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Johdanto

* Johtamisopas varhaiskasvatuksen johtamiseen on syntynyt
Opetus-hallituksen (OPH) rahoittamassa ja Jyvaskylan
yliopiston Koulutusjohtamisen instituutin vv. 2025-2026
toteuttamassa Kova — Koulutusjohtaminen
varhaiskasvatuksessa (5 op) koulutuksessa.

* Opas on koottu varhaiskasvatuksessa eri johtamistehtavissa
toimivien osallistujien ja kouluttajien yhteistyossa osana
koulutusprosessia.

* Johtamisoppaan tavoitteena on jakaa koulutuksen sisaltoja ja
tarjota tutkimusperustaista tietoa ja tyokaluja laadukkaan
varhaiskasvatuksen johtamiseen ja kehittamiseen.

-
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1. Varhaiskasvatuksen
johtaminen tyona

"Hyvd johtaminen rakentuu luottamuksesta,
selkedistd suunnasta, psykologisesta turvallisuudesta

ja kyvystd mahdollistaa tiimildisten onnistuminen.”

- Academy of Brain
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https://academyofbrain.com/fi/

Johtaminen on vaikuttamista ihmisiin ja asioihin {

(mm. Kotter, 1990, Yukl 2020)

LEADERSHIP MANAGEMENT

(Ihmisten johtaminen) (Asioiden johtaminen)

“minne olemme menossa ja miksi?” “kuka tekee mita ja miten?”
Keskiossa vuorovaikutusprosessi Keskiossa rakenteet, prosessit ja jarjestelmat
Yhteiset arvot ja tavoitteet Vastuu asioista kuten budjetointi, aikataulut,
Johtaja luo vision ja merkityksia resurssit ja seuranta
Johtaja innostaa, tukee ja kannustaa Johtajan vakauttaa ja yllapitaa toimintaa
Keskiossa ihmiset, toimintakulttuuri Johtaja varmistaa, etta paatokset ja
ja muutoksen johtaminen suunnitelmat toteutuvat

Valta perustuu luottamukseen Kayttaa muodollista valtaa ja saantoja
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Varhaiskasvatuksen johtamiseen ja pedagogiseen %
toimintaan vaikuttavat tekijit |

(Ranta, Sajaniemi, Eskelinen, Lams3a, 2021; Hjelt & Karila, 2016; Onnismaa, Paananen, 2019, Fonsén, 2013)

Yhteiskunnalliset/ Yksikkokohtaiset Yksilokohtaiset

kunnalliset tekijat tekijat tekijat

¢ Varhaiskasvatuksen
ja esiopetuksen arvot
ja tavoitteet

e Koulutuspolitiikka

e Taloudelliset
reunaehdot

e Tutkimus
e Koulutus

e Henkilostomitoitus ja
rakenne

\_

e Opettajakoulutuksen
saaneiden opettajien
maara

e Muun henkil6ston
saama ammatillinen
koulutus

e Johtaminen ja
toimintakulttuuri

e Tiimityon toimivuus
e Tydvuorot
e Tydnjako

.

e Ammatillinen ja
pedagoginen
osaaminen

¢ Yhteistyotaidot

¢ Vuorovaikutustaidot

e Sitoutuminen

e Itseohjautuvuus

e Reflektoinnin taito

\_ /
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Paivakodin johtajan tyo )

(OPH, 2022.) Rl
Johtamisella tavoitellaan sita, etta erilaiset yksilot organisaation eri tasoilla saataisiin
toimimaan ja tyoskentelemaan kohti yhteisia tavoitteita.

Paivakodin johtajien tydymparistot ovat moninaisia, koska heidan johtamansa yksikot
ovat rakenteeltaan ja kooltaan hyvin erilaisia.

Paivakotien lisaksi johtajan alaisuuteen voi kuulua myods muita varhaiskasvatuksen
toimintamuotoja, kuten esiopetusta, perhepaivahoitoa ja avointa
varhaiskasvatustoimintaa.

Perustehtavana on luoda puitteet henkiloston tavoitteelliselle toiminnalle siten, etta
jokaisen alle kouluikaisen lapsen hyvinvoinnin ja oppimisen edellytykset turvataan.

Johtajien on hallittava useita sahkoisia jarjestelmia, joilla seurataan esimerkiksi lasten
lasnaoloja, suunnitellaan tyovuoroja tai tehdaan lasten tuen hallintopaatoksia. Lisaksi
johtajan on osattava ohjata henkilostoaan jarjestelmien sujuvaan hallintaan.

Paivakodin johtajan tyonkuvista ei sdadeta varhaiskasvatuslaissa (540/2018), vaan niista
paattaa tyonantaja. johtamisen osa-alueita olivat pedagoginen, palvelu-, henkilosto-,
talous-, muutos-, verkosto- seka paivittaisjohtaminen.

Johtajat pitivat henkilostojohtamista tarkeimpana ja myds aikaa vievimpana
tyotehtavanaan.

Tyon luonne on ennakoimatonta ja pirstaleista, silla johtajilla on tavallisesti useita
valitonta toimintaa vaativia tehtavia.

7 KOULUTUSJQHT.
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Johtajuus toteutuu suhteissa - LY
"johtajuuden suhdemalli”

(Tiihonen, E. 2019: Varhaiskasvatuksen johtajuus suhteiden kautta toteutuvana ilmioni )

* Organisaation tarkein voimavara on ihmisissa.

* Tiimityota ei tulisi hahmottaa rakenteena, vaan
yhteistyosuhteena, jossa keskeista on yhteinen suunnittelu,
toiminta ja arviointi.

* Suhteille perustuva johtajuus antaa pohjan johtajuuden
jakamiselle.

* Suhteet ja niiden merkitys muuttuvat ja muokkautuvat
keskinaisen toiminnan ja kohtaamisten kautta.

* Suhdejohtajuuden ja jaetun johtajuuden avulla vahvistetaan
tyoyhteison tyontekijoiden osallisuutta.



https://helda.helsinki.fi/server/api/core/bitstreams/414ec5df-c35b-4ef2-bf46-ec5ca90f5f5d/content

Johtajuuden suhdemalli

(Tiihonen, E. 2019: Varhaiskasvatuksen johtajuus suhteiden kautta toteutuvana ilmioni )

/1. Voimaannuttava vuorovaikutussuhde:

Johtajuus ilmenee kannustavana ja osallistavana
vuorovaikutuksena, joka tukee henkildoston
ammatillista kasvua ja itsenaisyytta.

2. Luottamussuhde:

Johtajuus perustuu keskinaiseen luottamukseen,
jossa osapuolet kokevat voivansa luottaa toisiinsa
ja jakaa avoimesti ajatuksiaan ja tunteitaan.

i Johtajuus !

)

3. Kumppanuussuhde:

Johtajuus nahdaan yhteistyona, jossa johtaja ja
henkilosto toimivat tasavertaisina kumppaneina
yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi.

\

4. Auktoriteettisuhde:

Johtajuus sisaltaa selkeita vastuualueita ja
paatoksentekoa, jossa johtajan tulee kayttaa
valtaansa oikeudenmukaisesti ja
johdonmukaisesti.

%
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Identiteetin ja johtajana kasvamisen prosessi

(Anttila, 2023 Blogikirjoitus 1,2,2023)
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Johtajaidentiteetin

synnyttaminen

Kasitys johtajuudesta on
yksil6(johtaja)keskeinen.

Siirtyminen asiantuntijasta
johtajaksi fokusoituu yksiloon.

Roolimallia etsitaan ihailtavina
pidetyista roolimalleista.

Pyrkimys vastata johdettavilta
tuleviin odotuksiin ja toiveisiin.
Siviiliminan ja johtajaminan valinen
rajankaynti vie voimia.
Johtamistyon haasteisiin. etsitaan
"resepteja”.

Kaikenlainen palaute on tarkeaa ja
auttaa suuntaamaan johtajana
kehittymista.

Johtajaidentiteetin
syventyminen

Huomio siirtyy omasta itsesta
muihin.
Kokemuksellinen tieto lisdantyy ja

vahvistaa johtamisosaamista
erilaisissa tilanteissa.

Johtajaidentiteetti syvenee
erilaisten johtamisroolien
sisaistyessa.

Johdettavat alkavat kohdella
aseman ja roolin mukaisesti:
johtajaidentiteetti vahvistuu.

Johtajan taito arvioida omaa
lahestymistapaa vahvistuu ja auttaa
muokkaamaan omaa toimintaa ja
kaytosta.

KOULUTUSJOHTAMINEN VARHAISKASVATUKSESSA, KJI - JYU|

Johtajaidentiteetin
vakiintuminen

Johtamisty6ssa fokus on asioiden
ja tilanteiden syvaymmartamisessa.

Johtaja kayttaa aikaa tilanteiden
tulkitsemiseen ja
ongelmanratkaisuun.

Johtaja on oppinut, millaiset
ratkaisut ja johtamisen tavat
sopivat johdettaville ja
johdettavaan yhteis66n niiden eri
kehitysvaiheissa.

Kykya saadella tunteitaan ja ohjata
johdettavia samaan.

Keskittyminen johdettavien
kasvuun: yhteisollisyys kehittyy



https://blogit.jamk.fi/fbb/2023/02/01/johtajana-kasvamisen-ytimessa-on-johtajaidentiteetin-kehittyminen/
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* Oppimisen ja kehityksen kannalta ratkaisevaa on vapaaehtoinen,

innostunut ja tavoitteellinen harjoittelu. (Hakkarainen, 2004; Lentinen & Palonen,
2011)

* Ole utelias ja etsi tietoa: yksi keskeinen koko modernin tieteen
kehittymisen periaate on ollut ihmisen halukkuus tunnustaa oma
tietamattomyytensa. (Harari, 2024)

* Verkostoituminen: Rakenna verkostoja muiden ihmisten kanssa.
Osallistu alan tapahtumiin ja hyodynna verkostojesi tarjoamaa
tietoa ja tukea.

* Itsearviointi ja palautteen hyodyntaminen: Arvioi omaa
osaamistasi ja tunnista kehityskohteitasi. Hyodynna saamaasi
palautetta.

* Mentorointi: etsi itsellesi kokenut mentori.
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Osallistujien
oivalluksia!

Varhaiskasvatuksen pedagogiikassa ja johtamistyéssa
nakyy meilla Suomessa talla hetkella, etta toiminnan
kokonaisvaltainen laatu on kaikkein keskeisinta.
Toimintaamme péaivakodin johtajina maarittelee myos
inklusiivisuus, moninaisuuden arvot,

yhteiséllisyys ja tutkitun tiedon hyédyntaminen. . - ...
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2. Pedagoginen johtajuus

“Johtajuus kuuluu kaikille!

Johtajuuden ja siihen liittyvien rakenteiden
ymmdrtdminen ja niihin sitoutuminen
mahdollistaa yhteiséllistd johtajuutta, mikd
tuottaa osallisuuden kokemuksia ja tukee

aktiivista osallistumista.”
(Lahtero, 2017; Fonsén, 2022)
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Teoriakatsaus pedagogiseen johtajuuteen i @ £

Teoreettinen lahtokohta

Painotus/periaate

Soveltaminen

Jaettu johtajuus
(Harris, Spillane, Heikka, Fonsén, Hujala)

Transformatiivinen johtajuus
(Burns, Bass ja Waniganayake)

Pedagoginen johtajuus
(Fonsén, Lahtero, Hujala, Heikka,
Waniganayake, Parrila)

Oppiva organisaatio
(Peter Senge)

Systeeminen johtajuus
(Fullan, Hargreaves)

Yhteisollisyys ja vastuunjako:
Johtajuus on jaettu prosessi, jossa
vastuuta ja asiantuntijuutta jaetaan.

Inspiraatio ja visio: Johtaja inspiroi,
motivoi ja luo oppimista tukevan
kulttuurin.

Kokonaisvaltainen oppimisen
johtaminen: Johtajuus on
arvoperustaista toimintaa, joka tukee
oppimista sen kaikilla tasoilla.

Yhteinen oppimiskulttuuri, jossa
yhteis60on synnytetaan jatkuvan
oppimisen positiivinen kierre.

Johtajuus on systeeminen
kokonaisuus, jossa "kaikki vaikuttaa
kaikkeen” . Johtamisessa keskiossa
ovat ihmiset ja vuorovaikutus.

Pedagogiikan kehittaminen on yhteisollista.
Korostaa tiimien, kasvattajien ja johtajan valista
yhteistyota.

Kehittamisprojektien, ammatillisen kasvun ja
pedagogisten uudistusten johtaminen

Yhteisollisen ja reflektoivan prosessin johtaminen,
joka yhdistaa strategisen, operatiivisen ja
pedagogisen ulottuvuuden

seka koko yhteison oppimisen.

Yhteisolla on kyky luoda, hankkia ja siirtaa tietoa
seka muuttaa omaa kayttaytymistdan uuden
tiedon ja uusien kasitysten mukaiseksi.

Laajempi kehittamisnakokulma.

Yksittaisen paivakodin toiminta liittyy koko
varhaiskasvatusjarjestelmaan ja sen
kehittamiseen.

14
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Laajan pedagogisen johtamisen viitekehys p
(Lahti, Mikkila-Erdman, Iiskala, 2023: https://journal.fi/hallinnontutkimus/article/view/122500/85224 ) 4

KOULUN PANITTAISEN TOIMINMAN JOHTAMIMEN

TEEMIMEN
JOHTAMIMEM

Aurjen strukturointl

Koulunpito

FEDAZGEINEMN HEMKILOSTOM SYMBOLIMEN KULTTUMURIMEN
JOHTAMINEN JOHTAMINEN JOHTAMINEN JOHTAMINEMN
Opetuksen |a vuorovalku s Arvojen llment3minen Msarkitysten
oppimisen Jasentaminen
kehittaminen Dipettajlen tukl Luottamulsen
Johtaminen Aslolden tulkinta
Pedagoginen Henkikistin
keshustelu osaamken johta Merkitysten Onnistumisten nEkywals)
antami tekerminen

LAAJA PEDAGOGINEN JOHTAMINEM

M——H‘f

Kuvio 1. Laajan pedagogisen johtamisen ilmeneminen tyypeittdin.
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Pedagoginen johtajuus varhaiskasvatuksessa

Varhaiskasvatuksen perustehtavan laadusta
vastaamista ja sen kehittamista. (mm. Fonsén, 2023)

Organisaation toimintakulttuurin johtamista

— Toimintakulttuuri rakentuu vakiintuneista tavoista
toimia niiden perusolettamusten varassa, joita
toimijoilla on kasvatuksesta/opetuksesta/oppimisesta.

(mm. Fonsén, 2023)

Vasun tavoitteiden avaamista

Johtajuutta, jonka keskiossa on lapsen oppiminen ja

kehitys seka kasvatusyhteison osaamisen lisaaminen.
(Heikka & Waniganayake 2011; Sergiovanni 1998)
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Pedagoginen johtajuus on voimavara

(Fonsén et al., 2020, Ruokola et al., 2021)
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Pedagoginen johtaminen perustuu viiteen ulottuvuuteen:
Arvot (= se, mita pidetaan tarkeana)
Kontekstuaalisuus (aika, paikka, toimijat ja rakenteet)

Organisaatiokulttuuri
(talon tavat, vuorovaikutuksen laatu, johtajuuden jakaminen)

Ammatillisuus toiminnassa

Substanssin hallinta (oman alan hallinta ja osaaminen)

Pedagogisella johtaminen vaikuttaa:
Henkiloston toteuttaman pedagogiikan laatuun
Tyoyhteison oppimiseen ja hyvinvointiin

Sita kautta myos lasten oppimiseen ja hyvinvointiin

17 KOULUTUSJOHTAMINEN VARHPZfSKASVATUKSESSA, KJI-JYU
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Pedagogisen johtajuuden palikkatorni - miten? 4

(Fonsén, 2014) I
Mita kohti
Mitd meilla pitaisi olemme menossa? e e e e
olla paremmin Mtsta"tuedamme,
sovittuna? ettd olemme

ohnistuneet?

Millaisiin PEDAGOGISEN KESKUSTELUN

tyotapoihin,

M I YLLAPITAMINEN Millaista
lz.aytantochlr; ammatillisuutta
sitoudumme? ja toimia tyomme

edellyttda?
[UMISTEN JA TOIMINNAN JOHTAMINEN
Miten gsetamme Miten
t:\)/,:i?tr::t? suunnittelemme,

tav : toteutamme ja
Millaista tietoa arvioimme

tarvitsemme? VARHAISKASVATUSSUUNNITELMATYO yatamme?

o e PLRUSTENTAVAN MAARITTELY .

lapsuudesta ja
oppimisesta?

18

perustehtdvamme?
Entd sen merkitys?
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Jaetun pedagogisen johtajuuden tarkoituksena on
(Parrila, OPH 2017)

19

Tukea ja varmistaa valtakunnallisen vasuperusteiden, paikallisen ja lasten vasujen
sisaistyminen ja tavoitteiden mukainen todentuminen varhaiskasvatuksen arjessa.

Saada jokaisen tyontekijan vahvuudet ja osaaminen tarkoituksenmukaiseen
kayttoon laadukkaan ja opetussuunnitelman mukaisen varhaiskasvatuksen
toteuttamiseksi.

Edistaa yhteisollista, inklusiivista ja suunnitelmallista pedagogiikan kehittamista ja
henkiloston tyossaoppimista valtakunnallisen vasuperusteiden arvojen,
oppimiskasityksen, pedagogisten periaatteiden ja tavoitteiden suunnassa.

Sitouttaa ja osallistaa koko henkilosto pedagogiikan suunnitteluun, arviointiin
dokumentointiin ja kehittamiseen yhdessa lasten ja huoltajien kanssa.

Varmistaa systemaattisen arvioinnin ja kehittamisen toteutuminen
varhaiskasvatuslain ja valtakunnallisen vasuperusteet mukaisesti seka paikallisella
etta pedagogisen toiminnan tasolla.
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Jaetun johtajuuden hyvat kiytannaot! Ui
(koonti 2022 JYU:n ja JAMK:n koulutushankkeesta jaettu johtajuus vuorohoidossa) |
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Selkea johtamisrakenne: johtajan tehtavana taata riittavat resurssit ja niiden luova kaytto, varajohtajan
tyOaika on selkeasti jaettu hallinnollisiin tehtaviin ja ryhnmatyohon, johtajien tyonjako (esim.
paivittaisjohtaminen molemmilla), tydvuorosuunnittelu ja pedagoginen johtaminen jaettu.

Johtajan ja varajohtajan monipuolinen osaaminen (mm. tuntemus vuorohoidosta) ja selkea tyonjako
Johtamista tukevat rakenteet: tyovuorosuunnittelu, palaverit, pelisdannot, arjen kaytannot, sopimukset

Vastuu tiedottamisesta sovittu: kenen vastuulla, vuoromuutosten ilmoittaminen ja vaikutus
henkildoston tyovuoroihin

Talo- ja tiimipalaverit koetaan tarkeiksi, eika niita ei peruta kuin erittain painavista syista.

Tiimipalavereissa tehdaan saannollisesti oman toiminnan arviointi luo saannollisesti pohjaa
pedagogiselle keskustelulle ja johtamiselle.

Johtajan tiimivierailut.

Moninainen, osaava ja oma-aloitteinen tyoyhteiso, jossa tavoitteen jokaisen tyontekijan
sisainen johtajuus (itsensa johtaminen)
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3. Toimintakulttuurin
johtaminen

"Toimintakulttuurin kehittdminen edellyttdd
pedagogiikan johtamista, joka kasittdd
tavoitteellisen ja suunnitelmallisen johtamisen.
Toimintakulttuuri rakentuu useista eri
kokonaisuuksista, kuten esimerkiksi arvoista

ja periaatteista sekd johtamisrakenteista- ja
kdytdnnoistd. Toimintakulttuuria muovaavat

niin tiedostetut kuin tiedostamattomatkin tekijct.”

(OPH, 2022.)
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Yhteisollinen johtajuus

Jaettu johtajuus
(mm. Spillane, Gronn)

(\CHCIMEREIEITE

Johtajuus syntyy vuorovaikutuksessa. Perustuu
itseohjautuvuuteen ja ymmarrykseen yhteisesta
perustehtavasta. tyontekijat voivat ottaa johtajuutta.
Edellyttaa avoimuutta ja luottamusta.

Soveltaminen kasvatus- ja

koulutusjohtamiseen

Tilanteet ja ihmiset itse luovat ja rakentavat
johtajuutta. Rehtorin tehtava on luoda rakenteet
ja kulttuuri, jossa johtajuutta jaetaan.

Oppiva organisaatio
(Senge)

Organisaation jatkuva uudistaminen ja
toimintaymparistdon muutoksiin suuntautuminen.
Oppivalla organisaatiolla on kyky jatkuvaan
uudistumiseen. Organisaatio oppii yhdessa ja hyodyntaa
yhteista asiantuntemustaan.

Oppilaitos yhteisona tutkii, kokeilee ja kehittaa
uusia pedagogisia malleja, tapoja ja
menetelmia, joilla vastata yha paremmin
muutoksiin.

Transformatiivinen

johtajuus
(Bass, Burns)

Muutos ja kehittdminen tapahtuu inspiroimalla ihmisia
ylittamaan omat odotuksensa ja sitoutumaan yhteiseen
visioon — ei pakolla tai kontrollilla, vaan arvojen,
merkityksen ja luottamuksen kautta.

Korostaa merkityksellisyytta, yhteisia arvoja ja
oppilaitoksen perustehtavaa. Ihmisia
kannustetaan kyseenalaistamaan, innovoimaan
ja ratkaisemaan ongelmia uusilla tavoilla.

Ammatilliset

oppimisyhteisot PLC
(DuFour, Hord)

Toimintamalli, jossa opettajat ja muu henkilosto oppivat
ja kehittavat toimintaa jatkuvasti yhdessa oppilaiden
oppimisen parantamiseksi. Toimintakulttuuri, jossa
opettajat kehittavat opetusta tavoitteellisesti ja
tutkimusperustaisesti.

Yhteinen vastuu ja jaettu asiantuntijuus:
Opettajuus on yhteinen tehtava. Opettajat
tekevat jatkuvaa yhteistyota. Paatokset
perustuvat havaintoihin, arviointitietoon ja
oppimistuloksiin.
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Mita organisaatiokulttuuri ja toimintakulttuuri %

tarkoittavat?

Organisaatiokulttuuri keskittyy arvoihin ja
rakenteisiin, ja vaikuttaa siihen, millaisia
toimintatapoja pidetaan mahdollisina ja

toivottavina.

Yhteiset arvot ja uskomukset
Organisaation historia ja perinteet
Viralliset ja epaviralliset normit
Ilmapiiri ja tyon merkitykset
Johtamistavat ja vallan jakautuminen

23

Toimintakulttuuri kuvaa toimintaa ja
kaytantoja. On jatkuvasti arvioitavissa ja
kehitettavissa perustehtavan mukaisesti.

Paatoksenteon rakenteet
Kehittamisen rakenteet
Pedagogiset ratkaisut ja kaytannot
Toiminnan jatkuva arviointi
Yhteisty0 ja vuorovaikutus
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Toimintakulttuurin kehittaminen

edellyttaa pedagogiikan johtamista ory,
2023)

Toimintakulttuurin ja sen inklusiivisuuden kehittaminen
varhaiskasvatuksen kokonaisuuden tavoitteellista ja
suunnitelmallista johtamista, arviointia ja kehittamista

Johtaja
* Luo rakenteet ammatilliseen keskusteluun

* Rohkaisee tyoyhteisoa saannolliseen kehittamiseen ja
innovointiin

* Tukee yhteison kehittymista oppivaksi yhteisoksi

* Vastaa siita, etta yhteiset tyokaytannot tehdaan nakyvaksi ja,
etta niita havainnoidaan ja arvioidaan saannollisesti

* Huolehtii, etta lapset ja huoltajat ovat mukana toimintakulttuurin
kehittamisessa ja arvioinnissa.

24 KOULUTUSJOE
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Varhaiskasvatuksen

toimintakulttuurin rakentuu...
(OPH, 2023)

* Arvoista ja periaatteista

* Tyota ohjaavien normien ja tavoitteiden tulkinnasta
* Oppimisymparistoista ja tyotavoista

* Yhteistyosta ja sen eri muodoista

* Vuorovaikutuksesta ja ilmapiirista

* Henkiloston osaamisesta, ammatillisuudesta
ja kehittamisotteesta

* Johtamisrakenteista ja -kaytannoista

* Toiminnan organisoinnista, suunnittelusta,
toteuttamisesta ja arvioinnista.

25
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Ensisijaiset tavat muuttaa kulttuuria .
(Schein 1992, Lahtero, 2023) "

1. Huomion osoittaminen: Johtaja kertoo arvoistaan

ja arvostuksistaan silla, mihin han kiinnittaa - Mﬁ%%ﬁgv
huomiota, kommentoi, kiittaa, moittii tai mittaa. e ﬂ%’; = 7

2. Reagointi konflikteihin ja kriiseihin: Johtaja, joka
pitda arvoista kiinni kovassakin paineessa, antaa
voimakkaan viestin niiden merkityksesta.

3.  Roolimallina oleminen: Johtajan oman esimerkin ja
kayttaytymisen tulee olla linjassa kirjattujen ja
puhuttujen periaatteiden kanssa.

4. Palkitseminen: Muodolliset tunnustukset seka

epamuodolliset kiittamiset kertovat johtajan
arvostuksista.

5. Valitsemisen kriteerit: Esimerkiksi rekrytoinnin ja
muun valitsemisen kriteerit ja periaatteet ovat

voimakas kulttuurinen viesti.
26 v ‘ KOULUTUSJOHTAMINEN VARHAISKASVATUKSESSA, KJI - JY



Epadluottamuksen dynamiikka %
- tyoyhteison sosiaalinen padoma ja syvarakenne |

Maikipeska, M., & Niemel3, T. (2005). Haasteena luottamus: Ty6yhteison sosiaalinen padoma ja syvarakenne. Edita.

OMAN HYODYN

TAVOITTELU JA TIEDON PANTTAAMINEN,
REVIIRIEN SUOJELU HUHUT, RISTIRIIDAT,
PALAUTTEEN PUUTE
TURVATTOMUUS,
PETTYMYKSET JA
HENKINEN
PAHOINVOINTI .
EPALUOTTAMUS
KESKINAINEN KILPAILL, SITOUTUMISEN PUUTE,
MUSTAMAALAAMINEN, VASTUUN PAKENEMINEN,
NEGATHVISET TULKINNAT RISTIRNTAISIA TAVOITTEITA

> koulutus- S
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Luottamuksen dynamiikka %
- tyoyhteison sosiaalinen padoma ja syvarakenne |

Maikipeska, M., & Niemel3, T. (2005). Haasteena luottamus: Ty6yhteison sosiaalinen padoma ja syvarakenne. Edita.

ENNUSTETTAVUUS,
TURVALLISUUS JA
oA R VASTAVUOROISUUS,
OLEMMINPUOLI
ARVOSTUS, KUNNIOITUS, Muvltl');w?lAN\'/)gu/Lo:“riN
TOISEN ARVON JA
OSAAMISEN
TUNNUSTAMINEN LUOTTAMUS
REMELLISYYS,
SITOUTUMINEN. AVOIMUUS, JAETTU
YHTEINEN TAHTO JA TIETO JA PALAUTE
VASTUUNOTTO

> koulutus- 3
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Kognitiivinen luottamus:
Kokemus toisen osaamisesta ja luotettavuudesta.

Affektiivinen luottamus:
Kokemus toisen valittamisesta ja hyvasta tahdosta

Institutionaalinen luottamus perustuu rakenteisiin, saantoihin ja
organisaation toiminnan oikeudenmukaisuuteen.

”[ uottamuksen vastakohtia ovat itsekkyys ja oman edun tavoittelu.
Luottamuksen lahisukulaisia taas ovat ystavallisyys,
hyvantahtoisuus ja elaman kokonaisuuden yhdesséa jakaminen.”

Esa Saarinen

29




Osallistujien
oivalluksia!

Arviointikulttuurin kehittaminen varhaiskasvatuksessa

Roolit ja vastuut - : Yhdessa oppiminen
Muutostyon selkeys - Taito

* Johtaja = Rakenteet * Sitoutuminen= _

= Ajankohtaisuus ja osallistaminen + yhdessa
tietoperusteisuus 3¢ oppiminen

* Yhteiso sopii arvioinnin * Koulutus ja mentorointi
kohteet ja menetelmat : * Yhteiset toimintatavat ->>

* Opettajat arvioivat henkilokohtainen arviointi
ryhmiensa toimintaa, * Organisaatiotason
jokainen reflektoi omaa 28 arviointiprosessi
tyotaan » Valiarviointi ja vuoden

* Vuosikello rytmittaa lopun kokonaisarviointi
prosessia rytmittavat prosessia
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Skoulutys- 3
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Kehittamisen kysymyksia

» Haluammeko? Miksi olemme uudistusta tekemdssd?
Mikd meitd motivoi?

« Pystymmeko? Uskommeko, ettd meistd on tdhdn? Mikd
on pystyvyysuskomme kehittdjind?

» Osaammeko? Millaisia valmiuksia meilld on tdhdn?
Mitd me osaamme jo? Onko meilld sopivia toiminnan
strategioita?

31




4. Inkluusion ja
moninaisuuden johtaminen

”Johtajan tulee ymmdrtdd erilaisuutta ja
moninaisuutta - esim. poikkeuksellista
kyvykkyyttd, epdtdydellisyyttd, vammaisuutta
tai sosioekonomisiin ja kulttuurisiin
IGhtokohtiinperustuvaa toiseuden kokemusta

kasvatus- ja opetustyossd.”
(Toson, Burello & Knollman 2013)

* koulutus-
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Inkluusio varhaiskasvatuksessa L VR ]

@ i 2
(OPH: Hautakangas, Kaplin-Sainio, 2023: Inkluusion johtaminen) o

Varhaiskasvatussuunnitelman perusteissa (OPH 2022) inkluusiota tarkastellaan
kehittamisen ja toteuttamisen nakokulmasta.

Varhaiskasvatuksen jarjestamista ohjaavana velvoitteena todetaan, etta
“varhaiskasvatusta kehitetaan inkluusioperiaatteen mukaisesti. Kaikki lapset voivat
osallistua yhdessa varhaiskasvatukseen esimerkiksi tuen tarpeista,
vammaisuudesta tai kulttuurisesta taustasta riippumatta.”

Inkluusio siis kohdistuu kaikkiin lapsiin, ei vain niihin lapsiin,

joilla on yksilollisia tuen tarpeita.

Inklusiivisessa toimintakulttuurissa edistetaan osallisuutta, yhdenvertaisuutta
ja tasa-arvoa kaikessa toiminnassa ja kaikkia yhteison jasenia kuullen ja arvostaen.

33 KOULUTUSJOHTAMINEN VARHAISKASVATUKSESSA, KJI - JYU


https://www.oph.fi/sites/default/files/documents/Inklusiivisen%20varhaiskasvatuksen%20johtaminen%20_%20Hautakangas%20_%20Kaplin-Sainio.pdf
https://www.oph.fi/sites/default/files/documents/Inklusiivisen%20varhaiskasvatuksen%20johtaminen%20_%20Hautakangas%20_%20Kaplin-Sainio.pdf
https://www.oph.fi/sites/default/files/documents/Inklusiivisen%20varhaiskasvatuksen%20johtaminen%20_%20Hautakangas%20_%20Kaplin-Sainio.pdf

Inkluusiossa ei ole kyse

(Viitala, Pihlaja, Heiskanen, Hermannfors 2018)

Erityiskasvatuksesta ja sen kehittamisesta

Siit3, etta reagoidaan vain diagnooseihin

Lasten luokittelusta

Yhden lapsen tarpeisiin vastaamisesta muiden
kustannuksella

[ Sy

Siita, missa tukea tarvitsevan lapsen "oikea” paikka on. h '
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Inkluusiossa on kyse

(Viitala, Pihlaja, Heiskanen, Hermannfors 2018)

* Erilaisuuden ja moninaisuuden hyvaksymisesta
» Kaikkien lasten oppimisesta

* Oppimisen esteiden poistamisesta

* Osallisuuden esteiden poistamisesta

* Sosiaalisesta osallisuudesta

* Syrjaytymisen estamisesta

* Hyvasta peruspedagogiikasta

35
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Inkluusion johtamisen edellytykset e gy £

)
(mm. Tosco, Burrello Knollman, 2013) gt
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* Johtajan oma ™\
tietamys e Keskustelun ja
inkluusiosta . ) paatoksenteon

. Mits se . Johtgjan ymmarrys rakenteet
tarkoittaa? erlFalsuudesta e Konkreettisten ja

. Mit4 silla *Miten kohdata arvioitavien
tavoitellaan? aikuisten ja lasten tavoitteiden

“epataydellisyytta” maarittely
ja tuen tarvetta?

Toiminta
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Lihtékohtia ja periaatteita kieli- ja kulttuuritietoiseen £
toimintakulttuuriin |

(OPH, 2022; Mannermaa, Packalen, Ruonala, Thurin, 2018)

« Saadokset: mm. Varhaiskasvatuslaki ja vasun perusteet, Yhdenvertaisuuslaki ja
perustuslaki, Lapsen oikeuksien sopimus ja YK:n kestavan kehityksen perusteet

* Oikeus omaan kieleen, kulttuuriin, uskontoon ja katsomukseen on kaikkien
lasten ja perheiden perusoikeus.

*  Toiminnassa hyodynnetaan suomalaista kulttuuriperintoa, kansalliskielia seka
yhteison ja ympariston kulttuurista, kielellista ja katsomuksellista
monimuotoisuutta.

* Tyoyhteisdssa edistetaan osallisuutta, yhdenvertaisuutta ja tasa-arvoa kaikessa
toiminnassa myds niiden lasten osalta, jotka eivat viela ilmaise itseaan suomen
kielella.

* Yksikossa pohditaan sdannollisesti mm. kieleen, etnisyyteen, vammaisuuteen,
katsomuksiin, sukupuoleen ja sen moninaisuuteen liittyvia asenteita,
jotka nakyvat puheissa, eleissa, teoissa ja toimintatavoissa.

* Henkilosto ymmartaa, etta vuorovaikutuksen ja kielenkayton mallit
seka tavat toimia stereotyyppisten oletusten mukaisesti valittyvat lapsille.
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Moninaisuuden johtaminen %

Kalliokanta, E., & Salakari, M. (2025). Kulttuurinen moninaisuus tydyhteisossa edellyttda vuorovaikutusta, oppimista ja johtamista. I
TyoOeldman tutkimus, 23(3), 454-466. https://doi.org/10.37455/tt.162403

* Lahtokohtana ajatus yhdenvertaisuudesta ja
ihmisoikeuksista.

* Edellyttaa moninaisuuden kasitteiden
ymmartamista.

* Vaatii johtajalta itsetuntemusta, tietoisuutta,
vastuunottoa ja reflektiokykya

* Edellyttaa erilaisten henkilokunnan
persoonallisten toimintatapojen
ymmartamista, aktiivista kuuntelutaitoa,
erilaisuuden arvostamista
ja vahvaa eettista orientaatiota.

* Edellyttaa kulttuurisen sensitiivisyyden
lisdamista.

s koulutys- ¥ 3
o joliamiser : :
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https://doi.org/10.37455/tt.162403

Inkluusiopuhe on arvopuhetta e )
(Loukomies & Laine, 2023)

39

*koulutus-

Asenteet — niin kielteiset kuin myonteisetkin — muotoutuvat
yleisemmin kielen, kuvien ja median kautta (Karkulehto & Rossi, 2018).

Kieli heijastaa yksilon ajattelumalleja ja arvoja.

Sanat ovat luovat todellisuutta ja maarittavat tapaa, jolla _ .
aikuinen kohtaa lapset, perheet ja kollegat, ja sen, miten lapsista |
puhutaan? '

Puheen diskursseilla luodaan kuvaa siita, mika nahdaan
kouluyhteisossa erilaisuutena ja mika normaalina, ja miten
naihin suhtaudutaan (Riitaoja, 2013).

Tavoitteena tulee olla pyrkimys arvostaviin kohtaamisiin, joiden
pohjalla on myonteinen tunnistaminen seka hyvan nakeminen
toisissa.



///( Osallistujien
JYVASKYLAN YLIOPISTO pohdintoja!
UNIVERSITY OF JYVASKYLA

Moninaisuuden johtaminen

* Inkluusioon liittyvia asenteiden ja puheiden
tunnistaminen omassa Yyhteisossa.

* Itsensa reflektointi moninaisuuden
hyvaksymisessa.

* QOikeiden ammatillisten kasitteiden kayttaminen
arjen puheessa.

* Inkluusio ei kata viela koko paivapedagogiikkaa.

* Palveleeko kuitenkaan kaikkia, jos ei ole
osaamista luoda inklusiivista
toimintaymparistoa?
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* Onko tietoa ja taitoa tarpeeksi kentalla ja
pystytaanko muutokseen vastaamaan
tarpeeksi nopeasti?
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5. Tiedolla johtaminen

"Hyvd johtaminen rakentuu luottamuksesta,
selkedstd suunnasta, psykologisesta turvallisuudesta
ja kyvystd mahdollistaa tiimildisten onnistuminen.”

- Academy of Brain
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https://academyofbrain.com/fi/

[ o [ ] ° I
Tietojohtaminen Tiedolla johtaminen

Lahtokohtana tiedon koonti, Tavoitteena tiedon hyodyntaminen

tiedon hallinta ja analytiikka. suunnittelussa ja paatoksenteossa.

Tavoitteena laajuus ja kattavuus. Tiedon kohdennettu ja

Strateginen merkitys. kaytannonlaheinen hyodyntaminen.

Arvon luominen kerétyn ja analysoidun  ° Tukee paatoksentekoa ja toiminnan

tiedon avulla. ohjausta.

Esimerkki: tietovarannot ja Esimerkki: oppimisanalytiikan

tietojarjestelmat. hyodyntaminen.
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Tietoperusteinen johtamisdialogi - kykya toiminta- ja %
taloustiedon yhteensovittavaan johtamiseen |

(Sinervo, Laihonen, Takala, Pusenius, 2025)

43

Johtamisdialogi toimii yhteisen tiedonmuodostuksen areenana

Johtamisdialogi tarjoaa kasitteellisen kehyksen kestavyydesta
kaytavalle vuoropuhelulle.

Auttaa ymmartamaan, miten julkisen johtamisen ihanteet ja arjen
kaytannot sovitetaan yhteen.

Konkreettinen osallistamisen ja vuorovaikutuksen muoto.

Tavoitteena on ajattelutavan muutos rationaalisuutta korostavasta ja
ylhaalta johdetusta mallista kohti osallistavaa johtamista.

Hameenlinnassa kehittamistyo kohdistui perusopetuksen ja
varhaiskasvatuksen johtamisdialogin vahvistamiseen:

Tavoitteena oli tunnistaa dialogin esteita ja mahdollistajia seka kehittaa
yksilotason osaamista ja organisaation kyvykkyyksia tietoperusteisessa
johtamisessa. Tyota ohjasi kiinnostus siihen miten eri nakokulmia
voidaan perustella ja arvioida. _
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Havaintoja, kokemuksia ja johtopiitoksii (Himeenlinna) £
(TieDi-hanke, 2025) l

44

Varhaiskasvatuksen ja perusopetuksen kontekstissa tunnistetaan haasteita sosiaalisen ja taloudellisen
kestavyyden yhdistamisessa. Aineistossa nakyy “talous edella” -ajattelua, jota kuitenkin myds haastetaan.

Sosiaalisen kestavyyden aikajanne nousee keskeiseksi haasteeksi: taloudelliset vaikutukset ovat nopeasti
mitattavissa, kun taas esimerkiksi varhaisen tuen vaikuttavuus nakyy vasta vuosien paasta lapsen

kasvaessa.

Vaikka varhaiskasvatuksen ja perusopetuksen toimintaa ohjaa lainsaadanto, organisaation on usein
itse maariteltava, mitka asiat nahdaan keskeisimpina. Talloin arvojohtaminen nousee keskeiseksi

johtamisdialogia ohjaavaksi voimaksi.

”Meidan on tosi vaikea esimerkiksi mitata, mika varhaiskasvatuksen merkitys on. Me ei pystyta
ennaltaehkaisevalle tyolle ja varhaiselle tuelle laskemaan sellaista hintalappua. Jos ajattelen vaikka
talousarviosuunnitelmaa ja varhaiskasvatuksen tavoitteita, niin se on tosi vaikeata. Me pystytaan kylla
dialogisesti ja sanallisesti perusteleen se merkittavyys, mutta talouden nakokulmasta on tosi vaikea

laskea sille arvoa.”

Johtamisdialogin keskeisiksi tavoitteiksi nimettiin oppiminen, luottamuksen rakentaminen ja yhteisen
toimintakulttuurin vahvistaminen.
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https://trepo.tuni.fi/bitstream/handle/10024/229741/978-952-03-4004-9.pdf?sequence=2&isAllowed=y
https://trepo.tuni.fi/bitstream/handle/10024/229741/978-952-03-4004-9.pdf?sequence=2&isAllowed=y
https://trepo.tuni.fi/bitstream/handle/10024/229741/978-952-03-4004-9.pdf?sequence=2&isAllowed=y

Tieto varhaiskasvatuksessa e T 2
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Lapseen liittyva tieto

(Lapsen varhaiskasvatussuunnitelma (VASU), havainnot lapsesta, tuen tarpeen arviointi)

Pedagogista toimintaa ohjaava tieto

Ohjaavat asiakirjat, lasten vasut, ryhman pedagoginen suunnitelma, toiminnan suunnittelun, toteuttamisen ja
arvioinnin tarjoama tieto. Tieto muutoksista ja toiminnan kehittamisesta.

Henkilostoa koskeva tieto
Henkilostorakenne, kelpoisuudet, osaaminen ym.

Arviointitieto esim. Valssi ym. systemaattiseen arvioinnin tavat.

Hallinnollinen ja taloudellinen tieto
Budjetti, talousarvio, hankinnat, kayttdasteet, henkilostomitoitus, ryhmakoot, henkiloston riittavyys
(tyovuorot, loma-ajat ym.), sijaisjarjestelyt, kiinteistoihin ja palveluverkkoon liittyva tieto jne.

Palautetieto
Lasten nakemykset, huoltajilta saatu palaute, asiakastyytyvaisyyskyselyt, henkil6ston palaute jne.
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Varhaiskasvatuksen laadunarviointijirjestelmi Valssi £

46

VALSSI on Kansallisen koulutuksen arviointikeskuksen Karvin yllapitama digitaalinen palvelu, jolla voidaan
toteuttaa varhaiskasvatusta koskevaa arviointitiedonkeruuta, saada toimijakohtaisia arviointiraportteja,
tuottaa arvioinnin toimipaikkakohtaisia yhteenvetoja seka toimijan lakisaateisia arviointituloksia.

VALSSIN avulla kunnissa ja yksityisissa varhaiskasvatusorganisaatioissa voidaan ottaa kayttoon
varhaiskasvatussuunnitelman perusteisiin ja tutkimukseen pohjautuvia tydkaluja varhaiskasvatuksen
pedagogiikan seka toimintaa tukevien rakenteiden arviointiin.

Tyokaluilla voidaan tuottaa tietoa niin varhaiskasvatuksen saatavuudesta, jarjestamisesta ja johtamisesta kuin
varhaiskasvatuksen pedagogisesta toiminnasta, kuten vuorovaikutuksesta, leikista tai monipuolisesti
oppimisen eri alueista.

https://www.youtube.com/watch?v=rCWy2hGWd-A (VIDEO 12 MIN)
https://www.karvi.fi/fi/julkaisut/valssi-kasikirja

https://www .Kkarvi.fi/fi/arvioinnit/varhaiskasvatus/valssi-varhaiskasvatuksen-laadunarviointijarjestelma/valssin-
arviointityokalujen-kuvaukset
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https://www.youtube.com/watch?v=rCWy9hGWd-A
https://www.youtube.com/watch?v=rCWy9hGWd-A
https://www.youtube.com/watch?v=rCWy9hGWd-A
https://www.youtube.com/watch?v=rCWy9hGWd-A
https://www.karvi.fi/fi/julkaisut/valssi-kasikirja
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Millaisia
menetelmia ja
kaytantoja
toteutetaan

Mita
henkiloston
tulee tietaa ja
ymmartaa

Toiminnan
kuvaus ja
perustelu
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TOIMINTA:

Pedagoginen suunnittelu, toteutus ja arviointi Arvojen ja

tavoitteiden
MERKITYS maarittely
"Oikein kohdennetulla ja laadukkaalla tuella vahvistetaan
inklusiivista toimintakulttuuria ja jokaisen lapsen osallisuutta ja
oppimista.”
TIETAMYS Tieto siit3,
"Lapsella on oikeus saada tukea ja hinelle tulee jarjestaa tukea sopivalla tuen mita tarkoittaa
tasolla heti, kun tuen tarve on havaittu.” kaytannossa

TIETO

"Varhaiskasvatuksessa kaytettavat tuen tasot ovat yleinen tuki, tehostettu tuki ja
erityinen tuki. Lapsen tuki voi sisaltaa pedagogisia, rakenteellisia
ja hoidollisia tuen muotoja.”

Velvoittava ja
ohjaava
asiakirja

INFORMAATIO
Vasu: Luku 5.3. Tuen toteuttaminen varhaiskasvatuksessa

DATA

Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet ym. (OPH)
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Osallistujien
oivalluksia!

Tiedolla johtaminen

* Palaverikaytantojen ja -
sisaltojen uudistaminen

* Pedagoginen puhe arkeen

* Arvokasta saada olla osana
ja lasna arjessa -> helpottaa
tiedolla johtamista
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1. Varhaiskasvatuksen
johtaminen tyona

"Hyvd johtaminen rakentuu luottamuksesta,
selkedstd suunnasta, psykologisesta turvallisuudesta
ja kyvystd mahdollistaa tiimildisten onnistuminen.”

- Academy of Brain

P
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kouutus- . 5 i
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https://academyofbrain.com/fi/

Johtajuuden vahvistuminen eri sisaltojen kautta

Osallistujien
oivalluksia!

Jaettu johtajuus: luottamus,
rakenteet, osallistaminen,
johtaja—varajohtaja-yhteistyd,
jaettu ja pedagoginen johtajuus
kulkevat rinnakkain,
johtamisen vuosikello
konkreettisena tyékaluna

Varhaiskasvatuksen
toimintaymparisto:
kokonaisuuden ja prosessien
hahmottaminen, seka
toimintaympaériston
identiteetin ymmartaminen

Pedagoginen Johtajuus:
Pedagoginen arviointi ja
palaverirakenteet tukevat
yhteistd ymmaérrysta.

Moninaisuus: inklusiivisuus ja
tilan tekeminen erilaisille
taustoille, perheiden
moninaisuuden hyvaksyminen
myds silloin, kun arvot eroavat
omista

Toimintakulttuuri: arvojen
nékyvéksi tekeminen ja arjen
tekojen merkitys, psykologinen
turvallisuus on edellytys
ideoiden toteutumiselle

Tiedolla johtaminen:
ajantasainen tieto, arviointi ja
keskustelun avaaminen



Timantit: merkityksellisimmat oivallukset

Johtajuus on yhteinen
prosessi ja jaettua
vastuuta.

Arvot, vuorovaikutus ja
inklusiivisuus rakentavat
laadukasta
varhaiskasvatusta.

Pedagoginen arviointi ja
keskustelu ovat laadun
ja kehittamisen ydin.

Psykologinen
turvallisuus on
toimintakulttuurin
perusta.

Pedagoginen johtajuus
on valintoja: jaettu ja
pedagoginen johtajuus
kulkevat rinnakkain.

Kollegiaalinen tuki ja
yhteiset keskustelut ovat
johtajuuden térkeimpia
voimavaroja.

Moninaisuuden
johtaminen edellyttaa
arvokeskusteluja ja
yksilollisyyden

huomioimista.

Reflektio, uteliaisuus ja
palaute vahvistavat
johtajaidentiteettia.

Vertaistuki ja verkostot
tuovat uusia nakdkulmia
[ERULGEETLGER

Eettinen johtaminen on
selked ja térked osa-
alue.

KOULUTUSJOHTAMINEN VARHAISKASVATUKSESSA, KJI - JYU

Tieto tukee
paatoksentekoa ja
yhteista oppimista.

Osallistujien
oivalluksia!




Johtajuus on yhteista tyota, jossa jokainen teko

o s Osallistujien
rakentaa kulttuuria ja suuntaa tulevaisuutta Oivauukéia!

Mita viemme mukanamme?

\_) Syventynyt johtajuusidentiteetti.

* Teoria on syventanyt ymmarrystamme ja avartanut
identiteettiamme.

* Konkreettisia tyokaluja ja rakenteita.

Vahvistunut ymmarrys moninaisuudesta ja

eettisyydesta, seka tiedolla johtamisen
merkityksesta.

Vertaistuen ja verkostojen voiman.

* Laajennamme ja rakennamme paremman verkoston
vertaistukea varten
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Osallistujien
oivalluksia!

o

\ l 2. Jaettu pedagoginen johtajuus
-\ Johtajuus ei ole enada vain yhden

1.Varhaiskasvatuksen henkilén tehtavd, vaan se on tiimien

toimintaymp&risté': valista yhteistd vastuunkantamistct,

vaikka johtajan koordinoivalla ja

Jatkuvat muutokset ja muutospaineet e _
yhteistysta rakentavalla roolilla on

vaativat jatkuvasti joustavaa ja nopeaa tarked merkitys.

reagointia oppimis- ja e  Varhaiskasvatuksen opettaja

toimintaympdristdssd, jota johdamme. johtaa tiimins pedagogiikkaa,
mutta koko tiimi sitoutuu yhteisiin

e S o s O suunnitelmiin ja laadun arviointiin
P el e e Yksikén johtaja = paivakodin johtaja

kehkeytyvan oppimisen mahdollisuuksiaja | s Gicakantont i

jokaiselle lapsen osallisuutta ja yksilllisiin o e
tarpeisiin vastaamista seka edistéa lapsen kéyd& ja osaamista jakaa
vasussa kuvattuja pedagogisia tavoitteita ja miclolla st

menetelmia.

N .
3. Toimintalwulttuerin joataminen

Toimintakulttuurin ytimessé on
oppiva yhteisd, joka kokeilee uutta
ja etsii yhdessa ratkaisuja.

« Positiivinen pedagogiikka:

Johtamisella vahvistetaan
my&nteisté vuorovaikutusta, ja
vahvuuksien tunnistamista
(yhteison ja yksilsiden )

e Turvallisuuden ja hyvinvoinnin
johtaminen:Varhaiskasvatuksen
toimintakulttuuriin pitéé& kuulua

my&s mm. tietoinen
puuttuminen kiusaamiseen ja
syrjintd&n osana arjen rutiineja

ja pedagogista suunnittelua.
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S o o T
T
5. Pedagoginen tiedolla johtaminen
4. Moninaisuuden johtaminen Tiedolla johtaminen perustuu jatkuvaan arviointiin
Moninaisuus néhda@an voimavarana, ja sen ja dokumentointiin.
johtaminen vaatii yhdenvertaisuuteen liittyvien  Tiedon muuttaminen toiminnaksi: Yksikké- ja
arvojen ymmartamista tiimitasolla pyséhdytaan saannéllisesti ja
Inklusiivinen pedagogiikka: Johtamisella systemaattisesti analysoimaan saatua tietoa
varmistetaan, ett& jokaisella lapsella on oikeus (kuten lasten vasut ja arviointikyselyt seké muu
kuulua ryhmaan ja tulla kohdatuksi omana pedagoginen dokumentointi) ja tekem&an sen
itsenaan riippumatta taustastaan tai pohjalta konkreettisia muutoksia toimintaan.

tarpeistaan. Henkiléstéé ohjataan sensitiiviseen

vuorovaikutukseen, jossa huomioidaan Osallistujien

: i : : oivalluksia!
perheiden erilaiset arvot ja kielet.
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