaalta piti varoa, ettei tulkitse haastateltavien puhetta tutkijan omista na-

kokulmista. Tutkija ei ollut saanut mitddn koulutusta haastatteluiden toteutukselle, vaan
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perehtyi haastatteluiden toteutukseen itsenaisesti teoriatietoon tutustuen. Tutkija olisi voinut
parantaa haastatteluiden laatua toteuttamalla testihaastatteluja ennen varsinaisten tutki-

mushaastatteluiden toteutusta.
Tutkimuksen luotettavuus

Laadullisen tutkimuksen luotettavuus kytkeytyy tiukasti tutkijaan ja hdnen rehellisyyteensa.
Tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa arviointi kohdistuu tutkijan tekemiin valintoihin ja
ratkaisuihin. Luotettavuutta tulisikin arvioida lapi koko prosessin, suhteessa tutkimuksen
teoriaan, aineiston keruuseen ja analysointiin, tulkintaan ja johtopaatoksiin asti. Tutkijan tu-
leekin pystya perustelemaan misté aineistosta valinnat on tehty, miksi hén on valinnut tietyt
ratkaisut ja miten nadma ratkaisut toimivat suhteessa tutkimuksen tavoitteisiin. Laadullisen
tutkimuksen toistettavuus on haastavaa, eika tutkimuksen luotettavuutta voi niin ollen arvi-
oida sitd kautta. Jokainen laadullinen tutkimus on ainutkertainen kokonaisuus. Luotetta-
vuutta arvioitaessa tulee huomioida tutkijan puolueettomuus, koska tutkija on usein osa tut-
kittavaa yhteisda. Tutkijan tulee paljastaa omat tutkimukseen vaikuttavat arvonsa tehdak-
seen tutkimuksesta arvovapaan. (Vilkka 2021, 196—-197.) Koska laadulliseen tutkimukseen
kuuluu hyvin erilaisia tutkimusperinteitd, myo6s tutkimuksen luotettavuuteen liittyy erilaisia
kasityksia. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 158.)

Laadullisessa tutkimuksessa, kun tutkimuskohteena on ihmisten kokemukset, on mahdo-
tonta arvioida tutkimuksen reliaabeliutta toistamalla rinnakkaisella tutkimusmenetelmalla
sama tulos. lhmisen kayttaytyminen on sidottu kontekstiin ja sen takia haastatteluissa esiin
nousseet asiat eivat samanlaisena esiinny enaa toisessa yhteydessé, vaikka haastattelu
toistettaisiinkin. (Aaltio & Puusa, 2020.)

Tutkimusprosessiin siséltyy tutkijan omaa oppimista, joka vaikuttaa tulosten kasittelyyn ja
johtopaatésten syntyyn. Jo tutkimusaiheen valintaan vaikuttaa tutkijan oma motivaatio.
Esiymmarrys aiheesta ohjaa tiedon hankintaa ja tutkimuksen suuntaa. Havainnot tutkimus-
aineistosta pohjaavat naihin esitietoihin. Tutkimuksen edetessa tieto tutkittavasta aiheesta
lisdéntyy, ja tutkijan ottaessa huomioon monipuolisesti erilaiset ndkokulmat tutkimuspro-

sessin aikana, tutkimuksen luotettavuus paranee. (Aaltio & Puusa 2020.)

Tutkimuksen tietoperustan hankkimisessa opinnaytetyon tekija hyoddynsi kirjaston tiedon-
hankintapalvelujen yksil6llistd ohjausta, seka erilaisia tietokantoja erilaisilla hakusanoilla ai-
kaisemman tutkimustiedon hankinnassa. Teoriaperustan kokoamisessa kaytettiin niin kan-
sallisia, kuin kansainvalisia tutkimusartikkeleja, asiakirjoja seka kirjallisuutta ja valittiin mah-
dollisuuksien mukaan kaikkein uusinta tutkimustietoa. Osa lahteistd on vanhempia, koska

tydssa haluttiin hydyntaa paasaantoisesti ensisijaisia lahteita.
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Vaikka kohdeorganisaatio oli tutkijalle tuttu, haastateltavat eivét olleet, joten sité kautta ai-
neistonkeruussa sailyi tietty puolueettomuus. Organisaation tuntemus oli haastattelutilan-
teessa eduksi, koska tutkija pystyi kysymaan tarkentavia kysymyksia ja tiesi mista haasta-
teltavat puhuivat. Tutkijan tuli kuitenkin tarkasti pitaytya tulkitsemasta itse liikaa haastatel-
tavien puhetta omista lahtékohdistaan kasin, vaan kysya tarkennuksia, jos vastaukset olivat

liian ympéaripyoreita tai vaativat liikaa tutkijan omaa tulkintaa.

Tulokset eivét ole toistettavissa eli sitd kautta tutkimuksen luotettavuutta ei voida varmen-
taa. Yhdessa haastattelussa keskustellut asiat eivat valttamatta toistu, vaikka joku toinen
haastattelisi tdysin samoilla kysymyksilla samaa henkiloa, koska ihmisen kayttaytyminen
on tilannesidonnaista ja siihen vaikuttaa moni asia. Tulosten analysoinnissa tutkija itse huo-
masi, miten oma tieto ja nédkdkulma aiheeseen oli kehittynyt, ja mieleen nousi paljon uusia
kysymyksia, joiden avulla olisi voinut syventaa tutkimuksessa esiin nousseita ilmidita ja nii-

den taustatekijoita.
7.3 Hyodynnettavyys ja jatkotutkimusehdotukset

Tassa opinnaytetydssa kehittamistyota ja kehittamismyonteisyytta nayttavat edistavan eni-
ten yksildlliset, vuorovaikutusta, yhteiséllisyytta ja positiivisuutta kannattelevat kaytannot,
jotka muokkaantuvat ajassa ja paikassa ja nayttaytyvat erilaisina eri yksikdissa. Johtajalta
vaaditaan tyontekijoidensa ja tydyhteisonsa tuntemusta, seké alan ajankohtaisten muutos-
ten ja vaatimusten tietamysta, jotta han pystyy johtamisen erilaisilla kaytanndilla johtamaan
muutosta ja tyon kehittamisté yksikdssaén. Johtajan roolina nayttaisi myés olevan kehitta-
miskohteiden valikoiminen osallistamalla tydntekijat. Johtajan tulee myds osata antaa tyon-
tekijoille tarpeeksi vapautta, mutta tarvittaessa myos johtaa autoritdarisemmin. Tulosten pe-
rusteella erityisesti sellainen johtaja-apulaisjohtaja tyoparimalli, jossa apulaisjohtaja ei tyos-
kentele nimetyssa lapsiryhmassa nayttaytyi todella merkittavana tekijana kehittamistydssa.
Taman mallin edistaminen kaikissa yksikoissa voisi olla hyva keino tukea tasapuolisesti yk-

sikdiden kehittamistyota.

Jatkotutkimusehdotuksena tulosten perusteella onkin johtaja-apulaisjohtaja tydparimalli ja
siihen liittyvat odotukset, merkitykset ja vaikuttavuus seké tydparimallin edelleen kehittami-
nen. Toinen mahdollinen jatkotutkimusaihe voisi olla kehittdmisté estavat tekijat, koska niita
ei lahtokohtaisesti tdssa opinnaytetydssa etsitty, vaikkakin sellaisia haastatteluissa muuta-
mia mainittiinkin. Koska opinnaytetydssa haastateltiin pientéd joukkoa johtajia, ei tuloksia
pystytty erittelemaan vastaajan ammattinimikkeen mukaan haastateltavien anonymiteetin
sailymisen takia. Jatkotutkimusaiheena voisi ndin ollen olla myds tutkita ja verrata johtajien

ja apulaisjohtajien kasityksia ja merkityksia kehittdmisjohtamisesta.
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Paikallisella tasolla opinnaytetydn tulokset ovat hyddynnettdvissa kohdeorganisaatiossa
kehittamalla johtajien osaamista ja hyvien kaytantdjen jakamista. Koska hyvat kaytannot
eivat sellaisenaan ole joka yhteydessa toimivia tai yhta hyvia, olennaista on, ettd hyvien
kaytantdjen jakamisprosessiin liittyy aina niiden reflektointi suhteessa toimintaymparistén
tarpeisiin. Hyvat kaytannot eivét ole koskaan valmiit, joten tassa opinnaytetydssa esiin tul-
leet hyvat toimintamallit ovat olleet siind hetkessa toimivia, mutta parhaimmassa tapauk-
sessa muokkaantuvat ihmisten jatkuvassa arviointi- ja kehittdmistydssa entista toimivam-

maksi alan tarpeiden mukaan.

Hyvien kaytantdjen jakaminen on kohdannut myos kritiikki&, mink& tausta-ajatuksena on,
ettd valmiit ratkaisut estavat luovan ongelman ratkaisun. Nain ollen on tarkeaa, ettei hyvia
kaytantoja yriteta siirtda sellaisenaan yksikosta toiseen, vaan soveltaen tarpeiden mukai-
sesti. Soveltamisen edellytyksené on, etta johtaja tuntee tydntekijat ja tydyhteisénsa mah-

dollisimman perusteellisesti.
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Liite 1. Haastattelukutsu
Hei!

Opiskelen Sosionomi (YAMK) tutkintoa LAB-ammattikorkeakoulussa, ja teen opinnayte-
tyota Kouvolan kaupungin varhaiskasvatukseen. Tutkimuksen aiheena on varhaiskasvatus-
yksikéiden esihenkildiden hyvét kaytannot kehittamistyon ja kehittamismyonteisyyden edis-

tamiseen omissa yksikoissaan.

Tutkimuksen tarkoituksena on tuoda nékyviin kehittAmistyohon liittyvad osaamista ja koota
niitd yhteen. Tutkimukseen osallistuminen antaa mahdollisuuden pohtia omaa osaamistaan
monipuolisesti ja jakaa hyvaksi havaittuja kaytantoja yksikosta toiseen. Tutkimuksen on tar-
koitus olla valmis tdman vuoden loppuun mennessa, ja tulokset jaetaan tutkimukseen osal-

listuville.

Tutkimuksen aineistonkeruu toteutetaan teemahaastatteluilla. Haastattelussa kasitellaan
kehittamistydhon ja kehittamismyonteisyyteen liittyvia teemoja. Teemat annetaan tiedok-
senne etukateen haastattelun sopimisen yhteydessa. Haastattelut toteutetaan osallistujan
toiveiden mukaan joko hanen tyopisteellaan tai Teams:in valitykselld, ja ne nauhoitetaan

litterointia varten.

Yksittaisia vastaajia ei voi yhdistaa tutkimukseen, ja kaikki tunnistetiedot tullaan poistamaan
aineistonpurkuvaiheessa. Tutkimusaineisto tuhotaan aineiston kasittelyn jalkeen. Tutkimuk-
seen osallistuminen on taysin vapaaehtoista, mutta toivoisin mahdollisimman montaa osal-

listujaa.
Olethan yhteydessa lisétietojen saamiseksi ja haastattelun sopimiseksi.

Tavoitteenani on toteuttaa haastattelut hyvissa ajoin ennen kesalomia toukokuun alussa
viikoilla 18-19. Itselleni sopii joustavasti erilaiset ajat, joten ehdota rohkeasti muutama si-

nulle sopiva aika. Haastatteluun on hyva varata n. 30 minuuttia aikaa.

Voit laittaa sahkopostia osoitteeseen x tai laittaa viestid numeroon x haastattelun sopi-

miseksi.

Terveisin Matilda Metséaketo



Liite 2. Tietosuojailmoitus

OPINNAYTETYOTA KOSKEVA
TIETOSUOJAILMOITUS

EU:n yleinen tietosuoja-asetus (2016/679)
artiklat 13 ja 14

Laatimispaivamaara: 2.5.2023

Mita tarkoitusta varten henkildtietoja keratdan? / Henkildtietojen kasittelyn tarkoitus

Opinndytetyon tarkoituksena on selvittaa ja kerata niita hyvia kdytanteita, joita varhaiskasvatusyksi-
koiden johtajat kayttavat omissa yksikdissaan kehittdmistyon ja kehittdmismyonteisyyden edistami-
seen. Opinnaytetydn tarkoituksena on koostaa tutkimuksessa esiin tulleista hyvista kdytannoista
johtajien kayttoon kooste, joka mahdollistaa osaamisen ja hyvien menetelmien jakamisen yksikosta
toiseen. Opinndytetyon tavoitteena on tuottaa kompetenssin tunteen lisddntymista, ja sitd kautta
johtajien tyon merkityksellisyyden kokemuksen lisadantymista, seka vaikuttaa positiivisesti tyohyvin-
vointiin. Tavoitteena on myds, etta hyvien kdytantdjen esiin tuominen auttaa kohdeorganisaatiota
I6ytamadan menestystekijoita laadukkaan varhaiskasvatuksen ja jatkuvan parantamisen taustalle,

seka tasalaatuistaa varhaiskasvatusta ja kehittamisty6ta Kouvolan varhaiskasvatuksessa.

Mit& tietoja keraamme? / Tutkimusrekisterin tietosisaltod
Opinnaytetyossa keratdan varhaiskasvatusyksikdiden johtajien hyvia kokemuksia kehittamistyon

edistamiseen.

Milla perusteella kerddmme tietoja? / Henkildtietojen kasittelyn oikeusperuste
Opinnaytety6ta varten ei kerata henkilotietoja. Taustatietoja voi tulla esille haastatteluissa,
mikali haastateltavat itse niitd tuovat esiin.

Mista kaikkialta henkildtietoja kerddmme / Tietolahteet
Opinnaytety6ta varten ei keratd henkilGtietoja. Taustatietoja voi tulla esille haastatteluissa,
mikali haastateltavat itse niita tuovat esiin, mutta tietoja ei talleteta aineiston purkuvaiheessa.

Kenelle tietoja siirretdaan? / Tietojen siirto tai luovuttaminen ulkopuolelle
Tietoja ei siirreta eika luovuteta opinndytetyon tekijan lisaksi muille.

Minne tietoja siirretaan? / Tietojen siirto tai luovuttaminen EU:n tai Euroopan talous-
alueen ulkopuolelle
Henkilotietoja ei kerata, eika niin ollen siirreta EU:n tai ETA-alueen ulkopuolelle.




Kerattyjen tietojen turvallinen sailyttdminen / Rekisterin suojauksen periaatteet
Opinnaytetydn haastatteluaineisto sdilytetdadn vain tekijan henkilokohtaisessa kdytossa
olevalla tietokoneella salasanan takana, eika esimerkiksi missaan pilvipalvelussa.
Kerattavassa haastatteluaineistossa ei ole tunnistetietoja.

Kuinka kauan kerattya aineistoa sailytetdan? / Tutkimusaineiston kéasittely tutkimuk-
sen paattymisen jalkeen

Aineisto sdilytetdan opinnaytetydprosessin ajan, ja tuhotaan asianmukaisesti heti
opinnaytetyon valmistuttua.

Millaista paatoksentekoa? / Automatisoitu paatdoksenteko
Aineistoa kasiteltdessa ei tapahdu automatisoitua paatoksentekoa.

Oikeutesi / Rekisterdidyn oikeudet

Rekisteroidylla on oikeus peruuttaa antamansa suostumus, milloin henkiltietojen kasittely

perustuu suostumukseen.

Rekisteroidylla on oikeus tehda valitus Tietosuojavaltuutetun toimistoon, mikéali rekisterdity

katsoo, ettd hanta koskevien henkilttietojen kasittelyssa on rikottu voimassa olevaa tietosuo-

jalainsaadantoa.

Rekisteroidylla on seuraavat EU:n yleisen tietosuoja-asetuksen mukaiset oikeudet:

a) Rekisterdidyn oikeus tarkistaa itsedan koskevat tiedot.

b) Rekisterdidyn oikeus tietojensa oikaisemiseen.

c) Rekisteroidyn oikeus tietojensa poistamiseen. Oikeutta henkilttietojen poistamiseen ei
sovelleta, jos tietojen kasittely on tarpeen yleisen edun mukaisia arkistointitarkoituksia
taikka tieteellisia tai historiallisia tutkimustarkoituksia tai tilastollisia tarkoituksia varten,
jos oikeus tietojen poistamiseen estaa tai suuresti vaikeuttaa henkilotietojen kasittelya.

d) Rekisteroidyn oikeus tietojen rajoittamiseen.

e) Rekisterdidyn oikeus siirtda tiedot toiselle rekisterinpitajalle.

f) Rekisterdidyn oikeus vastustaa tietojensa kasittelya, kun kasittely perustuu yleista etua
koskevaan tehtavaan, rekisterinpitdjalle kuuluvaan julkiseen valtaan tai rekisterinpitajan
tai kolmannen osapuolen oikeutettuun etuun.

EU:n yleisen tietosuoja-asetuksen mukaiset rekisterdidyn oikeudet eivat ole automaattisia
kaikessa henkilttietojen kasittelyssa.

Tutkimusrekisterin tiedot
- Opinnaytetyd Kouvolan varhaiskasvatusyksikdiden johtajien hyvista kaytanndista kehitta-

mistyon ja kehittamismydnteisyyden edistamiseen
- Kertatutkimus
- Huhtikuu 2023-Joulukuu 2023
- Keratty aineisto tuhotaan asianmukaisesti heti opinnaytetyén valmistuttua

Rekisterinpitdjan ja yhteyshenkilén tiedot
Matilda Metsaketo
matilda.metsaketo(at)student.lab.fi

Tutkimuksen suorittajat
Matilda Metsdketo




Liite 3. Haastatteluteemat

Historia ja taustatekijat

Paivakodin historia ja taustatekijat: toimintakulttuuri ja asiakkaiden erityispiirteet

Henkilostoon liittyvat tekijat

Laadunhallinta

Varhaiskasvatuksen laadun prosessi- ja rakennetekijat seka niiden toteutuminen
Kehittamista vaativien tilanteiden tunnistaminen ja niihin vastaaminen
Tulevaisuuden nakymiin varautuminen

Arviointitiedon hyddyntaminen

Itsearvioinnin tyokalut

Arjen rakenteet ja palautekaytannot

Palaverikaytannot; ajankohta ja sisallot
Vuorovaikutus ja keskustelun mahdollisuudet
Tiimityon edistamisen kaytannot

Yhteiset sopimukset ja kdytannot palautteenannosta

Palkitseminen

Yhteisoéllisyys ja tydhyvinvointi

Henkildston osallistaminen ja yhteisollisyyden rakentaminen

Kehittdmismyonteisyyden edistaminen ja tydhyvinvointi

Johtaminen arjessa

Pedagoginen johtaminen: pedagogisen nakékulman tuominen kaikkeen toimintaan
Jaettu johtajuus kaytannossa; toimintakulttuuri, jossa kaikki sitoutuvat yhdessa so-
vittuun

Muutosjohtaminen ja ratkaisukeskeisyyden edistaminen

Osaamisen johtaminen

Esimerkkina toimiminen ja lasnaolo

Onnistuneen kehittdmistyon avaintekijat

Johtajien saama tuki

Yhteistyd muiden johtajien kanssa ja mentorointi
Vertaistuki ja tyénohjaus
Kaupungin asiakirjat ja suunnitelmat seké niiden hyédyntaminen

Valtakunnalliset asiakirjat ja suunnitelmat



Liite 4. Kooste hyvista kaytannoista

Kehittamisty6ta tukevat kaytannot:

Teema Tavoite Kaytannot
Henkilosto- Toinen toistensa Tiimien muodostaminen heterogeenisesti
johtaminen osaamista taydentavat

tiimit

Toimintakulttuurin rakentaminen
erilaisuutta kunnioittavaksi

Tiimin toimivuuteen panostaminen;
esimiehen tuki vuorovaikutuksen
rakentumisessa

Henkiloston pysyvyys

Tyotyytyvaisyyden yllapito ja sita kautta
henkiloston sitouttaminen

Henkildkunnan
yksilollisyyden
huomiointi

Vastavalmistuneiden perehdytys ja
innokkuuden kannattelu

Pitkan tyouran tehneiden tukeminen
rohkaisemalla, seka antamalla
vahemman uusia asioita kerralla ja
enemman aikaa

Alaistaitojen
vahvistaminen

Tydntekijéiden oman vastuun ja
sitoutumisen vaatiminen hankkeissa
ja projekteissa

Itsereflektion harjoittelu esimiehen tuella

Sama tieto koko
tyoyhteisdssa

Kaikki velvollisia hakeutumaan tiedon
aarelle; palaverimuistiot, yksikon
toimintasuunnitelmat

Sahkoiset muistiot

WhatsApp-Sovellus nopeana
tiedotuskanavana

Muutosten enna-
kointi

Tyontekijoiden
vaikutusmahdollisuudet
ja osallisuus

Valinnanvara ja vapaaehtoisuus
tydntekijan omasta sijoittelusta
yksikoiden yhdistyessa

Rekrytointivaiheessa annetaan
realistinen kuva tyosta, tyGajoista ja
tydyksikdn tulevaisuuden nékymista

Kaikilla tarpeeksi tietoa
muutoksista

Varhaisessa vaiheessa mahdollisimman
paljon tietoa henkildstdlle. Myds
keskeneraisista asioista tiedottaminen

Osaamisen
johtaminen

Varhaiskasvatussuunni-
telman tuntemus

Sisaiset ja ulkoiset koulutukset

Pienien osioiden lapikaynti talon
palavereissa ja suunnittelupaivissa

Ammatillisen
osaamisen
kehittaminen

Sisaiset ja ulkoiset koulutukset

Valitehtavat ja materiaalit ty6ajalle,
jolloin lapsia onkin yllattaen pois

Ulkopuoliset henkil6t arvioimassa tiimin
toimintaa

Hankkeisiin ja projekteihin osallistuminen




Ulkopuolisten asiantuntijoiden
hyédyntdminen uusien asioiden
jalkauttamisessa yksikkéon

Osaamisen jakaminen koulutusten
jalkeen palavereissa

Tydntekijoiden tarpeiden kuuntelu
koulutuksista ja niihin osallistumisesta

Eri ammattiryhmien tapaaminen talon
sisalla

Eri ammattiryhmien kohtaaminen
alueellisesti

Arjen tilanteisiin liittyvien hyvien
kaytanteiden jakaminen talon sisalla

Haastavien tilanteiden
ratkaisuehdotusten pohdinta yhdessa

Hyvien esimerkkien esiin tuominen ja
niiden kautta perustelu; kun toimii tietylla
tavalla, siitéa seuraa tietynlaista tulosta

Arviointi ja
palautteenanto

Arviointi ja toiminnan
kehittdminen
tiimipalavereissa

Esimiehen osallistuminen
tiimipalavereihin, keskustelun
herattely kysymysten avulla

Vahvan opettajuuden tukeminen

Epapatevan opettajan tukeminen
toiminnan arvioinnissa yhteisten
arviointikaytanteiden avulla

Tiimipalaverirunko auttamassa
keskustelun suuntaamisessa
olennaiseen

Johtaja tietoinen tiimien
arvioinnista ja
ajankohtaisista asioista

Tiimipalaverimuistioiden palautus
johtajalle

Toiminnanarviointilomakkeen palautus
johtajalle kerran kuussa

Arviointiosaamisen
kehittyminen

Palautettavat arviointiiomakkeet

Arvioinnin toteutus saannollisesti
lyhyin valiajoin

Arvioinnille tarpeeksi aikaa, jolloin
henkilostd motivoituu, kun kokee
voivansa tehda sen kunnolla

Arviointikaytanteiden
hyodyntaminen

Asiakaspalautteen lapikaynti ja
hyddyntaminen yksikon
kehittamistavoitteiden laadinnassa

Observointien tulosten hyédyntdminen
kehittamistavoitteiden laadinnassa

Palautteenanto
tyontekijalle ja tiimille

Palaute suoraan ja reaaliajassa

Kehityskeskusteluista puhuminen
vahvuuskeskusteluna; keskittyy
enemman vahvuuksien avulla osaamisen
kehittamiseen

Tydntekijan kiittdminen hyvasta tydsta,
positiivinen palaute




Konkreettisista tyotehtavista, esimerkiksi
lasten vasujen kirjausten lapikaynti ja
palautteenanto

Tiimikehityskeskustelet; johtaja
aamupaivan arjessa mukana, iltapaivalla
keskustelu tiimin kanssa tavoitteista,
onnistumisista ja kehittamiskohteista

Johtajan esimerkki positiivisesta
palautteenannosta edistden myds tiimin
keskinaista palautteenantoa

Asiakirjat arviointi ja
kehittamistydn tukena

Kaupungin asiakirjojen kayttd; kaupungin
varhaiskasvatussuunnitelma,
tiimisopimus, yksikén osuva

Kirjattuihin asioihin vetoaminen, jos ne
eivat nayttaydy arjessa; "Nainhan me
sovittiin.”

Arvioinnin vuosikello; arviointia kerrallaan
pienistad osa-alueista konkreettisten
esimerkkien kautta

Kirjaamista tarkedmpana asiakirjojen ja
avustavien kysymysten aiheuttaman
keskustelun ja vuorovaikutuksen
toteuttaminen

Johtaja-apulais-
johtaja
tyoparimalli

Johtajalla tarpeeksi
tietoa arjesta

Apulaisjohtaja tuo ryhmista tietoa
johtajalle

Tyontekijoiden
tukeminen ja motivointi

Apulaisjohtaja ryhmissa helposti
lahestyttava, tydntekijat voivat kysya tai
kertoa tydn haasteista

Apulaisjohtaja tukee arjessa uusien
asioiden kayttoonottoa

Apulaisjohtaja antaa palautetta ja
kehittamisehdotuksia toiminnasta arjessa

Apulaisjohtaja tuo nakyvaksi ja sanoittaa
ryhmassa toiminnan kehittymisen
pidemmalla aikavalilla. (jos kay esim.
kerran kuussa ryhmassa)

Pedagogiikan
kehittaminen

Johtaja ja apulaisjohtaja keskustelevat
keskenadan ja laajentavat seka yhdistavat
hallinnon ja arjen nakdkulmia

Uusien ajatusten muodostaminen

Vuorovaikutus ja
oppiva yhteisd

Tyon rakenteet
mahdollistavat
vuorovaikutuksen

Monipuoliset palaverit saanndllisesti,
tarkoituksenmukaisesti ja tarpeeseen

Tiimien keskinaisten
palaverien vaikuttavuus

Tarpeeksi sdanndllisia tiimipalavereita,
my0s ylimaaraista jos tarvetta

Tiimipalaverirunko

Johtajan tuki tiimipalaverin sisallon
laadukkuudessa

Johtajan tuki tiimin keskinaisen
vuorovaikutuksen toimivuudessa




Pedagogisen
keskustelun yllapito

Yhteiseen keskusteluun pedagogisia
tilanteita, joihin etsitdan yhdessa
ratkaisuja

Aiheita nostetaan tiimipalaverimuistioista
yhteiseen keskusteluun

Yksikolle ajankohtaiset aiheet

Yhteisen keskustelun itseisarvon
ymmartaminen ennen kehittamistyon
tavoitteenasettelua

Johtajan lasngolo tiimipalavereissa

Yhtenainen
toimintakulttuuri

Arjen tilanteiden kaytanteiden sopiminen
yhdessa pedagogisesti perustellen

Tyonkierto talon sisalla, jotta kaikki

ovat toisilleen tuttuja ja joutuvat
keskustelemaan toiminnan pedagogisista
perusteista

Henkildéstdon osaamisen sijoittelu lasten
tarpeiden mukaisesti tiimeihin

Johtajan oma
osaaminen

Johtajan visio
tulevaisuudesta ja
paamaaratietoisuus

Toimintatapojen luominen ylhaalta kasin
tyotehtavien mahdollistamiseksi

Johtaja arvioi mita sailytetdan ja mihin
etsitdan muutosta

Tyontekijoiden osallistaminen toiminnan
kehittdmisen tavoitteen asetteluun

Avoin vuorovaikutus ja
vuoropuhelu

Epéakohtien nostaminen yhteiseen
keskusteluun

Ajankohtainen tieto

Tiivis yhteisty® yhteistyétahojen kanssa,
esimerkiksi erityisopettajan lasten tukeen
liittyvissa asioissa

Tiedon etsiminen itsenaisesti alaa
koskevista uusista tutkimuksista ja alan
julkaisujen seuraaminen

Kaupungintason hankkeiden ja projektien
tunteminen

Monipuolinen

Johtajan vuosikellon hyddyntaminen;

johtaminen erilaiset tyotehtavien painotukset,
esimerkiksi syksylla arjen sujuminen,
kevaalla kehityskeskustelut.

TyOyhteison Tarpeellisen ajan antaminen

yksildllisten tarpeiden
huomiointi

kehittdmishankkeille tydyhteisdssa

Ty6rauhan antaminen yhdelle
kehitettavalla asialle kerrallaan

Kehittamishankkeiden ja projektien
valinta tydyhteison tarpeiden ja
resurssien mukaan

Johtajan saama
tuki

Asiakirjat tukemassa
kehittamistyota

Kaupungin asiakirjojen hyodyntaminen;
varhaiskasvatussuunnitelma, osuva ja
tiimisopimus




Kaupungin asiakirjojen lapikaynti
suunnittelupaivissa itsereflektion ja
toiminnan kehittdmisen tukena

Valtakunnallisten asiakirjojen
hyédyntaminen toiminnan kehittamisessa
pala kerrallaan

Yhteinen keskustelu ja ndkékulmien
vaihto asiakirjojen pohjalta
syventamassa ymmarrysta

Yhteiset
arviointikaytanteet

Valtakunnallinen arviointityokalu Valssi

Kaupungin ohjeistukset
ja asiantuntijat

Kriisitilanteiden, kuten koronaan,
sahkopulaan ja Ukrainan sotaan liittyvien
ohjeistusten saaminen kaupungin
hallinnolta

Infotilaisuudet johtajille ajankohtaisista
asioista

Kaupungin varhaiskasvatussuunnitelman
painotusten mukaisen osaamisen
lisddmisen tukena kaupungin
asiantuntijat liikkumisen,
ymparistokasvatuksen ja
kulttuurikasvatuksen aloilta

Ajankohtaiset
kehittamishankkeet

Vahva tuki ja tarpeeksi informaatiota
hankkeista helpottaa niiden
jalkauttamista

Mahdollisuus valita oman yksikon
kannalta olennaiset kehittamishankkeet

Oman osaamisen
kehittaminen

Omaehtoinen kouluttautuminen

Johtaja-apulaisjohtaja tydparimalli
osaamisen kehittamisen tukena

Tuki esimiehelta ja
vertaistuki

Esimiehen saavutettavuus nopealla
aikataululla

Kollegojen saavutettavuus nopealla
aikataululla

Autonomia johtaa omaa yksikkoa itse
tarpeelliseksi ndkemallaan tavalla

Erilaiset kollegat tdydentavat toinen
toistensa osaamista

Kokemusten ja neuvojen jakaminen
kollegojen kanssa erityisesti
muutostilanteissa

Mentorointi tyon alussa

Alueelliset kokoontumiset, joissa luodaan
yhteisid toimintamalleja




Kehittamismyonteisyytta edistavat kaytannot:

Teema Tavoite Kaytanto
Osallisuus Henkiloston osallisuus | Kehittdmiskohteet valitaan omasta tyosta
kehittamisprosessissa Muutoksista tiedottaminen
mahdollisimman varhaisessa vaiheessa
Tavoitteiden asettelussa henkilosto
mukana
Henkiléston Henkilosto osallistetaan
sitoutuminen kehittamistehtévien suunnitteluun
kehittamistydhon Henkilostod kannustetaan kokeilemaan
Virheet hyvaksytaan osana
kehittamisprosessia
Henkiléston motivointi Oma tydn merkityksellisyyden
korostaminen
Onnistumisten esiin tuominen
Onnistumisiin johtaneen tydn esiin
tuominen
My®onteinen Epavarmuuden Asiantuntijoiden hyddyntaminen
suhtautuminen poistaminen tiedon hankkeiden ja projektien jalkauttamisessa
lisddmisella Uusia asioita vahan kerrallaan, jolloin

niiden omaksuminen helpompaa

Vastahakoisuuden
ehkaisy

Henkilokohtainen keskustelu tydntekijan ja
johtajan valilla

Peruutusmahdollisuuden tarjoaminen
kokeilun jalkeen

Suurin osa tydyhteisdsta muutoksen
takana tukemassa niita kenelle muutos ei
niin helppoa

Yhteisollisyyden hyddyntaminen

Onnistumisiin keskittyminen
keskusteluissa

Tyo6rauha hankkeiden ja projektien valilla

Ammatillinen
kehittyminen

Johtajan esimerkki innostuksesta ja
kiinnostuksesta kehittdmiseen

Yhteisollisyys

Positiivinen
vuorovaikutus
tydyhteisdssa

Johtaja huomioi tasapuolisesti kaikki
henkildstéryhmat

Yhteinen tahtotila yhteisen ymmarryksen
luomiseksi

Johtajan lasnéolo ja
saavutettavuus

Toimiston ovi auki aina kun mahdollista

Johtaja kay joka aamu jokaisessa
ryhmassa tervehtimissa lapset ja
tyontekijat

Johtaja on mahdollisimman paljon
tyOpaikalla

Johtaja on tietoinen ryhmien
ajankohtaisista asioista

Johtaja tuntee henkiléston, jotta voi
kohdata heidat tarpeenmukaisella tavalla

Johtaja on lasna tiimipalavereissa

Johtaja tuo esiin muutoshalukkuutta ja
positiivisuutta
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panostaminen tarpeen mukaisesti
kehittamistyota

mahdollistamassa

Lasten lasndolojen huomiointi
tybvuorosuunnittelussa

Henkiloston tarpeiden huomiointi
tydvuorosuunnittelussa

Tybvuorojen jakaantuminen tasaisesti

Tyobnkierto
tyohyvinvointia ja
yhteisdllisyytta
kannattelemassa

Lyhyet paikkaukset esimerkiksi
sairastapauksissa

Toisen ryhméan auttaminen silloin kun
omassa ryhmassa vahan lapsia

Muihin tyontekijoihin tutustuminen eri
ryhmissa vierailujen kautta

Loma-aikojen ryhmien yhdistaminen,
tutustuttaa tyontekijéita toisiinsa

Motivaation ja
innostuksen
edistaminen

Muissa ryhmissa vierailu hyvien tyotapojen
jakamisen takia

Haastavien tyétilanteiden lapikaynti
tyontekijd kohdaten ja hanta kuunnellen

Huumorin kaytto arjessa

Tyo6n ulkopuoliset

Vapaaehtoiset kokoontumiset tydajan

kehittamistyon
mahdollistajana

tapaamiset ulkopuolella hauskanpidon merkeissa
Johtajan oma Tybn rajaaminen
tyohyvinvointi Tyo6rauha keskittymista vaativissa

tehtavissa, toimiston ovi kiinni tai punaisen
valon kaytto

Kehittamista estavat tekijat:
- kiire perustydn tekemisessa

- liikaa kehitettavia asioita

- projektit ja hankkeet eivat vastaa yksikon kehittdmistarpeita

- lilan nopea aikataulu ja vahainen perehdytys projekteihin

- vuorotyo ei mahdollista yhteisia palaveriaikoja

- johtajalla monta erillista yksikkda

- erillisten yksikoiden erilaiset toimintakulttuurit

- johtajan saaman tuen ja perehdytyksen puute




