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TIIVISTELMA

Pdivikodin johtajan tyd on monimuotoista ja vaativaa. Kuitenkin piivikodin johtajat
tekevit titd vaativaa ty6tédn kasvattajan taustoillaan ilman erillisti johtajuuskoulutusta.
Tadmén tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdi pdivikodin johtajien persoonallisten ja
henkilokohtaisten arvojen ja kokemusten kautta heidin tydkulttuuriaan, tyStehtdviddn,
koulutustaustojaan sekd koulutustarpeitaan. Tutkimuksen p#fongelmat olivat: Mitd
pdivdkodin johtajien tyohén kuuluu ja millaista koulutusta péivikodin johtajat
tarvitsevat?

Aineisto kerittiin haastattelemalla kuutta pdivikodin johtajaa. Haastattelut etenivét
etukiteen tehtyjen teemojen avulla. Teemat toimivat haastattelun kehyksens eikd niitd
noudatettu tarkasti tietyssé jarjestyksessd. Haastatteluissa oli viisi teema-aluetta, joiden
pohjalta oli tehty kysymyksid. Teemat olivat johtajan tyd, johtajuus, koulutus,
koulutuksen laatu ja koulutuksen kehittiminen. Aiheesta ei ollut valmiita hypoteeseja,
vaan tulkinnat tehtiin aineiston pohjaita.

Keskeisin tulos oli se, ettd piivikodin johtajilla on useita erilaisia ty6tehtdviad
esimerkiksi ~ henkilostojohtaminen,  asiakaspalvelu,  hallinnolliset  tehtiviit,
kiinteistonhoidon, ruokapalveluiden ja siivouksen toimimisesta huolehtiminen,
yhteistyd eri tahojen kanssa ja osalle pdivdkodin johtajista kuuluu myds tyo
lapsiryhméssd. Useiden erilaisten tystehtidvien takia heiltd vaaditaan monenlaisia
taitoja, kuten organisointi- ja koordinointi taitoja, johtamistaitoja, asiakaspalvelutaitoja,
vuorovaikutustaitoja, yhteistyotaitoja sekd asiantuntijuutta varhaiskasvatuksesta.
Suomessa ei kuitenkaan kouluttauduta varsinaisesti paivikodin johtajan tychon. Tyossd
toimii lastentarhanopettaja, sosiaalikasvattaja tai muu henkil6, jolla on tehtdvéin
soveltuva  korkeakoulututkinto  sekd tehtdvdn  edellyttimid  perehtyneisyys.
Erityispdivikodin johtajalla tulee olla erityislastentarhanopettajan tutkinto. Erillistd
johtajuuskoulutusta on harvoin tai se on tydnantajan mairdéamas. Esimieskoulutusta on
liian vdhin péivikodin johtajan vaativaan tyohon verraten. Myods muunlaista koulutusta
tarvitaan lisé4 esimerkiksi palvelualaan, vuorovaikutukseen ja organisaatioihin liittyvai
koulutusta. Koulutuksen tulisi olla s#innéllistd ja jatkuvaa yhteiskunnassa ja
pdivédhoidossa tapahtuvien muutosten takia.

Tutkimuksen avulla onnistuttiin saamaan tietoa pdivikodin johtajien tyotehtivistd ja
sisélloistd. Lisdksi saatiin tietoa siitd millaista koulutusta paivikodin johtajat tarvitsevat.

Avainsanoja: péivdhoito, johtaminen, johtajuus, koulutus
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1 JOHDANTO

Piividhoidossa on tapahtunut viime vuosien aikana kehitysté ja muutosta. Sielléd olevien
johtajien rooli ja tyStehtédvit ovat muuttuneet vaativammiksi. Pdivikodin johtajan tyo on
vastuullista jo siind mielessé, ettd tyén kohteena ovat lapset ja heiddn tulevaisuutensa.
Tyon tulokset eivdt ndy heti, mutta ovat hyvin merkittivid koko yhteiskunnan
kehittymisen ja tulevaisuuden kannalta. Lisdksi pdivdkodin johtajan tulee huolehtia
siitd, ettd tyon laatua kehitetéisin ja ettd asiakkaat ovat tyytyvdisid saamaansa palveluun.

Organisaation tulee vastata tarvetta ja selviytyd yha kiristyvissd kilpailussa. Kasvion
(1996) mukaan tydeldmén organisaatioiden kasvu on merkinnyt eriasteisten
johtamistehtivien jatkuvaa lisddntymisti. Samaan aikaan vallitsevat johtamiskulttuurit
ovat Kasvion mukaan ldpikdyneet suuria muutoksia. Muutoksen tarve on Juutin (1996,
246) mukaan syntynyt toisaalta organisaation tuottavuuteen ja kilpailukykyyn liittyvistd
seikoista ja toisaalta tydeldmin laatuun liittyvistd seikoista. Muutokset vaikuttavat
organisaatioihin, ty6yhteis6ihin ja tydmme sisélt6ihin.

Jotta muutosta hallittaisiin ja voitaisiin hyodyntdi, tarvitaan organisaatioihin johtajia.
Johtajuudella ja johtamisella on suuri merkitys organisaation toimintaan. Lahti-
Kotilaisen (1996, 259) mukaan johtajan tyd muuttuu entisti enemmin kasvattajan,
kouluttajan ja valmentajan tyoksi. Johtajan keskeinen tehtéva on Hermansin (1995, 217)
mukaan muutoksen n#kijin rooli. Péssildn ja Niinikurun (1993, 134) mukaan johtajan
rooli on myds muutoksen mahdollisuuksien, tarpeiden ja aikataulujen selvittiminen.
Johtajan tdytyy Pissilin ja Niinikurun mukaan kyetd my6s késittelemadn
muutosvastarintaa.

Suomalaisyrityksille ja -organisaatioille on varsin tavanomaista ilmoittaa
kilpailutekijékseen /aatu. Laadun merkityksen kasvu maailmalla on tuonut niin meidét
kuin monet muutkin maat sen tosiasian eteen, etti osaamisemme kehittdmistd on
suunnattava my®os tille alalle. (Anttonen, Helakorpi, Juuti, Summa ja Suonperd 1995,
52.) Laatuun liittyy useita ominaisuuksia ja tunnusmerkkejd tarkastelunikdkulman
mukaan. Lecklinin (1999, 23-24) mukaan ne ovat asiakastyytyviisyys, suoritustason
nostaminen,  kehittyminen,  virheettomyys, sekd  laadun  soveltuminen
kayttotarkoitukseen.

Laadun kehittdminen on myds pidivdhoidon alalla keskeisessd asemassa. Pédivdhoidon
laadun arvioinnin keskeisimmiksi pddméadrdksi nousee pyrkimys péivihoidon
kasvatustoiminnan  kehittimiseen ja laadukkaan toiminnan yllépitdmiseen,
laadunhallintaan. EU:n julkaisemat laatutavoitteet osoittavat, ettd pdivdhoidon ja
varhaiskasvatuksen laatua, laadun arviointia ja kehittimistd ei voi jittdd yksinomaan
erilaisten toimijoiden subjektiivisten ndkemysten varaan. Varhaiskasvatuksen
tutkimuksen ja asiantuntijoiden tehtivini on asettaa laadun arvioinnille ja sen
kehittimiselle tietynlaiset linjaukset tai raamit jotka palvelevat arjen toimintaa ja sen
arviointia osallistujien omasta ndkokulmasta. Laadun ollessa keskeinen asia
organisaatiossa tulee sitdi myos johtaa. Se asettaa omat vaatimuksensa péivikodin
johtajalle. (Hujalan, Puroilan, Parrila-Haapakosken ja Nivalan 1998.)



Piiviikodin johtajan tyd on hyvin samankaltaista kuin rehtorin tyd koulussa, koska
molemmat tekevit tyStd yhteisossd, jossa toimitaan lasten edun parhaaksi ja
vanhempien kanssa tehddén yhteistyotd. Organisaation hierarkia on molemmissa matala
ja tyotd tehddsn usein tiimeissd. Koulussa ja pdivikodissa vaaditaan johtajilta myds
pedagogista johtajuutia. Pedagogisen johtamisen tavoitteena on Anttosen ym. (1995,
119) mukaan koulun kehittyminen itseuudistuvaksi. Se tarkoittaa heiddn mukaansa
koulun sisdisti valmiutta muutokseen siten, etti sen toiminnat ja tyémuodot
mahdollistavat jatkuvan kasvun ja kehittymisen Pissild ja Niinikuru (1993, 9) jakavat
koulun johtamisen nelj#@n eri ulottuvuuteen. Nimd ulottuvuudet ovat asiakkaat ja
henkilost, hallinto ja talous, pedagoginen ohjanta seké koulun kehittdminen ja muutos.
Johtajan tehtdvid koulussa ovat Tukiaisen (1999, 14-15) mukaan johtaminen, ohjaus,
peruskoulun opetus- ja kasvatustyon valvonta sekd erikseen madrétyt hallinto-
taloudenhoito- ja opetustehtivit. Tukiaisen mukaan rehtorilla on myds vastuu koko
koulun toiminnasta. Samanlaisia ulottuvuuksia [8ytyy péivdkodin johtamisesta.
Kasvatusyhteison johtaminen on vaativaa ja vastuullista. Tdm#n tutkimuksen
tarkoituksena onkin selvittii mahdollisimman tarkasti miti kaikkea paivéikodin johtajan
tyshon kuuluu. Tarkoituksena on myds selvittdd millaista koulutusta piivikodin johtajat
tarvitsevat selviytyidkseen ndistd tehtivistd. Valmiita hypoteeseja aiheesta ei ole.

Konteksti, jossa pidivdkodin johtaja tyOskentelee on péivahoito. Pidivdhoito taas on
varhaiskasvatusta. Varhaiskasvatuksella tarkoitetaan lapsen kasvua ja kehitystd
syntymisti oppivelvollisuusikdéin. Lapsen keskeiset kasvun ja kehityksen ympéristot
migriytyvit vanhempien ja kodin sekd yhteiskunnassa vallitsevien hoitojérjestelyjen
kautta. Ne ilmenevit sosiaalisena, kulttuurisena sekd aineellisena ympéristond. Ne
mahdollistavat  lapsen  sosialisaation  yhteisoonsd.  (Valimdki 1999, 25.)
Varhaiskasvatuksen katsotaan kattavan ikdvuodet syntymésti kahdeksan vuoden ikdén.
Kodin ulkopuolinen varhaiskasvatus voidaan jakaa ennen oppivelvollisuuskoulua
ajoittuvaan esiopetukseen ja alkuopetukseen peruskoulun 1-2 luokilla. Esiopetustermid
on kiytetty yleisemmin 6-vuotiaiden opetuksesta, mutta nyttemmin esiopetus termié on
alettu kdyttim#in myds 3-6 vuotiaiden opetuksesta. Esiopetus kattaa koko alle
kouluikiisten ikdluokan varhaiskasvatuksen. (Hujala, Puroila, Parrila-Haapakoski ja
Nivala 1998, 1-2.)

Piivihoidon yhteiskunnallinen merkitys on Huttusen (1989, 17, 20, 27-28 ) mukaan se,
etti se on yksi tirkeimmistd lapsiperheille tarjottavista sosiaalipalveluista. Pdivéhoidon
tehtivialueet ovat Huttusen mukaan lapsen kehitystarpeista ldhtevin pdivdhoidon
antaminen lapsille, vanhempien tukeminen lasten kasvatustehtivissi ja yhteistyd
muiden lasten ja perheiden hyvinvoinnista vastaavien kanssa

Varhaiskasvatus luo perustan ihmisen inhimilliselle kasvulle, elinikdiselle kasvatukselle
ja  koulutukselle. Tidm#n vuoksi kiinniteti#in  erityisti huomiota alle
oppivelvollisuusikiisten lasten kasvuolosuhteisiin. (Sosiaalihallitus 1984, 1.)

Piivihoito on kehittynyt ja muuttunut vuosien saatossa paljon. Teollistumisella on ollut
suuri vaikutus muutokseen. Auvisen (1980,48) mukaan teollistumisen myotd tyd
yhteiskunnallistui eli tyd siirtyi suoritettavaksi kodin ulkopuolelle. Auvisen mukaan
naiset siirtyivit yhd enemmin kodin ulkopuolelle t6ihin ja tdmén takia tarvittiin myds
enemmin lastenhoitopaikkoja. Hoidotta jdéineet lapset muodostivat Auvisen mukaan
sosiaalisen ongelman.



Englannissa perustettiin jo 1700-luvulla kouluja pienille ja koyhille lapsille. Ne
toimivat samalla lasten hoitopaikkoina. Suomessa ensimméinen pikkulasten koulu
perustettiin Kokkolaan 1839 ja seuraavana vuonna Helsinkiin. Pikkulastenkoulujen
alkuunpanijoina oli yleensi sivistyneisto ja ylldpitdjdnd taas olivat usein rouvasvien
yhdistykset. (Viliméki 1999, 79-81.)

Lastentarhantoiminnan perustaja oli Saksalainen Friedrich Frobel (1782-1852). Héan
perusti ensimméisen lastentarhan vuonna 1840. Sen kantavana ajatuksena oli, ettd
lapsen eldmiin kuuluvat leikki ja toiminta Hén korosti myds luonnollista kehitysti ja
omatoimisuutta. (Sosiaalihallitus1988, 10.) Lastentarha nimelld Frobel tahtoi erottaa
uuden toiminnan koulusta. Frébelin ajatuksenaan oli, ettd lasten hoitaminen ja
kasvattaminen oli verrannollista puutarhurin ty6hon. Lastentarhan perustamisen
alkuaikoina Saksassa annettiin julkilausuma jonka mukaan valtion tulee jérjestdd
kaikille lapsille yhtendinen kotikasvatusta tdydentdvd esiaste. Lastentarha nihtiin
pohjana kouluun menemiselle ja osaksi kasvatus- ja koulutusjérjestelmdd. (Valimaki
1999, 84.)

Suomen lastentarhatoiminnan iséind pidetiin Uno Cygnaeusta (1810-1888). Héan toi
Suomeen lastentarhan ja Frébelin kasvatusperiaatteet. Frobelin mielestd lastentarhat
eivit saisi olla vain sivistyneen keskisdddyn etuoikeus vaan myds tyoldisnaisten lapsista
pitédisi pitdd huolta heidédn olleessa ansiotydssd. Varsinainen lastentarhatoiminta alkoi
Suomessa 1888, kun Hanna Rothman perusti yksityisen lastentarhan Helsinkiin. Hidnen
tyOparinaan toimi 1890- lidhtien Elisabeth Alander. (Ruuskanen 1980, 65- 66.)
Rothmanin kdynnistiessi lastentarhaa Suomessa teollistuminen ja palkkaty6ldistyminen
oli edennyt ja lasten hoidon tarve oli todellista kaupunkipaikkakunnilla. (Véliméaki
1999, 98- 101.)

1970-luvun alussa Suomessa todettiin Viliméen (1999,45) mukaan, ettd vanhempien
velvollisuudet perheissi lapsia kohtaan ovat raskaat, koska sukulais- ja naapuriapu ovat
héavinneet. Kun kilpailu tydeldméssi kiristyy, rasitus perheissd kasvaa. Péivihoito antaa
Vilimiden mukaan molemmille vanhemmille mahdollisuuden kdydé t6issd. Se vaikuttaa
myos taloudelliseen huoltokykyyn. Péivikoti voi muodostaa Vilimden mukaan
sosiaalisten kontaktien ja toimintojen keskuksen ja péivikoti voi edistéd lapsen luonteen
kehitystéd pedagogisten tavoitteiden avulla.

1970- luvulla alettiin perustaa yhi enemmin isoja péivikoteja. Tam4 lisési henkiloston
médrdd ja ndin my6s johtajan henkilosthallinnon osuutta. Piivdhoitolain myotd
seuranta- ja valvontajérjestelméd kehittyi, miké lisdsi johtajan hallinnollisia tehtdvia.
Johtajan tehtdvien lisdéintyessd alettiin suurimpiin pédivdkoteihin perustaa ns.
hallinnollisten johtajien virkoja. Aluksi hallinnollisten johtajien virkoja perustettiin 100
hoitopaikkaa kisittiviin piivikoteihin ja vuodesta 1981 sosiaalihallitus suositteli, ettd
70 hoitopaikkaa Kkisittelevissd  pdivdkodeissa olisi  hallinnollinen  johtaja.
(Sosiaalihallitus 1988, 2-3.)

Pdividhoidon varhaiskasvatustyd on kokonaisvaltaista ja perustuu lakisdéteisiin
kasvatustavoitteisiin. Pdivahoito kuuluu sosiaalialan tyohon. Sosiaalialan tydssd tuetaan
ihmisten arkieldmai. Silld tarkoitetaan erilaisia ohjaus, neuvonta, huolenpito ja hoidon
tehtdvid. Pidasiassa tyd on asiakasty6ti jolloin tyétilanteet ovat tavalla tai toisella
ihmissuhteita. Sosiaalihuollon eri tehtivdalueita ovat muun muassa sosiaalityd,



vanhustenhuolto, vammaispalvelu, kehitysvammahuolto, lastensuojelu, paihdehuolto ja
pakolaisten vastaanotto. Sosiaalialan suurin ty6llistdjd on paivihoito. (TySministerid
1996, 5, 11, sosiaalihallitus 1988, 1.)

Teoria osuudessa kisitelldsn piivihoitoa ja paivahoidon tavoitteita. Pdivihoidon lisiksi
tutustutaan organisaatio kisitteeseen eli miké organisaatio on ja millaiset asiat siihen ja
sen muodostumiseen vaikuttavat. Lisdksi kisitelldsn paivdhoitoa organisaationa.
Olennainen osa organisaatiota on organisaatiokulttuuri, koska se vaikuttaa tyon
tekemiseen ja ilmapiirin tyopaikalla. Johtajan yksi tédrkein tehtdvistd onkin
organisaatiokulttuurin luominen tarkoituksenmukaiseksi. Pdivihoito on organisaatio,
jossa tyoskentelee monenlaisia ammattikuntia ja se tekee paivikodin johtajan tydstd
vieldkin vaativamman.

Lisdksi teoria osuudessa selvitelldén johtamisen ja johtajuuden kisitteitd seké sitd mitd
johtajuus on péivdhoidossa. Kisitteitd johtaminen ja johtajuus ei tulisi sekoittaa
keskenddn, koska niilldi on omat merkityksensi. Kiesildisen (1994) mukaan niiden
kasitteiden sekoittaminen ja samana pitiminen oh vaikeuttanut johtajien kehittymisti
tehtavissddn. Kiesildisen mukaan yhteisé tarvitsee johtajuutta kehittydkseen ja
johtajuuden tulee olla kehitysvaiheelle sopivaa. Tassd tutkimuksessa selvitellddn myos
erilaisia johtamisen muotoja sekd pdividhoidon johtamista. Tarkastelun kohteena on
myds muutos, koska se vaikuttaa johtajan tyohon. Johtaja on se joka auttaa muun
henkil6kunnan kohtaamaan muutosta. Tutkimuksessa sivutaan myos naisjohtajuutta,
koska paivikotien johtajat ovat yleisimmin naisia.

Johtajan ty6hén kuuluu asiakaspalvelua. Asiakkaita ovat pddasiassa lapset ja heidédn
vanhemmat. Péassilin ja Niinikurun (1993, 12) mukaan koulujen asiakasryhmien
médrittely ei ole helppoa, kun otetaan huomioon my6s koulun ylldpitdjé, siis kunta tai
yhteiskunta, ehk# jossakin mifritelméssd myos talouseldmé, yritykset ja teollisuus.
Johtajan asiakkaita ovat heiddn mukaansa kaikki mainitut ja liséiksi koulun henkildsto,
siis opettajat, siivoojat, keittdjét, kanslisti ja vahtimestari. Kaikki odottavat tietynlaista
asiakaskontaktia. Johtajan kautta hakevat Péssildn ja Niinikurun mukaan kontaktia
my0s eri jarjestot ja vaikuttajapiirit. MyOs pdivikoteja ylldpitdd yleensd kunta ja
pdivdkodin johtajalla on samanlaiset asiakasryhmittymit kuin koulun rehtorilla.
Péivikodin johtaja vastaa pdivikotinsa toiminnasta ja tavoitteisiin padsemisestd. Talloin
johtaja on vastuussa siitd, mitd henkil6kunta tekee. Pdivikodin johtajalle kuuluu myos
hallinnollisia tehtévis, jotka ovat liséddntyneet viime vuosien aikana. Lisdksi pdivikodin
johtaja tekee yhteistyotd useiden eri tahojen kanssa. Niitd péivdkodin johtajan
tyotehtdvid selvitelldsin  tutkimuksessa mahdollisimman tarkasti. Tutkimuksessa
kasitellddn myos tyotehtivistd nousseita muita johtamiseen liittyvid asioita, kuten roolit
ja taidot joita pdivikodin johtaja tarvitsee tyGssdin.

Johtajilta vaaditaan monenlaisten tietojen ja taitojen hallintaa. Muuttuvissa
organisaatioissa niitd syntyy lisd4. Téssé tutkimuksessa selviteté&in, mité ovat ne taidot
ja tiedot, joita pdivikodin johtajat tarvitsevat. Johtajien tyGtehtdvien, roolien, taitojen
sekd ominaisuuksien tarkastelun kautta saadaan vastauksia sithen, mitd asioita tulisi
ottaa huomioon pdivikodin johtajien koulutuksessa. Pdivikodin johtajan tydn
kehittdiminen on tirkeds, koska silld on vaikutusta pdivihoidon laatuun ja sitd kautta
lapsiin.



2 PAIVAHOITO

2.1 Piiviihoidon tavoitteet

Lasten pédivéhoidolla tarkoitetaan lain 1§ mukaan lapsen hoitoa tétd tarkoitusta varten
perustetussa laitoksessa, josta kiytetdfin nimitystd pdivdkoti, lapsen hoitoa
yksityiskodissa tai muissa perheenomaisissa olosuhteissa, josta kiaytetdfin nimitystéd
perhepéividhoito ja hoitokodista nimitystd perhepéivikoti sekd sisdlld tai ulkona
tapahtuvaa lasten leikin ja toiminnan ohjausta ja valvontaa titd tarkoitusta varten
varatussa paikassa tai alueella. (Koponen, Remes ja Salminen 1987, 8.)

Pdivihoidon perustehtidvd on muuttunut vuosien aikana. Muutosta on Kiesildisen (1994,
13) mukaan tapahtunut virikkeiden jakamisesta kokonaiskasvatukseen. Hinen
mukaansa monet uudet yhteistyotahot ovat suunnanneet ty6td pois pelkéstd lapsen
kanssa tyoskentelystd. Nyt pyrkimyksenid on Kiesildisen mukaan tiivis yhteistyo
vanhempien, neuvolan, koulun, terveydenhuollon, lastensuojelun kanssa.

Pédivihoidon tarkoituksena on huolehtia lapsen hoidosta ja kasvatuksesta, kun siihen on
tarvetta. Téllaisia syitd ovat esimerkiksi lasten vanhempien tyGssd kdynti tai opiskelu.
Térkein tehtdvé paivdhoidolla on tukea koteja heidén kasvatustehtdvisséddn, mutta sen
lisaksi pdivahoidolla on my6s muita tavoitteita. Pdivdhoidon on lisdksi tarjottava
lapselle jatkuvat ja turvalliset ihmissuhteet ottaen huomioon myds kasvuympirists.
Pdivahoidon tulee my6s edistdd lapsen fyysistd, sosiaalista ja tunne-eldmin kehitystd
yleisen kulttuuriperinteen mukaisesti ottaen huomioon lapset tarpeet. (Koponen, Remes
ja Salminen 1987, 7.) Pdivihoidon tulee Toivolan ja Virran (1989, 247) mukaan tukea
myds lapsen esteettistd, alyllistd, eettistdi ja uskonnollista kasvatusta.
Uskonnollisuudessa on kuitenkin kunnioitettava vanhempien vakaumusta. Liséksi
paivihoidon tulee tukea Toivolan ja Virran mukaan lapsen kasvua yhteisvastuuseen ja
rauhaan seké elinympériston vaalimiseen.

Pdivihoidon kasvatukselliseen tehtéividin kuuluu myds kouluvalmiuksien antaminen.
Esikoulun tehtdvinid on esiopetuksen antaminen. Esiopetusta annetaan 6-vuotiaille
paivdhoidossa tai peruskoulun yhteydessi. Esikoulun tavoitteena on edistdd lasten
tasapatnoista kehitystd ja parantaa heidén oppimisedellytyksidén peruskoulun kasvatus-
ja opetustoiminnan tavoitteiden mukaisesti. Esikoulu voi toimia sekd peruskoulun ala-
asteen yhdysluokassa tai erillisend esiluokkana. (Koponen, Remes ja Salminen 1987,
6.)

Kunnallista paivdhoitoa voivat saada kodin ulkopuolella ansiotydsséd kdyvien, yrittdjien,
opiskelijoiden seké sairauden tai muusta syysti lasten hoidosta estyneiden vanhempien
lapset. Piivihoitopaikkoja on kunnissa liian vihén joten etusijalla ovat sosiaalisista tai
kasvatuksellisista syistd péivihoitoa tarvitsevat lapset. Alle 3- vuotiaiden lasten
vanhemmilla on oikeus saada valintansa mukaan lapselle kunnan jirjestimi
paivahoitopaikka tai kotihoidontukea. Sen takaa laki pienten lasten péivéhoidosta, joka
astui voimaan 1.1.1990. Monet kunnat maksavat my6s kuntalisdd. Sen tarkoituksena on
helpottaa kunnan paivihoitotilannetta. (Nyqvist, Ojanen ja Tulkki 1991, 121.)



Piividhoitoasetuksen 2 § mukaan on etusija varattava piivihoitoon valittaessa erityistd
hoitoa ja kasvatusta tarvitseville lapsille. Pdivihoito tulisi ensisijaisesti jarjestdd muiden
lasten kanssa samalla ottaen huomioon heidén erityisohjauksensa. Suomeen palaavien
siirtolaisperheiden lasten hoitoa tulisi myos edistdd. Liséksi tulisi kiinnittdd huomiota
vihemmistoryhmien (kielelliset vihemmistot, saamelaiset, mustalaiset, pakolaiset jne.)
lasten péivihoitoon. (Sosiaalihallitus1984, 3.)

Pidivihoitolain mukaan lasten pdivihoitoa on annettava sind vuorokauden aikana, jona
sitd tarvitaan. Muun muassa ilta- ja yohoitoa tarvitsevan lapsen hoitoa voidaan jérjestda
joko perhepiivihoidossa tai pdivikodissa tai tarvittaessa kotona. Harvaan asutuilla
alueilla tulisi tavallisen paivdhoidon lisiksi varata myos néihin olosuhteisiin sovellettuja
toimintamuotoja. T#llaisia voisivat olla esimerkiksi kiertdva pdivakotitoiminta, erilaiset
leikin ja toiminnan ohjauksen muodot seki kausiluonteinen toiminta péivikodeissa ja
perhepéivikodeissa. ( Sosiaalihallitus 1984, 5-6, 21.)

Vuonna 1936 annetun lastensuojelulain perusteella kunnan on perustettava tarpeen
mukaan tai ylldpidettivad kotikasvatusta tukevia ja tdydentdvid laitoksia. Kunnan on
ryhdyttivi myos muihin sitd tarkoittaviin toimenpiteisiin tai avustettava sellaisia
yksityisten jérjestGjen tai henkiloiden perustamia laitoksia tai jérjestimdd toimintaa,
jotka vastaavat tarkoitusta. Lastentarhat tulivat kunnissa huoltolautakunnan alaisuuteen.
(Véliméki 1999, 118.)

Pidivdhoitoa ohjaavat erilaiset lait ja sdddokset. Lasten péivahoidon jérjestimisestd on
sdddetty laissa lasten pidivdhoidosta (36/1973), asetuksessa lasten pédivdhoidosta
(239/1973) sek4 laissa lasten kotihoidon tuesta (24/85) ja asetuksessa lasten kotihoidon
tuesta (26/85). Lisdksi lasten pidivihoitoa s#itelee yleinen sosiaalihuollon lainsd4dantd.
(Koponen, Remes ja Salminen 1987, 8.) Huhtikuussa 1973 tuli voimaan laki
lastenpiivihoidosta (36/73). Sen mukaan lastenpéivahoidolla tarkoitetaan lapsen hoitoa
sitdi varten perustetussa laitoksessa, pdivikodissa, yksityiskodissa tai muissa
perheenomaisissa olosuhteissa josta kiytetdin nimitystd perhepéivéhoito ja hoitokodista
perhepdivikoti. Se on myos sisédlld tai ulkona tapahtuvaa lasten leikin ja toiminnan
ohjausta ja valvontaa titd tarkoitusta varten varatussa paikassa tai alueella. (Hénninen ja
Valli 1986.) Piivihoitolaki antaa Huttusen (1989, 29) mukaan kasvatukselle
sisdllollisen suunnan ja sosiaalihuoltolaki maéritt44 toiminnan sosiaalipalveluluonteen
ja periaatteet. Lainsdiddntd korostaa Huttusen mukaan vanhempien ensisijaisuutta
kasvattajina. Tarkein asia on kuitenkin lapsen etu. Siti taas valvoo lastensuojelulaki

Piivihoitolain kautta pdivihoito muuttui sosiaalipalveluksi. Vuoden 1990 alusta kuntien
on taytynyt jirjestdd vanhempien valinnan mukaan alle 3- vuotiaille lapsille hoitopaikka
tai kodinhoidontuki, kun sairausvakuutuslaissa tarkoitettu d&itiys- isyys- ja
vanhempainraha padttyy. Tdssd toteutui ns. subjektiivinen oikeus hoitopaikkaan.
(Vilimaki 1999, 153). Subjektiivinen oikeus ei Heikkisen (1998, 24) mukaan anna
kunnille harkintavaltaa hoitopaikkojen jérjestimisessd. Heikkisen mukaan kuntien on
huolehdittava lain (11§) mukaan siité, ettd kunnissa on lasten péivahoitoa niin paljon
kuin kunnassa on tarvetta.



10

2.2 Organisaatio

Organisaatiolla on monta merkitysti. Organisaatiolla voidaan Gorpen (1984, 9) mukaan
tarkoittaa esimerkiksi kaikenlaista ihmisten vdlistd jarjestettyd ja suhteellisen pysyvdd
toimintaa. Talloin tarkoitetaan esimerkiksi yritystd, hallinnollista yksikkod tai
aatteellista yhdistystd. Toisaalta organisaatiolla voidaan Gorpen mukaan tarkoittaa
ihmisten yhteenliittymdd, jonka tarkoituksena on tydskennelld yhteisen pd&médrdn
hyviksi. Lisdksi organisaatiolla voidaan tarkoittaa Gorpen mukaan tapaa, jolla eri
tyotehtavdt on jaoteltu ja jaettu eri ihmisten tai osastojen kesken. Organisaatio palvelee
tiettyja ulkoisia tarpeita, jotka madrittivat sen asiakkaat, yhteistyokumppanit ja
kilpailijat. Organisaation toiminta perustuu johonkin asiaan, joka tekee jdsenten
yhdessdolon oikeutetuksi. Tdmi niin sanottu perustehtivd ilmaisee yleiselld tasolla
perimmdisen syyn tai tarkoituksen organisaation olemassaololle ja toiminalle.
(Lonnqvist 1995, 7, 9.) Organisaatioksi voidaan Weberin (1978, 48) mukaan kutsua
sellaisia sosiaalisia suhteita, jotka ovat joko suljettu tai rajoitettu ulkopuolisten
nikokulmasta ja kun tietyt ihmiset ovat hyviksyneet organisaation sdannét.

Mintzberg (1983, 9-10) jakaa organisaation viiteen erilaiseen osaan. Ensinnikin
organisaatioista 10ytyy ihmiset, jotka suorittavat perustyon. He muodostavat
toiminnallisen ytimen. Toiseksi organisaatiosta 16ytyy strateginen huippu, joka
muodostuu johtajista. Kolmanneksi organisaatiossa on keskialue. Sielld olevat toimivat
johdon ja tyOntekij6éiden vilissd. Neljanneksi organisaatiossa on feknorakenne, jossa
toimii ideoita tuottavat ihmiset sekd viidentend organisaatioista 10ytyy vield
tukihenkiloitd, jotka tuottavat palveluita.

Organisaatio midrdytyy Mintzbergin (1983, 135,157-158,163,189,215,253-254)
mukaan ympéristén vaatimuksista. Organisaatiolla voi hdnen mukaansa olla ensinnikin
yksinkertainen rakenne, jolloin organisaatio on yleensd nuori ja pieni. Johto on
tillaisessa organisaatiossa avainasemassa. Téllaisessa organisaatiossa on yleensd véhin
sdént6jd tai suunnitelmia. Tdmé organisaatiomalli soveltuu dynaamiseen ja vakaaseen
ympéristdon sekd avoimeen Kkilpailutilanteeseen. Toiseksi organisaatio voi olla
byrokraattinen. Mitzberg jakaa byrokratian mekaaniseen ja asiantuntija byrokratiaan.
Mekaanisessa byrokratiassa avainasemassa on teknorakenne. Tyypillistd téllaiselle
organisaatiolle on hierarkinen rakenne, standardoidut vastuut, ja useat sdinnoét. Tamai
organisaatio soveltuu vakaaseen ja yksinkertaiseen ympéristoon.
Asiantuntijabyrokratiassa on Mitzbergin mukaan asiantuntijoita, joilla on koulutus
joihinkin tiettyihin taitoihin. T#llaisia organisaatioita ovat esimerkiksi koulut, sairaalat
ja sosiaalitoimistot. Kolmanneksi organisaatio voi olla divisioonamuoto. Till6in
organisaatio muodostuu useasta eri yksikostd, jotka ovat oikeastaan itsendisid
organisaatioita.  Yksikoilld on kuitenkin  yhteinen keskuspaikka. Tami
organisaatiomuoto soveltuu erikoistuneille markkinoille. Neljanneksi organisaatio voi
Mitzbergin mukaan olla adhokratia. Tillainen organisaatio on orgaaninen, yhteistyota
ja asiantuntijuutta suosiva. Tyot tehdi#in yleensi tilapdisissd ryhmissé.

Organisaatioita on sekd virallisia ettd epévirallisia organisaatioita. Virallisella
organisaatiolla on tismilliset pddmdirit ja tavoitteet, joihin toiminta suuntautuu.
Tehtdvit sekd vastuu alueet on jaettu eri henkildille ja henkil6illd on tehtivinimikkeet,
jotka osoittavat henkilon aseman organisaatiossa. Téllaisia virallisia organisaatioita ovat
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esimerkiksi oppilaitokset, sairaalat, seurakunnat ja erilaiset jirjestot sekd yhdistykset.
Epéviralliset organisaatiot toimivat virallisten organisaatioiden sisélld eikd niilld ole
jarjestelmillisid tavoitteita eikd selkedd tyonjakoa. Epdvirallinen organisaatio
muodostuu ihmisten vilisestd vuorovaikutuksesta, ystivyyssuhteista sekd muista
epdvirallisista ryhmisti. Usein epivirallinen organisaatio koetaan kielteisend, vaikka se
usein tukee tyoyhteis6n toimintaa. Sen kautta ihmiset saavat tukea ja tilaisuuden purkaa
paineita. (Kangas 1995, 6, 8.)

Piivikotitoiminta voi olla joko kunnallista tai yksityista. Yksityinen pdivdkotitoiminta
on usein ns. ostopalvelutoimintaa. Yksityiset pidivdkodit voivat olla esimerkiksi
ty6nantajien, asukkaiden perustamien yhdistysten, henkilokuntayhdistysten tai
yksityisen henkilon ylldpitdmid. Pifiasiassa paivikotitoiminta on kuitenkin kunnallista.
Kuntien hallinnon perustana on kunnallislaki ja sen siddokset. Kunnan péitdsvaltaa
kayttdd kunnanvaltuusto ja kunnanvaltuutetut valitaan kunnallisvaaleissa. Kunnan
hallintoa johtaa kunnanhallitus, jonka jdsenet ja varajdsenet valitsee kunnanvaltuusto.
Kunnanhallitus valvoo kunnan etua, edustaa kuntaa ja tekee sopimukset ja muut
oikeustoimet kunnan puolesta ellei ohjeissa ole toisin madritty. (Koponen, Remes ja
Salminen 1987, 9, 39- 41.)

Pdivihoidon organisaatiota voi verrata oppilaitoksen organisaatioon, koska ndiden
perustehtidvit ja tydyhteisot ovat hyvin samankaltaisia. Koulun perustehtiviinid on
Tukiaisen (1999, 15-17) mukaan valmentaa kansalaisia tulevaisuuden yhteiskuntaa
varten. Rehtorin tehtdvind on huolehtia siitd, ettd koulu pystyy parhaalla mahdollisella
tavalla vastaamaan tehtdvistiin. Koulun organisaatio on Tukiaisen mukaan oppilaiden,
opettajien, tukihenkilston, hallinnon ja sidosryhmien tyOyhteiso.
Oppilaitosorganisaatio asiantuntijaorganisaationa siséltdd Tukiaisen mukaan sosiaalisia
ilmjoitd ja vuorovaikutussuhteita, jotka liittyvét kulttuuriin, kieleen, tunteisiin,
suhteisiin, viestintdsin, yhteistoimintaan, omaksumiseen, sitoutumiseen, asenteisiin,
arvoihin, normeihin, mielipiteisiin, epéilyihin, pelkoihin seké uskomuksiin.

Pidivdhoito on sosiaalihuollon suurin tyéllist4jd. Noin puolet kunnallisesta
sosiaalihuollon henkilostostd tydskentelee paivahoidon piirissd. (TyOministerid 1996,
11.) Lastenhoidon organisoituminen on ollut areenana naisten palkkatyollistymiselle. Se
tarjosi lastenhoidon, kun vanhemmat olivat tdissd, mutta toisaalta se on tarjonnut
naisille myds ty6ti. Viimeisten kahdenkymmenen vuodenajan sosiaalihuollon
henkilSston méérd on lisdéintynyt juuri lasten pdivdhoidossa. (Valimaki 1999, 197.)

Piivikodeissa  henkilskunnan  muodostavat  koulutetut  lastentarhanopettajat,
sosiaalikasvattajat, pdivihoitajat, lastenhoitajat ja pdivakotiapulaiset. Perhepéivihoidon
henkiléston muodostavat perhepdivihoitajat, joilla on my6s oma koulutus sekd
perhepdivihoidon ohjaajat. Leikkitoiminnan henkiloston koulutuspohja vastaa muun
péivahoitohenkilostén koulutuspohjaa.(Sosiaalihallitus 1988, 39.)

Piivikotien henkiloston mé#rd on sdfdetty laissa niin, ettd tiettyd lapsimédrdd kohden
on oltava tietty mafrd tyontekijoitd. Vuonna 1994 piivahoidon henkilostod oli 54 116.
Pdivikodin johtajia oli 2352 ja perhepidivihoidon ohjaajia 913. Suurin yksittdinen
paivdhoidon ja sosiaalitoimen ammattinimike on perhepéivahoitaja. (Tyoministerid
1996, Vilimaki 1999, 197-198.) Piivikoteihin mitoitetaan henkilokunta siten, ettd
jokaisessa pdivikodissa tulee olla johtaja. Alle 1- vuotiaiden kokopdivdryhméssi tulee
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olla vahintdzn kaksi lastenhoitajaa. 1-2 vuotiaiden kokopdiviryhmissé tulee olla yksi
lastentarhanopettaja/sosiaalikasvattaja ja kaksi lastenhoitajaa. Yli 3.- vuotiaiden
kokopiivaryhmissi tulee olla kaksi lastentarhanopettajaa/sosiaalikasvattajaa sekéd yksi
lastenhoitaja. Yli 3- vuotiaiden osapdiviryhmissd taas tulee olla yksi
lastentarhanopettaja/sosiaalikasvattaja sekd lastenhoitaja, joka voi toimia kahden
perdkkiin toimivien osapdiviryhmén yhteisend. (Koponen, Remes ja Salminen 1987,
67-68.)

Lasten péivihoidosta annetun lain 4 §: n mukaan pdivikodissa tulee olla lapsen hoidolle
ja kasvatukselle sopivat toimitilat ja toimintavilineet seké tehtdvidn soveltuva ja riittava
henkilékunta. Lasten hoidosta ja kasvatuksesta vastuussa ovat lastentarhanopettajat,
sosiaalikasvattajat, ja lastenhoitajat. Vastuu alueet painottuvat koulutuksen mukaan.
Lastentarhanopettajan/sosiaalikasvattajan vastuu on toiminnan suunnittelu, toteutus ja
arviointi. Lastenhoitaja/pédivihoitaja osallistuu nidihin mukaan. Lastentarhanopettaja ja
sosiaalikasvattaja toimivat ryhmin ohjaajana ja lastenhoitaja avustavana ohjaajana.
Kasvatustyén onnistumisen kannalta on vilttimitontd, ettd henkilokunta tekee
yhteistyo6ti. (Sosiaalihallitus 1984, 39-40.)

Lastentarhanopettajat  ja  erityislastentarhanopettajat  toimivat  péivikodeissa,
erityispédivikodeissa, pdivikodin erityisryhmaéssi tai kiertdvind opettajina. He vastaavat
paivikodin kasvatus ja opetustydstd. Lastentarhanopettaja voi toimia piivikodin
johtajana. Sosiaalikasvattajat tyOskentelevdt usein erilaisissa lasten ja nuorten
laitoksissa hoito ja kasvatustehtivissi esimerkiksi opettajina ja ohjaajina.
Sosiaalikasvattaja voi tyskennelld pidivikodeissa sekid hoito- ja kasvatustehtdvissd. He
voivat toimia my®&s laitosten johtajina. (Tyoministerio 1996, 42-43, 69.)

2.2.1 Organisaatiokulttuuri

Organisaatiokulttuuri on ollut Hofsteden (1991, 18, 179) mukaan muodikas aihe 1980
luvulta lahtien. Tuolloin johtajuuskirjallisuus alkoi hidnen mukaan yleistdd viitettd, ettd
organisaatioiden erinomaisuus saavutetaan tietyin keinoin, johon kuuluu se miten sen
jdsenet ovat oppineet ajattelemaan, tuntemaan ja toimimaan. Organisaatiokulttuuri on
Hofsteden mukaan holistinen, historiallisesti mééritelty, sidoksissa asioihin, jotka
kuuluvat antropologisiin tutkimuksiin (rituaalit, symbolit), sosiaalisesti rakennettu,
pehmed ja vaikea muuttaa.

Virallisessa ja epédvirallisessa organisaatiossa on omat kayttaytymissddntonsé eli normit.
Kaikkien ryhméin kuuluvien edellytetdsn noudattavan niiti. Normit voivat olla sekd
virallisia (lait ja jérjestyssddnnGt) ettd epdvirallisia (ajan my6td syntyneet
istumajérjestykset jne.). Kun ihmiset ovat kauan toimineet yhdessa tietavit kaikki, mita
heiltd odotetaan. Se luo turvallisuuden tunnetta. Toisaalta normit saattavat rajoittaa
toimintaa. Poikkeuksia harvoin sallitaan, vaikka se olisi tyéryhmén toiminnan kannalta
kehittdvda. Liian tiukka ty6énjako ja joustavuuden puute saattaa vaikeuttaa yhteistysta.
Normien noudattamista valvoo koko ryhmi, mutta erityisesti ryhmén johtaja. Erityisesti
virallisten normien noudattamisen valvominen on esimiesten tehtdvi. Normit kuuluvat
organisaatiokulttuuriin. Kulttuuri tarkoittaa yhteison tapaa eldd ja toimia. Kulttuuri
koostuu normeista, arvoista tottumuksista, perinteistd sekd asenteista. Jokaisella
kansalla ja tydyhteis6lld on oma kulttuurinsa, joka vaikuttaa jdsentenséd eldmiseen ja
toimintaan. (Kangas 1995, 9-10.)
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Organisaatiokulttuuriin kuuluu Scheinin (1985, 5- 6) mukaan si#nnénmukainen
kayttdytyminen, kuten kieli, normit, arvot, perusfilosofia, pelisdénnét, tunnelma tai
ilmapiiri. Se nikyy hinen mukaansa esimerkiksi vuorovaikutuksessa asiakkaiden tai
muiden ulkopuolisten kanssa. Organisaatiokulttuuri on Heikkild — Laakson ja Heikkildn
(1997, 385) mukaan organisaation sielu tai psyyke. Se heijastuu heiddn mukaansa
jokaisen jdsenen puheissa, ajatuksissa, unelmissa, tekemisissé ja tekemétti jattimisissé,
jokaisen oman mindn kokemisessa ja itsearvostuksessa sekd vuorovaikutuksessa
organisaation sisé- ja ulkopuolella.

Vallitseva kulttuuri siséltdd Robbinsin (1997, 239) mukaan ydinarvot, jotka suurin osa
organisaation tyontekijoistd jakaa keskendin. Kun puhutaan organisaatiokulttuurista,
silld tarkoitetaan hinen mukaansa juuri vallitsevaa kulttuuria. Lisdksi organisaatioissa
on Robbinsin mukaan alakulttuureita, jotka muodostavat jotkut tietyt ryhmit
organisaation sisdlld. Talld ryhmélld on vallitsevan kulttuurin arvot sekd lisdksi oman
alakulttuurinsa arvot.

Schein (1985, 13-15,18, 21) jakaa organisaatiokulttuurin kolmeen tasoon. Ensimméinen
taso on artefaktit eli ihmisten aikaansaannokset. Ndma ovat hénen mukaansa kulttuurin
nékyvin osa. Tdhin tasoon kuuluvat muun muassa fyysinen ja sosiaalinen ympérist6.
Téalld tarkoitetaan Scheinin mukaan fyysistid tilaa, ryhmin tyon teknistd tulosta,
kirjoitettua ja puhuttua kieltd, taiteellisia tuotoksia ja ryhmén jédsenten havaittua
kaytostd. Toiseen tasoon kuuluvat arvor. Kaikenlainen kulttuurinen oppiminen heijastaa
Scheinin mukaan joltain alun perin opittuja arvoja, jotka ilmoittavat miten asioiden
tulisi olla, vastakohtana sille miten ne ovat. Kolmas taso on perusoletukset. Kun jonkin
ongelman ratkaisu osoittautuu jatkuvasti toimivaksi, ratkaisusta tulee Scheinin mukaan
itsestddnselvyys. Télloin syntyy perusoletus jostain asiasta. Alamme uskoa, ettd eldméi
toimii juuri ndin. Ndiden kolmen tason ymmiértiminen on Scheinin mukaan tirkeds
yrityksen kehittymisen kannalta.

Organisaatio-ilmasto liittyy ldheisesti organisaatiokulttuuriin. Kisite kulttuuri viittaa
ihmisten yhteisiin arvoihin, uskomuksiin, rituaaleihin jne. Kun taas ilmasto viittaa
sithen, miten yksilé havaitsee timin kulttuurin ja tySympéristén piirteet. Kulttuuri
viittaa siis koko tydyhteisoon ja ilmasto yksittdisen jisenen havaintoihin ja asenteeseen.
Honkanen 1989, 98-99.) Ilmasto kertoo Ecklesin (1990, 44) mukaan organisaation
yleisen terveyden. Hianen mukaansa ilmasto on metodi jolla kuvataan organisaation
moraalia, ammattitaitoisuutta, tuottavuutta ja olemassa olevia ihmissuhteita.

Suomalaisessa pdivikodissa ilmenevid kulttuurisia ominaisuuksia voidaan Karilan
(1997, 53) mukaan tarkastella sekd suomalaiseen Kkansalliseen kulttuuriin ettd
teollistuneiden ldnsimaiden kasvatuksen ja hoivan ammatillisiin kulttuureihin liittyvina.
Karilan mukaan suomalaiselle jérjestelmaille tyypillistd on se, ettd kasvatuspalvelut on
organisoitu p#dsdintdisesti julkisen sektorin toimesta. Tdmidn takia myds julkisen
hallinnon kulttuuri on Karilan mukaan tirked  yksittdisen péivikodin
toimintakulttuurinmuotoutumisen kannalta.

Oppiva organisaatio on yhteisd, joka koko ajan muuttaa itsedén ja tekee kaikkien
jdsentensd oppimisen helpommaksi. Oppivassa organisaatiossa kiytetédsin toimintatapaa,
joka kannustaa yksiloitd ja tiimejd jatkuvaan oppimiseen ja tydsuorituksen
parantamiseen. Toiminnan taustalla ovat vahvat arvot ja selked visio. Oppiva
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organisaatio oppii muilta, kyséenalaistaa toimintaansa, reagoi nopeasti muutoksiin, sallii
virheitd ja oppii niisti. Kaiken toiminnan ldhtokohtana ovat asiakkaat ja toiminnan
laatu. (Ruohotie 1996, 40.)

Organisaatiot ovat Huntin (1992, 83) mukaan poliittisia systeemeiti, joissa vallalla on
tirked asema. Huntin mukaan valta on se pddoma, jolla vaikutetaan muiden ihmisten
kayttdytymiseen. Hunt jakaa vallan ldhteet kolmeen osaan organisaatiossa. Ne ovat
ihmissuhteet, rakenteellisuus ja kulttuuri. Huntin mukaan ihmissuhdeldhteet ovat
riippuvaisia  johtajan persoonallisuudesta ja siitd, kuinka valtaa kiytetdsn. Nama
sisdltdvit asiantuntemuksen, ihmissuhdetaidot ja paikallisen vallan sekd sen
tietoisuuden, ettd valta on piioma, jolla johtaja vaikuttaa muihin ihmisiin.
Rakenteellinen valta nousee Huntin mukaan toiden jaosta, joka muodostaa hierarkian,
yksikot, divisioonat ja systeemit ja kulttuurinen valta taas nousee arvoista ja
uskomuksista organisaatiosta. Valtaa kiytetdtin Huntin mukaan eri tavoin eri ihmisille
ja eri paikoissa. Yleisimmit tavat ovat hinen mukaansa suostuttelu, manipulointi,
vaihtelevat tyylit, mielistely ja riippuvuuden luominen.

2.3 Piiviihoidon henkildston ja piiviikodin johtajien kelpoisuus

Pidivikodeissa toimii lasten hoidon ja kasvatuksen parissa useita eri ammattikuntia.
Niité ovat esimerkiksi péivikodin johtajat, lastentarhanopettajat,
erityislastentarhanopettajat, sosiaalikasvattajat, lastenhoitajat, péivdhoitajat,
paivakotiapulaiset, lastenhoitoapulaisia ja puheterapeutteja. Lisdksi paivikodissa toimii
huolto- ja hallintohenkil6stod. Kaikilla heilld on erilainen koulutustausta. (Vilimiki
1999, 199.)

Pdivikotien  opetushenkilostostd 42  prosenttia on  suorittanut  alemman
korkeakouluasteen tutkinnon ja 47 prosenttia taas alimman korkea-asteen tutkinnon.
Vuodesta 1986 lahtien lastentarhanopettajan tutkinto on ollut alempi
korkeakoulututkinto. T#td ennen se luokiteltiin alimman korkea-asteen tutkinnoksi.
(Havén 1998.) Vuonna 1995 lastentarhanopettaja koulutus siirtyi yliopistoon. Uusi
tutkinto on nimeltdsin kasvatustieteen kandidaatintutkinto suuntautumisvaihtoehtona
varhaiskasvatus. (Asvik 1999, 191.)

Lastenhoitajien koulutus ja ammatillinen osaaminen on Vilimden (1999, 199, 25)
mukaan  yleensd  terveydenhuollon  piiristdi  saatua.  Perhepdivihoitajien
ammatillistuminen  koostuu  Vilim#en mukaan yleensd perheosaamisesta.
Koulutuksellista pétevoitymistd on Vilimiden mukaan tapahtunut kurssimuotoisena
koulutuksena kansalais- ja ty6vdenopistoissa. Varhaiskasvatus on Vilimden mukaan
tieteen ndkokulmasta uusi alue. Se on Kkonkretisoitunut tiedeyhteis66n
lastentarhanopettajakoulutuksen siirtyessd yliopistojen yhteyteen vuonna 1995
varhaiskasvatuksen yksikkona.

Jokaisessa pdivikodissa tulee olla johtaja. Sosiaalihuollon ammatillisen henkil6stén
kelpoisuusehdoista annetun asetuksen 9 §: n 1 kohdan mukaan piivikodin johtajalla
tulee olla lastentarhanopettajan tai sosiaalikasvattajan tutkinto tai tehtidviin soveltuva
korkeakoulututkinto sekd tehtivin edellyttimid perehtyneisyys. Erityispdivikodin
johtajalla tulee taas olla erityislastentarhanopettajan tutkinto. (Sosiaalihallitus 1984, 41.)
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Piaivikodin johtajat saavat Kiesildisen (1994, 65) mukaan vihin koulutusta johtajuuteen
ja timid vaikuttaa hidnen mukaansa siihen, etti piivikodin johtajalla on usein
tehtdvéssdidn heikko itsetunto. Piivikodin johtajia ei siis varsinaisesti kouluteta
tehtdviinsd, mutta heille on alettu jirjestimién koulutusta. Nissildn (1999) artikkelissa
kerrotaan ensimmaisestd péivikotien johtajille tarkoitetusta 15 opintoviikon pituisesta
johtajakoulutusohjelmasta. Se jirjestettiin  Jyvdskyldn yliopiston tdydennys-
koulutuskeskuksen johtamiskoulutusyksikon jirjestiméni ja kesti lokakuusta 1998
elokuuhun 1999.

Pdivahoito on jatkuvassa muutoksessa. Piivdkodin henkilokunnan tdytyy oppia
sietdmdén titd jatkuvaa muuttumista. Henkil6kunnan koulutuksella tulee olemaan tirked
asema siind, ettd tyontekijdt oppivat kohtaamaan muutoksia. Téarkedd on my6s se, ettéd
he oppivat ymmértimain oman tyon kehittdmisen vilttiméttdmyyden. Paivdhoidon on
otettava huomioon muun muassa perheiden muuttuvat ty6ajat ja kasvatuskéytinnot.
Muutokset ovat haaste myos johtajan tekemalle tyolle. (Kauppinen & Riiheld1993, 70,
sosiaalihallitus 1988, 1.)
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3 JOHTAJUUS JA JOHTAMINEN

Johtamisella voidaan Luoman (1991, 44) mukaan tarkoittaa asioiden hoitoa ja
strategista suunnittelua (management) tai esimichen ja alaisten arkipdivdistd
kanssakdymista (leadership). Kotterin (1988, 16) mukaan sanaa johtajuus (leadership)
kéytetdsdn periaatteessa kahdella tavalla. Ensinndkin se viittaa kehityskulkuun, jonka
aikana ryhmd ihmisid tai ryhmét ohjautuvat johonkin suuntaan ja toiseksi se viittaa
ihmisiin, jotka toimivat tehtdvissé, joissa tarvitaan ensimméisen mésritelméin mukaista
johtajuutta. Yleisessi kielenkdytossd jalkimméainen on Kotterin mukaan tavallisempi.

Johtajuudella tarkoitetaan Peltosen (1991, 7) mukaan johtajana olemista tai johtajan
asemaa. Karlofin (1995, 117) mukaan johtajuus on toiminnan suuntaviivojen
mddrittamistd, kykyé saada ihmiset mukaansa seki kykyd saada ihmiset tekeméin ty6ti
tavoitteiden saavuttamiseksi. Késitteend johtajuus liittyy Hujalan ym. (1998, 148-149)
mukaan tulevaisuuteen ja organisaation toiminnan kehittimiseen. Johtajuudella on
heiddn mukaansa aikaulottuvuutta tulevaisuuteen. Pdivittdisjohtamisella taas
tarkoitetaan Hujalan ym. mukaan tydpaikalla tapahtuvaa péivittdin tai muuten
médrdajoin tehtdvdd johtamistyGtd. Se on konkreettista toimintaa kuten esimerkiksi
palaverinpitoja ja henkilosténeuvotteluja.

Johtajuus on esimiestydn ja johtamisen keskeistsi aluetta. Asiat saadaan toteutumaan
muiden ihmisten vilitykselld. Kun johtajat johtavat yksilétasolla, he kannustavat,
motivoivat, ohjaavat, arvioivat, kehittivdt ja neuvovat sekd médrittelevit tavoitteita.
Ryhmdtasolla he taas kokoavat ja johtavat tiimejd. Yksikkonsé tasolld he luovat ja
yllapitavat yrityskulttuuria. (Strémmer 1999, 14.)

Johtajuudella tarkoitetaan Kotterin (1988, 16-17) mukaan prosessia, jonka aikana
thmiset tai ryhmét ohjautuvat johonkin suuntaan ei pakottavin keinoin ja ihmisig, jotka
toimivat tehtivissi, joissa tarvitaan ensimméisen kohdan mukaista johtajuutta. Kotterin
mukaan “hyvd” ja “tehokas” johtaja saa pdivd paiviltd uusia merkityksid, mutta
useimmat painottavat yhtd tirkedid asiaa. ” Hyvd” johtaja kuljettaa ihmisid suuntaan,
joka todella on pitkénajan tihtdimelld parasta heille. Burns (1979, 18) korostaa, ettid
johtaja “leader” johtaa muita ihmisii ei asioita. Johtajuus on hidnen mukaansa
kollektiivista ja tarkoituksellista. Avainelementit tehokkaaseen johtajuuteen ovat
Roddin (1998, 3) mukaan johtajan kyky huolehtia vision olemassaolosta ja sen
tiedottamisesta. Johtajan tdytyy hdnen mukaansa myo6s kehittdd tiimikulttuuria ja
asettaa tavoitteita sekd pddmédrid. Johtajan tulee my6s tarkkailla ja tiedottaa
saavutuksista sekd helpottaa ja rohkaista yksiloiden kehittymista.

Johtajuudesta on tehty erilaisia teorioita. Yksi niistd on piirreteoria. Sen mukaan
johtajuus on perinnéllinen, synnynniinen ominaisuus. Erilaiset ominaisuudet tekevét
ihmisestd hyvin johtajan. Piirreteoriaa on sovellettu myds johtajuuden
tilannesidonnaisuuteen. Silli tarkoitetaan sitd, ettd johtajan ominaisuudet ja
johtamistilanteen yhteensopivuus ratkaisee lopputuloksen. Johtajuutta on pidetty myds
joukkona kayttaytymistyylejd, joita voidaan opettaa. Yksi ndkokulma on esimiehen ja
alaisen vilinen vuorovaikutus. Esimiestd pidetdfin toimintaedellytysten luojana ja
sdilyttdjéni, joka hyddyntii alaistensa motivoituneisuutta. (Luoma 1991, 45-46.)
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Piirteet eivit Robbinsin (1997, 140) mukaan yksin riitd selittiméin menestyksellistd
johtajuutta. Hinen mukaansa pitdd myds huomioida tilannetekijit. Se, ettd omistaa
oikeat piirteet on hyvé asia, mutta liséksi tdytyy toimia oikein.

Badaracco ja Ellsworth (1989, 14, 39-40,65-66) ldhestyvit johtajuutta kolmen eri
filosofian kautta. Ensimméinen filosofia on poliittinen johtajuus. Tillaisilla johtajilla
on heidin mukaansa valtaa, luovia ideoita yhtidistdsin ja tehtaistaan, mutta
vihentidkseen vastustuksen tuhoisuutta he eivit vie ideoitaan ldpi voimalla. Poliittiset
johtajat pitdvit Badaraccon ja Ellsworthin mukaan tavoitteensa leveind, joustavina ja
joskus jopa episelvind. He liikkuvat kérsivillisesti ja usein ka#ntdvét epédsuorasti
tavoitteensa todellisuuteen. Toinen filosofia on okjaava johtajuus. Ohjaavan johtajan
huomattavan vallitseva johtaminen sisiltdd Badaraccon ja Ellsworthin mukaan yhtién
ohjauksen kohti selkeitd, tarkennettuja ja voimakkaita paamaérid. Nami paiméasrit ovat
syntyneet yhtiobn mahdollisuuksien sekd yhtion kilpailukyvyn aseman analyysista
objektiivisen arvioinnin kautta. Saavuttaakseen poikkeuksellisen yhtion suorituksen,
johtajan tdytyy olla suora, selked ja pakottava muiden kanssa toimiessaan. Kolmas
filosofia Badaraccon ja Ellsworthin mukaan on arvojohtajuus. Téllainen johtajuus
tarkoittaa heiddn mukaansa organisaation muovaamista siten, ettd sen arvot, normit ja
ideaalit  vaikuttavat vahvasti organisaation jdseniin ja samalla tekevidt yhtidstd
voimakkaamman kilpailijan. Timi johtajuus voittaa Badaraccon ja Ellsworthin mukaan
molemmat muut johtajuudet. Johtajan kayttdytymisen tdytyy heiddn mukaansa tarjota
mahdollisuuksia ja heijastaa perusarvot, jotta muut voivat niihin samaistua
henkilokohtaisesti. Organisaation jdsenten tulee sitoutua organisaatioonsa johtajan
sijaan.

Johtamisella tarkoitetaan Peltosen (1991, 7) mukaan johtajan toimenpiteiti.
Johtamisesta on olemassa useita tulkintoja. Bennis ja Nanus (1986, 11, 22) sanovat, etté
kaikki tulkinnat lisdivit omalta osaltaan ymmérrystd. Toisaalta tulkinnat ovat heidén
mukaansa usein epétdydellisid ja riittdmattomid. Useat tulkinnat ovat myds ristiriitaisia.
Masritelmissd ndkyy Bennisin ja Nanusin mukaan yleensi muoti-ilmiét, poliittiset
virtaukset ja akateemiset trendit. Bennis ja Nanus méaérittelevit hallinta (management)
kisitteen aikaansaamiseksi, suorittamiseksi, vastuussa olemiseksi ja velvollisuuden
hoitamiseksi. Johtaminen (leadership) tarkoittaa heiddn mukaansa vaikuttamista,
ohjaamista johonkin suuntaan, toimintaan ja mielipiteeseen.

Heikkila — Laakson ja Heikkilin (1997, 399-400) mukaan management -
orientoituneissa kulttuureissa aktiivinen tekeminen ja toteuttaminen perustuu ainoastaan
jo luotuun ja toimintamalliin. Organisaatio on jdykk# eikd se kykene tarjoamaan
jasenilleen kokemuksellisia kasvu- ja kehitysprosesseja, joiden varassa jésenet voisivat
kehiftid uutta ja mahdollisesti omia persoonallisia toimintateorioitaan ja mallejaan seké
kokeilla niiden tehokkuutta ja jarkevyyttd uusien ongelmien ratkaisemisessa.
Leadership- orientoitunut kulttuuri taas tarjoaa Heikkild — Laakson ja Heikkildn mukaan
jatkuvan muuttumis- ja kehittymismahdollisuuden.

Johtamisella pyritdén siihen, ettd ihmiset suorittavat heille kuuluvia tehtdvidén ottaen
huomioon erilaisia vallitsevia tilanteita. Johtaminen muodostuu kokonaisuudessaan
erilaisista osista joita ovat muun muassa suunnittelu, koordinaatio, paitéksenteko,
kannustus ja seuranta. Suunnittelun tarkoituksena on selvittds se, mité ja miten asioita
tullaan tekeméén myohemmin. Esimiehen tulee yhdist44 eri alaisten toiminta toimivaksi
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kokonaisuudeksi. Piitoksenteossa analysoidaah ja valitaan erilaisia vaihtoehtoja.
Tiarkedd on, ettd p#itokset tehdddn ajallaan. Kannustus voi olla positiivista tai
negatiivista. Positiivisia kannustimia ovat esimerkiksi kannustava palkkaus, motivointi,
alaisten kuunteleminen p#dtoksen teossa ja erilaiset palkitsemiskeinot. Negatiivisia
kannustimia ovat moite ja rangaistukset. Alaisten toiminnan seuraaminen on
suunnitelman ja tavoitteen rinnakkainasettelua. Seurataan toteutuuko tavoite. Seurannan
madrdidn kannattaa kiinnittdd huomiota. Liiallinen seuranta saatetaan kokea niskaan
puhaltamiseksi” ja liian vdhiinen taas oman onnensa nojaan jéttimiseksi. Tapaa jolla
esimies suunnittelee, organisoi, koordinoi, kannustaa ja seuraa alaisiensa tyoskentely,
nimitetdfin johtamistyyliksi. Kullakin johtajalla on omia erityispiirteitd joten
johtamistyyleistd on vaikea tehdi yleistyksid. Tunnetuin jaottelu on ehkd se millaiset
osallistumis- mahdollisuudet tyontekijoilld on eli kuinka vapaata alaisten omaehtoinen
toiminta on. Toinen tapa kuvata johtamistyyleja on arvioida johtajan
tehtdvdsuuntautuneisuutta ja  ihmissuuntautuneisuutta. (Suomen tySnantajain
keskusliitto 1989, 183-185.)

Hunt (1992, 211,242-243) jakaa johtamisen taidot kolmeen osaan. Ensimmiiset taidot
ovat inhimilliset taidot (ihmissuhdetaidot). Toiset taidot ovat tekniset taidot (pditds- ja
tietotaidot) ja kolmannet taidot ovat Kkisitteelliset taidot (suunnittelu ja
visionaaritaitoihin.) Johtajat ovat Huntin mukaan yleensi esikoisia perheesséén,
korkeasti motivoituneita, sitoutuneita, sitkeitdi. Menestynet johtajat osaavat Huntin
mukaan syunnitella asioita pitkdnajan tihtdimelld ja heilld on loputtomasti tavoitteita.
Menestyneet johtajat ovat Huntin mukaan myds poliittisesti aktiivisia, yksindisid (ovat
kuitenkin varmoja ja tyytyviisid itsestddn) sekd psykologisesti kykenevid erottamaan
tirkedn vahemman tarkeésta.

Golemanin (1999, 48) mukaan tunnetaidot ovat erityisen térkeitd johtajille, joiden
perimmdiinen tehtivd on saada muut tyoskenteleméin tehokkaammin. Johtajan
kyvyttomyys ihmissuhteissa haittaa Golemanin mukaan kaikkien tyon sujuvuutta.
Tunnetaito on Golemanin mukaan tunneélyyn perustuva kyky, jonka ansiosta ihminen
pystyy tyOssddin tavallista parempiin suorituksiin. Tunnedly tarkoittaa Golmanin
mukaan ihmisen mahdollisuuksia oppia kdytinnon kykyji, jotka perustuvat tunnedlyn
viiteen osa-alueeseen: itsetuntemukseen, motivoitumiseen, itsehallintaan, empatiaan ja
ihmissuhteiden hoitoon. Thmisen tunnetaidot kertovat Golemanin mukaan kuinka suuri
osa ndistd mahdollisuuksista on jalostunut tydeldmissd hyddylliseen muotoon

Johtamista painotetaan eri tavoin. Johtamisella on erilaisia tarkoituksia ja padmaérid.
Tavoitejohtamisessa painopiste on asetettu tuloksiin eikd panoksiin. Tavoitteet ovat
mittavia ja tavoitteiden asettaminen tapahtuu yhteistyond. Tavoitteiden saavuttamiseksi
toimenpiteet voi itse asianomainen valita ja esimies pyrkii luomaan tarvittavat toiminta
edellytykset. Tuloksia arvioidaan midrdajoin ja vastuuhenkilt saavat palautetta
tyostiddn. Tavoitejohtamisen onnistumisen kannalta tirke44 on se, ettd koko organisaatio
osallistuu toimintaan. (Luoma 1991, 50- 51.) Tavoitejohtamisen voidaan Lonnqvistin
(1995, 12) mukaan katsoa juurtuneen organisaatioon silloin, kun kaikilla organisaation
tasoilla selvd enemmisté on sisdistinyt tehtivi-, tavoite-, ja tulosajattelu. Talloin
jokainen vastaa Lonnqvistin mukaan omalta osaltaan tuloskehityksestd itsendisend
tehtdvén suorittajana.
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Tulosjohtamista voidaan pitdd tavoitejohtamisen kehittyneempénd muotona.
Tulosjohtamisessa johto médrittdd oman tahtotilansa eli mitd se haluaa ja arvioi
kykenevinsd saavuttavansa. Taltd pohjalta mdiéritelldéin avaintuloksia ja tavoitteita
tietylle aikavilille. Tulosten seuranta on jatkuva prosessi. Organisaation tehokkuus
ndkyy siind, miten se pystyy reagoimaan seurannasta saatuihin tietoihin. Ongelmia
syntyy, jos johdon tahtotila on ristiriidassa suorittavan eli tulosta tuottavan tyon kanssa.
Tulosjohtaminen vaatii kaikilta tyontekij6iltd sitoutumista. Se ilmenee kiytinndssé
usein suoriutumisen pakkona. Tyontekijit tarvitsevat tukea tehtdvien suorittamiseen.
(Luoma 1991, 50-51, 53.)

Kirjallisuudessa puhutaan myds tiimijohtamisesta (Heikkild - Laakso & Heikkild,
1997). Tiimi on ryhmé ihmisid, joilla on toisiaan tdydentdvid taitoja ja jotka ovat
sitoutuneet  yhteiseen pdidmédrddn, yhteiseen toimintamalliin ja  yhteisiin
suoritustavoitteisiin. Ryhmalld on yhteisvastuu suorituksista. Tiimin jésenet voivat
oppia toisiltaan ja oppia yhdessd toimiessaan kohti tavoitetta. Tiimin voimavara on
yhteistoiminnallinen ristiriitojen ratkaiseminen. Tiimejd on kuitenkin johdettava
tehokkaasti eikd niitd tulisi jattdd yksin. Johtajan tulisi johtaa esimerkin avulla ja
olennaista on ryhmétyétaitojen kehittiminen ja toimintatapojen muuttaminen. (Ruohotie
1996, 157-158.)

Laadun ollessa yritysten kilpailuvaltti on laadun johtamisesta tullut tirked osa
johtamista. Laatujohtamiseen kuuluu Saralan ja Saralan (1996, 109) mukaan
asiakastyytyvdisyys, tyOprosessien laadun jatkuva parantaminen sekd henkil6ston
sitoutuminen kehittdmisty6hon. Kokonaisvaltainen laatujohtaminen koostuu ensinnikin
tyytyvdisistd asiakkaista eli asiakas on lopullinen arviomies. Toiseksi toiminnan laadun
ldhtokohdista jotka ovat markkinoiden ja asiakkaiden ymmartdminen sekd kolmanneksi
korkealaatuisesta toiminnasta johon kuuluvat toimitusten vastaavuus, prosessit ja
laatujérjestelmét. Laatuyrityksen tunnusmerkkejd ovat asiakassuuntautunut toiminta,
johdon sitoutuminen, henkilGston kehittiminen, nopeus ja joustavuus, suuntaus
tulevaisuuteen, tosiasioihin perustuva johtaminen, yhteistys, julkinen vastuu,
suunnittelun korostaminen, tavoitteellisuus seké jatkuva parantaminen. (Lecklin 1999,
24,31-34.)

Johtamista voidaan tarkastella myds johtamistyylin pohjalta syntyvén ilmaston kautta.
Autoritddrinen johtajuusilmasto on johtajakeskeinen, etdinen jopa pelkoa herédttava.
Demokraattisessa johtamisilmastossa suositaan yhteisty6td ja osallistumista. Ilmastoa
kuvaa luottamus, arvonanto ja ystavillisyys. “Antaa mennd” johtajuusilmastossa on
vapautta, mutta tyotd ja tyoyhteiséd vaivaa epdvarmuus, epdjirjestys vastuuttomuus ja
hosuminen. (Rissanen, Saiski ja Vornanen 1996, 69-70.)

Johtaminen on Srommerin (1999, 79,82,85) mukaan kdytdnnossd harvoin puhtaasti joko
demokraattista tai autoritaarista. Yleensi johtamistyyli on niiden sekamuoto ja painotus
vaihtelee eri tilanteissa. Esimiehen kéyttaytyminen riippuu Strommerin mukaan
erilaisista tilannemuuttujista, esimiehen luonteenpiirteistdi sekd ominaisuuksista.
Strommer jakaa erilaiset tilannemuuttujat alaisiin, aikaan, tyStehtdvien sisdltéon ja
vaatimuksiin. Esimieheen liittyvit tekijét ovat hdnen mukaansa vuorovaikutustaidot ja
kokemus. Kaikki niméi toimivat Strémmerin mukaan vuorovaikutuksessa keskeniin.
Johtajan on osattava sopeuttaa kiyttdytymisensd ja toimintansa tilanteen mukaisesti.
Hénen on liséksi esitettédvé asia niin, ettdi muut ymmairtivit ja hyviksyvit tilanteen.
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Johtamistyylié pitdd osata vaihtaa ja muuttaa hyvinkin nopeasti. Johtamistyylisté ei saa
Rissasen, Saiskin ja Vornasen (1996, 69) mukaan tulla itsetarkoitus. Heiddn mukaansa
tiarkedd on se, miten johdettavat kokevat johtamisen ja mit4 kautta johtaminen tapahtuu.

Johtamisjérjestelmid ja —tyylejd on siis paljon. Johtamisessa tulisi Lonnqvistin (1985,
28) mukaan kyetd valikoida tilanteen edellyttimi toimintatapa ja samalla toteuttaa
itselleen soveliainta johtamistapaa. Tilannejohtaminen ei voi hinen mukaansa lihted
puhtaasti tilannetekijoistd, vaan johtamisen tulee nojautua aina myds tiettyihin
perusstrategioihin. Tilannejohtamisen perusajatuksena on Rissasen ym. (1996) mukaan
se, ettd johtaminen on erilaista eri tilanteissa. Johtamistyyli on mietittédvé tilanteen
vaatimalla tavalla. Tilanteisiin vaikuttavat monen eri asiat. Ne voivat olla Rissasen ym.
mukaan tydntekijoihin, esimieheen, tyotehtiviin, ja organisaatioon liittyvid.

Johtajat voivat Pheyseyn (1993, 161) mukaan olla joko karismaattisia tai muodollisia
johtajia. Karismaattiset johtajat on valittu tehtdvadnsi, koska heidédn ominaisuutensa
palvelevat jotain tiettyd ryhméi. Muodolliset johtajat on Pheyseyn mukaan yleensd
osoitettu paikkaansa tai he ovat perineet paikkansa.

Johtajalla tdytyy Bennisin ja Nanusin (1986) mukaan olla visio tai mielikuva
organisaation tulevaisuudesta. Visio on Bennisin ja Nanusin mukaan tavoite, joka
houkuttaa ja se viittaa tulevaan tilaan johon johtajan tiytyy toiminnallaan pyrkia.

Spiritualiteetti on yksi niistd monista k#sitteistd, joka liittyy johtamiseen. Késite on
vuosisatoja vanha, ainakin luostareissa sitd on kiytetty paljon. Késitettd on vaikea
suomentaa, mutta lhinni se tarkoittaa kyky4 aistia elamén syvid merkityksid, niitd jotka
piilevit pinnan alla. Johtamisen spiritualiteetti on kyky hahmottaa kokonaisuuksia,
ymmaértid ja kunnioittaa eldmis, yhteyttd eldmin sisdiseen ristiriitaan sekéd vilpitontéd
halua toimia oikein. (Aaltonen ja Junkkari 1999.) Aito johtajuus nousee Kurjen (1996,
278) mukaan ihmisen spiritualiteetista. Hinen mukaansa johtaja toimii tédlloin sellaisten
uskomusten pohjalta, joita hinelld on liittyen ihmiseldmén kunnioitukseen, sosiaaliseen
oikeudenmukaisuuteen tai muihin hinelle tirkeisiin arvoihin. Arvot nousevat Kurjen
mukaan uskonnolliselta, poliittiselta ja kulttuuriselta perustalta. Kurjen mukaan niille
on yhteistd se, ettd ne ovat moraalisia ja ndin ollen my6s johtajuus on moraalista.

3.1 Piiiviikodin johtaminen

Gorpen (1984, 79) mukaan johtaja valvoo, etti tyot tulee tehtyd. Téamén takia héinen on
vaikutettava monella eri tapaa kanssatyontekijoihinsd muun muassa olemalla
normimuodostaja. Gorpe jakaa johtajuuden erilaisiin teht4viin. Johtajan tehtéivind on
ensinnikin hioa ryhmén paamairit ja tavoitteet. T4td kutsutaan johtajan normatiiviseksi
tehtiviksi. Toiseksi johtajalla on instrumentaalinen tehtdvd ja se tarkoittaa sitd, ettd
johtajan on valvottava, ettd asetetut pdamairit saavutetaan niitd vilineitd kéyttden joita
organisaatiossa on kaytettivissd. Kolmanneksi johtajalla on sosiaalinen tehtdva. Télloin
johtaja tukee ja kannustaa. Johtajan on myds selvitettdvd konflikti tilanteita sekd
saatava ryhmin jisenet tuntemaan yhteenkuuluvuutta. Neljdnneksi johtajalla on
edustuksellinen tehtdvd. Télloin johtaja edustaa ryhméi ulospéin. Johtaja luo kontakteja
myds muihin organisaatioihin. Neljanneksi johtajan tehtdviin kuuluu edustaa
organisaation etuja. Ndin johtajalla on vield neuvottelijan tehtdiva.
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Piivikodin johtajan tehtdvind on huolehtia pdivikodin toiminnasta ja kehittdmisesti.
Pdivikodin johtaja vastaa péivikotitoiminnan suunnittelusta, toteuttamisesta ja
arvioinnista. T#h#dn liittyy myos henkilskunnan pedagoginen ohjaus. Piivikodin
johtajan tehtdvind on myos luoda piivikodin sisélld tyontekijoiden vilille sekd
pédivikodin ja lasten vanhempien vilille yhteistydémyonteinen ilmapiiri. Pdivikodin
johtaja tukee henkil6kuntaansa tyGssddn jaksamisessa sekd kasvattajina ja
yhteistyontekijoind kehittymisessd. Lisdksi pdiviakodin johtaja toimii tiedottajana lasten
vanhempiin, pidivdkodin henkilkuntaan, muihin yhteistydkumppaneihin, omaan
esimicheen sekd yhteiskuntaan pdin. (Pédivdkodin johtajien tdydennyskoulutuksen
ohjeellinen opetussuunnitelma 1988, 4-5.)

Pdiviakodin johtajuus muodostuu Nivalan (1999, 203- 204, 147) mukaan kahdesta
laajasta tehtdvdalueesta. Ne ovat piivikodin sisdinen, intrajohtajuus ja pdivikodin
ulkoisten suhteiden hoito, interjohtajuus. Ne muodostavat Nivalan mukaan toisiinsa
liittyvéin kokonaisuuden, mutta niiden menestyksekds hoitaminen vaatii erilaista
osaamista. Intrajohtajuus vaatii Nivalan mukaan sosiaalisten suhteiden luomiseen ja
ylldpitoon liittyvid taitoja. Interjohtajuus taas on Nivalan mukaan vuorovaikutusta
péivihoidon laajemman kontekstin kanssa.

Tehokas johtajuus varhaiskasvatuksen alalla on Roddin (1998, 7) mukaan yhteiskunnan
kehittimistd ja korkealaatuisten palveluiden jirjestimistd. Tama sisdltdd Roddin
mukaan vaikuttamista muiden ihmisten kiyttdytymiseen erityisesti henkilokunnan ja
vanhempien, ohjelman jarjestdmistd tehokkaaksi, suunnittelua ja toteuttaa muutoksia
tarkoituksena parantaa organisaationallista ja ammatillista tehokkuutta. Lisdksi se
sisédltdd Roddin mukaan henkilokunnan ohjausta ja vanhempien neuvomista siten, ettd
he saavuttavat henkisti kasvua ja ammatillista kehitysté.

Péivikodin toiminnan johtamisessa tarkoituksena on johdonmukaisen kasvuprosessin
luominen lasten keskindisissd seki lasten ja aikuisten vélisissd suhteissa. Tamén lisdksi
pyritddn edistimidin my6s aikuisten vilistd vuorovaikutusta. Niiden pedagogisten
johtamistehtivien ohella pdivikodin johtajalle kuuluvat tietyt hallinnolliset tehtivit,
jotka liittyvdat pdivikodin yleiseen toimintaan. Ni#itdi ovat lasten valinnat,
henkilostohallinta ja talouden- ja kiinteisténhoito. Johtajan tehtdviin voidaan katsoa
kuuluvan my6s alueellisen yhteistyon kehittdminen, yhteyksien luominen ja
ylldpitdiminen niihin sosiaalitoimen sektoreihin ja hallintokuntiin, jotka toimivat
lapsiperheiden kanssa. Sosiaalitoimen sisdisid yhteistykumppaneita ovat esimerkiksi
kotipalvelun, lastensuojelun sekd perheneuvonnan tyontekijét. Muissa hallintokunnissa
yhteistydkumppaneita taas ovat esimerkiksi nuoriso-, kulttuuri- ja koulutoimi, sekd
kaavoitus- ja rakennushallinto. Johtajan tehtdvidnd on myds vilittdd asuinalueen
lapsiperheiden tarpeet kunnan piitoksentekotasolle.  (Pdivdkodin  johtajien
tdydennyskoulutuksen ohjeellinen opetussuunnitelma 1988, 4.)

Piivikodin johtamisen yhteydessd puhutaan myds pedagogisesta johtajuudesta (Nivala
1999, Keskinen ja Virtanen 1999). Pedagoginen johtaja jakaa Theirin (1994, 42)
mukaan tietojaan ja taitojaan lisdtdkseen toisten osaamista runsaan kommunikaation
avulla. Johtaja on my&s itse mukana oppimisprosessissa. Johtaja tekee Theirin mukaan
yhteisty6td tyontekijoidensd kanssa ja on heididn l&hellddn. Johtajan tdytyy antaa
palautetta, seurata koko ajan toimintaa, kuunnella, puhua, kyselld, ottaa huomioon,
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sopeutua ja oppia, mutta myds asettaa vaatimuksia ja ilmaista odotuksiaan. Hén toimii
kuten opettaja. Pedagogisen johtajuuden kolme peruselementtid ovat Hujalan ym. (1998
149) mukaan hallinnosta huolehtiminen, ihmissuhteista huolehtiminen ja opetustydsté
huolehtiminen. Pedagogisen johtajan tirkeimpiin tehtdviin kuuluu huolehtia
yhteis6stdéin ryhménd, joka kehittyy asteittain kohti mahdollisimman itsendistd ja
monipuolista perustehtéivin toteuttamista. Tdmén takia johtajalla tdytyy olla
ryhméddynamiikan tuntemusta, oman tySalansa syvdd osaamista, demokraattista
johtajuusasennetta, sekd vahvaa itsetuntoa ja henkisté tasapainoa. (Kiesildinen 1994, 51-
52.)

Bush (1995, 24, 145-147) on tutkinut opetuslaitoksien johtamista. Hinen mukaansa
tillaisissa organisaatioissa johtajuutta voidaan tarkastella kuuden eri mallin avulla.
Nami mallit ovat muodollinen, kollegiaalinen, poliittinen, subjektiivinen, ambivalentti
sekd kulttuurinen malli. Muodollisessa mallissa johtamistyyli on tavoitteiden asettelua
ja toimenpiteiden alullepanemista. Tilloin johtaja on organisaation huipulla.
Kollegiaalisessa mallissa johtamistyyli on yksimielisyyden edistdmistd. Tillin
paatoksentekoa jaetaan. Poliittisen mallin mukaan johtaja on sekd osallistuja ettd
sovittelija. Subjektiivisessa mallissa johtamistyyli on Bushin mukaan ongelmallinen.
Kaikilla jdsenilld oletetaan olevan omat arvot ja kisitykset, jotka vaikuttavat heidén
toimintaansa. Kaksiselitteisessd mallissa johtajuustyyli voi olla joko taktinen tai
huomaamaton. T&lldin johtaja asettaa suunnat pdidtoksenteolle, mutta vélttds suoraa
osallistumista toimenpiteidenteon prosessiin. Kulttuurisessa mallissa johtamistyyli on
symbolinen. Johtajalla on pddvastuu kulttuurin kehittdmisesséd. Johtajilla ja rehtoreilla
on omat arvot ja uskomukset ja niisté saattaa tulla kulttuurin arvot.

Pdivikodin johtajan on itse luotava oikea johtamistapa jokaiseen johtamistilanteeseen.
Kuitenkin niin, ettd perustoiminta-ajatus antaa toiminnoille tietyn ennustettavuuden ja
luo ndin yhteisyyttd edistdvin ilmapiirin. Pdivikodin johtajan tehtdvissd se tarkoittaa
péivakotitoiminnan suunnittelusta, toteuttamisesta ja arvioinnista vastaamista. Lisaksi
sithen liittyy henkilokunnan pedagoginen ohjaus. Keskeistd péivdkodin ilmaston
kehittymiselle on johtajan oma persoonallisuus. (Sosiaalihallitus 1988, 4.)

Paivikotien johtajuus on kehittynyt ja muuttunut paljon vuosien saatossa. Pdivikodeissa
on myds erilaisia kokeiluja johtamisen suhteen. Niistd esimerkkini Kemijirven
péivikodit, joissa ei ole johtajia. Vuolle (1998) kertoo artikkelissaan kuinka Kemijérven
kaupunki muutti pdivihoidon organisaatiota tiydellisesti. Kaikki toimistotyot siirrettiin
toimistotyontekijoiden huoleksi ja valta ja vastuu yksittdisen pédivikodin asioista on
henkilostotiimilld. Yhteisestd hallinnosta ja koko kaupungin kattavasta pedagogiikasta
taas vastaa viisi pdivdhoidon ohjaajaa. Artikkelin mukaan Kemijérveldiset ovat olleet
tyytyvdisida malliinsa, vaikka muutosprosessiin liittyy aina ongelmia. Alussa
péividkoteihin nousi piilojohtajia. Hyvid asioita johtajattomuudesta Kemijérveldiset
mainitsevat sen, ettd voi vaikuttaa omaan tyohénsd paremmin ja jokainen tuntee itsensi
tirkedksi. Nivalan (1998) mukaan johtajuus on ilmiénd olemassa Kemijérvelldkin,
vaikka péivikodeissa ei ole nimikkeelld ™ johtaja ™ olevia henkil6itd. Kemijarvelld osa
johtajuudesta on hinen mukaansa vuorollaan jollakin vastuuvuorossa olevalla tiimin
jéasenelld ja osa johtajuudesta on pdivihoitotoimistossa. Hinen mukaansa malli toimii
Kemijarvelld, koska pdivahoidon organisaatio on sielld suhteellisen pieni, mutta isoissa
tai hierarkisissa kunnissa se saattaisi aiheuttaa kaaoksen.
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Vuolteen (1998) artikkelissa kerrottiin myds toisenlaisesta kokeilusta, joka tehtiin
Hyvinkdilla. Hyvink#dldiset olivat sitd mieltd, ettd jokaisen on opittava uusia
toimintatapoja, mutta johtajuus ei hiivid mihinkddn. HyvinkéaZldiset ovat péityneet
tiimijohtamiseen. Heiddn piivikodissaan johtaja on kdynnistdja, yllapitdjd ja kaiken
mahdollistaja. Tiimiorganisaation johtaja on artikkelin mukaan valmentaja, jonka pitdd
ottaa vastuu. Johtaja on tarvittaessa promoottori, mutta suunnittelu ja kehittimistyo
tapahtuu tiimissd. Sekd johtajan ettd yksikon tydilmapiirin on oltava salliva, jotta
henkil6stén voimavarat saadaan kiyttoon ja kaikki voi tuntea oman tySpanoksensa
tarkedksi.

3.2 Johtajuus muutoksessa

Muutoksesta on Mintynevan (1994, 176) mukaan tullut pysyvd olotila
yhteiskuntaamme. Hinen mukaansa muutoksen ei tarvitse olla hallitsematonta kaaosta
vaan sitd voidaan johtaa. Muutosta voi tapahtua tiedossa, asenteissa, yksilollisissd
kdyttdytymisissid ja ryhmén tai organisaation suorituksessa. Yritysten toimintaan on
Strommerin (1999, 42, 45) mukaan viime vuosina toistuvasti liitetty jatkuva muutos.
Muutokset vaikuttavat yritysten toimintaan. Joustavuudesta ja nopeudesta on tullut
vilttiméttomyys. Muutoksia aiheuttavat Strommerin mukaan nopeasti kehittyva
teknologia, lis#éintynyt kansainvilinen ja kotimainen kilpailu ja rakenteellinen
tyovoimapula. Yritysten keskeiset vaikuttajat ovat asiakkaat ja kilpailijat. Asiakkaat
ovat tulleet yhi kriittisimmaéksi. Asiakkaat ovat Strommerin mukaan laatutietoisia ja
valinnan mahdollisuus ovat tuoneet yrityksille laatuhaasteen. Myds Kotter (1988, 15) on
sitd mieltd, ettd kansainvilinen kilpailu ja nopea teknologinen kehittyminen on
lisdéntynyt, firmat kasvavat ja tuotteet monipuolistuvat. Ndmd muutokset lisddvit
Kotterin mukaan johtajuuden tarvetta.

Muutokset vaikuttavat yrityksiin ja sitd kautta my0s tyoyhteisoihin. TyGyhteisossi
muutokset koetaan edelleen usein poikkeustiloina, kivind tielld. Monissa yrityksissé
yritetddnkin muokata henkilokunnan asenteita sithen suuntaan, ettd muutos
hyviksyttdisiin osaksi tyotd. Muutokset vaihtelevat kestoltaan, laajuudeltaan sekd
tarkoitukseltaan. On olemassa muutoksia, jotka siséltdvit pienid parannuksia ja
uudistuksia sekd muutoksia jotka ovat luonteeltaan laadullisia, voimakkaasti uudistavia
ja murroksia aiheuttavia. Muutoksen johtamista pidetddn tirkeind. Muutospaineissa
johtajilta vaaditaan paljon. Muutosvastarintaa on kyettivd murtamaan lannistamatta
tyontekijoitd. (Strommer 1999, 88- 89.)

Johtajilla on Huntin (1992, 292- 293) mukaan kaksi tapaa johtaa mahdollista
vastustusta. Ensimmiinen tapa on faivutella ihmiset huomaamaan muutoksen
tarpeellisuuden. Niin ihmiset voivat tehdi omat johtopaitokset esitetystd tiedosta. Tama
on Huntin mukaan oppimiskokemus ja harvoin uhkaava tai psykologisesti
vahingoittava. Tdssd tavassa ihmiset voivat kisitelld tunteitaan ja tehdd asialle jotain.
Toinen tapa on vastakkain asettelu. T4ll6in johtaja midrad muutokseen auktoriteettina
tai antamalla kiistatonta palautetta sekdi johtaa shokkiin. Tdém& murskaa ihmisen
itsevarmuutta ja voi olla psykologisesti vahingoittavaa. Huntin mukaan on olemassa
lukuisia muitakin tapoja poistaa vastarintaa, mutta kaikki lukeutuvat aina toiseen edelld
mainituista tapaan. Vastustus nihddin Huntin mukaan yleensd epiterveend, vaikka se
tulisi kohdata terveend asiana.
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Jatkuvan ja ennustettavissa olevan taloudellisen kasvun aikoina ty$organisaatioissa
tarvittiin sellaisia johtajia, jotka loivat kaavamaista ja byrokraattista jérjestystd. Nami
managment — orientoituneet johtajat takasivat jatkuvasti paisuvissa hierarkioissa
monimutkaisuuden selkeén systematisoinnin ja toimintojen yksityiskohtaisen hallinnan.
Toimintoja séédeltiin organisaation huipulta asteittain alas ruohonjuuritasolle, jossa ne
toteutettiin ihmetteleméttd. Niin luotiin sopiva organisaatio- ja johtamiskulttuuri
muuttumattomuuden tilaan tai lineaarisesti muuttuvaan maailmaan. Vaikeuksia alettiin
kohdata  kuitenkin  heti  ruohonjuuritasolla, kun muutostrendit alkoivat
ennustamattomasti heilahdella. Aluksi maailmaa yritettiin muuttaa olemassa olevaan
organisaatio- ja johtamiskulttuuriin sopivaksi. Paineet kasautuivat kuitenkin vihitellen
ylivoimaisiksi, koska perinteisin keinoin ei kyetty kohtaamaan aikaisemmin
tunnistamattomia tekijoiti. Organisaatioissa tarvittiin uusia, Iuovia ratkaisuja, joilla
kyettdisiin kohtaamaan muutoksia. Kun pyritdsin muutoksen hallintaan, muutoksessa
elimiseen ja - muutoksen mukanaan tuyomaan hyddyntimiseen, johtajien
kayttdytymisessd korostuvat sellaiset tekijit, jotka kuuluvat leadership- orientaatioon.
(Heikkild - Laakso ja Heikkild 1997, 397- 398.)

Perinteisessé johtamisteoriassa esimies méfrdd Ruohotien (1995, 67) mukaan, miti
alaisen tulee tehdid. Alaisen motivaatio perustuu tilloin tarpeiden tyydytykseen
vaihdantaprosessissa. Muutoksen johtajat taas ajattelevat Ruohotien mukaan koko
henkil64, ei vain hédnen suoritustaan ja tyopanostaan. Ihmisen kokonaisuus pyritddn
tdlloin korottamaan uudelle tasolle, jolla itseilmaisu ja kehittyminen toteutuvat. Thmisti
arvostetaan henkilond hénen itsensd vuoksi ja hinen ajatustensa ja toimintansa tuloksia
arvostetaan. Theirin (1994, 150-151) mukaan muutoksen johtaminen merkitsee sité, ettd
reagoi toisten aloitteisiin ja ehdotuksiin. Lis#ksi se merkitsee hiinen mukaansa siti, ettd
suunnittelee muutostyon tietyn jirjestyksen, tietyn ajatusmallin mukaisesti.

Strommer (1999, 98-99, 103) liittdd tulevaisuuden johtajuuteen visionddrisyyden,
innostavuuden, tavoitteellisuuden, itsensisyyden ja kyvyn tuen antamiseen ja
arvostamiseen.  Johtajalta vaaditaan Strommerin mukaan yhd enemmén
koordinointikykyd sekd vuorovaikutustaitoja, koska yritysten verkostosuhteet
laajenevat. Vuorovaikutuksen merkitystd lisdd myos se, ettd yrityksissi on yhid
lisdéintyvissd médrin osallistuvaa paitoksentekoa. Alaiset sitoutuvat tyohén paremmin,
jos he ovat itse paattiméssi asioista. Johtajan tyé on Strémmerin mukaan raskasta
ihmissuhdetyotd, jossa oman tyon lisdksi pitdd auttaa myos muita tekemiédn tyonsé
hyvin. Johtamistyossé kehittyminen edellyttdd Strommerin mukaan jatkuvaa kasvamista
ihmisend, ymmaérryksen lisddmistd ihmisten ja ryhmien kdyttdytymisestd, ndkemysten
laajentumista esimiesroolista, organisaatiosta seki toimintaympériston muutoksista.

Tulevaisuudessa on Valpolan (2000, 23-24) mukaan tédrkedtd tuottavuuden jatkuva
paraneminen, toimintojen hiominen, tydvaiheketjujen sujuvuus ja yhteistyon
saumattomuus. T#ll6in johtaja hakee keinonsa laatujohtamisesta ja prosessijohtamisesta.
Té6iden ongelmien ratkaisuissa tirkeitd ovat Valpolan mukaan itsendiset tiimit, riittdvin
laajat tydkokonaisuudet ja itsendinen péitoksenteko. Valpola korostaa omatoimisuuden
eli empowermentin lisddmisti organisaatioissa jatkokehittimisessd. Oleellista on, ettd
vastuuta ja valtuuksia siirretdén ihmisille, jotka hoitavat asiaa kiytdnndssa.

Muutokset vaikuttavat koko tySyhteis6n. Ruohotie (1996, 165) painottaa, ettéd
muutoksen hallittu toteuttaminen edellyttdd ihmisiltd halua jatkuvaan oppimiseen,
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kasvuun ja kehitykseen. Johdon vastuulla on Ruohotien mukaan luoda ympéristd, joka
mahdollistaa jatkuvan oppimisen. Johtajan rooli muutosagenttina korostuu, koska
uusien taitojen ja tietojen liséksi tarvitaan vahojen tarpeettomaksi kéyneiden taitojen ja
tietojen poisoppimista.

Suomessa naiset ovat aktiivisesti tydeldméssd mukana. Kiviston, Koiviston ja Mikeldn
(1996) kirjoittamassa  artikkelissa  kerrotaan, ettd naisten osallistuminen
yhteiskunnalliseen pédtdksentekoon on Suomessa monipuolista. Artikkelin mukaan
naisilla on myds keskiméérin sama koulutustaso kuin miehillé ja nuoret naiset ovat jopa
ohittaneet miehet tutkintojen suorittamisessa. Suomessa naisia on Kiviston ym. mukaan
tydeldmdssd suunnilleen sama médrd kuin miehid, mutta johtotehtdvissd heitd on
selvisti vihemmaén. Naisten johtajisto on noussut kaksinkertaiseksi runsaan kymmenen
vuoden aikana. Vuonna 1980 naisia oli johtotehtivissd toimivista 13% kun taas v. 1992
jo neljinnes oli naisia. Naisjohtajat tySskentelevit Kiviston ym. mukaan paiasiassa
keskijohdossa ja vaativissa asiantuntijatehtdvissd tai omistajayrittdjien ryhmissd seké
miehid useammin pienissd firmoissa. Kuitenkin johtajan ammatilla on yhd miehinen
sukupuolileima. Artikkelissa kerrotaan myds, ettd sukupuolisten stereotypioiden
mukaan miehid pidetdsin parempina johtajina. Naista pidetdsin “pehmedmpénd”.
Tutkimuksissa on Kivistdn ym. osoitettu naisten suosivan ns. litteitd organisaatioita,
jotka perustuvat tiimityoskentelylle. Lisdksi naisten on todettu toteuttavan
ihmiskeskeistd ja osallistumista tukevaa johtamiskaytint6d. He olivat myds hyvid
kuuntelijoita ja k#yttivat ryhmity6td. Naisjohtajat ovat yleenséd innostavia ja avoimeen
vuorovaikutukseen pyrkivid. Naisen ei Kiviston ym. mukaan oleteta sitoutuvan
tyohonsd ja uraansa niin hyvin kuin miesten, koska naisille tirkedd on myds perhe.
Kivistd ym. eivdt kuitenkaan pid4 lapsen hankkimista ongelmana vaan lasten
hankkiminen tekee ihmisestd vastuuntuntoisemman, herkkévaistoissmman ja
hoivaavan. Kun &itind muutaman kerran kokee lapsen itsendistymisen, uusien asioiden
oppimisen, kokemus lienee suhteellisen helppo siirtid myos tydymparist6on esimerkiksi
yritysten roolien kasvaessa yli valtiollisten rajojen, jolloin johtajalta vaaditaan
muuntautumiskykyéd ja jamikkyyttd luotsata myds muut tyOyhteison ihmiset kohti
muutosta. Naiset ovat Kivisttn ym. mukaan perinteisesti toimineet johtajina
palvelualoilla. Tulevaisuudessa kaikki alat tulevat olemaan palvelubisnesti. Téllin
naisten kokemus palvelualojen asiantuntijoina antavat etulyontiaseman suhteessa
yritysten strategisella tasolla toimiviin miehiin.
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4 TUTKIMUKSEN ONGELMAT

Témén tutkimuksen tarkoituksena on selvittds paivikodin johtajien persoonallisten ja
henkilSkohtaisten arvojen ja kokemusten kautta heidin tyokulttuuriaan ja
koulutustaustojaan seki koulutustarpeitaan. Tarkoituksena on myds selventdd millaisia
mahdollisia muutoksia piivikodin johtajien koulutukseen voitaisiin tehdd ja herittda
aiheesta keskustelua.

Tutkimusongelma 1: Miti paivikodin johtajien tyd sisdltad?

Tutkimusongelma 2: Millaista koulutusta pdivikodin johtajat tarvitsevat?



27

5 TUTKIMUKSEN MENETELMAT JA ANALYYSI

5.1 Tutkimuksen kvalitatiivisesta ja etnografisesta luonteesta

Tutkimuksen ilmi6t ovat péivikodin johtajien tyd ja koulutus. Tutkimuksessa haluttiin
saada mahdollisimman paljon kokonaisvaltaista tietoa ndistd ilmitistd sekd ymmért4s
paremmin asioita, jotka ilmio6n kuuluvat. Aineistonkeruumenetelmind kéytettiin
haastattelua. Haastattelumuotona oli puolistrukturoitu menetelmd, teemahaastattelu.
Tarkedd oli, ettd asioista saatiin tutkittavien ndkékulma. Tutkimuksessa haastateltiin
yksittdisid johtajia ja heiddn vastauksistaan etsittiin eroavaisuuksia ja yhteneviisyyksid
teemothin liittyen. Valmiita hypoteeseja aiheesta ei ollut vaan aineistojen pohjalta
tehtiin tulkintoja. Tutkimus on luonteeltaan kvalitatiivinen seké etnografinen.

Kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen pyrkimyksend on Hirsjdrven ja Huttusen
(1991, 179-180, 201) mukaan saada kokonaisvaltaista empiiristé tietoa siten, ettd myds
laadulliset seké yksityiskohtia luonnehtivat asiat tulevat esille. Tarkoituksena on myés
ymmértdd ilmiotd syvemmin ja monesta eri nikokulmasta. Laadullinen tutkimus on
Hirsjarven ja Huttusen mukaan induktiivista tutkimusta. Induktiivisella p#ittelylld
tarkoitetaan paittelyd jossa edetéin yksittdisestd yleiseen.

Kvalitatiivinen tutkimus on saanut vaikutteita monelta eri suunnalta. Eskolan ja
Suorannan (1998, 15, 25) mukaan kvalitatiivinen tutkimus ei ole yhtikkinen ilmid vaan
silld on geneettisid suhteita muun muassa hermeneutiikkaan, fenomenologiaan ja
analyyttiseen kielifilosofiaan. Laadullisen tutkimuksen tunnusmerkkeji ovat Eskolan ja
Suorannan mukaan myos aineistonkeruumenetelmd, tutkittavien nikokulma,
harkinnanvarainen tai teoreettinen otanta, aineiston laadullis- induktiivinen analyysi,
hypoteesittomuus, tutkimuksen tyylitajuja tulosten esitystavat, tutkijan asema ja
narratiivisuus eli tarinamuoto.

Etnografisen tutkimuksen yhteydessi voidaan puhua kvalitatiivisesta, laadullisesta
tutkimuksesta tai tulkinnallisesta tutkimuksesta. Etnografinen tutkimus sekoitetaan
usein fenomenologis- eksistentialistiseen suuntaukseen. Etnografinen tutkimus on
kehittynyt vuoropuheluissa muiden tieteiden kanssa. Etnografisen tutkimuksen ldhelle
tulevat muun muassa kirjallisuuden ja historian tutkimus, humanistiset tieteet ja
yhteiskunta- ja kéyttdytymistieteet. (Syrjald, Ahonen, Syrjdldinen ja Saari 1994, 74-75.)
Etnografiasta puhutaan silloin, kun on kysymys antropologisesta tutkimusmenetelmésti
tai tutkimustekstistd. Antropologia taas viittaa vieraiden kulttuurien tutkimukseen ja on
tutkimusalueen yleiskésite. Suomessa etnografiaa on kéytetty sosiaalitieteissé jo ainakin
1970- luvulta ldhtien. (Eskolan ja Suorannan 1998, 104- 105.)

Etnografisen tutkimuksen keskeisempind taustana pidetddn symbolista interaktionismia.
Sen loivat 1920 ja 1930- luvuilla ns. Chigagon sosiologit, William 1. Thomas, John
Dewey, Charles Horton Cooley ja George Herbert Mead. Interaktionismin keskeinen
ajatus oli, ettd on oleellista ottaa huomioon se, kuinka tutkittavina olevat ihmiset
tulkitsevat tilanteita, koska juuri timéi tulkinta ohjaa heid4n toimiaan. MyShemmin
etnografista tutkimusta on vienyt eteenpdin erityisesti Blumer. Symbolinen
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interaktionismi korostaa kulttuurin roolia ihmisen kédyttdytymisen muovaajana.
Erityisesti Blumer painotti inhimillisen toiminnan luovaa ominaisuutta, jonka mukaan
jokainen paitoksenteko perustui tulkinnoille. Tulkinnat taas ovat sosiaalisen
vuorovaikutuksen kautta syntyneitd, joko niin ettd ndmi tulkinnat syntyvét ihmisessd
itsessddn tai ihmisten keskuudessa yleensi. Tiltd pohjalta Blumer alkoi vaatia sellaista
menetelmdd ihmistieteisiin, joka ottaisi huomioon ihmisen kéyttdytymisen
konstruktiivisen tai luovan piirteen. (Syrjéld ja Merenheimo 1991, 43-47.)

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd pidivikodin johtajien persoonallisten ja
henkilokohtaisten arvojen ja kokemusten kautta heiddn tyokulttuuriaan ja
koulutustaustojaan sekd koulutustarpeitaan. Tutkimus ei anna suoria vastauksia
ongelmakysymyksiin vaan auttaa ymmaértdmain niitd. Tarkoituksena oli myds selventéd
millaisia mahdollisia muutoksia pdivikodin johtajien koulutukseen voitaisiin tehdd ja
herittid aiheesta keskustelua.

Ihminen on etnografisen tutkimuksen mukaan aktiivinen ja tavoitteellinen. Thmisen
eldmaéssd on tarkoitus ja padmaéra ja ihminen ndhddsin myds tuntevana, suunnittelevana
ja asioita arvottavana. Thmisen toiminnan tuloksena syntyy etnografisen tutkimuksen
mukaan kulttuuri. Etnografisen tutkimuksen tarkoituksena on ymmaérryksen lisdédminen.
Tieto, jota etnografisesta tutkimuksesta saadaan on subjektiivista ja arvosidonnaista.
Tieto taas on sidoksissa ihmisen sosiaaliseen eldmdén ja kulttuuriin. Etnografisen
tutkimuksen tarkoituksena ei ole tehdé erilaisia lakeja tai etsid ainutkertaista totuutta.
Tarkoituksena on ymmérryksen lisdfiminen, uusien ideoiden ja keskustelun
herdttiminen. Jokainen tutkimus on ainutkertainen. Ihminen n#hdéén siis etnografisessa
tutkimuksessa aktiivisena ja tavoitteellisena. Kullakin yksiloll6 on omat kokemuksensa
ja niihin liittyvdt totuudet. Mutta myds tutkija on etnografisessa tutkimuksessa
aktiivinen ja pyrkii syvéddn vuorovaikutukseen tutkittavan kanssa. Tutkijalla on
aktiivinen rooli myds siind mielessd, ettd han pyrkii tutkimuksensa avulla muuttamaan
vallitsevia kdytént6j4 tai ainakin kyseenalaistamaan niitd. (Syrjild, Ahonen, Syrjéldinen,
ja Saari 1994, 77-78.)

Etnografiseen tutkimukseen kuuluu Syrjdlin ym. (1994, 68) mukaan pitkd
kenttityovaihe, jonka aikana tutkija kerii aineistonsa pidasiassa haastatteluilla ja
observoinnilla. Etnografia on Syrjélin ym. mukaan sekd prosessi ettd produkti.
Tutkimuksen aikana rakennetaan Syrjildn ym. mukaan tulkintaa, jossa tutkija yhdistdd
teoreettisen tietdmyksenséd, oman ja tutkittavien nikdkulmat. Eskola ja Suoranta (1998,
106) ovat sitd mieltd, ettd etnografia on kokemalla oppimista. Tutkija elds tutkimassaan
yhteisosséd sen arkipdivad tietyn médrityn ajan. Tavoitteena on Eskolan ja Suorannan
mukaan oppia tuntemaan yhteison kulttuuri, se ajattelu- ja toimintatavat ns. sisaltépéin.
Tarkoitus on siis pédstd yhteis6on. Toiminnallisten kdytintéjen hahmotus tapahtuu
Eskolan ja Suorannan mukaan itse osallistumalla.

Téamén tutkimuksen kenttdvaihe paivikodissa ei ollut tiivis ja pitkd, koska se ei ollut
vélttamatontd tutkimuksen kannalta. Ympéristond oli péivékoti ja kaikki ne ympéristot
joissa péivikodin johtaja toimii. Tutkimuksen kohteena oli johtajan tychén ja
koulutukseen liittyvit asiat johtajan ndkékulmasta. Kenttéd voi olla Herdonin ja Krepsin
(1993, 108) mukaan miki alue vain missi ihmiset toimivat. Esimerkiksi leikkikenttd,
naapurusto, organisaatio, rockyhtyeet ja niiden sosiaaliset toimintaympéristot, kulttuurin
kielet, kulttuurien kohtaamiset jne. Etnografi on Herdonin ja Krepsin mukaan



29

kiinnostunut kaikesta ihmisen toimintaan liittyvastid. Esimerkiksi siitd kuinka ihmiset
rentoutuvat, puhuvat, tyéskentelevit, muodostavat erilaisia suhteita ja kuinka he luovat
organisaatioita. Etnografinen tutkimus on Syrjilin ym. (1991, 81-83) mukaan
pitkdjénteinen prosessi, joka sisdltdd uusia kddnteitd ja oivalluksia. Tutkimus alkaa
usein melko viljdn suunnitelman pohjalta, mutta ajan my6td tutkimuksen idea
selkiytyy. Kentille padsy on Syrjdlin ym. mukaan usein vaikeaa, mutta kun tutkija
péisee lahelle tutkimuskohdettaan asiat kulkevat yleensd omalla painollaan.

5.2 Haastattelut tutkimuksessa

Tutkimuksessa kaytettiin haastattelua, koska tutkimuksen kannalta oli ensi arvoisen
tirkedd saada tietdd pidivdkodin johtajien henkilokohtaisia mielipiteitdi aiheesta.
Etnografisessa tutkimuksessa aineisto kerétidn Syrjilan ym. (1994, 86) mukaan yleenséd
haastatteluilla, osallistuvalla observoinnilla ja kenttdmuistiinpanoilla. Aineistoa voidaan
toki kerdtd heiddn mukaansa monella muullakin tapaa. Etnografisen tutkimuksen
perimmadinen tavoite on Syrjdldn ym. mukaan inhimillisen ymmaérryksen lisdfiminen ja
néin ollen kielelliselld vuorovaikutuksella hankittu tieto on oleellista.

Kéytetyin haastattelulaji on lomakehaastattelu. Haastattelu tapahtuu lomakkeella, jossa
kysymykset on aseteltu tietyssd médratyssd jarjestyksessd. Suurin vaikeus
strukturoidussa haastattelussa on haastattelulomakkeen ja kysymysten muotoilu.
Toisaalta haastattelu on helppo toteuttaa ja haastatteluun menee suhteellisen lyhyt aika.
Etuna onkin tiedonkisittelyn nopeus. Avoimella haastattelulla on useita erilaisia nimi4.
Niitéd ovat esimerkiksi vapaahaastattelu, informaali haastattelu ja syvahaastattelu. Avoin
haastattelu on kaikkein ldhempénd keskustelua. Tillainen haastattelun muoto vaatii
paljon aikaa ja haastattelijan asema on keskeinen. (Hirsjérvi ja Hurme 1982, 29- 34.)

Haastattelut olivat keskustelunomaisia ja haastatteluissa edettiin yksil6llisesti kukin
haastateltavan mukaan kuitenkin niin, etti tutkimuksen kannalta tirkedt kysymykset
saatiin esitettyd. Haastattelija osallistui keskusteluun nyokkaamilld ja vihin
kommentoimallakin. Tarkoituksena oli innostaa ja motivoida haastateltavaa.
Haastattelijan ei kuitenkaan tuonut esiin omia mielipiteitdéin ja késityksidéin asioista,
koska se olisi saattanut vaikuttaa haastateltavan uskallukseen olla rehellinen.
Haastateltava saattaa esimerkiksi vastata niin kuin olettaa haastattelijan haluavan.
Haastattelu muistuttaa Hirsjarven ja Hurmeen (1982, 25) mukaan hyvin paljon
keskustelua. Molempiin sisiltyy kielellinen ja ei- kielellinen kommunikaatio, jonka
avulla vilittyvét ajatukset, tunteet, mielipiteet, asenteet ja tiedot. Haastattelu tdhtd4
Hirsjarven ja Hurmeen mukaan informaation kerddmiseen. Se on ennalta suunniteltua,
padmédrdhakuista toimintaa. Toisaalta haastattelu tapahtuu Hirsjirven ja Hurmeen
mukaan haastattelijan ehdoilla tai ainakin hidnen johdollaan toisin kuin keskustelu.

Haastattelu on aina vuorovaikutusprosessi. Eskola (1971, 185-186) jakaa
vuorovaikutuksen neljdin vaiheeseen 1) haastattelija vilittdid kysymyksen
haastateltavalle, 2) haastateltava vastaanottaa sen, 3) haastateltava antaa vastauksen ja
4) haastattelija ottaa sen vastaan. Virheitd voi Eskolan mukaan synty4d misséd vaiheessa
tahansa. Esimerkiksi haastattelijan oma kanta tai se mitd odotuksia haastattelijalla on
haastateltavasta saattavat vaikuttaa siihen miten haastateltava vastaa. T#hédn lLittyy
Eskolan mukaan rooliodotukset, asenneodotukset ja tuloksiin liittyvit odotukset.
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Vastauksiin voi vaikuttaa myos se miten haastateltava kokee haastattelijan ja millainen
on haastateltavan haastattelijan suhde. Haastattelutilanteellakin saattaa olla vaikutusta
vastauksiin. Esimerkiksi ulkopuolisten ldsndololla on vaikutusta. Haastattelulle
vuorovaikutustapahtumana on Eskolan ja Suorannan (1998, 86) mukaan tyypillistid se,
etti se on ennalta suunniteltua ja haastattelijan alulle panemaa sekd ohjaamaa.
Haastattelija joutuu Eskolan ja Suorannan mukaan motivoimaan haastateltavaa ja
haastattelija tuntee roolinsa jonka taas haastateltava oppii. Haastateltavan on myos
luotettava siihen, ettd hinen kertomiaan asioita kisitelldin luottamuksellisesti. Tutkija ei
yleensd Tammisen (1993, 99) mukaan paljonkaan tiedid siiti, miti on etsiméssi.
Tavoitteena on 10ytdd haastateltavan subjektiivista todellisuutta. N&in haastattelija
toimii Tammisen mukaan iké4n kuin katalysaattorina haastateltavan puhumiselle.

Etnografisessa tutkimuksessa haastattelu kintyy Syrjélan ym. (1994, 87) mukaan usein
syvihaastatteluksi. Syvéhaastattelua voidaan luonnehtia hinen mukaansa onnistuneeksi
silloin, kun tutkija tavoittaa haastateltava yksityisen kokemusmaailman. Till6in
haastattelijan rooli ldhestyy Syrjilin ym. mukaan jo terapeuttia. Tédssd tutkimuksessa
yksi haastateltavista sanoi haastattelun jélkeen, etti hin koki haastattelun tilanteena,
jossa hin sai purkaa ajatuksiaan ja ideoitaan rentouttavalla tavalla.

Ennen varsinaisia haastatteluja tehtiin koehaastattelu jo ennestddn tutulle piivikodin
johtajalle. Héneltd saatiin paljon tietoa, jota on voitu kdyttdd muun muassa kysymyksié
laatiessa. Hin on ollut tutkimuksessa ns. avaintiedottaja. Haastattelussa hySdynnetéin
usein ns. avaintiedottajaa. Tdmin henkilén kanssa voidaan keskustella sellaisista
asioista joista ei ole helppoa puhua muiden kanssa. Lisiksi voidaan keskustella muun
muassa yhteison varjopuolista. Suhde on luottamuksellinen ja ldheinen, mutta tésti
suhteesta tdytyy myds irtautua. Avaintiedottaja voi toimia myo6s tutkimusapulaisena,
jolloin hén ei vain anna tietoa vaan myos ker4d sitd. (Gronfors 1985, 112-117.)

Tutkimuksen haastattelut onnistuivat siind mielessi, ettd ne olivat vuorovaikutuksellisia
ja vapautuneita. Tosin parantamisen varaa 16ytyy siind, etti haastattelun aikana
pysyttédisiin olennaisessa. Vililld haastateltava saattoi puhua ohi aiheen. Téssd
haastattelijan roolilla on tirked osuus. Haastattelijan tdytyy osata palauttaa haastattelu
oikeille linjoille.

5.3 Teemahaastattelu

Tutkimuksessa kéytettiin teemahaastattelua. Etnografisessa tutkimuksessa haastattelu
etenee Syrjdldn ym. (1994, 86) mukaan relevanttejen teemojen avulla. Haastattelijan ei
kuitenkaan saa Syrjélin ym. mukaan lukkiutua omiin teemoihinsa vaan on
hyviksyttdvd, ettdi monet puhuvat myds “asian vierestd”. Toiset taas saattavat olla
vihdpuheisia, kun taas joku tutkittavista saattaa osoittaa huomattavan suurta
mielenkiintoa tutkimusta ja tutkijaa kohtaan. Avaintiedottajasta saattaa tulla Syrjalan
ym. mukaan suurikin tuki tutkijalle. Tuloksia kirjoitettacssa, esiin tuli myds toinen
tutkimuksen kannalta tirked avaintiedottaja. Yksi haastateltavista oli eniten esilld, kun
sopivia esimerkkilauseita etsittiin tuloksia kohtaan. Hin oli parhaiten ymmértényt
kysymykset ja hinen tapansa kertoa asioista oli selked ja ytimekds. Haastateltavista
loytyi myds yksi sellainen, jonka tapa vastata oli runsas ja yksi sellainen, joka puhui
vahén, mutta toisaalta asiasta.
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Koska teemahaastattelu on puolistrukturoitu haastattelumenetelmd, se valittiin
tutkimukseen. Térkedd oli se, ettd haastattelusta tulee keskustelunomainen ja ettd
saataisiin mahdollisimman paljon syvillistd tietoa. Toisaalta haluttiin kuitenkin pysyé
tietyissd teemoissa ja saamaan juuri niihin liittyvas aineistoa. Tédsséd onnistuttiin melko
hyvin. Teemoista saatiin tietoa ja lisdksi haastattelujen aikana nousi yksi tirked asia
esille, jota ei oltu huomioitu teemoja tehdessi. Se oli organisaation merkitys paivikodin
johtajan ty6hon.

Teemahaastattelun 14htokohtana Tamminen (1993, 100- 101) pitdd sitd, ettd
haastateltavan tiedetifin kokeneen jotain tietty, misté tutkijalla on alustavia késityksié.
Omien olettamuksiensa ja kirjallisuuden avulla tutkija luo teema-alueensa.
Teemaluettelo toimii Tammisen mukaan haastattelun ohjailuvilineend ja teemoja ei
tarvitse noudattaa tietyssi jarjestyksessi, vaan siten kuinka ne luontevasti etenee. Koko
haastatteluajan voidaan Tammisen mukaan tehdd myos tarkentavia lisdkysymyksia.

Gronforsin (1985, 107- 110) mukaan olisi hyvi aloittaa ns. verryttelykysymyksilld.
Niiden avulla avataan keskustelu ja poistetaan jinnitystd. Verryttelykysymys on
Gronforsin mukaan valittava kohteen mukaan ja sen tulee olla sellainen, ettd sithen voi
vaivattomasti vastata. Haastattelun aikana voidaan Gronforsin mukaan pyytdd
haastateltavaa valaisemaan vastauksiaan esimerkeilld. Haastattelijan tulisi Grénforsin
mukaan ldhinnd keskittyd kuuntelemaan ja haastateltavaa ei saa keskeyttdd.
Haastattelijan tdytyy Gronforsin mukaan kuitenkin viedd haastateltava takaisin
aiheeseen mieluummin hiinen huomaamattaan. Haastattelun pituus tulisi olla Gronforsin
mukaan sellainen, ettd kisiteltdvit asiat tulevat hyvin esiin, mutta on varottava, ettid
haastateltava ei visy tai kylldsty. Verryttelykysymys “miltd tuntuu olla johtaja?” toimi
hyvin, koska yleensi johtaja naurahti ja alkoi kertomaan luontevasti sen hetkistd oloaan.
Haastattelut olivat kestoiltaan hyvin eri pituisia. Toisaalta kaikki haastattelijat vastasivat
tarvittaviin kysymyksiin.

Teemahaastattelussa tulisi Hirsjédrven ja Hurmeen (1982, 36) mukaan huomioida nelja
asiaa. 1) Sen tulisi olla tarpeeksi laaja. Haastateltavien tulisi saada tuoda esiin kaikki
haluamansa nédkokohdat. 2) Haastateltavien reaktioiden tulisi olla mahdollisimman
spesifejd. 3) Haastattelun tulisi olla mahdollisimman syvillistd. Haastateltavien tulisi
kyetd kuvaamaan tutkittavia ilmididen affektiivisia, kognitiivisia ja evaluatiivisia
merkityksid. 4) Lopuksi tulisi vield ottaa huomioon henkilokohtainen konteksti. Tamé
tarkoittaa sitd, ettd haastateltavien ominaisuudet ja aikaisemmat kokemukset tulisi
vaikuttaa haastatteluun.

Tutkimuksen teemoihin paddyttiin miettimélld ensin niitd kysymyksid, joiden avulla
saataisiin selvennystd ongelmakysymyksiin. Kysymykset jaettiin ensin sen mukaan
koskevatko ne johtajan ty6td vai koulutusta. Seuraavaksi ne jaettiin siten, ettd johtajan
tyotd koskevista kysymyksistd erotettiin vield johtajuutta yleisemmin kuvaavat
kysymykset. Koulutusta koskevat kysymykset piitettiin jakaa kolmeen eri osaan.
Koulutuksen mi#irad, laatua ja kehittdmistd kuvaileviin teemoihin.

Ennen varsinaisia haastatteluja tehtiin esihaastattelu. Esihaastattelun tarkoituksena on
Hirsjdrven ja Hurmeen (1982, 57) mukaan tarkentaa ja testata haastattelurunkoa,
aihepiirien jirjestysti ja kysymysten muotoa. Esihaastattelulla saadaan tietoon myds se,
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kuinka kauan haastattelu suurinpiirtein kestdd. Esihaastattelun avulla pystyttiin vield
tarkentamaan ja muuttamaan kysymyksid. Esihaastattelun avulla huomattiin myés se,
ettd kysymysten jérjestystd piti muuttaa. Haastattelu onnistui hyvin ja haastateltava
sanoi, ettd se tuntui keskustelulta ei haastattelulta. Hin sanoi vield myds, ettd haastattelu
eteni luontevasti. Lisdakysymyksid kannattaa miettid etukéteen, mutta kun tilanne on
rento ja avoin, kysymyksid tulee luontevastikin. Nauhoitus tosin epdonnistui. Jostain
syystd nauhuri ei toiminutkaan, vaikka se oli tarkastettu ennen haastattelua. Haastattelun
jélkeen tirkeimmit asiat kirjoitettiin muistiin. Varsinaisten haastattelujen nauhoitukset
kuitenkin onnistuivat ja dénenlaatu oli hyvi.

Tamién tutkimuksen teema-alueet ovat seuraavat:

1. Johtajan tyd

2. Johtajuus

3. Koulutus

4. Koulutuksen laatu

5. Koulutuksen kehittiminen

1) Johtajan ty6 teemassa kysyttiin sellaisia kysymyksii, joilla saatiin vastauksia siihen
miltd tuntuu olla johtaja, mitd ty6 sisdltdd, mitkd asiat johtaja kokee tyOssdén
tarkeimmiksi ja kuinka johtajasta on tullut johtaja.

2) Johtajuus teemassa selvitettiin johtajan mielipiteitd siitd millainen on hyvi johtaja ja
mitkd ominaisuudet tekevit pdivikodin johtajasta hyvin johtajan. Jokaista johtajaa
pyydettiin my6s kuvailemaan itsesdn johtajana ja millainen johtaja hin haluaisi olla.

3) Koulutus teemassa selviteltiin millaista koulutusta johtajat ovat yleisesti saaneet.

4) Koulutuksen laatu teemassa johtajia pyydettiin kuvailemaan johtajuus koulutuksen
sisdltojd ja kertomaan vastasiko se tarpeita ja todellisuutta.

5) Koulutuksen kehittdminen teemassa Kkysyttiin muun muassa millaista koulutusta
johtajat tarvitsevat ja miten koulutus tulisi antaa. Johtajia pyydettiin my6s kertomaan
millaista koulutusta johtajat itse kokevat tarvitsevansa lis4.

Ennen haastatteluja mahdollisia lisdkysymyksid oltiin mietitty etukéteen kaikkiin
teemoihin. Liséksi oli mietitty kysymysten muotoja ja tehty sellaisia kysymyksié joihin
ei voi vastata kylld tai ei. Haastattelun aikana pyydettiin my6s esimerkkejd ja
tarkentavia vastauksia haastateltavilta. Haastattelun aikana tuli myds paljon sellaisia
kysymyksid, joita ei oltu mietitty etukiiteen vaan ne nousivat haastattelun aikana.

Kaikki kuusi haastattelua nauhoitettiin ja litteroitiin. Litteroitua aineistoa tuli 152 sivua.
Gronforsin (1985, 137- 138) mukaan haastattelut kannattaa nauhoittaa. Nauhuriin on
mahdollista taltioida sanatarkasti kaikki mitd tutkittavat sanovat. Tieto tallentuu
sellaisenaan ja aineisto on monipuolista. Tutkija voi kuunnella haastattelut useaan
kertaan. Gronforsin mukaan tulee ottaa huomioon, ettd nauhuri saattaa vaikuttaa
tutkittavien  kéyttdytymiseen negatiivisesti. Tutkittava saattaa kokea sen
epdmiellyttiviksi. Myos teknisid ongelmia saattaa tulla. Nauhojen litterointi ja
analysointi on hankalaa ja aikaa vievdd. Sen voi Gronforsin mukaan tehd4, joku muukin
kuin haastattelija itse. Gronforsin mukaan tulee kuitenkin huomioida, ettd nauha ei
joudu védriin kisiin. Tdmédn tutkimuksen haastateltavat suhtautuivat nauhuriin
suurimmaksi osaksi myonteisesti. Vain yksi haastateltavista ilmaisi hieman
jannittdvinsd nauhuria. Se ei vaikuttanut kuitenkaan haastatteluun negatiivisesti, vaan



33

haastattelu eteni luontevasti. Nauhoitetut haastattelut tulisi Syrjdldn ym. (1994, 87)
mielestd purkaa mahdollisimman pian haastattelusta. Jos huomataan puutteita, voidaan
tehdd uusintahaastatteluita.

Haastattelut tehtiin toukokuussa. Toukokuu oli hyvi ajankohta. Kesélomat eivét olleet
vield alkaneet ja toissd ei ollut kiireinen ajankohta. Kaikki haastattelut olivat aamulla tai
aamupdivilld joten haastateltavat eivit olleet vield visyneitd pdivén toistd ja olivat
virkeitd. Kaikki haastateltavat halusivat, ettd haastattelut tehdidin heidin tySpaikallaan.
Se oli hyvd silli ndin haastateltava tunsi olonsa mukavammaksi, kun oltiin hinen
“alueellaan”. Tyopaikallaan he olivat johtajan roolissa ja ndin ldhelld aihetta.
Haastattelut sujuivat muuten ilman héiiri6tekijoitd paitsi yksi johtajista ei halunnut
sulkea puhelinta haastattelun ajaksi. Puhelin soi pariin otteeseen. Padsimme kuitenkin
ihan hyvin aina takaisin aiheeseen. Haastattelujen kestojen keskiarvo oli 54,5 minuuttia.

Haastattelun onnistumisen kannalta tulisi Syrjélin ym. (1994, 87) mukaan ottaa
huomioon haastattelupaikka ja ajankohta. Haastatteluun tulisi puolin ja toisin voida
keskittyd. Haastattelutilanteessa ei saisi ilmaantua Syrjilin ym. mukaan minké4énlaisia
hairiotekijoitd. Nauvhurin kédytté tulisi hinen mukaansa varmistaa aina.
Uusintahaastattelussa samanlaista intensiteettid saadaan Syrjéldn ym. mukaan harvoin.
Haastattelupaikaksi sopii Gronforsin (1985, 111) mielestd miké tahansa paikka, missé
haastateltava kokee olonsa hyviksi. Paikan valintaan vaikuttaa teemojen ja
kohderyhmén luonne. Haastatteluajankohdan tulisi olla sellainen, etti haastatteluun
voidaan keskittyd mahdollisimman hyvin ilman héiriotekijoita.

5.3.1. Haastateltavat

Tutkimuksessa haastateltiin  kuutta pidivdkodin johtajaa. Johtajat suostuivat
haastatteluihin todella helposti. He vaikuttivat heti aiheesta kiinnostuneilta. Johtajien
valinta suoritettiin siten, ettd kultakin kaupungin alueelta (keskustan, itdisen ja léintisen)
valittiin kaksi johtajaa. Kaikki haastateltavat olivat naisia. Heidén keskimé&&rdinen
ikénsd oli 46 vuotta. Tutkimukseen osallistuneet johtajat olivat kaikki toimineet
johtajina jo useita vuosia. Haastateltavat saivat itse valikoida ajan ja paikan. Toiveena
oli kuitenkin se, ettd haastattelu tapahtuisi toukokuun aikana ja se sopikin aluksi
kaikille. Ajat saatiin sovittua helposti ja vain yksi peruutti aikansa kerran. Uusi
haastatteluaika saatiin sovittua kesdkuulle. Johtajille kerrottiin etukéiteen haastattelun
luonteesta ja aiheesta, jota tutkitaan.

Kentille padsy ei ole aina ongelmatonta. Mitd suljetumpi ryhmé on ja mitéd intiimimpi
on tutkimusongelma sen hankalampaa kentille padsy on. Téllaisia suljettuja ryhmié ovat
esimerkiksi uskonnolliset lahkot, etnisten ja rodullisten vihemmistst ja byrokraattiset
organisaatiot sekd korkeasti arvostetut ammatit esimerkiksi lagkérit. Kentille padsya voi
helpottaa ns. avainhenkild. Avainhenkilé kuluu tutkittavaan ryhméén ja tutkija pyrkii
luomaan hénen kanssaan riittdvin luottamuksellisen suhteen péaistdkseen hénen
avustuksellaan kentille. Jokaisella yhteisolld on tarve suojella itsedén. Tutkija voidaan
kokea uhkana. Onkin tirkeds, ettd tutkija kertoo tutkimuksestaan ja sen tarkoituksesta
perusteellisesti. Padstiakseen kentille on tutkijan monta kertaa tehtivd kompromisseja.
(Gronforsin 1985, 58, 62-64, 73, 77- 80.)
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5.4 Eettiset nikokulmat

Kaikissa tutkimuksen vaiheissa pyrittiin eettisesti oikeisiin ratkaisuihin niin tutkittavien
kuin tieteen osalta. Tutkimusta varten hankittiin tutkimuslupa kyseisen kaupungin
piivdhoidon johtajalta. Jokaisen haastateltavan kanssa tehtiin lisiksi tutkimussopimus,
jossa selvitettiin, ettd tutkimukseen osallistumisen on vapaaehtoista ja se on mahdollista
keskeyttdd koska vain. Tutkimussopimuksessa kerrottiin myds, ettd haastattelu on myos
tdysin luottamuksellinen. Koska tutkimuksen aikana ei osallistuttu varsinaisesti
péivikodin johtajien arkeen, sitd ei voitu mitenkdin muuttaa. Kysymykset eivit olleet
liilan henkilokohtaisia ja vastauksia tehdessd johtajien henkil6llisyys ei paljastunut.
Sellaisia kysymyksié ei tehty, joihin tutkija itse ei olisi voinut vastata.

Haastattelu aineistonkeruumenetelménéd voi Syrjéldn ym. (1994, 88) mukaan johtaa
eettisiin ongelmiin. Vaikeudeksi saattaa muodostua Syrjaldn ym. mielestd esimerkiksi
se, ettd kuinka voi suojella tutkittavaa, mutta kuitenkin kirjoittaa mahdollisimman
rehellisesti. Tutkijan tulee my6s analyysi vaiheessa kyetd kertoa asia niin ettei
tutkittavien identiteetti paljastu. Védrink&sityksid saattaa Syrjdldn ym. mukaan syntyé
esimerkiksi siind, kun tulkitaan jotain vastausta. Eskola ja Suoranta (1998, 52-53)
luettelevat erilaisia kysymyksid, jolloin tutkijan etiikkaa saattaa joutua koetukselle.
Téllaisia kysymyksid ovat heidin mukaansa esimerkiksi tutkimus lupaan liittyvit,
aineiston keruuseen liittyvit, tutkimuskohteen hyviksikdyttoon liittyvét, osallistumiseen
liittyvat ja tutkimuksesta tiedottamiseen liittyvit kysymykset.

Tutkijalla on eettinen vastuu tieteelle. Tutkijan tulisi vilttdi sellaisia toimenpiteitd, jotka
vaikeuttavat tieteen kehitystd. Tutkijan tulee asettaa, eettiset vaatimukset huomioon
ottaen, tutkimustuloksensa ja tutkimusaineistonsa tieteen kaytettdviksi. Tutkijalla on
vastuu myos kanssaihmisilleen. Tutkijan tulee informoida kanssaihmisidfin heidén
hyvinvointiaan uhkaavasta vaarasta. Tutkijalla on eettinen vastuu myds
tutkimuskohteille. Tutkijan tulee kohdella tutkimuskohteitaan ithmisarvon mukaisesti.
Tutkijan ei saa vaatia tutkittaviltaan mité4in sellaista, mité itse ei tekisi. Tutkimukseen
osallistuminen tulee aina olla vapaaehtoista. (Grénfors 1985, 189.)

5.5 Laadullisen aineiston analyysi

Ensin oli ajatus siitd, mitd tutkitaan ja ketd tutkitaan. Sen pohjalta tutustuttiin
teoriatietoon.  Teoriatietoon  tutustuessa  ongelmakysymykset = muotoutuivat.
Ongelmakysymysten muodostuttua alettiin miettid niihin liittyvid oleellisia teemoja.
Kun teemat olivat muodostuneet, mietittiin kysymyksid joiden avulla saataisiin
vastauksia teemoihin ja myds ongelmakysymyksiin. Kysymykset testattiin
esihaastattelulla, jonka jilkeen voitiin vield hioa kysymyksid ja teemoja. Seuraavaksi
tehtiin haastattelut. Kokemusperdinen tieto, joka oli saatu haastatteluilla analysoitiin.
Analysointi tapahtui teemojen avulla. Sen jilkeen yhdistettiin kokemusperdinen ja
kasitteellinen tieto. Aineistosta erotettiin tdrkeitd havaintoja, joita yhdisteltiin
mielekkaiksi kokonaisuuksiksi
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Kvalitatiivisen tutkimuksen huipennukset ovat Pattonin (1980, 371) mukaan analyysi,
tulkinta ja loydosten esittely. Tutkimuksen haasteena on Pattonin mukaan saada
merkitystd suurelle médrille aineistoa. Pattonin mukaan ongelmana on se, etti ei ole
valmiita kaavoja merkityksen 16ytdmiseen. Se ei tarkoita hidnen mukaansa kuitenkaan
sitd, etteikd olisi suuntaviivoja analyysia tehdessd. Namé suuntaviivat eivit kuitenkaan
Pattonin mukaan ole s#intdjid. Suuntaviivojen soveltaminen vaatii hinen mukaansa
luovuutta ja paitsksentekokykyd. Jokainen kvalitatiivinen tutkimus on Pattonin mukaan
ainutlaatuinen ja ndin ollen myds jokainen analyysi on ainutlaatuinen. Gronfors (1982,
144) sanoo, etti analyysit kehitetdisin kunkin tutkimuksen aineiston pohjalta
palvelemaan juuri sen tutkimuksen tarkoituksia mahdollisimman hyvin.

Laadullisessa tutkimuksessa ei ole aina selvid, koska analysointi alkaa. Esimerkiksi
haastatteluin ja havainnoiden kerittyd aineistoa analyysia tapahtuu koko ajan. Tamé
tarkoittaa sité, etti aineistoa analysoidaan ja keritisin myds osittain samanaikaisesti.
Kuitenkin yleisohje on se, ettd aineiston analysointi tulisi alkaa mahdollisimman pian
aineiston keruun jilkeen. (Hirsjdrvi, Liikanen, Remes ja Sajavaara 1992, 54-55.) My0s
Patton (1980, 377-378) on sitd mielts, ettd ei ole varmaa tietoa siitd missid vaiheessa
tiedon keruu loppuu ja analyysi alkaa. Pattonin mukaan ne ideat, jotka syntyvit tiedon
keruun aikana luovat pohjan varsinaiselle analyysille. Han korostaa sitd, ettd tdma
tiedon keruun ja analyysin ristikkdin meneminen parantaa molempien laatua. Analyysin
ei saa kuitenkaan antaa héiritd tiedonkeruuta. Kun tiedon keruu todella loppuu ja alkaa
analyysi vaihe, tutkijalla on Pattonin mukaan kaksi ldhdettd, josta aloittaa analyysi.
Ensimmdisend ldhteend ovat ne kysymykset, jotka on luotu kisitteellisessd vaiheessa
tutkimusta ja selvitetty aikaisemmin lopullista analysointia varten. Toisena lahteend
ovat analyyttiset oivallukset, jotka ovat syntyneet aineiston keruun aikana. Analyysia
tapahtui todellakin koko tutkimuksen aikana. Jo haastatteluvaiheessa analyyttista
ajattelua tapahtui ja se jatkui haastatteluiden litteroinnin aikana aina varsinaiseen
analyysiin ja kirjoittamiseen. Haastattelujen aikana tapahtuvan analyysin ansiosta syntyi
lisikysymyksid. Litteroinnin aikana tapahtuvan analyysin ansiosta taas pé#istiin
paremmin kiinni aineistoon ja se helpotti varsinaista analyysivaihetta.

Bogdan ja Biklen (1992, 153) kuvaavat analyysia prosessina, jossa jérjestelméllisesti
etsitdin ja jérjestetdfin puhtaaksikirjoitettuja haastatteluja, kenttdmuistiinpanoja ja muuta
materiaalia. Se kartuttaa heiddn mukaansa myds ymmérrystd ja mahdollistaa sen
esittelyn mitd niistd keksitdsin. Analyysi sisiltid Bogdanin ja Biklenin mukaan
tyGskentely4 aineiston kanssa. Se tarkoittaa heidin mukaansa muun muassa aineiston
jarjestimistd, aineiston hajottamista merkityksellisiin yksik6ihin, yhteenvetojen
tekemistd, mallien etsimistéd sekd pohdintaa siiti mikd on tirkedd ja mitd voi oppia.
Lopuksi tulee vield miettid miti aineistosta kertoo toisille.

Tassd tutkimuksessa tutkimuskohteena oli kokonaisuus, joka pilkottiin teemoihin ja
ndin my6s hallittavampiin pienempiin kokonaisuuksiin. Ensin tulkittiin yksityiskohtia,
jonka jédlkeen niistd tehtiin kokonaisvaltaisempi ja yleisempi tulkinta. Analyysissa
edetdsin Hirsjdrven ym. (1992, 54) mukaan kokonaisuuksista osiin ja synteesissd taas
osat yhdistelldin. Heiddn mukaansa tutkimustyossékin tutkija pyrkii yleensd
hajottamaan ilmién pienempiin ja hallittaviin osiin. Erittelyn jilkeen tutkija saattaa
hahmottaa asian toisin kuin alussa. Uusi hahmottaminen taas on Hirsjérven ym. mukaan
synteesin luomista kaikista aineksista. Analyysi ja synteesi ovat Gronforsin (1982, 145)
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mukaan jdrjellisti toimintaa. Se tarkoittaa hdnen mukaansa tutkimusaineiston
tarkastelua kisitteelliselld tasolla. Parempi nimitys tidlle on Gronforsin mukaan
abstrahointi. Silld tarkoitetaan hinen mukaansa tutkimustiedon jérjestdmistd siihen
muotoon, ettd siitd tehdyt johtopaitokset voidaan irrottaa yksityisistd henkiloists,
tapahtumista, lausumista jne. ja siirtdd yleiselle kisitteelliselle ja teoreettiselle tasolle.

Kvalitatiivisen aineistojen analyysitapoja on Eskolan ja Suorannan (1998, 138, 161)
mukaan olemassa paljon ja niiden kehittéiminen jatkuu koko ajan. Laadullisen aineiston
analyysin tarkoituksena on heidin mukaansa saada aineistoon selkeyttd ja tuottaa uutta
tietoa tutkittavasta asiasta. Aineistosta pyritdéin saamaan mahdollisimman tiivis, mutta
pitdd varoa ettei kadoteta sen sisdltiméd informaatiota. Bogdan ja Biklen (1992, 154)
jakavat analyysin kahteen tapaan. Analyysia voidaan tehdé jo kentill4 tai vasta aineiston
keruun jilkeen. Kokeneet tutkijat tekevit Bogdanin ja Biklenin mukaan analyysia jo
kentills. Aloittelijoiden tulisi heidin mielestd kuitenkin lainata strategioita kentilld
tapahtuvasta analyysista, mutta heididn tulisi j&ttida muodollinen analyysi aineiston
keruun jilkeen. Jonkin verran analyysia pitddkin tapahtua aineiston keruun aikana,
koska muuten aineiston keruulla ei ole suuntaa. Téssd tutkimuksessa analyysia tapahtui
aineiston keruun aikana sen verran, etti haastatteluja tehdessi nousi lisdkysymyksié ja
yksi aihealue, organisaatio, jota ei oltu etukiteen mietitty. Organisaatioon liittyvét
kysymykset syntyivdt jo ensimmiisen haastattelun aikana ja ne esitettiin kaikille
haastateltaville.  Johtajia pyydettiin kuvaamaan péividhoidon organisaatiota
rakenteellisesti seké sitd millainen organisaatio muuten on ja millaista paivéhoidon
organisaatiossa on tyskennelld? Muuten pysyteltiin valmiiksi rajatussa aiheessa.

Eskola ja Suoranta (1998, 175-176) jakavat analyysimenetelmdt kvantitatiivisiin
analyysitekniikoihin, teemoitteluun, tyypittelyyn, sisdllénerittelyyn, diskursiivisiin
analyysitapoihin ja keskusteluanalyysiin. Térke&d on Eskolan ja Suorannan mukaan
huomata, ettd analyysitavat usein kietoutuvat toisiinsa kéytdnnossd eivitkd ole
selvdrajaisia. Harvoin pystytdin soveltamaan vain yhtd analyysitapaa. Yleensd
ensimmdinen ldhestyminen aineistoon tapahtuu Eskolan ja Suorannan mukaan
tematisoinnin  kautta.  Aineistosta voidaan heiddin mukaan nostaa esiin
tutkimusongelmaa valaisevia teemoja. N&in voidaan vertailla tiettyjen teemojen
esiintymistd aineistossa. Eskolan ja Suorannan mukaan on pyrittivd 16ytiméin ja
erottamaan tekstistd tutkimusongelman kannalta olennaiset aiheet. Teemoittelu tarvitsee
heidédn mukaansa kuitenkin teorian ja empirian vuorovaikutusta onnistuakseen. Se
nékyy Eskolan ja Suorannan mukaan tutkimustekstissd niiden lomittumisena toisiinsa.
Kysymys on aineiston tekeminen selviksi ryhmiksi samankaltaisista tarinoista

Kvalitatiivinen tutkimus alkaa Pattonin (1980, 374-375) mukaan kuvauksella. Kuvaava
analyysi vastaa hinen mukaansa peruskysymyksiin esimerkiksi mitké ovat tutkimuksen
padmadrat ja mitkd ovat ensisijaiset tehtdvit tutkimuksessa? Kuvaus tdytyy Pattonin
mukaan kuitenkin erottaa tulkinnasta. Tulkinnalla selitetiin hénen mukaansa
esimerkiksi 16ydoksid ja annetaan vastauksia miksi- kysymyksiin sekd annetaan
merkityksid 16ydoksille. Tieteellisen tutkimuksen yksi tehtivd onkin Hirsjdrven ja
Huttusen (1991, 174) mukaan ymmértiminen tai tulkinta. Ymmértdminen tarkoittaa
heiddn mukaansa sité, ettdi tutkija perehtyy tutkimuskohteensa ilmapiiriin, ajatuksiin,
tunteisiin ja motiiveihin. Ymmaértiva tutkimus on Hirsjdrven ja Huttusen mukaan usein
luonteeltaan ideografista tutkimusta. Se tarkoittaa heiddn mukaansa yksildiden
ainutkertaisten erityispiirteiden selvittimistd. Laadulliseen analyysiin ja tulkintojen
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tekemiseen on Eskolan ja Suorannan (1998, 146) mukaan kaksi ldhestymistapaa.
Ensinndkin voi pitdytyd tiukasti aineistossa ja analysoida sitd ns. Grounded- mallin
mukaisesti ja rakentaa tulkintoja tiiviisti aineistosta ké#sin. Toisaalta voidaan pitd4
aineistoa tutkijan teoreettisen ajattelun lihtékohtana, apuvilineend tai ldht6kohtana
tulkinnoille.

Tulkinta on tutkimuksen pé#imenetelmd. Tulkinta on empiirisesti tavoitettujen
merkityssuhteiden auki repimistd. Tulkinnassa esiin tulevat osat ja tasot eivét nivoudu
yhteen itsekseen. Ne on erikseen ja tarkoituksellisesti yhdistettdvd yhdeksi
kokonaisuudeksi. Tulkintaa on kuitenkin seurattava ymmértéiminen. Ymmértimisessi
on eroja, jotka ndkyvit tutkimustulosten erilaisuutena. Ymmértdmisestd on tehty
periaatteita, joita voidaan kdyttdd tutkimustoiminnallisina ohjeina. Ensinnékin maailma
on merkityshorisonttina ihmisille erilainen eri aikoina. Meille on kaikille maailma
tietylld tavalla annettuna emmekid kokemuksemme mukaan muusta tiedd. Meille on
itsestddn selvid vain timén meille annetunn maailman asiat. Muut me ymmérrdmme
vilillisesti. Toiseksi ihmisid kiinnostavat eri asiat ja se vaikuttaa heidén nidkokulmiinsa.
Kolmanneksi jokaisella on oma kokemusmaailmansa ja alustava tapansa jolla on kaiken
ymmirtinyt. Neljanneksi tutkimukselle asetetut 1dhtékohdat ovat erilaiset.
Hermeneuttinen kehd on sitd, ettd ymmirtimisemme lihtee tietystd 1dhtékohdasta ja
palaa takaisin niiden oivaltamiseen ja ymmiértimiseen. Uutena ldhtokohtana on
lahtokohtien ymmdértdminen ja siihen on jilleen palattava jotta siitd voisi taas vapautua.
Hermeneuttinen kehé ei ole umpeutuva vaan jokainen uusi lukukerta vie 1dhemmis
tutkimuskohteen mieltd ja avaa kohdetta sen oleellisten todellistumien suuntaan ja
syventid itseymmarrystd. (Varto 1996 64-67, 6.)

Etnografinen tutkimus on Syrjélin ym. (1994, 96) mukaan tulkinnallista. Onnistunut
tulkinta tuo heidin mukaansa piilevdn esiin ja kyseenalaistaa ilmeisen. Tulkinta on
Syrjdlin ym. mukaan keronnallista kuvausta joiden kautta erilaiset sosiaalisten
ilmididen merkitykset paljastuvat. Tulkinnat auttavat heiddn mukaansa ymmértimain
miten eri asiat ovat yhteydessd toisiinsa. Tulkinnalla yritetdsin tehdd Syrjélén ym.
mukaan tutkimuksen kohdetta selviksi ja ymmérrettiviksi.

Gronfors (1985, 145-146) jakaa analysoinnin kolmeen p#ddvaiheeseen. Ensin on
abstrakti mielikuva kohderyhmdstd ja sen luonteesta sekd abstrakti mielikuva
menetelmistd, joilla aineistoa voidaan ldhestyd. Seuraavaksi jdrjestetddin
kokemusperdinen tutkimusaineisto ja yksityiskohtainen tarkastelu edellisen pohjalta.
Lopuksi tilannekohtainen analyysi, jossa yhdistetdan kisitteellinen ja kokemusperdinen
aineisto toisiinsa. Abstrahoinnilla tarkoitetaan Gronforsin mukaan tutkimustiedon
jérjestdmistd siihen muotoon, ettd voidaan tehdyt johtop#itkset vaiheittain irrottaa
yksittéisistd yksil6istd, tapahtumista, lausumisista jne.

Alasuutari (1995, 30-31, 34) jakaa kvalitatiivisen analyysin kahteen vaiheeseen,
havaintojen pelkistdmiseen ja arvoituksen ratkaisemiseen. Kaytdnndssd ne nivoutuvat
hénen mukaansa aina toisiinsa. Havaintojen pelkistamisessd on Alasuutarin mukaan
kaksi eri osaa. Ensimmdisessd osassa aineistoa tarkastellaan aina tietyssd teoreettis-
metodologisessa ndkokulmassa. Tama tarkoittaa Alasuutarin mukaan sitd, ettd huomiota
kiinnitetdéin vain siihen miki on teoreettisen viitekehyksen ja kysymyksen asettelun
kannalta tirkedd. Néin aineisto pelkistyy hinen mukaansa hallittavammaksi. Toisessa
osassa aineistoa karsitaan edelleen havaintoja yhdistelemdlld. Tamé tarkoittaa
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Alasuutarin mukaan sité, ettd erilliset havainnot yhdistetdén yhdeksi havainnoksi tai
ainakin harvemmaksi havaintojen joukoksi. Arvoituksen ratkaisemisella tarkoitetaan
Alasuutarin mukaan tulkintaa. Tdm4 tarkoittaa hinen mukaansa siis sitd, ettd tuotettujen
johtolankojen ja kiytettivissi olevien vihjeiden perusteella tehddin merkitystulkinta
tutkittavasta ilmiGsté.

5.5.2 Aineiston jarjestiminen ja koodaus

Aineiston jérjestdmisessd ei kiytetty valmista mallia. Useimmat tutkijat kehittédvit
Gronforssin (1982, 156) mukaan omat menetelménsé aineiston jérjestimiseen, koska
harvoin 16ytyy valmista systemaattista mallia. Hyvina puolena Grénfors pitdd sité, ettd
tutkija voi kehittdd oman jérjestelmidn ainutkertaiseen aineistoonsa oman
persoonallisuutensa mukaan. Huono puoli on hinen mukaansa se, ettd aloitteleva tutkija
ei voi hyddyntdd muiden kokemuksia ja joutuu kidymaéin ldpi toimenpiteet virheineen.

Ensin varmistettiin, ettd kaikki haastateltavat olivat vastanneet kaikkiin kysymyksiin.
Kysymyksiin oli vastattu, mutta osalta vastaajista puuttui ikd. Naméa puuttuvat ikétiedot
piti pyytdd jalkikateen. Hirsjarvi ym. (1992, 53-54) jakavat aineiston jérjestdmisen eri
vaiheisiin. Ensimmdisend vaiheena on tietojen tarkastus eli tarkistetaan sisdltyyko
aineistoon paljon virheitd ja puuttuuko paljon tietoa. Esimerkiksi postikyselyissé taytyy
Hirsjarven ym. mukaan paattis pitdiko jotkut kyselyt hylitd esimerkiksi vaillinnaisten
vastausten takia. Seuraava vaihe on tietojen tdydentiminen. Esimerkiksi haastatteluissa
tarvitaan joskus tdydennystd vastauksiin. Kolmantena vaiheena on aineiston
jérjestdminen analyysejd varten. T#ll6in muodostetaan Hirsjdrven ym. mukaan muun
muassa muuttujat aineistolle. Tdmi tarkoittaa heiddn mukaansa sitd, ettd jokaiselle
erilliselle tiedolle annetaan nimi, muuttujan nimi ja jokaiselle muuttujalle méasritellddn
luokat. Viimeinen vaihe on aineiston koodaaminen laadittujen muuttujaluokitusten
mukaan.

Tutkimuksen aineisto litteroitiin. Aineiston jérjestiminen tapahtui tietokoneella.
Jokaisesta haastattelusta leikattiin sopivat kohdat oikeiden teemojen alle. Ensin niin,
ettd teemojen alla oli kaikki teemaan liittyvét kysymykset ja niithin annetut vastaukset.
Seuraavaksi tehtiin hieman isompia kokonaisuuksia kysymyksid yhdistelemalls.
Lopuksi aineisto oli jérjestetty siten, ettd alkuperdisten teemojen alla oli pienempii
kokonaisuuksia teemaa selvittimissd. Jokaisesta kokonaisuudesta tehtiin késitekartta.
Kisitekartan ja jérjestetyn aineiston avulla kirjoitettiin tulokset. Teemahaastattelussa
saatu aineisto on Hirsjdrven ja Hurmeen (1985, 108-109) mukaan yleensd runsas.
Aineiston runsaus tekee analyysi vaiheen toisaalta mielenkiintoiseksi, mutta my6s
tyoladksi. Tutkijalla menee Hirsjdrven ja Hurmeen mukaan joskus hyvinkin pitk&én,
kun hén yrittéd jérjestdad, ymmartéi ja tulkita aineistoaan. Tutkijalla on heidén mukaansa
kaksi tapaa nauhamateriaalin alustavassa kisittelyssid. Ensimmaéisessd tavassa nauhoissa
oleva aineisto puretaan eli kirjoitetaan tekstiksi ja toisessa tavassa aineistoa ei kirjoiteta
tekstiksi vaan paidtelmii tai koodausta tehdéin suoraan nauhoista. Eskolan ja Suorannan
(1998, 151) mukaan haastatteluaineistosta analyysiin padsemiseen on ainakin kolme
tapaa: Ensimmiinen tapa on purkaa aineisto ja siirtyd suoraan analyysi vaiheeseen.
Toinen tapa on aineiston purkamisen jilkeen koodata se ja edetd sitten analyysiin.
Kolmannessa tavassa yhdistetddn purkamis- ja koodaamisvaiheet ja sen jdlkeen
siirrytddn analyysiin



39

Tutkimuksen aineistoa ldhdettiin analysoimaan ilman etukéteisolettamuksia. Aineiston
analyysissa hyOdynnettiin etukiteen tehtyji teemoja. Aineisto pilkottiin teema
kerrallaan. Eli haastatteluja ei analysoitu yksi kerrallaan vaan rinnakkain. Johtajille
annettiin numerokoodit ja heiddn haastatteluistaan irrotettiin tekstikohtia jokaisen
teeman alle. Aineiston koodaukseen voidaan Eskolan ja Suorannan (1998, 153) mukaan
lahted kahdella eri tavalla. Ensinndkin voidaan lihted analysoimaan aineistoa ilman
teoreettisia etukiteisolettamuksia. Tutkijalla on Eskolan ja Suorannan mukaan tietoa ja
olettamuksia kohteesta, mutta sen ei anneta hiiriti aineistosta itsestddn nousevia
teemoja. Toinen tapa on se, ettd hyodynnetidéin jotain teoriaa tai otetaan tietoisesti
enemmin tai vdhemmién teoreettisesti perusteltu ndkokulma. Télldin aineistoa
kisitellddn tuon olemassa olevan teorian nidkokulmasta. Gronforsin (1982, 157- 158)
mukaan koodauksessa voidaan aloittaa myos antamalla kullekin henkilslle oma koodi
ellei sitd jo ole. Koodaukseen voidaan lisitd Gronforsin mukaan tiedottajan sukupuoli,
ikd, haastattelun pdivamairs, kellonaika ja paikka. Sen jilkeen voidaan jirjestdd
muistiinpanojen asiasisilté. Gronfors suosittelee erilaisten merkintikorttien kaytt6a.
Merkintdkortit voidaan hinen mukaansa otsikoida joko etukiteen tai, kun
muistiinpanoja luetaan l4pi.

Kun aineisto oli pilkottu eri teemojen alle sopiviksi kokonaisuuksiksi ldhdettiin
etsimédn yhtildisyyksid ja eroavaisuuksia, joista tehtiin késitekartat. Koodaus tapahtuu
Bogdanin ja Biklenin (1992, 166) mukaan niin, ettd ensin aineistosta etsitd4n
sdannollisyyksid ja malleja seki aiheita joita aineistossa on. Sitten kirjoitetaan sanoja ja
lauseita jotka kuvaavat néitd aiheita ja malleja. Ndma sanat ja lauseet ovat koodausta
kategorioita. Joitakin koodeja syntyy jo aineistoa kerdtessd. Eskola ja Suoranta (1998,
153- 155) sanovat, etti jos aineisto on Keritty teemahaastattelulla, teemahaastattelun
runkoa on aineiston koodauksessa hyvd apuviline. Néin aineistosta etsitdéin heidédn
mukaansa teemahaastattelurungon avulla tekstikohtia jotka kertovat kyseisistéd asioista.
Eskolan ja Suorannan mukaan voidaan luoda teemakortisto joihin aineisto pilkotaan
tulkintoja varten. Teemakortisto tehddén haastattelu kerrallaan.

Kvalitatiivista tutkimusta voidaan Gronforsin (1982, 161) mukaan tarkastella
sisdllonanalyysin avulla. Se on hinen mukaansa kuitenkin tapa tarkastella
tutkimusaineistoa, ei kiyttdytymistd. Sisidllonanalyysin avulla aineisto jérjestetdén
Gronforsin mukaan johtopéitsten tekoa varten. Siséllon analyysi tuottaa hinen
mukaansa raaka-aineet teoreettiseen pohdintaan, mutta pohdinta tapahtuu tutkijan
jérjellisen ajattelun keinoin. Tdssd tutkimuksessa aineistoa jirjestettiin teemojen avulla
johtopéitdsten tekoa varten.

Etnografisen tutkimuksen analysointi on kvalitatiivista sisdllonanalyysia. Analyysi
perustuu usein haastattelurunkoon, mutta 1dhinni se on tutkijan pohdintaa ja ajattelua.
Tutkijan tulisi jatkuvasti tutkimusprosessin aikana opiskella omaa aineistoaan, pohtia ja
tarkentaa tutkimustehtdviinsd sekd lukea aiheeseen liittyvdd kirjallisuutta. Néin
analyyttinen ote vahvistuisi. Kun aineisto on koossa ja haastattelut kirjoitettu puhtaaksi,
alkaa lopullinen analyysi. Ensin tehdddn karkea luokitus tai teemoittelu, joka perustuu
tutkimustehtivdin. Tédmén jilkeen tehtyjd luokitteluja kyseenalaistetaan. Taméa
tarkoittaa sitd, ettd tutkija etsii luokituksia puoltavia ja kumoavia ilmiditad. Lopullinen
luokitus edellyttdd sitd, ettd tutkijalla on kéytettdvissddn oman teorisointinsa tueksi
mahdollisimman selkeitd teoreettisia kisitteitd ja nikokulmia. Analyysin kautta syntyy
tulkinta. Jotta tutkimus olisi kantaaottava ja kriittinen, tulkinnan tulee olla-
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yksilokeskeistd, kuvailevaa, ymmaértivai tai yhteiso- ja yhteiskuntakeskeistd. (Syrjala,
Ahonen, Syrjédldinen ja Saari 1994, 89-90.) Sisillon analyysia ohjaavat Hirsjidrven ja
Hurmeen (1985, 115) mukaan tutkimuksen suunnittelu vaiheessa keskeisiksi havaitut
kasitteet ja silloin alustavasti asetetut hypoteesit. Analyysia ohjaavat myds
teemahaastattelun aikana syntyneet hypoteesit ja niiden pohjalta tutkija valitsee
tarkastelun muuttujat. Muuttujat voidaan jakaa Hirsjérven ja Hurmeen mukaan luokkiin
joissa tarkastelun kohde voi vaihdella. Se voi olla mm. sana, lause teema tai aihe.

5.6 Luotettavuus

Tutkimuksessa on pyritty /uotettavuuteen siten, ettd kysymykset ja teemat on testattu
esihaastattelulla. Kysymykset eivit ole sisiltineet vaikeita kisitteitd tai termejd. Tutkija
on myos valmistautunut haastatteluihin huolella ja on ollut haastatteluhetkelld virked.
Haastattelupaikka ja ajankohta ovat olleet haastateltavan valitsemia ja haastateltava on
ollut haastattelussa vapaaehtoisesti. Haastattelijan ja haastateltavien vélilld ei ollut
ristiriitoja. Luotettavuuteen on pyritty vaikuttamaan my6s aineiston huolellisella
analyysilla. Analyysi vaiheessa on pyritty siihen, ettd haastateltavan vastausten siséltoja
ei ole muutettu vaan tuotu ne esiin niin, kuin haastateltava on ne ilmaissut. Tulkinnat
kohdassa uskottavuuteen on pyritty silld, ettd sielldi on néytteitd haastateltavien
vastauksista. Tutkimuksessa on pyritty myds mahdollisimman tarkkaan raportointiin.
Raportoinnissa on pyritty my0s viélttdmain ylitieteellistd tekstid.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa ei voida Tynjildn (1991, 387) mukaan 16ytad yhtendistd
késitystd luotettavuuden arvioinnista. Sen piirissi on Tynjdlin mukaan kéyty
keskustelua sekd tekniselld ettd epistemologisella tasolla. Teknisen tason mukaan
kvantitatiivista ja kvalitatiivista tutkimusta voidaan arvioida samoin menetelmin.
Toisaalta on esitetty, ettid epistemolomologiset (tietoa koskevassa, tietoteoreettisessa)
perusteet kvalitatiivisessa tutkimuksessa ovat erilaiset kuin kvantitatiivisessa ja siksi
kvalitatiivista tutkimusta on Tynjdlin mukaan arvioitava omista l4dhtSkohdistaan.
Tutkijan tulisi Suojasen (1996, 28) mukaan pyrkid lisd&améadn etnografisen tekstinsé
patevyytti ensinndkin tuomalla selvisti esille kenttityotd ohjanneet teoreettiset
nikemykset, toiseksi selvittimilld vdyld, jonka kautta suhde kohteeseen muodostui ja
kolmanneksi raportoimalla kenttimuistiinpanojen ja  lopullisen tekstin vélisestd
suhteesta.

Luotettavuus kvalitatiivisessa tutkimuksessa riippuu kolmesta tekijdstd. Ensinnikin
tasméllisistd tekniikoista ja metodeista aineiston keruussa. Aineisto analysoidaan
huolellisesti huomioiden pitevyys, uskottavuus ja triangulaatio. Toiseksi tutkijoiden
uskottavuudesta, joka riippuu harjoituksesta, kokemuksesta, asemasta ja itsensd
esittelystd. Kolmanneksi uskomuksesta fenomenologiseen malliin, joka on perusta
naturalistisen tutkimuksen, kvalitatiivisten metodien, induktiivisen analyysin ja
kokonaisvaltaisen ajattelun arvostukselle. Luotettavuus uhaksi saattaa nousta
esimerkiksi henkil6kohtaisen eldmén tapahtumat tai tutkijan ja tutkittavien sympatiat ja
antipatiat. Tutkija on viline kvalitatiivisessa tutkimuksessa. Tamén takia tutkimuksen
tulee siséltdd tietoa tutkijasta. S&antoni on informoida henkilSkohtaista ja ammatillista
tietoa, joka saattaa vaikuttaa tiedonkeruuseen analyysiin tai tulkintaan sekd
positiivisesti, ettd negatiivisesti esimerkiksi tutkijan terveyden tila. (Pattonin 1980, 461,
472.)
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Tutkimusolosuhteetkin saattavat Syrjdlin ym. (1994, 100-102) mukaan vaikuttaa
tuloksiin. He ovat myds sitd mieltd, ettd tiytyy huomioida puhutaanko samasta asiasta.
Kaisitteiden epéselvyys saattaa Syrjdlan ym. mukaan johtaa v#iristyneisiin tuloksiin.
Yhtend uhkana he pitdvit myos viidrid johtopadtoksid. Aineistonkeruussa ja
analyysivaiheessa tulee Syrjédldn ym. mukaan seikkaperdisesti raportoida tutkimuksen
kulusta jotta asia olisi mahdollisimman selvé ja yksityiskohtainen. Mahdollisimman
monipuolinen aineistonkeruu lisdd heidin mukaansa luotettavuutta. Vaikka
etnografisessa haastattelussa tutkija osallistuu keskusteluun, tulisi hénen kuitenkin
Syrjaldn ym. mukaan olla suhteellisen neutraali ettei vaikuta tutkittavan uskallukseen
olla rehellinen. Luotettavuuden kriteerind uskottavuus tarkoittaa Eskolan ja Suorannan
(1998, 212) mukaan siti, ettd vastaako tutkijan Késitteellistys ja tulkinta tutkittavien
kasityksid.

Hirsjarvi ja Hurme (1985, 129- 130) ovat siti mieltd, ettdi teemahaastattelussa
luotettavuuteen saattavat vaikuttaa se, ettd ei pystytd johtamaan teoriasta keskeisid
kisitteitd. MyOs teemaluetteloiden teossa voi heiddn mukaansa epdonnistua. Tdllgin
teema- alueen kysymykset eivit tavoita haluttuja merkityksid. Haastattelijan tdytyy
Hirsjdrven ja Hurmeen mukaan omaksua kysymyksensi ja olla hyvin valmistautunut.
Hirsjarvi ja Hurme kehottavat tutkijaa varautumaan myos tarpeeksi useaan
lisakysymykseen. Haastateltavat tulee heidin mukaansa valita oikein tutkimuksesta
riippuen. Haastattelua siirtdessd tekstiksi on Hirsjdrven ja Hurmeen mukaan oltava
tarkka, ettd sisédltd ei muutu. Menetelmin luotettavuuteen vaikuttaa heiddn mukaansa
myds se miten hyvin pystymme muodostamaan teoreettista viitekehystimme vastaavia
muuttujia ja miten hyvin tavoitamme haastateltavien maailmankuvan olennaisia
kategorioita. Aineistosta tekemdmme johtopaitokset voivat myds olla virheellisia.

Validiteetilld tarkoitetaan sitd, miten pitkille analyysissa kisitellyt indikaattorit
ilmaisevat sitd mitd niiden on tarkoitus ilmaista. Validiteetti eli pitevyys voidaan jakaa
sisdiseen ja ulkoiseen validiteettiin. Tutkimuksessa on sisdistd validiteettia, kun eri
teoreettisten ja kisitteellisten méritteiden suhde toisiinsa on looginen. Ulkoinen
validiteetti ilmaisee teoreettisten johtopd#tosten ja empiirisen aineiston vélisen suhteen.
Sisdinen validiteetti ilmaisee sen, ettd tutkija hallitsee tieteenalansa. Aineisto on
ulkoisesti validia, kun haastateltava on antanut totuudenmukaista tietoa kyseisistd
asioista.  Validiteettiin liittyy reliabiliteetin osoittaminen. ~Tutkimuksella on
reliabiliteettia, kun se ei sisélld ristiriitaisuuksia. Aineistolla voi olla reliabiliteettia
vaikka ei olisi validiteettia. Validiteettia ei kuitenkaan voi olla ilman reliabiliteettia.
Oikeastaan ainoa tapa osoittaa kvalitatiivisen tutkimuksen validius on kertoa kaikki
asiat yksityiskohtaisesti tutkimusraportissa. (Gronforsin 1985, 173-175, 178.)

Laadullisen tiedon luotettavuudessa on Syrjilin ym. (1994, 129-130) mukaan kysymys
ennen kaikkea tulkintojen validiteetisti. Aineiston kohdalla se merkitsee heidéin
mukaansa sité, ettd onko aineisto aitoa ja relevanttia. Aitoudella tarkoitetaan Syrjéldn
ym. mukaan sité, ettd koskeeko aineisto tutkijan ja tutkittavan kannalta samaa asiaa ja
relevanssilla tarkoitetaan sitd, ettdi onko aineisto relevanttia tutkimuksen teorian
kannalta. Johtopidatosten eli tulkittujen merkitysten ja merkityskategorien validius on
Syrjdldn ym. mukaan aitoa silloin, kun kategoriat ja vastaavat tutkittavien tarkoittamia
merkityksid ja relevanssia silloin, kun kategoriat ovat relevantteja tutkimuksen teorian
kannalta.
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Laadullisessa tutkimuksessa erityistd huomiota on Eskolan ja Suorannan (1998, 236-
237) mukaan kiinnitettivd raportointiin. Nimenomaan tutkimustekstin perusteella
tutkimus on Heiddn mukaansa arvioitavissa. Laadullisessa tutkimuksessa raporttia
tehddén Eskolan ja Suorannan mukaan eri vaiheissa. Sitd on heiddn mukaansa vaikea
erottaa omaksi tydvaiheekseen. Kaikilla on Eskolan ja Suorannan mukaan oma tyylinsé
kirjoittaa. Teksti on oma esitys siitd mitd todella on tapahtunut. Myds Varton (1996,
111) mukaan raportointi ei ole irrallinen tapahtuma vaan osa tutkimustyotd. Se siis
kuuluu hidnen mukaansa samaan kokonaisuuteen, kuin muukin tutkimustyd.
Tarkoituksena on Varton mukaan kuvata tutkimuksen eri vaiheet. Lukijoille tiytyy
hénen mukaansa selittdd minkélaisista ldht6kohdista, milld periaatteilla ja menetelmilld
sekd minkalaisilla yleistyksilld tutkimus syntyi.

Tutkija ei saa Syrjdlan ym. (1994, 99) mukaan raportoinnillaan hukata tutkittavien
todellisuutta. Tutkimuksen raportoinnin tulee heidin mukaansa olla selkedd ja
yksityiskohtaista. Kaikki tutkimuksen vaiheet tulee Syrjilin ym. mukaan kuvata
tarkasti. Lukijan tulee heidin mukaansa ymmértdd miten tutkija on toiminut
tiedonhankinnan ja analyysin eri vaiheissa. Tutkijan tiytyy myos vakuuttaa lukijat
tapahtumien totuudenmukaisuudesta. My6s Gronforsin (1982, 180- 183) mukaan tekstin
tulee olla selkedd. Vierasperiiset sanat ja monimutkaiset lauseet eivit hdnen mukaansa
tee tutkimusta tieteellisemmiksi vaan jos sanalle on hyvd suomenkielinen vastine
kannattaa kayttad sitd. Tutkimusraporttia kirjoitettaessa tulisi Gronforsin mukaan ottaa
huomioon mahdollinen lukijakunta ja pyrkid tasapainoon “ylitieteellisen” tekstin ja
?jutustelevat” tekstin vililld. Gronforsin mukaan lukemista helpottaa se, jos térkeitéd
kohtia esitetiin muun muassa kursiivilla. Liiallinen taulukointi ja kaaviointi taas
etddnnyttds tutkimusraportin eldvéstd elamist.
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6 TULOKSET

6.1 Johtajan tyo

Ensimmdinen ja paidllimmaéinen ajatus tutkimukseen osallistuneilla johtajilla oli tySstéan
se, ettd he pitdvit tyostddn sekd viihtyvit tyossidin. Syyksi mainittiin se, ettd ty§ssddn he
saavat olla tekemisissd ihmisten kanssa. Johtajat mainitsivat lapset, tyokaverit ja muut
yhteisty6kumppanit. Vaikka tydstd pidettiin, se koettiin ajoittain myos raskaana ja
véasyttavand. Syyksi mainittiin muun muassa ihmissuhdekuormitus ja tyén moninaisuus.

M3 ainakin pidén tistéd ty6std ja koen sen sillain haasteellisena ja mielenkiintoisena
tehdd ihmisten kanssa ty6td ja myoskin siind on niinku mahdollisuus kehittya.
Melkein niinku ihan rajattomat mahdollisuudet kehittd4 niinku itsedén” (Johtaja 1, s.
17, r. 399-402).

6.1.1 Péivikodin johtajan tyStehtivit

Pdivikodin johtajat kuvasivat tyotadn péadasiallisesti tyGtehtdvien kautta. Paivikodin
johtajien tyShon kuuluu wuseita erilaisia ty6tehtdvid. Seuraavassa kasitellddn
nimenomaan johtajan ty6hon liittyvid tyotehtdvid. Osalle johtajista kuuluu johtajan
tyotehtédvien lisdksi vield opettajan tyo lapsiryhmissd. Haastatteluista nousi erityisesti
seuraavat viisi sisédltdaluetta. Johtajat eivdt asettaneet nditd sisdltdalueita
tarkeysjérjestykseen.

KUVIO 1. Pdivikodin johtajien ty6tehtivien sisiltoalueet

Tutkimukseen osallistuneiden johtajien mukaan johtajilla on ensinndkin vastuu
kokonaisuudesta. Tdhdn kuuluu heiddn mielestddn koko talo ja sen toimivuus,
kiinteistonhoidon, ruokapalveluiden ja siivouksen toimivuudesta huolehtiminen, yleisen
linjan luominen ja kasvatus- ja opetustydsti vastaaminen. Tutkimukseen osallistuneet
johtajat korostivat, etti ty6 tapahtuu pdividkodin perustehtivin puitteissa ja johtajan
tehtdviand on huolehtia perustehtiavin ylldpidosta. Johtajalla on vastuu myds laadun
ylldpitdmisestd tyossd ja toiminnassa. Tahidn kuuluu tutkimukseen osallistuneiden
johtajien mukaan myos pdivdkodin, toiminnan ja henkilokunnan ja oman tydn
kehittiminen.

”ArkityGssd henkilost6johtaminen, mutta sitte kaiken kaikkiaan johtaja on se joka
viime kédessé vastaa koko talosta ja sen toimivuudesta... miten kaikki tehtévit siind
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organisoidaan, miten asiakaspalvelussa sujuu, mutta oikeestaan se pédivikodin
toimivuus on viimek4dessi johtajan vastuulla.” (Johtajal, s. 1, r. 15-19).

Toinen johtajan tyon sisdllistdi koostui asiakaspalvelusta ja  sen toimivuuden
vastaamisesta. Asiakaspalvelun piiriin kuuluvat tutkimukseen osallistuneiden johtajien
mukaan lapset perheineen. Koko ty6 perustuu heidin mukaansa asiakkaiden tarpeisiin.
Johtajan tehtdvdnd on tutkimukseen osallistuneiden johtajien mukaan kohdata uusi
asiakas ja luoda luotettava asiakassuhde perheeseen. Johtaja tekee heiddn mukaansa
yhteisty6td perheen kanssa koko asiakassuhteen ajan. Johtaja huolehtii my6s muun
henkil6kunnan ja asiakkaan yhteisty6n toimivuudesta.

”...niinku lapset ja lapsen kautta ne perheet, et siitd, ku tavallaan ajatellaan alkaa
niinku se, ku lapsi tarvitsee pdivdhoitopaikan tai perhe haluaa lapselleen
piivihoitopaikan. Se niinku tavallaan m# astun niinku siind vaiheessa siihen
kuvaan. Niin tavallaan siitd ldhtien, et mi itte koen sen lapsen ja sen perheen
kohtaamisen hurjan tirkeeks puoleks ja tota se on tavallaan yks sara.” (Johtaja 4, s.
2, 1. 34-38).

Kolmas johtajan ty6n sisill6istd oli henkildstdjohtaminen. Siihen kuuluu tutkimukseen
osallistuneiden johtajien mukaan tySyhteison toimivuudesta huolehtiminen ja johtajan
yhteistyd henkilokunnan kanssa. Johtajan ja henkilokunnan yhteisty6hon kuuluvat
heiddn mukaansa tavoitteiden tekeminen, toiminnan kehittiminen, henkilokunnan
kehittdminen, laadun valvonta, kasvatus- ja opetustyon suunnittelu sekd vastuun
jakaminen henkil6kunnan kesken. Pidivastuu kaikesta on tutkimukseen osallistuneiden
johtajien mukaan kuitenkin johtajalla. Johtaja on myds se, joka seuraa, ettd sovitut asiat
tehdén ja tarvittaessa hénelld on ryhdittimisvelvollisuus.

”...sitte kaikki n44 timmoset niinku henkildston ihmisten asioitten jérjestelemiset ja
niin, et mut tydyhteisén niinku yhteen pelaaminen. Et miten se ty6yhteis6 toimii
niin mun mielesti se on yks mun tirkein yksi niistd hurjan térkeistd asioista. Sitte
sitten mi ajattelisin just, ettd ettd mun kuuluu olla 666... ikddn kuin hyvin tiiviisti
henkilokunnan kanssa asettamassa niiti tavoitteita meidén kasvatustyolle, et...”
(Johtaja 4, s. 2, r. 40-45).

Neljas tyén  sisdlldisti  koostui  yhteistyostdé  muihin  yksik6ihin  ja
yhteistydkumppaneihin. Tutkimukseen osallistuneet johtajat mainitsivat muiksi
yhteistybkumppaneiksi muun muassa perheneuvolan, sosiaalityontekijat ja
erityislastentarhanopettajat. Johtajat avustavat myos perheitd tarvittaessa yhteistyhon
kyseisiin tahoihin. Johtaja toimii tutkimukseen osallistuneiden johtajien mukaan
tyOnantajansa ja pdivikotinsa edustajana toimiessaan péivikotinsa ulkopuolella.

”Joo joo no sitten yhteistyd ndihin eri tahoille. Neuvolat, perheneuvolat,
sosiaality6ntekijit, psykologit ja kaikki ndd. Yleensi lasten asioissa tai perheitten
asioissa ja yhteistyd vanhempien kanssa ja sitten tavallaan péivikodin seka
perhepiivihoidon kehittdmistoimintaa yhdessd tyontekijoitten kanssa.” (Johtaja 3, s.
2, 1. 31-35).

Viides siséltdalue koostui hallinnosta. Tahin alueeseen kuuluvat tutkimukseen
osallistuneiden johtajien mukaan erilaiset paitoksenteot, sopimuksenteot, vuosilomat,
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lasten valinnat ja osittain talous. Piivikodin johtaja hoitaa tutkimukseen osallistuneiden
johtajien mukaan oman péivikodin taloutta annetun budjetin puitteissa. Henkilokunnan
palkkaus hoidetaan muualta. Tutkimukseen osallistuneiden johtajien mukaan johtaja
tekee kaiken toimistotyon itse. Toimistotystd ei kuitenkaan koettu kovin suurena
ongelmana, vaan osana tyoti, jossa késitelldédn ihmisten asioita. Tosin ajoittain siihen
haluttiin apua.

”Pédivikodin johtaja tekee kaiken toimistotydn itse. Niilld ei oo mitdén apua eikd
vaikka siitd on puhuttu et joku vois tulla ja tehdd ne toimistoty6t pois, mut ei se
pelkka papereitten pyorittely oo se, ettd toimistotyontekiji tekee ehki niitd papereita
ajattelematta niitd paatoksid ja niitd asioita mitd tekee hén tekee jollekkin ne joku
muu on tehny ne, mut pdivikodin johtaja tekee tehdessdin niitd papereita mydskin
ajattelee niitd ihmisid.” (Johtaja 1, s. 17, r. 410-416).

Téarkeimmiksi johtajat kokivat tydssdan asiakaspalvelun ja henkildstdjohtamisen. N&itd
ei asetettu kuitenkaan tirkeysjérjestykseen. Asiakaspalveluun kuuluvat tutkimukseen
osallistuneiden johtajien mukaan perheet ja heidin kanssaan tehtdvd yhteistyo.
Perheiden toiveet ja tarpeet tulee heidin mukaansa ottaa huomioon ja ne tulee
mahdollisimman hyvin tadyttd4. Johtajan tulee tutkimukseen osallistuneiden johtajien
mukaan toimia asiantuntijana, joka ohjaa ja neuvoo asiakkaita tarvittaessa. Johtajan
tulee heidén mukaansa olla mahdollisimman hyvin asiakkaan saatavilla.

”...pertheen kanssa yhteistyon Kehittiminen ja toimiminen silldlailla, ettd
onnistutaan ja vastataan perheitten toiveisiin ja tarpeisiin...” (Johtaja 1, s. 2, r. 35-
36).

Tutkimukseen osallistuneiden johtajien mukaan johtajan tulee tukea henkilokuntaa
tyOssddn. Johtajan tehtivd on heididn mukaansa huolehtia siitd, ettd tyontekijdt ovat
mahdollisimman motivoituneita ja sitoutuneita ty6honsi. Téssd néhtiin tirkeénd se, ettd
kukin saa vastuuta kykyjensi ja halunsa mukaan. Tutkimukseen osallistuneiden
johtajien mukaan johtajan tulee huolehtia myds siité, ettd perustehtdvd pysyy mielessi
ja siitd keskustellaan. Johtaja yhdessd tyontekijéidensd kanssa huolehtii myds tydn
kehittamisesti.

”...kyl mé niinku hyvin pitkilti haluun jakaa sitd vastuuta henkilokunnan kanssa.
Esimerkiks suunnittelupdivit on aina sellaset jossa me kdydédin yhtend monien
muiden asioitten joukossa n#i vastuualueet ihmisille. Than selkeesti mééritellddn
kenen vastuulla on mikékinlaiset kuviot ja ja sitte tota ja tarkistellaan pitadko se
vastuu  vieldi  paikkansa. Onko se  ihminen  sitoutunu  omaan
vastuualueeseensa...”(Johtaja 6, s. 7, r. 157-162).

”Kylld musta kaikkein tirkeintd, ettd pystys tddlld talossa olemaan tavallaan niinku
asiakkaiden saatavilla, henkilokunnan saatavilla ja osallistumaan mahollisimman
paljon siihen jokapiividiseen kehittimistyohén. Kyl méd sen néin kaikkein
tarkeimpénd.” (Johtaja 3, s. 2, r. 42-45).

Kaikessa ty§ssdin johtajan tulee tutkimukseen osallistuneiden johtajien mukaan pysyi
ajan hengessd. Heiddn mukaansa johtajan tiytyy olla selvilld siitd mitd yhteiskunnassa
tapahtuu ja ottaa muutokset vastaan. Tutkimukseen osallistuneiden johtajien mukaan
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johtajan tdytyy ymmirtdd ja huomioida miten muutokset vaikuttavat ihmisiin ja
ihmisten eldm#in  yleensd. Néaiden kautta kehitetddn toimintaa yhd paremmin
vastaamaan tarpeita.

”...et sitte sellasissakin asioissa ystdvillisesti opastaa ja neuvoo heijan heididn
eldmaéssadn, ettd... et kylld sillakin niinku tirked merkitys, et tavallaan ajan hengessi
oleminen, et esimerkiksi nytte nythi on tosi paljon pitkitsita...” (Johtaja 6, s. 10,
239- 242).

Tutkimukseen osallistuneiden johtajien mielesté johtajan rooli on olla kannustajana ja
ohjaagjana.  Johtajan  tulee  heiddn mukaansa huolehtia  tydntekijoiden
motivoituneisuudesta. Johtaja ohjaa ja neuvoo tarvittaessa ja pitdd huolen siitd, ettd
perustehtidvd pysyy mielessd. Johtajan rooli on tutkimukseen osallistuneiden johtajien
mukaan myds kdynnistdjd. Johtaja on asian kdynnistimisessd mukana ja sitten antaa
tyontekijoiden itsendisesti toimia. Johtaja on tutkimukseen osallistuneiden johtajien
mukaan kuitenkin koko ajan fukena. Johtaja on heiddn mukaansa myds
foimintaedellytysten luoja. Johtajan tulee huolehtia siitd, ettd puitteet kaikelle
toiminnalle on olemassa.

”...ku asiat menee hyvin ja ty6ntekijdt on motivoituneita ja hoitaa hommansa ja
néin, ei ne tarvi sillon vilttiméttd sitd johtajaa ja esimiestd.... sillon. Sillon kun
tulee ongelmaa ja vaikeutta ja estettd, mut sillon pitdd olla semmonen ihminen
paikalla joka sitte hoitaa niit4 asioita.” (Johtaja 2, s. 9, r. 216-219).

”...kylld mun mielestd johtajan rooli on toisaalta tai et se on aika tédrkee siind... siind
vaiheessa, et kun tavallaan luodaan semmosta, et et mitd suuntaa kohti me
toimitaan” (Johtaja 3, s. 4, r. 86-88).

”..ja tota tietysti pitdd se toimintayksikon toiminta ajatus silleen kirkkaana
mielessd, ettd miksi me tdilld ollaan ja miksi titd ty6td tehddsn ja tota ja siltd
pohjalta miettid... miettid koko ajan.” (Johtaja 5, s. 9, r. 214-216).

Tyotehtdavien tulkitsemisen kautta sekd tutkimukseen osallistuneiden johtajien
mielipiteistd johtajan rooleista voidaan esitti4 seuraavanlainen kaavio:

KUVIO 2. Pdivikodinjohtajan roolit
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6.1.2 Ty0ssd vithtyminen

Pdivékodin johtajan ty6 sisaltdd paljon sellaisia asioita, jotka koettiin mielekkdni tyon
kannalta. Tutkimukseen osallistuneiden johtajien mielestd tyostd tekee mielekkéin
ensinndkin se, ettd ty0 on monipuolista ja vaihtelevaa. Péivit sisdltdvit heididn
mukaansa paljon uusia asioita ja tilanteita.

”...tehtidvien niinku monipuolisuus ja vaihtelevaisuus ettei oo oikeestaan
samanlaisia pdivid. Ei ei.. ei voi olla aina tapahtuu yllittivdd ja jos jotain
suunnittelee se ehkd muuttuu, koska puhelin soi tai kidy asiakkaita tdssd tai
henkil§stoltd tulee semmosia asioita, jotka on aina uusia jollakin tavalla uusia.”
(Johtaja 1, s. 3, r. 52-56).

Toiseksi tydssd viihtymiseen vaikuttaa tutkimukseen osallistuneiden johtajien mukaan
tyon haasteellisuus. Haasteelliseksi tyon tekee heiddn mukaansa muun muassa
péividhoidon kehittimisty$ sekd omassa piivikodissa ettd yhteiskunnallisella tasollakin.
Tutkimukseen osallistuneet johtajat pitdvit tyotddn hyvin itsendisend. Johtajalla on
heiddn mukaansa mahdollisuus vaikuttaa asioihin, varsinkin omassa pdivikodissa,
hyvinkin vapaasti ja itsendisesti. Lisdksi tutkimukseen osallistuneet johtajat kokivat, ettd
he voivat my®és itse kehitty4 ja kehittidd omaa ty6tdin.

”No se on tota niin semmonen.... haasteellinen tyé. Tapahtuu koko ajan asioita ja..
ja niinku uusia asioita, mutta se on minusta ihan mielenkiintoista. Joskus se on
tietysti rakasta ja vésyttdvid, jos on vaikeita asioita. Mutta etupdissi jotenkin sitd
katsoo niinku eteenpéin ja kokee niin ne vaikeatkin asiat ammatillisesti haastavina.
Et ihan mielenkiintoinen tehtdvi. ”(Johtaja 1, s. 1, r. 8-13).

”...ettd oikestaan itsekkin voi toimia omalta osaltaan niinku aika itsendisesti tai voi
olla tekemdssd sellasta kehittdmistd omassa pdiviakodissa. Joka tekee siitd sitten
haasteellisen ja mielenkiintoisen, kun siihen voi vaikuttaa mitd td4lld tapahtuu.”
(Johtaja 1, s. 3, r. 59-62).

Tutkimukseen osallistuneiden johtajien mukaan my6s pehmedt arvot, jotka liittyvit
kasvatukseen ja hyvinvointiin, tekevit tyostd mielekkéddn. Tarkednd tutkimukseen
osallistuneet johtajat pitivit sité, ettd saa tehdd tyotd omaa arvomaailmaa vastaavassa
tyoympdéristdssd. Tutkimukseen osallistuneet johtajat pitivit myds tyostd lasten kanssa
ja kasvatukseen liittyvéstd optimistisesta ajatuksesta. Tyon tarkoituksena on heidén
mukaansa hyvinvointi lapsille ja perheille seké antaa lapselle perusturvallisuus ja hyvét
edellytykset eldmille. Toisaalta perheiden vaikeat tilanteet ja yhteistyGssd koetut
ristiriidat aiheuttivat henkisti painetta.

”...ettd ku me tehddiin kasvatustyGtd niin se semmonen perimméinen ajatus
kasvatuksessa, ettd se on sellanen optimistinen ajatus. Eliké eliké niin eli eli t44 on
se mikd on meijan tyon ihanuuden, hauskuuden, vaativuuden ja haastavuuden
pohja, et me voidaan ajatella, etti me silldi omalla toiminnallamme tavallaan
aukastas sen lapsen ovia ja suoda sille lisds mahdollisuuksia oppia...”(Johtaja 4, s.
4,r. 59- 62).
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Tyotd pidettiin aika ajoin kuitenkin raskaana ja stressaavana. Tutkimukseen
osallistuneet johtajat pitivit raskaana ihmissuhdekuormituksen liséksi sitd, ettd on paljon
padllekkdisid ja keskenerdisici toitd. Se aiheuttaa heidin mukaansa sekavuutta ja
vaikeuttaa asioiden hallitsemista.

“Musta ikdvintd on on niinku se on ollu aina, et et asiasta toiseen poikkoileminen, et
ei niinku tuntuu joskus, et sitd asiaa mité alotat tekeméé4n niin sille ei oo rauhaa, et
aika usein on timmdnen timmonen ei se nyt kdymistilaa 00, mut kuitenkin monia
monia asioita kulkee yhtiaikaa, et ssmmonen sekavuus...... Tavallaan ei todella ole
sitd aikaa tarpeeks paneutua yhteen asiaan.” (Johtaja 3, s. 3, 1. 67- 72).

”Et sellasta kuormitusta sitte niinku joskus tulee voi olla palaveria, kokouksia ja
sellasia yhteisty® tilaisuuksia. Tai sitte jotkut hankalat asiat vanhempien kanssa...”
(Johtaja 1, s. 4, r. 82-84).

Vaikka johtajat pitivit tydstisin sen takia, ettd tySssd saa olla ihmisten parissa, se oli
myds asia, joka teki tyostd raskaan. Koska johtajat ovat useiden ihmisten kanssa
tekemisissd pédivittdin, he kokivat, ettd he joutuvat laittamaan itsensd “kokonaan
likoon”. Se heijastuu tutkimukseen osallistuneiden johtajien mukaan joskus omaan
perhe-eldmiin, kun on visynyt. Monet olivat tihin kehitelleet omia selviytymiskeinoja.

”...sitd vaatii enemmin vapaa-aikana sellasta hiljaisuutta ja sellasta omaa rauhaa, et
saa niinku koottua ittensi, et sielld ei sit en#ii kylld paljo illalla oo varaa antaa
ittestadn. Jakaa jotain vaan, ettd jos kotona esimerkiksi, kun sinne menee niin
kovasti ois joillakin olis jotain asiaa tai puhuttavaa niin hyvin miellldén sit sanoo
aina ensimmdiseksi, ettd saanks mi hetken aikaa olla omien ajatuksien kanssa, et
ehki sit kohta kuuntelen. M4 oon ratkassu sen silleen, et mé kuljen ton ty6vilini
useesti talvellakin kiivelemalld. Mulla menee siind noin tunnin verran niin mé siin
pystyn sitte nollaamaan ajatuksiani ja sitte valmistautumaan siihen toiseen
rooliin...” (Johtaja 6, s. 9-10, r. 218-227).

Vaikka johtajat tekevit ty6td ihmisten parissa, tutkimukseen osallistuneet johtajat
kokivat usein olevansa yksin. Johtajan tiytyy tutkimukseen osallistuneiden johtajien
mukaan joskus tehdé paatoksid ja ratkaisuja vastustuksesta huolimatta. Se ei kuitenkaan
ole ty6td suuresti hiiritsevi asia, vaan se koettiin tyohon sisdltyvénd tosiasiana jopa
valttdmattomyytend

“Lapsethan on hirveen antavia ja sit on liheinen tyskaveri, et yhdessd suunnitellaan
joskus mekin suunnitellaan yhdess4, mut et kuitenkin tissd on paljon miti joutuu
valmistamaan yksin.” (Johtaja 3, s. 14, r. 319-321).

»...ettd ei sitd suosiotaan sitd tai tarvikkaan tavotella sitd ykkosend olemista. Siihen
esimies tehtdviin kuuluu semmonen, et sitd on siing aina vdhén yksin. Siind on
yksin, vaikka ne on kuinka hyvis kavereita mut siind on yksin”. (Johtaja 2, s.25, r.
601-604).
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6.2 Johtajuus

Tutkimukseen osallistuneet johtajat olivat sitd mieltd, ettd ei ole olemassa yhtd hyvéi
johtajuusmallia. Hyvéd johtajuus riippuu heidin mukaansa ihmisistd ja asioista joita
johdetaan.

”No ku mun mielesti sitidkéan ei voi silleen yks selitteisesti médritelld, koska méa
uskon siihen, ettd on vaan erilaisia ihmisid ja erilaisia tapoja tehda tyotd ja siithen
samaan lopputulokseen ja paaméirain pidsee kauheen monta eri reittid.” (Johtaja 2,
s. 6, 1. 142-145).

6.2.1 Johtajuuden taitoja ja ominaisuuksia

Tutkimukseen osallistuneiden  johtajien mukaan  johtajat tarvitsevat
vuorovaikutustaitoja, koska johtajan tiytyy tulla toimeen erilaisten ihmisten kanssa.
Vuorovaikutustaitoihin kuuluu tutkimukseen osallistuneiden johtajien mukaan kyky
kuunnella, keskustella, ymmairtds, samaistua ja olla empaattinen. Tosin liikaa
empaattisuutta pidettiin  huonona asiana. Empaattisuus ei saa tutkimukseen
osallistuneiden johtajien mielestd vaikuttaa asioiden eteenpdin viemisessi.
Vuorovaikutustaitoja pidettiin erityisen tirkeind nimenomaan paivékoti ty6ssd. Thmisid
tdytyy  tutkimukseen  osallistuneiden  johtajien mukaan myo6s  kohdella
oikeudenmukaisesti

” ..hyviltd johtajalta edellyttdisin on semmonen... oikeudenmukaisuus, et
semmonen pitdd olla ettei saa olla suosikkeja, et oikeudenmukainen pitdd olla ja
pitdd jaksaa kuunnella tavattomasti ja keskustella ihmisen kanssa ja olla ldsné just
semmosessa ihan suorassa vuorovaikutustilanteessa. Kuunteleminen,
keskusteleminen, oikeudenmukaisuus ja sitte melko rohkeekin pitdd4 olla silld
tavalla tietylld tavalla selkdrankainen ja jampti. Ei mikdsn semmonen huikee
vallankéyttdja” (Johtaja 2, s. 6-7, r. 146- 153).

”M4 sanoisin, et ne on ne ihmissuhdetaidot. Kylldi m& ajattelen, et tdd on
vuorovaikutusta niinku mitd suurimmassa méadrin. Niin jotenkin, ku simppeliltd se
kuullostaa, mutta pitidi osata tulla toimeen toisten ihmisten kanssa ja pitdd osata
kuunnella niitd. Pitd4 osata ajatella mydskin niin, ettd mun padsséni oleva ajatus ei
oo se ainut oikee.” (Johtaja 4, s. 21, r. 518-522).

”Musta tdd on hyvd tdi sanonta........... pad kylming, syddn lampiméind ja kéadet
puhtaana. Se on musta, must se on se. Ei pelkéstdén riitd, et on ldmmin sydén. Se el
riitd sillon hyvin johtajan esimerkiks tai niinku mun mielestd” (Johtaja 2, s.12, r.
219-294).

Tutkimukseen osallistuneiden johtajien mukaan t6itd on paljon ja se on monipuolista.
Tam#n vuoksi johtajalla tdytyy heiddn mukaansa olla koordinointi ja organisointi
kykyd. Hinen tiytyy olla my®s joustava. Johtaja tarvitsee tutkimukseen osallistuneiden
johtajien mukaan tyossddn pddttdvdisyyttd, vahvuutta ja rohkeutta. Johtajan tdytyy
kyetd heiddn mukaansa ratkaisemaan erilaisia asioita ja ongelmia joskus vastuksestakin
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huolimatta ja saada ihmiset sitoutumaan tyohonsd ja luottamaan itseensd niin, ettd
johtajan ei tarvitse puuttua kaikkiin arkip&ivin asioihin.

“Kylldhdn hyvi johtaja on sellanen, joka on sen perustehtividn hyvin sisdistdnyt,
perustehtdvadn hyvin sitoutunu ja ja osaa sitten tySyhteiséd luotsata sen
mukaan........ Et ehké just sitd organisointi kyky4 pit44 olla paljon.............. ja se tota
ehkd sellasta ongelmanratkaisukykyé ...” (Johtaja 5, s. 5, r. 98-102).

”"No ehkd justiin sellanen vahvuus ja maééritietoisuus pitdd pitdd olla..... ja
rohkeuskin sitte, etti etté tota et sen minki nékee ja kokee oikeena niin osaa sen sitte
osaa sen sitte jollain lailla....... pitdi sitte sen siind kurssissa sitte talon talon, et et
yhteisten tavotteidem mukaan ja.......... ” (Johtaja 5, s. 6, r. 129-133).

Johtajalla tdytyy tutkimukseen osallistuneiden johtajien mielestd olla selkiintynyt
arvomaailma ja ndkemys asioista. Heiddn mukaansa johtajien pitdéd pystyd kohtaamaan
ja hyvéksyi erilaisia ihmisid ja arvomaailmoja. Lisdksi johtajalla tdytyy tutkimukseen
osallistuneiden johtajien mukaan olla ammatillista tietoutta sekd olla myos
perustehtdvddn sitoutunut. Tutkimukseen osallistuneiden johtajien mukaan johtajan
tiytyy olla tyohonséd motivoitunut. Térkeind pidettiin myos sitd, ettd johtaja pysyy ajan
hengessé ja on valmis itsensi ja tyonsi kehittimiseen.

”...tdammonen hyvéksyminen, et hyviksyy mahollisimman paljon erilaisia ihmisii..
ja joustavuus ja tietenkin niinku silld tapaa, etti et omaa arvomaailma on silld
tavalla kunnossa, ettd et nikee sen laajemmin, et ei l4he siitd et minun arvomaailma
ainut otkea. Koska meil on hyvin hyvin monenlaisia perheitd. Ja asiakkaita, et
kuitenkin tdytyy kunnioittaa ja hyvidksyd nidhd se ei ei meilli oo samanlaiset
arvomaailmat.” (Johtaja 3, s. 5, r. 104-109).

Johtajalla tdytyy tutkimukseen osallistuneiden johtajien mielestd olla ihmistuntemusta.
Johtajan tdytyy heiddn mukaansa kyetd olemaan oikeudenmukainen. Tutkimukseen
osallistuneet johtajat pitivit piivikodin johtajalle tirkeind ominaisuutena
“tuntoherkkyyttd”. Johtajan tiytyy osata heidin mukaansa tunnustella erilaisia tilanteita
ja ihmisid. Johtajan tdytyy tutkimukseen osallistuneiden johtajien mukaan osata myos
kannustaa ja antaa hyvii palautetta ja toisaalta my6s rakentavaa kritiikkid. Johtajan
tiytyy heiddn mukaansa osata antaa periksi, mutta toisaalta my0s osattava kieltdytyi ja
kieltaa.

”...vaan, ettd niinku tavallaan semmosta ihmistuntemusta, et sd yritit miettid mitd
kautta si voit tavallaan keskustellen ollessas siind vuorovaikutuksessa vaikuttaa sen
ihmisen tapaan tehd4 ty6td. Et musta niinku hirveen herkit tuntosarvet pitéd olla,
(Johtaja 4, s. 7-8,1.176-178)

”Ei mulla oo sellasta tarvetta, etti mi olisin kauheen suosittu tai silleen, koska
sithen liittyy just niitd asioita, ettd joutuu kieltim&in sanomaan ei ja kaiken
maailman no kehityskeskusteluissahan niité juttuja tulee. Annetaan palautetta tyon
tekemisestd ja ndin...ei ne aina niin kauheen kivoja ole, mut nithin voi kasvaa
niihinkin asioihin.” (Johtaja 2, s. 25, 612-617).
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Tutkimukseen osallistuneet johtajat pitivat tidrkeind myds johtajan omaa
persoonallisuutta ja edustavuutta. Johtajan tdytyy heiddn mukaansa edustaa taloa ja olla
luotettava ja turvallinen sekd tyontekijoiden ettd asiakkaiden silmissi. Tyd on
tutkimukseen osallistuneiden johtajien mielesti asiakaspalvelua ja sen takia johtajalta
vaaditaan my0s asiakaspalvelutaitoja ja ystivillisyytta.

”...just pdivdkodinjohtajilla jonkinlaista tietynlaista persoonallisuutta tarvii tai, ettd
etti kumminki johtaja edustaa sitd taloa myoskin ja ja on niinku, jos nyt
vanhemmatkin tulee hoitopaikkaa kysymain niin kylld siind niinku joku kuva
luotettavuus tai turvallisuus, et he tuovat lapsensa nimenomaan tinne...” (Johtaja 1,
S. 6, 1. 146-150).

”...ystavillisyys asiakaspalvelussa. Soveltuvuutta asiakaspalveluun........ mutta
myoskin, ettd ndkee sitte semmosta omaa ndkemystd oltava ehka....
kokonaisuudesta.” (Johtaja 1, s. 7, r. 155-158).

6.2.2 Péivikodin johtajien mielipiteitd omista taidoistaan ja ominaisuuksistaan

Tutkimukseen osallistuneet johtajat kokivat olevansa sitoutuneita perustehtdvdin ja
tyohonsi ja hoitivat tyénsid mielestdin vastuullisesti. Kaikki pyrkivét siihen, ettd eivét
irtaantuisi arjesta. Télld he tarkoittivat sitd, ettd heiddn tdytyy tietdd kuinka lapset ja
tyontekijét voivat ja mitd ympdrilld tapahtuu. Tutkimukseen osallistuneet johtajat
luottivat tyontekijoihinsd ja kokivat tirkedksi sen, ettd tyontekijoitd tdytyy tukea ja
heille tdytyy antaa vastuuta. Tyot tehddin tutkimukseen osallistuneiden johtajien
mukaan yhteisty6lld. He kokivat olevansa hyvid ihmissuhdetaidoissa ja ihmisten
kohtaamisessa.

”...et md en oo sellanen niskaan hengittdjd enkd kyttddjd enkd ndin. Koska md
luotan ndihin ihmisiin. Et mulla on hirveen hyvii tyontekij6itd. Tosi hyvid, jotka
sitten saa kukoistaa, jos ne haluaa kukoistaa.” (Johtaja 2, s. 10, 242- 244).

”No tdhédn perustehtiviin kylld sitoutunu sitotunu ja sen mé nien tirkeend ja tota ja
sen pidédn hyvénd, ettd mulla motivaatiota tdhén tdhin ty6hon on korkea...” (Johtaja
5,s.5,1.112-114).

”...mé uskoisin silleen silleen, et mi oon..... aika tunnollinen ja ja tota....... ja
vastuunkantava tyyppi, ettd et ne niinku on mulla varmaan semmoset semmoset
jotka jotka mun henkil6kuntakin sanois néin ja tota kyl mé sitte uskosin, et mul on
tietylld lailla semmosia ihmissuhdetaitoja, et 60...... yritin saada henkilokunnasta
tavallaan sen parhaimman irti, et mé arvostan heitd ja mé yritén olla tukena sillon,
ku huomaa, et et ku tarvii elikki siti empaattisuutta...” (Johtaja 6, s. 36, r. 888-
895).

Tutkimukseen osallistuneet johtajat kokivat, ettd ty6t osataan tehdd tirkeys
jérjestyksessd ja tyGt ja vapaa-aika  osataan erottaa, vaikka toitd on paljon.
Tutkimukseen osallistuneet johtajat kokivat olevansa myds médritietoisia. Oma
henkil6kohtainen eldmi ei saa heiddn mukaansa vaikuttaa ty6hon ja oman henkisen
hyvinvoinnin takia tdytyy olla selkeéd vapaa-aika. Téssd he kokivat onnistuneensa melko
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hyvin. Huonot ominaisuudet ja piirteet olivat hyvin persoonallisia. Selkeitd yhdistdvid
tekijoitd ei ollut.

”...mé oon semmonen niinku mi aina sanon melko jampti ihminen mé haluan, ettd
asiat on selkeité ja ne hoidetaan selkeisti.” (Johtaja 2, s. 10, r. 233-235).

”Ma tiedén, ettd vaikka mik4 144va jéis taakse yksityiseldmaissd tai kodissa, ku mé
tuun parkkipaikalle aamulla, ku mé astun autosta ulos mi oon tén péivikodin johtaja
ja perheitd on parkkipaikalla ja tyontekijoitd tulee niin niin sit mé tiedén, et kaikki ei
oo kunnossa, jos mi en jaksa sanoo niille niinku nétisti huomenta. Sillon mun tiytyy
soittaa ensimmdiseksi tyoterveyteen ja tilata aika, et koska jos mé jotenkin vaadin
sen itseltdni, et mun omat mun oma eldméni asiat esimerkiksi ne jad sinne. Niitten
taytyy jaada, koska tdalld md oon niitd ihmisid nditd hoitajia, perheitd, niita
paivikodin tyontekijoitd varten ja sillon mun tdytyy olla téysilla ja ...todellakin siis
semmonen asia esimerkiksi kuinka ystivillisesti joka aamu sanoa kaikille huomenta
ja niin pois pdin. Musta silld on hurja asia tai suuri merkitys.” (Johtaja 4, s. 12, r.
286-297).

6.2.3 Pidivikodin johtajaksi ryhtyminen

Kaikilla johtajilla oli hyvin omakohtaiset tarinat siitd, kuinka heistd oli tullut johtajia.
Kaikilla oli kuitenkin kokemusta lastentarhanopettajan t6istd. Osalla jopa useampi
vuosi. Monet olivat myds tehneet ennen johtajaksi tuloa joko sijaisuuksia johtajana tai
olivat toimineet seké johtajana ja olleet ryhméssd. Osa myos jatkaa tyStddn ryhméssé.

”Viis vuotta mé olin ensin ihan perustyossi lastentarhanopettajana, et tein sitd tyotd
ja sitte johtajanpaikka tuli auki.” (Johtaja 2, s. 2, r. 40-42).

Tutkimukseen osallistuneilla johtajilla oli useasti myos muuta tyékokemusta ja monella
heilld oli ollut jo aikaisemmin muita vastuullisia tehtdvid. Johtajan tyohon ryhtyminen
oli usein tietoinen valinta, vaikka varsinaisesti johtajan tystd ei oltu etsitty
johdonmukaisesti. Tutkimukseen osallistuneen johtajat kokivat usein olleensa oikeassa
paikassa oikeaan aikaan. N&in my0s sattumalla oli usein osuutta asiaan. Johtajaksi
moni halusi siksi, ettd halusi eteenpiin urallaan, vastuuta ja kehittya.

”Ja sit varmaan jossain vaiheessa ehkd jokaiselle tulee se, et haluu jotain menni
vihi eteenpdin tai jotain muuta, ku sitd perustyots, lastentarhanopettajan tysti. Must
tuntu et mé haluun nyt ..ensin oli se erikoituminen ja toinen olis se, ettd ehké niinku
koko et nyt vois itsekkin vois ottaa sellasta vastuuta enemmén téssd tyossd. Siltd
kokemuspohjalta mikd oli sillon olemassa ja se koulutus mydskin on tullut
hankittua.” (Johtaja 1, s. 5, r. 108-114).

”No musta tuli johtaja oikeestaan sillilailla, ettd alkujaan meilld oli tota mé tein
muutamia pétkid sijaisuuksia tissi talossa ja sitten meidéin sillonen johtaja hakeutu
muualle ja paikka oli auki.” (Johtaja 3, s. 2-3, r. 49-51).

Tutkimukseen osallistuneet johtajat eivit pitineet paiviakodin johtajien ja muiden alojen
johtajien eroja kovinkaan suurina. He kokivat, ettd tyé on hyvin pitkilti samanlaista ja
molemmilla on oppimista toisiltaan. Eroina pidettiin kuitenkin sité, ettd péivikodin
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johtajien tyOssd tehddin enemmin ihmissuhdety6td kuin monilla muilla aloilla.
Pdivikodin johtajilla koettiin olevan enemmin sosiaalisia taitoja kuin muiden alojen
johtajilla.

“Than he johtaa sielld ihmisid ja me johdetaan t#4lld ihmisid. Toimitaan
asiakaspalvelua kehittdvain suuntaan.” (Johtaja 1, s. 9, 222-224).

”...péivikodinjohtajalta vaaditaan vield enemmin vuorovaikutustaitoja..... ja sitd
kykyé olla ldsnd ja kuunnella, koska se ne on niin eldvid se tyd ja niitd ihmisid on
niin hirveesti ympdérilld,” (Johtaja 2, s. 7, r. 167-169).

Myds pédiviakodin tavoitteet verrattuna muiden yritysten tavoitteisiin eroavat
tutkimukseen osallistuneiden johtajien mukaan siini, ettd piivikodin tarkoituksena ei
ole saavuttaa selkeétd rahallista voittoa. Tdmén takia johtajilla on vdhemmain huolia
taloudesta ja he voivat kehittdi ty6tiain ammatillisesta.

”Se taloudellinen tehokkuus vaatii niinku sen johtajan henkilSkohtasta
vastuunkantamista. Me voidaan keskittyd sindkin aikana kehittdméin sitd ty6td
ammatillisesti." (Johtaja 1, s. 9, r. 219-221).

Pdivdkoti maailmassa noudatetaan tutkimukseen osallistuneiden johtajien mukaan
enemmén myds ns. pehmeitd arvoja. Demokraattisuus ja ihmisten hyvinvointi on heisti
tirkedd. Téssd pitdd heiddn mukaan kuitenkin 16yt44 keskitie silld asioiden tiytyy edet.
Samankaltaisuutta muihin johtajiin verrattuna 16ytyi ihmisten johtamisesta, vaikkakin
eri tyyleill4 ja asiakaspalvelu.

6.3 Organisaatio

Tutkimukseen osallistuneiden johtajien mukaan ylintd valtaa kéyttdd kaupungin
valtuusto. Niiden sddtimien lakien ja asetusten mukaan toimitaan. Paivdhoidon
organisaatio on tutkimukseen osallistuneiden johtajien mukaan yksi osa isompaa
kokonaisuutta.  Pdivihoidon organisaation esimieshierarkia on heistd matala.
Pgivikodin johtajien esimiehend toimii tutkimukseen osallistuneiden johtajien mukaan
pdivdhoidon tulosyksikén johtaja. Muita esimiehid ei ole. Matalan hierarkia takia on
tutkimuksen osallistuneiden johtajien mielestd helppo tehdéd esityksid ja uudistuksia
Tutkimukseen osallistuneiden johtajien mukaan on olemassa myds alueelliset
koordinaattorit, jotka on valittu piivikodin johtajista, mutta heilld ei tutkimukseen
osallistuneiden johtajien mukaan ole esimies asemaa muihin johtajiin néhden.

”...kaupungin valtuustohan on se kaupungin ylin péittiva elin..... Et meil on ihan
oma tulosyksikon esimies...” (Johtaja 2, s. 15, 351-355).

Tutkimukseen osallistuneet johtajat kokivat, ettd pdivdhoidon organisaatio on avoin
organisaatio. Se nikyy heiddn mukaansa siini, ettd pdivikodit ovat avoimia yhteisty6lle
ja heilld on moni-ammatillisia tiimeja. Piivikodit tekevit tutkimukseen osallistuneiden
johtajien mukaan itse toimintasuunnitelmansa ja saavat toimia hyvin vapaasti.
Tutkimukseen osallistuneiden johtajien mukaan piivikodin johtaja tekee paatokset,
jotka koskevat henkilokuntaa ja asiakasta. P#itoksen teko on heiddn mukaansa
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hierarkista siind suhteessa, ettd p#itoksenteolle on tarkat ohjeet. Tutkimukseen
osallistuneiden johtajien mukaan on olemassa myds harkinnanvaraisia pa#toksid.
Toiminta ei ole tutkimukseen osallistuneiden johtajien mielestd niin byrokraattista, ettd
se haittaisi toimintaa. Toiminta ldhtee heiddn mukaansa asiakkaista ja ennen kaikkea
lapsesta. Tutkimukseen osallistuneiden johtajien mukaan on tirkeds, ettd pyritddn
huomioimaan asiakkaan tarpeet mahdollisimman hyvin. Tosin kompromisseja
joudutaan tekemaén.

”Mun mielesté paividhoidon organisaatio on avoin ja me ollaan avoimia tekemiin
yhteistyotd yli omien rajojen ja se on yks yks.. semmonen mikd tekee
tyoskennellessd, vaikka nyt terveyspuolen ihmisten kanssa. Meilld on semmosia
tiimejd moni ammatillisia tiimejd niin pdivdhoidon tydntekijdt on tdysin avoimia
yhteistyolle ja ne ei 0o aina olla ja se on niinku se tulee varmaan jo koulutuksen
kautta et meilld tehddén yhteistyotd ihmisten kanssa ja se on niinku se ihan perusta
ja pohja koko tille tyélle.”(Johtaja 1, s. 15, r. 432-439).

”.... et pdivikodit saa tehdd ihan oman toimintasuunnitelmansa ja ihan just ihan
niinku ne haluaa. Tavaton itsendisyys.... helppo tota tehdi esityksid, uudistuksia...”
(Johtaja 2, s. 16, 372-377).

”...periaatteessa minusta nyt meill4 on aika hyvi ja selked organisaatio, ettd meilld
on oma tdmmonen tota tulosyksikkoénsi ja pdivdhoidolla on oma johtaja johtoryhmé
ja on alueellista toimintaa ja....... ja tota alueella tehddén yhteisty6td ja ja niinku
johtamisenkin kannalta niinku hyvi, kun on ikdinkuin aluejohtajat ovat niinku
tavallaan timmonen tyénohjauksellinenkin ryhmai ja meilld on timmdstd tin oman
ryhmén sisédlld on koulutusta mydskin ja et periaatteessa minusta ihan hyvi nytte.”
(Johtaja 5, s. 8-9, r. 192-199).

6.4 Koulutus

Johtajat olivat koulutustaustoiltaan hyvin erilaisia. Peruskoulutukseltaan he olivat joko
lastentarhanopettajia, erikoislastentarhanopettajia tai sosiaalikasvattajia. Johtajilla oli
myds paljon muuta omalla ajalla hankittua yleissivistivdd sekd ammattiin liittyvaa
koulutusta esimerkiksi tyoyhteis6ihin tai monikulttuurisuuteen liittyvad koulutusta.

”Mé oon hyvin semmonen koulutushakuinen henkils, et md omalla ajallanikin
paljon teen olen tehnyt tai hakeutunu koulutuksiin. Monet asiat kiinnostaa.”(Johtaja
2.s. 18, 1. 443-446).

6.4.1 Johtajuuskoulutus

Johtajuuskoulutusta saadaan tutkimukseen osallistuneiden johtajien mukaan ldhinni
tyonantajan jérjestimien koulutuspdivien kautta. Ty6nantaja jarjestdd heiddn mukaansa
sadnnollisesti vuosittain muutaman pdivdn koulutustilaisuuksia. Koulutukset ovat
tutkimukseen osallistuneiden johtajien mukaan yleensd suunnattu vain péivikodin
johtajille. Joskus pdivikodin johtajat osallistuvat myods muiden hallintokuntien
yksikditten johtajien kanssa samoille kursseille.
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”No yleensé meille, jos tyonantaja meille jérjestdd niin siind on muitten péivékotien
johtajat tai sitte kaupungissa kaikki hallintokuntien yksikéitten johtajia tai sitte joku
tietty porukka, vaikka talouskoulutukseen sinne tulee sosiaali- ja terveystoimen
siséltd eri yksikoitten johtajia yleensdhdn se on silld lailla...” (Johtaja 1, s. 13, 1,
305-309).

Yleensi johtajuuskoulutuksissa on tutkimukseen osallistuneiden johtajien mukaan jokin
teema. Paikalla saattaa olla heiddn mukaansa kyseisen asian ulkopuolinen asiantuntija.
Piivit koostuvat tutkimukseen osallistuneiden johtajien mukaan luennoista ja
harjoituksista ja keskustelusta. Joskus saattaa olla myds etitehtévid.

“Ne on yleens luentoja ja harjoituksia ja jotain tehtédvid voi olla vélissd. Etukéteen
voi olla tehtivid ja jokainen pohtii omaa tyotddin siitd ndkokulmasta. Puhutaan
kaytdannon kokemuksista.” (Johtaja 1, s. 13, r. 310-313).

Vuosittain jérjestettdvan koulutuksen lisiksi saattaa tutkimukseen osallistuneiden
johtajien mukaan olla satunnaisesti koulutusta erilaisista asioista jotka muuttuvat. Pitka4
systemaattista johtajakoulutusta ei ollut kenelldkiizin. Ulkopuoliseen johtajuus
koulutukseen osallistutaan tutkimukseen osallistuneiden johtajien mukaan harvoin.

“Tietysti sitte meilld vaihtuu jotain jotain timmdsid asioita talouteen tai atk:hon tai
mihkd tahansa liittyvid asioita niin niin kylld meille aina jérjestetddn niistd koulutus,
ettd yleensd niinku ymmértdd laajemmaltakin oikeestaan kuin siitd omasta
vinkkelistdsn sen kaupungin talouden hoidon tai jonkun jonkun téllasen joka mun
mielestd on ihan tarpeellista,...” (Johtaja 6, s. 16, r. 385-389).

6.4.2 Koulutuksen sisillot

Koulutukset sisdltivit tutkimukseen osallistuneiden johtajien mukaan yleensd luentoja,
harjoituksia, etitehtivien, keskustelua ja kokemusten vaihtoa. Usein koulutustilaisuutta
hallitsee heidén mukaansa joku teema esimerkiksi asiantuntijuus ja paikalle on kutsuttu
kyseisen aiheen asiantuntija siitd puhumaan. Aiheena on tutkimukseen osallistuneiden
johtajien mukaan ollut muun muassa tyoyhteiso. Tillsin on kisitelty heiddn mukaansa
esimerkiksi sitd kuinka henkilskunnan kanssa tehd#én yhteistyOtd, tiimityon tekemisti
ja erilaisia ryhmétydmuotoja. Koulutuksen sisdltoni on tutkimukseen osallistuneiden
johtajien mukaan ollut myds vuorovaikutus. Tillsin on tutkimukseen osallistuneiden
johtajien mukaan kisitelty esimerkiksi palautteenantoa ja kuuntelutaitoja. Erilaisista
Johtamistavoista on tutkimukseen osallistuneidenjohtajien mukaan myds saatu
koulutusta. Koulutusta on heidin mukaansa saatu my&s arjessa tapahtuvista erilaisista
muutoksista. Johtajat mainitsivat muun muassa palkat, eldkeasiat, atk ja lainsdddénto ja
tydsuojelukoulutus.

“Tyoyhteisd, ihmissuhteet on varmaan yks.... miten toimin johtajan asiantuntija
yhteisossi ehkd jotain timmosia? Miten tuota niin padtoksenteko sujuu? Minkélaista
yhteistoiminta henkil6kunnan kesken mité palavereja on ja miten ne on jérjestetty
missikin? Ehké sellasta myos millaisia eri erityyppisid johtamistapoja on ja johtajia
ja... miten henkilostén mielipiteet saadaan esille ja miten demokratia toteutuu?”
(Johtaja 1, s. 12, r. 275-281).
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”Yleensd kaikesta muutoksesta. Sitte tiimitydskentelystd on moni ammatillisesta
tiimityskentelystd vaikka nyt koko meiddn organisaation sisdlloks. Miten se
toteutuu ylipééitinsi yhteistyé muiden kumppaneiden kanssa. ettd timmdsié on. 66...
sitte noita vuorovaikutus taitoja on varmaan jossai jollain kurssilla kehitetty....ja...
erilaisia tapoja niinku jotenkin henkil6kunnan yhteisty6n vetdmiseen, et minkélaisia
ryhmity6skentelytapoja on olemassa. esimies- alaiskeskustelu minkilainen se on ja
miten saadaan ihmisten mielipiteitd, ku ryhmétoistd puhuin...” (Johtaja 1, s. 12, r.
287-296).

6.4.3 Koulutuksen kehittiminen

Koulutuksen tulisi tutkimukseen osallistuneiden johtajien mukaan olla jatkuvaa.
Johtajat tarvitsevat heidin mielestd koko ajan koulutusta, koska asiat muuttuvat.
Térkednd pidettiin ajan tasalla pysymistd. Haluttiin olla selvilld esimerkiksi
kasvatukseen liittyvistd uusista asioista ja ajankohtaisista asioista sekd lainsdddannossi
tapahtuvista muutoksista. Johtajat mainitsivat myos tietokoneiden kéytt66n oton. Siihen
ei ole saatu heiddn mukaansa tarpeeksi syvillistd koulutusta. My®ds hallinnollista
koulutusta haluttiin lisda.

”...ku timmosessd ajassa eletddn niin ndihin timmosiin muuttuviin tilanteisiin
muuttuviin tilanteisiin tota.... se se oikean toimintamallin mallien 16ytdmistd ja
miettimistd, ettd et tota onhan t#4 ala silleen kokoajan myllerryksessd, et
organisaatio uudistuksia tapahtuu ja muutoksia tapahtuu ja arvostuksissa, asenteissa
tapahtuu muutoksia ja tavallaan toimintaa tdytyy muuttaa ja toimintaa taytyy
muuttaa ja ja tota.... ettd timmosen muutoksen muutoksen johtaminen se varmaan
aina on semmonen tirked koulutuksen sisilto.” (Johtaja 5, s. 8, r. 182-189).

Tutkimukseen osallistuneet johtajat halusivat monipuolista koulutusta ja erilaisia
nékokulmia asioihin. Johtajan tulisi heiddn mukaansa ymmairtds, ettd hin on yksi osa
isompaa kokonaisuutta. Tutkimukseen osallistuneet johtajat kokivat tarvitsevansa my6s
tukea muilta kollegoilta tai tutulta “koulutuspiirilta”. Tutussa ryhméssd voisi heididn
mukaansa keskustella omasta johtajuudesta, omista tunteistaan ja vaihtaa kokemuksia
ja saada neuvoja. Téarkedd heiddn mielestidéin oli ihmisend kasvaminen. Tutkimukseen
osallistuneet johtajat olivat myds sitd mielts, ettd ennen johtajaksi tuloa on jotain rutiini
asioita joita voitaisiin opetella etukiiteen, mutta muuten tarvittaisiin hyvi
perehdyttdmisjakso. Uudella johtajalla voisi heidin mukaansa olla kummijohtaja jonka
puoleen hén voisi kéantyd myohemminkin.

”...se oma tukirengas tulee siihen ja antaa jollainlailla evéitéd ja voimavaroja saattaa
moittia ja sanoa miksi teet ndin mikset tee ndin, mutta kuitenkin tietdd sen, ettd se
aidosti vilittdid siitd miten mé tin hommani hoidan niin samalla lailla mi kokisin,
etti jollakin, vaikka tillasella kummijohtajalla niin silld olis kuitenkin tyon
kokemuksen kautta mahdollisuus auttaa sitd uutta ja se vois sillon, ku siitd tuntus et
t44 ei mee ollenkaan oikein, et saa niinku tavallaan pyyhkeitd itelleen ja ja homma ei
hoidu niin se vois tulla ja keskustella ja tietds sen, ettd et kokeneempi ihminen
niinku aidosti ymmértid mistd mad puhun. Se on ite kidynyt nd4 asiat ldpite. Se se
vois antaa sellasta.... sellasta eldménviisautta ja kokemusta ja silleen niinku
henkisesti antaa tukee...” (Johtaja 6, s. 23-24, r. 573-583).
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Johtajan tulee tutkimukseen osallistuneiden johtajien mukaan olla aktiivinen ja hakeutua
erilaisiin tilanteisiin joissa voi oppia. Tarkednd pidettiin kuitenkin myds ty6nantajan
tukea esimerkiksi kustannuksissa. Kaikki ei saisi tutkimukseen osallistuneiden johtajien
mukaan olla johtajan innostuksen parissa. Johtajat pitivit my6s tarkeéna sitd, ettd koko
henkil6kunta saa tarpeeksi jatkuvaa koulutusta.

”...ettd on ite mukana niinku mydoskin timén yhteisén ulkopuolella ja erilaisissa
ryhmissé ja kiy erilaisissa koulutuksissa jossa myos eri aloilta ihmisid. Et mé koen
kylld mun johtajuuteen vaikuttaa myds se, ettd mid oon jossain muualla kuin
péivakodin johtajien kanssa tekemisessd et menee niinku et katselee mydskin mité
tapahtuu.... (Johtaja 1, s. 13, r. 314-324).

”?...vdhin vaatimus musta melkei vois olla etti on suorittanut hallintotieteitten
approbaturin, koska sillon tietid mink#laisessa miten se niinku sijoittuu se paiviakoti
kunnanhallintoon ja minkélaisia pd4toksid tehddén minkalaisessa lainsadddnnossa
on osa tai toteuttaa sitd.” (Johtaja 1, s. 15, r. 353-357).
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7 POHDINTA

Témén tutkimuksen tarkoituksena oli selvittds, mitd pdivikodin johtajan tyohon kuuluu
ja millaista koulutusta péivikodin johtaja tarvitsee? Johtajien kisityksid asioista
késiteltiin viiden teema-alueen pohjalta: johtajan tyd, johtajuus, koulutus, koulutuksen
laatu sekd koulutuksen kehittiminen. Johtajan tyd teemassa kysymykset liittyivit
johtajien tuntemuksiin johtajana olemisesta, tyonsiséltoihin, tirkeimpiin asioihin tydssi
ja siithen miten johtajaksi oli tultu? Johtajuus teemassa kysyttiin johtajien mielipiteitd
siitd millainen on hyvé johtaja ja mitkd ominaisuudet tekevit pdivikodin johtajasta
hyvin johtajan? Johtajia pyydettiin kuvaamaan myds itseddn johtajina ja kertomaan
millaisia johtajia he haluaisivat olla? Koulutus teemassa selvitettiin millaista koulutusta
johtajat olivat saaneet. Koulutuksen laatu teemassa johtajia pyydettiin kertomaan
koulutuksen sisdll6istd ja niiden vastaavuudesta todellisuuden kanssa. Koulutuksen
kehittiminen teemassa selvitin millaista koulutusta johtaja tarvitsee ja miten koulutus
tulisi antaa.

Pidivikodin johtajan tyohon kuuluu useita erilaisia ty6tehtdvid. Ne vaihtelevat paivittdin
ja pdivddn sisdltyy eri tehtdvid. Johtajalle kuuluu vastuu kokonaisuudesta. T#hdn
kuluvat koko piivikoti ja sielld tapahtuvat asiat. Pdivdkodin johtaja huolehtii
kiinteistonhoidon, ruokapalveluiden ja siivouksen toimivuudesta. Hin on vastuussa
yleisen linjan luomisesta péivékotiin seki kasvatus- sekd opetustyén sujumisesta. Muita
tyohoén kuuluvia sisiltéalueita ovat: asiakaspalvelu, henkildstdjohtaminen, hallinto,
yhteistyokumppanit ja osalle paiviakodin johtajista kuuluu vield opetustyd ryhméissa.
Pdivékodin johtajien tehtdvidt ovat sosiaalihallituksen raportin (1988, 3) mukaan
yleisesti muuttuneet siten, ettd hallinnollisten tehtivien méiird on lisdéintynyt,
kasvatusvastuu lapsista ja lapsiryhmistd on laajentunut yhteistydssd tyGyhteison ja
lasten vanhempien sekd muiden lapsen hoidosta ja kasvatuksesta vastaavien tahojen
kanssa.

Témién tutkimuksen tulosten mukaan pdividkodin johtajia ei varsinaisesti ole koulutettu
tehtdvddnsd. He ovat koulutukseltaan lastentarhanopettajia tai sosiaalikasvattajia.
Tyohonsd he ovat ryhtyneet joko siten, etti jotkut ulkopuoliset asiat ovat siihen
vaikuttaneet, esimerkiksi muut tydntekijdt ovat painostaneet heitd hakemaan johtajan
paikkaa tai he ovat itse kokeneet ty6n mielenkiintoiseksi ja hakeutuneet tyohon.
Padsaddantoisesti valinta on kuitenkin ollut tietoinen. Nivalan (1999) tutkimuksessa olleet
johtajat ovat jakautuneet mys niihin kahteen tyyppiin siten, ettd ne jakautuivat ldhes
yhtd suuriin ryhmiin. Henkilon, joka valitaan johtajanrooliin ryhmén sisiltid, on
Lonnqvistin ( 1995, 50-51) mukaan helpompi ymmaértdd ryhmén dynamiikkaa, koska
hénelld on kokemusta ryhmin sisiisisti suhteista. Toisaalta vaikeutena saattaa
Lonnqvistin mukaan olla se, etti ryhmé nikee johtajansa my0s entisessd ryhmén
jasenen roolissa eivitkd kykene idealisoimaan hintd. Jos johtaja valitaan ryhmén
ulkopuolelta, hénelld on Lonnqvistin mukaan luonnollista etdisyyttd, joka on tirke#d
ryhmin johtamisen kannalta. Monet tutkimukseen osallistuneista johtajista
korostivatkin sitd, ettd johtajalla tdytyy olla hyvdt ja luottamukselliset vilit
tyontekijoihinsd, mutta johtajan tdytyy kuitenkin hyviksyéd se tosiasia, ettd hin tekee
tyotidn usein yksin. Johtajan on tunnettava tydyhteisonsd hyvin, mutta siten, ettd voi
olla objektiivinen ja tasapuolinen.
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Pdivdkodin johtajat ovat avoimia kaikelle koulutukselle ja usein heilld onkin
monenlaista koulutusta hankittuna erilaisilta kursseilta. Pitkd4d systemaattista
johtajuuskoulutusta tdmén tutkimuksen mukaan on harvoin. Koulutus ndhdéén laajana
kokonaisuutena, johon sisdltyy monenlaisia tasoja. Koulutusta tarvitaan erilaisiin
muuttuviin asioihin ja ty6én vaatimiin taitoihin kuten vuorovaikutus. Koulutusta haluttiin
selkeisiin konkreettisiin asioihin, kuten tietokoneen kiytt6on tai hallintoon liittyviin
lakeihin ja saddoksiin sekd myos yleissivistidvia koulutusta, jotka liittyvét yhteiskuntaan
ja uusiin ndkokulmiin. Tarkednd pidettiin my6s ihmisenid kehittymistd. Tdhdn liittyi
tuki kollegoilta ja ajatustenvaihto kollegoiden kanssa. Tutkimukseen osallistuneet
johtajat kokivat, ettd oman psyykkisen puolen tdytyy olla kunnossa, etti jaksaa johtaa ja
opastaa muita. Kollegoiden tuella on tissi tirked osuus. Tarke#énd nahtiin my6s se, ettd
jatkuvan muutoksen takia my6s koulutuksen tulee olla jatkuvaa.

Pdivéhoidossa tyon kohde on asiakas. Asiakkaita ovat Gronroosin (1987, 43) mukaan
ne, jotka kayttévit organisaation palveluita. Asiakas valitsee Sipildn, Ketolan, Krdgerin
ja Rauhalan (1996, 176-177) mukaan omista lahtokohdistaan Kkatsottuna parhaan
mahdollisen palvelujen tuottajan. Vapaaehtoisuus, tietynasteinen riippumattomuus ja
oma harkinta ovat heiddn mukaan keskeisesti sosiaalipalveluasiakkaisiin liitettdvid
médreitd. Tamén tutkimuksen mukaan asiakkaalla tarkoitetaan péivdhoidossa lasta ja
hénen perhettdéin. Tyon kohteena ovat lapsi ja perhe. Tyotd tehddén lapsen ja lapsen
hyvinvoinnin takia. Lapsen hyvinvointiin pyritdsn tukemalla perhetti ja ottamalla
perheiden toiveet huomioon péividkodin kasvatus- ja hoitotydssd. Koko tyo
péivdhoidossa perustuu asiakkaiden tarpeisiin. Johtajan tehtdvind on tukea téssd
tehtdvissa henkilokuntaansa ja olla asiakkaiden saatavilla sekd toimia asiantuntijana,
joka ohjaa ja neuvoo asiakkaita tarvittaessa. Johtajan tehtdvd on antaa edustava kuva
pdivakodista asiakkaille.

Henkilostohallinto on Kankaan (1995, 36) mukaan tukitoimintaa ja se palvelee useita
eri tavoitteita. Léhtokohtana on hinen mukaansa yrityksen tuottavuuden ja laadun
aikaansaaminen. Henkilgstohallinnon tavoitteena on Kankaan mukaan lisdksi
henkildston tyotyytyviisyys, viihtyvyys sekd yritysympériston sidosryhmien tarpeiden
tyydyttiminen.  Henkilostohallinnan ~ osa-alueita ~ ovat  Kankaan  mukaan
henkilostosuunnittelu, tyShonotto, perehdyttiminen, henkildstén kehittdiminen,
viestintd, palkkahallinto, henkiléstoohjaus ja henkildstopalvelut. Tdmén tutkimuksen
mukaan henkildstdjohtaminen pdivdhoidossa voidaan jakaa kahteen osa-alueeseen.
Ensimméinen osa-alue on henkilokunnan asioiden hoitaminen sekd  puitteiden
luominen sellaiseksi, ettd tyé voidaan tehdd sujuvasti. Toinen osa-alue on tyon sisallon
ja tekemisen laadun yll4pitdminen.

Johtajan tdytyy tuntea tyontekijansd mahdollisimman hyvin. Johtaja tiytyy tietds, miten
tyontekijat suhtautuvat ty6honsd ja mitkd ovat heiddn erityisosaamisensa sekd
mielenkiintonsa kohteet, jotta hdn voi motivoida, ohjata sekd kannustaa tyontekijoitadn.
Paivikodissa ty6td tehdéddn yhteistydssd, mutta kuitenkin niin, ettd jokainen saa erilaisia
vastuualueita oman mielenkiinnon ja innostuneisuuden mukaan. Johtajan tehtévéné on
antaa tyontekijoille sithen mahdollisuus ja tukea tyontekijoitd tyossdén. Se, ettd
tyontekijét haluavat ja heilld on erilaisia vastuu alueita helpottaa my6s johtajan tyoté.
Tamén tutkimuksen mukaan pdivikodin johtajat jakavat vastuuta ja delegoivat tehtévia
mielellddn myos henkilokunnalle. Delegointi tarkoittaa Kankaan (1995, 29) mukaan
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tehtdvien jakamista tyontekijoille. Siihen siséltyy hinen mukaansa suunnittelu, toteutus,
keinojen valinta ja valvonta. Kun esimies delegoi jonkun tehtdvin tydntekijélleen,
samalla télle siirtyy Kankaan mukaan osa vastuusta. Lopullista vastuuta esimies ei
Kankaan mukaan kuitenkaan voi delegoida. Toisaalta johtaja valvoo, ettd perustehtivi
ei unohdu ja aika ajoin mietitdéin ty6n tavoitteita ja niiden saavuttamista. Péiviikodin
toiminnan perusta on sosiaalihallituksen (1988 4- 5) raportin mukaan toimiva ty6yhteiso
sekd henkilokunnan sisdistimi ajatus toiminnan lapsi- ja perhekeskeisyydesti.
Paivdkodin johtajan tehtdvidnd on sosiaalihallituksen raportin mukaan tukea ja
edesauttaa kasvatusyhteison muodostumista. Samalla johtaja joutuu tukemaan
henkilokuntaa jaksamaan tyossdéin sekd kehittymisessd kasvattajina  sekid
yhteistyontekijoina.

Johtajan ty6hén kuuluu myos hallinnollinen puoli. Piivikodissa se tarkoittaa timén
tutkimuksen mukaan erilaisia p#t6ksid, sopimuksentekoa, vuosilomien jakamista,
lasten valinnoista vastaamista, laskujen hoitamista jne. Johtaja tekee hallintoon liittyvin
toimistotyén itse. Se vie paljon aikaa johtajan tyoajasta. Sitd ei koettu timin
tutkimuksen mukaan kuitenkaan kovin suurena rasitteena. Tutkimukseen
osallistuneiden johtajien mukaan johtajan tdytyy tehdid asiakkaitaan ja tyontekijoitddn
koskevat paatokset, koska hén tuntee kyseiset ihmiset ja heidén tarpeensa.

Johtaja on vastuussa sekd omasta, ettd muiden tekemisti tyostd pdivikodissa. Tamén
takia pédivikodin johtajan tirkeimpiin tehtdviin kuuluu tiivis yhteistyé muun
henkilokunnan kanssa. Pdivdkodin johtaja tekee yhteisty6td myds vanhempien ja
monien muiden tahojen kanssa. Yhteistyén merkitys korostui tutkimuksen aikana.
Yhteistyd pdivdhoidossa on Huttusen (1989, 81) mukaan ty6td, jota suunnitellaan
yhdessi, raivataan esteet ja ennen kaikkea selvitetdin kaikkien osapuolten yhteistychon
kohdistamat odotukset. Huttusen mukaan yhteistyon sisdltéd mésritellesséd tulisi aina
lahtokohdaksi ottaa lapsi ja hinen kehitystarpeensa seki kodin ja pdivdhoidon kasvatus.

Henkil6kunnan ty6n sujuvuuden ja asiakkaan tarpeiden sekd hyvinvoinnin takia johtaja
joutuu tekemi#in paljon yhteisty6ti monien muidenkin ihmisten ja tahojen kanssa.
Téllaisia yhteistybkumppaneita ovat esimerkiksi perheneuvolat, sosiaalityontekijét,
terapeutit jne. Yhteistyén tavoitteena on asiakkaan hyvinvointi. Johtaja toimii
tyOnantajansa ja pédivdkotinsa edustajana tehdessdin yhteistyGtd péaivikodin
ulkopuolella. Jotta johtaja voisi todella edustaa ryhméinsd ulospdin, tulisi hinen
Lonnqvistin (1995, 49) mukaan tuntea ryhminsi ja sen tyolosuhteet mahdollisimman
hyvin. My6s rybhmén on Lénnqvistin mukaan tunnettava johtajansa ja luotettava hineen.

Yhteistyolld pdivikodin henkilskunnan, asiakkaiden ja muiden tahojen kanssa on myds
tarkoitus kehittdd ty6ta. Tyo6td halutaan kehittd koko ajan siithen suuntaan, etté ty6té olisi
helpompi tehdd ja ettd se vastaisi yhi enemmin asiakkaiden tarpeita. Tyo6td on
kehitettdivd myos jatkuvan muutoksen takia. Yhteiskunnan muuttuessa myos
péivdhoidon tarpeet muuttuvat. Tdmén takia johtajan on oltava koko ajan tietoinen
ympdrdivastd maailmasta ja kaikesta siitd, mitd yhteiskunnassa tapahtuu sekd miten
tapahtumat vaikuttavat pdivihoitoon. Se tekee tydstd haasteellisen. Johtajan tulee olla
aktiivinen sekd avoin ympéristolle. Se, ettd tyotd tdytyy koko ajan kehittdd merkitsee
sitd, ettd johtajan ja tyontekijoiden taytyy kehittdd my6s itseddn. Paivahoidossa kyetédén
tutkimukseen osallistuneiden johtajien mukaan hyvin kehittiméin tyotd ammatillisesti.
Yksi syy siihen on se, ettd pdividhoidon tavoitteena ei ole selked rahallinen voitto ja
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johtajalla ei ole vastuuta talouden kasvusta. Useinhan taloudellista hy6tya tavoitellaan
nopeasti ja mahdollisimman tehokkaasti. Kun se on tirkein asia, tyontekijat ja asiakkaan
jédvit usein vihemmdlle huomiolle.

Péivikodin johtajan tyGtehtdvit ovat hyvin monimuotoisia. Tyotehtdvid hoitaessaan
johtaja joutuu muuttamaan kdyttdytymistddn aina eri tilanteiden vaatimalla tavalla.
Pdivikodin johtajalla on paljon erilaisia ja eri tehtdviin liittyvid rooleja. Kukin johtaja
painottaa eri tavalla kunkin roolin tirkeyttd. Pdivdkodin johtajan rooleja ovat tdmén
tutkimuksen mukaan psykologiset roolit, toimintaroolit ja ammatilliset roolit.
Psykologisia rooleja ovat tukija, kannustaja, motivoija, edustaja ja esimerkki seki
ryhdittdjd. Nédiden roolien avulla johtaja vaikuttaa ihmisten kéyttdytymiseen. Pdivdkodin
johtajan tdytyy tukea henkilokuntaansa tyonsi tekemisessd. Johtajan tdytyy myos
kannustaa henkilokuntaa parempiin suorituksiin ja aika ajoin auttaa 16ytimiin tyon
tekemisen ilo ja tarkoitus eli motivoida. Jos ty6n laatu heikkenee, pdivikodin johtajan
tdytyy toimia my0s ryhdittdjand. Koko ajan johtajan tulee olla myds esimerkkini
henkilokunnalleen ja toimia edustajana sekd tydssddn talonsa sisdlld ettd ulkopuolella.
Toimintarooleilla tissd tutkimuksessa tarkoitetaan eri asioiden ylldpitdmistd, asioiden
aloittamista ja mahdollistamista. Péivihoidosta 16ytyy tdmén tutkimuksen mukaan
kéaynnistdjin rooli, toimintaedellytysten luoja, laadun yll4pitdja sekd suhteiden luoja ja
yllapitdja. Ammatillisilla rooleilla taas tarkoitetaan ammattiin siséltyvia tietoa, taitoja ja
asiantuntijuutta. Tdmén tutkimuksen mukaan ammatillisia rooleja ovat asiantuntija,
pedagogi, ohjaaja ja visioija. Pidivdkodin johtaja on oltava asiantuntija
varhaiskasvatusty6ssd ja siihen liittyvissd asioissa. Johtajalla tulee olla pedagogisia
taitoja, jotta kasvatus- ja opetus tehtdvit pdivihoidossa voi toteutua. Johtajan tiytyy
toimia henkilokuntaansa ohjaajana ndissid kyseisissd asioissa ja visioida tulevaa
asiantuntijuuden ja kasvatuksen nikékulmasta.

Johtajuuden haasteita ovat Kotterin (1988, 30) mukaan 1. toimiala ja organisaatiossa
oleva tieto 2. vuorovaikutussuhteet yrityksissd ja toimialalla 3. maine ja niytto
lilkkeenjohtajaa 4. kyvyt ja taidot 5. henkilokohtaiset arvot sekd 6. motivaatio. Téastd
tutkimuksesta sekd Kotterin tutkimuksesta l6ytyvdt samat johtajuuden haasteet.
Jasentely vain on hieman erilaista. Tédssd tutkimuksessa johtajuuden haasteet ovat
seuraavat: ammatillinen tietous, persoonallisuus, ihmistuntemus seké taidot. Kaikkea
tyotd ohjaa arvot. Kotterin haaste motivaatio sisiltyy tdssé tutkimuksessa ammatilliseen
tietouteen ja vuorovaikutussuhteet siséltyvit taitoihin. Kuviossa 3 on esitetty ne taidot ja
ominaisuudet joita johtaja tarvitsee tutkimukseen osallistuneiden johtajien mielesté.

Ammatillinen Persoonallisuus

tietous

Henkilékohtaiset
arvot

Thmistuntemus Taidot

KUVIO 3. Johtajuuden haasteet
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Sanaa arvo on médritelty ja kuvailtu eri tavoin. Aaltonen ja Junkkari (1999,60-61)
médrittelevit ja kuvaavat arvoa seuraavilla tavoin: ensinndkin arvo voi olla asia, jota
piddmme tdrkecdnd. Toiseksi arvot voivat olla my6s valintoja. Kolmanneksi arvo voi
olla merkitys, jonka asia saa tdyttdessddn tarpeen. Neljanneksi arvo voi olla vakaumus.
Viidenneksi arvot voivat olla yleisid faipumuksia pyrkid tiettyihin pdiméadriin.
Kuudenneksi arvo on myds kyky sanoa ei asioille, joita olisi mukava tehdd ja kylla
asioille, joiden toteutuminen on epdmukavaa. Seitseménneksi arvot ankkuroituvat seké
jérkeen ettd tunteisiin ja kahdeksanneksi arvot ovat yhteison tahtotila. Ty6 on
tutkimukseen osallistuneiden johtajien mukaan mielekéstd silloin, kun ihminen voi
tyoskennelld sellaisessa ympéristsséd, jossa vallitsee samanlaiset arvot kuin hénelld
itselldéin on. Aaltosen ja Junkkarin (1999, 136) mukaan ty$paikan ja tyontekijén arvojen
ei tarvitse kuitenkaan olla samoja. Heidédn mukaansa mielekés erilaisuus on voimaa.
Arvojen vililld ei saa Aaltosen ja Junkkarin mukaan kuitenkaan olla haittaavaa
ristiriitaa ja parempi tietenkin on heidin mukaansa, jos arvot ovat samansuuntaisia.

Pdivdhoidossa on ns. pehmeitd arvoja, jotka koskevat kasvatusta ja sen parissa
tyoskentelemists. Péivdkodin johtajat ovat kasvattajia ja tekevit tyotdén kasvattajan
arvoilla. Tutkimukseen osallistuneet johtajat mainitsivat usein optimistisen ajatuksen.
Silld tutkimukseen osallistuneet johtajat tarkoittivat sitd, ettd tyotd tehddén lasten
tulevaisuutta ja parasta ajatellen. Sithen myos uskotaan. Tdma optimisten ajatus tai ehké
paremminkin asenne on johtajien mielestd yksi ty6n parhaita puolia.

Vaikka johtajan ty6td ohjaa tietyt arvot, johtajan on hyviaksyttdvd ja kunnioitettava
myd6s muiden ihmisten arvomaailmoja ja otettava ne huomioon. Arvojen tiedostaminen
on tdrkedd, jotta johtajat ymmértivit miksi tekevét tyotddn niin kuin tekevit ja myos
siksi, ettd yhteistyd onnistuu.

Tutkimukseen osallistuneen johtajat olivat sitd mielti, ettd piivdkodinjohtajan tulee olla
perustehtividn sitoutunut ja hénelld tulisi olla kokemusta tyostd, jota tehdédédn ryhmisséa.
Tama tarkoittaisi sitd, ettd “hyva” pdiviakodin johtaja olisi tyoskennellyt ensin ryhméssé.
Voiko johtajaksi sitten ryhtyd sellainen joka tulee suoraan koulun penkiltd ja olla
kuitenkin “hyvd” johtaja? Tutkimukseen osallistuneista johtajilla oli kaikilla ennen
johtajaksi tuloaan kokemusta lastentarhanopettajan tyostd. Osalla jopa useampi vuosi.
Nivalan (1999) tutkimukseen osallistuneilla johtajilla oli myds paljon tydkokemusta
pdivahoitoalalta. Koska johtajan tulee olla perustehtdvdin sitoutunut, tdytyy hénen
tuntea alansa ja hénelld tiytyy olla kiinnostusta alaa kohtaan. Tdmén takia pdivikodin
johtajan koulutustausta tiytyy olla varhaiskasvatuksen liittyvd. Kyseeseen tulee silloin
lastentarhanopettaja, varhaiskasvatuksen kandidaatti tai maisteri tai sosiaalikasvattaja,
joka on erikoistunut varhaiskasvatukseen.

Tehdessdidn ty6td ihmisten kanssa johtaja tarvitsee ihmistuntemusta. Johtajan tdytyy
kyetdi kohtaamaan erilaisia ihmisid ja hédnelld tidytyy olla tuntoherkkyytta.
Tuntoherkkyydelld tarkoitetaan tissi sellaista kyky4, ettd osaa késitelld erilaisia ihmisié
eri tavoin tietyssi tilanteessa. Ihmistuntemusta tarvitaan myos siksi, ettd johtajan tdytyy
usein ohjata ihmisié haluttuun suuntaan.

Tutkimukseen osallistuneiden johtajien mielestd yksi piirre erotti pédividkodin johtajat
muista johtajista. P#ivdkodin johtaja tarvitsee heiddn mielestdfin enemmén
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empaattisuutta, kuin muut johtajat. Empaattisuus koettiin vilttiméitontd tillaisessa
tyossd, jossa kisitelldsin toisten ihmisten asioita. Empatiakykya tarvitaan, jotta ihmisiad
kohdellaan inhimillisesti ja yksiloind. Pdivdkodin johtajat johtavat péivékotia
kasvattajan syddmelld. Se on vélttimétontd tyon tavoitteiden ja sisélt6jen takia. Téhdn
tutkimukseen osallistuneet johtajat tiedostavat sen, ettd tarvitaan padttivaisyyttd ja
kykya erotella jarki ja tunteet, jotta tyd hoituisi ja asiat menisivdt eteenpdin.
Empaattinen suhtautuminen eli pyrkimys asettua toisen asemaan mahdollistaa Juutin
(1995, 16) mukaan oman ndkdkulman kypsymisen. Empaattisuus mahdollistaa rajojen
poistamisen muiden ja itsensi véliltd. Liika ymmértavaisyys ja ymmértiméttdmyys ei
Hermansin (1995, 185-186) mukaan auta ketdin ja johtajan tehtdvdnd on toimia
ihmisten auttajana ja palvelijana. Hermansin mukaan johtajan tdytyy ymmértdd
yksilollisyytté, tilanteita, tunteita ja erilaisia motiiveja. Hinen mukaansa empatia on
johtajille ja hidnen seuraajilleen selvid.

Johtajalla tdytyy olla persoonallisuutta ja karismaa. Johtaja luo omalla persoonallaan
myos pdivikodille sen persoonallisen leiman, jolla se erottuu muista pdivdkodeista.
Persoonallisuus on Juutin (1989, 83) mukaan yksilon psyykkisten ja fyysisten
toimintojen kokonaisuus. Persoonallisuus siséltid hinen mukaansa luonteenpiirteet,
tunne-elimin vallitsevat sidvyt, tavoitteiden yleispiirteet sekd havaitsemis- ja
muistitoimintojen tyypilliset ominaisuudet. Persoonallisuus on Juutin mukaan niiden
ominaisuuksien koostuma, jotka madradvat yksilon sosiaalisen roolin ja arvoaseman.
Persoonallisuuden piirteet voivat muuttua ajan my6td, mutta ne muuttuvat hitaasti.
Persoonallisuuden piirteitd pidetddn Juutin mukaan yleensd hyvin pysyvind Tdmén
tutkimuksen mukaan johtajan tytyy olla vahva, paittaviinen ja rohkea. Empaattisuutta
ja ystavallisyyttd tarvitaan ihmisty6td ja asiakaspalvelu tyotd tehdessd, mutta jotta asiat
etenevit johtaja tarvitsee myos rohkeutta, paattédvaisyyttd ja vahvuutta. Johtaja ei voi
aina miellyttdd kaikkia. Johtaja tdytyy olla turvallinen sekd asiakkaiden ja
henkilskunnan silmissé. Tdhén tarvitaan tietynlaista karismaa ja arvovaltaa.

Auktoriteetti tarkoittaa Kankaan (1995, 11) mukaan arvovaltaa tai henkil64, jolla on
arvovaltaa. Valta ei ole hidnen mukaansa sama asia kuin arvovalta. Valtaan liittyy
Kankaan mukaan mahdollisuus pakottaa ihminen tekeméén jotain vasten tahtoaan. Kun
ihmiselld on arvovaltaa, hinen ei Kankaan mukaan tarvitse pakottaa, vaan hén saa toiset
mukaan vapaaehtoisesti. Hineen luotetaan ihmisend ja ammatillisesti. Synnynnéista
persoonallista arvovaltaa kutsutaan Kankaan mukaan karismaksi. Yhd enemmén
johtajallakin oletetaan Kankaan mukaan olevan arvovaltaa ja yhteiskunta kaipaakin
karismaattisia johtajia. Myos Lonngvistin (1995, 30-31, 34 ) mukaan johtajilta on alettu
yhi enemmén odottamaan karismaattisuutta. Hinen mukaansa karismaattisen johtajan
synnyttamiseksi tarvitaan joku, jota ryhmén jdsenet pitdvit omien tarpeittensa kannalta
niin poikkeuksellisena yksilond, ettd he ovat valmiita seuraamaan héntd ja olemaan
lojaaleja hénelle. Pelkkd karisma yksilén luonteenpiirteend ei kuitenkaan Lonnqvistin
mukaan riitd vaan tarvitaan ryhmin tulkinta sen hyo6dyllisyydestd sekd johtajan ja
ryhmin vélinen vuorovaikutus, jotta karisma toimisi johtamisen kéyttdvarana. Karisma
on vain yksi osatekiji johtamisessa. Lonnqvistin mukaan johtajan Karismaattisia
piirteitd ja taitoja voidaan kehittdd johtamiskoulutuksella. Oleellista on Lonnqvistin
mukaan kehittds johdon kyky# kéyttad visioita hyvikseen johtamisessa.
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Paivikodinjohtajat tarvitsevat ty6ssdén vuorovaikutustaitoja ja kommunikaatiotaitoja.
Palveluammateissa tarvittavat tiedot ja taidot keskittyvit Takalan (1991, 35) mukaan
1dhinnd ihmisten véliseen vuorovaikutukseen ja muussa kommunikaatiossa tarvittaviin
ominaisuuksiin. Tarkeitd kvalifikaatioita ovat hidnen mukaansa siis kyky puhua ja
kirjoittaa tietyisté asioista, tietylld tavalla ja ymmaérti4 tietynlaista puhetta ja kirjoitusta.
Takalan mukaan tirkedd on my6s ei-verbaalinen kiyttdytyminen eli eleiden ja ilmeiden
hallinta sekd niiden merkitysten ymmaértiminen. Silloinkin, kun palveluammateissa
kéytetadn tekniikkaa, olennainen osa tydsti ovat Takalan mukaan suhteet tyontekij6ihin
ja asiakkaisiin. Tdmin vuoksi ndiden ammattikuntien t6itdi on Takalan mukaan
mahdotonta automatisoida kokonaan. Kommunikaatio on Tiuraniemen (1993, 9)
mukaan ldhettdjin ja vastaanottajan vilistd informaation vaihtoa. Kommunikaatio
mallin avulla voidaan hinen mukaansa erottaa viesti, 1dhettdjs, viestikanava, viestin
vastaanottaja sekd palautemekanismi. Kaikkiin niihin osiin liittyy virheen
mahdollisuus. Johtajan tyohon liittyy aina asioiden keskenerdisyys ja tdiden
paillekkdisyys. Se aiheuttaa tyossd joskus sekavuutta ja stressid. Sitd tdytyy oppia
sietdméin. Tdma4 taas vaatii organisointi ja koordinointi kykya. Térkednd johtajan tydssi
pidettiin myds ongelmanratkaisu taitoja.

Johtaja tarvitsee my0s ammatillista tietoutta. Johtajan tulee olla varhaiskasvatuksen
asiantuntija, joka ohjaa ja neuvoo henkilokuntaansa sekd asiakkaitaan.
Varhaiskasvatuksellinen tieotus on Hujalan ym. (1998, 75) mukaan tietoutta
kasvatuksen lainalaisuuksista, prosesseista ja ilmidistd. Johtajan ammattitaito koostuu
Aaltosen ja Junkkarin (1999, 110) mukaan sekid ammatillisesta erityisosaamisesta ettd
oman persoonan ja tiedon laaja-alaisesta kehittimisesta.

Pdivikodin johtaja ty6 on hyvin itsendisti ja vapaata. Pdivikodin johtajalla on vapautta
vaikuttaa asioihin omassa péivikodissaan. Pdivdkodin johtaja tekee kaikki paitokset,
jotka koskevat henkilokuntaa ja asiakasta. Piivdkodin johtajien esimiehend toimii
péivdhoidon tulosyksikon johtaja. Muita esimiehid ei ole. Matalan esimieshierarkian
takia on helppo tehdid esityksid ja uudistuksia. Tutkimukseen osallistuneet johtajien
mielestd paivdhoidon organisaatio on avoin ja joustava. Pédtoksen tekoon vaikuttavat
toki erilaiset sdddokset ja ohjeet, mutta toimintaa ei koeta niin byrokraattisena, ettd se
haittaisi toimintaa. Byrokratiaa tarvitaan sen verran, ettd padtoksissd ei voida toimia
mielivaltaisesti. Liiallinen byrokraattisuus kuitenkin johtaa siihen, ettd asioiden
tekeminen hidastuu ja kehitys lakkaa.

Témén tutkimuksen mukaan piividkodin johtajat viihtyvdt tyossdén johtajina ja
nimenomaan péivihoidon piirissid. Tutkimukseen osallistuneet johtajat ovat sitoutuneet
johtajuuden rooliin ja péivdhoito ympéristénd koettiin juuri omille arvoille sopivaksi
ympéristoksi. Paivahoidossa ei ole selkedd johtajuusmallia, vaan péivikodin johtaja
tarvitsee tiettyjd taitoja ja ominaisuuksia ollakseen hyvd johtaja péaivékodissa.
Tilanteiden ja asioiden runsauden takia johtajuus on hyvin tilannekohtaista.
Johtajuuteen vaikuttaa myos se mitki ovat tyon tavoitteet. Suunnitelmien toteuttaminen
jokapdivéisessd tyOssd on Kankaan (1995, 21) mukaan tilannejohtamista, asioiden ja
ihmisten johtamista. Sen onnistuminen johtuu Kankaan mukaan pitkélti siitd millainen
ote esimiehelld on ty6honsi ja tydyhteisoon.

Péividkodin johtajan tyostd pidetdédn timén tutkimuksen mukaan pé#asiassa viiden asian
takia. Niitd ovat 1. tyGtehtdvit ja niihin siséltyvdt muut asiat elt 2. ihmiset, joiden
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kanssa tydskennelléddn, 3. itsensd kehittdmisen seki 4. tyonsi kehittimisen mahdollisuus
sekéd péivihoitoon ja lapsiin liittyvit 5. “pehmeét” arvot. Tyotehtidvit taas méarasavit ne
ominaisuudet ja taidot, joita paiviakodin johtaja ty$ssédn tarvitsee.

Pdivékodin johtajan vastuutaakka on valtava. Oman tyon liséksi johtaja vastaa muiden
tekemdsté tyostd. Tamén takia johtajan tdytyykin tuntea tyontekijansd hyvin ja luottaa
heihin. Vaikka toiminta tapahtuukin yhteistyssd, johtaja on se, joka paittdd viime
kédessd asioista. Hanelld tdytyy olla tietimys asioista ja hinen tiytyy luottaa itseensi.
johtajalla tdytyy olla my6s rohkeutta sanoa ei. Johtajan tdytyy osata olla my6s
paittiavéinen ja tiukka. Johtajan tydssd tiytyy tulla toimeen ihmisten kanssa, mutta
kuitenkin pitdd sellainen etdisyys, ettd ihmisten tarkastelu on objektiivista. Johtajan
tdytyy olla oikeudenmukainen ja noudattaa tasa-arvoa. Naméi asiat tekevit johtajan
tyostd useiden ihmissuhteista huolimatta my6s yksindisen. Téaytyy hyviaksy4 se, ettd aina
ei ole ihmisten suosiossa. Tdhidn tutkimukseen osallistuneen johtajat tiedostivat hyvin
kyseisen asian. He olivat myds sitd mieltd, ettd yksindisyys ja tietty etdisyys on
vilttdmétontd tyon sujuvuuden takia. He myds luottivat tyontekijéihinsd. Myos Nivala
(1999, 149) on tutkimuksessaan térménnyt johtajan tyon yksindisyyteen. Hénen
mukaansa sitd kuvastaa hyvin se, etti johtajan ty6n tukijat tulevat tydyhteison
ulkopuolelta esimerkiksi toinen johtaja tai johtajien ryhmi. Ihmiset pystyvit
hyviksymédn Kankaan (1995, 21) mukaan vaativan ja tiukan esimiehen, jos héinet
koetaan johdonmukaisena ja tasapuolisena sekd reiluna ja oikeudenmukaisena.
Tyo6ryhmén taytyy kokea, ettd esimieheen voi luottaa.

Vaikka johtajat pitivét tyostddn koska, saavat tehdi tyotd erilaisten ihmisten kanssa se
koettiin my6s raskaana saman asian takia. IThmissuhteet tuovat mukanaan puhumista,
kuuntelemista, ongelmien ratkomista, sovittelua jne. Se vaikuttaa joskus johtajien
henkilokohtaiseen eldmdén. Toisaalta johtajan henkil6kohtainen eldmi taas ei saa
vaikuttaa tyohon.

Téhén tutkimukseen osallistuneet johtajat olivat koulutustaustoiltaan hyvin erilaisia.
Peruskoulutuksena heilld oli joko lastentarhanopettajan, erikoislastentarhanopettajan tai
sosiaalikasvattajan tutkinto. He olivat my6s kukin opiskelleet erilaisia asioita omien
mielenkiintojensa mukaan.

Mihin péivédkodin johtaja sitten tarvitsee koulutusta? Koulutustarpeiden selvittiminen
on Luoman (1991, 82-83) mukaan ldhtokohta koulutukselle. Ensin tdytyy hédnen
mukaansa selvittid mitd on opetettava ja kenelle, jotta organisaatio pédsee
tavoitteisiinsa. Koulutustarve voidaan jakaa Luoman mukaan kahteen tyyppiin. Se voi
olla madrillistd ja sisédllollistd. Mddrdllinen mitataan Luoman mukaan esimerkiksi
koulutuspdivind ja sisdllollinen médritelladn tavoitetason ja nykytason vaatimusten
erotuksena. Koulutustarvetta voidaan Luoman mukaan tarkastella myds normatiivisen
eli arvioidun ja subjektiivisen eli koetun koulutustarpeen pohjalta. Selvésti médritellyt
tavoitteet ovat opetuksen perusta. Tavoitteita laadittaessa on Luoman mukaan otettava
huomioon koulutettava itse eli hinet on otettava mukaa tavoitteiden asetteluun,
koulutettavien lidhtStaso ja homogeenisuus tai heterogeenisuus, aikuisten
monimuotoinen opiskelutekniikka ja aikuiskoulutettavien odotukset, asenteet ja
tottumukset.
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Johtajat tarvitsevat koulutusta tydtehtiviinsd niistd suoriutuakseen. Péivikodin johtajilla
ndméd tyotehtdvien sisdllot ovat vastuu  kokonaisuudesta, asiakaspalvelu,
henkil6stojohtaminen, hallinto ja yhteisty®.

Tutkimukseen osallistuneiden johtajien mukaan ty$ tapahtuu perustehtdvdn puitteissa ja
johtaja vastaa sen ylldpidosta. Perustehtdvé paivahoidossa liittyy lapseen, kasvatukseen
ja lapsen hyvinvointiin. Till6in pidivdkodin johtajan tdytyy tuntea péivihoitoa ja
varhaiskasvatusta. Tdm#n mukaan johtajana voi olla sellainen ihminen, jonka
koulutukseen kuuluu oleellisesti pdivihoito ja varhaiskasvatus.

Asiakastydssé toimiessaan johtajat tarvitsevat tietimystd palvelutyostd ja kaikesta sithen
liittyvéstd. Gronroosin (1987, 49) mukaan jokaisen palveluja tuottavan organisaation
toimintaa ohjaa palveluajatus, jonka perustana on organisaation toiminta-ajatus. Ennen
kuin maédiritellddn palveluajatusta on Gronroosin mukaan tiedettdvé, mitd asiakkaat
tarvitsevat ja minkéilaisia palveluja he haluavat. Asiakas pdivihoidossa on siis lapsi ja
hénen perheensi. Pédivikodin johtajan tdytyy tuntea tyonsé kohteet. Pdivikodin johtajan
tdytyy koulutuksen kautta oppia tuntemaan lapsi ja hdnen kehityksensé seké perhetyota.

Henkilostdjohtaminen on olennainen osa péivikodin johtajan ty6td. Témén takia johtaja
tarvitsee koulutusta henkil6stohallintoon, johtamiseen, tyonohjaustaitoihin, ryhmén
kehittymiseen ja toimimiseen liittyviin asioihin, tiimitydskentelyn taitoihin ja
vuorovaikutustaitoihin. Tutkimukseen osallistuneet johtajat kokivat olevansa hyvid
ihmissuhdetaidoissa, mutta lisdkoulutusta ei pidetty pahana. He kokivat olevansa my®&s
maédritietoisia. Pdivikodin johtajan esimiestaitoihin on Keskisen ja Virtasen (1999, 18)
mukaan Kkiinnitetty liian vihin huomiota. Kasvattajan tehtdvissd onnistumiseksi saatu
ammatillinen koulutus ei riitd ison tydyhteisén johtamiseksi, koska kasvattajan ja
johtajan taidot ovat kovin erilaiset. Myos Nivalan (1999, 141) tutkimuksessa kéy ilmi,
ettd johtajat halusivat enemmin ihmisten johtamisiin liittyviin taitoihin, kuten
ongelmatilanteiden selvittdmisiin, henkilostén tukemiseen, ty6ssd jaksamiseen jne.

Runsaiden yhteisty6tahojen takia johtajalla tdytyy olla hyvét vuorovaikutustaidot.
Johtaja tarvitsee kykyid kuunnella ja ilmaista itseddn selkedsti ja mielenkiintoa
herittivisti sekd kykyd ongelmien ratkaisuun ja sovitteluun. Télldin olisi hyvéksi, jos
johtajat saisivat myds neuvottelutaitoihin liittyvdd koulutusta. Johtajan tdytyy tuntea
erilaiset yhteisty6tahonsa ja mitd tarjottavaa heilld on lapselle ja perheille. Johtajan
tdytyy tiedostaa vuorovaikutukseen ja kommunikaatioon liittyvit taidot ja ongelmat
osatakseen hyodyntii ja harjoittaessaan niiti.

Johtajat tarvitsevat koulutusta my®os hallintoon liittyvissé asioissa. Heidén taytyy tuntea
tarkeimmiit lait ja sdfidokset jotka koskettavat heidin ty6téén. Toimistotyd sindnsd on
melko rutiininomaista, jonka oppii varmasti tyén ohella. Tietoteknisiin taitoihin
tarvitaan kuitenkin koulutusta.

Koulutustarvetta voidaan miettid my6s johtajien roolien kautta. Niitd rooleja olivat
tdmén tutkimuksen mukaan psykologiset roolit, toimintaroolit ja ammatilliset roolit.
Ensinn#kin johtaja tarvitsisi psykologisia taitoja, koska johtaja kohtaa tydssién erilaisia
ihmisid jotka kiyttdytyvit eri tavoin. Ammatillisia roolien mukaan johtaja tarvitsee
koulutusta asiantuntijuuteensa piivihoidossa. Hinelld tiytyy olla tietdmystd
paivihoidosta ja varhaiskasvatuksesta. Hinelld tiytyy olla pedagogista koulutusta seké
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valmiutta toimia opettajana sekd ohjaajana. Toimintaroolit taas liittyvit ldheisemmin
Jjohtajuuteen ja johtajana toimimiseen.

Kun koulutustarvetta tarkastellaan péivdhoidon johtajan johtajuuteen liittyvien
ominaisuuksien ja taitojen valossa, piivikodin johtajan tdytyy ensinnikin ymmért4i
arvojen vaikutuksesta ithmisten toimimiseen. Verbi arvostaa tarkoittaa Peltosen (1991,
31-32) mukaan kannanottoa tiettyyn kohteeseen, asiaan tai ilmiéén. Kannanotto voi
Peltosen mukaan koskea asian hyvyyttd, pahuutta, tavoiteltavuutta ja ei-
tavoiteltavuutta, hyvaksymistd tai hylkdimistd tai jotain muuta vastaavaa. Peltosen
mukaan timdi késitys tai arvo ohjaa ihmisen toimintaa. Tamén takia olisikin hyva saada
koulutusta filosofisiin  kysymyksiin. Toiseksi pdivdhoidon johtajuuteen liittyi
ammatillinen tietous. Péivikodin johtajan tapauksessa tietoutta pdivdhoidosta,
varhaiskasvatuksesta, kasvatuksesta sekd opetuksesta. Kolmanneksi johtaja tarvitsee
myds tiettyjd persoonallisia piirteitd ja ominaisuuksia ollakseen hyvi johtaja. Kaikkia
nditd ei voida oppia. Mutta tiedostamalla nimi kyseiset piirteet ja ominaisuudet johtaja
voi vertailla néitd piirteitd ja omiaan ja yrittdd muuttaa toimintatapojaan. Tahin liittyva
koulutus voisi olla psykologian yksi osa- alue persoonallisuuspsykologia. Neljanneksi
paivdkodin  johtajat  tarvitsevat  koulutusta  erilaisiin  taitoihin  kuten
vuorovaikutustaitoihin,  ongelmanratkaisutaitoihin ~ sekd  koordinointi-  sek#
organisointitaitoihin. Viidenneksi johtajat tarvitsevat koulutusta ihmistuntemukseen.
Jotta ihminen voi ymmértdé toisia, hinen tulee tuntea ja ymmértdd omia tunteitaan
motivaatioitaan

Lisdksi johtajat tarvitsevat koulutusta myds organisaatioon liittyviin asioihin, koska
johtajan tdytyy tietdd mink&lainen on se ympdristd ja kokonaisuus jossa hin toimii.
Johtajan on ymmaérrettivd millainen on se organisaatio, jossa hin tyoskentelee. Jos
laht6kohtia ei ymmarri, kehittyminen on mahdotonta.

Téamén tutkimuksen mukaan varsinaista johtajuuskoulusta ei saada ennen johtajaksi
ryhtymistd. Johtajuuskolutusta jérjestetéifin lihinnd ty6nantajan taholta. Koulutukset
ovat muutaman péivin mittaisia koulutustilaisuuksia, joissa on aina joku teema.
Tutkimukseen osallistuneiden johtajien mukaan koulutuksen siséltéind on ollut
tiimityon sekd yhteistyon tekeminen, vuorovaikutus ja erilaiset muuttuvat asiat, kuten
lainsa4danto ja palkat.

Téhén tutkimukseen osallistuneet johtajat nikivit koulutuksen tirkednd. He olivat myds
aktiivisia erilaisiin koulutuksiin hakeutumisessa. Aikuiskolutukseen osallistuvat
perustelevat Hypenin, Keskisen, Kinnusen, Niemen ja Vauraksen (1985, 121) mukaan
osallistumistaan muun muassa seuraavasti: He haluavat kohentaa ammattitaitoaan ja
yleissivistystdén tai haluavat kokonaan uuden ammatin. Jotkut haluavat myos tdydentédd
pohjakoulutustaan. Toisaalta he haluavat kehittds omaa persoonallisuuttaan ja haluavat
irti arkihuolista. Toisaalta koulutuksella halutaan paremmat mahdollisuudet
yhteiskunnallisten asioitten vaikuttamiseen ja kohentaa taloudellista asemaa.
Osallistumismotiivit voidaan jakaa Hypenin ym. mukaan erilaisiin ulottuvuuksiin.
Vilineellinen osallistumista ohjaa hyoty ja kéytannolliset motiivit. Ilmaisullisen
osallistumisen motiivit ovat viihtyvyys ja sosiaaliset motivaatiot. Kun osallistumista
ohjaa halu saavuttaa henkistdi kasvua silld tarkoitetaan Hypenin ym. mukaan
kehittymistd ja kognitiivisia motiiveja. Toisaalta aikuisopiskelun esteiksi ilmoitetaan
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Hypenin ym. mukaan usein aikaesteet, koetut oppimisvaikeudet, tavoitettavuusesteet,
kriittinen torjunta ja ikd#ntymiseen liitty vt tekijat.

Pdivikodin johtajan tyotd helpottaisi se, ettd he saisivat ennen johtajaksi ryhtymistiéin
johtajuuteen ja nimenomaan paivikodin johtajuuteen liittyvds koulutusta. Koulutuksen
tulee jatkua kuitenkin koko johtajuuden ajan, koska erilaiset muutokset vaikuttavat
péivihoidossa ja sielld tehtdvidn ty6hon. Koulutus voisi jatkossa olla myds enemmén
tukea antavaa. Tutkimukseen osallistuneet johtajat korostivat tuen saamista kollegoilta.
Aika ajoin johtajat voisivat kokoontua keskustelemaan johtajuudesta ja tySstéin omien
kollegoiden kanssa ja saada ndin my§s vertaisiltaan tukea. Se auttaa myds stressin
hallinnassa. Keskisen ja Virtasen (1999) mukaan henkild, joka ei saa sosiaalista tukea
kuluttaa voimavarojaan normaalia enemmén ja stressaantuu helposti.

Se mihin koulutusta tarvitaan ja miten siti tulisi antaa voidaan kuvata seuraavalla
kuviolla:

Yhteiskunnalliset muutokset

!

Piivihoito

N

Johtajuus  KOULUTUS Tyétehtiviit

NS

Jatkuvuus

!

Tuki

KUVIO 4. Pdivédkodin johtajien koulutuksen tarve

Pdivikodin johtajien tiytyy saada koulutusta pdgivdhoitoon, joka on kaiken perusta.
Koulutusta tarvitaan myos johtajuuteen sekd tyotehtdviin. Néihin kaikkiin vaikuttaa
Vhteiskunnallinen muutos. Talléin tarvitaan jatkuvaa koulutusta. Jatkuvan koulutuksen
ohella johtajat tarvitsevat tukea esimerkiksi kollegoista muodostuvalta opintopiirilti.

Tutkimuksen ongelma kysymykset olivat siis mitd johtajan ty6hon kuuluu ja millaista
koulutusta johtaja tarvitsee? Tutkimuksessa onnistuttiin selvittiméén niitd kysymyksid.
Témén tutkimuksen avulla selvidd johtajan tyon moninaisuus ja tyStehtdvien kautta
selvidgd myos koulutustarpeet. Johtajat ovat hyvin itseoppineita ja koulutusta
tarvittaisiinkin liséd. Se tieto millaista koulutusta johtajat olivat saaneet jdi hieman
puutteelliseksi. Yleiset linjat onnistuttiin kyll4 selvittimién, mutta 1dhempi tarkastelu jai
puutteelliseksi. Téhdn vaikutti pédasiallisesti kaksi tekijad. Toinen tekijd oli se, ettd
haastattelukysymyksii oli t4sti aiheesta liian vihin. Toinen tekiji oli se, ettd paiviakodin
johtajat eivét endd muistaneet koulutuksen sisélt6ja kovinkaan hyvin.
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Tutkimuksen luotettavuutta on pyritty ylldpitimédin mahdollisimman tarkalla ja
rehelliselld kuvauksella ja raportoinnilla tutkimuksen eri vaiheista. Tutkimusta tehdessi
on pyritty olemaan objektiivinen ja neutraali tutkimusaineistoa kerdtessi. Ennen
varsinaisia haastatteluja tehtiin koehaastattelu, jonka avulla testattiin kysymyksid ja
myds muutettiin hieman kysymysten jérjestystid ja muotoa.

Témén tutkimuksen tuloksia voi kayttdd hyviksi johtajuuskoulutuksia jérjestettdessd
sekd my®0s niisséd koulutuksissa, jotka ovat vaatimuksena piivikodin johtajan ammattiin.
Nditd ovat kasvatustieteen kandidaatin, kasvatustieteen  maisterin  seki
sosiaalikasvattajan tutkintoihin tahtadvit koulutukset. Koska néilld ammattiryhmilld on
mahdollisuus ryhty4 pédivikodin johtajan ty6hon, tulisi heilld kaikilla olla perustietimys
paivikodin johtajan tyon sisdlloistd. Lisdksi olisi hyvé, ettd olisi mahdollisuus valita
kurssi, jossa voisi tutustua péivikodin johtajuuteen paremmin.

Jatkotutkimus aiheita voisi olla useitakin. Esimerkiksi naisjohtajuutta voisi tutkia
enemmin. Miten péivihoitoon vaikuttaa se, ettd johtajan on useimmiten nainen? tai
miten hallinnollisten ja ryhmévastuullisen johtajien kisitykset tyostd eroavat? Tassd
tutkimuksessa se ei tule esille, vaikka tutkimusjoukkooni kuului molempia. Tama johtui
siitd, ettd otanta oli niin pieni ja ryhmévastuullisia oli vain kaksi. Niistikin toinen oli
vain vdhidn ryhmissd. Jatkotutkimuksena voisi olla myds se, ettdi miten muu
henkilokunta kokee johtajuuden péivihoidossa? Koulutukseen liittyvad jatkotutkimus
voisi olla sellainen, jossa tarkastellaan ldahemmin mahdollisia péivikodin
johtajuuskoulutuksen sisélt6j4 ja sitd miten koulutus tulisi antaa?



70

LAHTEET

Aaltonen, T. & Junkkari, L. 1999. Yrityksen arvot ja etiikkka. WSOY. Juva.

Alasuutari, P. 1995. Laadullinen tutkimus. Gummerus Kirjapaino Oy. Jyvéskyla.

Anttonen, E., Helakorpi, S., Juuti, P., Summa, H. & Suonperd, M. 1995. Laatua
kouluun. WSOY:n graafiset laitokset. Juva.

Badaracco, J.L.& Ellsworth. R.R. 1989. Leadership and the Quest for Integrity. Harvard
Business School Press. The United States of America.

Bennis, W. & Nanus, B. 1986. Johtajat ja johtajuus. Tampereen kirjapaino Oy.
Tampere.

Bogdan, R. & Biklen, S. 1992. Qualitative research for education. Allyn and Bacon A
Division of Simon & Schuster, Inc. 160 Gould Street Needham Heights. The
United States of America.

Burns, J. M.G. 1978. Leadership. Harper & Row. Toronto.Canada.

Bush, T. 1995. Theories of educational management. Athenaeum Press Ltd. Gateshead.
Great Britain.

Eckles, R. W. 1990. Business marketing management. Prentice-Hall, Inc. New Jersey.
The United States of America.

Eskola, A. 1971. Sosiologian tutkimusmenetelmét 2. Werner Soderstrém Osakeyhtion
kirjapaino. Porvoo.

Eskola, J. & Suoranta, J. 1998. Johdatus laadulliseen tutkimukseen. Gummerus
Kirjapaino Oy. Jyviskyla.

Goleman, D. 1999. Tunneily tySeldméssa. Otavan Kirjapaino Oy. Keuruu.

Gorpe, P. 1984. Organisaatio ja johtaminen. Amer- yhtymd Oy Weilin+Goosin
kirjapaino. Espoo.

Gronfors, M. 1985. Kvalitatiiviset kenttityomenetelmat. WSOY:n graafiset laitokset.
Juva.

Grénroos, C. 1987. Hyvéin palveluun. Valtion painatuskeskus. Helsinki.

Heikkild- Laakso, K. & Heikkild, J. 1997. Innovatiivisuutta etsiméissi. Painosalama Oy.
Turku.

Heikkinen, E. 1998. Subjektiivisin oikeus. Péaivihoitopalvelut paineiden alla.
Kuntaliiton painatuskeskus. Helsinki.

Hermans, R. J. 1995. Uusjohtajuus. Johtamisen myrskyisét tuulet. Wsoy:n graafiset
laitokset. Juva.

Herndon, S.L. & Kreps, G. L. 1993. Qualitative research. Hampton press. Inc. Gresskill.
New Jersey. The United States of America.

Hirsjérvi, S. & Hurme, H. 1985. Teemahaastattelu. Oy Gaudeamus Ab. Helsinki.

Hirsjarvi, S. & Huttunen, J. 1991. Johdatus kasvatustieteeseen. WSOY. Porvoo.

Hirsjdrvi, S., Liikanen, P., Remes, P. & Sajavaara, P. 1992. Tutkimus ja sen raportointi.
Gummerus Kirjapaino Oy. JyvéskylA.

Hofstede, G. 1991. Cultures and organizations.R.R Donnelley & Sons Company. The
United States on America.

Honkanen, H. 1989. Organisaation ja tydyhteison kehittiminen. Kitja- ja Offsetpaino
Purhonen Oy. Helsinki.

Hujala, E., Puroila, A-M., Parrila-Haapakoski, S. & Nivala, V. 1998. Pdivihoidosta
varhaiskasvatukseen. Gummerus kirjapaino Oy. Jyvéskyld.



71

Hunt, J. W. 1992. Managing people at work. University Press. Cambridge. Great
Britain.

Huttunen, E. 1989. Pédividhoidon toimiva arki. Gummerus kirjapaino Oy. Jyviskyla.

Hypen, K., Keskinen, E., Kinnunen, R., Niemi, P. & Vauras, M. 1988. Aikuisen
oppimisen psykologiset perusteet. Yleisradio. Helsinki.

Hénninen, S-L. & Valli, S. 1986. Suomen lastentarhatyén ja varhaiskasvatuksen
historia. Kustannusosakeyhtié Otavan painolaitokset. Keuruu.

Juuti, P. 1989. Organisaatio kdyttdytyminen. Otava. Keuruu.

Juuti, P. 1995. Johtaminen ja organisaation alitajunta. Otava. Keuruu.

Juuti, P. 1996. Miti on johtaminen. Aikuiskasvatus 4, 246.

Kangas, P. 1989. Ty6n johtaminen. Valtion painatuskeskus. Helsinki.

Kangas, P. 1995. Ty6n ja tyéryhmén johtaminen. Painatuskeskus Oy. Helsinki.

Karila, K. 1997. Lastentarhanopettajan kehittyvi asiantuntijuus. Oy Edita Ab. Helsinki.

Karlof, B. 1995. Johtamisen kisitteet ja mallit. WSOY :n graafiset laitokset. Porvoo,

Kasvio, A. 1996. Johtajuus muuttuvassa tydeldmassi. Aikuiskasvatus 4, 253.

Kauppinen, R. & Riiheld, M. 1993. Lumiukko auringonkylvyssi. Gummerus Kirjapaino
Oy. Jyvaskyla.

Keskinen, S. & Virtanen, N. 1999. Piivikotitydyhteisond. Tammer-Paino Oy. Tampere.

Kiesildinen, L. 1994. Kasvatusyhteis6jen kulttuurivallankumous. Hakapaino Oy.
Helsinki.

Kivisto, A., Koivisto, J., & Mikeld, M. 1996. Johtajuuden kehitysnikymét. Naisjohtajan
kyky vastata tulevaisuuden haasteisiin. Futura 1, 54, 56-57.

Koponen, R., Remes, M-L. & Salminen, J. 1987. P4ivahoidon hallinnon késikirja. Oy
Léinsi -Suomi. Rauma.

Kotter, J. P. 1988. The leadership factor. The Free Press. New York. The United States
of America.

Kurki, L. 1996. Spiritualiteetti: johtajuuden perusta? Aikuiskasvatus 4, 278.

Lahti-Kotilainen, L. 1996. Mielekkyys, toiveikkuus johtamistyén keskeisinid
elementteini. Aikuiskasvatus 4, 259.

Lasten pédivdhoidon vaihtoehdot. Sosiaalihallitus opas 1/ 1998. 1990. Valtion
painatuskeskus. Helsinki.

Lasten pdivdhoito. Sosiaalihallitus. Yleiskitje A 3/ 1984/pe. 1984. Valtion
painatuskeskus. Helsinki.

Lecklin, O. 1999. Laatu yrityksen menestystekijand. Gummerus Kirjapaino Oy.
Jyviskyla.

Luomal991. Johdatus ty6psykologiaan. Karisto Oy. Himeenlinna.

Lonnqvist, J. 1995. Johtajan ja johtamisen psykologiasta. Painatuskeskus Oy. Helsinki.

Nissild, M-L. 1999. Piivikotien johtajakoulutusohjelma. Opettaja 37, 26-27.

Nivala, V. 1998. Johtajuutta ei pysty hivittiméain. Lastentarha 4, 10.

Nivala, V. 1999. Pdivikodin johtajuus. Lapin yliopisto. Rovaniemi.

Nyqvist, L., Ojanen, M. & Tulkki, P. 1991. Pitdjdnkierrosta perusturvaan.
Sosiaalipolitiikkaa keskiasteelle. Painokaari Oy. Helsinki.

Patton, M.Q. 1980. Qualitative evaluation and research methods. Sage Publications, Inc.
The United States of America.

Peltonen, M. 1991. Johtamisen kisitteist6d. Satakunnan Painotalo Oy. Kokemaki.

Pheysey, D.C. 1993. Organizational cultures. Mackays of Chatham PLC.

Chatham.Kent. Great Britain.
Pdivdhoidon  johtajien tiydennyskoulutuksen ohjeellinen  opetussuunnitelma.
Sosiaalihallituksen raporttisarja nro 11/1988. Helsinki.



72

Piassild, T. & Niinikuru, L. 1993. Koulun johtamisen taito. Wsoy:n graafiset laitokset.
Porvoo
Rissanen, R., Saiski, K. & Vornanen, J. 1996. Uudistuvat organisaatiot. Kirjapaino
Raamattutalo. Pieksdmaéki.
Robbins, S. P. 1997. Organizational behavior. Prentice-Hall. New jersey. The United
States of America.
Rodd, Jillian. Leadership in early childhood. Open University Press. Buckingham.
Ruohotie, P. 1996. Oppimalla osaamiseen ja menestykseen. Oy Edita Ab. Helsinki.
Schein, E. H. 1985.0rganizational culture and leadership. Jossey-Bass. San Francisco.
The United States of America.
Sipild, J., Ketola, O., Kroger, T. & Rauhala, P-L. 1996. Sosiaalipalvelujen Suomi.
Wsoy. Juva.
Sosiaalialan ammatteja. TyOministerio. Tydvoimapalveluosasto. Tietopalvelu- ja
ammattitietoyksikk6.1996. Oy Edita Ab. Helsinki.
Suojanen, P. 1996. Kulttuurien tutkijan arki. Mainos makasiini Oy. Tampere.
Syrjald, L. , Ahonen, S., Syrjéldinen, E. & Saari, S. 1994. Laadullisen tutkimuksen
tyotapoja. Kirjapaino West-Point Oy. Rauma.
Syrjéld, L. & Merenheimo, J. 1991. Kasvatustutkimuksen laadullisia 14hestymistapoja.
Oulun yliopiston kasvatustieteiden tiedekunta.
Tamminen, R. 1993. Tiedettd tekeméién. Gummerus kirjapaino Oy. Jyviskyla.
Their, S. 1994. Pedagoginen johtaminen. Tammer-Paino Oy. Tampere.
Tiuraniemi, J. 1993. Yksil6, ryhmi, organisaatio. Painosalama Oy. Turku.
Toivola, M. & Virta, K. 1989. Sosiaaliturvan péépiirteet. Gummerus kirjapaino Oy.
Jyviskyla.
Tukiainen, K. 1999. Peruskoulun rehtorin toimintaprofiili. Hakapaino. Helsinki.
Tynjdld, P. 1991. Kvalitatiivisten tutkimusmenetelmien luotettavuudesta. Suomen
kasvatustieteellinen aikakauskirja Kasvatus 22, 5-6, 387-398.
Valpola, A. 2000. Kehityskeskustelun mahdollisuudet. WSOY. Juva.
Varto, J. 1996. Laadullisen tutkimuksen metodologia. Tammer-paino Oy. Tampere.
Vuolle, A. 1998. Kemijérvelld paivikodeissa ei ole johtajaa. Lastentarha 4, 6-9.
Vuolle, A. 1998. Tiimijohtamisessa kaikkien voimavarat kiytton. Lastentarha 4, 11.
Viliméki, A-L, 1999. Lasten hoitopuu. Kuntaliiton painatuskeskus. Helsinki.
Weber, M. 1978. Economy and society. University of California Press. California. The
united States of America.
Asvik, A. 1999. Ty on ilomme palkka surumme. Gummerus Kirjapaino Oy. Jyviskyla.



Liite 1

HAASTATTELURUNKO

Johtajan tyo
1) Milts tuntuu olla johtaja?
1) Kerro mité tydsi sisaltda?
2) Mitk4 asiat tekevit tyostisi mieluisan/ ikdvan?
3) Mitka asiat koet tyossési tarkeimmiksi?

4) Miten sinusta tuli johtaja?

Johtajuus
1) Millainen on mielestési hyva johtaja?
1) Millaiset ominaisuudet tekee piivikodin johtajasta hyvén/ huonon johtajan?
2) Miten piivikodin johtaja eroaa muun alan johtajista?
4) Kuvaile itsesi johtajana?

5) Millainen haluaisit olla johtajana?

Koulutus
1) Millaista koulutusta olet saanut?

( Pohjakoulutus, johtajuuskoulutus)

Koulutuksen laatu
1) Kuvaile (johtajuus) koulutuksen sisaltdja?

2) Miten koulutus vastaa tarpeita/ todellisuutta?

Koulutuksen kehittiiminen
1) Millaista koulutusta piivikodinjohtaja tarvitsee?
2) Miten koulutus tulisi antaa?

3) Millaista koulutusta koet tarvitsevasi lisd4?
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