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Tama opinnaytetyo on kaksiosainen laadullinen tutkimus osaamisen johtamisesta musiikkipai-
notteisessa paivakodissa. Tutkimuksen ensimmaisessa osassa kuvataan kehittamishanke joh-
tamisen nakokulmasta ja toisessa osassa tutkitaan osaamisen johtamisen ilmenemista tyonte-
kijan kokemana Riitta Viitalan (2006) osaamisen johtamisen paaelementtien mukaan.

Paivakoti oli hankkeen alussa uusi yksikko, joka kasvoi nopeasti. Musiikkikasvatuksen osaami-
nen ei ollut yhdensuuntainen strategian kanssa ja kaynnistimme kehittamishankkeen tavoit-
teena kehittaa tyontekijoille tyovaline musiikkikasvatuksen toteutukseen paivakodin arjessa.

Tutkimusaineistona on kaytetty oppimispaivakirjaa, palaverimuistioita, kehityskeskustelu-
muistioita seka teemahaastattelua. Aineiston keruuta on ohjannut osaamisen johtamisen paa-
elementit ja aineisto on analysoitu teoriasidonnaisen sisallonanalyysin mukaisesti yhtena ai-
neistona.

Opinnaytetyo etenee taustan ja tarpeen kuvaamisesta kehittamistehtavan ja tutkimuskysy-
myksen avaamiseen. Teoreettisesta viitekehyksesta loytyvat tiedon kasite, oppimisnakemyk-
sia painottuen tata tyota ohjanneisiin humanistiseen ja sosiokonstruktivistiseen oppimisnake-
mykseen, yksilon, tiimin ja organisaation oppiminen seka oppivan organisaation kasite. Joh-
taminen ja osaamisen johtaminen ovat opinnaytteen keskeisimmat teoreettiset viitekehykset.

Teoreettisen viitekehyksen jalkeen kuvataan kehittamishanke johtamisen nakokulmasta seka
tutkimushanke ja sen tulokset. Johtopaatoksissa arvioidaan osaamisen johtamisen onnistumis-
ta ja peilaan tuloksia osaamisen paaelementteihin. Pohdin oppivan organisaation periaattei-
den mukaan paivakotimme osaamisen kehittymista ja sita, miten osaamisen johtaminen on-
nistui strategialahtoisesti kehittamishankkeessamme.

Tutkimuksen tulosten valossa voidaan todeta, etta kehittamishankkeen aikaisesta osaamisen
johtamisesta on tyontekijoiden kokemana loydettavissa erityisen hyvin osaamisen johtamisen
paaelementeista oppimisen suuntaaminen seka oppimista edistavan ilmapiirin kehittaminen.
Paaelementin oppimisprosessien tukemisen sisalla toivottiin kannustusta ja tiukempaakin oh-
jausta enemman. Paaelementti esimerkilla johtaminen tuli elementeista kaikista vahiten
esiin, mihin taas vaikutti tutkijan rooli kehittamishankkeessa. Tutkijan roolia ja tutkimuksen
luotettavuutta on pohdittu opinnaytteen viimeisessa luvussa.
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This thesis is a two-part qualitative study of knowledge leadership in a music-oriented
nursery. The first part of the thesis describes the development project from a leadership
perspective, and the second part investigates the employees' experience of the application of
knowledge leadership following the main elements of knowledge leadership according to
Riitta Viitala (2006).

In the beginning of the project, the nursery was a new unit, growing fast. Our knowledge of
music education did not align with our strategy, and we started a project to develop for the
employees a tool for everyday music education in a nursery.

The research material consists of learning diaries, meeting minutes, development discussion
minutes and thematic interviews. The collection of the material was guided by the main
elements of knowledge leadership according to Viitala (2006), and the material was analysed
as a single unit using theory-oriented content analysis.

The thesis progresses from describing the background and the requirement to setting the
development task and the research question. The theoretical framework provides the concept
of knowledge; the approaches to learning (concentrating on the humanistic and socio-
constructivist approach to learning, which guided this work); the concept of learning by
individuals, teams and organisations; and the concept of the learning organisation. Leadership
and knowledge leadership are the primary theoretical frameworks of the thesis.

After the theoretical framework, there's a description of the development project from a
leadership perspective, and of the research project and its results. In the conclusions, the
success of knowledge leadership is evaluated, and the results are projected onto the main
elements of Viitala (2006). The development of know-how in our nursery is examined
according to the principles of the learning organisation, as well as the strategy-motivated
success of knowledge leadership in our development project.

The results on the employees’ experience of the leadership during the project show that two
of Viitala's (2006) main elements of knowledge leadership can be located particularly well:
clarification of the direction of learning and the creation of an atmosphere promoting
learning. Within the main element of supporting the learning process, more encouragement
and tighter guidance yet was desired. The main element of management by example
appeared least of all, due to the researcher’s role in the development project. The role of the
researcher and the reliability of the research is considered in the last chapter of the thesis.

Keywords: leadership, knowledge leadership, learning organisatio
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1 Johdanto

Silloin, kun viela haaveilin paivakodin johtajan toimesta, ajattelin, etta tiedan, millainen on
hyva tyoyhteiso ja miten haluaisin sita johtaa. Siina tyoyhteisossa johtajalla olisi ”narut kasis-
sa” mutta tarpeeksi l0ysalla, jotta tyontekijoiden olisi mahdollista toteuttaa motivoituneesti
ja luovasti perustehtavalahtoista toimintaa. Siina tyoyhteisossa asiat puhuttaisiin avoimesti
eika kenenkaan tarvitsisi pelata virheiden tekoa. Virheista opittaisiin yhdessa ja toiminta ke-
hittyisi jatkuvasti tyontekijoiden oppiessa toimintatapoja yksin ja yhdessa. Tyoyhteisolla olisi
hyva maine ja olisimme haluttu tyopaikka. Kun tulin valituksi yksityisen musiikkipainotteisen

paivakodin johtajaksi, oli minulla mahdollisuus paasta rakentamaan tallaista tyoyhteisoa.

Osaaminen paivakodissamme painottuu viela ammatillisen koulutuksen tuottaman osaami-
seen, kaytannon kokemusta ei johtajaa lukuun ottamatta ole viela yli kahta vuotta kenella-
kaan. Oma roolini tyOyhteisossa on johtajan ja asiantuntijan rooli tyoskenneltyani lastentar-
hanopettajana yli 20 vuotta. Kun muilla tyoyhteison jasenilla ei ollut tyokokemusta kasvatus-
tyosta, ei minulla ollut sita johtamisesta. Haluan kehittya johtamistehtavassa ja osaamisen
johtaminen nousi tassa hankkeessa oman johtajuuden oppimisen kohteeksi. Opinnaytetyoni on

tyoelamalahtoinen ja nakokulma on osaamisen johtamisessa.

Tassa opinnaytetyossa tutkin johtajuutta tyontekijan oppimisen mahdollistajana musiikkikas-
vatuksen kehittamishankkeen aikana tyontekijan kokemana ja opinnaytteeni on kuvaus osaa-
misen johtamisen kehittamisesta. Oleellista osaamisen johtamisessa on oma kasitys siita, mita
on tieto ja kuinka se muodostuu, miten yksilg, tiimi ja organisaatio oppivat ja mika oppimis-
nakemys osaamisen johtamisen taustalla on. Tasta syysta avaan tiedon kasitetta, oppimisna-
kemyksia seka yksilon, tiimin ja organisaation oppimista ennen johtamisen ja osaamisen joh-
tamisen kasitteita. Oppivan organisaation periaatteet ovat samansuuntaiset tata opinnayte-
tyota ohjanneen Viitalan (2006) osaamisen johtamisen paaelementtien kanssa. Avaan oppivan

organisaation ja osaamisen johtamisen paaelementtien yhteisia tekijoita johtopaatoksissa.

Varhaiskasvatuksessa kaydaan keskustelua uuden varhaiskasvatuslain myota ryhmakoista ja
henkiloston kelpoisuuksista, ja samaan aikaan kuntauudistus ja kuntien saastotoimet ajavat
varhaiskasvatuksen yksikoita tehostamaan toimintaansa. Tana paivana varhaiskasvatuksessa
kilpaillaan markkinoilla myos tyovoimasta, ja muun muassa oppivan organisaation toimintape-
riaatteet ovat niita keinoja, joilla toimintaa tehostetaan ja tuotetaan laadukasta varhaiskas-

vatuspalvelua.

Kuntatalouden ollessa kirea, on oletettavaa, etta kunnat kasvattavat yksityisen sektorin pal-
veluja myos paivahoidossa. Kilpailu alalla tulee kiristymaan ja on tarkeaa, etta yritys pystyy

vastaamaan asiakkaiden tarpeisiin nopeasti ja laadukkaasti. Se vaatii tyoyhteisolta sujuvaa



muuntautumiskykya ja siihen liittyvaa osaamista ja johtamista. Osaamisen johtamisessa on
tarkeaa, etta johtaja on tietoinen niista eri seikoista, jotka vaikuttavat yksilon, tiimin seka
organisaation oppimiseen nain ja ollen pystyy omalla toiminnallaan mahdollistamaan ja tuke-

maan osaamista ja sen kehittymista tyoyhteisossa.

2 Tutkimuksen tarve ja tausta

Hankkeen alkaessa paivakoti oli toiminut vasta muutaman kuukauden ja toimintakaytanteita
luotiin tarpeen mukaan. Paivakodin tilat olivat juuri remontoidut, mutta ei paivakotikayttoon,
joten tiloja muutettiin samanaikaisesti toimivimmiksi. Oli siis kyse uuden paivakodin kaynnis-
tamisesta ja samalla tiloja remontoitiin paremmin toimiviksi, uusia asiakkaita hankittiin itse
kaupungin sijoittamien lasten lisaksi seka rekrytoitiin tarpeen mukaan nopealla tahdilla lisaa
henkilokuntaa. Taman kaiken keskella havahduimme tilanteeseen, etta meidan musiikkikasva-
tuksen osaamisemme ei ollut yhdensuuntainen meidan tavoitteidemme ja strategiamme kans-

sa.

Musiikkipainotteisessa paivakodissamme tyoskenteli kuusi kasvatushenkilostoon kuuluvaa
tyontekijaa. Paivakodilla oli takana voimakas kasvu, lasten ja aikuisten maara oli lahes kol-
minkertaistunut neljassa kuukaudessa. Toiminta haki uomiaan ja paivittainen toimintamallien
kehittaminen oli lujasti lasna. Toimimme jatkuvasti muuttuvissa tilanteissa ja henkiloston
johtaminen painottui. Yhteinen tavoite, tyontekijoiden tukeminen ja uskon luominen, seka

positiivisen palautteen antaminen lisasi yhteishenkea ja auttoi jaksamaan.

Kaupunki osti meilta paivahoitopaikkoja maaraaikaisesti lapsen aloitusajasta riippuen kolmes-
ta kuuteen kuukauteen eteenpain. Meille kerrottiin, etta kun kaupunkiin avautuu uusi paiva-
hoitoyksikko, ei kaupunki osta meilta enaa paivahoitoa. Tama tieto asetti meille tavoitteen
kehittaa meidan musiikkikasvatustamme voimakkaammaksi, jotta voisimme kilpailla asiak-
kaista markkinoilla saaden lisaarvoa musiikkikasvatuksen osaamisesta. Kaupungin ostamat
paivahoitopaikat olivat meille kuitenkin alkupotku, ja meille sijoitetuista lapsista yli 95% jat-

koi yksityisen paivahoitopalvelun asiakkaina.

Tasta alkoi meidan kehittamishankeemme. Paivakodin nopea laajeneminen ja tyonhakijoiden
vahyys asettivat reunaehdot rekrytointiin ja musiikkikasvatuksen osaamista ei voitu ottaa

huomioon niin hyvin kuin olisi haluttu, joten musiikkikasvatuksen osaaminen oli meilla vahais-
ta. Tarvitsimme lisaa musiikkikasvatuksen osaamista ja sita lahdimme musiikkimallin kehitta-
mishankkeella tavoittelemaan. Musiikkikasvatuksen osaamisen tilan tiedostivat kaikki tyonte-
kijat ja tama antoi hyvan alun hankkeellemme. Henkilokunta oli motivoitunutta ja halusi teh-

da asiat hyvin. Osaamisen johtaminen alkoi jo ennen hanketta ja jatkuu hankkeen jalkeenkin,



vaikka tama opinnaytetyo kasittelee paivakotimme kehittamishanketta ja sen osaamisen joh-

tamista.

3 Tutkimustehtava ja tutkimuskysymys

Tama opinnaytetyo on kaksiosainen. Ensimmaisessa osassa kuvataan kehittamishanke, jonka
tutkimustehtavana oli luoda musiikkikasvatuksen teoriatietoon pohjautuva valine tukemaan
paivakodin musiikkikasvatusta. Valineen on tarkoitus olla jatkuvasti tarpeen mukaan kehittyva
ja sen kehittaminen tulevaisuudessa tapahtuu osana arjen tyota. Kehittamishanke kuvataan

johtamisen nakokulmasta.

Toisessa osassa etsitaan vastausta kysymykseen, miten kehittamishankkeen aikana toteutunut
osaamisen karttumista kehittamishankkeessa. Arviointikriteerina ja tutkimusta ohjaavana teo-

riana ovat Viitalan (2006) esimiestyossa tapahtuvan osaamisen johtamisen paaelementit.

4  Tieto ja oppimisnakemys

Tiedon muodostumisen ja oman oppimisnakemyksensa tiedostaminen on tarkeaa osaamisen
johtamisen hallinnassa. Tiedon hahmottaminen ilmiona auttaa esimiesta hanen tukiessa yksit-
taista tyontekijaa tai tiimia tiedon hankinnassa ja oppimisnakemys ohjaa esimiehen vuorovai-
kutusta oppimistilanteissa tyoyhteisossa. Viitalan ( 2006, 13 ) mukaan yhta yleispatevaa op-
pimista selittavaa teoriaa ei ole olemassa. Oppiminen on tilannesidonnaista ja hyvin moniker-

roksista.

Tassa luvussa haen vastausta kysymykseen, mita tieto on ja kuvaan eri oppimisnakemyksia.
Esimiestyossa tapahtuvassa osaamisen johtamisessa on tarkeaa tiedostaa oma kasitys oppimi-
sesta, jotta ymmarrys oppimisen monimuotoisuudesta ja tilannesidonnaisuudesta selkeytyy.
Oppimisnakemyksissa keskityn humanistiseen ja sosiokonstruktivistiseen oppimisnakemykseen,

jotka ohjasivat tutkimushankkeessa tapahtunutta osaamisen johtamista.

4.1 Tieto

Suomen kielessa tieto-sanalla viitataan osaamisen lisaksi alyn avulla tapahtuvaan tietamiseen.
Tieto on eri asia kuin data tai informaatio, vaikka se usein naihin sekoitetaankin. Data on ir-
rallaan olevia objektiivisia faktoja, joita ei ole liitetty mihinkaan kontekstiin. Informaatio on
luokiteltua, analysoitua, tiivistettya ja kontekstiin asetettua dataa. Informaation tehtavana
on informoida ja siita tulee tietoa kun silla tehdaan vertailuja, arvioidaan seurauksia, luodaan

yhteyksia ja kun se liitetaan dialogiin. Datasta ja informaatiosta poiketen tietoon liittyy ko-



kemus, intuitio, oivallus, arvostelu ja arvot. Tiedon avulla me pystymme arvioimaan ja yhdis-
telemaan uusia kokemuksia ja informaatiota. ( Virtainlahti 2009, 31-32; Kivinen 2008, 47. )
Poikelan (2001) mukaan yksilon tieto jakaantuu kolmeen tyyppiin. Teoriatieto on kasitteelli-
seen ja symboliseen muotoon pakattua tietoa, joka muuttuu yksilolle merkitykselliseksi vasta
prosessoinnin kautta. Kaytannon tietoa ovat konkreettiset asiat, joissa tieto on esineelliste-
tyssa muodossa ja se tulee ymmarretyksi havaintojen, kasitteiden ja kokeilujen kautta. Teo-
riatieto ja kaytannon tieto ovat objektiivista tietoa. Kokemustieto on taas subjektiivista tie-
toa, joka syntyy kun teoriaa ja kaytantoa sovelletaan yhteen. Kokemustieto muodostuu ja

muuntuu oppijassa itsessaan. ( Poikela 2001, 101-117.)

Organisaation tiedossa on loydettavissa kaksi tiedon tyyppia, eksplisiittinen tieto ja hiljainen
tieto. Eksplisiittinen tieto on luonteeltaan tasmallista, tarkkaan maariteltya ja muodollista ja
sita on helppo prosessoida ja tallentaa. Hiljainen tieto on luonteeltaan henkilokohtaista ko-
kemuksellista tietoa, joka on sidottu kiinteasti ihmisten toimintaan, tunteisiin ja arvoihin ja
sita on vaikea kommunikoida ja jakaa. ( Kivinen 2008, 48-49; Virtainlahti 2009,43. )

Hiljaisen ja nakyvan tiedon lisaksi on esitetty olevan myos transsendenttista tietoa. Transsen-
denttinen tieto nahdaan aistimuksina ja tuntemuksina, hiljaisen tiedon esimuotona, jotka lo-
pulta tulevat tietamyksen tasolle toimintaan. Transsendenttisen tiedon voidaan sanoa olevan
eraanlainen kyky aistia esiin tulevat mahdollisuudet. Esimerkiksi hyva johtaja pystyy aisti-

maan tilanteet ja toimimaan ennakoivasti niiden mukaan. ( Virtainlahti 2009, 45. )

Sosiokonstruktiivinen nakemys arvostaa sellaista tiedon muodostumista, johon liittyvat sosiaa-
liset suhteet ja vuorovaikutus ja nain kielen merkitys korostuu. Sosiaaliset suhteet ja vuoro-
vaikutus nahdaan joko oppimisprosessissa lasna olevaksi tai ne ymmarretaan tietoon vaikutta-
neiksi tekijoiksi. (Kauppila 2007, 102.)

4.2  Oppimisnakemyksia

Ymmartamalla tiedon eri ilmenemismuotoja ja ihmisen tapaa oppia, on osaamisen johtami-
sessa johtajalla paremmat mahdollisuudet onnistua tehtavassaan. Tyoyhteisossa erilaisuuden
hyvaksyminen ja sen kayttaminen yhteiseksi hyvaksi on mahdollista, kun johtajalla on ymmar-
rysta syy-seuraussuhteista osaamisen kentassa ja han osaa ottaa ne huomioon toteuttaessaan
osaamisen johtamista tyoyhteisossaan. Tata tukee tiedon ilmididen tuntemus ja oman oppi-

miskasityksen tiedostaminen.

Viitalan mukaan oppimista voidaan ymmartaa eri oppimisnakemysten kautta. Yleisesti eri op-
pimisnakemykset ryhmitellaan behavioristiseen, kognitiiviseen, konstruktiiviseen ja humanis-

tiseen oppimisnakemykseen. Behavioristisessa oppimisnakemyksessa yksilo nahdaan passiivi-
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sena vastaanottajana, jonka kayttaytymista ohjaavat ulkoiset arsykkeet. Kognitiivisessa op-
pimisnakemyksessa painottuvat ajattelu ja ymmartaminen. Ajatellaan, etta oppiminen kayn-
nistyy ristiriidasta, jonka oppija huomaa aikaisempien tietojensa ja uuden tilanteen tai tiedon
valilla. Konstruktiivisessa oppimisnakemyksessa keskitytaan tietorakenteiden prosesseihin.
Vaikka keskeista on edelleen oppijan tietorakenteiden muutos, huomioidaan tassa nakemyk-
sessa myos sosiaalisten yhteyksien vaikutus tietorakenteiden syntymiseen. Oppiminen tapah-
tuu yhteisen tekemisen kautta yhteydessa muihin ihmisiin osallistumalla yhteisiin kaytantei-
siin. (Viitala 2006, 136-137.)

Humanistisen oppimisnakemyksen taustalla on positiivinen ihmisnakemys ja se korostaa yksi-
[6n huomiointia. Humaanissa oppimisnakemyksessa ajatellaan, etta ihminen on luontaisesti
utelias, paamaarahakuinen ja tarkoitushakuinen. Oppimisnakemyksessa korostetaan, etta jo-
kaiselle ihmiselle on annettava mahdollisuus ottaa oma potentiaalinen kyvykkyytensa kayt-
toon mahdollisimman taysimaaraisesti. Oppijalla on vastuu omasta oppimisestaan. Oppimis-
prosessin tukijalta vaaditaan lahinna resurssina toimimista, jonka tarkein tehtava on oppijan
motivointi ja auttaminen oppimisprosessissa, joka on mahdollisimman itseohjautuva. (Viitala
2006, 138; Pylkka 2014.)

Sosiokonstruktiivinen oppimiskasitys korostaa oppimista mielekkaana toimintana, jossa tieto
ei ole opiskelijan ulkopuolella vaan opiskelija rakentaa itse tietoa vuorovaikutussuhteissa ja
sosiaalisissa tilanteissa. Sosiokonstruktivismi on kehittynyt konstruktiivisesta oppimisnakemyk-
sesta, jossa oppiminen rakennetaan vuorovaikutuksessa toisten kanssa. Sosiokonstruktivistisen
oppimisnakemyksen mukaan oppiminen tapahtuu tietyissa sosiokulttuurisissa konteksteissa ja
oppimista pidetaan laaja-alaisena prosessina, johon kuuluvat mm. itseohjautuvuus, sisainen
ja ulkoinen reflektio, symboliset interaktiot, yhteistyo, sosialisaatioprosessi, identiteetin ke-
hitys ja arvopaamaarien hahmottaminen. Oppimisprosessien itseohjautuvuus ja oppijan ajat-
telun aktiivisuus on oppimisen kannalta keskeista ja oppija toimii yhteistoiminnallisuuden pe-
riaatteita noudattaen jakaen ja yhdistaen tietoa muiden kanssa. (Kauppila 2007, 47-51; Virtu-
aali Ammattikorkeakoulu 2014.)

Yksittainen oppimisnakemys ei esiinny puhtaasti yksilossa vaan oppimisessa on loydettavissa
kaikkia oppimisnakemysten piirteita. Tassa opinnaytetyossa tyontekijat on nahty oppijina ja
toimijoina, joilla on luontainen halu oppia ja jotka oppivat yhdessa tekemalla sosiaalisissa

suhteissa.

5  Yksilon, tiimin ja organisaation oppiminen ja oppiva organisaatio

Sen lisaksi, etta johtajalla on kasitys tiedon olemuksesta ja hanen oma oppimisnakemyksensa

on tiedostettu, pitaa osaamisen johtamisessa olla tietoa myos siita, milla tavoin yksilo ja
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ryhma oppivat. Avaan kasitteita yksilon, tiimin ja organisaation oppiminen seka oppivan orga-
nisaation kasitetta.

Oppiva organisaation kasite liittyy oppimiseen ja osaamisen johtamiseen, mita opinnaytteeni

kasittelee. Kehittamishankkeessamme on piirteita oppivasta organisaatiosta ja oppivan orga-

nisaation kasite on avattu tassa sen takia, koska se osaltaan selittaa niita johtamisen toimia,

joita kehittamishankkeessa on toteutettu. Oppivan organisaation toimintatapa on monesti

vastaus yrityksen sisaisiin ongelmiin ja nain ollen kilpailukykyyn.

5.1 Yksilon oppimisesta

Yksilon oppiminen on prosessi, joka johtaa yksilon toiminnan muutoksiin. Prosessissa yksilo
hankkii erilaisia toimintansa muutoksiin johtavia tietoja, asenteita, kontakteja ja kokemuk-
sia. Yksilo muokkaa kokemuksiaan osaamiseksi arvioimalla ja keraamalla tietoa kokemuksis-
taan. Arvioinnin ja tiedon keraamisen jalkeen uusi tieto pyritaan ymmartamaan ja sisaista-
maan. Ymmarretty tieto sovelletaan kaytantoon ja kokeillaan eri tilanteissa. (Sydanmaanlak-
ka 2012, 50-51).

Vuorovaikutussuhteet tyoyhteisossa ovat avainasemassa niin yksilon, tiimin, kuin organisaa-
tionkin oppimisen suhteen ja voivat joko edistaa tai estaa oppimista. Organisaatio ei opi jos
yksilon oppimista ei tapahdu mutta yksilo voi oppia huolimatta organisaation oppimisesta.
Makirintalan (2011) mukaan yksilon kayttaytymista arvostavassa vuorovaikutuksessa kokemuk-
sen subjektiivinen luonne tulee huomioida eri tilanteissa. Yksilon kokemus tapahtumahetkella
on hanelle itselleen tosi ja saattaa olla hieman erilainen kuin toisen. Ihmisten valisen yhteis-
toiminnan kannalta on oleellista tunnistaa ja tunnustaa jokaisen ihmisen subjektiivisen koke-
muksen arvottamatta sita omasta nakokulmastamme. On olennaista erottaa ihmisen subjek-
tiivinen kokemus asiasta tai ilmiosta ja sen spesifi sisalto. Se ei silti tarkoita, etta toisen ko-
kemuksen itseisarvoinen tunnustaminen on sama asia kuin kokemuksen hyvaksyminen. Ne ovat
eri asioita. (Makirintala 2011, 153,162.)

Silla, miten merkitykselliseksi ihminen kokee osaamisen ja uuden oppimisen, on vaikutusta
osaamisen johtamisessa motivoinnin kannalta. Viitalan mukaan osaamisella on ihmiselle mo-
nia tarkeita merkityksia. Mita helpommin yksilo selviytyy tyotehtavistaan, sita paremmin han
osaa. Osaamisen myota ihminen saa arvostusta ja asemansa sosiaalisessa yhteisossa. Oppimi-
nen itsessaan tuottaa mielihyvaa oman pystyvyyden tunteen vahvistuessa. Ihminen odottaa

tyoltaan, etta han voi oppia, tuntea olevansa pateva seka tarpeellinen. (Viitala 2007, 178).

Osaamisen johtamisessa on huomioitava, etta yhteisten tavoitteiden selkeys luo toiminnalle
merkitysta ja tukee tyontekijaa uuden oppimisessa. Yksilon on mahdollista kokea voimaantu-

mista yhteisten tavoitteiden saavuttamisesta. Takasen (2005) mukaan voimaantumisessa on
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kyse yksiloiden ja tyoyhteison tahdosta kulkea kohti menestysta henkisen vahvuuden ja ehey-
den kautta. Henkinen vahvuus ja eheys on kykya oppia virheista ja erehdyksista ja kykya koh-
data yhteisia ja omia varjoja ja pelkoja. Yksilon voima syntyy omien voimavarojen vahvista-

misesta, sisaisen aanen kuuntelemisesta, tietoisista valinnoista omien arvojen pohjalta ja it-

selle merkityksellisten asioiden tekemisesta. (Takanen 2005, 59.)

Suomisen (2011) mukaan useiden fenomenologisesti suuntautuneiden psykoanalyytikoiden ja
kasvatusfilosofien mukaan yksilokeskeisesti voimaantumiseen suhtautuminen on liian kapea-
alaista. Heidan mukaansa yksilon voimaantuminen on aina sidoksissa lahisuhteisiin ja siten
tyoelamassa esimiehen omaksumat johtamiskaytannot vaikuttavat yha selkeammin yksilon

voimaantumisprosessin onnistumiseen. ( Suominen 2011, 95.)

Tietoisuus omasta oppimisesta ja tavoitteesta ja sen merkityksesta itselle tehostaa oppimista.
Epamuodollista oppimista voidaan tehostaa tietoisuutta nostamalla. Ihminen kehittyy taita-
vammaksi oppijaksi, kun hanen tietoisuutensa omasta oppimaan oppimisesta kehittyy. Oppi-

minen on kyky, jossa taito voi vaihdella. (Viitala 2006, 142-143.)

Sosiokonstruktiivisen oppimisnakemyksen mukaan yksilon oppimista edistavana ja struktu-
roivana tekijana pidetaan sosiaalista vuorovaikutusta, vaikka itse tiedon muodostus ja oppi-
misprosessien katsotaan olevan yksilollisia. Kognitiivista konfliktia pidetaan oppimisen keskei-
simpana mekanismina ja kaytannon tasolla sosiaalisella vuorovaikutuksella on merkitysta yksi-
lon ajatteluun aktivoijana seka yksiloiden kesken jaetun ymmartamisen muodostajana. Tieto
lisaantyy sosiaalisissa suhteissa ja on luonteeltaan endogeenista, eli sisasyntyista, opiskelijan
toiminta tiedon muodostuksessa on ainutlaatuista ja yksilollista. Tiedon polut ovat yksilollisia,
vaikka tavoitteet ovat yhteisia. Sosiokonstruktivismissa ajatellaan, etta ihmisen havainnot
liittyvat kulttuuriin ja tapaan kayttaa kielta ja nain ollen ihmisen todelliset kasitykset riippu-

vat yhteisosta ja yhteison tavasta kayttaa kielta. (Kauppila 2007, 51, 102. )

5.2 Tiimin oppimisesta

Sengen (2006, 218) mukaan tiimin oppiminen on prosessi, jossa yhdenmukaistetaan ja kehite-
taan tiimin kykya luoda niita tuloksia, joita sen jasenet todella haluavat. Tiimin oppiminen
rakentuu henkilokohtaiselle osaamiselle, lahjakkaat tiimit on tehty lahjakkaista ihmisista.
Jollain tasolla yksilon oppiminen on kuitenkin epaolennaista kun on kyse tiimin oppimisesta.
On mahdollista, etta yksilo oppii mutta tiimi ei. Jos taas tiimi oppii, se voi levita pienesta
tiimista koko organisaatioon, kun saadut kokemukset otetaan kayttoon myos muissa tiimeissa
ja ne oppivat uutta. Tiimin oppimisen edellytys on, etta tiimilla on yhteinen ymmarrys tyon
tavoitteista ja jaettu tulevaisuuden visio. Jaetusta visiosta tulee yksilon oma visio ja nain han

sitoutuu yrityksen tavoitteisiin. Tiimin tulee ymmartaa, etta kaikkien panosta tarvitaan. Eri-



13

tyisen tarkeaa on yhteinen visio ja Senge perustelee sen silla, etta jos yhteinen suunta puut-
tuu, yksilon vastuuttaminen aiheuttaa kaaoksen kun kukin etenee eri suuntaan. Se tekee joh-

tamisesta hankalaa.

Tiimin oppiminen on kollektiivista kuria ja on olennaista, etta tiimi oppii kasittelemaan luo-
vasti vastaan tulevia ongelmia. Senge peraan kuuluttaa systeemiajattelua, ymmarrysta siita,
etta kaikki vaikuttaa kaikkeen. Tiimin tulee avoimesti arvioida omaa toimintaansa ja toimin-
takaytanteitaan ja huomata niissa tapahtuvat virheet ja korjata virheiden syyt. Tiimin tulee
tarkastella tilannetta siita nakokulmasta miten heidan omat toimintakaytanteet ja tavat voi-
vat yllapitaa hankaluuksia. Tiimilla taytyy olla metodeja rakentaa tiimia ja nain ollen tiimin
oppimisen johtaminen on avainasemassa rakennettaessa oppivaa organisaatiota. ( Senge 2006,
220-221.)

Sydanmaanlakka on samoilla linjoilla Sengen kanssa. Sydanmaanlakan mukaan tiimissa on pie-
ni ryhma ihmisia joiden osaaminen taydentaa toinen toisiaan. Tiimi sitoutuu yhteiseen paa-
maaraan, suoritustavoitteisiin ja toimintamalliin ja kokee olevansa yhteisvastuussa suorituk-
sista. Tiimi voidaan nahda oppivan organisaation perusyksikoksi, jonka oppiminen on yksilon
oppimisen kaltaista. Tiimin hankkimat uudet kokemukset, tiedot, taidot, asenteet ja kontak-
tit johtavat muutoksiin tiimin toiminnassa. Tiimin tulee arvioida toimintaansa saannollisesti
pystyakseen tarvittaviin muutoksiin toiminnassaan. Arvioinnin pohjalta voidaan luoda yhtei-
nen nakemys siita, mika tilanne on nyt ja mitka ovat tulevaisuuden paamaarat. Sen jalkeen

suunnitellaan yhdessa toiminnan kehittamista. (Sydanmaanlakka 2012, 51).

5.3 Organisaation oppimisesta

Organisaation oppimisella tarkoitetaan sita, etta organisaatiolla on valmius hankkia jatkuvasti
uutta osaamista ja hyodyntaa sita valittomasti ja muuttaa toimintatapojaan ja prosessejaan
tarvittaessa nopeasti (Sydanmaanlakka 2012, 56.). Viitala kirjoittaa osaamisen merkityksesta
organisaatiolle ja yksilolle. Hanen mukaansa organisaatiolle osaaminen on strategisen kyvyk-
kyyden perusta, kun taas yksilolle se on menestymisen perusta. Naita yhdistaa johtaminen,
silla osaaminen on keino saavuttaa tavoitteita ja on samalla johtamistyon kohde. (Viitala
2005, 49.)

Organisaation oppiminen on osaamisen johtamisen keskiossa ja osaava ja oppiva organisaatio
on kettera kilpailija muuttuvilla markkinoilla. Aalto-yliopiston professori Pekka Mattila sanoo
Taloussanomissa 23.1.2014, etta tehostamalla ja uudistumalla luodaan kilpailuetua ja -kykya
ja panokset henkiloston osaamiseen ja uusiin johtamisjarjestelmiin ovat tahan avain (Mattila
2014). Vaikka Mattila puhuu suuryrityksista, toimii osaaminen tyopaikoilla kilpailuetuna ja

-kykyna myos pienissa yrityksissa.
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Organisaation oppimisessa yksilon oppiminen on valttamatonta mutta se ei ole yksinaan riitta-
vaa. Voimme ajatella, etta organisaation oppiminen tapahtuu yksittaisten jasenten yhteis-
tyossa ja oppimisen tulokset siirtyvat organisaatiokulttuuriin. Oppiminen organisaatiossa on
kontekstuaalista oppimista ja toimintaymparistoa muokkaamalla voidaan aikaansaada ja edis-
taa seka yksiloiden, etta ryhmien oppimista. (Argyris & Shon 1977,18 -19; Sarala & Sarala
1997, 55-56.)

Organisaation oppimisen yhteydessa puhutaan usein yksi- ja kaksikehaisesta oppimisesta. Yk-
sikehaisessa oppimisessa on kyse siita, etta havaittaessa virhe, muutetaan toimintaa mutta ei
toimintatavan taustalla olevaa arvomaailmaa ja organisaatiokulttuuria. Kaksikehaisessa oppi-
misessa vastataan muutokseen miettimalla virheen takana olevaa organisaatiokulttuuria ja
sen vaikutusta toimintatapoihin. Tassa mallissa vanhat toimintatavat kyseenalaistetaan ja
niita kehitetaan tuntuvasti. (Argyris&Shon 1977, 20-22; Ruohotie 1998, 16.)

5.4 Oppiva organisaatio

Tassa opinnaytetyossa oppivan organisaation elementit sijoittuvat osaamisen johtamisen ja
strategisen johtamisen alueille, joita avaan luvussa kuusi. Yrityksen yhtena tavoitteena oli
tulla halutuksi tyopaikaksi ja paivahoitopaikaksi. Oppivan organisaation keinoin tavoitellaan
tyontekijan tyohyvinvointia ja yrityksen menestysta, eraanlaista win-win-tilannetta. Osaami-
sen johtaminen on keino rakentaa oppivaa organisaatiota, joka tukee tyontekijan ja yrityksen
menestysta. Kehittamishankkeessa tavoiteltiin tyovalinetta, joka helpottaisi tyontekijan arjen
musiikkikasvatuksen toteuttamista ja toisi samalla yritykselle lisaarvoa musiikkikasvatuksen

osaamisella.

Saralan ja Saralan mukaan koulutuksen, oppimisen ja yrityksen suorituskyvyn valisia yhteyksia
alettiin enemman pohtia 1980-luvulla, ja oppivan organisaation maaritelmat tulevatkin 1980-
luvun ja 1990- luvun taitteesta. Sarala ja Sarala ovat tehneet yhteenvetoa oppivan organisaa-
tion eri maaritelmista. Heidan mukaansa yhteista maaritelmille on, etta niissa korostuvat op-
pimisen yhteys muutokseen, muuntumiseen ja innovaatioon, osallistuminen, toiminta- ja tyo-
tavan muuttaminen, delegointi seka naita asioita tukeva johtamistapa. Oppivaan organisaati-
oon kuuluvat matala organisaatio ja henkiloston kouluttaminen yhteisen vision mukaisesti.
Siina korostuvat avoimuus ja oman toiminnan kriittinen arvioiminen. Henkiloston keskinainen
vuorovaikutus ja ympariston muutoksien nakeminen nahdaan tarkeaksi. On tarkeaa arvioida
organisaation toiminnan muutoksen tarpeellisuutta, jotta ympariston muutokseen voidaan
vastata. (Sarala & Sarala 1997, 54.)

Viitalan mukaan osaamisen johtamisen kasitteistosta loytyy monenlaisia termeja. Organisaa-

tion oppimisesta on puhuttu kauan ja tehokkaasti oppivaa organisaatiota alttiin kutsumaan
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oppivaksi organisaatioksi. Viitala on koonnut oppivan organisaation malleista niita johtami-
seen liittyvia yhdistavia asioita, joilla on merkitysta yrityksen oppimiskyvylle. Hanen mukaan-
sa oppivassa organisaatiossa visio- ja strategiaprosessi on yhteista nakemysta luova ja oppi-
mista suuntaava. Organisaatioissa johtajat ovat visiolla johtavia johtajia, jotka innostavat
tyontekijoita jatkuvaan oppimiseen ja kehittymiseen ja niissa on tiimitoimintaa tehokkaasti
hyodyntava joustava organisaatiorakenne. Oppivasta organisaatiosta loytyy osallistava johta-
miskulttuuri, kehittymista ja oppimista virittavat ja suuntaavat mittarit, seka systemaattiset
oppimista tukevat kaytannot (esimerkiksi bench marking eli parhaista kaytannoista oppimi-
nen, toiminnan arviointi, ympariston seuranta, ongelmanratkaisukaytannot). Oppivassa orga-
nisaatiossa asioita tarkastellaan prosessilahtoisesti ja systeeminakemyksen mukaisesti, henki-
loston kehittamistoiminta seka tiedonkulku ovat tehokasta ja avointa, organisaatiossa on kan-

nustava palkitsemisjarjestelma ja oppimista tukeva ilmapiiri. (Viitala 2005, 172-173.)

Sydanmaanlakan (2012, 55-57, 218-220.) mukaan oppiva organisaatio on organisaatio, jolla on
kyky jatkuvasti sopeutua, muuttua ja uudistua ympariston vaatimusten mukaisesti. Nain ollen
oppiva organisaatio oppii kokemuksistaan ja pystyy nopeasti muuttamaan toimintatapojaan.
Virheita saa tehda mutta virheista pitaa oppia. Oppivassa organisaatiossa oppiminen on liike-
toiminnan ydin, asioiden nopea kaytantoon vienti, opitun soveltaminen ja edelleen kehitta-
minen on tarkeaa. Sydanmaanlakka on koonnut tiivistelman eri ajattelijoiden maaritelmia
oppivasta organisaatiosta. Oppivan organisaation sanotaan toimivan siten, etta ihmisilla on
mahdollisuus jatkuvasti kehittya ja saavuttaa haluamiaan tuloksia. Organisaatiossa viriavat
uudet ajattelumallit, ihmisilla on yhteiset tavoitteet ja ihmiset oppivat yhdessa. Oppivassa
organisaatiossa kannustetaan kokeilemaan, sallitaan virheita ja epaonnistumisia, rohkaistaan
sisaista kilpailua, lisataan ja valitetaan tietoa ja edistetaan ideointia. Oppivassa organisaati-
ossa jasenet kyseenalaistavat jatkuvasti toimintaansa, havaitsevat virheita tai poikkeavuuksia
ja korjaavat niita itse uusimalla organisaation ja omia toimintojaan. Sydanmaanlakka kuiten-
kin jatkaa, etta kaikki organisaatiot oppivat ja nain ollen oppivan organisaation termi ei ha-
nen mukaansa ole onnistunut. Han puhuu alykkaasta organisaatiosta, jolla on kolme tarkeaa
kyvykkyytta uusiutumisen suhteen. Alykas organisaatio osaa nahda muutostarpeensa varhai-
sessa vaiheessa, se oppii nopeammin kuin kilpailijatahot ja se pystyy viemaan uudet asiat kay-
tantoon nopeammin kuin sen kilpailijat. Alykkaan organisaation toimintatapoja voidaan kuva-
ta siten, etta se oppii nopeasti ja uudistuu jatkuvasti, se kannustaa yksiloita ja tiimeja jatku-
vaan oppimiseen ja tyosuoritusten parantamiseen, silla on selkea visio ja arvot, jotka ohjaa-
vat sen toimintaa, se sallii virheet ja oppii niista, se pitaa hyvaa huolta henkilostonsa osaami-
sesta, sitoutumisesta ja hyvinvoinnista, se toimii lahella asiakasta ja pitaa huolta asiakastyy-
tyvaisyydesta ja se toimii kestavan kehityksen mukaisesti kaikessa toiminnassaan. Alykkaassa
organisaatiossa keskitytaan osaamiseen, oppimisen lopputulokseen. Organisaation tehokkuus
loytyy sen alykkyydesta, henkiloston ei tarvitse tehda enemman vaan tehokkaammin ja siihen

tarvitaan paljon tietoa, osaamista ja ymmarrysta. Alykas organisaatio ohjaa omaa toimintaan-
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sa, siella tieto ei ole itseisarvo vaan tavoitteena on tiedon ymmartaminen, soveltaminen ja
kehittaminen.

Alykkaan organisaation johtaminen perustuu visionaariseen mielikuvilla johtamiseen, joka
energisoi koko organisaation. Vision ja strategian kommunikointi ja ymmarretyksi tekeminen
ovat alykain organisaation avainasioita. Alykkadssa organisaatiossa visio ja paamaara ovat
kaikille yhteiset mutta kaikki muu on jatkuvassa muutoksessa. Se on arvojohdettu, sen toi-
mintaa ohjaavat arvot ovat maaritelty. Omien maariteltyjen arvojen lisaksi sita ohjaavat uni-
versaalit arvot, kuten toisen kunnioittaminen, jatkuva oppiminen ja kestava kehitys. Jatkuva
parantaminen on kaiken taustalla ohjaavana elementtina. Suorituksen johtamisella varmiste-
taan, etta asetetut tavoitteet saavutetaan, osaamista kehitetaan systemaattisesti ja tieto on
kaikkien kaytettavissa. Henkilosto on organisaation tarkein voimavara ja siihen panostetaan
kovasti ja sen osaamiseen ja motivaatioon kiinnitetaan erityisesti huomiota. Tiimitoiminnalle
on mairitelty oma mallinsa ja sitd arvioidaan ja palkitaan kiytannossa jatkuvasti. Alykkaassa
organisaatiossa kerataan ja annetaan palautetta jatkuvasti ja informaatioteknologian hyodyn-
taminen on arkipaivaa. Johtaminen nahdaan palvelufunktiona, jossa johtajan tehtavana on
onnistumisen organisointi. Johtamisessa panostetaan tiimijohtamiseen, valmentavaan johta-
miseen ja itsensa johtamiseen. Muutos nahdaan luonnollisena olotilana ja alykkaan organisaa-

tion tarkein kyky on suuri muutosvalmius ja uusiutumiskyky. (Sydanmaanlakka 2012, 220-225.)

Olen tehnyt yhteenvedon oppivaa organisaatiota selittavasta teoriasta (taulukko 1). Sydan-
maanlakan (2012) maarittely alykkaasta organisaatiosta on hyvin samankaltainen oppivan or-
ganisaation maarittelyjen kanssa ja siita syysta en ole eritellyt yhteenvetoon alykasta organi-

saatiota erikseen. Oppivassa organisaatiossa on nahtavissa seuraavia ilmioita:
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Taulukko 1: Oppivan organisaation piirteita ( Sarala & Sarala 1997, Viitala 2007, Sydanmaan-

lakka 2012. )

Johtaminen

Henkilosto

Oppiminen

Organisaatio

Visiolla johtaminen
Dialoginen johtaminen
Innostava johtaminen
Avoin tiedonkulku
Tavoitteiden asetanta

Muutosjohtaminen
tarvittaessa

Oppimista tukeva joh-
taminen

Osallistava johtami-
nen

Oppii virheista

On sitoutunut yhteisiin
tavoitteisiin

On valmis muuttamaan
omaa toimintaansa
virheiden estamiseksi

Reflektoi omaa toimin-
taansa

Kehittymista ja oppi-
mista virittavat ja
suuntaavat mittarit

Olemassa olevat syste-

maattiset oppimista
tukevat kaytanteet

Kokemuksista oppimi-
nen

Tiedon jakaminen

Sallii virheet

Oppimista tukeva ilma-
piiri

Tiimitoimintaa jousta-
vasti hyodyntava ilma-
piiri

Systeeminakemys

Kannustava palkitse-
misjarjestelma

Oppiminen on liiketoi-
minnan ydin

Sovelletaan opittua ja
kehitetaan sita edel-
leen

Opitaan muutoksessa

6  Johtaminen

Opinnaytteeni yhtena tutkimustehtavana on tutkia, mitka osaamisen johtamiseen liittyvat
toimenpiteet ovat tukeneet tyontekijan toimintaa musiikkikasvatuksen mallin kehittamis-
hankkeessa. Vaikka johtamista kuvataan henkiloston tai asioiden tai toimintakaytanteiden
johtamisena, johtamista ei voi pilkkoa osiin vaan johtamisen tilanteissa ovat lasna kaikki joh-
tamista kuvaavat elementit eri tavoin painottuneina. Johtamisen jakaminen eri elementteihin
auttaa kuitenkin ymmartamaan johtamista moninaisena ilmiona. Tassa kappaleessa kuvaan

teorialahtoisesti johtamista yleensa, eri teorioita johtamisesta ja sen muuttumisesta.

John P. Kotter jakaa johtamisen asioiden ja ihmisten johtamiseen. Hanen mukaansa asioiden
johtaminen - management - tavoittelee monimutkaisten ihmisten ja asioiden muodostaman
jarjestelman kaynnissa pitamista. Tarkeimpiin asioiden johtamisen osa-alueisiin kuuluvat ha-
nen mukaansa suunnittelu, budjetointi, organisointi, miehitys, valvonta ja ongelman ratkaisu.
Johtajuus tai ihmisten johtaminen - leadership - koostuu prosesseista, joilla organisaatioita
muutetaan olosuhteita vastaaviksi tai joilla organisaatioita alun perin perustetaan. Esimerkik-
si muutoshankkeet edellyttavat Kotterin mukaan 70-90 prosenttisesti ihmisten johtamista ja

vain 10-30 prosenttisesti asioiden johtamista. (Kotter 1996, 23.)
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Pajulan (2013) mukaan johtamista voidaan jasentaa englannin kielen kautta. Management-
asiajohtaminen- viittaa organisaation toimintapolitiikkaan ja paatoksentekoon kun taas lea-
dership -ihmisten johtaminen- liittyy johtajan ja tyontekijan valisiin vuorovaikutussuhteisiin
ja siihen liittyvaan toimintaan. Kun korostetaan pysyvyytta, toimintaymparisto on vakaa ja
kyse on samana toistuvien tehtavien suorittamisesta, arvioidaan asioiden johtamisen olevan
riittavaa. Kun halutaan saada ihmisten kyvyt paremmin kayttoon ja korostetaan muutosta,
edellytetaan ihmisten johtamista. Arjessa ja johtamisen tutkimuksessa on kuitenkin vaikea

erottaa toisistaan asioiden ja ihmisten johtamista (Pajula 2013, 4).

Drucker kirjoittaa, etta aiemmin johtamisessa oli kyse organisaation sisaisten kysymysten
maarittamisesta ja se sopi sen hetken maailmaan. Nykyaan keskittyminen vain sisaisiin kysy-
myksiin on vastoin organisaation tehtavaa ja luonnetta. Johto on organisaatiossa olemassa
instituution ulkopuolisia tuloksia varten ja sen tehtavana on tulosten maarityksen jalkeen or-
ganisoida resurssit siten, etta halutut tulokset organisaation ulkopuolella saavutetaan. Johdon
tehtavana on huolehtia uusien toimintakaytanteiden evaluoinnista, mahdollistaa palaute- ja
arviointitiedon hyodyntaminen ja uuden tiedon hankinta seka jalleen uuden toimintaprosessin
tuottaman uuden tiedon hyodyntaminen Johdon tehtavana on antaa organisaatiolle kyky tuot-
taa tuloksia. ( Drucker 2000, 54-55; Poikela 2005, 33.)

Kasitys organisaatiosta on ohjannut sen johtamista. Mekanistinen kasitys organisaatiosta on
aiemmin ollut johtamisen ja hallinnon perusoletuksena. Mekanistisen maailmankuvan keskei-
simpia kasitteita olivat reduktionismi, eli pelkistamisusko ja determinismi eli vaajaamatto-
myysajattelu. Reduktionismin mukaan organisaation ongelmia voidaan ratkaista pilkkomalla
jokainen ongelma osiin ja ratkaisemalla yksittaiset osa-ongelmat ja nain toimittaessa koko-
naisongelma ratkeaa. Determinismin mukaan organisaatiot toimivat ymparistosta erillisina
suljettuina systeemeina. Ajattelussa uskotaan toiminnan ennustettavuuteen ja tapahtumien
vaajaamattomyyteen. Oletetaan, etta organisaation lahtotilanteen perusteella voidaan suun-
nitella sen tulevaisuus ja nain uskotaan pitkan aikavalin suunnittelun toimivuuteen. ( Vartiai-
nen ym.2013, 54-55.)

Vartiainen ym. lahtevat kirjassaan etsimaan vastausta, miten ratkoa taman paivan organisaa-
tion ongelmia rakentavasti. Heidan mukaansa jokaisessa organisaatiossa ilmenee enemmin tai
myohemmin ongelmia. Taman tunnustaminen ohjaa johtoa ja henkilostoa tarkastelemaan on-
gelmaa kokonaisuutena ja tavoittelemaan pitkan aikavalin vaikutuksia eika vain tilapaisia rat-
kaisuja. Ongelman ymmartaminen kokonaisuutena ohjaa etsimaan selviytymiskeinoja syyllis-
ten etsimisen sijaan. Talla tavoin toimittaessa organisaatiolla on mahdollisuus tavoitella kol-
lektiivista alykkyytta ja ongelmista oppimista. Tyoyhteison on tarkeaa ymmartaa, etta komp-
leksisista tilanteista ei selviydy yksin tai autoritaarisella johtamismallilla. ( Vartiainen ym.
2013, 42.)
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Johtamiselle on haettu pohjaa myos kompleksisuusajattelusta, josta kaytetaan myos nimitys-
ta kompleksisuusteoria. Kompleksisuusajattelussa lahtokohtana on, etta on mahdotonta tietaa
kaikki mahdollinen ja organisaatiot hahmotetaan kompleksisuuteen mukautuvina systeemeina.
Kompleksisuudella viitataan tietyn ilmion tai asian perusominaisuuksiin ja voidaankin puhua
ilmion tai asian toimintadynamiikasta. Kompleksisuus ilmentaa ongelman ja organisatorisen
toiminnan keskinaisriippuvaista ja vuorovaikutteista suhdetta. Kompleksisuusajattelussa pide-
taan tarkeana ajatusta siita, etta ei ole olemassa oikeita tai vaaria johtamis-oppeja tai -
teorioita vaan jokainen tilanne on ainutlaatuinen ja johtamistapa valitaan sen mukaan. Komp-
leksisuusteorian keskeisia kasitteita ovat itseorganisoituminen eli dynaamisen systeemin uu-
den tasapainon ilmaantuminen seka bifurkaatio eli systeemin jakautuminen eri vaihtoehtoi-
hin. Itseorganisoitumista on pidetty kompleksisen systeemin tarkeimpana ominaisuutena, kos-
ka se tuottaa systeemiin uusia ominaisuuksia tai mahdollisuuksia ja luo jarjestysta. (Vartiai-
nen ym.2013, 51-52; Laitinen & Stenvall, 2012, 94.)

Grint on kuvannut erilaisia johtamistyyleja suhteuttaen ne ongelman mukaan hallinnointiin (
management ), komentamiseen ( command ) ja johtajuuteen (leadrship ). Hallinnointi johta-
mistyylina toimii ongelmassa, joka on ilmennyt jo aiemmin ja se on onnistuttu ratkaisemaan
tietylla tavalla. Johtaja on talloin tilanteen organisoija. Tilanteen ilmestyessa yha uudelleen,
sama ongelma on mutkistunut ja on tarve siirtya johtamisessa kohti kysymysten kysymista (
leadership ). Ongelmien mutkistuessa ei ole olemassa selvia vastauksia annettavaksi tai pro-
sesseja toteutettaviksi vaan ongelmaa on tarpeen lahestya yhteistyossa ja kysyvalla otteella.
On kuitenkin kiireellisia tilanteita, joissa johtajan on annettava vastauksia nopeasti, olivatpa
ne sitten hyvia tai huonoja ( command ). Vaikka johtajuus (leadership ) on tyyleista vaativin,
on se myos hyodyllisin. Tyylin omaksuminen vaatii johtajalta oman rajallisuuden myontamis-
ta. Johtajan on myonnettava, etta hanella ei ole vastausta ongelmaan ja etta ongelmaan ei
ole yhta ainoaa oikeaa ratkaisua. On myonnettava, etta ongelman kasittely tulee viemaan
huomattavasti aikaa ja etta vastuu ongelmasta selviytymisesta on paitsi johtajalla, myos ha-
nen alaisillaan. (Grint 2010, 306-313.)

Johtamisjarjestelmaa ei muuteta kaden kaanteessa vaan se vaatii aikaa ja tulee toteuttaa
vaiheittain. Johtamisjarjestelmaa valittaessa tulee tyytya siihen, etta kaikkia mahdollisia
vaihtoehtoja ei voida l6ytaa vaan on valittava sellainen johtamistapa, jolla tunnutaan selvia-
van parhaiten kustakin ongelmasta. Kompleksisuusajattelussa puhutaan talloin epalineaarises-
ta ratkaisumallista, joka ottaa huomioon seka ongelman etta sen analyysin etta syklin, jonka

syntyy, kun uutta tietoa kerataan ja analysoidaan. ( Vartiainen ym.2013,57.)

Jarvinen kirjoittaa, etta johtamistyossa tarvitaan keskustelutaitoa. Keskustelemalla esimie-
hella on mahdollisuus antaa palautetta, valittaa tietoa, motivoida, delegoida ja yllapitaa

avointa ja valitonta ilmapiiria tyoyhteisossaan. Esimiehen tehtavana on myos kayttaa aktiivi-
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sesti valtaa eli johtaa tyontekoa. On tilanteita, joissa on tyoyhteisolle edullisempaa, kun esi-
mies tekee paatoksia kuulematta alaisiaan. Nama tilanteet ovat sellaisia, joissa keskustelemi-
nen tyoyhteisossa olisi hyodytonta ja pahimmassa tapauksessa hairitsisi tyontekoa. Esimiehen
on muistettava, etta han on alaistensa silmissa aina auktoriteetti, kaytti han valtaansa tai ei.
(Jarvinen 2009, 16-19.)

Kehittamishankkeessamme tarvittiin myos strategiaa, jonka avulla pyrimme tavoitteeseen,
musiikkikasvatuksen tyovalineen kehittamiseen. Kamensky on perehtynyt strategiseen johta-
miseen ja hanen mukaansa strategisessa johtamisessa onnistuminen vaatii monien edellytys-
ten tayttymista ja niiden ulottumista kaikille osa-alueille. Kriittiset menestystekijat, jotka
muodostavat menestyksen timantin strategisessa johtamisessa, ovat vuorovaikutus, strategia,
johtaminen ja osaaminen. Vuorovaikutus on joukkuepeli, jossa verkosto-osaaminen ja vuoro-
vaikutustaidot ovat avainasemassa. Strategia ja joukkuepeli ovat vuorovaikutteinen prosessi.
Strategia vaatii joukkuepelia, mutta myos hyva joukkuepeli vaatii strategiaa. ( Kamensky
2008, 53-55.)

Kamensky jatkaa, etta strategiaan kuuluu yhteinen strategia ja bisneskieli, kyky keskittya
olennaiseen seka pitkajanteisyys. Yhteinen strategia ja bisneskieli ovat edellytys yhteisen
ymmarryksen muodostamiselle. Kyky keskittya olennaiseen liittyy strategiaan siten, etta se
edellyttaa strategiatyoskentelyssa kykya ja rohkeutta tehda tietoisia valintoja eri vaihtoehto-
jen valilla. Strategiatyoskentelyssa on osattava sanoa ei kokonaisuuden nimissa myos hyville
vaihtoehdoille. Johtamiskokonaisuuteen Kamensky liittaa kokonaisnakemyksen johtamisesta,
jolloin johtaminen nahdaan kykyna aikaansaada tuloksia organisaation kanssa. Kokonaisnake-
mys johtamisesta seka johtaminen on kykya aikaansaada tuloksia organisaation kanssa. (Ka-
mensky 2008,41-44, 49-51.)

Osaaminen on Kamenskyn (2008) mukaan neljas kriittinen menestystekija. Kyky, halu ja roh-
keus uusiutua liittyvat olennaisesti osaamisen tematiikkaan. Uusiutuminen vaati aina jonkun
ykkosmiehen tai - naisen, mutta uusiutumiseen vaaditaan kaiken kaikkiaan laajempaa jouk-
kuetyoskentelya. Uusiutumiskykyinen organisaatio kiinnittaa erityisesti huomiota taitoon ky-
seenalaistaa asioita, tosiasioiden tunnistamiseen, terveeseen itsetuntoon ja noyryyteen, luo-
vuuteen ja innovatiivisuuteen ja herkkyyteen ymparistolle. Hyva johtaja asettaa organisaation

edun oman etunsa edelle. ( Kamensky 2008, 32-38.)

Viitalan mukaan strateginen osaaminen ja ydinkyvykkyys ovat yrityksen kilpailukyvyn kannalta
ratkaisevia. Strateginen osaaminen on sellaista osaamista, joka on valitun kilpailustrategian
toteutumiselle elintarkeaa. Ydinkyvykkyys taas tuottaa asiakkaille lisaarvoa ja muodostuu
strategisten prosessien varassa resursseista ja ihmisten patevyydesta. Knowledge manage-

ment on kaannetty osaamisen tai tietamyksen johtamiseksi. Yrityksen osaamista eri nakokul-
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mista kasittelevien keskusteluiden kattokasitteeksi voidaan nimeta osaamisen johtaminen.
Tiedon johtaminen sisaltaa tiedon hankinnan, prosessoinnin, varastoinnin ja levittamisen.
(Viitala 2007, 173.)

Johtaminen on monimuotoista ja sen haltuun ottaminen on haasteellista. Tarvitaan kokonais-
tilanteen ymmartamista ja oman rajallisuuden hyvaksymista. Tarvitaan ajatusta siita, etta
yksin johtamalla ei saada parhaita mahdollisia tuloksia vaan tavoitteiden saavuttamiseksi or-
ganisaatiossa tarvitaan yhteistyota ja yhteista ymmarrysta siita mita ja miksi mitakin tavoitel-

laan.

7  Osaamisen johtaminen

Tassa kappaleessa avaan kasitteita osaaminen ja osaamisen johtaminen. Osaamisen johtami-
sen toteuttamisessa on oleellista ymmartaa mita on osaaminen ja mitka asiat siihen vaikutta-

vat.

Ollilan (2006,10) mukaan osaamiseen kuuluu tiedon hankkiminen, sisaistaminen ja soveltami-
nen seka kokemuksellisuus. Rankin (1999, 26-30) mukaan osaamiseen kuuluu tiedollinen
osaaminen, taidot, kokemus, uskomukset ja arvot seka sosiaalinen verkosto ja etta ne liitty-
vat toisiinsa osaamisen rakentuessa. Osaaminen on sosiaalisesti rakentuvaa ja sita syntyy hen-
kilon ja hanen toimintaymparistonsa vuorovaikutuksessa ja se on sidoksissa toimintaymparis-
ton muuttuviin vaatimuksiin. Jokainen kehittaa oman osaamisensa koulutuksen, kaytannon,
virheiden, pohtimisen ja toistamisen kautta ja nain ollen yksilon osaaminen ei ole kopioitavis-
sa. Tuomi ja Sumkin (2012, 26) ovat maaritelleet osaamisen toiminnaksi, joka muodostuu tie-

doista, taidoista ja kokemuksesta.

Viitalan (2013, 170) mukaan osaamisen johtamisessa tarkeinta on yrityksessa toimivien ihmis-
ten osaamisen lisaaminen, vaaliminen ja sen tehokas kaytto yrityksen hyvaksi. Koko yrityksen
osaamisen lahtokohta, ehto ja ratkaiseva tekija on yksiloiden osaaminen, silla ei ole olemassa
mitaan sellaista osaamista, joka syntyisi yritykseen ilman ihmista. Siita syysta on olennaista,
etta ymmarretaan osaamisen johtamisen ytimen olevan yksilon oppimisen ja osaamisen ym-

martaminen.

Viitala kirjoittaa, etta osaamisen johtamisen infrastruktuuri pitaa sisallaan kaikki rakenteelli-
set ratkaisut, sovitut toimintamallit ja periaatteet seka tyokalut, joilla tuetaan osaamisen
vaalimista, hyodyntamista ja kehittymista. Osaamisen johtamisen infrastruktuuri pitaa sisal-
laan organisaatiorakenteen ja tyon organisointitavat, suunnittelu ja seurantajarjestelmat,
joilla seurataan osaamisen laatua ja maaraa, osaamisen kehittamisjarjestelman, joka sisaltaa

perehdyttamisen, henkildston ja tyoyhteison kehittamisen, osaamista tukevan rekrytoinin,
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palkkauksen, urasuunnittelun, hyvinvoinnista huolehtimisen ja tyosuhteet, oppimista tukevat
kaytannot ja toimintamallit, tietohallinnan ja tietojarjestelmat seka osaamisriskien hallinnan.
(Viitala 2006, 193.)

Vaitostutkimuksessaan Viitala (2005) maarittelee organisaation oppimista edistavaa johtajuut-
ta - knowledge leadership- johtamiseksi, jossa esimies selkiyttaa yhdessa alaistensa kanssa
osaamisen kehittymisen suuntaa ja luo oppimista edistavaa ilmapiiria yhteisossaan seka tukee
ryhma- ja yksilotason oppimisprosesseja. Esimies tekee sen luomalla ennen kaikkea refleksii-
vista keskustelua seka jatkuvaa oppimista tukevia jarjestelmia ja toimintamalleja yhdessa
alaistensa kanssa. Han toimii esimerkkina innostamaan alaisia omaehtoiseen kehittymiseen.
(Viitala 2005, 194.)

Osaamisen johtamisessa on kysymys yrityksen strategian edellyttaman osaamisen vaalimises-
ta, kehittamisesta, uudistamisesta ja hankkimisesta. Strateginen osaaminen ja ydinkyvykkyys
ovat yrityksen kilpailukyvyn kannalta ratkaisevia. Strateginen osaaminen on sellaista osaamis-
ta, joka on valitun kilpailustrategian toteutumiselle elintarkeaa. Ydinkyvykkyys taas tuottaa
asiakkaille lisaarvoa ja muodostuu strategisten prosessien varassa resursseista ja ihmisten pa-
tevyydesta. Knowledge management on kaannetty osaamisen tai tietamyksen johtamiseksi.
Yrityksen osaamista eri nakokulmista kasittelevien keskusteluiden kattokasitteeksi voidaan
nimeta osaamisen johtaminen. Tiedon johtaminen sisaltaa tiedon hankinnan, prosessoinnin,
varastoinnin ja levittamisen. (Viitala 2007,170- 173.). Tuomi ja Sumkin (2012, 23) maarittele-
vat osaamisen johtamisen olevan sen osaamisen vahvistamista, jota tarvitaan strategian to-

teutumiseen organisaatiossa ja sen yksittaisten jasenten keskuudessa.

Osaamisen johtamisen kentéssa puhutaan myos alyllisesta padgomasta. Alyllinen padoma jae-
taan inhimilliseen, sosiaaliseen ja rakenteelliseen paaomaan. Inhimillinen paaoma on organi-
saation jasenten nakyvaa tai nakymatonta tietoa, heidan taitoja ja kokemusta. Taman paa-
oman vaalimisessa kannattaa kysya onko yrityksessa oikeanlaisia osaajia ja miten heidan
osaamistaan kehitetaan tulevaisuuden varalle. Rakenteellinen paaoma koostuu nakyvasta tie-
dosta joka on esimerkiksi prosesseissa, jarjestelmissa, politiikoissa, ohjeissa, tietojarjestel-
missa, kuvauksissa, patenteissa ja tekijanoikeuksissa. Sosiaalinen paaoma pitaa sisallaan yri-
tyksen suhteet sille tarkeisiin yhteistyokumppaneihin ja ryhmiin seka muodostuneet tavat ja
luottamuksen. Luottamus lisaa yhteistyon nopeutta ja joustavuutta, tuottaa laadukkaampaa
oppimista, silla luottamukseen perustuvaa oppimiselle tarkeaa tietoa virtaa kumpaankin suun-
taan ja luottamukselliset suhteet ovat sellainen kilpailuetu, jota on vaikea kopioida ja siirtaa.
(Viitala 2007, 174.)

Copen mukaa on tarkeaa painottaa ihmisten valista vuorovaikutusta ja suhteita seka niiden

merkitysta osaamisen johtamisessa. Han on kehittanyt integroidun oppimisen mallin, jossa
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han painottaa tiimien valisten suhteiden ja vuorovaikutuksen tarkeytta. Hanen mielestaan

osaamisen johtamisessa on tarkeaa kiinnittaa huomiota tiimien valisen vuorovaikutuksen on-
nistumiseen ja sujuvuuteen. Copen mukaan hyvin toimivassa oppimisen mallissa tulee huomi-
oida tapa, milla ihmiset ovat vuorovaikutuksessa. lhmisten valiset suhteet organisaatiossa tu-
lisi nahda voimavarana, jolla on valmiudet itseohjautuvuuteen seka tiedon jakamisen tehok-

kuus organisaation sisalla. (Cope 1998, 105-107.)

Perttulan ja Syvajarven (2012) mukaan kompetenssien kehittamisen tulee olla jatkuvaa ja
tasapainoista jatkuvien muutoshaasteiden ja erilaisten johtamistilanteiden takia. Tasapainoi-
sessa kehittamisessa on kyse prosessista, jota johto ohjaa organisaation tavoitteita kohti vuo-
rovaikutuksessa henkiloston ja ympariston kanssa. Kompetenssien kehittaminen pitaa tapah-
tua kaytannossa ja nain vaikutetaan organisaatiosysteemiin halutulla tavalla. (Perttula & Syva-
jarvi 2012, 163.)

Osaamisen johtamisessa tana paivana tulee kayttaa myos intuitiota, jonka voidaan sanoa ole-
van transsendenttista tietoa (katso kpl 4.1). Usein organisaatioita on tarkasteltu vain kone-
maisina systeemeina, jolloin on saatu tietoa siita, miten toivoisimme sen toimivan. Monet
johtajat ovat turhautuneet nykyisiin johtamisoppeihin ja alkaneet luottamaan omaan intuiti-
oonsa. Nain tehdessaan he ovat toteuttaneet tietamattaan kompleksisuusajattelun oppien
toimintatapoja. Saadessaan intuitiolleen kielen ja tutkitut toimintamallit, johtajat saavat
tukea toiminnalleen ja toimintaperiaatteilleen joiden varaan heidan intuitiivinen johtamisen-

sa pohjaa.( Vartiainen ym.2013,51.)

8 Osaamisen johtamisen paaelementit

Osaamisen johtamisen keskeisista osa-alueista on kaytetty erilaisia termeja. Viitala ( 2006)
kuvaa esimiesty0ssa tapahtuvan osaamisen johtamisen paaelementit. Oma opinnaytetyoni
kasittelee samaa teemaa ja siksi kuvaan Viitalan (2006) tekemia havaintoja ja kaytan niita
omassa tyossani teoreettisena viitekehyksena ja musamallin kehittamishankkeen johtamisen

toteutumisen arvioinnin pohjana.

Viitalan mukaan laajassa 1300 henkilolle tehdyn kenttatutkimuksessa osaamisen johtamisen
keskeisiksi elementeiksi nousivat oppimisen suuntaaminen, oppimista edistavan ilmapiirin ke-

hittaminen, oppimisprosessien tukeminen ja esimerkilla johtaminen. (Viitala 2006, 312-313.)

Oppimisen suunnan selkiyttaminen on osa-alue, jossa esimies maarittelee osaamisen kehitta-
misen tavoitteita ja suuntaviivoja. Se on toimintaa, jossa esimies auttaa koko tyoyhteisoa ja
sen yksittaista jasenta tiedostamaan oman ja tyoyhteison toiminnan tilaa ja tavoitteita. Ta-

voitteena on, etta tyoyhteiso ja sen yksittainen jasen esimiehen avulla tiedostaa osaamisen
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tilaa, mita jo osataan ja mita pitaa viela oppia, miksi pitaa oppia ja oppimisen vaikutuksia
organisaation toimintaan. Oppimisen suunnan selkiyttamisen ulottuvuudessa voidaan nahda
kolme tehtavaryhmaa: tavoitteiden maaritys, toiminnan arviointi ja edellisia tukevien kaytan-
tojen luominen. (Viitala 2006, 313.)

Tavoitteita maaritettaessa on tarkeaa, etta esimies yhdessa tyoyhteison kanssa saa luotua
mahdollisimman selkean kartan siita, mihin yritys toimintaansa suuntaa ja keskittaa ja miten
se maarittaa oman toimintakentan kehitysta. Nain toimittaessa huomio ja aktiivisuus kohdis-
tuvat tarkeisiin asioihin ja samalla selkeytyy ajatus siita, minka tekemisessa osaamista tarvi-
taan ja mita sen pitaisi olla. Merkityksen nakeminen tekemalleen tyolle on jokaiselle tarkeaa.
Asiakas on merkityksen kokemiselle avain asemassa ja asiakkaan tarpeiden ja palautteen esil-
le nostaminen on erityiseen tarkeaa osaamisen kehittamisessa ja toiminnan suuntaamisessa.
Motivaation lahteina palvelevat myos hyodyt itselle ja tyoyhteisolle. Toiminnan tehokkuutta,
laatua seka asiakkaiden tyytyvaisyytta kasitteleva seurantatieto kehittaa toimijoiden tietoi-
suutta tarkeista asioista ja erilaisista syy- ja seuraussuhteista, joista Senge (2006) kaytti sa-
naa systeeminakemys. Toiminnasta saatu laatua ja tehokkuutta kuvaava arviointitieto antaa
suuntaa osaamisen kehittamiselle. Toimiva laatujarjestelma tai muu seurantajarjestelma
tuottaa tietoa, jonka varassa osaamisen kehittamisen tarpeet nousevat esille. Jos jarjestel-
maa ei ole tai ne eivat jostain syysta ole kaytossa, on esimiehen tehtavana kehittaa niita ja

niiden kayttoa yhdessa alaistensa kanssa. (Viitala 2006, 314.)

Tarvitaan myos osaamisen nakyville nostamista. Kun kaydaan keskustelua yrityksen visioista,
strategioista ja tavoitteista, tulee kayda keskustelua my0s niiden vaatimasta osaamisesta.
Osaamisen riittavyydesta ja kehittamistarpeista keskusteleminen asiakkaan nakokulmasta se-
ka laatukriteerien saavuttamisen arviointi tuo nakyviin mahdolliset osaamisen puutteet. Talla
tavoin keskustelemalla esimies voi lisata ihmisten herkkyytta havainnoida asioita omaehtoi-
sesti myo0s siita nakokulmasta. Perustehtavan kirkastaminen auttaa kriisitilanteissa, jolloin
tyoyhteisossa saatetaan jaada liiaksi kielteisten asioiden kasittelyyn. Perustehtavan hyva hoi-
taminen tukee ryhman itsetuntoa silloinkin kun ilmassa on negatiivinen perusvire. (Viitala
2006, 315.)

Keskustelu on avain asemassa suunnan selkiyttamisen tehtavakentassa. Toimintamallit ja sys-
tematiikat, joiden tavoitteena on helpottaa ymmartamista ja muistamista ryhman toiminnan
suuntaamisessa, ovat valineita osaamisen johtamisessa. Naita ovat esimerkiksi sovitut palave-
rikaytannot, seurantajarjestelmat, arviointitiedon kasittelyn systematiikat, ilmoitustaulut ja

raportointijarjestelmat. (Viitala 2006, 315.)
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OPPIMISEN SUUNNAN SELKIYTTA-

MINEN
Tavoitteiden Toiminnan arvioin- Edellisia tukevien
maarittely ti toimintakaytantei-
den luominen

Kuvio 1: Oppimisen suunnan selkiyttaminen (Viitala 2006, 315)

Toinen osaamisen johtamisen paaelementeista Viitalan (2006) mukaan on oppimista edistavan
ilmapiirin kehittaminen. Se muodostuu koko tyoyhteison ilmapiirin kehittamisesta, joka kasit-
taa ryhman jasenten keskinaisen yhteistyon edellytysten parantamisen. Siihen kuuluu myos
esimiehen ja hanen alaisensa valisten vuorovaikutussuhteiden rakentaminen, joka taas sisal-
taa esimiehen ja muiden ryhman jasenten vuorovaikutuksen. Koska yrityksen ja kunkin tyoyh-
teison oppiminen on yhteisollinen ilmio, on osaamisen johtamisen kohde koko tyoyhteiso.
Tyoyhteison ilmapiirilla on iso vaikutus tyoyhteison oppimiseen. Kielteinen ilmapiiri estaa yk-
siloiden osaamisen tuomista jakoon, estaa avun pyytamista ja virheista oppimista. Turvalli-
suuden tunne ja myonteinen ilmapiiri edistaa oppimista. Oppijan kokema turvallisuuden tun-

ne ja hyvaksynta luo hyvan pohjan oppimiseen. (Viitala 2006,316.)

Turvallinen, luottamusta sisaltava ja virheita salliva ilmapiiri mahdollistaa parhaiten oppimis-
ta. Kun virheet ovat sallittuja ja niista opitaan, ei tyontekijan tarvitse peitella osaamatto-
muuttaan ja pelata kasvojen menetysta. Luottamuksen syntymiseen vaikuttavat myonteiset
kokemukset ja riittavan pitka yhdessa elaminen. Yhteiset toinen toistensa kunnioittamista ja
auttamista tukevat sopimukset ja pelisaannot mahdollistavat sen, etta yhteiso jasenet vahi-
tellen ottavat vastuuta yhteisen ilmapiirin kehittymisesta. Vaikka yhteisen ilmapiirin luominen
on koko tyoyhteison asia, on esimiehella siihen suurin vaikutus. Esimies voi puheellaan luoda
hiljaista tietoa siita, mita tyoyhteisossa pidetaan toivottavana ja mita ei ja auttaa tyoyhtei-
son kollektiivisen omantunnon syntymista. Esimies voi selkeilla kannanotoillaan tehda naky-
vaksi sita, mika tyoyhteisossa on repivaa ja mika rakentavaa kayttaytymista ja auttaa ilmapii-
rin kehittymista avoimeksi auttamalla ihmisia avaamaan toimintansa perusteluja ja taustoja.
Se, miten esimies kohtaa alaisensa ryhmana ja yksilona, vaikuttaa tyoyhteison ilmapiiriin. Se
miten eri tasojen kohtaamiset tapahtuvat vaikuttavat tyontekijan kokemaan arvostukseen ja
turvallisuuden tunteeseen. (Viitala 2006, 317-318.)
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OPPIMISTA EDISTAVAN
ILMAPIIRIN KEHITTAMINEN

Ryhman jasenten keskinai- Esimiehen ja alaisen
sen yhteistyon edellytysten vuorovaikutussuhtei-
parantaminen den rakentaminen

Kuvio 2: Oppimista edistavan ilmapiirin kehittaminen (Viitala 2006, 317-318).

Oppimisprosessien tukeminen on kolmas osaamisen johtamisen paaelementeista. Siita voidaan
erottaa kaksi osa-aluetta, jotka ovat ryhman kokonaisosaamisesta huolehtiminen ja yksilon

kehittymisen tukeminen.

Ryhman kokonaisosaamisesta huolehtiminen tarkoittaa, etta esimies selvittaa ryhmansa kans-
sa ja ryhmalleen mita osaamista siita pitaisi loytya nyt ja tulevaisuudessa. Tarvittavat osaa-
miset nimetaan ja tehdaan nakyvaksi tiiviisti tavoitteiden suuntaisesti. Myos ne osaamiset,
joita ryhmalla jo on ja mita voidaan jakaa muille, tehdaan nakyvaksi samalla kun selvitetaan
mita osaamista viela tarvitaan. Nailla toimilla korostetaan myos sita, etta tyon tekemisen li-
saksi on huolehdittava myos sen taustalla olevasta osaamisesta. Kun ryhmassa tehdaan naky-
vaksi tulevaisuuden kehityssuuntia ja niissa tarvittavaa osaamista, annetaan ihmisille myos

mahdollisuuksia ennakoida omaa tilannettaan. (Viitala 2006, 321.)

Osaamisen kehittamissuunnitelmien laatiminen koko yksikolle ja yksiloille erikseen on esimie-
hen tehtava. Myos tiimeille tehtava kehittamissuunnitelma on perusteltua. Suunnitelmien tu-
lee olla konkreettinen tyokalu sille, etta asianosaisen muistavat mita osaamista kehitetaan ja
tekevat aktiivisesti sovitut asiat sen kehittamiseksi. Suunnitelmassa pitaisi olla mainittuna
kuka tekee ja mita, milloin ja miten. Suunnitelman toteutumisen seuranta on esimiehen teh-
tava. Usein tahan riittaa pieni kysymys tai keskusteluhetki ja myonteinen palaute asian kehit-
tymisesta. (Viitala 2006, 322.)

Esimiehen tehtavana on huolehtia siita, etta uuden asian oppimiselle ja vanhasta poisoppimi-
selle on voimavaroja riittavasti. Jos tyoyhteison voimavarat menevat sataprosenttisesti ny-
kyisten tehtavien hoitamiseen, tarkoittaa uusien asioiden oppiminen lisatyota. Onkin tavallis-
ta, etta uuden oppimiseen ei loydy pelivaraa ja resursseja, huomiota, aikaa, alyllista ja luo-
vaa ponnistusta seka konkreettista tekemista. Monesti olisikin tarkoituksenmukaisempaa tode-
ta, etta uutta asiaa ei voida aidosti vieda toimintaan, eika sen edellyttamasta uuden oppimi-

sesta tulla selviytymaan, kuin etta yritettaisiin selviytya ilman riittavia voimavaroja. Esimie-
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hen tehtava on inventoida resurssien riittavyytta oppimiseen ja muutoksiin ja joskus tarvitaan

luopumista joistain tehtavista tai laatutason laskemista. (Viitala 2006, 321-323.)

OPPIMISPROSESSIEN TUKE-

MINEN
Ryhman kokonais- Yksilon kehittymisen
osaamisesta huo- tukeminen

lehtiminen

Kuvio 3: Oppimisprosessien tukeminen ( Viitala 2006, 321-323).

Neljas osaamisen johtamisen paaelementeista on esimerkilla johtaminen. Keskeista on kuinka
esimies suhtautuu omaan tyohonsa ja kehittymiseensa. Esimiehen motivaatio ja sitoutuminen
omaan johtamistehtavaansa ovat tarkeita asioita koko organisaation kannalta. Hanen kayttay-
tymisensa nojaa siihen ihmiskasitykseen, joka hanella on ja liittyy myos siihen miten han suh-
tautuu itseensa. Esimiehen arvot ja kasitys omasta tehtavastaan ihmisten esimiehena heijas-
tuvat siina, miten han kayttaytyy ja toimii. Han puhuu ja tekee asioita todeksi tyoyhteisos-
saan. Se, mita esimies korostaa puheissaan, tulee todeksi. Jos esimiehelle on tarkeaa, etta
tyontekijat oppivat toisiltaan, oppivat epaonnistumisista ja onnistumisista ja toisilta yrityksil-
ta seka tarkastelevat kriittisesti aikaisempia toimintatapoja, on hanen puhuttava ja tehtava
myos tekoja niihin asioihin liittyen. (Viitala 2006, 323-324.)

ESIMERKILLA JOHTAMINEN

Esimiehen suhtautumi-

nen omaan tyohonsa

Kuvio 4: Esimerkilla johtaminen ( Viitala 2006, 323-324).
Olen yhdistellyt ja koonnut taulukkomuotoon Viitalan ( 2006 ) loytamat esimiestyossa tapah-
tuvat osaamisen johtamisen paaelementit. Tama taulukko toimii myos paivakodin musiikki-

kasvatuksen kehittamishankkeen johtamisen arvioinnin pohjana. (Liite 1).

Oppivan organisaatiossa (Sarala & Sarala 1997, Viitala 2007, Sydanmaanlakka 2012)
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ja osaamisen johtamisen paaelementeissa (Viitala 2006 ) on yhtalaisyyksia. Osaamisen johta-
misen paaelementeissa oppimisen suuntaaminen on tavoitteiden maaritysta ja kehittamis-
suuntien asettelua visiosta ja strategiasta kasin, toiminnan arviointia ja oppimista ja arvioin-

tia tukevien toimintakaytanteiden luomista.

Oppivassa organisaatiossa johtajan tehtavia ovat visiolla johtaminen, dialoginen ja innostava
johtaminen seka tavoitteiden asettaminen. Oppivasta organisaatiossa on kehittymista ja op-
pimista suuntaavat mittarit ja oppimista tukevat kaytanteet ja siella oppiminen on liiketoi-
minnan ydin ja toiminnassa sovelletaan opittua ja kehitetaan sita edelleen ja henkilosto on
sitoutunut yhteisiin tavoitteisiin. (Sarala & Sarala 1997, Viitala 2007, Sydanmaanlakka 2012.)

Osaamisen johtamisen paaelementtien oppimista edistavan ilmapiirin kehittaminen sisaltaa
turvallisen ja luottamuksellisen ilmapiirin luomisen ja esimiehen ja alaisen valisen oppimista
tukevan vuorovaikutuksen. (Viitala 2006.) Oppivassa organisaatiosta taas loytyy avoin tiedon-
kulku, henkilosto reflektoi toimintaansa ja on valmis muuttamaan toimintaansa virheiden es-
tamiseksi, organisaatiossa sallitaan virheet, siella on tiimitoimintaa joustavasti hyodyntava
ilmapiiri ja tietoa jaetaan avoimesti. (Sarala & Sarala 1997, Viitala 2007, Sydanmaanlakka
2012.)

Oppimisprosessien tukeminen koostuu ryhman kokonaisosaamisesta huolehtimisesta ja yksilon
kehittymisen tukemisesta. (Viitala 2006). Oppivalle organisaatiolle on tunnusomaista syste-
maattiset oppimista tukevat kaytanteet, kokemuksista oppiminen, kannustava palkitsemisjar-
jestelma ja oppimista tukeva johtaminen. (Sarala & Sarala 1997, Viitala 2007, Sydanmaanlak-
ka 2012).

Esimerkilla johtaminen nakyy Viitalan mukaan siina, miten esimies suhtautuu omaan tyohonsa
ja kehittymiseensa johtajana. Oppiva organisaatio tunnustaa reflektoinnin ja oppimista tuke-
van johtamisen. (Sarala & Sarala 1997, Viitala 2007, Sydanmaanlakka 2012.)

9 Kehittamishanke

Tassa kappaleessa kuvaan kehittamishankkeemme etenemista ja siihen vaikuttaneita seikkoja
johtamisen nakokulmasta. Opinnaytetyotani ohjaa Viitalan (2006) teoria esimiestyossa tapah-
tuvan osaamisen johtamisen paaelementeista ja kuvaan kehittamishanketta johtamisen nako-
kulmasta liittaen voimakkaammin esiin nousevia paaelementteja hankkeen toimiin. Osaami-

sen johtamisessa arjessa ovat lasna kaikki paaelementit, mutta jotkut niista ovat selkeimmin

nahtavissa eri toimissa hankkeen aikana.
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9.1 Hankkeen taustaa ja alkutoimia

Toimin itse paivakodin johtajana seka lastentarhanopettajana. Minulla on tyokokemusta var-
haiskasvatuksesta yli 20 vuotta ja muilla tyontekijoilla keskimaarin kolme vuotta. Nain oma
roolini tyoyhteisossa on seka asiantuntijan etta johtajan rooli. Tassa hankkeessa toimin hank-
keen vetajana ja osallistuin hankkeen toteutukseen yhdessa muun henkilokunnan kanssa.
Druckerin (2000) ja Poikelan (2005) mukaan johto on organisaatiossa sita varten, etta se mah-
dollistaa organisaation ulkopuolisten tulosten syntymisen. Tassa tapauksessa musiikkikasva-
tuksen osaamisen kehittyminen oli edellytys sille, etta voimme markkinoida paivakotia mu-
siikkipainotteisena paivakotina ( kts. luku 6, s 18). Hankkeen vetajana vastasin aikataulutuk-
sesta ja resursoinnista ja toimin asiantuntijana varhaiskasvatuksen osalta mietittaessa sopivia

kaytanteita musiikkikasvatuksen toteuttamiseen arjessa.

Keskustelu on avainasemassa ihmisten johtamisen kentassa (Cope 1998, Jarvinen 2009, Viitala
2006). Johtajana pidin tarkeana sita, etta kaikki saavat aanensa kuuluviin ja osallistuvat yh-
teiseen dialogiin ja yhteisen ymmarryksen rakentamiseen Tyontekijat olivat aktiivisia toimi-
joita ja hankkeessa vallitsi toista kunnioittava ja avoin ilmapiiri, mika tuki oppimiskokemuksi-
amme. Kehittamishankkeessa loimme uutta osaamista musiikkikasvatuksen teoriasta ja kay-
tannosta koulutusten ja erilaisten tehtavien ja dialogien avulla. Etsimme teoriaa ja liitimme

sita kaytantoon arvioiden yhdessa sen toimivuutta saaden kokemusta ja oivalluksia.

Olimme ennen hankkeen alkua luoneet jo paivakodin toiminnan ja tyorauhan sujuvuuden ta-
kaamiseksi erinaisia kaytanteita. Yksi niista oli pelisaannot, miten meilla toimitaan muun mu-
assa ristiriitatilanteissa. Sovimme, etta palaute annetaan tyosta kunnioittavassa hengessa. Jos
kuitenkin palautteen saaja jostain syysta pahoittaa mielensa, on hanen ilmaistava kantansa.
Johtajan avulla selvitaan asia vain, jos henkilot eivat saa itse solmua auki. Talla tavoittelim-
me toista kunnioittavaa avointa ilmapiiria, joka oli meidan perustehtavamme toteutumisen ja
tyoviihtyvyyden takia tarkeaa ja meidan visiomme suuntaista. Johtajuuteen liittyen otettiin
huomioon se, etta mahdolliset tulevat ongelmat osataan ratkaista erillaan ihmisista, kokonai-
suuteen liittyvina, ja ndin pyrittiin varmistamaan selviytymiskeinojen etsiminen syyllisten si-
jaan (Vartiainen 2013). Osaamisen johtamisen kentassa tama toiminta loytyy oppimista tuke-

van ilmapiirin kehittamisen paaelementin sisalta (Viitala 2006).

Paivakotimme oli toiminut vasta vahan aikaa ja olimme maaritelleet ennen hankkeen alkua
paivakodin arvot, vision ja perustehtavan, kayneet lapi ne alueet, missa meidan tulee ennen
kaikkea onnistua ja miten tavoitteisiin paastaan. Hanke sidottiin meidan strategiaamme ja
tavoitteisiimme ja loimme yhteista ymmarrysta siita, mita kehittamishankkeella tavoitellaan.
Totesimme yhteisesti, etta musiikkikasvatuksen osaaminen oli meilla viela kehittymassa ja

kehittamishankkeen tavoitteena oli saada aikaan malli, joka tukisi musiikkikasvatuksen osaa-
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misen lisaantymista ja jonka avulla olisi helpompi toteuttaa laadukasta musiikkikasvatusta
paivakodissa. Tarvitsimme musiikkikasvatuksen tutkittuun tietoon perustuvan valineen, joka
tukee ja ohjaa tyontekijoiden tyota musiikkikasvatuksen toteuttamisessa ja jota jatkuvasti
kehitetaan sita kaytettaessa tavoitteiden suuntaisesti. Talla tavoin toimien johtamisen tavoit-
teena oli oppimisen suuntaaminen tavoitteista kasin luomalla tekemiselle merkityksia ja mo-
tivoimalla tyontekijoita. Huomio ja aktiivisuus kohdentuivat tarkeisiin asioihin ja ajatus siita,
mita olemme tekemassa, selkeytyi. Oppimista edistavan ilmapiirin luominen nakyi yhteisten
pelisaantojen kertaamisessa ja esimiehen ilmaistessa kantansa siihen, miten tarkeaa on toista

kuuleva ja kunnioittava vuorovaikutus.

Meilla oli kerran kuukaudessa iltapalaveri ja hankkeen aikana kaikki iltapalaverit kaytettiin
hankkeen suunnitteluun ja toteutuksen arviointiin vaihe vaiheelta. Keskustelimme musiikki-
kasvatuksen painotuksesta ja sen merkityksesta meidan varhaiskasvatustyossa. Loimme yh-
teista ymmarrysta musiikkikasvatukselle ja suunnittelimme hankkeen etenemisstrategiaa.
Nailla toimilla johtamisessa tavoiteltiin oppimisen suuntaamista oikeisiin asioihin kehittamalla
oppimista edistavaa ilmapiiria ja oppimisprosesseja tukevia toimintakaytanteita ( Viitala
2006.) Esimerkilla johtaminen oli lasna koko kehittamishankkeen aikana esimiehen osallistu-

essa hankkeeseen yhdenvertaisena kehittajana.

Paivakodissa kavi kerran viikossa musiikkileikkikoulun vetaja ja hanen pitamaan musiikkileik-
kikouluun osallistuivat aluksi kaikki lapset kaksi kertaa viikossa ja lasten maaran lisaantyessa
yli kolmevuotiaat kerran viikossa. Musiikkileikkikoulujen yhtena tavoitteena oli henkilokunnan
musiikkikasvatuksen ja varhaiskasvatuksen osaamisen lisaantyminen. Totesimme, etta se ei
kuitenkaan tuottanut toivottua tulosta musiikkikasvatuksen toteuttamisessa. Johtamisen na-
kokulmasta naissa toimissa on tunnistettavissa oppimisprosessien tukemista ryhman kokonais-

osaamisesta huolehtimalla ja yksilon kehittymista tukemalla seka toiminnan arviointia.

Keskustelun jatkuessa mietimme, mita valmiuksia henkilokunnalla on toteuttaa musiikkikasva-
tusta ja totesimme, etta lisakoulutukselle oli tarvetta. Henkilokunnalla oli vain vahan aiem-
paa tyokokemusta ja musiikkikasvatuksen kehittaminen piti lahtea alusta. Meidan tavoitteek-
semme tuli, etta musiikkikasvatus on lasna meidan toiminnassa paivittain, ja etta sen toteu-
tus olisi luonteva osa kaikkea kasvatustoimintaa. Ehdotin, etta alamme kehittaa kansiota, jo-
hon keraamme lauluja ja laululeikkeja tyomme tueksi. Asia sai kannatusta, ja idean kehittely
alkoi. Matkan varrella musiikkikasvatukseen kehitettava valine, eli kansio, sai nimen ”Musa-
malli”, jota kaytan jatkossa. Johtamisen nakokulmasta naissa johtamisen toimissa oli nahta-
vissa voimakkaammin oppimista edistavan ilmapiirin kehittamista yhteisin keskusteluin seka

oppimisprosessien tukemista ryhman kokonaisosaamisesta huolehtimalla.
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Hanke eteni vaiheesta toiseen yhdessa suunnitellen ja arvioiden seka keskustelua kayden sii-
ta, mita seuraavaksi tehdaan tavoitteeseen paastaksemme. Kuvaan kehittamishankkeen ede-

ten ajallisesti jarjestyksessa.

Hankkeen edetessa johtamisessa oli piirteita kompleksisuusajattelusta. Kompleksisuusajatte-
lussa pidetaan tarkeana ajatusta siita, etta ei ole olemassa oikeita tai vaaria johtamis-oppeja
tai -teorioita vaan jokainen tilanne on ainutlaatuinen ja johtamistapa valitaan sen mukaan (
Vartiainen ym.2013, Laitinen & Stenvall, 2012. ). Erilaisia johtamistyyleja on kuvattu sen ti-
lanteen mukaan missa niita kaytetaan. Tassakin hankkeessa kaytettiin tilanteen vaatimaa joh-
tamista. Grint (2010) jakaa tilanteen mukaiset johtamistyylit hallinnointiin, komentamiseen

ja johtajuuteen (kts luku 6,s 19), ja naita kaikkia johtamisen keinoja kaytettiin hankkeessa.

9.2 Koulutusta ja tiedon hankintaa, jalostusta ja jasentelya

Hanke alkoi koulutuksella, joka jarjestettiin kaikille tyontekijoille paivakodilla. Koulutus oli
lauantaina ja meilla oli kouluttajana Tampereen yliopiston musiikkikasvatuksen lehtori. Kou-
lutuksen tavoitteena oli suunnata hanke kohti tiedon hankintaa ja koulutuksesta saamamme
tuen voimin aloimme etsia musiikkikasvatuksen teoriasta merkityksia musiikkikasvatuksen tar-
keyteen lapsen kasvun ja kehityksen tukijana. Tein tyontekijoille lahdeluettelon, josta jokai-
nen valitsi lahteen, mista hakee tietoa. Omia lahteita sai kayttaa jos halusi, mutta niita ei
tullut esille. Tiedon hankintaan jokaiselle varattiin tunti tyovuorolistaan siten, etta tyovuoro-
listaan merkittyna paivana tyontekijalla oli mahdollisuus lahtea tuntia ennen tyoajan paatty-
mista kotiin, ja kayttaa nain saamansa tunti parhaaksi katsomanaan ajankohtana. Kavimme
keskustelua virheista ja niiden tekemisesta ja johtajana tein tiettavaksi, etta meidan paiva-
kodissa saa ja pitaa tehda virheita, mutta niista pitaa myos oppia. Ilmapiiri oli avoin ja luot-
tavainen ja etenkin koulutusta koskevissa keskusteluissa oli havaittavissa onnistumisen ela-

myksia.

Hankittu tieto koottiin yhteen parityoskentelyna. Parityoskentely oli aikataulutettu tyopaivan
sisaan, jotta jokaisella parilla oli mahdollisuus koota hankkimansa tieto yhteen. Kuukausipala-
verissa parit esittelivat kaikille loytamansa tiedon, jonka kokosimme yhteen meidan Musamal-
limme teoriaksi. Osaamisen johtamisen paaelementeista naissa johtamisen toimissa on nahta-
vissa oppimista edistavan ilmapiirin luomista parityoskentelymenetelmalla seka keskusteluissa
virheista ja niista oppimisesta. Oppimisprosessien tukeminen nakyi ryhman kokonaisosaami-

sesta huolehtimalla kehittamalla suunnitelmaa seuraavaan tavoitteeseen ja yksilon oppimisen
tukemista antaen resursseja aikana ja tilaisuuksia keskusteluihin tavoitteena vanhasta poisop-

piminen ja uuden tiedon luominen.
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Olimme saaneet kouluttajaltamme ehdotuksen, etta valitsisimme teorian sille, miten toteu-
tamme musiikkikasvatusta. Se selkeytti meidan kehittamistyota ja valitsimme Donna Woodin
jasennyksen musiikkikasvatuksesta (Wood 1995). Wood jaottelee musiikkikasvatuksen lapsen
kehityksen mukaisesti, jotka han jasentaa fyysiseen, sosiaaliseen, tunne-elaman, luovan on-
gelmanratkaisutaitojen ja alylliseen kehitykseen seka ilon, virkistyksen ja onnellisuuden osa-
alueeseen. Musiikkikasvatuksen osa-alueet ovat tukemassa meidan muutakin systemaattista
kasvatustyotamme tekemalla nakyvaksi lapsen kehityksen eri osa-alueita ja niissa huomioita-
via seikkoja paivittain. Naissa johtamisen toimissa oli tunnistettavissa oppimisprosessien tu-

keminen ja oppimisen suuntaamisen paaelementit.

9.3 Loppusuoralla yhteenvetoa ja jatkosuunnitelmia

Musiikkikasvatuksen rungon loydyttya meidan oli helppoa alkaa tayttamaan kansiota lauluilla
ja laululeikeilla Woodin (1995) jasennyksen mukaisesti. Lisasimme Woodin jaottelun lisaksi
viela omia osa-alueita, jotka tukevat meidan arjen tyotamme. Teimme kansioon sisallysluet-
telon, jossa laulut ovat jaoteltu Woodin (1995) mukaan ja osa-alueisiin lisasimme viela eri
vuodenajat, joulun ja paasiaisen. Tyoskentelyilmapiiri oli innostunutta ja toiveikasta ja tyon-
tekijat saivat toisiltaan hyvaksyntaa ja kokivat olonsa turvalliseksi. Kansio oli kayttovalmis
kesalomiin mennessa ja tarkoitus oli ottaa se kayttoon heti toimintakauden alkaessa elokuus-
sa. Teimme tayttamisen parityoskentelyna, koska vertaisoppiminen on tehokkaampaa kuin
yksin tyoskentely ( Vartiainen ym. 2013), ja johtamisen tavoitteena oli osaamisen lisaantymi-
nen. Johtamisen nakokulmasta toiminnassa on nahtavissa oppimista edistavan ilmapiirin luo-
mista myonteisten oppimiskokemusten myota sallivassa ilmapiirissa, oppimisprosessien tuke-
mista yksilon kehittymisen tukemista esimiehen kannustaessa ja antaessa aikaa vanhasta pois
oppimiseen ja uuden tiedon omaksumiseen. Esimiehen oma esimerkki nakyi suhtautumisessa

omaan tyohon tavoitteita asettaen ja niista joustavasti kiinni pitaen. ( Viitala 2006.)

Ennen kesalomia pidimme yhteenvedon omaisesti palaverin siita, mita olemme musamallin
suhteen tehneet ja onko tavoitteemme saavutettu. Malli oli valmis kokeiltavaksi, joten en-
simmainen tavoite oli saavutettu. Totesimme, etta tarvitaan viela konkreettisia ohjeita ja
neuvoja lauluihin ja laululeikkeihin. Toimitusjohtajamme oli myonteisella kannalla lisakoulu-

tuksen rahoituksen suhteen ja saimme varoja siihen.

Ennen kesalomia sovimme viela, etta musiikkileikkikoulun vetajamme pitaa meille kesalomien
jalkeen koulutusta yhteensa 19 tuntia lauantaisin. Sovimme, etta otamme koulutuksesta ja
aiemmin sovitusta suunnittelupaivasta kertyneet tunnit vapaina silloin, kun lapsia on vahan.
Ehdotus sai kannatusta ja niinpa tein kaikille seurantalistan, jonka kayton ohjeistin viikkopa-
laverissa. Musiikkikoulutus oli kerran kuukaudessa, ja nain saimme hyvin pidettya myos kuu-

kausipalaverin ennen musiikkikoulutusta. Osaamisen johtaminen jatkuu musamallin valmistut-
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tua edelleen ja kehittamistavoite toteutuu edelleen. Osaamisen johtamisen paaelementeista
naissa toimissa on loydettavissa oppimisen suuntaamista toimintaa arvioitaessa, oppimispro-
sessien tukemista ryhman kokonaisosaamisesta huolehtimalla ja yksilon oppimista tukemalla
( Viitala 2006 ). Varsinainen kehittamishanke paattyi tahan. Kehittaminen jatkuu arjessa tar-
peen mukaan ja jatkossa johtamisen haasteena on musamallin kayton vakiinnuttaminen tyo-

yhteisoon.

10 Tutkimus

Tutkimusosassa haen vastausta kysymykseen, miten kehittamishankkeen aikana toteutunut
osaamisen johtaminen on tyontekijoiden arvioimana tukenut tyontekijoiden toimintaa kehit-
tamishankkeessa. Tutkimusosa etenee laadullisen tutkimuksen maarittelysta aineiston han-

kinnan kuvaukseen ja analyysiin ja lopussa avaan tutkimuksen tuloksia.

10.1 Laadullinen tutkimus

Laadullisessa tutkimuksessa on lahtokohtana todellisen elaman kuvaaminen, jossa tavoitteena
on tutkia kohdetta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Pyrkimyksena on enemminkin loytaa

tai paljastaa tosiasioita kuin todentaa jo olemassa olevia vaittamia. (Hirsjarvi ym. 2008, 157.)

Kiviniemen (2007, 74) mukaan laadullisessa tutkimuksessa on kyse vahitellen tapahtuvasta
tutkittavan ilmion kasitteellistamisesta. Tutkimuksen kulkua ohjaavat tutkijan vahitellen ka-
sitteellistyvat nakemykset ja tutkijan valitsemat teoreettiset nakokulmat tarkasteltavasta
ilmiosta. Tutkijan kiinnostusta ohjaavat tarkeiksi oletetut seikat tutkimusta ohjaavista johto-
ajatuksista ja teoreettisista olettamuksista seka toisaalta kentalta esiin nousevat nakokohdat.
Nain kaytannon kentasta nousevien nakokulmien suhde teoreettisiin nakokulmiin on vuorovai-

kutteinen.

Laadullisessa tutkimuksessa tutkimusongelma ei valttamatta ole ilmaistavissa tasmallisesti
tutkimuksen alussa vaan se tasmentyy koko ajan tutkimuksen edetessa. Tarkeinta on loytaa
tutkimuksen kuluessa ne kiinnostavimmat ajatukset, joiden mukaan tutkimuksellisia ratkaisu-
ja tehdaan. Tama johtaa aineiston rajaamisen tarpeeseen seka maarallisesti etta tulkinnalli-
sesti. Laadullinen aineisto valittyy meille tulkinnan valityksella ja tutkija rajaa tutkittavaa
kenttaa tulkinnan kautta. Nain ollen rajaamisessa on kyse myos tutkijan nakokulman selkeyt-

tamisesta ja tulkinnallisen keskion hahmottamisesta. (Kiviniemi 2007, 71-73.)

Tassakin tutkimuksessa tutkimusongelma selkeytyi tutkimuksen edetessa. Aineiston rajaami-
nen ja tutkimusongelman tarkentuminen kulkivat kasi kadessa ja tukivat toisiaan. Alussa tut-

kimusongelma oli sekalainen joukko ideoita johtamisen tiimoilta ja ajatus tutkimuksen tarkoi-
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tuksesta oli epamaarainen mutta voimakas tuntuma johtamisen tarkeydesta. Oli olemassa
esiajatus johtamisesta mutta se nousi tietoisuuteen vasta tutkimuksen edetessa ja jo koettu

tuli ajatelluksi.

Asioiden johtamisen- management - ja ihmisten johtamisen - leadership - valille tehtava ero
on usein teennaista ja tarpeetonta ja tutkimusongelman tarkentuminen tuntui hankalalta.
Oma halu kehittya johtajana ja selkea ja hyva opinnaytetyon ohjaus kantoi kuitenkin eteen-

pain.

Oma positioni tutkimuksessa oli haasteellinen. Olin kehittamishankkeessa mukana osallistuja-
na ja vetajana seka haastateltavien esimies, jonka johtamista hankkeessa tutkin. Tiedostin
tilanteen hankkeessa ja tutkimusta tehdessani. Hankkeen aikana oli havaittavissa, etta mi-

nuun suhtauduttiin seka esimiehena etta lahes yhdenvertaisena osallistujana.

10.2 Aineiston hankinta

Laineen mukaan ( 2001, 33 ) fenomenologisesta tai hermeneuttisesta metodista ei ole mah-

dollista esittaa tarkkaa kuvausta vaan se saa soveltavan muotonsa tutkimuksen monien eri

Laadullisen tutkimuksen aineisto voi olla monimuotoista. Aineistoa voidaan kerata tietyissa
tilanteissa tai se voi olla aineiston tuottamiseen jarjestetyista tilanteista dokumentoitua ai-
neistoa. Menetelmina voi olla haastattelu, havainnointi, kysely tai erilaiset dokumentit.

( Alasuutari 1999, 84-85; Tuomi & Sarajajarvi 206, 73.)

Tassa tutkimuksessa aineiston hankintamenetelmina tutkimuksessa on kaytetty oppimispaiva-
kirjaa, palaverimuistioita, kehityskeskusteludokumentteja seka teemahaastattelua. Oppimis-
paivakirjaa taytin saannollisesti eri tilanteissa keraten sinne omia havaintojani keskusteluista,
kommenteista ja omista eri tilanteisiin liittyneista ajatuksista seka kuultuja kommentteja.
Kehittamishankkeen aikana pidimme saannollisesti kuukausipalaverin hankkeen tiimoilta ja ne
palaverimuistiot ovat olleet aineistona. Palaverimuistiot kirjattiin palaverin aikana ja kirjaa-
jana toimin itse. Muistioihin kirjattiin kommentit siihenastisista tuloksista ja suunnitelmat
miten edetaan, seka tyontekijoiden havaintoja omasta oppimisestaan. Hankkeen loppupuolel-
la kavimme tyoyhteisossamme kehityskeskustelut, joissa arvioimme keskustellen hankkeen
aikaista johtamista. Niita dokumentteja johtamisen osalta on kaytetty tutkimusaineistona
tyontekijoiden luvalla. Tutkimusaineistona on kaytetty myos teemahaastattelua, joka toteu-
tettiin hankkeen loputtua ja siihen osallistuivat kaikki hankkeeseen osallistuneet tyontekijat.

Avaan seuraavaksi teemahaastattelua tutkimusmenetelmana lisaa.
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Hirsjarven ja Hurmeen (2009, 48, 103) mukaan teemahaastattelu lahtee ajatuksesta, etta yk-
silon kokemuksia, ajatuksia, uskomuksia ja tunteita voidaan tutkia teemahaastattelun avulla.
Teemahaastattelu on puolistrukturoitu haastattelu, jossa on hahmotelma siita, mita kysya
mutta ei kovin tarkkaa rajausta siita miten kysytaan. Teema-alueita ja kysymysmuotoja on
kuitenkin hyva hahmotella niin pitkalle, etta tiedon saanti varmistetaan. lhmisten tulkinnat

asioista ja heidan niille antamat merkitykset ovat teemahaastattelussa keskeisia.

Haastattelulla haettiin vastausta kysymykseen miten tyontekijat ovat kokeneet osaamisen
johtamisen vaikuttaneen kehittamishankkeessa.Haastatteluissa otin huomioon haastateltavan
persoonan muotoillen kysymyksen hanelle sopivaksi. Kaikki kysymykset jokaisella haastatelta-
valla olivat teemaltaan samanlaisia, mutta joidenkin haastateltavien kanssa jouduin avaa-
maan teemaa enemman kuin toisen kanssa Talla tavoin pyrin varmistamaan, etta saan par-
haat mahdolliset vastaukset. Joidenkin haastateltavien kanssa aiheesta tuli paljon keskuste-

lua, kun taas joidenkin kanssa keskustelua oli vahemman.

Haastateltavia valittaessa pitaa tehda paatoksia siita, millaisia ihmisia ja kuinka monta voi
ottaa haastatteluun mukaan, onko haastattelu ryhma- vai yksilohaastattelu ja kasitteletko
haastateltavia yhtena ryhmana vai useampana ryhmana vai kokoelmana yksittaisia haastatte-
luja. Seuraavaksi pitaa paattaa haastattelun ajankohta, paikka, likimaarainen kesto seka sii-
hen tarvittavat valineet. Haastattelupaikan tulisi olla rauhallinen ja haastateltavalle turvalli-
nen, koska teemahaastattelu edellyttaa hyvaa kontaktia haastateltavaan. Haastattelun kestoa
voi olla vaikea arvioida etukateen mutta kaksi tunti on jo haastattelijan sietorajoilla. Haas-
tattelutilanne kannattaa aloittaa vapaalla keskustelulla tunnelman laukaisemiseksi mutta se
ei saa kestaa liian kauan. Istumajarjestyksen tulisi olla sellainen, etta haastateltava ei ole
liilan kaukana, jotta tallennus onnistuisi. Istumajarjestys on hyva laatia siten, etta haastatteli-
ja ja haastateltava istuvat vastakkain tai kulmittain, jotta haastattelija pystyy huomioimaan
myos haastateltavan eleet. Haastattelun tallentaminen takaa haastattelun sujumisen ilman
katkoja ja kommunikaatiosta saadaan tallennettua oleellisia seikkoja. Teema-alueet olisi hyva

osata ulkoa, jotta paperin selailulle ei olisi tarvetta. ( Hirsjarvi & Hurme 2009, 73-74, 90-92.)

Valitsin haastattelun ajankohdaksi viikon ennen itsenaisyyspaivaa, koska joulukonserttimme
oli ohi ja joulun ajan toimet eivat olleet viela alkaneet. Sovin haastattelujen aikataulusta
haastateltavien kanssa ja haastattelut toteutettiin paivakodilla siihen varatussa tilassa. Valit-
sin haastateltaviksi kaikki ne tyontekijat, jotka olivat olleet musamallin kehittamisessa muka-
na, ja kaikki heista halusivat osallistua. Valmistelin haastattelutilan etukateen siten, etta
istuimme vastakkain ja tallennusvaline, joka oli tietokone, oli meidan valissa. Haastattelut
tehtiin tyopaivan sisalla, jonka tavoitteena oli haastateltavan sitoutuminen haastatteluun.
Keitin meille kahvit ja toin leivonnaisia tavoitteenani, etta haastattelut olivat leppoisia kes-

kusteluhetkia kahvin merkeissa ja oma positioni esimiehena haipyisi mahdollisimman hyvin.
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Tata edesauttoi se, etta olimme kaikki tuttuja keskenamme ja olimme tehneet toita yhdessa.
Kaksi haastatteluista jouduttiin siirtamaan sopivampaan ajankohtaan sairastumisen takia ja

ne tehtiin samoilla periaatteilla myohemmin.

Mietin haastattelujen suunnitteluvaiheessa, miten saan haastattelutilanteen ja oman asemani
suhteessa haastateltaviin mahdollisimman neutraaliksi. Hirsjarvi ja Hurme (2011) pohtivat
sita, miten paljon haastateltavalle henkilolle tulisi kertoa tutkimuksen tavoitteista ja menet-
telytavoista, jotta tieto ei vinouta tuloksia tai muuta henkilon kayttaytymista. Heidan mu-
kaansa periaatteena tulisi olla, etta haastateltava on antanut suostumuksensa haastatteluun

tarkean ja olennaisen tiedon pohjalta (Hirsjarvi & Hurme 2011, 20).

Kerroin kaikille haastateltaville tutkivani opinnaytetyossani osaamisen johtamisen vaikutusta
musamallin kehittamishankkeessa. Erotin tietoisesti jo puheessa johtamisen itsestani henkilo-
na oletuksena, etta se edesauttaa haastattelun onnistumista. Haastattelutilanteessa helpotti
se, etta olin osallistunut hankkeeseen tasavertaisena osallistujana ja etta hankkeen suunnit-
telupalaverit toteutettiin siten, etta kaikilla oli mahdollisuus tuoda mielipiteensa esille, kaik-
ki saivat vaikuttaa ja ilmapiiri oli avoin ja keskusteleva. Nain oma positioni johtajana ja hank-
keen vetajana pyrittiin haastattelutilanteessa minimoimaan. Haastateltavien ja haastattelijan
aiempi historia vaikutti siten, etta haastattelutilanteet olivat leppoisia ja sujuvia, mika myos
vaikutti haastattelun onnistumiseen. Kaikilla haastateltavilla oli tieto siita, mita tutkin, eika

kukaan tyontekijoista epaillyt haastatteluun osallistumista.

Laadullisessa tutkimuksessa ei tavoitella tilastollisia yleistyksia vaan tavoitteena on kuvata tai
ymmartaa tutkimuskohdetta tai toimintaa tai antaa teoreettisesti mielekas tulkinta jollekin
ilmiolle. Aineiston koko laadullisessa tutkimuksessa ei maarallisesti ole yksiselitteinen. Se voi
olla vaikkapa yhden henkilon haastattelu tai yksi tapaus. Olennaista on, etta tiedonantajien
valinta on harkittua ja tarkoitukseen sopivaa ja etta heilla on mahdollisimman paljon tietoa

ja kokemusta asiasta. (Tuomi & Sarajarvi 2006, 87-88; Hirsjarvi, Remes, Sajavaara 2008, 176.)

Haastateltavina olivat kaikki hankkeessa mukana olleet viisi tyontekijaa, joilla oli kokemusta
ja tietoa hankkeesta. Haastattelut olivat ennalta sovittuja yksilohaastatteluja. Kerroin jokai-
selle haastateltavalle ennen haastattelun alkua viela uudestaan minkalaiseen tutkimukseen
haastattelusta nousevia tietoja kaytetaan, ja kavimme yhdessa lapi aikajanan avulla hank-

keen kulun muistin virkistamiseksi.

10.3 Aineiston analyysi

Tutkimuksessa haen vastausta siihen, miten osaamisen johtaminen on onnistunut kehittamis-

hankkeessa ja miten osaamisen johtamisen paaelementit tulevat siina esiin. Tuomen ja Sara-
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jarven (2006) mukaan yhtena sisallon analyysin toteuttamiskeinona on teorialahtéinen analyy-
si. Analyysi nojaa tiettyyn teoriaan, malliin tai auktoriteetin esittamaan ajatteluun. Tutkitta-
vaa ilmiota maaritellaan jonkin jo tunnetun mukaisesti, aineiston analyysia ohjaa aikaisem-
man tiedon perusteella luotu kehys. Paattelyn logiikka yhdistetaan teorialahtoisessa analyy-
sissa usein deduktiiviseen paattelyyn, eli yleisesta yksityiseen ja palauttaminen yksityisesta
yleiseen. Tutkimuksen teoreettisessa osassa on hahmoteltu ne kategoriat, joihin aineisto suh-
teutetaan ja tutkimuskysymykset asetetaan suhteessa kategorioihin. Teorialahtoisessa analyy-
sissa se, mita ilmiosta jo tiedetaan, maarittelee sen, miten aineistoa hankitaan ja miten tut-

kittava ilmio kasitteena maaritellaan. (Tuomi & Sarajarvi 2006, 99-100.)

Analysoitavan aineiston olin kerannyt oppimispaivakirjasta, palaverimuistioista, kehityskes-
kusteluista ja teemahaastatteluin, jotka olen kuvannut kappaleessa kahdeksan. Osaamisen
johtamisen paaelementit ohjasivat aineiston hankintaa ja kasitteiden maarittelya. Aineiston
analyysissa aineistoa on lahestytty fenomenologis-hermeneuttisen tutkimusperinteen mukaan

ymmartaen ja tulkiten tyontekijoiden kokemuksia ja merkityksia ja niiden yhteisollisyytta.

Sisallon analyysi etenee aineiston pelkistamisesta ja samankaltaisuuksien ja erilaisuuksien
luokittelusta luokkien yhdistamiseen ja alaluokkien muodostamiseen. Alaluokat yhdistetaan
ylaluokiksi ja lopulta kokoavaksi kasitteeksi, eli uudeksi kokonaisuudeksi. Kaytannossa tutki-
muksen vaiheet limittyvat toisiinsa ja eri vaiheista palataan aiempiin kysymyksiin niita edel-
leen arvioiden ja tarkentaen. Sisallon analyysissa tulkitaan ja paatellaan aineistosta muodos-
tettua kokonaisuutta pyrkimyksena ymmartaa ilmiota monipuolisesti. [lmion ymmartamisen
tavoitteena on kehittaa teoria tai nakokulma tai malli, johon luokiteltu aineisto voidaan si-
joittaa. ( Hirsjarvi & Hurme 2011, 143-150; Ruusuvuori & Nikander & Hyvarinen 2010, 12;
Tuomi & Sarajarvi 2006, 110-115.)

Jarjesteltaessa analysoitavia ilmigita alustaviin luokkiin, ne jasentyvat selkeammiksi. Luokki-
en muodostamisperusteet tulee olla yhteismitallisia tai keskenaan mielekkaassa suhteessa.
(Ruusuvuori & Nikander 2010, 25.)

Teorialahtoinen sisallon analyysi etenee aineiston ehdoilla, kuten aineistolahtoinen sisallon
analyysi, mutta abstrahoinnissa keratty aineisto liitetaan teoreettisiin kasitteisiin. Teoreetti-
sen kasitteet ovat valmiina, ilmiosta jo tiedettyna. Aineiston luokittelu perustuu aikaisem-
paan teoriaan tai kasitejarjestelmaan ja analyysia ohjaa teema tai kasitekartta. Teorialahtoi-
sessa sisallonanalyysissa muodostetaan ensin analyysirunko, joka voi olla valjakin. Ana-
lyysirunko voi olla myos strukturoitu, jolloin aineistosta kerataan niita ilmaisuja ja asioita,
jotka sopivat analyysirunkoon, jolloin on kyse aiemman teoria testaamisesta uudessa konteks-
tissa. (Tuomi & Sarajarvi 2006, 116.)
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Omassa tutkimuksessani osaamisen johtamisen paaelementit (Viitala 2006) toimivat ohjaava-
na teoriana haastattelukysymyksien laadinnassa (Liite 1) ja analyysin apuna. Analysoin aineis-
toa teorialahtoisen sisallon analyysin avulla, muodostaen analyysirungon Viitalan (2006) oh-
jaamana. Etsin litteroidusta haastatteluaineistosta, palaverimuistioista, kehityskeskusteluista
ja oppimispaivakirjasta yhtalaisyyksia ja eroavaisuuksia ja tein niista pelkistyksia. Kavin kes-
kustelua aineiston kanssa, jatkoin aineiston kasittelya muodostaen teoreettisia kasitteita luo-
kitellen pelkistetyt ilmaukset alaluokkiin ja alaluokat ylaluokkiin. Analyysissa ilmeni, etta yla-
luokat noudattelivat osaamisen johtamisen paaelementteja, oppimisen suuntaaminen, oppi-
mista edistavan ilmapiirin luominen, oppimisprosessien tukeminen seka esimerkilla johtami-
nen, joiden kayttaminen analyysin kokoavina kasitteina oli perusteltua. Esitan esimerkinomai-
sesti, miten osaamisen johtamisen paaelementin oppimisen suuntaamisen tavoitteiden maari-
tys eteni pelkistetyista ilmauksista alaluokkien kautta ylaluokkaan. Koko analyysin etenemi-

nen on kuvattu myos liitteissa 2-

Oppimisen suuntaaminen, tavoitteiden maaritys (kts luku 8, sivu 25).

1. Huomio ja aktiivisuus kohdistuu tarkeisiin asioihin:

Pelkistetty ilmaus Alaluokka

ﬁapsen kehityksen tuen suun\ / \
Mahdollisuus tukea lap-

nitteleminen musiikkikasva-

tuksen avulla. sen kasvua ja kehitysta
musiikkikasvatuksen
Toiminnan yhteinen tavoite. avulla.

Ymmarrys musiikkikasvatuk- Musiikkikasvatuksen si-
sen sisallon ja mahdollisuuk- sallon osaamisen tarve.

sien laajuudesta.
\_ . \ /

2. Ajatus siita, minka osaamista tarvitaan, selkeytyy

Musiikkikasvatuksen osaamisen tilan
avautuminen.

Musiikkikasvatuksen
merkityksen ymmar-
rys varhaiskasvatuk-

— sessa.

Lapsen kehityksen eri osa-alueiden
tukeminen musiikkikasvatuksen kei-
noin.
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3) Luodaan toiminnalle merkityksia

/N\usiikin vaikutus ihmiseen. \

Yhteinen musiikkikasvatuksen Musiikkikasva-

tavoite. tuksen pedago-
_— giikka varhais-

Musiikkikasvatuksen keinot kasvatuksessa

varhaiskasvatuksen toteutuk-

sessa

\_ /

4) Motivointi

e e Oppimisen mahdollista-
Oma tietamattomyys.

| minen

Resurssointi

Rohkaisu

Alaluokista ylaluokkaan oppimisen suuntaamisen tavoitteiden maarittelyssa:

Alaluokka Ylaluokka

/Mahdollisuus tukea \

lapsen kasvua ja ke- ymms .
hitysta musiikkikas- R mmarrys musiik-

vatuksen avulla. > | kikasvatuksen
osaamisen tarpees-

ta lapsen kasvun ja
kehityksen tukemi-
sessa

Musiikkikasvatuksen
sisallon osaamisen

ktarve. /

A
Musiikkikasvatuksen T
merkityksen ymmar-
rys varhaiskasvatuk-
sessa.

Musiikkikasvatuksen

Ee'digogﬁrklf var- Oppimisen mahdol-
aiskasvatuksessa listaminen
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Oppimisen suuntaamiseen kuuluvat tavoitteiden maarityksen lisaksi myos toiminnan arviointi
ja edellisia tukevien toimintakaytanteiden luominen. Esitan seuraavaksi, miten oppimisen
suuntaamisen tavoitteiden maarittelyn, toiminnan arvioinnin ja edellisia tukevien toiminta-
kaytanteiden luomisen ylaluokat muodostivat kokoavan kasitteen oppimisen suuntaaminen

musiikkikasvatuksen osaamisen kehittamishankkeessa

Oppimisen suuntaaminen:

Ylaluokka Kokoava kasite

Tavoitteiden maaritys:
Oppimisen suun-
taaminen mu-

Ymmarrys musiikki- _ 3 s
siikkikasvatuksen

kasvatuksen osaami- ; )
sen tarpeesta lapsen o§aa.m1sen kehit-
kasvun ja kehityksen tamishankkeessa

tukemisessa

Toiminnan arviointi:

Musiikkikasvatuksen
osaamisen lisaami-
sen ja kehittamisen
tarve

Kiireettomassa ilma-
piirissa sujuvasti yh-
dessa toimien tavoit-
teiden suuntaisesti

Edellisia tukevien toimintakaytanteiden luominen:

10.4 Tutkimuksen tulokset

Tutkimuksella hain vastausta kysymykseen, miten osaamisen johtaminen on tukenut tyonteki-
jaa musamallin kehittamishankkeessa. Osaamisen johtamisen paaelementit ovat oppimisen
suuntaaminen, oppimista edistavan ilmapiirin kehittaminen, oppimisprosessien tukeminen

seka esimerkilla johtaminen.

10.4.1 Oppimisen suuntaaminen

Oppimisen suuntaamisessa on kyse osaamisen tavoitteiden ja kehittamissuuntien maarittely

visiosta kasin. Esimiehen tehtavana on kiinnittaa tyontekijoiden huomio ja aktiivisuus tarkei-
siin asioihin, selkeyttaa ajatusta siita, minka tekemisessa osaamista tarvitaan ja luoda teke-
miselle merkityksia. ( Viitala 2006.)
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Meilla oli maaritelty esimiehen johdolla paivakodin tavoitteet ja perustehtava kehittamishan-
ketta ennen. Perustehtavanamme on luoda laadukasta lapsilahtoista varhaiskasvatusta painot-
taen musiikkikasvatuksen keinoja ja meidan tavoitteena oli tulla halutuksi paivahoitopaikaksi
ja tyopaikaksi. Musiikkikasvatuksen painotuksen tavoitteena oli tuottaa paivakodillemme lisa-
arvoa vanhempien valitessa lapselleen hoitopaikkaa. Haastatteluissa ilmeni, etta tavoitteiden
asettelu ja kehittamishankkeen merkitys oli selkea. Haastateltavat kuvasivat tavoitteiden sel-

keytta seuraavasti:

”..meilla kaikilla oli yhteinen tavote miten me niinku toimitaan..”

”..mihka me voidaan vedota, etta tan ideologian mukaan me toimintaan...”

Oppimisen suuntaamiseen kuuluu myos merkitysten luominen ja motivointi . Viitalan mukaan
(2006, 314) tyontekijalle on tarkeaa, etta han nakee merkityksen tekemiselleen ja asiakas ja

hanen tarpeensa ovat tyontekijan merkityksen kokemiselle tarkeita.

Meilla haettiin tavoitteista kasin merkityksia hankkeelle palaverikeskusteluissa ja niita syntyi
tiedon karttuessa lisaa koulutuksissa. Merkityksen kirkastuminen motivoi hankkeeseen osallis-
tumisessa. Haastateltavat kuvasivat motivoitumistaan ja tiedon merkitysta hankkeen aikana

seuraavasti:

”,.etta tajuta mita se tarkottaa ja miten se vaikuttaa ihmiseen se musiikki.”

”Sitten halus oikeesti saada tietoo lisaa ja nain...”

Oleellisena osana oppimisen suuntaamiseen kuuluu toiminnan arviointi ja lisata toimijoiden
kykya havainnoida asioita osaamisen nakokulmasta( Viitala 2006 ). Havaintoja tehtiin yhteisis-
sa keskusteluissa, joiden alkaessa todettiin, etta olemme lahtoviivalla musiikkikasvatuksen
osaamisessa ja etta tarvitsemme lisaa tietoa. Meilla ei ollut hankkeen aikana toimivaa laatu-
jarjestelmaa tai mittareita hankkeen tuloksista, vaan arviointia tehtiin hankkeen edetessa
palavereissa automaattisesti tavoitteiden suuntaisesti. Hanke oli pienimuotoinen ja arviointi
kuului oleellisena osana yhteiseen suunnitteluun. Haastatteluissa tuli kuitenkin ilmi seikka,
etta kaikki eivat kokeneet loytavansa palaverikeskusteluista arviointia lainkaan tai kokivat sen

puutteelliseksi:

”..se vois olla mittavampaakin...”

Huomion kohdentaminen oikeisiin asioihin, merkitysten luominen ja arviointi ja niita tukevien

toimintakaytanteiden luominen on osa oppimisen suuntaamista. Aineistosta kavi ilmi, etta
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toimintakaytanteet; palaverit, parityoskentely, ryhmatyoskentely palavereissa ja aikaresurs-
sin kaytto vapaa-aikana ja iltapalavereissa seka koulutus tukivat oppimista. Erityisen hyvaksi

koettiin parityoskentely ja hankkeeseen osoitetut tunnit tyovuorolistassa.

”...kyl se oli ihan hyva, etta se oli parityona, etta se rohkas kylla...”

”..se, etta oli varattu se tunti, etta tee koska tykkaat ni totta kai se motivoi.”

”..keskustella, pitaa kaikessa rauhassa palavereita ja just sita suunnittelua ja

arviointia.”

10.4.2 Oppimista edistavan ilmapiirin kehittaminen

Oppimista edistavan ilmapiirin kehittaminen on osa tyoilmapiiria. Se ei ole erillinen hetki,
jossa ilmapiiri on omanlaisensa vaan se kuvastaa koko tyoyhteisossa vallitsevaa ilmapiiria.
Oppimista edistavan ilmapiirin kehittamisessa esimiehen vastuualueeseen kuuluva turvallisen
ja luottamuksellisen ilmapiirin luominen ja siina virheiden salliminen ja niista oppiminen,
tyontekijoiden myonteiset kokemukset oppimistilanteista ja esimiehen kannanotot siita mika
on rakentavaa ja mika repivaa kayttaytymista tyoyhteisossa. Oleellinen osa oppimista kehit-
tavan ilmapiirin luomisesta on myos esimiehen ja alaisen valinen oppimista tukeva vuorovai-
kutus. ( Viitala 2006 .)

Turvallisen ja luottamuksellisen ilmapiirin luomisen vastuualueella esimiehelle kuuluu tyoyh-
teison toinen toistaan kunnioittavan pelisaantojen luominen. Olimme sopineet niista jo ennen
kehittamishanketta ja niiden lasnaolo tuli haastatteluissa esiin luottamuksena, hyvaksyntana

seka erilaisten mielipiteiden kunnioittamisena:

”Kylla siina taytyy luottaa toisiin ja olla avoin ittekki..etta hyvaksytaan niin
ku.”

"Toisille kay toisissa tilanteissa toisenlainen juttu ja toisille toisenlainen.”

Turvalliseen ja luottavaiseen ilmapiiriin kuuluu virheiden salliminen ja niista oppiminen ja ne

koettiin vahvaksi hankkeessa. Sai tehda virheita ja niista oppiminen oli tavoite.

”Kylla meilla saa tehda virheita, ei tarvi olla taydellinen.”

”...nii yrittaa, ettei tekis samoja virheita uudestaan.”
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Oppimista edistavan ilmapiirin kehittamisessa esimiehen vastuualueelle kuuluu luoda tilantei-
ta, joissa tyontekijalla on myonteisia oppimiskokemuksia onnistumisen, hyvaksynnan ja tur-
vallisuuden tunteen myota. Musamallin kehittamishankkeessa myonteisia oppimiskokemuksia
loivat kiireettomyyden tuntu, avoimuus ja parityoskentely. Kiireettomyytta ja avoimuutta

kuvattiin seuraavasti:

” se oli semmosta joustavaa, etta ei tullu semmonen paniikki missaan vaihees-

sa, etta nyt on kiire...”

”..ettei heti tyrmata...sita keskustelua ja omien mielipiteiden ...saat olla omaa

mielta”.

Esimiehen ilmapiiria koskevat kannanotot tukevat oppimista edistavan ilmapiirin syntymista ja
ne nakyivat hankkeenkin ilmapiirissa. Olimme kayneet keskustelua avoimuudesta ja yhdessa
tekemisesta ja sen edellytyksista, mm. siita, miten meilla toimitaan jos joku sanoo asian
loukkaavasti. Olin tuonut selkeasti esille, etta esimies ei yksin tee toimivaa ja hyvaa tyoyhtei-
soa vaan siithen tarvitaan kaikkien panosta. Hankkeessa panostettiin keskusteluun ja siihen

varattiin aikaa. Aineistossa kuvattiin esimiehen vuorovaikutustaitoja muun muassa nain:

” ..rento, mutta tarvittaessa jamakka, helposti lahestyttava , kuunteleva...”

10.4.3 Oppimisprosessien tukeminen

Oppimisprosessien tukemisessa esimiehen vastuualueelle kuuluvat ryhman kokonaisosaamises-
ta huolehtiminen ja yksilon kehittymisen tukeminen. Ryhman jo olemassa olevat osaamiset
osaamattomuuksineen tehdaan nakyviksi tavoitteiden suuntaisesti ( Viitala 2006 ) ja tata vas-

tuualuetta tyontekijat kuvasivat seuraavasti:

”..olipa yllatys, etta musiikkikasvatuksessa on justa naa riimit ja naa...”

Esimiehen vastuulle ryhman kokonaisosaamisesta huolehtimisessa kuuluu myos, etta esimies
selvittaa mita osaamista tulee loytya nyt ja tulevaisuudessa ( Viitala 2006 ). Meilla tata kes-
kustelua kaytiin ennen hankkeen alkua, kun yhdessa mietimme tavoitteitamme ja visiotam-
me. Musiikkikasvatuksen osaamisen suhteen olimme yhta mielta siita, etta osaamisemme on
vasta kehittymassa.

? . .kellaan ollu semmosta tietoo...”
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Ryhman kokonaisosaamisesta huolehtimiseen kuuluu myos kehittamissuunnitelman laadinta (
Viitala 2006 ) . Meilla kehittamissuunnitelma tehtiin yhdessa esimiehen johdolla viikko- ja
kuukausipalavereissa. Talla tavoin toimittaessa esimiehen tavoitteena oli sitouttaa ja moti-

voida tyontekijat hankkeeseen. Haastattelussa tyontekija kuvasi kokemaansa nain:

”..ja jotenki ottaa niinku omakseen ku on ittekki osallistunu siihen.”

” Se niinku itteeki rupes kiinnostaan, etta kaikki ne vaihtoehdot ja ne tavat...”
Yksilollisen kehittymisen tukeminen on esimiehen tehtava oppimisprosessien tukemisen ken-
tassa ( Viitala 2006 ). Tyontekijat kuvasivat saaneensa kannustusta ja aikaa ja tilaisuuksia uu-

den oppimiseen:

”Kylla maa sain kannustusta ja se, etta kun puhuttiin ja puhuttiin nii se vahvisti

juuri niita omia ajatuksia.”

”Se, etta oli varattu se tunti, etta tee koska tykkaat ni totta kai se motivoi”

Konkreettiset kehittamissuunnitelmat kuuluvat yksilon kehittymisen tukemisen alueeseen (
Viitala 2006 ). Kehittamishankkeessamme ei ollut etukateen sovittuja ”ylhaalta alas” annettu-
ja konkreettisia kehittamissuunnitelmia vaan kavimme palavereissa konkreettisesti lapi mita
seuraavaksi tehdaan, kuka tekee ja mihin mennessa. Hankkeen edetessa arvioimme siihen
mennessa tapahtunutta ja sita miten tulisi edeta tavoitteidemme suuntaisesti ja miten se
kaytannossa olisi mahdollista. Kun sovimme kaytanteita yhdessa, oli kaikilla selvaa mita ha-
nen kuului tehda. Palaverimuistioihin kirjattiin sovitut asiat ja tehtavat ja muistiot kuitattiin
nimikirjoituksella luetuksi. Nain varmistettiin se, etta kaikki ovat lukeneet muistion ja tiesivat
mita kenenkin pitaa tehda. Avoin ilmapiiri mahdollisti sen, etta jos jokin seikka oli jaanyt
epaselvaksi, sen pystyi tarkentamaan tyokaverilta. Parityoskentely toimi tukena myos epasel-

vissa tilanteissa ja parin kaydessa keskustelua omasta tehtavastaan syntyi uuden oppimista.

10.4.4 Esimerkilla johtaminen

Viimeisena osaamisen johtamisen paaelementtina on esimerkilla johtaminen, jolla haetaan
vastausta kysymykseen miten johtaja suhtautuu omaan tyohonsa ja kehittymiseensa ( Viitala
2006 ). Musamallin kehittamishankkeessa esimiehen roolini oli hailyva osallistuessani kehitta-
miseen muiden kanssa ryhmassa niin tasavertaisena jasenena kuin mahdollista. Oman tyoko-
kemukseni takia olin asiantuntijajasen mutta en viela riittavasti musiikkikasvatuksesta tietoa
omaavana voinut toimia sen asiantuntijaroolissa. On eri asia toteuttaa musiikkikasvatusta
normaalisti varhaiskasvatussuunnitelman osana kuin painottaen sita ja tunsin tarvitsevani mu-

siikkikasvatuksesta lisaa tietoa.
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Hankkeen aikana johtamisesta tuli vain vahan palautetta ja tulkitsin sen seka roolini, etta
asemani aiheuttamaksi. Roolini ryhman kehittajajasenena hamarsi esimiesrooliani ja toisaalta
taas asemani esimiehena, jonka osaamisen johtamista arvioidaan, on todennakoisesti vaikut-
tanut aineistossa esiin tulleisiin tyontekijoiden kommentteihin.

Esimiehen osaamisen johtamista pidettiin kuitenkin hyvana niissa kannanotoissa, jotka esi-
miestyota kasittelivat ja toimintakaytanteisiin oltiin tyytyvaisia. Tyontekijoiden kokemana
oppimisen johtamisen paaelementit loytyivat kaikki kehittamishankkeesta mutta arvioinnin

lisaksi kaivattiin jamakampaa johtajuutta kuitenkin lisaa.

” Siis ihan ensimmaisena tulee hyva johtajuus ja se, etta on joku, jolla on kaik-

ki ne narut kasissa.”

”..sun kannattas jyrahtaa viela enemman meita kohden...”

Haastatteluvastaukset tai kommentit olisivat olleet mita luultavamminkin erilaisia ja ehka
kriittisempiakin jos haastattelun olisi tehnyt joku ulkopuolinen taho. Tassa tutkimuksessa yh-
tena tavoitteena on ollut osaamisen johtamisen kehittyminen, ja olen tyytyvainen talla ko-

kemuksella tutkimuksessa nousseisiin tuloksiin.

11 Tutkimuksen luotettavuus

Tassa opinnaytetyossa tutkimuksen luotettavuuden osoittaminen on ollut alusta alkaen oleel-
lista tutkijan oman position takia. Tutkija on ollut kehittamishankkeeseen osallistunut tyonte-
kija ja paivakodin johtaja, jonka osaamisen johtamisen ilmenemista kehittamishankkeen ai-

kana tarkastellaan tyontekijan kokemana.

Ruusuvuori ym. mukaan laadullisessa tutkimuksessa korostuvat analyysin systemaattisuuden ja
tulkinnan luotettavuuden kriteerit. Systemaattisessa analyysissa avataan kaikki tutkimuksen
aikana tehdyt valinnat, rajaukset ja analyysin etenemista ohjaavat periaatteet. Luotettavuu-
den lisaamiseksi tutkimuksessa avataan se, mista aineisto koostuu ja kuvataan ne aineiston
osat, joille tutkija rakentaa paahavaintonsa. On siis kyse tulosten lapinakyvyydesta ja yleis-
tettavyydesta. (Ruusuvuori & ym. 27.) Tassa opinnaytetyossa on kerrottu, miten aineisto on
keratty ja mista se koostuu, avattu analyysi systemaattisesti ja tulkinta on tehty nakyvaksi.
Tulokset on pyritty tekemaan lapinakyviksi ja yleistettaviksi, ja nain toimien on tavoiteltu

tutkimuksen luotettavuutta.

Myonnettaessa kayttaytymisen kontekstuaalisuus, kayttaytymiseen liittyvat tekijat tulevat

luonnolliseksi osaksi tutkimusta, ja niita voidaan pyrkia selittamaan, joten talloin ne eivat ole
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uhkia. Samoin, kun tiedostetaan tutkimuksen intersubjektiivisuus , voidaan tavoitella luotet-
tavampaa tutkimustulosta. (Hirsjarvi & Hurme 2011, 188, Syrjala &ym. 1995, 129.) Tutkimuk-
sessa on todettu tutkittavien positio tutkijaan nahden, seka vuorovaikutuksen kontekstuaali-
suus ja niiden vaikutus tuloksiin on otettu huomioon tulkintaa tehtaessa. Tiedostamalla oma
positio ja sen mukanaan tuomat merkitykset, ja kayttaytymisen kontekstuaalisuus, samoin
kuin tutkimuksen intersubjektiivisuus, on pystytty ottamaan huomioon sen mahdolliset vaiku-

tukset tutkimuksen luotettavuuteen.

Laadullisessa tutkimuksessa tiedon luotettavuudessa on kyse tulkintojen validiteetista. Talla
tarkoitetaan sita, miten aineistosta tulkinnan avulla l6ydetyt merkitykset vastaavat tutkimus-
henkiloiden ilmaisuissaan tarkoittamia merkityksia, ja sita, missa maarin ne vastaavat teo-
reettisia lahtokohtia. Johtopaatosten validius tarkoittaa taas sita, etta tulkitut merkitykset ja
merkityskategoriat vastaavat sita mita tulkittavatkin ovat tarkoittaneet. Merkitysten tulkin-
taan vaikuttavat aina tulkittavien lisaksi myos tutkijan mielessa olevat merkitykset. Talloin
puhutaan tutkimuksen intersubjektiivisuudesta, mika on riskitekija tulkintoja ja johtopaatok-
sia tehtaessa, jos tutkija ei tiedosta tilannetta ja hallitse omien merkitystensa kayttoa ja nii-
den vaikutusta. Johtopaatosten validiteetti on riippuvainen myos tulkittujen merkitysten ja
tutkimuksen teoreettisten linjausten yhtenaisyydesta, relevanssista. Tutkimusta ei voida sa-
noa validiksi jos tulkitut merkitykset ja teoreettinen linjaus eivat kohtaa. (Syrjala &ym. 1995,
129-130.)

Tutkimustulosten validiutta olen avannut tutkimustulosten aineistosta ottamillani esimerkeilla
kuvaten niiden linkittymista teoriaan. Johtopaatosten muodostuminen on avattu muodosta-
malla teoriaohjatusti pelkistetyista ilmaisuista ala- ja ylaluokkia yhdistaen ne kokoavaksi ka-
sitteeksi. Merkitysten tulkinnassa on erityisesti kiinnitetty huomiota siihen, etta opinnayte-
tyon tekijan omat asialle antamat merkitykset eivat ole ohjanneet merkitysten tulkintaa. Tas-
ta esimerkkina on se, etta opinnaytetyon tekijalla oli kasitys, etta kehittamishankkeen aikai-
nen arviointi oli riittavaa mutta tutkimustulosten valossa voidaan sanoa sen olleen epaselvaa
ja riittamatontakin. Tutkimuksessa nousseet tulokset ja teoreettinen linjaus, Viitalan (2006 )

osaamisen johtamisen paaelementit, ovat linjassa.

Tutkimuksen yhtena tarkoituksena oli saada tietoa siita, miten kehittamishankkeessa olleet
tyontekijat kokivat osaamisen johtamisen toteutuneen. Pulmallista oli, etta tyontekijat jou-
tuivat kuvaamaan esimiehensa tyoskentelya osaamisen johtamisen osa-alueella. Opinnayte-
tyon tekijan oma positio on mahdollisesti vaikuttanut tutkimustuloksiin, vaikka opinnaytetyon
tekijan position vaikutus onkin otettu koko tutkimuksen ajan huomioon. Tama nakyy kritiikin
vahyytena, minka opinnaytetyon tekija koki haitalliseksi oman kehittymisensa kannalta. Ulko-

puolisen tutkijan tekemana tutkimustulokset olisivat olleet erilaiset.
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12 Johtopaatoksia

Kaksiosaisen tutkimuksen kehittamishankkeen tavoitteena oli kehittaa henkilokunnalle tyova-
line helpottamaan arjen musiikkikasvatuksen toteuttamista. Tutkimuksen toinen osa etsi vas-
tausta kysymykseen miten kehittamishankkeen aikana toteutunut osaamisen johtaminen on
tyontekijoiden arvioimana tukenut tyontekijoiden toimintaa ja osaamisen karttumista kehit-
tamishankkeessa.

12.1 Kehittamishanke

Kehittamishankkeen aikainen johtaminen on painottunut osaamisen johtamiseen. Johtaminen
on kuitenkin aina paljon muutakin kuin osaamisen johtamista, se on paketti erilaisia johtami-
sen kokonaisuuksia ( kts. luku 6). Kehittamishankkeessa nama johtamisen kokonaisuudet oli-
vat kaikki lasna. Hankkeen aikana johtamiseen liittyi niin asioiden kuin ihmistenkin johtamista
( Kotter 1996, Pajula 2013). Hanketta johdettiin tavoitteiden mukaisesti etsien tuloksia yri-
tyksen ulkopuolelta, johtamisen keinoin mahdollistettiin palavereissa palaute- ja arviointitie-
don hyodyntaminen, ja aikaresurssein ja toimintaprosessein mahdollistettiin tiedon hankinta

ja uuden tiedon hyodyntaminen. ( Drucker 2000, Poikela 2005.)

Kehittamishankkeessa tarvittiin myos strategista johtamista. Kamenskyn (2008) mukaan stra-
tegisen johtamisen onnistumiseen tarvitaan vuorovaikutusta, strategiaa, johtamista ja osaa-
mista. Hankkeemme nojasi vuorovaikutukseen, ja sille oli annettu mahdollisuus, strategiaa
loimme tavoitteista kasin hankkeen edetessa, johtaminen oli yksissa kasissa ja johtamisen

osaaminen oli riittavaa, joskin kehittyvaa.

Meilla oli hankkeessamme yhteinen ongelma, musiikkikasvatuksen osaamisen puutteellisuus,
johon lahdimme yhdessa etsimaan ratkaisua. Vartiaisen ym.(2013) mukaan ymmarrys siita,
etta jokaiseen organisaatioon tulee ennen pitkaa ongelmia, ohjaa johtoa ja henkilostoa tar-
kastelemaan ongelmaa kokonaisuutena ja tavoittelemaan pitkan aikavalin ratkaisuja. Ongel-
man ymmartaminen kokonaisuutena ohjaa etsimaan selviytymiskeinoja syyllisten etsimisen
sijaan, ja nain organisaatiolla on mahdollisuus tavoitella kollektiivista alykkyytta ja ongelmis-
ta oppimista yhdessa ilman autoritaarista johtamista. Tasta tietoisena meilla hanketta joh-
dettiin yhteisena osaamisen puutteena, ja kaikilla oli tavoitteena saada tehtya musamalli yh-
dessa muiden kanssa. Johtaminen ei ollut autoritaarista, vaan keskustelevaa tavoitelahtoista
johtamista, joka oli tyontekijoiden helppo hyvaksya. Hankkeessa kaytettiin tilanteen vaati-
maa johtamista. Oli tilanteita, joissa riitti hallinnointi ja oli tilanteita, joissa asioista keskus-
teltiin yhdessa. Hankkeen lopussa oli myos tilanteita, joissa jouduttiin kayttamaan myos joh-

tajalle kuuluvaa maaraysvaltaa ( kts. luku 6, s 19-20 ).
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Kamensky (2008) mukaan kriittiset menestystekijat strategisessa johtamisessa ovat vuorovai-
kutus, strategia, johtaminen ja osaaminen. Hankkeen vetaja vastasi hankkeen tavoitteen mu-
kaisesta strategisesta etenemisesta, oli tehnyt selvaksi toista kunnioittavan vuorovaikutuksen
merkityksen, ja antoi sille mahdollisuuden palavereissa ja parityoskentelyssa seka arjen eri
tilanteissa. Johtaminen hankkeessa oli vuorovaikutteista ja keskustelevaa, siina tavoitteena

oli saada tuloksia aikaan yhdessa muiden kanssa. Hanke painottui osaamisen johtamiseen.

Kehittamishankkeen tavoite toteutui, ja saimme valmiiksi musamallin, joka ohjaa musiikki-
kasvatuksen teoriaan pohjaten meidan varhaiskasvatustamme ja erityisesti siina toteutetta-
vaa musiikkikasvatusta. Musamalli on meidan strategiamme suuntainen tavoitteena musiikki-

kasvatuksen osaamisen lisaantyminen.

12.2 Tutkimusosa

Kaytan osaamisen johtamisen arvioinnissa tutkimusta ohjanneita Viitalan ( 2006 ) osaamisen
johtamisen paaelementteja ja etsin tuloksista sita, miten paaelementtien sisallot loytyvat
tutkimustuloksista tyontekijan kuvaamina, ja ovat nain olleet tukemassa tyontekijan oppimi-

sen karttumista.

Viitalan ( 2006 ) osaamisen johtamisen paaelementit ovat oppimisen suuntaaminen, oppimista
edistavan ilmapiirin luominen, oppimisprosessien tukeminen ja esimerkilla johtaminen.
Osaamisen johtamisen paaelementeista oppimisen suuntaamisen lasnaolo koettiin olevan vah-
vaa. Tyontekijoilla oli hankkeen tavoite selvilla, osattiin sitoa se strategiaan ja tavoitteisiin,
tiedostettiin mita osaamista tarvitaan ja musiikkikasvatuksen osaamisen merkitys oli meilla
selkeaa. Osa tyontekijoista kaipasi toiminnan arviointia lisaa, osan mielesta sita oli ollut riit-
tavasti, ja tasta johtuen tavoitteiden asettelua ei koettu vaikeaksi arvioinnin koetun vahai-
syyden vuoksi. Ne tyontekijat, joiden mielesta arviointia olisi voinut olla enemman, pystyivat
osallistumaan muiden avustuksella toiminnan jatkosuunnitteluun. Arvioinnin maaran lisaami-

nen ja selkeampi esilletuonti olisi kuitenkin tulosten mukaan ollut aiheellista.

Oppimista edistavan ilmapiirin luomisessa onnistuttiin osaamisen johtamisen paaelementeista
parhaiten. Ilmapiirin koettiin olevan avoin, kannustava ja virheita salliva. Tahan tilanteeseen
vaikutti aiemmat johtamiseen liittyneet ilmapiiria koskeneet keskustelut, joissa esimies oli
tuonut selkeasti julki sen, millainen palaute oli rakentavaa ja millainen hajottavaa. Suvaitse-
valle ilmapiirille oli nain luotu jo aiemmin vankka pohja, ja sita vahvisti hankkeen aikaiset

aiheeseen liittyvat keskustelut ja toimintakaytanteet.

Oppimisprosessien tukemisen paaelementti koettiin hyvaksi. Tyontekijat kokivat, etta ryhman

kokonaisoppimista tukivat resurssointi aikana ja yhteisina keskusteluina ja yksilon oppimista
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oli tyontekijan kuvaamana tukenut kannustus, parityoskentely ja hankkeen sisalla siihen re-
surssoitu aika. Esimiehen ja alaisen oppimista tukeva vuorovaikutusta ei kuitenkaan ilmennyt

haastatteluissa, joten siihen olisi voinut panostaa enemman hankkeen aikana.

Paaelementtia esimerkilla johtaminen kommentoitiin vahiten. Kommentit olivat paaosin posi-
tiivisia mutta olisin toivonut myos kriittista palautetta oman oppimiseni kannalta. Johtamisen
epavarmuus hankkeessa joissain tilanteissa sai aikaan sen, etta tyontekija olisi kaivannut ja-

makampaa johtamista.

Voidaan todeta, etta kaiken kaikkiaan osaamisen johtamisen paaelementit tulivat esimerkilla
johtamista lukuun ottamatta hyvin esiin musiikkikasvatuksen kehittamishankkeessamme. Ta-
voitteet ja merkitys olivat selvilla, yhteinen ymmarrys tarpeesta ja oppimisen resurssointi
saivat kiitosta. Kehitettavaa osaamisen johtamisesta loytyi arvioinnista ja esimiehen antamas-
sa vuorovaikutteisessa tuessa. Arviointiin kaivattiin selkeytta ja sita kaivattiin lisaa, samoin
esimiehen vuorovaikutteinen tuki olisi voinut olla vahvempaa. Esimerkilla johtamisen osa-

aluetta kommentoitiin vain vahan ja esimiestyohon toivottiin jamakkyytta.

Osaamisen johtamisen tavoitteena on tyontekijan ammatillisen osaamisen lisaantyminen.
Hankkeen aikana osaamisen lisaantymista tapahtui musiikkikasvatuksen teorian ja keinojen
ymmartamisena ja etenkin musiikkikasvatuksen merkityksen ymmartamisen lisaantymisena
lapsen kasvun ja kehityksen tukemisessa. Samoin osaaminen kehittyi ja lisaantyy edelleen
musamallin luomisen ja jatkuvat kehittamisen kautta tyontekijan kiinnittaessa huomiotaan
oikeisiin asioihin. Tyontekijat kokivat hankkeen aikana saaneensa tukea toisilta tyontekijoilta
mutta eivat suoranaisesti esimiehelta. Johtamistoimilla kuitenkin vaikutettiin siihen, etta
tyontekijat tekivat yhteistyota yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi ja nain voidaan todeta
johtamisen vaikuttaneen tyontekijan samaan tukeen. Hankkeen aikaisen johtamisen tavoit-
teena oli mahdollistaa tyontekijan osaamisen karttuminen ja oppiminen, ja keinoina kaytet-
tiin Viitalan ( 2006) osaamisen johtamisen paaelementteja. Nain johtamisen keinot otettiin
huomioon ja niita kaytettiin. Lopullisesta oppimisesta on vastuussa kuitenkin aina yksilo itse
(kts. luku 4 ja5), oppia ei voi valmiina antaa, vaan se taytyy itse muodostaa yhdessa muiden
kanssa uutta tietoa konstruoimalla vanhaan ja rakentamalla uutta tietoa. Motivoituneet ja
innostuneet tyontekijat pystyivat tahan jokainen omalla tavallaan ja oppimista tapahtuu mu-

samallia kehitettaessa koko ajan lisaa.

Tutkimuksen luotettavuuden valossa olen sita mielta, etta saadut tulokset nayttaytyvat kai-
ken kaikkiaan positiivisina. Jos kritiikin aihetta olisi ollut ylen maarin, olisivat tyontekijat mi-
ta todennakoisimmin kieltaytyneet tutkimukseen osallistumisesta, ja tasta nakokulmasta voi-

daan paatella, etta tutkimuksen validius on riittavaa ja tutkimustulokset ovat relevantit.
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13 Pohdintaa

Opinnayte on kuvaus osaamisen johtamisesta kehittamishankkeessa ja osaamisen johtamisen
ymmarryksen lisaantymisen kuvaus johtamisen monimuotoisessa kentassa (kts. luku 6 ). Kehit-
tamishankkeessamme loimme tavoitteen mukaan strategiaa maarittelemalla niita osaamisen
tarpeita, joita meilla oli musiikkikasvatuksen tavoitteeseen paastaksemme ja etenimme stra-
tegian mukaisesti. Hankkeesta on loydettavissa niin asioiden ja toimintakaytanteiden, kuin
ihmistenkin johtamista. Siina hankittiin organisaation tuloksia organisaation ulkopuolelta mu-
siikkikasvatuksen lisaarvon muodossa tavoitteena saada uusia asiakkaita. Olimme kaaoksen
reunalla ja vaihtoehtoisia toimintatapoja punnittiin yhdessa ja johtajana jouduin hankkeen
loppuvaiheessa kiireen keskella jakamaan tyotehtavia keskustelematta. Hankkeen alussa to-
tesimme yhdessa, etta musiikkikasvatuksen osaamisemme ei ole yhdensuuntainen tarpeeseen
nahden ollessamme musiikkipainotteinen paivakoti. Siten osaamisen johtaminen nousi voi-

makkaasti esiin kehittamishankkeessamme.

Kuten johdannossa kerroin, haluan olla johtajana paivakodissa, joka on haluttu paivahoito-
paikka ja tyopaikka, paivakodissa jossa on avoin ja virheita salliva ilmapiiri. Huomaan, etta
nama ominaisuudet loytyvat oppivasta organisaatiosta ja Viitalan ( 2006 ) osaamisen johtami-
sen paaelementit olevan niita johtamisen keinoja tai tapoja, joilla voidaan aikaan saada oppi-

va organisaatio ja jossa vallitsee sosiokonstruktivistinen oppimisnakemys.

Kehittamishankkeessamme oli tunnistettavissa itsessa ja muissa tyontekijoissa kaikkia tiedon
muotoja. Joku meista kasitteli aihetta tai ilmiota kokemustiedon pohjalta kun taas joku kasit-
teli samaa ilmiota jo subjektiivisena tietona, koska oli jo ehtinyt soveltaa teoriaa ja kaytan-
toa yhteen. Osa meista pohdiskeli ilmiota transsendenttisesti aistien tiedon eri mahdollisuuk-

sia.

Omassa johtamisessa huomaan loytavani viela transsendenttista tietoa, intuitiota siita miten
tulisi toimia tavoitteen saavuttamiseksi, mutta en osaa viela yhdistaa teoriasta oppimaani
dialogia ja yhteisen ymmarryksen luomista ja jamakkaa johtamista. Vuorovaikutus ja useat
keskustelut vievat tilaa johtamiselta ja se jaa joissain kohdissa ohueksi. Minun taytyy oppia
”viheltamaan peli poikki” aiemmin, oppia pitamaan toiminnan tavoite ja strategia kirkkaana
mielessa tavoitteen saavuttamiseksi seka ohjata tyoyhteisoa tavoitteista ja visiosta kasin.
Tyontekijoilla pitaa olla tunne, etta on joku, joka viime kadessa vastaa asioista ja ”laittaa
pyorat pyorimaan”. Samalla tyontekijalla tulee olla tunne ja tieto siita, etta he ovat tulleet
kuulluksi ja etta heidan mielipiteillaan on merkitysta ja etta he pystyvat vaikuttamaan eri

tilanteissa ja omaan tyohonsa.
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Olen taman uuden tietamykseni valossa kuitenkin sita mielta, etta jos organisaatioon saadaan
luotua oppivan organisaation mukaiset toimintakaytanteet, voidaan paatoksen tekoa siirtaa
enemman tyontekijoille, mutta kuitenkin organisaation tavoitteiden suuntaisesti. Johtaja on
se, joka pitaa huolen siita, etta kaikki etenevat samaan suuntaan ja osaamisen johtamisen

paaelementit ovat johtajan tyovaline oppivan organisaation rakentamisessa.

Oman johtajuuden kehittamisessa itseluottamus ja intuitioon uskominen ovat niita alueita,
joissa minun tulee vahvistua. Huomaan, etta on pidettava kirkkaana mielessa toiminnan ta-
voite ja strategia ja ammennettava niista varmuutta ohjata tyoyhteisoa ja tehda tavoitteiden
ja strategian suuntaisia kipeitakin paatoksia. Tiedostaessani taman seikan, uskon siihen, etta
kokemuksen karttuessa varmuus nopeisiin paatoksiin kasvaa ja omien virheiden sietaminen ja
ymmartaminen vahvistuu. Kaikki tilanteet ovat erilaisia ja niissa kaivataan erilaista johtamis-
ta. Intuition huomioiminen ja itselle luvan antaminen virheisiin, ovat ensimmaiset haasteeni

johtajuuden kehittymisessa.

Huomaan myos opiskelevani itselleni taysin uutta ammattia, johtamista. Aiemmin lastentar-
hanopettajana toimiessani ja viela johtajan urani ensimetreilla, en ole hahmottanut johtajan
tehtavaa. Olen kuullut puhuttavan systeeminakemyksesta ja helikopteriperspektiivista mutta
taman opinnaytetyon edetessa olen vasta ymmartanyt niiden ja monien muiden johtamiseen
kuuluvien elementtien sisallon ja merkityksen organisaatiossa. Tama saa minut asemoimaan
itseni johtajana uudelleen tyoyhteisossani. Ymmarran nyt, miksi en voi olla tyontekijoiden
tyokaveri samalla tavoin kuin ennen. Tunnen nousseeni pari rappusta ylemmaksi mutta en
arvoasteikolla, vaan nahdakseni tilanteet laajemmin ja selkeammin systeemin osina. Niin kuin
Jarvinen (2009, 16-19) on sanonut, esimies on aina tyontekijalle auktoriteetti, kayttaa han
valtaansa tai ei. Niin taytyy minunkin ajatella ja toimia sen mukaisesti. Uskon kuitenkin sen

olevan nyt helpompaa tiedostaessani johtajuuden aseman tyoyhteisossa.

Jatkossa, kun musamallia otetaan kayttoon, tulen olemaan jamakampi ja johdonmukaisesti
eteneva seka kuunteleva esimies taman opinnaytteen tuoman tiedon valossa. Edellytan, etta
viikkopalavereissa ryhma vuorollaan kertoo muille kokemuksiaan musamallin kaytosta ja esit-
taa siihen kehittamisehdotuksia tarpeen mukaan tavoitteena toisilta ja hyvista kaytannoista
oppiminen. Osallistan tyontekijat musamallin kayttoon ja kehittamiseen tavoitteiden ja vision
suuntaisesti ja motivoin heita kannustaen luoden yhdessa tyontekijoiden kanssa sujuvia toi-
mintakaytanteita. Arvioimme musamallia tavoitteiden saavuttamisessa ja kartoitamme uusia
oppimisen alueita, johon haemme tietoa toisiltamme ja koulutuksin. Johtajana aion kehittya
edelleen ja nyt tiedostan niita alueita, joihin minun johtajana omassa tyossani kehittyakseni
tulee kiinnittaa huomiota. Tiedostan myos sen, etta kehitys jatkuu alati, kaikkitietavaa johta-

jaa ei ole olemassakaan ja toivon nain sietavani myos omat virheeni paremmin.
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Liite 1: Osaamisen johtamisen paaelementit Viitalan (2006) mukaan seka tutkimuskysymykset

PAAELEMEN- ESIMIEHEN VASTUUALUEEN SISALTO
TIT
OPPIMISEN Tavoitteiden maaritys. Esimies maarittaa visiosta ja strategiasta kasin
SUUNTAAMI- osaamisen tavoitteita ja kehittamissuuntia.
NEN
1. Huomio ja aktiivisuus kohdistuvat tarkeisiin asioihin.
2. Ajatus siita, minka tekemisessa osaamista tarvitaan, selkeytyy.
3. Luodaan tekemiselle merkityksia.
4. Motivointi
Toiminnan arviointi
1. Arviointitieto ohjaa kehittamista ja herattaa toimijoiden tietoi-
suutta tarkeista asioista ja syy-seuraus-suhteista.
2. lisaa toimijoiden herkkyytta havainnoida asioita osaamisen na-
kokulmasta
Edellisia tukevien toimintakaytantojen luominen
OPPIMISTA Turvallisen ja luottamuksellisen ilmapiirin luominen
EDISTAVAN
ILMAPIIRIN 1. Yhteiset toinen toisensa kunnioittamista tukevat pelisaannot.
KEHITTAMI- o . e
NEN 2. Tyoyhteisossa sallitaan virheet ja niista opitaan
3. Tyontekijoilla on myonteisia kokemuksia oppimistilanteista, han
voi kokea onnistumisen elamyksia, hyvaksymista ja turvallisuutta
4. Esimies tuo kannanotoillaan selkeasti esille mika on rakentavaa
ja mika repivaa kayttaytymista tyoyhteisossa.
Esimiehen ja alaisen valinen oppimista tukeva vuorovaikutus
OPPIMISPRO- Ryhman kokonaisosaamisesta huolehtiminen
SESSIEN TU-
KEMINEN 1. Ryhmalla jo olevat osaamiset tehdaan nakyviksi tavoitteiden
suuntaisesti.
2. Esimies selvittaa ryhman kanssa mita osaamista pitaa loytya
nyt ja tulevaisuudessa, jotta tavoitteet saavutetaan.
3. Kehittamissuunnitelman laadinta tyoyksikolle, tiimeille ja
yksilolle seka suunnitelman toteutuksen seuranta.
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Yksilon kehittymisen tukeminen

4. Esimies tukee ja kannustaa alaisiaan oppimisessa heidan yk-
silollisten tarpeidensa mukaisesti.

5. Esimies huolehtii, etta uuden asian oppimiselle ja vanhasta
pois oppimiselle on riittavasti voimavaroja.

6. Kehittamissuunnitelmat ovat tarpeeksi konkreettisia tyovali-
neita, jotta asianosaiset muistavat mita osaamista kehite-
taan ja tekevat aktiivisesti sovitut asiat. Suunnitelmassa on
mainittu kuka tekee ja mita, milloin ja miten.

ESIMERKILLA Esimiehen suhtautuminen omaan tyohonsa
JOHTAMINEN

1. Esimies on motivoitunut ja sitoutunut omaan johtamistehta-
vaansa ja kehittymiseensa.

Tutkimuskysymykset:

1)Oppimisen suuntaminen
e Mita ajatuksia sinussa herattaa meidan kehittamishankkeemme tavoitteet?
e Mita ajatuksia sinussa heratti kehittamishankkeen aikainen arviointi?
e Miten kuvailisit toimintakaytanteita kehittamishankkeen aikana?

2)Oppimista edistavan ilmapiirin kehittaminen
e Miten kuvailisit kehittamishankkeen aikaista ilmapiiria?
e Mista kuvailisit saaneesi tukea kehittamishankkeen aikana?

3) Oppimisprosessien tukeminen
e Mita mielta olet ryhman kokonaisosaamisesta hankkeessa?
e Miten kuvailisit oman kehityksesi tukea?

4) Esimerkilla johtaminen
e Mista kuvailisit saaneesi esimerkkia hankkeessa?
e Miten kuvailisit muiden hankkeessa olijoiden ajatuksia ja suhtautumista omaan kehit-
tymiseensa?
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Liite 2: Oppimisen suuntaaminen kehittamishankkeessa, tavoitteiden maaritys

1) Huomio ja aktiivisuus kohdistuu tarkeisiin asioihin

Pelkistetty ilmaus

Alaluokka

Ylaluokka

Lapsen kehityksen tuen
suunnitteleminen musiikki-

kasvatuksen avulla

Mahdollisuus tukea lapsen
kasvua ja kehitysta musiikki-

kasvatuksen avulla

Toiminnan yhteinen tavoite

Ymmarrys musiikkikasvatuk-
sen sisallon mahdollisuuksien

laajuudesta

Musiikkikasvatuksen sisallon

osaamisen tarve

2.) Ajatus siita, minka osaamista tarvitaan, selkeytyy

Pelkistetty ilmaus

Alaluokka

Musiikkikasvatuksen osaami-

sen tilan avautuminen

Lapsen kehityksen eri osa-
alueiden tukeminen musiik-

kikasvatuksen keinoin

Musiikkikasvatuksen pedago-

giikka varhaiskasvatuksessa

3.) Luodaan toiminnalle merkityksia

Pelkistetty ilmaus

Alaluokka

Musiikin vaikutus ihmiseen

Yhteinen musiikkikasvatuksen

tavoite

Musiikkikasvatuksen keinot
varhaiskasvatuksen toteutuk-

sessa

sama suunta

Musiikkikasvatuksen merkitys

varhaiskasvatuksessa

4.) MOTIVOINTI

Pelkistetty ilmaus

Alaluokka

Ymmarrys musiikkikasvatuk-
sen osaamisen tarpeesta lap-
sen kasvun ja kehityksen tu-

kemisessa
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Oma tietamattomyys
Resurssointi

Rohkaisu

Oppimisen mahdollistaminen
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Liite 3: Oppimisen suuntaaminen kehittamishankkeessa, toiminnan arviointi

1) Arviointitieto ohjaa kehittamista ja herattaa toimi-

joiden tietoisuutta tarkeista asioista ja syy-

seuraussuhteista

Pelkistetty ilmaus

Alaluokka

Musiikkikasvatuksen yhteiset

keskustelut ja niiden tulokset

Musiikkikasvatuksen osaami-

sen vahyys

Uuden oppimisen huomioimi-

nen

Musiikkikasvatuksen osaami-

sen vahyys

2) Lisaa toimijoiden herkkyytta havainnoida asioita

osaamisen nakokulmasta

Pelkistetty ilmaus

Alaluokka

Uuden ajatustavaon oppimi-

nen

Uuden tyovalineen tarve

Musiikkikasvatuksen kehitta-

misen tarpeen huomiointi

Ylaluokka

Musiikkikasvatuksen osaami-
sen lisaamisen ja kehittami-

sen tarve
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Liite 4: Oppimisen suuntaaminen kehittamishankkeessa, tavoitteiden maarittelya ja toiminnan

arviointia tukevien toimintakaytanteiden luominen

Pelkistetty ilmaus Alaluokka Ylaluokka

Yhdessa tekeminen Yhdessa keskustellen

Parityoskentely koettiin hy-
vaksi

Keskustelut koettiin tarpeel-

lisiksi Kiireettomassa ilmapiirissa

sujuvasti yhdessa toimien

Riittavastui aikaa Aikaresurssi huomioitu tavoitteen suuntaisesti

Aikataulutus koettiin hyvaksi

Musamallin taydennysmah- Toimivat tyotavat
dollisuus koettin hyvaksi

Prosessimallin tyotapa koet-
tiin hyvaksi
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Liite 5: Oppimista edistavan ilmapiirin kehittaminen, turvallisen ja luottamuksellisen ilmapii-

rin luominen

1) Yhteiset toinen toistaan kunnioittavat pelisaannot

Pelkistetty ilmaus

Alaluokka

Ylaluokka

Toisten mielipiteiden hyvak-
synta

Erilaisten mielipiteiden hy-
vaksynta

Avoin keskustelu

Luottamus

Rohkeus olla omaa mielta

Yksilon ja erilaisuuden kun-

nioitus

2) Tyoyhteisossa sallitaan virheet ja niista opitaan

Virheet sallitaan
Saa tehda vaarin
Pyritaan siihen, etta ei tehda

samoja virheita

Oppien
Sallivuus

Rohkaisevuus

3) Tyontekijoilla on myonteisia kokemuksia oppimisti-

lanteista, han voi kokea onnistumisen elamyksia, hy-

vaksymista ja turvallisuutta

Aikaa riittavasti

Joustava aikataulu

Uskallus osallistua keskuste-
luun

Rohkaiseva toimintatapa

Kannustus

Yhdessa tekeminen kiireet-

tomassa ilmapiirissa

4) Esimies tuo kannanotoillaan selkeasti esille mika on

rakentavaa ja mika repivaa kayttaytymista tyoyhtei-

s0ssa

Positiivinen kannustus

Esimiehen puuttuminen

Esimiehen rakentava ohjaus

Turvallinen, salliva ja kiiree-

ton ilmapiiri
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Liite 6: Oppimista edistavan ilmapiirin kehittaminen, esimiehen ja alaisen valinen oppimista

tukeva vuorovaikutus

Pelkistetty ilmaus Alaluokka Ylaluokka

Vapaa keskustelu mahdollista | Kiireettomyys Motivoiva vuorovaikutus
Aikaa keskustelulle varattu Kannustus

Rohkaisu
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Liite 7: Oppimisprosessien tukeminen, ryhman kokonaisosaamisesta huolehtiminen ja yksilon

kehittymisen tukeminen

1) Ryhmalla jo olevat osaamisen tehdaan nakyviksi tavoitteiden suuntaisesti

Pelkistetty ilmaus

Alaluokka

Ylaluokka

Tavoitteista ja osaamisesta

keskusteltiin yhdessa

Tarve konkreettiselle tyoka-
lulle

Halu kehittya

Tiedon puute musiikkikasva-

tuksen toteuttamisessa

Yhteinen halu kehittya

Tarve lisata musiikkikasva-

tuksen osaamista

2) Esimies selvittaa mita osaamista tulee loytya nyt ja

tulevaisuudessa

Musiikkikasvatuksen toteu-
tuksen osaaminen lisaaminen
Tyokokemus varhaiskasvatuk-
sessa lisaantyy

Vanhempien kanssa tehtavan

yhteistyon vahvistuminen

Varhaiskasvatuksen osaami-
sen lisaantyminen

Musiikkikasvatuksen merki-
tyksen ymmarryksen lisaan-

tyminen

Musiikkikasvatuksen ja var-
haiskasvatuksen osaamisen
lisaaminen tavoitteiden suun-

taisesti

Oppimisprosessien tukeminen: Yksilon kehittymisen tukeminen

Pelkistetty ilmaus

Alaluokka

Ylaluokka

Motivointi

Kannustus esimiehelta ja tyo-
tovereilta

Palaute

Merkitysten luominen

Positiivinen ilmapiiri

Merkityksista yhteinen tavoi-

te

Positiivisesti kannustaen ta-

voitteen suuntaisesti




Liite 8: Esimerkilla johtaminen
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Pelkistetty ilmaus

Alaluokka

Ylaluokka

Johtajuuden merkitys suu-
ri

Tavoitteesta huolehtimi-
nen

Johtajan oma opiskelu
tyon ulkopuolella

Vastuun kantaminen

Johtamalla tavoitteen suun-
taisesti

Omasta kehittymisesta huo-
lehtiminen

Oma kehittymishalu ja vas-

tuu siita

Vastuullisesti kohti tavoitetta

Oma kehittyminen tavoittee-

na




Liite 9: Kokoava kasite ylaluokista

Ylaluokka

Kokoava ylakasite

Tavoitteiden maaritys: Ymmarrys musiik-
kikasvatuksen osaamisen tarpeesta lapsen

kasvun ja kehityksen tukemisessa

Toiminnan arviointi: Musiikkikasvatuksen
osaamisen lisaamisen ja kehittamisen tar-

ve

Edellisia tukevien toimintakaytanteiden
luominen: Kiireettomassa ilmapiirissa su-
juvasti yhdessa toimien tavoitteen suun-

taisesti

Motivointi: Oppimisen mahdollistaminen

OPPIMISEN SUUNTAAMINEN
MUSIIKKIKASVATUKSEN
OSAAMISEN KEHITTAMIS-
HANKKEESSA

Ylaluokka

Kokoava ylakasite

Turvallisen ja luottamuksellisen ilmapiirin
luominen: Turvallinen, salliva ja kiireeton

ilmapiiri

Esimiehen ja alaisen oppimista tukeva

vuorovaikutus : Motivoiva vuorovaikutus

OPPIMISTA EDISTAVAN ILMA-
PIIRIN KEHITTAMINEN HANK-
KEESSA

Ylaluokka

Kokoava ylakasite

Ryhman kokonaisosaamisesta huolehtimi-
nen: Musiikkikasvatuksen ja varhaiskasva-
tuksen osaamisen lisaaminen tavoitteiden

suuntaisesti

Yksilon kehittymisen tukeminen: Positiivi-

sesti kannustaen tavoitteen suuntaisesti

OPPIMISPROSESSIEN TUKEMI-
NEN KEHITTAMISHANKKEESSA

Ylaluokka

Kokoava ylakasite

Johtaminen vastuullisesti kohti tavoitetta

Johtajan oma kehittyminen tavoitteena

ESIMERKILLA JOHTAMINEN
HANKKEESSA
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