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Tutkimusongelmani  kohdistuivat muutoksen toteutumiseen ja  kokemiseen,
organisaatiokulttuurin muutoksiin ja merkitykseen tyoyhteisélle sekd filiaalipaivikodin
toimivuuden ja siind toteutuvan johtajuuden arviointiin. P#dpaino tutkimuksessa oli
johtajuuden toteutumisen tarkastelussa seki filiaalipaivikodin toiminnan arvioinnissa
henkilokunnan nikokulmasta. Tutkimus kohdentui filiaalipdivakodiksi siirtymisen
ensimméiiseen toimintavuoteen, joka oli peruste muutoksen ottamiselle mukaan
tutkimusongelmaksi. Organisaatiokulttuurin osalta tutkin niitd kriteereit, jotka ryhmin

tulisi kdyda lapi muuttuneessa tilanteessa.

Tutkimuksen kohteena oli yhden pédivikodin koko henkilokunta (8 jasentd),
perhepiivéhoitaja, pdivikodin johtaja ja tyoyhteisovalmentaja. Jokaiselle heistd tehtiin
yksilohaastattelu. Henkilokunta sekd perhepiivihoitaja osallistuivat  kahteen
ryhmahaastatteluun sekd SWOT-analyysin tekoon. Aineisto analysoitiin laadullisin
menetelmin ja lahinna analysoiden ajan merkitystd kokemuksiin. Johtajuutta verrattiin

aikaisempaan lapsiryhmavastuiseen johtajuuteen.

Toimiminen filiaalipdivikotina  edellytti  henkilokunnalta itsendisempdd ja
omatoimisempaa vastuunottoa esimerkiksi paivittdisessd arjessa. Voittona muutoksessa
oli, ettei hallinnollisen johtajan osallistuminen piivikodin ulkopuolelle vihentinyt
henkilgstoresursseja lapsiryhmaistid. Hallinnollinen johtajuus, jossa oli useampi yksikko
johtajan alaisuudessa, toteutti riittdvid johtajuutta. Johtajuutta tarvittiin edelleen, mutta
on syytéd pohtia, miten tyonjako johtajan ja paivakodin vililld toteutuu. Filiaalipaivakoti
piti tirkeand omaleimaisuuden ja itsendisyyden sdilymista. Mahdollisen muutoksen

tulisi sdilyttaa filiaalipaivikodin kulttuuria.

Avainsanat: muutos, organisaatiokulttuuri, johtajuus, paivikoti, filiaalipaivakoti.



ESIPUHE

Pro gradu -tyossi ei oppaiden mukaan esipuhe ole vilttamaton. Minulle se on.

Tama tutkimus on piste noin viiden vuoden opinnoilleni: ensin kasvatustieteen
kandidaatin tdydentividt opinnot ja sitten kasvatustieteen maisterin opinnot. Piste
minulle, joka perheellisend ja paivittdisen tyon airelld olin jo ajatellut jattineeni
opiskelumaailman.

Juuri nédiden syiden vuoksi - ty ja perhe - timé esipuhe on vilttamaton.
Haluan antaa innostuksen kipinin sinulle, joka haikailet uusien haasteiden peréin.

Haluan antaa kiitokseni joustaville tyokavereille mahdollisuudesta sovitella tyoti ja
opiskelua.

Tarkeinta on antaa kiitokseni Harrille, Annalle, Katille ja Kaisalle. Te olette niyttaneet,
kuinka perhe voi mahdollistaa yhden jisenensd haaveen ottaa vastaan haasteita ja
onnistua niissd. Mind lupaan, ettd ihan heti en opiskele ja nyt on aikaa niille teoille,
joihin osallisuuttani olette saaneet odottaa. Haluan silti kertoa teille tyttéreni, etti aina
kannatta tarttua uusiin tuuliin ja haasteisiin. Aikuisenakin.

Kiitos Kotikulman pidivakodin naiset tarinoistanne, ajatuksistanne ja tunteistanne.
Varmasti joku oppii teistd paljon.

Jyviskyla, toukokuu 2001

Leena Halttunen
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1. JOHDANTO

Halusin tutkia pdivikodin johtajuutta. Halusin omien johtajakokemusteni tueksi oppia
siitd jotain uutta tai lisdd, koska tdhinastiset opintoni olivat antaneet hyvin vidhin
suoranaista koulutusta johtajuuteen. Toinen ldhtdkohtani oli halu kuulla ihmisten
ajatuksia ja kertoa ne muille. Namé perusteet pro gradu -tyolleni olivat olleet selvit jo
kauan, mutta oman nidkékulman l6ytyminen ja valinta ei ollut helppoa. Paivikodin
johtajuutta totesin tutkitun riittdvésti esimerkiksi kartoittamalla johtajalle kuuluvia
tehtdvid ja yleensidkin tutkimukset olivat johtajan ndkokulmasta tehtyja. Ratkaiseva
tekija ndkokulman wvalinnalle oli osallistumiseni varhaiskasvatuksen maisterin
syventdvissd opinnoissa opintokokonaisuuteen Johtajuus péividhoidossa. Opintojakso
heritti minut jélleen kerran pohtimaan péivdhoidon johtajuuden monia haasteita. Yhtena
uusimpana haasteena néin johtajien tyokokonaisuuksien laajentumisen. Paivihoitoalan
ammattilehdissd on kéyty keskustelua uusista haasteista ja vaihtoehdoista jérjestdd
paivakodin johtajuus. Omassa ty6sséni pdivdhoidon eri tehtdvissd olen ndhnyt ja
kokenut erilaisia hallinnollisia uudistuksia, joilla esimerkiksi pdivikotien johtajien
alaisuuteen yhdistetddn kaksi tai useampia toimintayksikditd. Pdivdkodin johtajalla
sanotaan siind tapauksessa olevan filiaali- tai satelliittiyksikoitd alaisuudessaan.
Tutkimuksessani kédytdn filiaalipdivikotia késitteend paivdkodista, joka on

hallinnollisesti toisen péivikodin johtajan alaisuudessa.

Tutkimukseni kohteena on juuri tillainen filiaalipdivakoti. Selvitdn, millaisia asioita

tulisi huomioida toteutettacssa vastaavaa muutosta sekd muutoksen vaikutuksia



tyoyhteison  kulttuuriin. Tutkin sekd pédivdkodin johtajuuden toteutumista
filiaalipdivikodissa ettd yleensd filiaalipdivakodin toimivuutta yhtend piivahoidon
toimintayksikkomallina. Tutkimuksellani on merkitystd antaa laajemmin tietoa
pdivdhoidon henkil6kunnalle muutoksen toteutuksesta sekd filiaalipdivdkodin
toimivuudesta. Tutkimukseni merkitys on my6s antaa tietoa tutkimuskohteena olevalle

paivakodin henkil6kunnalle kehittas filiaalipdivikotinsa toimivuutta.

Tutkimukseni tekee ainutkertaiseksi mahdollisuuteni pééstd seuraamaan ja tutkimaan
filiaalipdivikodin toimintaa sen ensimmdiisen toimintavuoden ajaksi paivikodin
siirryttyd toisen pdivikodin johtajan alaisuuteen. Henkilot, jotka voivat verrata ja kuvata
paivdkodin johtajuutta ennen ja jdlkeen muutoksen, ovat molemmat vaiheet kokenut
filiaalipdividkodin henkilokunta. He my0s voivat silminndkijoind kertoa muutoksen

vaikutuksista tyoyhteis6onsi ja sen kulttuuriin.

Olen ottanut painavammin ndkoékulmaksi henkilokunnan ndkemykset ja kokemukset
unohtamatta johtajan n#kemyksid. Lastentarha-lehdessda (5/1997) haastateltu
tutkimusassistentti Puroila toi esille sen, ettd johtajuuden pitkéstd tutkimushistoriasta
huolimatta péivahoidon johtajuuden kasvatusyhteisollinen olemus on jéinyt véhélle
tieteelliselle puntaroinnille. Johtamisen kehittdmistyossi kéytetty késitteistd on ollut
vierasta kasvatusyhteisdille. Puroilan mukaan johtajuuden ohella pitiisi tutkia koko
yhteis6d, koska johtajuus toteutuu koko kasvatusyhteisossd. Tatd haastetta 1dhden
tavoittelemaan kohdentamalla tutkimukseni pédivikodin henkilokuntaan ja késittelemalla

aihetta mahdollisimman kiytannonldheisesti.

Haluan myos opetella ja toteuttaa perinteisestd tieteellisen raportin kirjoittamisesta
poikkeavaa raportointitapaa. Kéaytdnnontyotd jo pitkddn tehneend halusin toteuttaa
tutkimukseni mahdollisimman hyvin kdytdntoon soveltuvaksi. Tahdn kokeiluun minua
innosti muun muassa Laitisen (1998) viitoskirja, joka kasitteli yhden organisaation
kehittimisprojektin  kulkua.  Viitoskirjassaan hidn myods pyrki  kehittdmédn
muutosprosessin kuvausta. Aivan puhtaasti en Laitisen kéyttdm&dd muutosselonteon

menetelmii toteuta, mutta sovellan sitd tutkimukseeni.



Olen oppinut paljon johtamisesta tutkimuksen teon yhteydessa. Sellaisia keskusteluja,
joita sain haastattelujen muodossa kdydd, tuskin voi johtajan ja alaisen vélilla kayda.
Ne keskustelut vahvistivat uskoani sithen, ettd henkilSkunta pystyy osoittamaan

johtajalleen, millaisen johtajuuden he tarvitsevat.



2. TUTKIMUKSEN TAUSTAA JA TUTKIMUSTEHTAVAT

2.1  Organisaatioiden rakenteellisia muutoksia

Organisaatiot on aiemmin n#hty mekaanisina rakenteeltaan ja toiminnaltaan.
Organisaatio ymmarrettiin hierarkkisena ja konemaisena jérjestelma: johto oli ylinni ja
siitd alaspdin olivat muut organisaation tasot. Tieto kulki ylhdiltda alaspdin.
My6hemmin organisaatiota on kuvattu avoimena, systeemisend jirjestelménd, jossa oli
joukko keskenidén vuorovaikutuksessa olevia osatekijoéitd ja se toimi ulkopdin tulevien
syétteiden jalostajana. Tasapainon ylldpito oli keskeinen tehtdvd ja viime kédessd
johdon tehtdava. 1970 -luvulla esille nousi kulttuuria korostava organisaatioteoriamalli,
joka n#ki organisaation kielen, yhteisen historian, normien ja arvojen muodostama
kokonaisuutena. Eri hierarkiatasojen vilinen vuorovaikutus nostettiin tirkedksi. Uusia
nidkemyksid olivat my6s verkosto-organisaatiot ja asiakkaiden tarpeiden toimintaa

ohjaava vaikutus. (Lindstrom 1994, 18.)

Yhtend uutena ty6én organisoinnin vilineend on Seppéldn (1994, 61) mukaan monilla
aloilla kéytetty johtajuuden ja vastuun siirtdmistd hierarkiassa alaspdin. 1980-90-
luvuilla on noussut esille johtamisen ja tuotannon organisoinnin tapana niin sanottu ohut
tuotanto, joka pyrkii yrityksen kilpailukyvyn parantamiseen. Nimitys on peréisin
autoteollisuudesta, mutta malli voidaan ulottaa muuallekin. Ohut tuotanto -nimitys

teollisuudessa tarkoittaa esimerkiksi tyotehtdvien ja niistd vastuun siirtdmistd
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valmistusty6td tekeville, tyéryhmien panosta niin suorittaa tyd kuin suunnitella se ja
ennakoida mahdolliset tulevat virheet. Ohueen tuotantoon liittyy oleellisesti erilainen

tyontekijdiden oma laadun valvonta.

Muutokset késityksissd organisaatiosta sekd viimeisten vuosikymmenien aikana
tapahtuneet yhteiskunnalliset sekd arvojen, tekniikan ja tydjérjestelyiden muutokset ovat
vaikuttaneet tydyhteisdjen laadullisiin piirteisiin (Lindstréom 1994, 13). Téni pdivana
kilpailussa mukana pysyminen edellyttdd tyOnorganisointia, josta on tullut strategisesti
merkittéva tekijd kilpailussa. Kilpailussa pysyminen vaatii tuottavuuden kehittdmista.
Tuottavuus maédritellddn yleensd tuotoksen ja sithen tarvittavan tyOoméédrdn ja
panostuksen suhteena. Kehittdmisessa tulisi kuitenkin ottaa huomioon ihmisen fyysiset
ja psyykkiset rajoitukset, silld tyon tulisi antaa tekijdlleen tiettyd eldménsisaltoa.
Tyontekijan tulisi kokea tuntevansa tyonsid tavoitteet ja niiden saavuttaminen ja
tunteminen edellyttdvdt huomion kiinnittdmistd osaamisen ja ammattitaidon
kehittdimiseen. TyGsuoritukselle tulisi luoda olosuhteet, jossa tyontekijd tavoitteiden
tuntemisen liséksi tuntee omat mahdollisuutensa, kokee olevansa turvattu ja kokee

kehittimisen mahdollisuuksia. (Kauhanen 1997, 31-32; Seppéld 1994, 62.)

Vastaavia muutoksia on nihtivissi my0s kunnallisen pdivdhoidon kaytdnnoissa.
Kunnallisella sektorilla on jouduttu arvioimaan, millaisilla taloudellisilla resursseilla
esimerkiksi paividhoitopalveluita tuotetaan. Péa4tosvalta on siirtynyt sosiaalilautakunnilta
kunnan péivdhoidosta vastaaville eli péivikotien johtajille tai perhepadivihoidon
ohjaajille (Heikkinen 1998, 93; Vilimiki 1998, 162; Hujala, Karila, Nivala & Puroila
1998, 149). Kun yhdelle piivikodin johtajalle siirtyy useampia yksikoitd alaisuuteensa,
voi olettaa ettd péadtoksenteko ja vastuu pidivdkodin toiminnasta edelleen siirtyy
toimintayksikéiden henkilokunnille. Muutoksissa on nahtévissd hyvidkin puolia.
Lindstromin (1994,18) esittimin uuden verkosto-ndkemyksen mukaisesti esimerkiksi
yhden johtajan alaisuudessa olevat péivikodit voivat  verkottua tiiviimpéén

yhteistyohon.

Niami muutokset, millaisena organisaatiot on késitetty, ovat myds kuin pitkd historian
polku sitd kohti, millaisen tutkimuskohteen &irelld olin. Muutos, jota tutkimukseni

koskettaa, on juuri Seppidlin (1994, 61) mukaista tyonteon vastuun siirtimistéd
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tyoryhmille, vaikka kédsite ohut tuotanto saattaa tuntua vieraalta esimerkiksi
paivdhoidossa kéytettidviin  késitteisiin.  Yksittdisen organisatorisen muutoksen
laajemman viitekehyksen ymmairtdminen johdatti minut 16ytdiméin ne kysymykset,

joihin halusin vastauksia.

2.2 Tutkimusongelmat

Tutkimustehtdvani on tutkia filiaalipcivikodin toimivuutta ja etenkin johtajuuden
toteutumista sen toiminnassa. Piivikodin johtajuudessa on tapahtunut muutos, joten on
luonnollista tutkia muutoksen kokemista tyoyhteisossd. Haluan tuoda korostetusti esille,
ettd tutkimukseni koskee nimenomaan johtamismallin ja filiaalipdivikodin toimivuutta
eikd johtajan onnistumista henkilond. Niin tutkimukseni voi palvella niin kyseessd
olevan pdivdkodin toiminnan kuin muidenkin filiaalipdivdkotien toiminnan
kehittdmistd. Organisaation kulttuuri on mielesténi tirked tekija kuvaamaan tySyhteisod
ja sen toimivuutta. Tutkimuksessani selvitin my0s organisaatiokulttuurissa

tapahtunutia muutosta.

Muutosta tutkin sekd tunnetasolla ettd muutosprosessin kdytdnnon toteutuksen tasoilla.
Selvitin, millaisia tunteita muutos on aiheuttanut sekd mahdollisia muutosvastarinnan
kokemuksia. Kdytdnnon toteutuksesta selvitdn, miten muutos toteutettiin henkilokunnan
mielestd ja millaiset asiat tukivat sen toteutumista parhaalla tavalla. Tarkastelen niin
sanotun hyvdn ty6én kriteereiden toteutumista filiaalipdivdkodissa. Hyvin tydn
kriteereitd ovat erilaiset tyontekijan psyykkiseen ja fyysiseen hyvinvointiin liittyvét
tekijédt, joiden sdilymisestd muutoksen jdlkeenkin tulisi huolehtia (ks. esim. Kauhanen

1997, 31).

Kun tutkimukseni alkuvaiheessa hahmotin itselleni, mikd on se tekijd, joka nousee
tiarkedksi tyOyhteisén kohdatessa muutoksia, osasin kuvata sen vain omin sanoin. Se
oli mielessini jotakin sellaista, miki tekee tyOyhteisostd turvallisen ja mihin
tukeudutaan muutoksen keskelld. Myohemmin osasin nimetd sen tydyhteison

kulttuuriksi eli tavoiksi, rutiineiksi ja toimintamalleiksi. Jo pitkdaikaisen johtajan
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jaaminen eldkkeelle muuttaa piivikodin kulttuuria ja johtamismallin muutos vield lisda
muutoksen vaikutusta. Uskon, ettd muutoksen aikana ja tapahduttua ty6yhteisd joutuu
yksil6- ja ryhmétasolla arvioimaan uudelleen suhtautumistaan asiothin tydyhteison
arjessa. Scheinin (1987, 65) kisityksen mukaan organisaationkulttuurilla on kaksi
perustehtivad: “jossain ulkoisessa ympéristossd sdilyminen ja tdhdn ympéristoon
sopeutuminen” sekd “ryhmén sisdisten prosessien yhdentdminen varmistamaan jatkuvan
hengissé sédilymisen ja sopeutumisen”. Tutkin Scheinin késitteistd niitd kriteereitd, joita
organisaation tai ryhmén tulisi lipikdyd4d muuttuneessa tilanteessa. Johtajan merkitysté
kulttuurin muodostumiselle tutkin kysymélld asioita, mihin johtaja on kiinnittényt

huomiota tai mihin hinen tulisi kiinnittd4 huomiota.

Johtajuuden osalta tutkin johtajuuden kdytinnon jérjestelyjd ja niiden toimivuutta.
Nivala (1999) jakaa johtajuuden Kkisittdimddn  pdivittdisjohtamisen, hallintotyon,
palvelujohtamisen ja pedagogisen johtamisen. Tutkin, miten filiaalip4ivikodin johtaja
voi huolehtia niistd kaikista osa-alueista verrattuna aikaisempaan. Kiinnostavaa on
myds tutkia, kokeeko henkilokunta kisityksensd johtajuudesta muuttuneen ja millaisiin
asioihin he kokevat tarvitsevansa johtajaa eri tavoin kuin aiemmin. Johtajan
nikokulmasta selvitdn, millaisena hiin kokee suhteensa filiaalipdivikotiin verrattuna
esimerkiksi péivikotiin, jossa itse fyysisesti toimii. Kysyn millaiset ovat hinen

mahdollisuutensa toteuttaa johtajan tehtévit filiaalipdiviakodissa.

Filiaalipdivdkodin  toimivuus pdivdhoidon toimintayksikkdmallina on my0s
tutkimukseni kohteena. Kartoitan henkilskunnan ndkemyksid siitd, millainen paivakoti
ja tyoyhteisd voi heidén mielestddn parhaiten toimia filiaalipdivikotina. Toivon myos
esille tulevan mahdollisia Kkehittimisen Kkohteita tutkimuspédividkodin omaan
kehittdimisty6hon.  Filiaalipdivikodin toimivuuden osalta on huomioitava, ettd

paivikodilla on vasta vajaan vuoden kokemus toiminnasta.

Tutkimusongelmiksi jdsentyivdt seuraavat neljddn tutkimusalueeseen liittyvét

kysymykset:

1. Muutos ty6yhteisossi

Miten yksil6 ja tyyhteisd kokee muutoksen?
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Mitkd asiat muutoksen toteuttamisessa toimivat hyvin ja mitkd kaipaavat
parannusta?

Miti asioita tulisi huomioida vastaavaa muutosta tehtiessid?

Paivikodin organisaatiokulttuuri
Millainen on péivikodin organisaatiokulttuuri?

Miten péividkodin organisaatiokulttuuri on muuttunut suhteessa aiempaan?

Johtajuus filiaalipdivikodissa
Miten johtajan ty6t on kédytannon tasolla jérjestetty?
Onko henkilokunnan ja johtajan késitys johtajuudesta muuttunut?

Miten johtajuus toteutuu filiaalipdivakodissa?

Filiaalipdivikodin toimivuus
Millainen pdivikoti ja tydyhteis6 on sopiva filiaalipaivikodiksi?

Mitd hyvii ja huonoja puolia filiaalipdivikotina toimimisella on?



3. TUTKIMUSMENETELMAT JA TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

3.1 Tapaustutkimus kasvatustieteellisessa tutkimuksessa

Tapaustutkimusta ei ole pidetty kovin tavoiteltuna tutkimusmenetelméind. Syitd tdhan
ovat epdonnistuneet tapaustutkimukset, viahédinen yleistettdvyyden mahdollisuus ja ettad
ne vievit tutkimuksellisesti pitkdn ajan tuottaen valtavan miédrdn dokumentteja. (Yin,
1994, 9-10.) Staken (1994, 236) mukaan tapaustutkimus ei ole tutkimusmenetelma4,
vaan se on valinta kohteesta, mistd halutaan oppia. Tapausta voidaan tutkia eri
nikokulmista ja erilaisia menetelmid kdyttden. Tapaustutkimukset voidaan karkeasti
jakaa kahteen vaihtoehtoon: yksittdis- tai monitapaustutkimuksiin (Yin 1994, 14; Stake
1994, 237). Yin (1994, 90-91) toteaa, ettd tapaustutkimus voidaan toteuttaa nojaten
padsddntoisesti yhteen tiedonkeruutapaan, mutta useiden kiytt6d suositellaan. Yin
(1994, 84) pitda kuitenkin haastattelua yhtend tirkeimmistd tapaustutkimuksen
tiedonkeruumenetelmistd. Haastatteluiden liséksi aineisto voi olla esimerkiksi
dokumentteja tai havainnointia (Yin 1994, 78-79). Tutkimukseni on selkeésti
yksittdinen tapaustutkimus, jossa aineisto kerdtddn padsdantoisesti haastatteluilla.
Havainnointi tissi tapauksessa tuntui epakaytannélliseltd. Lyhyen ajan havainnointi ei
olisi antanut tutkimuksen kannalta riittivadd kuvaa esimerkiksi organisaatiokulttuurista

tai johtajuuden muutoksista.
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Tutkimuskohteeni valinta tdyttdd tapaustutkimuksessa sen valinnalle asetettavia
kriteereitd. Tapaustutkimuksia on my6s tehty esimerkiksi organisaatioiden muutoksista
(Yin, 1994, 22). Kohde “on mahdollisimman tyypillinen, jotta tulokset olisivat
siirrettdvissd toisiin samankaltaisiin tilanteisiin” ja “on ainutkertainen, poikkeuksellinen
tai opettava, jotta sen avulle voitaisiin oppia tuntemaan ilmion yleisid piirteitd” (Syrjala
& Numminen 1988, 19). Tapaustutkimuksen yksilollistdvda merkitys tarkoittaa
?yksiloiden kykya tulkita inhimillisen eldmin tapahtumia ja muodostaa merkityksid
maailmasta, jossa hdn toimii.” (Syrjald & Numminen 1988, 8.) Yksilé voi kayttaa
tuloksia hyvikseen siirtdaméilld ne oman kokemuksensa piiriin peilaten tutkimusta omiin
kokemuksiinsa. Tutkimuskohteena oleva paivikoti on tyypillinen péivikoti kokonsa ja
henkilostérakenteensa perusteella. Ainutkertaiseksi tutkimuksen tekee mahdollisuuteni
olla mukana juuri muutosta seuranneena toimintavuotena. Eskola ja Suoranta (1998,
211) tuovat esille sen, ettd usein tutkijan ja lukijan kokemusmaailmoiden yhtenevéisyys
antaa merkityksen tutkimukselle. Uskon tutkimukseni 16ytdvén lukijoissaan téta
kokemusmaailmoiden yhtenevidisyyttd. Yin (1994, 6) toteaa, ettd silloin kun
tutkimuksessa halutaan vastauksia kysymyksiin miksi ja miten, on tapaustutkimus
sopiva tutkimusmenetelmd. Tutkimuksessani haen vastauksia kysymykseen miten:

miten muutos toteutettiin ja millaisia vaikutuksia silld on.

Tapaustutkimus kisittelee ilmiotd sen omassa todellisessa kontekstissa (Yin 1994, 13).
Todellisuutta ei pilkota pieniin mitattaviin muuttujiin vaan tarkastelukulmia
todellisuuteen on useita. Tutkimuksessa kuvataan ilmion laatua konkreettisesti ja
eldvisti. Teoria valitaan tapaustutkimukseen yhdistden eri tieteen alojen teorioita.
Tutkija on kiinnostunut tutkittavien tavasta jdsentdd maailmaa ja heiddn
kokemuksistaan ja tutkimusmenetelmét ovat strukturoimattomia. (Syrjild & Numminen
1988, 8-9.) Tutkimuksessani nden ndiden ominaisuuksien toteutuvan hyvin.
Tutkimuskohdetta ei irroteta omasta ympéristostdén, vaan uutta johtajuuden mallia ja
filiaalipdivikotia peilataan omaan taustaansa eli tyoyhteisén ja pdivikodin toimintaan.
Tarkastelen  johtajuutta eri  ndkokulmista  (johtajan,  henkilskunnan ja
tyoyhteisdvalmentajan haastattelut) ja sen jokaista mahdollista vaikutusaluetta
(esimerkiksi perheet, pdivdkodin toiminta ja henkilostojohtaminen). Né&in pyrin
antamaan aiheesta mahdollisimman kokonaisvaltaisen kuvan. Tutkimukseni ei perustu

yhden teorian varaan, vaan tieto haetaan erilaisista tutkimukseen sopivista yhteyksisti ja
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tieteen aloista. Tutkimukseni selked johtoajatus on nimenomaan kertoa tutkittavien
ajatuksia todellisuudesta, jossa luottamuksellisella vuorovaikutuksella on tirked osa.
Syrjaldn ja Nummisen (1998, 9-11) mukaan tutkijan omat kokemukset ja sen kautta
arvot ovat mukana tutkimuksessa, tunnustetaan arvosidonnaisuus. Kun
arvosidonnaisuus tunnustetaan, tutkija tuo esille omat arvonsa. = Mukautuvaisuus
merkitsee tietojen etsimistd sieltd, mistd niitd voidaan saada, kun ensin on asetettu
tutkimuksen tutkimusongelmat tai kiinnostuksen kohde. Mukautuvaisuus saattaa myds
nidkyd tutkimusongelmien muuntumisena tutkimuksen aikana todellisuuden
olosuhteiden myoti. Tutkimuskohteeni valinta tapahtui mukautuvuutta noudattaen sen
jalkeen, kun minulla oli aihe (filiaalipdivéikoti) tutkimukselleni. Tapaustutkimukselle
on ominaista tutkimuksen ongelma-asettelun tarkentuminen tutkimuksen aikana.
Tutkimusongelmat eivit varsinaisesti muuttuneet tutkimukseni aikana, mutta niissd
tapahtui tarkentumista. Aluksi olettamani organisaatiokulttuuriset kysymykset jdivit

vihemmiille ja johtajuuteen liittyvit asiat nousivat keskeisemmalle sijalle.

Yksi perusldhtékohta pro gradu -tyolleni oli, ettd se olisi mahdollissmman ldhelld
kiytdntod ja sovellettavissa helposti kdytantoon. Tapaustutkimus on kadytinnénldheinen
tutkimusmenetelmi. Tutkijan tehtivdnd on my0s opettaa muille tutkimustulokset eli
oppimansa asiat. Tavoite on usein keskustelun herdttdminen tai uusien nidkokulmien
Ioytiminen omiin tapauksiin. Uudet ndkékulmat voivat olla kritiikkid vallitseville
kaytannoille. Tapaustutkimus voi olla ikkuna, jonka ldpi ndemme toiseen tySyhteisoon
tai peili, jolla peilata omaa tilannetta uudesta nikokulmasta. Se on myds suurennuslasi,
joka auttaa ymmértiméin ja tarkastelemaan omia yksityisid tapahtumia. (Syrjdld &

Numminen 1988, 171 — 173.)

Syrjéldn ja Nummisen mukaan (1998, 9-11) tutkija on mukana vuorovaikutuksessa
omine subjektiivisine kokemuksineen ja tutkittavat ovat tuntevia, toimivia ja
osallistuvia subjekteja. Vuorovaikutus vaatii aina luottamusta ja tutkimukseen liittyvien
sddntdjen sopiminen auttaa luottamuksen syntyd. Naméi eettiset ndkokulmat ovat
samoja kuten kaikkeen tieteelliseen tutkimukseen liittyvét eettiset kysymykset (Kvale
1996, 119-120). Tutkimuksen eettisten arvojen joukosta koen varsinkin anonyymiuden
ja luottamuksellisuuden tdssd tutkimuksessa tarkeind asioina. Tapaustutkimuksessa on

kohtuullisen helppo jdljittdd tutkimuksen kohde véhiistenkin kohdetta kuvaavien
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seikkojen avulla. Alusta pitden olen korostanut tutkimuskohteeni anonyymiutta
kiyttden kohteestani peitenimed. Olen korostanut tutkittaville, ettei ole tarkoitus tutkia
ja arvioida henkil6itd, joten kysymysasettelulla tulee hakea tietoa vain johtajuudesta
mallin tasolla eikd henkilkohtaisena ominaisuutena. Luotettavuutta olen osoittanut
asiallisuudella ja pitdytymiselld tutkijan roolissa. Aiheeseen liittyvid asioita kasiteltiin
heidén kanssaan vain tutkimuksen teon yhteydessi. Raportoinnin jilkeen yhdessd

paidtimme, kuinka paljon taustatietoja pdivikodista annetaan julki.

3.2 Haastattelu tutkimusmenetelmini

Kvale (1996, 19-20) kuvailee haastattelua erityisend keskustelun muotona.
Ammatillisessa haastattelussa, jollainen voi olla esimerkiksi tydpaikkahaastattelu tai
tutkimushaastattelua, on tiettyji muotoja. Sithen on  valittu metodologinen ote
kysymysten asettelulle ja sanottua tarkastellaan kriittisesti. Tilanteen valta-asetelma on
episymmetrinen  eli  haastattelijan  tehtdvdnd on  tehdd  kysymykset.
Tutkimushaastattelun tehtdviksi Kvale (1996, 27-31) médrittelee pdivittdistd elaméai
koskevien kisityksien ja nikemysten ymmairtdmisen haastateltavan ndkokulmasta.

Haastattelijan tehtivi on ymmaértii, mitd haastateltava sanoo ja tarkoittaa.

Valitsin haastattelun pédasialliseksi tiedonkeruumenetelméksi, koska haastatteluilla
saisin mahdollisimman monipuolisen kuvan tutkimuskohteestani. Tutkimuksessani
joudutaan myos palaamaan ajassa taaksepiin, johon haastattelu tdssd tapauksessa oli
luonnollisin tapa. Aineistonkeruuni keskittyessé haastatteluihin on niiden onnistumisella
tirked merkitys. Haastattelutilanteen onnistumisen tekijoitd, joihin haastattelija voi
vaikuttaa ovat aitous, kiinnostuneisuus, kunnioitus, herkkyys, selkeys ja joustavuus.
(Syrjéld, Numminen 1988, 95; Hirsjdrvi & Hurme 2000, 68-69). Haastattelutilanteessa
tulisi sdilyd tietty etdisyys, ettd tilanteen ammatillisuus sdilyisi. Liiallinen
samaistuminen haastateltavaan ei ole hyviksi, joten haastattelijan tulisi edelleen
sdilyttdd tutkijan roolini. Ndin mahdolliset hankalammatkin asiat tulevat esille ja

kisittelyyn. ( Kvale 1996, 125.)
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Yin (1994, 28) ja Hirsjarvi ja Hurme (2000, 68) edellyttavit, ettd tutkija tutustuu
aiheeseen liittyvédédn teoriaan ennen aineistonkeruuta. Tamén koin edellytyksend jo
oikeiden haastattelukysymysten teolle. Kysymysten valinta muodostui monista
lahtokohdista. Omat subjektiiviset kokemukseni ja ajatukseni pdivékotityostd olivat
ensisijaisesti madrittiméssi niitd teemoja, joita halusin ottaa esille. En olisi tarttunut
tahdn aiheeseen, jos minulla ei olisi ollut ennakkokiinnostusta aihetta kohtaan.
Mielesséni oli alusta alkaen kysymyksid, joihin halusin vastauksia. Osa kysymyksisti
muodostui  lukemani teorian perusteella ja osa tutkimuksen kuluessa.
Tapaustutkimuksessa kysymykset muodostuvat seké teorian pohjalta ettd tutkimuksen

kautta (Syrjald & Numminen 1988, 16; Yin 1994, 21).

Haastattelut toteutin ryhméi- ja yksilohaastatteluina, joista kummallakin on omat
haasteensa. Ryhmihaastattelun ongelmaksi voi muodostua esimerkiksi ryhmén koko,
jolloin  kaikkien jdsenten mahdollisuus sanoa  mielipiteensd  vaikeutuu.
Ryhméihaastattelusta saatava tieto ei voi olla kovin laaja-alaista ja syvillistd, joten on
harkittava tarkkaan, mitd asioita siind kysytdan (Syrjald & Numminen, 1988, 105).
Kuitenkin koen tirkedksi ryhméihaastatteluiden merkityksen tutkimukseni kannalta,
koska tyéyhteisé on nimenomaan ryhmé, jota muutos kokonaisuudessa oli koskettanut.
Hirsjarvi ja Hurme (2000, 61) pitavitkin ryhméhaastattelua keskusteluna, jonka tavoite
on verraten vapaamuotoinen. Aiheiden kommentointi on spontaania, mutta

ryhméhaastattelu voi tuottaa monipuolista tietoa tutkittavasta ilmiosta.

Yksilohaastatteluiden haasteena koin ennen kaikkea jokaisen kanssa samanlaisen
luottamuksen syntymisen ja syvillisemmin tiedonkeruun onnistumisen. Téassd koin
onnistuneeni. Toinen haaste kohdallani oli yksilohaastatteluiden laajuus, joka voisi
visyttdd haastateltavan. Haastattelutilanteissa koin haasteeksi pysyd tutkijan roolissa
etten ldhtenyt liiaksi mukaan mielenkiintoiseen keskusteluun. Kvale (1996, 130)
korostaa  etukiteispohdinnan  merkitystd  kysymysasettelussa.  Akateemiset
tutkimuskysymykset tulisi osata muotoilla haastattelukysymyksiksi. Kysymysten tulisi
antaa mahdollisuus mahdollisimman rikkaaseen kuvaukseen aiheesta. Kysymysten
asetellussa kiinnitin huomiota siihen, ettd haastattelutilanne olisi mahdollisemman

keskustelunomainen.
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Tutkimuksessani haastatteluissa kysyttiin asioita menneestd, tistd piivastd ja
tulevaisuudesta.  Syrjdldi & Numminen (1988, 111-112) tuovat esille
haastattelukysymysten ryhmittelyyn aikaperspektiivin.  Ensin tulisi ottaa esille
nykyisyyttd koskevat kysymykset, toisena menneisyys ja viimeisend tulevaisuus.
Yksilohaastatteluissa ja toisessa ryhméihaastattelussa 1dhdin késittelemadn muutosta
sen hetkisistd tunnelmista, joka oli luontevampaa kuin ensimmaéisessd
ryhméhaastattelussa puhuimme ensin menneisyydestd. Pyrin rakentamaan haastattelut
niin, ettd haastateltava ensin kertoi oman késityksensd aiheesta ja vastasi sen
perusteella. Nain padstiin hidnen kokemuspiiristdén aloittaen eteenpédin syventédviin
kysymyksiin ja aiheisiin. T4ll4 haastateltavan mahdollisuudella ensin kertoa, miten hén

asian késitti, pyrin siihen, etten johdattelisi vastauksia liikaa.

3.3 Muutosselonteon menetelmi

Varsinkin organisaatioiden tapaustutkimuksissa jaddadn usein vaille muutosta kuvaavaa
kertomusta eli muutosnarratiivia. Laitinen (1999, 204-205) esittelee Aikuiskasvatus —
lehden artikkelissaan narratiivista 1dhestymistapaa organisaatiotutkimuksessa. Hénen
viitoskirjansa (1998) Interventio ja muutos kokoonpanotydssd on tehty kayttden
kertovan muutosselonteon menetelmid. Laitinen kirjoittaa muutosprosessin kuvauksen
tirkeydestd antaa informaatiota ja paremman mahdollisuuden oppia tulevia vastaavia
muutoksia varten. Hinen mukaansa muutokselle annettuja merkityksid on vaikea
ymmartd4, jos uuteen toimintatapaan johtanutta prosessia ei tunneta. Véitoskirjansa
tavoitteeksi hin on asettanut muun muassa eri toimijoiden nadkdkulmien esille tuomisen

ja kuvata prosessia ajallisesti etenevin tarinan muodossa (Laitinen 1998, 1).

Tami kertova muutosselonteko perustuu etogeniaksi kutsuttuun sosiaalipsykologiseen
suuntaukseen, jolla pyrittiin pois laboratoriomaisista tutkimusolosuhteista. Laitinen
(1999, 211; 1998,7) korostaa, ettd metodi ei ole vield valmis ja siihen liittyy keskustelua
herittiavid kysymyksid. Keskeiset kysymykset ovat, kuinka arvioida kertomuksellista

tutkimusta sekd kerronnallisten ratkaisujen tieteellinen hyddyllisyys ja hyvéksyttavyys.
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Tutkimusraportin kirjoittamiseen olen ldhtenyt hakemaan perinteisesti poikkeavaa
tapaa. Muutosselonteon menetelmin tarkka kayttdminen on tutkimukseeni liian vaativa
tutkimusmenetelmi, mutta se on ollut minulle innoituksen lihde kertoa tulokseni
perinteisestd raportoinnista poiketen. Aivan kuten Laitisella oli tavoitteena kuvata
muutosta tarinan muodossa, olen halunnut tutkimukseni raportin olevan kertomuksen
omainen. Olen k&édntinyt tutkimuksen raportin kirjoittamisen “védrinpdin” esitellen

ensin tutkimuksen ongelmat, menetelmét ja kohteen.

Muutoskertomuksen vaiheita ovat avauskertomuksen Kkirjoittaminen, tutkimuksen
kontekstin kuvaamin, episodisen etenemiskuvauksen laatiminen, selontekojen
kerddminen, muutosselonteon kirjoittaminen ja muutoskertomuksesta neuvotteleminen
(Laitinen 1999, 206-207; 1998, 8-15). Luvussa 3.4 Tutkimuksen toteuttaminen on
tutkimukseni avauskertomus, jossa kuvataan myds tutkimuksen kontekstia.
Tutkimukseni haastattelut ovat selontekoja. Episodi on tutkimuksen toteutuksen
ajanjakso ja ajanjakso, jonka ty6yhteis6 on ollut tietoinen muutoksesta. Ne yhdessé ovat
se ajanjakso, jota tutkimuksessani kisitellddn. Muutoskertomuksesta neuvotteleminen
on yksi tdrked osuus myds tutkimukseni luotettavuutta.  Tutkimuspédivikodin
henkilokunnalla on ollut mahdollisuus lukea ja vaikuttaa tutkimuksen raportointiin eli

olen neuvotellut tuloksista heiddn kanssaan ennen tutkimuksen julkistamista.

3.4 Tutkimuksen toteuttaminen

Tutkimukseni kohteena on Kotikulman p#ividkoti (nimi muutettu). Tutkimusajankohta

on marraskuusta 1999 lokakuuhun 2000.

Kotikulman péivikoti on perustettu vuonna 1977. Pidivikodin perustamisesta alkaen
sen johtajana toimi keséllda 1999 elikkeelle jadnyt johtaja. Alue, jolla paivikoti sijaitsee,
on kuin oma saareke. Lihimpdin taajamaan on matkaa noin 4 kilometrid. Se on
tyypillinen 13hi6, jonka ikdrakenteen muutos on ndkynyt paivdhoidossa. 1990 -luvun
puolivilissd paiviakodin paikkalukua pienennettiin ja kolme tydntekijdd joutui

siirtymddn  muualle. Perhepdivihoitajien m&4drd on vastaavasti supistunut.
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Tutkimukseni aikaan pdivikodissa oli 55 -hoitopaikkaa. Ryhmii on yksi pienille (1-2 -
vuotiaille) ja kaksi isoille (3-6 -vuotiaille) lapsille. Henkilokuntaa oli yhteensd
kahdeksan (4 lastentarhanopettajaa ja 4 lastenhoitajaa) sekid alueella toimi kolme
perhepdivdhoitajaa.  Tutkimukseni aikana yksi perhepdivéhoitajista siirtyi t6ihin
Kotikulman péiviakotiin, koska alueen lapsimaédrd pieneni eikd hénelle muodostunut
omaa lapsiryhmaé perhepéivahoitoon. Henkil6kunta péivédkodissa on ollut pitkéaikaista.
Nelja tyontekijdd on toiminut pédivikodin perustamisesta alkaen, kolme tullut t6ihin 5-
10 vuotta sitten ja uusin tyontekijd aloitti pédivdkodin johtajalta vapautuneella

lastentarhanopettajan vakanssilla syksylla 1999.

Henkil6kunta kertoi ymmaértdneensd jo loppuvuodesta 1998, ettei heille endd valittaisi
“omaa” johtajaa. He sanoivat ehtineensd jo ennen titd tietoa pohtia, miten toivoisivat
johtajuuden jarjestyvin, kun johtaja jiisi eldkkeelle. Ensisijaisesti he olivat toivoneet,
ettd eldkkeelle jddvian johtajan tilalle wvalittaisiin uusi johtaja. Kun he olivat
ymmdrtineet, ettei heille endi valita entisenlaista lapsiryhmavastuista johtajaa, oli heilld

ollut yhteinen toive, kenen alueen johtajan alaisuuteen he haluaisivat.

Jarjestely siirtdd Kotikulman piivikoti toisen pdivdkodin johtajan alaisuuteen, liittyi
isompaan kokonaisuuteen, jossa jérjesteltiin kunnan tietyn alueen péivékotien johtajien
tyotehtdvid. Taajaman pdividkodin johtaja kertoi, ettd kunnanjohtaja oli esittéinyt
sosiaalitoimen johtoryhmélle, ettd pdivdhoidossa tulisi pyrkid vdhentdméin esimiehid.
T4td taustaa vasten oli luontevaa, ettd Kotikulman pédivikodin johtajan jiddessd
eldkkeelle, siirtyisi pdivakoti jonkun toisen alueen péivdkodin alaisuuteen. Tdmén
siirron vuoksi kaikkien alueen neljén paivikodin johtajan tyokokonaisuudet tarkastettiin
ja tehtiin suunnitelmia uudelleen jdrjestelyistd tyonjaossa. Talvella 1999 alueen viisi
pédivikotien johtajaa tekivit tyonjaosta kolme suunnitelmaa, jothin pyydettiin alueen
pdivdhoidon henkil6kunnaita kommentit. Henkilokunta sai tutustua ja vaikuttaa
suunnitelmiin kevadn 1999 aikana. Taajaman pédivikodin johtajan mukaan Kotikulman
piivikotia lukuun ottamatta alueen péivikodit olivat toteutetun mallin kannalla. Samana
kevddnd tehtiin ratkaisut johtajien tyokokonaisuuksien uudelleenjérjestdmisesta.
1.8.1999 alkaen Kotikulman paiviakoti aloitti toimintansa Taajaman péivikodin johtajan

alaisuudessa. Toimintakauden eli elokuun alusta alkaen noin lokakuun puoliviliin 1999
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asti Taajaman pdividkodin johtaja oli virkavapaalla, joten muutoksen konkreetissa

aloitusvaiheessa hénelld oli sijaisena Taajaman pdiviakodin varajohtaja.

Taajaman pédivdkodin johtaja on toiminut hallinnollisena johtajana vuodesta 1992.
Hinen alaisuuteensa kuuluivat valitun suunnitelman mukaisesti 1.8.1999 alkaen
Taajaman pdivakoti, sen ldheisyydessd oleva Maikikadun yksikkd, Kotikulman
padivékoti, neljd perhepdivihoitajaa sekd oman alueensa erityispiivdhoidon konsultointi
ja kehittdminen. Taajaman pédiviakodissa ja Mikikadun yksikoissd on yhteensd 96
rakenteellista hoitopaikkaa ja henkil6kuntaa yhteensda 16,5 tyontekijad sekd ndiden
lisdksi kerhotyontekija, alueen kiertdvd varahenkilo ja harjoittelija.  Kotikulman
paivikoti ja perhepdivihoito mukaan lukien johtajalla oli tutkimuksen ajankohtana 31

alaista ja lapsia hdnen toimintayksikoissdédn oli noin 160.

Keviilla 1998 kuulin ensimmdisen kerran, ettd Kotikulman péivikodin johtajuudessa
oli tapahtumassa timi muutos. Jo silloin minulla herdsi kiinnostus ja pidin sitd yhtend
vaihtoehtona pro gradu -tutkimukselleni. Kun syksylld 1999 kuulin muutoksen
tapahtuneen ja aiheen valinta tutkimukselleni oli ajankohtainen, olin ensimmdisen
kerran yhteydessd Taajaman pidivdkodin johtajan sijaiseen. Hén esitteli alustavasti
tutkimusideaani Kotikulman péivdkodin henkilékunnalle.  Hénen kauttaan sain
alustavan myonteisen vastauksen toteuttaa tutkimukseni Kotikulman péivikodissa.
Tdmin yhteydenoton jélkeen kdvin henkilokohtaisesti kertomassa
tutkimussuunnitelmastani ja ajatuksistani. Tyoni otettiin erittdin mydnteisesti vastaan ja
yhteistydmme alkoi. Tutkimusluvan tutkimuksentekoon sain kunnan sosiaalijohtajalta

marraskuussa 1999.

Koska tieto tulevasta johtamismallin muutoksesta oli ollut henkilokunnan tiedossa jo
loppuvuodesta 1998, halusin niin pian kuin mahdollista haastatella heit4 niin menneesta
kuin tulevaisuuden odotuksista. Aineistonkeruun aloitin marraskuussa 1999
ryhmahaastattelulla, johon olin pyytidnyt koko péivikodin henkil6kunnan ja alueen
kolme perhepéivihoitajaa. Keviilld 2000 haastattelin pédiviakodin kaikki kahdeksan
tyontekijés, yhden perhepiivihoitajista, paivakodin johtajan sekd
tyoyhteisovalmentajan.  Yksil6haastatteluiden jialkeen henkilokunta sekd yksi

perhepaivahoitajista teki SWOT-analyysin. Kevaélld henkilokunta myds kirjasi kahden
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viikon ajan ylos puhelinyhteydet piivikodin johtajan kanssa. Aineistonkeruuni paattyi

lokakuussa 2000, jolloin tein toisen ryhméhaastattelun.

Hirsjarven ja Hurmeen (2000, 63) mukaan ryhmé#haastattelun riskind voi olla
ryhméidynamiikan ja valtahierarkian vaikutukset. Toisen heiddn esille tuomansa haitan
jouduin kokemaan eli kaikki kutsutut eivit tulleet paikalle, mutta en usko poisjadmisten
muuttaneen tuloksia. Ensimmaéisessd ryhmahaastattelussa oli 1dsnéd kuusi henkilokunnan
jésentd ja yksi perhepdivihoitaja. Se toteutettiin illalla péaivikodilla. Haastattelun kesto
oli noin 1% tuntia ja tekstiksi purettuna liuskoja on 23. Henkilokunnan kahdella
jasenelld oli henkilokohtaisia esteitd osallistumiselleen, mutta perhepiivihoitajien
puuttumiselle en tiedd syytd. Talld haastattelulla sain tietoa henkilokunnan tunnelmista
ja ajatuksista muutoksen alkuvaiheessa eli ajallisesti loppuvuoden 1998 ja kevidn 1999
ajalta. Kdvimme l4pi myos haastatteluajankohdan tunnelmia. Jouduin toteuttamaan
ensimmdisen ryhméhaastattelun koko tutkimusprosessini alkuvaiheessa eli melko
valmistautumattomana. Ryhméihaastattelussa sain  mielestdni  riittdvésti  esille
henkilokunnan siihenastisia kokemuksia ja odotuksia muutoksesta. Yksilohaastatteluita

ajatellen sen merkitys oli luoda suhde tutkimuspéivikotini henkilstoon. (Liite 1)

Huhti- ja toukokuussa 2000 tein yksilohaastattelut jokaiselle henkilokunnan jisenelle,
ryhmé#haastatteluun osallistuneelle perhepaivahoitajalle ja pdivikodin johtajalle. Koska
henkilokunnan mé4ra oli vain kahdeksan henkil6d, pidin tdrkednd haastatella heidét
kaikki. He itse myos ilmaisivat halukkuutensa ja innostuksensa olla mukana
haastatteluissa. Kaikkien mielipiteen tullessa esille, on tydyhteis6lld myds parempi
mahdollisuus kiyttdd tutkimustani tyonséd kehittimiseen. Talla valinnalla halusin myd6s
korostaa jokaisen jasenen mielipiteen tdrkeyttd. Perhepédivéhoitajat, jotka ovat aina
olleet erillddn pdivikodista tehden itsendistd tyotd kotonaan, eivit kuulu niin kiintedsti
paivikodin tySyhteis6on. Heitd edustamaan valitsin jo ryhmihaastattelussa mukana
olleen hoitajan. Hinen haastatteluaan piddn kuitenkin térkednd, koska johtamismallin

muutos kosketti my6s hoitajia.

Yksilohaastattelut toteutettiin kahden viikon aikana paivdkodilla. Henkilokunta sai
varata itse sopivan pdivdn ja valita pdivittdin kahden haastatteluajankohdan vaélilla.

Haastatteluiden onnistumista edesauttoi, ettd pdivikodissa oli rauhallinen, erillinen tila,



24

jossa ne toteutettiin. En voinut tehdd koehaastattelua, joten ensimmaéinen haastattelu
venyi pisimmdiksi. Sen perusteella opin, miten haastattelu tulisi rytmittdd, etter se
kestdisi asettamaani 1% tunnin maksimiaikaa pidempédsd. Haastattelut tehtiin joko
aamupdivin ulkoiluaikaan noin kello 9.30-11 tai nukkuma-aikaan noin kello 12.30-14.
Haastatteluiden kesto vaihteli 55 minuutista 90 minuuttiin. Kirjoitettujen liuskojen
maira vaihtelee 16 ja 23 vililld. Henkil6kunnan yksildhaastatteluista on yhteensa 174

haastattelunauhoista puhtaaksikirjoitettuja sivua.

Kysymyksid oli yhteensd 41 ja ne oli jaettu viiteen teema-alueeseen. Jothinkin
kysymyksiin olin tehnyt l1&hinni oman muistin tueksi tarkentavia alakysymyksid.
Opettelin  kysymykset etukdteen hyvin voidakseni ylldpitdd haastattelutilanteissa
keskustelun  tunnelman. Kirjasin tulosten analysoinnin vaiheessa jokaisessa
haastattelussa tehdyt kysymykset. Neljille haastatellulle olin unohtanut tehdd 1-3
kysymystd ja kahdelta puuttui nelja kysymysti. Yhdelle haastatellulle kysymyksisti jdi
tekemaittd kuusi. Toisessa ryhmihaastattelussa minulla oli myods mahdollisuus tarkentaa
vihemmille vastaamiselle jaineet kysymykset. Mielestdni havaitsemani puutteet eivit
kokonaisuuden ja yksilén haastattelun kokonaisuuden kannalta olleet niin oleellisia, ettd
ne vaikuttaisivat lopputuloksiin.  En siis katsonut yksil6haastatteluiden tasolla

aiheelliseksi tehd4 joitain kysymyksid uudelleen.

Piividkodin johtajaa haastattelin vain kerran, koska tutkimustehtévéni oli henkilékunnan
nikokulmien esille tuominen. Johtajan yksilohaastattelussa kysyin laajemmin hénen
kokemuksiaan muutoksen toteutumisesta. Péivdkodin johtajan haastattelu toteutettiin
kahdella eri kerralla, koska ensimmiiselld kerralla keskeytysten vuoksi varattu aika
loppui kesken. Johtajan haastattelu kesti yhteensd noin 1 tunnin ja 45 minuuttia ja siitd

on puhtaaksikirjoitettuna 25 liuskaa.

Yksilohaastattelun teemat noudattelevat tutkimusongelmia. Yksilohaastatteluilla pyrin
syvillisempéddn tietoon ja kokemukseen kuin ryhméihaastattelulla voi péésta.
Henkilokunnan, perhepiivihoitajan ja johtajan haastattelurungot ovat yhteneviiset,
mutta joidenkin teemojen tai yksittdisten kysymysten kohdalla oli otettava huomioon
haastateltavan asema tai tyotehtdvd. Perhepdivéhoitajalle olin laatinut oman

haastattelurungon, joka mahdollisimman paljon myétdili pdivikodin henkilokunnan
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haastattelua. Pédivdkodin johtajan haastattelurungon suurimpana erona oli
organisaatiokulttuuria koskevien kysymysten poisjittiminen. Haastattelutilanteessa
huomasin kysymysasettelun tarvitsevan muokkausta kahden henkilokunnan jisenen
osalta. Uusin tyontekijé oli aloittanut tyénsi lokakuussa 1999 eli jitin pois kysymykset,
joissa verrattiin filiaalipdividkodin johtajuutta aiempaan sekd osan muutosta koskevista
kysymyksistd. Tyontekija, joka oli ollut pitkélla noin 5 kuukauden sairaslomalla ja oli
palannut t6ihin juuri ennen haastattelua arveli itsekin, ettei voisi kovin hyvin vastata
esimerkiksi johtajuuden toteutumiseen. Nam4i selittdviat myos osittain sitd, miksi osa

kysymyksistd puuttuu haastatelluilta. (Liitteet 2, 3 ja 4)

Yksilohaastatteluiden loppuvaiheessa huomasin, ettd organisaatiokulttuuria koskeviin
kysymyksiin olisi ollut parempi kysymysjérjestys ensin kysyé vastaajan kisitys omasta
tyOyhteisostddn ennen muita tyOyhteiso koskevia kysymyksid. Aineiston
analyysivaiheessa totesin, ettd kysymykseni tyoyhteison suhteista ei aivan vastannut
Scheinin (1987, 89-92) ndkemystid. Schein kisittda talld sen, mitd esimerkiksi sallitaan
suhteissa: millaista avoimutta tai ldheisyyttd sallitaan. Osittain sain vastauksia tdhén,
mutta minun Kkysymysasetteluni kohdistui enemmé&n sithen, miten muutos on
vaikuttanut tydyhteison kiinteyteen ja sosiaaliseen tukeen. Nidmi késitykset tulevat

esille Lindstrémin ja Kivirannan (1995,52) ndkemyksissd toimivan ryhmén piirteissa.

Henkilokunnan ja johtajan lisiksi haastattelin tydyhteisévalmentajaa, jonka kanssa
tyoyhteisd oli tyoskennellyt kesdstd 1998. Tyodyhteisdvalmentajan mukaanottoa
perustelen tilaisuudella haastatella hieman ulkopuolisempaa henkil64, joka kuitenkin oli
laheisesti tyoskennellyt ty6yhteisén kanssa koko muutosprosessin ajan. Idean ja luvan
hidnen haastatteluunsa sain henkilokunnalta ensimmaéisessd ryhméihaastattelussa.
Tyoyhteisovalmentajan haastattelu kesti noin tunnin ja siitd on puhtaaksikirjoitettuja

liuskoja 17. (Liite 5)

Huhtikuussa 2000 padivakodin henkil6kunta kirjasi kahden viikon ajan kaikki puhelut,
jotka he soittivat johtajalle tai johtaja soitti pdivdkotiin. Télld seurannalla halusin
selvittad, keskittyvitko yhteydenotot tiettyjen henkilokunnan jdsenten tehtdviksi ja

millaisissa asioissa johtajaan otetaan yhteytta. (Liite 6)
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SWOT-analyysi on perdisin liiketoiminnan suunnittelusta.  Sitd on kiytetty
selvittimdin organisaation sisdisid vahvuuksia (Strenght) ja heikkouksia (Weakness)
sekd ulkoisia mahdollisuuksia (Opportunities) ja uhkia (Threaths). (Nakari, Porenne,
Mansukoski & Huhtala 1998, 35.) Analyysimalli oli minulle ennestdan tuttu ja se
soveltui hyvin monipuolistamaan tiedonkeruuta. Valintaan vaikutti myds SWOT-
analyysin helppo toteutustapa ja yksinkertaisuus. Ennen analyysin tekoa en saanut sitd
kisittelevad kirjallisuutta muuta kuin lomakkeen, jossa olivat SWOT—analyysin teemat.
SWOT-analyysi uudesta johtajuusmallista ja toiminnasta filiaalipdivakotina tehtiin
toukokuussa 2000. Analyysi antoi tdydentdvid vastauksia yksilohaastatteluihin ja olin
erityisen tyytyvdinen ndkemyksistd filiaalipdivikotina toimimisen mahdollisuuksiin ja
uhkiin. Se tehtiin illalla pdivikodilla ja tilaisuus kesti noin 172 tuntia. Analyysi tehtiin
kahdessa ryhmissi, jonka jilkeen ryhmien pohdinnat késiteltiin yhdessd. Tamén
yhteisen keskustelun nauhoitin ja siitd on puhtaaksikirjoitettuna 16 liuskaa. Péivikodin
henkilokunnasta SWOT-analyysin tekoon osallistui kuusi jdsentd kahden ollessa
esteellisid tulemaan. Olin pyytinyt pdivdkodin henkilokuntaa ilmoittamaan illasta kuten
ensimmadisestd ryhmihaastattelusta alueen kaikille kolmelle perhepédivahoitajalle.
Asiassa oli kuitenkin tapahtunut vairinkasitys. Kaksi alueen hoitajista, jotka eivit olleet
mukana ensimméisessd ryhméihaastattelussa ja yksilohaastatteluissa, olivat saaneet
viestin, ettei heiddn tarvitsisi tulla. Perhepéivihoitajista paikalla oli siis sama henkil6

kuin aikaisemmissakin tilaisuuksissa. (Liite 7)

Lokakuussa 2000 tapasin vield henkilskunnan toisen ryhméhaastattelun merkeissa.
Ennen tapaamistamme olin vienyt pdivikodille saatekirjeen, jossa kerroin, miti asioita
aioin ottaa esille. (Liite 8) Paikalla oli seitsemén padiviakodin henkilokunnan jésenti ja jo
aikaisemmissa haastatteluissa mukana ollut perhepdivihoitaja. Han oli siirtynyt elokuun
alusta 2000 tyoskentelemddin pdivdkodille. Yksi keviddlld haastattelemistani
tyontekijoistd oli opintovapaalla, mutta hinen sijaisensa ei osallistunut haastatteluun.
Haastattelu  tehtiin  pdivdkodilla nukkuma-aikaan. Kysymykset viimeiseen
ryhméhaastatteluun olin laatinut aikaisemman aineiston pohjalta. Otin esille asioita,
jotka olivat minulle nousseet esille yksilohaastatteluiden analyysistd. Tarkensin myds
kysymyksid, jotka yksilohaastatteluissa olivat jédneet kysymittd useammalta
haastatellulta. Lisdksi kartoitin tunnelmia toisen toimintavuoden alkaessa ja heiddn

ajatuksiaan tulevasta. T4st4 haastattelusta on yhteensd 17 puhtaaksikirjoitettua liuskaa.
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Tédméan haastattelun litterointivaiheessa huomasin teknisen virheen. Haastattelun
loppuvaiheessa henkil6kunnalta tultiin kysyméédn jotain ja jouduin keskeyttiméin
haastattelun.  Laittaessani nauhurin uudelleen péille, se ei ollutkaan jatkanut
nauhoittamista. Néiin haastattelun loppuvaiheesta jdi puuttumaan noin 15-20 minuuttia.
Kokonaisuudessaan haastattelu kesti noin 1 tunnin ja 10 minuuttia, josta nauhoitusta on
noin 50 minuuttia. En katsonut aiheelliseksi suorittaa uutta haastattelua, koska puuttuva
kohta oli jo haastattelun loppuvaihetta. Tarkistin, ettd kaikkia oleellisia asioita oli jo
ehditty kdyda ldpi. Lihinnid haastattelusta jdi puuttumaan henkil6kunnan tunnelmat ja
ajatukset tulevaisuudesta filiaalipdivikotina. Muistinvaraisesti olen raporttiini kirjannut

tunnelmia tulevaisuudesta, joka osuus jdi nauhoituksesta puuttumaan.

Kaikki haastattelut on nauhoitettu ja purettu sanasta sanaan tekstiksi. Yhteensd
haastattelumateriaalia ja SWOT-analyysin keskustelusta on liuskoja 248. Pystyin
ensimmdisen ja toisen ryhmihaastattelun litteroinnin aikana tunnistamaan vastaajat
ddnen perusteella, joten jokainen vastaaja sali oman numerotunnuksen.
Yksilohaastattelutilanteen jilkeen haastateltu valitsi itselleen peitenimen, joka ei olisi
sama kuin kenenk#in tyOyhteison jasenen nimi. Peitenimi jéi vain haastateltavan ja
minun tietooni. Lainatessani yksilohaastatteluiden vastauksia, kdytin titd peitenimed.
Pdivdkodin entiselle ja nykyiselle johtajalle olen itse valinnut peitenimet: edellinen
johtaja on Liisa ja uusi johtaja on Maija. Niissd tapauksissa, etti haastateltava on
puhunut henkil6sti tai toisesta pdivikodista oikeilla nimilld, olen kéyttinyt peitenimed.
Haastattelutilanteissa heistd kéytettiin oikeita nimis, mutta jokaisen haastattelun alussa
olin muistuttanut, ettd ei ole tarkoitus arvioida henkil6d. En ole tietoisesti erotellut

vastauksista haastateltavan ammattiasemaa muutoin kuin pdivékodin johtajan osalta.

3.5 Aineiston analyysi

Aineiston analyysi on kvalitatiivinen eli laadullinen. Tutkimukseni jakautuu kolmeen
aihekokonaisuuteen: muutos, organisaatiokulttuuri ja johtajuus, johon olen siséllyttinyt

myo6s filiaalipdivdkodin toimivuuden. Tami jako antoi raportille luontevan
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toteutustavan késitelld yksi aihekokonaisuus eli teoreettinen viitekehys ja oman
tutkimukseni tulokset alaluvuittain. Niin aiempi tutkimus ja teoria sekd oma
tutkimukseni muodostavat selkeiti kokonaisuuksia. Tapaustutkimukselle yksi
tyypillinen analyysitapa on eritavoin aikaan (time-series) liittyvé analysointi (Yin 1994,
113). Tutkimuksessani ajalla onkin suuri merkitys. Analysoin sitd, miten aika on
vaikuttanut tyontekijin kokemuksiin, tilanteita verrataan nykyisyyden ja menneen

suhteen ja katseet luodaan myds tulevaisuuteen.

Ensimmadisen ryhmihaastattelun litteroin heti syksylld 1999. Sen avulla sain tuntumaa
henkilokuntaan sekd muutokseen ja joitakin yksilohaastatteluiden aiheita. Muutoin
aineiston analysointi tapahtui kolmessa pddvaiheessa. Elokuussa 2000 litteroin kaikki
siihenastiset haastattelunauhat ja tein jokaisesta yksittdisia huomioita ldhinni
voimakkaimmin esille tulevista asioita. Seuraava vaihe oli analyysi4, jossa erottelin
tutkimusongelmien Kkannalta olennaisen aineksen (Eskola & Suoranta 1996, 115).
Eskola ja Suoranta kdyttavit tdstd késitettd datan luokittelu, josta luokittelusta tehddén
tulkinnat. Luokittelin jokaisen aineistonkeruukerran (ryhméhaastattelu 1 ja 2, SWOT-
analyysi ja yksil6haastattelut) erikseen. Lukiessani aineistoa kéytin koodausmerkkini
(Eskola & Suoranta 1996, 117-119) tekstin alleviivaamista véreilld.  Varsinkin
ensimmaisessi ryhmihaastatteluissa tima virien kaytto oli hyva ratkaisu, koska tiettyyn
aiheeseen palattiin useamman kerran haastattelun kuluessa. Yksilohaastatteluissa tietty
aihe kisiteltiin  selkedimmin yhtend kokonaisuutena, mutta tima asioiden
alleviivaaminen vireilld helpotti aineiston jatkokisittelyd. Yksilohaastattelut koodasin
haastattelurunkojen mukaisesti.  Koodaus eli asioiden pilkkominen helpommin
tutkittaviin osiin, tapahtui yksilohaastatteluissa pilkkomalla se haastattelurungon teema-
alueisiin ja kysymyksiin. SWOT-analyysin ja toisen ryhmé&haastattelun aineisto
sijoittui hyvin pitkélti nididen teemojen alle eli ne tdydensivit yksilohaastatteluista

saatua aineistoa.

Syksyn 2000 aikana kdvin jokaisen haastattelun ldpi teema-alueittain tehden niistéd
muistiinpanot ja tein laajoissa kysymyksissd kokoavan kirjoituksen. Eskola ja Suoranta
(1996, 119) antavat koodaukselle myos toisen merkityksen: aineiston systemaattinen
lapikdynti. Tdm#n vaiheen pyrin tekemiin systemaattisesti ja huolellisesti. Kévin

yksil6haastattelut ldpi teema-alueittain, koska yksittdisessd haastattelussa oli useita
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aiheita. Alussa tirkedmpad oli saada selked kuva yhdestd teemasta kuin yksittdisestd

haastattelusta. Talvella 2001 luin haastattelutekstit uudelleen jélleen teema-alueittain ja

tarkensin tekemidni muistiinpanoja seki litteroin toisen ryhméhaastattelun ja tdydensin

silld aineistoani.

Aineistonkeruun ja analysoinnin aikataulu oli seuraava:

Marraskuu

Tammikuu

Huhtikuu
Toukokuu

Elokuu
Syyskuu
Lokakuu

Marraskuu

Maaliskuu

Huhtikuu

1999
2000

2000
2000

2000
2000
2000
2000

2001
2001

ensimmaéinen ryhmahaastattelu

ensimmiisen ryhmé#haastattelun litterointi ja alustava
analyysi

viisi henkilokunnan yksil6haastattelua

nelji henkilokunnan ryhmihaastattelua, pédivikodin johtajan
haastattelu ja tydyhteisvalmentajan haastattelu sekd SWOT-
analyysi

yksil6haastatteluiden litterointi

tulosten analysointia

toinen ryhméhaastattelu

toisen ryhméhaastattelun litterointi ja tulosten analysointia

aineiston uudelleen lapikadynti

aineiston uudelleen lapikdynti

Aineiston analyysid vaikeutti aineiston kohtuullisen iso maéré (248 sivua), mutta pyrin

l16ytdmiin erilaisia tekniikoita, miten kisittelin aineistoa palasina ja eri ndkokulmista.



4. MUUTOS TYOYHTEISOSSA

4.1 Tyoyhteison muutoksiin vaikuttavia tekijoitd ja muutoksen ominaisuuksia

Huuhtasen (1994, 16) mukaan muutospaineet voivat olla siséisié tai ulkoisia, mutta niita
on vaikea erottaa toisistaan, koska tyoyhteisot toimivat kiintedssd vuorovaikutuksessa
ympdéristonsd kanssa. Tyoyhteison 1dhin ympéristé on sen muu organisaatio. Julkisilla
organisaatioilla muutospaineet ovat muun muassa poliittisten péitoksentekijoiden
arvokannanotoista ja tavoitteista johtuvia niin valtakunnan- kuin paikallistasolla. Nama
arvokannanotot ja tavoitteet antavat myos kehyksen tyoyhteison omalle liikkumavaralle
ja muutostarpeelle. ~ Muutoksen luonnetta voi kuvata esimerkiksi syvdna tai
pinnallisena, hitaana tai nopeana sekd kehittdmisend tai muuttumisena. Syvéssd
muutoksessa entiset rakenteet ja vastuunjako muuttuvat. Pinnallisessa muutoksessa
tyopaikan vastuunjako ja /tai hierarkia ei muutu ja muutos kohdistuu vain pieniin
tyohon liittyviin tekijéihin.  Tuomisto (1997, 15-16) lisdd muutoksen muiksi
ulottuvuuksiksi ja tarkasteluniakokulmiksi Huuhtasen mainitseman aloitteen (siséinen tai
ulkoinen)  lisdksi  esimerkiksi  muutoksen tarpeen, tavoitteen, hyd&dyn,

resurssivaatimusten ja laajuuden maérittelyn.

Vartiainen (1994, 85) toteaa muutoksen ennakoimattomuuden olevan nykyisin
tydeldman arkipdivdd. Muutos vaatii my6és monien ndkokulmien huomioimista.

Yksittdisen palvelun muutos vastaamaan paremmin asiakkaiden tarpeita, voi vaatia
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koko palvelua tuottavan jérjestelmén muuttamista. Vaikka muutos koskettaa enemmén
esimerkiksi tuotantotekniikkaa, on muutos aina kosketuksissa sosioteknisen eli
henkildston osaamisen ja kehittdmisen kanssa. Muutoksen nopeus, kokonaisvaltaisuus
ja ennustamattomuus ovat tehneet siitd nykyajan keskeisen puheenaiheen ja ongelman
(Tuomisto 1997,16). Vaikka yllattaviat muutokset ovat tydeldmén arkipdivid, voidaan
niihin varautua ennakolta monin tavoin. Ennakoivaa ty6td on esimerkiksi tydilmapiiristad
huolehtiminen. Méétén (1996, 146-147) tutkimustulosten mukaan uudistumista tukevia
voimia ovat ty0moraali, -motivaatio, ylpeys omasta tyopaikasta sekd tyon sisdinen ja
ulkoinen arvostus. Tyon tulisi olla itsendistd, haastavaa, monipuolista ja sisdisesti
palkitsevaa. Ndiden lisdksi avoin kommunikaatio vaikuttaa energiaa lisddvéasti. On
my0s hyva muistaa, ettd henkildsto ottaa tiedon tulevasta muutoksesta eritavoin vastaan:
65 prosenttia kannattaa muutoksia, 20-30 prosenttia suhtautuu neutraalisti ja 10
prosenttia suhtautuu piddasiassa kielteisesti.  Tuomisto (1997, 15) toteaa, ettd
tyontekijoiden erilaiset muutosresurssit sekd muutoksen toteutus yhdessd ovat
vaikuttamassa muutokseen sopeutumiseen. Muutos edellyttdd uutta tietoa ja halua

tiedon omaksumiseen ja kdyttéonottoon eli uuden tiedon oppimista ja soveltamista.

Niin sanotut hyvdin tyon kriteerit

Suomalaisten mielestd suurimmat  hyvinvoinnin ongelmat tyopaikoilla liittyvét
kiireeseen, vidhdiseen palautteeseen, tyon vidhdiseen palkitsevuuteen, esimiesten
antamaan véhdiseen tukeen, epdoikeudenmukaiseen kohteluun ja tdiden heikkoon
organisointiin. Lisddntyvd yhteistoiminnan vaatimus asettaa myos haasteita.
Yhteistoimintaa tai ryhmétoimintaa vaativilla aloilla kuormittavuus vaihtelee kuitenkin
eri ryhmissé. (Lindstrom 1994, 14.) Tyd, joka sdilyttda ja edistdd psyykkistd ja fyysistd
hyvinvointia, kehittdd ihmisen persoonallisuutta sekd tiedollisia ja taidollisia
valmiuksia, sisdltdd niin sanotun hyvin tyon kriteerit. N&méd kriteerit heijastavat
yhteiskunnan arvoja. 1970 -luvulta alkaen hyvin tyon kriteereihin vaikuttivat
tutkimukset, joissa tuli esille ty6tehtdvien ja tydolojen yhteys tyontekijan kokemaan
stressiin, viihtyvyyteen sekd somaattisiin ja psykosomaattisiin vaivoihin. Tyonantajalle
kriteereilld on myo6s vilineellisti arvoa, silld toteutuessaan kriteerit edesauttavat
tyontekijin viihtyvyyttd ja panosta yritykselleen. Hyvén tyon kriteereihin voisi liittda

tutkimusten mukaan tyon sisdllén laadulliset piirteet, vaikutusmahdollisuudet ja
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itsemédrddmisen ja sosiaalisen kanssakdymisen. (Kauhanen 1997, 31; Seppidld 1994,
58; Vartiainen 1994, 111.) Niiden hyvén tyon kriteereiden tulisi toteutua myds tyon
uudelleen organisoinnin jdlkeenkin. Vastaavasti Tuomisto (1997, 29) toteaa, ettd tyon
uudelleenorganisoinnilla voidaan parantaa tyontekijéiden mahdollisuuksia osallistua
tyopaikan kehittdmis- ja suunnittelutehtdviin. Nidin luodaan toiminnalliselle

joustavuudelle ja itsensd kehittdmiselle seké opiskelulle kestivét 1ahtokohdat.

4.2  Muutoksen hallittu toteutus

Helpommin toteutettavissa ja hallittavissa on niin sanottu hallittu muutos, jossa pyritdin
estimddn joutuminen reagoivaan Kkriisitilanteeseen. Kriisitilanteessa organisaatio on
ulkoisen pakon edessi ja organisaation omat valintamahdollisuudet ovat
rajoittuneemmat. (Huuhtanen 1994, 167.) Hallittu muutos on muutos, johon
organisaatio voi valmistautua ennakkoon. Ennen tydn uudelleensuunnittelua eli
muutosta tulisi arvioida uudelleensuunnittelun tarve eli onko olemassa mahdollinen
ongelma tai hyddynnettavi tilaisuus. Jos kyseessd on tyohon liittyvd ongelma, tulisi
tarkastella, koskettaako se keskeisesti tyontekijoitd ja onko se poistettavissa tydn
sisdllon tai organisoinnin muutoksilla.  Toteutumismahdollisuuksien arvioinnissa
arvioidaan tyontekijoiden muutosvalmiutta ja organisaation jérjestelmien soveltuvuutta

muutokseen. (Seppild 1994, 62.)

Muutoksen hallittu suunnittelu ja toteutus edellyttdvit yhteisen suunnitelman, jonka
varassa toimitaan ja edetdin. Erilaiset muutoksen toteutusmallit eivét aina ole suoraan
sovellettavissa kyseessd olevaan muutosprosessiin. (Vartiainen 1994, 85.) Tarkedd joka
tapauksessa on, ettd kiytossi oleva muutoksen toteutustapa huomioi muutoksen
merkityksen ja vaikutuksen mahdollisimman monipuolisesti. Huuhtanen (1994, 170-
171) esittelee tavan, jossa toteutetaan samanaikaisesti muutoksen asiasisiltd teknisine
ja taloudellisine tavoitteineen sekd muutoksen inhimillinen johtaminen. Ensin asetetaan
tavoitteet muutokselle ja pohditaan tapoja, miten muutos toteutetaan. Tavoitteet
tuodaan kiytinnoén tasolle ja tarkennetaan, mitd muutetaan tai kehitetddn.

Muutosprosessin aikana siis rintarinnan asetetaan tavoitteita ja sovitaan k&ytédnnon
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toiminnasta tavoitteiden saavuttamiseksi. Muutosprosessissa tarvitaan juuri johtajalta
kykyd hallita ja viedd muutosta eteenpdin. Maattd (1996, 162) nikee muutoksen
johtamisessa olevan tirkedd kannustaa tyOyhteison jdsenid luomaan oma visio
muutoksesta. H#nen mukaansa strategiset linjaukset riittdvét ja etukiteissuunnittelua

kannattaa tehdi harkiten.

Vastaavaa ajattelua huomioida kaikki muutokseen vaikuttavat ja mukana olevat tekijat,
on Vartiaisen (1994, 86 — 87) tapa jakaa muutoksen hallinnan tydvélineet psykologisiin
ja konkreettisiin tyovélineisiin. Psykologiset eli teoreettiset tyovilineet ovat erilaisia
malleja, teorioita ja kéasityksid, joita tarvitaan muutostilanteessa. Tarvittavaa teoreettista
tietoa ovat muutoksen péddvaiheiden ymmaértdminen, muutoksen eli kehittdmisen
kohteen tunteminen, ihmisen toiminnan psykologisten perusteiden tunteminen ja taito
osallisuuden kehittamiseen. Konkreetit eli kdytannolliset tydvélineet ovat spesifejd
keinoja ja tekniikoita, joilla erityistilanteita hallitaan. Konkreetteja tyovilineitd ovat
muun muassa ty0n analysointi ja mallintaminen, ryhmityd, osallistuva
ongelmanratkaisu, tyojarjestelmén kehittdminen, tyonopetus ja tietotuki. Kéaytannollisia
tyovilineitd tarvitaan muutoksen kaikissa vaiheissa, mutta niistd valitaan sopivin
tyoviline kayttoon. Samoin Fullan (1991, 98) pitad tdrkednd, ettdi muutokseen
osallistuvat ymmartdvit niitd asioita ja tekijoitd, jotka liittyvit muutokseen. Muutoksen

ymmértdminen esimerkiksi teorian tasolla helpottaa muutoksen toteutusta.

Muutosprosessin onnistumisen edellytyksiksi Rissanen (1996, 47) mainitsee hyvin
samankaltaisia tekijoitd kuten Huuhtanen (1994) ja Vartiainen (1994). Rissanen
korostaa jokaisen tietoisuutta omasta tehtdvistdin muutoksen aikana. Muutoksen
onnistuminen edellyttdd hyvid keskusteluyhteyttd johdon ja alaisten vililld. Varsinkin
ylimmén johdon tietoisuus organisaation ongelmista ja tuki muutosprosessin aikana
ovat tirkeitd. = Muutoksen alkuvaiheessa korostuu avainhenkil6iden, joiden ei
vilttimatta tarvitse olla johdon edustajia, merkitys muutoksen onnistumiselle. Heidén
esimerkkinsd vetdd muut mukaan toteuttamaan muutosta. Rissanen nostaa
onnistumisen tekijiksi kaiken kaikkiaan organisaation yhteisen panoksen tavoitteen
saavuttamiseksi. Siihen liittyvit tasa-arvoinen henkildstopolitiikka ja tiedottaminen,
koulutuksellinen kehittdminen ja tuki, yhteinen kieli ja arviointi. My®os Fullan (1991,

95-96) korostaa nditd samoja tekij6itdi muutoksen onnistumisen takeeksi: yhteinen
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nikemys muutoksen kohteesta ja paittijien tai muutoksen suunnittelijoiden tietoisuuden

varsinaisesti muutoksen kohteena olevan henkilokunnan tilanteesta.

Vastaavasti ongelmakohdiksi Rissanen (1996, 48-49) esittdd muutosvastarinnan,
sitoutumattomuuden, henkilostGsuhteet, riskinottokyvyn puutteen, nikemyksen
puutteen ja johtamisjirjestelmien tuntemattomuuden. Namai tekijat on hyvi tiedostaa
muutoksia suunniteltaessa, etti ne voidaan vilttdd tai minimoida niiden kielteinen
vaikutus. Rissanen toteaa, etti julkisissa organisaatioissa muutoksen toteuttaminen voi
olla ongelmallisempaa, koska organisaatio on sidoksissa niin moneen erilaiseen
ryhméén. Sen sidosryhmid voivat olla esimerkiksi asiakkaat, ammattiliitot, lainsaatajat

jamuut intressiryhmét.

4.3  Muutosprosessin vaiheita

Huuhtanen (1994, 171) esittelee vaiheittain yhden tavan jisentdi ja suunnitella muutosta
tyoyhteisossd. Siind joka vaiheessa analysoidaan rinnakkain teknistd ja taloudellista
osaa ja toteutuksen inhimillisté puolta.

Muutoksen vaiheet ovat:

1. Muutostarpeen tunnistaminen ja tavoitteen asettaminen.

Muutosedellytysten tunnistaminen.

Muutoksen toteutustavan valinta.

Muutosprosessin toimeenpano.

A

Seuranta ja arviointi.

Huuhtasen (1994, 172-173) mallin ensimmaéisesséd vaiheessa tavoitteiden asettamisella
on tirked osuus. Hallittu muutos edellyttdd tavoitteiden asettelua, jolloin tydyhteisolld
on késitys siitd, mihin pyritddn. Seuranta ja arviointi el onnistu, jos alussa ei ole
asetettu tavoitteita, mihin pyritdan. Tavoitteiden ja niiden perusteluiden tulisi olla
kaikkien tiedossa, hyviksyttidvissd ja ymmaérrettavissd. Tavoiteasettelun tulisi olla

selke#d ja konkreettista. Toimintaa ohjaavat sellaiset tavoitteet, joihin yksild tai yhteiso
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katsoo voivansa piddsti omalla toiminnallaan, yhteistyolld ja olemassa olevilla

voimavaroilla. Tistd seuraa sitoutuminen muutokseen.

Muutosedellytysten tunnistamisessa nousee oleelliseksi johdon oma uskottavuus ja
sitoutuminen muutokseen.  Muutosedellytyksid ovat inhimillisestd ndkokulmasta
katsottuna tydyhteisén ilmapiiri sekid yksilon ja tydyhteison osaaminen. Tekniselld ja
taloudellisella puolella muutosedellytyksid luovat aikataulut, resurssit ja fyysiset
puitteet sekd ympdéristotekijat. Tiedottaminen ja henkil6ston mukana oleminen ovat
alusta alkaen tirkeitd. TyOnteossa ovat taitojen ja tietojen kdytdn ohella aina mukana
tunteet, arvot ja asenteet, joka edellyttid erilaisten persoonakohtaisten
muutosedellytysten tunnistamista. Muutoksen aloitus- ja toteutustapa vaikuttavat
muutoksen nopeuteen, muutosvastarintaan ja muutoksen pysyvyyteen. Tapaa
valittaessa on huomioitava organisaation toimintatapa: organisaatio voi olla “alati
liikkeelld” tai “seisahtanut paikoilleen”. Tavan valinta vaatii muutosedellytysten
analysointia, silli muutos saattaa ensin edellyttdd esimerkiksi tydilmapiirin tai
osaamisen Kkehittimistd ennen varsinaista toivottua muutosta. (Huuhtanen 1994, 173—

174.)

Edellisilla  vaiheilla  tehdddn  pohjaty6td  muutosprosessin  toimeenpanolle.
Toimeenpanovaiheessa ovat tirkeitd  asioita osaamisen edelleen kehittdminen,
kannustaminen ja palkitseminen. T&hdn vaiheeseen liittyvdat myods aikataulujen
laatiminen, osatavoitteet, vastuiden mééritys ja riittdvit aineelliset muutosresurssit. On
hyvd tuoda myos esille toimeenpanoon mahdollisesti liittyvdt ongelmat ja niihin
varautuminen ennakolta.  Varsinkin pitkdn muutosprosessin aikana mielenkiinto
seurantaan ja arviointiin saattaa hiipua, silli prosessin aikana mahdollisesti usein on
jouduttu arvioimaan prosessin kulkua. On myoskin huomioitava, ettd jokainen
muodostaa myds omia tavoitteita, joiden saavuttaminen tapahtuu eri aikaan. Térkeitd
ovat muutokseen osallistuneiden omat arviot muutoksen toteutumisesta. Arvioita
voidaan tdydentdd erilaisin ty6td koskevin mittarein kuten hyvinvointi- tai

kuormittavuusmittareilla. (Huuhtanen 1994, 174.)

Vartiainen (1994, 89) esittelee muutossyklin eli kehittdimisen kehédn yleistyksend

kirjallisuudessa esiintyvistd muutosmalleista. Sen vaiheet ovat hyvin samantyyppisid
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kuin Huuhtasen esittiméssid mallissa, vaikka késitteet ovat erilaisia.  Nimensd
mukaisesti muutossyklilld on kehdméinen rakenne, jossa samat vaiheet toistuvat. Ensin
on muutostarpeen tiedostaminen eli vastataan kysymykseen “miksi muutosta
tarvitaan?”. Toinen vaihe on suorittaa “missi ollaan?” -analyysi. Sen voi suorittaa
henkilostd itse tai apuna voi kéyttda ulkopuolista asiantuntijaa. Analyysin Kriittisen
tarkastelun jélkeen saadaan yhteinen “mihin halutaan?” -visio. Visiossa on mukana
sekd tavoitteita ettd toimintatapoja niiden saavuttamiseksi. Sen jilkeen kaytinnossd
kokeillaan uutta ratkaisua, joka on usein hyodyllistd suorittaa joko jdljittelemalla
todellisuutta vastaavia tilanteita tai esimerkiksi vain osa organisaatiosta osallistuu
kokeiluun. Kokeilun jilkeen suoritetaan arviointi ja voidaan taas uudelleen hyddyntis

vaiheen “missd ollaan?” -analyysii.

Kummassakin mallissa korostuvat muutostarpeen tunnistaminen ja tiedostaminen sekd
samanaikaisesti tavoitteen asettamisen kanssa menetelmien valitseminen ja arviointi.
Huuhtanen korostaa lisdksi muutosedellytysten tunnistamista. Samaten malleissa
tulevat esille tirkeind tekij6ind muutokseen liittyvien henkiloiden tiedonsaannin
turvaaminen ja vaikutusmahdollisuuksien jérjestiminen. Malleissa ei nimetd tiettyd
muutoksen toteutusmallia, vaan tirkedtd on etsid jokaiselle muutokselle sopivin keino

tavoitteeseen paisemiseksi.

Kahden muutoksen toteutuminen pdivihoidossa

Tarkastelen seuraavassa kahden p#ivihoidossa tapahtuneiden muutosten tutkimuksia.
Lahikainen ja Rusanen (1991) tutkivat muutoksen kokemista péivahoidossa
tutkimuksessa, joka oli osa laajaa sosiaalihallituksen tutkimushanketta Voisiko jotain
olla toisin pdivdhoidossa. Tutkimushankkeessa pyrittiin muuttamaan péivdhoidon
perinteisid tyOskentelytapoja. Turtisen (1992; ks. myos Keskinen & Turtinen 1992,
170) pro gradu -tutkimus Muutokset, muutosvastarinta ja tyoviihtyvyys péivdhoidon
kehittdimisessd kisittelee vastaavaa aihetta. Turtisen pro gradu -tutkimus koski
nimenomaan muutoksen Kkokemista projektissa, jolla pyrittiln sisédllolliseen
kehittimiseen painopisteen ollessa tyttdjen ja poikien erilaisuuden havaitseminen,

hyviksyminen ja toiminnassa huomioonottaminen. Turtisen tutkimukseen osallistuivat
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myds tiiviisti projektitydssd mukana olleet tyonohjaajat. Varsinkin muutosvastarinnan

tutkimisessa kdytettiin tyonohjaajille tehty4 kyselyd tutkimusmenetelmana.

Turtisen tutkimuksessa tyonohjaajien arvion mukaan péivdkodin kaikissa
ammattiryhmissid esiintyi muutosvastarintaa. Tyonohjaajista 48 prosenttia vastasi
muutosvastarinnan ilmenevidn kaikissa ammattiryhmissd, mutta yllattavisti 22
prosenttia tyénohjaajista ilmoitti padiviakodin johtajan eniten vastustavan muutosta. Pari
tyonohjaajaa katsoi, ettd hdnen ryhméssddn ei esiinny muutosvastarintaa ollenkaan.
Muutosvastarinta tuli tyonohjaajien mukaan esille tydnohjauksesta mydohéstelynd,
poissaoloina, tyénohjauskertojen perumisena tai tyonohjausaikojen siirtimisend (40 %).
Muita muutosvastarinnan muotoja olivat torjuminen (ulkonaisiin ja epéoleellisiin
asioihin huomion kiinnittiminen), kieltdminen (projektin tidrkeyden kieltiminen),
projektio (epdonnistuminen projektissa muusta kuin itsestd johtuvaa) ja pelot muun
muassa projektin vaikutuksista lasten kayttdytymisen muuttumiseen. Lisdksi oli
mainittu vastarinnan ilmenneen yhdenmukaisuuden paineena, itseriittoisuuden ja
valmiuksien ylikorostamisena sekd vastuun siirtimisend muille. Pdivikodin koolla ei
ollut merkitystd muutosvastarinnan méaraan. Muutosvastarintaa esiintyi vihiten niissi
péiivéikodeissa., joissa tydyhteiso oli tyytyvéinen yhteistyohon, tiedonkulkuun ja yleensé

toimivuuteen. (Turtinen 1992, 64 — 67; ks. myos Keskinen & Turtinen 1992, 182-185.)

Lahikaisen ja Rusasen tutkimuksessa (1991, 195-196) muutosvastarintaa havaittiin,
mutta se oli hyvin lyhytaikaista. Vastarinta oli ldhinnd emotionaalista.
Lastentarhanopettajilla  vastareaktioihin liittyivdt haluttomuus luopua vanhasta
tyorientaatiosta ja omaksua uusi tyoskentelytapa omaksuminen. Vastareaktioissa
ilmeni pelkoa, ettd uusi toimintatapa aiheuttaisi kaaoksen. Tutkijat katsoivat
vastareaktioiden taustalla olevan puutteellisen lapsikdsityksen ja késityksen lasten
oppimisesta. Vaikka tutkijat katsoivat muutoksen olleen niitd puutteita vasten iso,

tapahtui muutos ja muutosvastarinnan hilveneminen hyvin nopeasti.

Turtisen (1992, 69-75; Keskinen & Turtinen 1992, 183-184) tutkimuksessa pyrittiin
myos tutkimaan tyoviihtyvyyden muutoksia projektin aikana. Henkilokunnille tehtiin
projektin  alussa  syksylld ja kevidlld projektin  edetessd  samankaltaiset

tyoviihtyvyyskyselyt. Tyoviihtyvyys syksylld oli kaikissa piividkodeissa samantasoista.



Keviddn mittauksessa eli projektin edetessd ei muutoksia tyoviihtyvyyteen juurikaan
ollut tapahtunut. Keviilld koettiin joissakin pdivikodeissa, ettd esimieheltd ei saatu
tietoa niin helposti kuin syksylld ja samaten oltiin hivenen tyytyméttomampié esimichen
tukeen ja innokkuuteen paivakotityohoén. Johtajan tuen merkitys varsinkin nuorempien
tyontekijoiden kohdalla korostui my6s Lahikaisen ja Rusasen (1991, 197-199)
tutkimuksessa. He  totesivat ty6viihtyvyyden lisdédntyneen. Tyo6viihtyvyyden
lisddntymisen vertailu kahden tutkimuksen vililli on vaikeaa, koska muutoksen
kohteella on paljon merkitystd viihtyvyyden laatuun. Tutkimusten valossa
tyoviihtyvyytta parantavaksi tekijaksi voi nostaa henkil6kunnan
vaikutusmahdollisuuksien ja tydyhteison toimivuuden kohentumisen. Muutosméérén ja
tyoviihtyvyyden yhteyttd Turtisen (1992, 77-80; Keskinen & Turtinen 1992, 184)
tutkimuksessa  haettiin  vertailemalla ~muutosten —mé&drdn toteuttamista ja
tyoviihtyvyyskyselyd.  Tutkija totesi, ettd mitd enemmin tydntekijit nakivit
mahdollisuuksia vaikuttaa ty6hénsi sitd enemméin muutoksia oli tehty. Vield parempi

yhteys oli tyéyhteisén toimivuuden vaikutus muutokseen.

Tutkimukset tuovat esille Huuhtasen (1994), Vartiaisen (1994) ja Rissasen (1996)
nikemyksiin sopivia asioita muutosten toteutumisen edellytyksistd. Tiedon saanti ja
omien vaikutusmahdollisuuksien nidkeminen auttoivat muutosten toteuttamista.
Sitoutuminen muutokseen oli parempaa, jos muutos koettitn yhteiseksi prosessiksi.
Muutosvastarinnan esiintyminen oli yleistd, mutta siind oli myds monia ert muotoja ja
tasoja. Tutkimuksissa ei tullut esille, millaista tukea muutoksessa olisi kaivattu.
Tutkimuksista kuitenkin ilmeni tirkeind tuen muotoina esimiehen antama palaute,

tiedottaminen ja johtajan oma sitoutuminen muutokseen.

4.4 Muutoksen toteutuminen Kotikulman péivékodissa

Tiedon tulevasta muutoksesta henkilokunta koki saaneensa enemménkin itse
oivaltamalla, ennen kuin se heille tiedotettiin varmana asiana. Ty6yhteisévalmentajan
haastattelussa tuli esille seikka, jota kukaan ei ollut atkaisemmin maininnut.

Tyoyhteisévalmentaja kertoi, ettd loppuvuodesta 1998 tydyhteisén toivomuksesta oli
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tiimi-iltaan kutsuttu kunnan sosiaalijohtaja ja aluejohtaja kertomaan ja keskustelemaan
Kotikulman péivikotia koskettavista tulevaisuuden suunnitelmista. Siind yhteydessi oli
puhuttu myds siitd, mitd tapahtuisi, kun johtaja jdisi eldkkeelle kesallda 1999. Téhin
liittyvdt muutokset varmistuivat alkuvuodesta 1999. Muutoksen syyksi henkil6kunta
ymmirsi alueen kaikkien pédivikodin johtajien tydnkuvien muokkaamisen.
Taustatekijdksi tidlle he pitivdat rahaa eli sddstdjen syntymistd. Muutosta voi pitdd

syvéand, koska sen my&té rakenteet ja vastuunjako muuttuivat (Huuhtanen 1994, 16).

Muutos oli hallittu, koska siihen voitiin valmistautua etukédteen (Huuhtanen 1994, 167).
Paineet muutokselle tulivat organisaation sisdltd. Taajaman péivikodin johtaja kertoi,
ettd alueen péivikotien johtajat olivat saaneet tehtavékseen laatia suunnitelman johtajien
ty6kokonaisuuksien uudelleen jirjestelyistd. Nidihin malleihin tutustuminen ja
kommentointi kuvaavat myds muutoksen valmistelua. N&itd malleja voi pitdd
Vartiaisen (1994, 85) edellyttimind yhteisind suunnitelmina, joista yksi valittiin
muutoksen pohjaksi. Kevaallda 1999 jdrjestettin - koko alueen péivihoidon
henkilokunnalle tilaisuus, jossa malleja esiteltiin ja missd henkildkunnalla oli
mahdollisuus sanoa mielipiteensd. Kotikulman paivakodista tilaisuuteen oli osallistunut

kaksi jasenta.

Toimintakauden 1998-1999 aikana, kun suunnitelmia johtajuuden jérjestdmisestd
tehtiin, ei tieto muutoksesta suuresti vaikuttanut pdivdkodin arkeen. Jonkin verran
henkilokunta koki omien suhteidensa tiivistyneen, koska he kokivat voimakkaasti
yhteisend pelkona, ettd heiddn tiiminsd itsendisyys Kkérsisi. Edellinen johtaja oli
voimakkaasti pitdnyt ylld henkilokunnan tietoutta muutoksesta. Kuten Huuhtanen
(1994, 173-174) tuo esille johtajan merkityksen muutoksen toteutumisessa, on tissékin
tutkimuksessa sama havaittavissa. Henkil6kunta sanoi, ettd nimenomaan Liisa muistutti
heitd aika ajoin tulevasta muutoksesta ja halusi henkisesti valmistella tyoyhteisod

muutokseen.

Muutokseen valmistauduttiin my6s kevaillda 1999 palaverilla, jossa jo valittu uusi
johtaja vastasi Kotikulman henkil6kunnan kysymyksiin. Muutosedellytysten
(Huuhtanen 1994, 173-174) tunnistamista kuvaavat mielestdni uuden johtajan tapa

harkita muutoksen toteutustapaa seka alistaa syksyn 1999 virkavapautensa
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henkilokunnan harkittavaksi. H&n sanoi, ettei olisi virkavapaalle ldhtenyt, ellei
Kotikulman péiviakodin henkilokunta olisi sitd hyviksynyt. Johtajuutta hoiti sijainen
elokuusta 1999 ja johtaja palasi toihin lokakuussa 1999. Johtaja sanoi ldhteneensd siitd
ajatuksesta litkkeelle, ettd hidnen sijaisensa panisi toimintakauden alulle ja oli edettiva
pienin askelin. Hin totesi, ettd oli tietoisesti valinnut analyyttisen tyylin eli halusi ensin
rauhassa Kkatsella toimintaa ja haastaa henkilokunnan keskustelemaan. Toinen
vaihtoehto olisi ollut kerralla kyseenalaistaa monet asiat, mutta hin ei pitdnyt sitd téssi
tapauksessa hyvini vaihtoehtona. Johtaja koki my6s saaneensa henkilokunnalta heti
alussa sellaisen viestin, ettei pdivdkodin asioita kovin paljon mentiisi ainakaan alussa

muuttamaan.

V3: Me kirjoitettiin ylos kaikkia kysymyksid, mitd me halutaan hdnen kansaan, etti me
kyseltiin ihan kaytannon asioita.

V1. Yhteisid linjoja, istuttiin poydén ddressd, ettei niité sillai.

V1. Kysyttiin vaan sitten hinen tapaansa tyoskennelld, ettd mitd hén haluaa, ettd me
ilmoitetaan hinelle ja mitki asiat riittdd, ettd ilmoitetaan Tuulalle (yhdyshenkils).

V4: Sairaslomat ja kaikki.

H:  Oliko se semmonen selventdvi ilta?

V1: No niin, jokainen sai kysyi ja hdn vastas kylld kaikkiin. (Ryhmahaastattelu 1)

Johtaja: (...) M4 ehki ndiden kokemusten pohjalta ldhtisin kuitenkin enemmin ja oon
lahtenytkin tietoinen valinta timmoseen analyyttiseen tyyliin, ettd mé katson ensin ettd
mit4 sielld on ja pyrin niin kun kannustamaan, haastamaan keskusteluun, ettd miti sielld
on. Tavallaan se tiimitys, miké sielld menee, se tydyhteison tiimivalmennus, niin sehin
on sielld tydkaluna, johon kerdtddn koko ajan tavaraa, jollon mé saan niin kun sitd

todellista arkea, missi ne ihmiset el (...) (Yksilohaastattelu)

Tunnelmat muutoksen alkuvaiheessa

Muutoksen voi katsoa alkaneen siitd, kun henkilokunnalle selvisi, ettd johtajan jaddessd
eldkkeelle paivikoti siirtyisi toisen pdivdkodin johtajan alaisuuteen eli loppuvuodesta
1998. Virallinen piétos johtajuudesta tehtiin kevailld 1999. Muutos tuntui alussa isolta
asialta. Siihen sekoittui hyvin, pitkdaikaisen tyGtoverin siirtyminen elidkkeelle ja sen
tuoma haikeus. Haastatteluissa tuli selvisti esille, ettd joka tapauksessa johtajan eli

henkilén vaihtuminen olisi aiheuttanut osan niistd tunteista, joita nyt kuvattiin.
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Muutoksen yhteydessd tyoyhteis6on tuli uuden johtajuusjérjestelyn myotd entisen
johtajan lastentarhanopettajan vakanssille valittu uusi tyontekija. Uusia tydyhteison
jdsenid tuli siis samanaikaisesti kaksi: uusi johtaja ja lastentarhanopettaja. Pelko ja
jénnitys johtajuutta kohtaan kuvattiin enemmaén liittyvin henkilén vaihtumiseen kuin
siirtymiseen filiaalipdivikodiksi. Koettiin, ettd uusi ihminen tyyhteisdssd voisi tuoda
mukanaan esimerkiksi totutusta poikkeavia tyotapoja. Joku oli miettinyt, tulisiko
muutoksen my6td  henkilokunnalle lilan iso vastuu pidivdkodin  toiminnasta
huolehtimisesta. Pelkoa alussa heritti my6s se, miten paivakodin itsellisyyden kivisi ja
saataisiinko edelleen vaikuttaa pidivdkodin asioihin. Keskusteluissa nousi usein esille

esimerkiksi lomajérjestelyihin vaikuttaminen

H: No miltid se tuntu sillon sitten, kun jokaisella vdhdn lamppu syttyi paissd, ettd
vaihtoehto onkin seuraava sitten jonkun toisen talon alaisuuteen? Tuntuiko se isolta tai
pienelti asialta?

V2: Kyll4 kai siind jokainen kévi yhenlaista myllerrystd niinku mielessdan, ettd kuinka
tin talon toiminta muuttuu sillai. Me ollaan kuitenkin aika pitkélle tiimina tyoskennelty,
vaikka Liisakin oli paikalla. Kuitenkin kaikki teki kaikkia juttuja ja ndin. Et mité sitten?

Se oli iso kysymysmerkki, mé luulen ainakin. (Ryhméhaastattelu 1)

V4: Pelittiin, ettd se meiddn oma itsellisyys karsii, kun me on saatu itsellisesti tdalla

toimia. (Ryhméhaastattelu 1)

Karin: Oli vaikka se sillon tuntu semmoselta, ettd toinen on vield paikan paalla, niin tuli
semmonen tunne niin kun tavallaan hinen puolestaan, ettd hénet niin kun eliminoidaan
tastd. Ettd t4d tyokin menee, ettd ei endi ole sitd johtajan tydtakddn tdssa talossa, vaikka

onhan se kuitenkin, mutta se hoituu eri tavalla. (Yksilchaastattelu)

Alisa:  Tottakai se oli alakuun vaikka minkélaisia ajatuksia, kun aina muuttou, ettd
mikdhdn tdamékin nyt sitten on. Kun se vield nyt sitten siirtyy sillai ja nyt tuonne kaunas

(...) (Yksilohaastattelu)

Johtaja kertoi, ettd tieto Kotikulman péivikodin siirtymisestd hédnen alaisuuteensa, ei
alussa aiheuttanut suuria tunteita. Héin oli tyduransa aikana kokenut ja toteuttanut useita
muutoksia, joten tima muutos tuntui vain uudelta tyotehtdvaltd. Hén oli ollut koko ajan
valmistelemassa kollegoidensa kanssa muutosta suunnitellen erilaisia vaihtoehtoja

toiden jarjestdmiseksi, joten hinelld oli ollut aikaa sopeutua ajatukseen. Varsinaiset
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tunnekokemukset tulivat siind vaiheessa mukaan, kun hénen piti luopua osasta entistd
tyokokonaisuuttaan. Kun uusien jarjestelyiden malli oli valittu, joutui hdn luopumaan
osasta entistd tydkokonaisuuttaan. Se oli hénelle tunnepuolella isompi asia kuin uuden
tyon vastaanottaminen. Hinelld oli myos tiedossa, ettd syksylld 1999 hinelld olisi
virkavapaus omasta tyOstd, joten henkilokohtaisesti hintd odottava muutos oli uuden

tychaasteen vastaanottaminen.

Yksilhaastatteluissa tarkensin  jokaisen tunnelmia muutoksen alkuvaiheessa.
Tunnelmat olivat emotionaalisia reaktioita, joita Lahikainen ja Rusanen (1991,195-196)
kuvasivat henkilokunnan muutosvastarintana. Kukaan ei suoranaisesti ollut vastustanut
muutosta. Kokemukset jannityksestd ja pelosta, kuinka kaikki selvida, olivat heidén
tuloksiaan vastaavia. Samoin muutosvastarinta hdvisi hyvin nopeasti. Sit4 lievitti myos
tunne, ettdi muutosta ei oltu kokemassa yksin, vaan koko ty6yhteisd oli samassa

tilanteessa.
H: No milti susta tuntui sillon, kun kuulit ensimmaisen kerran, ettei teille valita end4
omaa johtajaa vaan tulee timménen ihan uudenlainen tapa, niin milti se sillon tuntu?
Sofia: Niin kylldhan se sillon vihin jannittavalta tuntu ja sit kun kuuli kuka hén on ja
tulee... niin ihan sitten kylld myo parjataén.
H:  Tuntuko sinusta jossain vaiheessa kovinkin hankalalta, ettd vastustitko t4té ajatusta,
ettei tdma tule onnistumaan?
Sofia: No kyllihin se kdvi aina mielessi, ettd mitenkdhdn se menee, ettei tule liikkaa

sitten meille paineita. (Yksilohaastattelu)

Vartiainen (1994, 86-87) tuo yhtend teoreettisena tyovilineend esille ihmisen
psykologisen toiminnan tuntemisen, joka tdrkeys valittyi hyvin selvidsti tdhénkin
tutkimukseen. Kaikki haastateltavat ilmaisivat erilaisia tunteita ja jokainen oli kokenut
tiettyd haikeutta ja pelkoa uuden edessi. Tunnetta oli usein vaikea eritelld kohteiksi ja
sitd kuvattiin yleensd jinnityksend ja pelkona tulevasta. Rinnalla oli positiivisia

odotuksia ja ettd olisi mielenkiintoista paéstd kokeilemaan jotain uutta.

Siiri:  Kylld sitd ensi aatteli, ettd mitenkdhdn se sitten, mutta sitten rupes jarelld
ajattelemaan, kun loppu viimein kun ne hallinnolliset tehtdvit hoituu tuolta. Ja tiesi naitd
muita taloja, ettd oli sillai, ettd oli vaan hallinnoilinen johtaja ja niilt4d oli kuullu juttua,
ettd ei se niin hurjaa, mitd se ajatus ensimmaisena tuntuu. Ja sitten kuitenkin, kun tiesi,

ettd sithen tulee ihminen, ei puutu siitd, ettd siihen tulee tilalle ihminen ...Siihen vaan
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pikku hiljaa kypsy siihen ajatukseen ettd niin tulee olemaan, kun sen tiesi, ettd kunta on
tehnyt padtoksen, niin sehin ei pyorrs pastoksidin, ettd tehdddn me mitd hyvansi (...)

H: Oliko se ensimmiinen tunne semmonen tunne vaan, epamidrdinen moykky, ettd
mitdhén tdsti tulee?

Siiri: Ettd mitdhén siitd sitten tullee, joo oli. (Yksilshaastattelu)

Alisa: No ensinndin peléttiin tottakai, kun tuota miten se homma, ettd mitenk#hin se
meille kdy, etti tottakai siind tuli niitd juttuja ja kun sitd oli sitd kuka se nyt sitten
johtajaksi tulee. Niin olihan sit4 kriisid, ettd siind pelkotiloja ja myos sitd, ettd mitenka.
Kun se sitten selkeyty sitten, ettd meille tulee tanne tdméa yhdyshenkilo kuitenkin sitten,
ettei se ole kaikki sitten tuolla, ettd saahaan sitd tukea silld tavalla. Sitten se rupes ihan

yks kaks. (Yksilohaastattelu)

Tyoyhteisvalmentajan muistikuvat muutoksen alkuaikojen tunnelmista olivat hyvin
samankaltaisia. Hin sanoi, ettd tyoyhteiso oli ensin kokenut menetyksend
lapsiryhmévastuisesta johtajasta luopumisen, mutta toisaalta he olivat ymmarténeet, ettid
hallinnollinen  johtajuus mahdollistaisi jotain wuutta. Selkedd vastarintaa ei
tyoyhteisovalmentaja ollut havainnut. Muutosta oli kisitelty jonkin verran tiimi-
illoissa. Tyoyhteisdvalmentaja koki, ettd sosiaalijohtajan ja aluejohtajan kanssa kéaydyt
keskustelut olivat realisoineet tilanteen niin selviksi, ettd asiaan suhtauduttiin sen
jilkeen hyvin jarkevisti. Tiedon saanti ja luottamus sekd hyvi keskusteluyhteys alaisten
ja johdon vélilld ovatkin muutoksen onnistumisen edellytyksid (Huuhtanen 1994, 173-
174; Rissanen 1996, 47). Ty6yhteisdvalmentaja néki tilanteen samoin kuin tyontekijét:

jo uusi johtaja eli henkilon vaihtuminen aiheutti erilaisia pelon tunteita.

Tyoyhteisévalmentaja:  Joo, kylld me kaytiin sitd, kylld me keskusteltiin siitd, mutta ei
varsinaisesti oikeestaan. Mi sanoisin, ettd kylld se kumuloitu siihen tilanteeseen, kun
meilld oli td4 tiimi-ilta, jossa oli sosiaalijohtaja ja tdiméa aluejohtaja paikalla, niin kylla se
siind niin kun tavallaan realisoitu heille. Ettd heilta karisi kaikki semmoset kermavaahdot
ympdérilts, ettd timé on todellisuus, etti tdnne ei tule...

H: Ja se oli sillon jo joulun 98 aikaan?

Tyoyhteisévalmentaja:  Se oli sillon jo, mutta kuitenkin sitd kuitenkin kylldhdn sitd
kaytiin, ettd voi, ettd kun ei saada ja kylld sitd silld tavalla kaytiin lapi. Mutta se
kuitenkin oli selvilld, ettd mistddn ei niin kun tipahda timmosté toiveiden tynnyrié, josta

sitten timmaonen asia saataisiin kuntoon etti ei se. (Yksilohaastattelu)
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Tunnelmat syksylla 1999

Ensimmiisen ryhméhaastattelun aikaan Taajaman pédivikodin johtajan virkavapaus oli
padttynyt ja hén oli ollut t6issd reilun kuukauden verran: yhteinen aika oli vield varsin
lyhyt. Alussa tunnetut pelot olivat hdipyneet ja tunnelmat olivat seesteiset. Kaytannon
arki ei ollut juuri muuttunut ja vain vihiisesti vield oli epdrdintid siitd, miten asiat
hoituisivat.  Pédivdkodin henki ei ollut kadonnut entisen johtajan myo6td, hénen
persoonansa vain puuttui paivakodin arjesta. Téarkednd koettiin entisen johtajan luomien
perinteiden vaaliminen. Itsendisyys ja itsellisyys ei ollut kérsinyt, mutta tilalle ei ollut
tullut myoskddn suurempaa vapautta. Vapaus ja itsendisyys olivat samanlaisia kuin
aikaisemminkin.  Henkilokunta kuvasi useita Maiitin (1996, 146-147) mukaan
uudistusta tukevia voimia: heilld oli hyvi tydilmapiiri ja heitd arvostettiin. Muutoksella
ja siitd selviytymilld oli myds tydyhteison itsetuntoa kohottavia tekijoitd: tuntui hyvélta,
ettd henkil6kuntaan luotetaan. Itsellisyyttd kuvasi myds se, ettd joidenkin asioiden hoito
esimerkiksi lasten asioissa haluttiin jattd4 paivakodille. Sit4, ettd joutuisi aina sanomaan

vanhemmille, etti pitiisi soittaa Taajaman paivékotiin, pidettiin nolona tilanteena.

V2: Onhan se nyt selkeempi ja seesteisempi olo itelld kun esimerkiks vuos sitten, kun
mietittiin sillon yks ilta tdlld, ettd kukahan se mahdollisesti on ja kenet me halutaan

johtajaksi. Silld tavalla seesteisempi olo. (Ryhméhaastattelu 1)

V4:  Tuli mulle ssmmonenkin mieleen, ettd kylld meihin tiimind luotettukin tuolla
kunnan taholla. Ettei meille olisi tillaista tilannetta annettu, jos meihin ei yhtédén
luotettais, ettd me selvitddn ilman johtajaa. Jos me oltais ihan hurja sakki, niin kylla ne

ois pannu jonkun pomon tinne taloon (naurua). (Ryhméhaastattelu 1)

Johtaja kertoi yksil6haastattelussa, ettd hdnen tunteensa muutosta kohtaan voimistuivat,
kun hén aloitti virkavapaansa jidlkeen tyot lokakuussa 1999. Toiminta oli jo

kdynnistynyt ja jollain tavalla piti osata l4hted kdynnistyneeseen toimintaan mukaan.

Johtaja: (...) Mi ite hyppéin kesken kaiken, kun td4 tahti on tdnd pdivénd niin hurja,
niin siind vaiheessa se ehk tuntu, ettd kerkeenké mé néiden perddn ja mitd téstd tulee

(...) (Yksilohaastattelu)
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TyoOyhteis6 suuntautui tulevaisuuteen luottavaisesti ja turvallisin mielin. Heilld oli
luottamus siihen, ettei johtaja jattdisi heitd yksin. Luottamus toinen toisiaan kohtaan oli
myos kasvanut tai sen ainakin tiedosti paremmin. Perhepaivahoidon osalta asiat olivat
hyvin ja heilld oli luottavainen suhtautuminen tulevaisuuteen. Oltiin myé6s ylldttyneiti
siitd, miten nopeasti asiat olivat loksahtaneet kohdilleen. Ty&yhteisévalmentaja
muisteli, ettd syksyn 1999 aikana ei endd tiimi-illoissa keskusteltu muutoksen
aiheuttamista tunnelmista. Toiveena tyGyhteisolld oli saada tydskennelld tiimini, jolle

johtaja olisi apuna ja tukena.

Vaikka tunnelmat olivat seesteiset, olivat ne samalla vield haikeat. Ensimmdiisessi
ryhmé#haastattelussa sen hetkisid tunnelmia kuvasi tulevien joulujuhlien jarjestely.
Henkilokunnalla oli haikea tunne odottaa pdivdkodin joulua. Oli jo aiemmin sovittu
jérjestdd entisestd poikkeavat juhlat ja varsinkin nyt, kun juhlia ennen innolla puuhannut

johtaja oli poissa, ratkaisu tuntui vield paremmalta.

Tunnelmat kevcdcdlla 2000

Yksilohaastatteluiden ja ~ SWOT-analyysin teon ajankohtana eli ensimméisen
toimintakauden lopussa tunnelmat olivat hyvin rauhalliset. Kulunut vuosi oli sujunut
hyvin ja mahdolliset pelot ja epdilykset eivit olleet toteutuneet. Varsinkin tunne siité,
ettd kaikki oli sujunut paremmin kuin etukdteen oli ajateltu, oli helpottanut
sopeutumista. Filiaalipdividkotina toimiminen oli jo osa arkea. Pari vastaajaa vield
muisteli haikeudella entisté johtajaa ja koki ristiriitaa timén ajan ja entisen vililla: jotain
oli menetetty ja jotain saatu. Voittona tidssd muutoksessa oli saatu lastentarhanopettajan
tyopanos. Henkilokunta arveli tyoyhteison kokonaisuudessa suhtautuneen muutokseen
rauhallisesti. Alun tunnemylldkin jalkeen kaikki oli sujunut hyvin eikd kukaan ollut
haikaillut menneen perdin. Nyt muutosta katsottiin hieman etddmmalti ja sitd kyettiin
jo analysoimaan. SWOT-analyysin yhteydessi tuli esille, ettd uuden ihmisen tuleminen
vanhaan ty6yhteiso6n aiheuttaa helposti hdmmennystd ja pelkoa mahdollisista
muutoksista. TyOyhteisé6 voi jopa torjua uuden ihmisen ajatuksineen. Muutoksen
koettiin my06s velvoittaneen pohtimaan erilaisia asioita ja sitd kautta ty6yhteisé oli

joutunut kehittymé&an.
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Laura: Kun muistelee vuoden takaisia asioita ja vertaa tdh&n padivdédn, niin tietysti, kun
silld lastentarhanopettajan paikalla tyoskentelee ihan toinen persoona, kun se persoona,
joka siin4 oli, oli meid4n johtaja. Niin kylld sitd omalla tavallaan kaipaa, mutt sit taas,
kun ajattelee sitd, mitd sen lisdksi, ettd me ollaan menetetty, niin me ollaan saatu téinne

taloon, etti ... silleen vaikee vastata. (Yksilohaastattelu)

V: Niin ja sitten se, ettd toisi valtavasti uusia juttuja tdnne tai yrittdis tuoda, niin me
vilttamattd haluttais ottaa niitd niin kun sillai positiivisella tavalla vastaan, ettd tuota siin

voi tulla torjunta. (SWOT-analyysi)

Ilmapiirissd oli kuitenkin eroa edelliseen syksyyn. Haikeutta ei endd ollut ja
voimakkaammin tuotiin esille se, ettd ty6yhteison olisi nyt tartuttava joissain asioissa
tarmokkaammin toimeen. Muutos, jonka aistin, oli 14hted yhdessd etsiméin tapoja,
joiden varassa pidivdkodin arki toteutuu. Niitd toimintatapoja haettiin niin
paitoksentekoon kuin yhteisestd toiminnasta huolehtimiseen.  Vilivuosi johtajuuden

vaihtumisessa oli ohi ja nyt oli taas aika toimia.

Johtaja kuvasi ensimmdisen vuoden tunteita sekaviksi. Hén oli olettanut pdivikodin
liittimisen toisen pdivdkodin yhteyteen helpommaksi, koska tySkulttuuri olisi osittain
sama. Aiemmin hén oli liittdnyt perhepdivahoitoa osaksi pdivikodin johtajan ty6td ja
oli kokenut sen liittimisen erilaisen perhepidivihoidonohjaajakulttuurin vuoksi
vaativammaksi. Pdivikodin liittimisessd hdntd oli yllattdnyt se, kuinka ty6lastd oli
hahmottaa, millainen filiaalipdivdkoti oli sekd oman paikan l6ytyminen sieltd.
Kiytdnnon ty6ssi oli 16ydettdvd pdiviahoidon rutiineille ja arjen johtamistydlle jarkevd
jarjestys. Hintd huolestutti oma riittdvyytensd jakaa tyOpanoksensa tasapuolisesti
tyoyksikoiden kesken sekd oma jaksavuus huolehtia johtajan tehtdvien lisdksi
erityispdividhoidosta. Hidn myds suuntasi katseensa tulevaisuuteen ja piti nédiden

asioiden selkeyttamisti tarkedna.

Johtaja: (...) No tdh&n méi en oo hirveetd mylldkkas oottanutkaan, koska se on vanha
yksikko. Mutta sitten padstd sitten jyvélle siitd, ettd missd se yksikké menee ja mité sielld
itse asiassa on ja 10ytdd se oma paikka ja niille rutiineille joku jarki ja jarjestys (...)

(Yksil6haastattelu)
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Tunnelmat syksyllda 2000

Syksyllda 2000 Kotikulman pédivdkoti oli aloittanut toisen toimintakautensa
filiaalipdivdkotina. =~ Ryhmé&haastattelussa tunnelmat kuvasivat enemmin yleensd
paivdkotien syksyisid tunnelmia.  Pidivdkotiin oli tullut uusia lapsia ja osa
henkilokunnasta oli vaihtanut lapsiryhméa. Yksi tydntekijé oli opintovapaalla ja hanella
oli sijainen. Varsinaisesti johtajuus tuntui jo arkiselta. Verrattuna edelliseen syksyyn
tunnelmat olivat rauhallisemmat, koska edelliseen syksyyn oli jidlkeen péin ajateltuna
vaikuttanut johtajan virkavapaus. Nyt henkilokunta sanoi, ettd virkavapauden parempi
ajankohta olisi ollut esimerkiksi vasta vuodenvaihde. Piivikodin arki ja yhteisty6 olisi
ensin saatu kdyntiin, ennen kuin johtajan tilalle olisi tullut sijainen, joka myds oli

joutunut opettelemaan asioita.

V4: Musta tuntuu ainakin, ettd titd ois ollut jo kauheen kauan, ettd ei endd oikeen osaa

ajatella, ettd oisi pomo tdilla. (Ryhmahaastattelu 2)

Henkilokunta sanoi, etti heilld oli haluakin nayttad, ettd he parjaisivat. Tama tuli esille
lomajérjestelyn suhteen. He olivat kokeneet, ettd vuosilomien ajankohtiin haluttiin
vaikuttaa, joten he olivat piittaneet tehdd niin hyvit suunnitelmat, ettei niihin ole
sanomista. Henkilokunta oli ndin omatoimisesti toteuttanut ja osoittanut valmiutta
huolehtia suunnittelutehtivistd (Tuomisto 1997, 29). Omaksi asemakseen henkilékunta
kuvasi olevansa itsendinen porukka, joka toimi Taajaman pidivdkodin johtajan
alaisuudessa. He kokivat, ettd heiti yritettiin kovasti sulauttaa Taajaman péivakotiin,
mutta he itse halusivat olla tiukasti Kotikulman pdivdkoti. Témaé itsendisyys merkitsi

turvallisuutta ja viihtyvyytta ty6paikalla.

V3: Me ollaan itsendinen porukka hinen alaisuudessaan.

V4: Meitd yritetdan kovasti sulauttaa Taajamaan, mutta me ei, me sillein. Meilld ei ole
mitddn niitd ihmisid vastaan, mutta me ei niin kun haluta. Me halutaan olla oma
Kotikulman péivékoti eiké

V3: Kopio toisesta piaivikodista. (Ryhmihaastattelu 2)

Nauhoituksen teknisen virheen vuoksi nauhalta puuttui kysymys tunnelmista ja

odotuksista tulevaisuuden suhteen. Ainoana pelkona tuli esille, ettd Kotikulman
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titvilmpi liittdminen Taajaman péaividkotiin merkitsisi tyOpaikan siirtymistd sinne.
Muutoin minulle jai kuva, ettd suhtautuminen tulevaisuuteen oli hyvin luottavaista.
TyOyhteison sisdinen yhteisty6 toimi, ensimméinen vuosi oli kasvattanut ja opettanut

yhteistd vastuunkantoa ja johtaja pystyi olemaan riittavisti tyoyhteison tukena.

Vartiaisen (1994, 89) muutoksen kehddn verratessa, oli muutos tutkimukseni teon
atkana  vaiheessa “missi olemme?” -analyysissi. Téamin tutkimuksen avulla
henkilokunta ja pdivdkodin johtaja saivat vélineitd jatkaa muutosprosessia eteenpdin.
Varsinkin ~ pdivdkodin  johtaja  korosti  haastattelussaan =~ muutosprosessin
pitkdkestoisuutta. Hénestd vasta noin kolmen vuoden kuluttua voidaan sanoa, toimiiko
filiaalipdaivdkodin malli. Huuhtasen (1994, 171) esittdmissd vaiheissa muutos oli
ensimmadisen kerran seurannan ja arvioinnin kohdalla, josta tulisi palata uudelleen

edellisiin vaiheisiin.

Niin sanottujen hyvdn tyon kriteereiden toteutuminen

Henkilokunta koki, ettdi heiddn fyysinen ja psyykkinen hyvinvointinsa
filiaalipdiviakodissa suhteessa aikaisempaan ei ollut muuttunut. Yksi vastaaja sanoi, etti
alussa oli hinelld ollut epiilyksen siemen tulevasta ty6n rasittavuuden lisddntymisestd,
mutta mitdin sellaista ei ollut tapahtunut. Lindstrom (1994, 14) tuo esille
yhteistoiminnan vaatimusten kasvun mahdollisena kuormittavana tekijand. Téassd
tapauksessa muutos ei ollut lisdnnyt tyontekijoiden kuormitusta, vaikka usein tuotiin

esille yhteistoiminnan vaatimusten kasvu.

Omat vaikutusmahdollisuudet ja itsemairddamisoikeus koettiin tirkeind hyvinvoinnin
tekijoind. Tatd kuvasti se, ettd useissa yksilohaastatteluissa ja ryhmdihaastatteluissa
otettiin esille se, kuinka tirkedi on, ettd paivikodin ja tyoyhteison itsendisyys séilyisi.
Kaikki vastaajat sanoivat, ettd aina olivat asiat hyvinvoinnin suhteen olleet hyvin ja
tilanne oli jatkunut yhtd hyvind. Pari vastaajaa toi esille, ettd filiaalipdiviakodissa on
tiettyd vapautta ja itseniisyyttd enemmén, vaikka edellinenkin johtaja oli vapautta
antanut. Perhepidivdhoidossa  odotettiin vaikuttamismahdollisuuksien lisddntyvin

esimerkiksi lapsivalinnoissa. Omat vaikutusmahdollisuudet korostuivat etenkin
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mahdollisuutena vaikuttaa vuosilomiin, jolla taas nihtiin olevan vaikutusta tydssi

jaksamiseen.

H: No miten kun vertaat entiseen, niin miten tdssd uudessa mallissa, onko sulla edelleen
semmonen psyykkinen ja fyysinen hyvinvointi turvattu, ettd et ole liian stressaantunut. Pystyt
toteuttamaan itseasi?

Merja: Kylld semmonen olo on. Niin kun ettd ihan samalla , ettd ei siihen ole niin kun
tullut muutosta.

H: Entd sitten sun vaikutusmahdollisuudet ja itsemadrddmisoikeus tdhdn tyon
tekemiseen, niin onko siini tapahtunut muutosta?

Merja: Ei, kylld mulla on semmonen olo, etti ennen saatiin aika vapaasti toteuttaa
itsedmme tdssd tydssd. Ja semmonen olo on nykyidnkin, ettd ei sitd mistddn ylhadltd

madrdtd niin kun mitd meidén tehtdvé on ja. (Yksilohaastattelu)

4.4.1 Henkilokunnan saama tuki muutoksen aikana

Yleisesti tuen saantiin oltiin tyytyviisid. Tukimuotoja, jotka oli todettu hyviksi, olivat
keskendén keskusteleminen ja tiedon saanti (Huuhtanen 1994, 173-174; Rissanen 1996,
47). Tietoa henkil6kunta koki saaneensa riittavasti. Vaililld oli ollut hiljaisempaa, mutta
he tiedostivat, ettei paitoksien tekeminen ollut helppoa. Edellinen johtaja oli tuonut
riittdvasti ja rehellistd tietoa johtajien palavereista. Esimiehen osuus tuen antajana tuli
esille varsinkin entisen johtajan toiminnassa. Hén oli tuonut heti uutta tietoa péivikotiin
ja yllapitdnyt keskustelua tulevasta muutoksesta. Myds se oli tarked tuki, ettd uusi
johtaja oli osoittanut luottamusta ja oli antanut positiivista palautetta muutoksen aikana.
Turtisen (1992) ja Lahikaisen ja Rusasen (1991) tutkimuksissa oli myds korostunut

paivikodin johtajan merkitys tuen antajana.

Muuta tukea ei kukaan osannut kaivata. Jos tyoyhteisdon asiat eivdt olisi olleet
kunnossa, olisi tukea tarvittu enemmaén, mutta tdssd tapauksessa vanha toisensa tunteva
tyoyhteisé oli edesauttanut sopeutumista muutokseen. Perhepiivihoitajille oli ollut
tirkedd, ettd he olivat saaneet kokea muutoksen yhdessi pdivdkodin henkil6kunnan
kanssa. Johtaja sanoi, ettei ollut muutoksen aikana kokenut tarvetta tukeen, koska

kaikki oli sujunut hyvin. Hén piti kuitenkin tdrkednd kollegiaalista tuen antamista ja
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saamista. Hén tdhdensi, ettd muutoksen aikana tdytyy olla valmiutta hakea tukea ja

apua.

Marjatta: No se keskenidén keskusteleminen ja semmonen seleked tieto. Ja sitten, kun
meilld oli se tiimi kéynnissd, niin kylld siitd jonkun verran siellakin puhuttiin.

(Yksil6haastattelu)

Tiimikoulutuksen merkitys muutoksen toteutukselle

TyoOyhteisdvalmentaja kertoi tiimikoulutuksen olevan koko kunnan henkiléston kattava
koulutus, johon osallistuminen sattui Kotikulman péivédkodille juuri muutosprosessin
kanssa samaan aikaan. Samoin sattumalta samaan Kkoulutusryhmiin osallistui
Kotikulman pédivdkodin henkilokunnan lisdksi Taajaman pédivdkodin johtaja, joten
koulutuksellinen yhteistyé alkoi jo ennen muutosta.  Jélkikdteen arvioituna timé
sattuma oli monen mielestd erittdin hyvi asia. TyoOyhteisovalmentaja kertoi, ettd
tiimikoulutuksen aikana tyoyksikot osallistuivat ensin yhden pédivian koulutukseen
omalla paikkakunnalla, toisessa vaiheessa oli kolmen pédivin tyoyhteisévalmennus
esimerkiksi jossain koulutuskeskuksessa ja ndiden jdlkeen tiimikoulutus jatkui tiimi-
iltoina tydyhteisovalmentajan johdolla. Kotikulman péivakoti oli osallistunut néille
koulutuspdiville kesalld 1998. Henkil6kuntaa tydyhteisovalmentaja oli syksystd 1998
lahtien tavannut muutaman kerran noin kuukauden vélein ja myShemmin tarpeen

mukaan. Tiimi-illat jatkuivat vield tutkimukseni loppuvaiheessa eli syksylla 2000.

Tiimikoulutuksen hyodyllisyys oli jéényt erilaisina asioina mieleen:

- On opittu tuomaan asioita esimerkiksi palavereihin, keskustelemaan ja
neuvottelemaan.

- On térkedd kokoontua keskustelemaan esimerkiksi mallintamisen kautta tarkeistd
yhteisistd asioista.

- Alussa puhuttiin muutokseen liittyvista tunteista.

- Ulkopuolisen henkilon avulla asioihin tuli uusia ndkdkulmia.

- Yhteistyo etenkin perhepdivdhoidon kanssa tiivistyl entistd enemmén.

Tiimi-illoissa oli keskusteltu tulevasta muutoksesta ja tydyhteisévalmentaja oli voinut

antaa apuaan kisitelld muutokseen liittyvid tunteita. Tiimikoulutuksen tarpeellisuudesta
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sindnsd tuli myOs epdilevid kommenttia. Alussa koulutusta epdilleetkin totesivat
muiden tavoin, ettd koulutuksen edetessi se oli osoittautunut hyddyllisemmaksi, kuin he
alussa olivat arvelleet. Tiimikoulutuksen hyoédyn arviointi suhteessa muutoksen
toteutumiseen oli vaikeasti arvioitavissa. Yksi vastaaja sanoi, ettd jos ei tétd koulutusta
olisi ollut, olisi saattanut kaivata jotain vastaavaa koulutusta. Vastaavasti joku
vastaajista oli sitd mieltd, ettd ilman koulutustakin olisi parjatty. Tiimikoulutus antoi
vield lisdpontta henkilokunnalle. He halusivat osoittaa, ettd heille annettu koulutus ei

menisi hukkaan.

Johtajan mielestd tiimikoulutus oli hyddyllinen tyoviline esimerkiksi téllaisessa
muutoksessa. Jos tillaista sattumaa koulutuksen suhteen et olisi ollut, olisi hén pitdnyt
tarkednd, ettd muutokseen liittyvid asioita olisi kisitelty yhdessd. Niin johtajan kuin
tyoyhteisovalmentajan mielestd muutosprosessissa mukana olevien olisi syytd
ymmdrtdd ja tiedostaa, millaisia asioita yksilo- ja ryhmétasolla muutoksessa tapahtuu.
Muutoksen ymmiértdminen teorian kautta auttaisi ymméartdmédn, ettd esimerkiksi
hankalilta tuntuvat asiat kuuluu kiyda ldpi, ettd prosessi etenisi. Tdméin muutoksen
ymmértdmisen tuo Vartiainen (1994, 86-87) esille muutoksen teoreettisena

tyovilineena.

V3: Niin monta kertaahan sddkin oot sanonut, ettdi timikin asia tuli sielld
tiimikoulutuksessa ja sai vahvuutta ehkd. Kylldhan ne valmiudet ja ollaanhan me

toimittu aina, mutta sitd vahvuutta sai. (Ryhmahaastattelu 1)

V3. Myéskin tdn tunnepuolen hidn kauheen hyvin, ettd miten te olette tydstinyt ja.
Koska onhan se kauheen iso asia, kun 22 vuotta tehtiin yhteistyStd ja sitten lihtee

ihminen. (Yksilohaastattelu)

Siiri: Ehka4 siitd silld lailla, ettd me kylld se meitd yhdisti vield enemmdn sillai, ettd sillai
kuitenkin. Mutta en mi muuten tiedd, etti se olisi ollut hyvéa koulutus mihin aikaan vaan,

ettd se nyt sattu sopivasti tdhdn sopivaan saumaan. (Yksilohaastattelu)

Kaisu: No alun perin md en ymmartanyt koko tiimikoulutusta. Musta se oli hukkaan
heitetty4d rahaa meidén kohdalla, koska meilld homma toimi ja homma pyori. M4 en niin
kun vilittinyt koko hommasta. Musta se oli typerdd. Ensimmaéiset palaverit oli ihan

semmosia, etti tuntu, etti turhaa. Mutta nyt kun on alettu kisittelemain ihan oikeita
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asioita mitkd koskee meitd niin nyt ne on mielenkiintoisia ja se on musta kiva, ettd me

nihdidn koko tydyhteiso (...) (Yksilohaastattelu)

4.4.2 Henkilokunnan antama kritiikki muutoksen toteutuksesta

Jo ensimmiisessi ryhmihaastattelussa tuli  esille tyytymittdémyys omiin
vaikutusmahdollisuuksiin muutoksen aikana. Henkilokunta oli ensin ollut tyytyvéinen,
kun heiltd oli kysytty mielipidettd, kenen péivékodin johtajan alaisuuteen he itse
mieluiten haluaisivat. Tami kysely liittyi niihin kolmeen malliin, jotka alueen
paivikotien johtajat olivat laatineet tyonsd uudelleen jirjestdmiseksi ja kaikki alueen
paivikodit saivat antaa mielipiteensd niistd malleista. Kotikulman péivikodin toive
uudesta johtajasta ei kuitenkaan toteutunut. Jilkeen pdin ajatellen vaikuttaminen
koettiin hyvin ndenndisend. Henkilokunta koki, ettei heitd oltu informoitu oikeilla
asioilla ennen p#dtostd. Henkilokunnan mukaan oli lopulta kadynyt ilmi, ettd kaikki
esitetyt vaihtoehdot eivit olisi olleet kiytdnnossd mahdollisia. Pidivikodin johtaja toi
haastattelussaan esille, etti hdnen nikemyksensi mukaan Kotikulman péivikodin
henkilskunta oli tavallaan tehnyt oman ratkaisunsa ja ehdotuksensa jo ennen ndiden
kolmen suunnitelman laatimista. Kotikulman haluama wvaihtoehto ei sisdltynyt
suunnitelmiin ollenkaan. Timé asia oli ainut ristiriitaisuus, joka tutkimukseni aikana

nousi esille henkilékunnan ja johtajan ndkemysten vélill4.

Kaisu:  No alunperinhdn me toivottiin toista johtajaa meille, ettéd siindhdn me oisi
toivottu, ettd olisi toimittu paremmin ja meitd kuultu. Mehin lahetettiin kirjelm4, mutta
sillihdn ei ollut merkitystd. Se oli vdhdn turhauttavaa, kun tiesi, ettd se oli vain
muodollisuus, jolla ei ole mitddn merkitysta. Ettd sillon se kiukutti mutta.

H: Saitteko te sun mielesti riittdvin selityksen, ettd miksi sitd teiddn toivetta ei
toteutettu?

Kaisu: No siind oli niitd aluejakoa, kun tehtiin uudelleen, niin se ei sopinut heiddn
pirtaan. Sielldkin oli eri malleja, mutta sitten tama yksi ilmeisesti jo pddtetty. Sitten
muut mallit tehtiin vaan muodon vuoksi. M4 ainakin kuvittelen. Mutta sen jilkeen kun
pédtds oli tehty, niin sitten taas elettiin niilld evdilld, jotka oli annettu ja on mennyt
hirveen hyvin, etti en md oo ollut pettynyt oikeestaan missddn vaiheessa.

(Yksilohaastattelu)
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Henkil6kunta ei jostain syystd ollut kdyttdnyt tdysin vaikutusmahdollisuuksiaan, koska
koko alueen henkilokunnille jirjestettyyn tiedotustilaisuuteen osallistui vain kaksi
Kotikulman henkilokunnan jasenti. Varsinkin ndmé henkil6kunnan jadsenet, jotka olivat
vieneet koko pdivikodin mielipidettd eteenpdin, kokivat tulleensa petetyiksi. Samalla
he kokivat ikddn kuin pettineensd toisten luottamuksen, kun eivit olleet voineet
paremmin puolustaa nikokantaansa. Pettymyksestd toinnuttiin kuitenkin nopeasti.
Yhteinen p&dtds oli unohtaa mennyt ja aloittaa valmistautuminen syksyyn valituksi

tulleen suunnitelman pohjalta.

Jilkeen pédin on vaikea hahmottaa, miten oli todellisuudessa toimittu, kun mielipiteet
asiasta olivat hyvin erilaiset henkilokunnan ja johtajan vililld. Yksilohaastatteluissa
vield neljd vastaajaa toi tdm#n heiddn mukaansa nienndisen kysymisen esille.
Muutosprosessi oli Kotikulman pdivikodin osalta pitkd, joten henkil6kunta oli jo ennen
tehtyjen suunnitelmien julkistamista ehtinyt pohtia tulevaa johtajakysymystd. Kuten he
itse sanoivat, jo marras-joulukuussa 1998 he olivat itse oivaltaneet, ettd pdivakotiin ei
valittaisi omaa entisenlaista lapsiryhmévastuista johtajaa. On myds luonnollista, ettd jo
kauan oltiin oltu tietoisia johtajan eldkkeelle jafdimisestd ja muutoksesta oli ehditty
keskustella. Joku toikin haastattelussa esille, ettd heilld oli keskusteluissa ollut esilld

toiveita, miten johtajuus jarjestyisi johtajan eldkkeelle jadnnin jalkeen.

Yksilohaastatteluissa tuli esille yhden vastaajan kautta asia, jota ei aikaisemmin oltu
otettu esille. Hin ihmetteli sitéd, ettd vaikka oli tiedetty, ettd entisen johtajan paikalle
valitaan lastentarhanopettaja, paikka pystyttiin tdyttdiméin vasta syyskuussa 1999.
Toiminnan alkaessa ryhmissi oli ensin sijainen, joka ilman muuta rasitti lapsiryhmén

toiminnan aloittamista tdysipainoisesti.

4.5 Vastaavassa muutoksessa huomioitavia asioita

Tiedottaminen oli koettu tirke#ksi tekijaksi muutoksen hyviksymisessd. Ratkaisujen
saadessa perustelut, ne oli helpompi hyviksya. Toisessa ryhmédhaastattelussa nostettiin

esille se, ettd filiaalipdivikodin historiaa ja menneisyyttd tulisi arvostaa tutustumalla
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sithen riittdvésti. Filiaalipdivdkoti ei voi olla kopio jostain toisesta paivikodista, vaan
se on omaleimainen piivikoti. Td4m& historiaan ja menneisyyteen tutustuminen antaa
my0s tuntumaa siihen, millaiset uudet kéytinnot sopivat kyseiselle piivikodille.
Johtajan tutustumiselle péivékotiin, henkilokuntaan, lapsiin ja perheisiin tulisi varata
aikaa. Jos vastaava muutos aiheuttaa muitakin henkildstomuutoksia kuten tdssd
tapauksessa uuden lastentarhanopettajan valinnan, koki henkilokunta tirke#ksi

mahdollisuutensa vaikuttaa valintoihin.

Merja: Kylld musta se ajan tasalla pitdminen, ettd tavallaan se, ettd aattelen niin kun
meiddn pdivdkotia, niin meiddt pidettiin ajan tasalla, ettd missd mennddn. Musta
paremminkin oisi voinut vield pitdd, ettd jotain kuultiin sitten huhuja tuolta kylilts, ettd
musta ois ollut tirkee, ettd se yhteiso olisi heti saanut sen tiedon, jos jotain paatoksidkin
on tehty ja suunnitelmiakin. Ja se ehki, ettd sais niin kun olla mukana vaikuttamassa
niihin padtoksiin. Olis semmonen tunne ainakin, ettd meitd kuunnellaan.

H: No onko jotain muuta niiden lisaksi, mitd pitdisi sun mielestd ottaa huomioon?
Merja: Kylldhidn sitd kun kattoo niita tydyhteisojd, kaikki tyoyhteisot on niin erilaisia,
ettd mikéd niin kun sopii télle tydyhteisolle, niin ei valttimattd kay jollekin toiselle ettd. ..
tosiaan se historia ottaa huomioon, ettd miten sielli on ennen totuttu toimimaan, etti
meillikin jos kaikki ois ollut Liisan harteilla, niin ois td4 ollut varmaan aikalailla

erilainen prosessi ettd. (Yksilohaastattelu)

Johtaja: (...) Yleensikin se on sitd arjen syddnéénten kuuntelua, ettd miten ne ryhmaét
voi, miten lapset voi, mitd yleensédkin kuuluu ja mitd asioita téssé ja tdssd ryhméssé lasten
kanssa tehdéin. Ja sitten mé olen siind myds lasten kédytettavissd. Ma yritdn rajat sitd, etté
eihdn kukaan kestd sitd ettd mi juoksen alvariinsa ryhmisséd, ettd méd annostelen sitéd
madrddni. Kun itelleni minkd mé jaksan sulattaa aina sen kdynnin aikaan, mutta niin ettd
ne pienet ihmiset tuntee ja tietdd, kuka mind olen, miksi mi tulen ja ettd mulla on kontakti

lapsiin. (Yksilohaastattelu)

Tyonjaosta sopiminen pdivdkodin johtajan sekd mahdollisten yhdyshenkil6iden tai
filiaalipdividkodin henkilokunnan vililld varsinkin pdatoksenteon suhteen on oleellista.
Johtaja ei voi olla mukana siind kaikessa, missd ldsndoleva johtaja on, joten osa
tehtdvistd jad viistdmittd henkilokunnan vastuulle. Tyonjaosta sopimiseen vaikuttaa
my6s se, kuinka paljon tydyhteiso on tottunut hoitamaan péivikodin asioita.
Esimerkiksi yhdyshenkilot kokivat, ettd eivit olisi oman lapsiryhmétyonsd ohessa

kyenneet opettelemaan niitd taitoja, joita paivdkodin yhteisten asioiden hoitaminen
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vaati. Johtajan tyomdidrdd olisi tarkasteltava niin, ettd hdnelle j&d rittdvisti aikaa

huolehtia kaikista yksikoistaan.

V2: No sit sen johtajan tydt pitdd tarkistaa, ettd se on sitten riittdvad, ettd niin kun on
nyt tehtykin kunnassa, ettd niitd jaettiin kaikkien johtajien toitd ja alueita, ettd se sitten

ettd jarkeistetty. (Ryhméhaastattelu 2)

V2: No se pitdd hirmu tarkkaan sopia, ettd jos meille ois, jos Liisa ois tehnyt kaikki
hommat ja me opeteltais vasta nyt, niin siind ois kauhea tyd. Ettd kylld se pitdd joko
pikku hiljaa niin kun Liisa oli kaukaa viisas ja teki ja sitten johtaja vaan tekee ne. Ei niitd

pysty itekseen sitten tavallaan tai pystyy ja pystyy mutta huonosti. (Ryhméahaastattelu 2)

Tyoyhteisdvalmentajan mukaan vastaavissa muutoksissa ja muissa isoissa muutoksissa
koulutuksellinen tuki riippuu kyseessd olevasta tyOyhteisostd. Hén ndki térkedksi
kartoittaa tyoyhteison ilmapiirin eli salliiko se uuden ihmisen tulon tydyhteisoon.
T4hdn kartoittamiseen viittaa myods Huuhtanen (1994, 173-174) muutosedellytysten
analysoinnissa. Avoin vuorovaikutus on myds turvattava. TyOyhteisdvalmentaja ja
johtaja pitivit pienin askelin etenemistd hyvdnd tapana ja kaiken kaikkiaan tulisi
yhdessd tarkastella, mitkd asiat liittyvat muutokseen ja mitd muutos koskettaa.
Muutoksen toteuttamista helpottavat myds yhteiset pelisddnnét ja tavoitteet. Hén

korosti my®s sité, ettd esimiehen tulee viestittdd olevansa henkilékunnan tukena.

Tyoyhteisovalmentaja: (...) Tammdsten asioiden puhki puhuminen on niin kun erittdin
tiarkee asia. Kylld ma ldhtisin, ettd sen tyoyhteison sisdisen ilmapiirin pitdis olla terve,
ettd se edesauttaa sitdi muutosta suhteessa ulospdin. Ja sitten muutokselle pitds luoda
semmoset pelisdannot, ettd ne on kaikkien hyviksyttivissd ja kaikkia tietdd mitd kohden
ollaan menossa. Miki on se pdamadri ja kaikki sitoutuu sithen ja sitten edetdidn pikku
hiljaa ja tullaan takaisin. Ettd se on niin kun sitd kaksi eteen ja yksi taakse, etti jos
huomataan, ettd tehddén jotain vddrin, niin mikén ei ole itsestdan selvad, ettd pitis koko

ajan niin kun miettii ja tavallaan niin kun tehd tietoisia valintoja (...) (Yksilohaastattelu)



5. ORGANISAATIOKULTTUURI

5.1 Kulttuurin 1dhtokohdat ja muodostuminen organisaatiossa

Kulttuuriksi kisitetddn yleensd niitd ihmisyhteisén omaksumia tapoja, taitoja, vélineitd
ja tekniikoita, jotka ovat sille ominaisia. Kulttuuri on sitd, miten jdsenndmme
todellisuutta ja sen kautta kulttuuri on tietynlainen viitekehys. (Juuti 1994, 154.)
Hofsteden (1992, 20-21) mukaan kulttuuri merkitsee useimmissa ldnsimaisissa kielissé
sivilisaatiota tai mielen sivistimistd. Kulttuuri on erityisesti sellaisen sivistdmisen
tuloksia kuten kasvatus, taide ja kirjallisuus. Tdmé on Hofsteden mukaan kulttuuri sen
kapeimmassa merkityksessd. Kulttuuri laveampana merkityksend sisédltdd mielen
ohjelmoinnin. T#hdn kuuluu mielen sivistdminen sekd kaikki eldmén tavalliset ja
yksinkertaiset asiat (vuorovaikutus, tunneilmaisut). Kulttuuri laveampana merkityksend
on aina kollektiivista, koska se on ainakin osittain yhteistd saman sosiaalisen
ympériston ihmisille. Kulttuuri ei periydy vaan se opitaan. Hofstede (1992, 258)
médrittelee organisaatiokulttuurin mielen kollektiiviseksi ohjelmoinniksi, joka erottaa

organisaation jisenet muiden organisaatioiden jdsenista.

Organisaatiokulttuuri on ollut muotiaihe 1980-luvulta lahtien, koska on nihty, ettd
organisaation menestys perustuu yhteisiin ajatus-, tuntemis- ja toimintatapoihin
(Hofstede 1992, 38). Silénin (1995, 19) mukaan organisaatiokulttuuri nousi 1980-

luvulla voimakkaasti esiin yritysten johtamisen kdytdnnon tarpeiden kautta. Tarvittiin
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johtamisen kautta otetta yrityksen kulttuuriin uusien strategioiden ja visioiden
joustavaksi soveltamiseksi. Entinen pelkkd liikkeenjohdon tekninen ja rationaalinen
korostaminen ei endd ollut riittivdd. Silén (1995, 28) toteaa organisaatiokulttuurin
kasvavan sitd ympéroivastd kulttuurista eli  yhteiskunnalla on  vaikutusta
organisaatiokulttuuriin. Hofstede (1992, 38) huomauttaa, ettd kansallisen kulttuurin
tutkiminen soveltuu vain osittain organisaatiokulttuurin ymmértdmiseen. Ne eroavat
toisistaan jo sen perusteella, ettd organisaation jasenilld on ollut mahdollisuus vaikuttaa
liittymiseensa ja jasenet kuuluvat organisaatioon vain osanaikaa. Organisaatiokulttuurin
tutkiminen edellyttdd tutkijalta erityisesti onnistumista luottamuksen saamisessa
tyontekijoiden keskuudessa (Silén 1995, 242). Organisaatiokulttuuri kisitteend koetaan
ilmeisesti vieraaksi esimerkiksi péivdhoitokulttuurissa.  Keskinen (2000, 139)
kéyttidgkin organisaatiokulttuuria vastaavana toimintakulttuurin késitettd, kirjoittaessaan

paivikodin toimintakulttuurin merkityksestd henkildston yhteistyon séddtelijana.

Nékemys muotiaiheesta sopii hyvin sithen erittdin moninaiseen kuvaan, joka
kirjallisuudessa organisaatiokulttuuritutkimuksesta annetaan. Alvesson (1993, 16-24)
jakaa kulttuurin kéyttdmisen organisaatioiden tutkimuksessa kymmeneen erilaiseen
vertauskuvalliseen ldhestymistapaan. Hén suhtautuu kriittisesti moniin néistd
lahestymistavoista, koska ne kaventavat ndkemystd kulttuurista. Lahestymistapoja
madrittdd esimerkiksi se, onko ndkemys kulttuurista yhteinen organisaation jédsenille, vai
onko luonnollista, ettd organisaatiossa on esimerkiksi alakulttuureita tai millainen on
johtajan merkitys sen muodostumiselle. Suosituin niistd vertauskuvallisista
lahestymistavoista on sellainen, jossa kulttuuria pidetdédn sosiaalisena liimana. Alvesson
(1993, 31-35) jaottelee organisaation kulttuurin tutkimuksen myds kolmeen erilaiseen
teoreettiseen ldhestymistapaan. Ensimmdisessd kulttuuri ndhddén erillisend osana
organisaatiota, johon liittyvit arvot, normit, uskomukset ja kdyttdytymistavat. Toinen
lahestymistapa korostaa johtajan ja johtajuuden merkitystd organisaatioon kulttuuriin.
Kolmas tapa on perehtyminen syvempiin arvoihin ja tiedostamattomiin uskomuksiin ja

ajatuksiin.

Kekile (1993, 320-322) ja Silén (1995, 42-43) tuovat esille kolme erilaista
organisaatiokulttuuritutkimuksen nikokulmaa. Niitd ovat integraatio-, differentaatio- ja

fragmentaatio -ndkoékulmat. Integraatio -nakokulma korostaa selkeyttd ja
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yhdenmukaisuutta kisityksissd organisaation kulttuurista. Julkituodut arvot ovat my6s
yhteneviiset kéytiantéjen kanssa. Tutkimuksessa ldhtokohtana on oletus, etti kaikilla on
samat arvot. Differentaatio -ndkokulma painottaa sitéd, ettd vain alakulttuureissa voi
jasenilld olla yhteinen ndkemys kulttuurista. Alakulttuureiden kesken voi esiintyd
ristiriitoja, mutta ulospéin annetaan kuva harmonisesta kulttuurista. Tuorein ndkdkulma
on fragmentaatio -nidkokulma, joka hyviksyy erimielisyyden ja samanmielisyyden
vaihtelut organisaatiossa. Téastd ndkokulmasta kdsin ei edes oleteta olevan pysyvia
yksimielisyyttd organisaation kulttuurista. Silén (1995, 43-44) toteaa, ettd usein
organisaatiokulttuuritutkimuksessa otetaan joku ndistd ndkokulmista, vaikka laaja-
alainen tutkimus edellyttdd kaikkien kolmen kiyttod. Silén (1995, 28-36) kuvaa vield
erilaisiksi  ldhestymistavoiksi  vertailevaa  kulttuuritutkimusta,  korporatiivista,

kognitiivista, symbolista tai strukturalistista ja psykodynaamista lahestymistapaa.

Olen valinnut organisaatiokulttuuritutkija  Scheinin ja hénen esittdiménsi
ldhestymistavan tutkimukseni organisaatiokulttuuria koskevan osuuden viitekehykseksi
tistd organisaatiokulttuuritutkimuksen moninaisesta “viidakosta”. Suomalaisessa
organisaatiokulttuuria koskevassa kirjallisuudessa (esimerkiksi Kekile 1993; Juuti
1995; Silén 1995; Nivala 1999) viitataan usein hédnen teoksiinsa. Téami kirjallisuus
johdatti minut Scheinin teoriaan ja pidin sitd omaan tutkimukseeni soveltuvana sen
selkeyden vuoksi. Varsinkin Scheinin késitykset wudessa, muuttuneessa tilanteessa
lapikaytavistd  kriteereistd, olivat mielestdni sopiva ja selked tausta tutkia
tutkimuskohteeni kulttuurin  14htotilannetta ja mahdollista uudelleenmiérittelyéa.
Alvesson (1993, 20) kuvaa Scheinin ldhestymistapaa ja ajatusta organisaation
kulttuurista ”pyhén lehmin” —vertauskuvalla. Pyhdd ovat organisaation arvot, jotka
muodostuvat organisaation historian ja perustajien myo6td. Muihin kuvaamiinsa
lahestymistapoihin verrattuna Alvesson sanoo timén tavan heijastavan kulttuurin
syvempid ja vaikuttavampia nidkokulmia. Schein edustaa integraatio-ndkokulmaa sekd
kognitiivista 14hestymistapaa. Jilkimméisen késitteen mukaan organisaatiokulttuuri on
yhteisesti omaksuttujen kokemis- ja ajattelutapojen, uskomuksien ja perusoletuksien
jarjestelmd (Silén 1995, 32.) Jatkossa esittelen myos erilaisia ndkemyksid hyvén
ryhmétoiminnan edellytyksiksi. Nami edellytykset ja ryhmén lapikédytévat asiat ovat
hyvin saman suuntaisia kuin Scheinin. Tamé vield tuki ratkaisuani keskittda

tutkimukseni organisaatiokulttuurin osalta Scheinin teoriaan.
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Kulttuurin muodostuminen ja tasot organisaatiossa

Kulttuuri organisaatiossa muodostuu Scheinin (1987, 24-26) mukaan monista
nakymittomistd  tekijoistdi  kuten  arvoista, uskomuksista, normeista ja
kayttaytymistavoista. Schein haluaa rajata termin kulttuuri koskemaan organisaation
perusoletusten ja uskomusten syvintd, tiedostamatonta tasoa, joka on yhteinen
organisaation jdsenille. Kulttuuri on vakiintuneen ryhmén ominaisuus, joka on
muovautunut yhteisistd kokemuksista. Kokemusten my6td muodostuu ryhmélld
yhteinen ndkemys ympérdivéstd maailmasta ja ryhmén paikasta siind.  Yhteinen
nikemys on muuttunut itsestdin selvyydeksi tiedostamattomalle tasolle. Kulttuurin
kautta organisaatio myds méérittelee ndkemyksensd itsestddn. Kulttuuri on voima, joka
vaikuttaa kaikkeen toimintaan organisaatiossa.  Organisaation jédsenet opettavat

kulttuurinsa vusille jasenille tapana havaita, ajatella ja tuntea.

Scheinin (1987, 32 - 36) mukaan organisaatiokulttuurilla on kolme tasoa. Arrefaktit ja
luomukset ovat kulttuurin nidkyvin taso.  Télle tasolle kuuluvat esimerkiksi
organisaation kayttdima kieli, havaittavissa oleva kéyttdytyminen sekd ihmisen
rakentama fyysinen ja sosiaalinen ympdéristd. Tutkimuksellisesti tétdi tasoa voi
tarkastella selvittimalla kulttuurin jasenten kdyttdytymistd ohjaavia toimintaperiaatteita.
Toista tasoa edustavat arvof.  Arvot ovat pohja kulttuurin syvimmén tason
muodostumiselle, koska yhteinen nikemys alkaa muotoutumaan jonkun tai joidenkin
esittimien arvojen ja ryhmin arvojen vastakkainasettelusta. Onnistuneen ratkaisun eli
toimivan arvon l6ytyessid ja ollessa toistettavissa vastaavissa tilanteissa, arvo muuttuu
uskomukseksi ja lopulta oletukseksi. Arvot ovat ryhmén sidilymiselle vélttiméton
edellytys. Osa arvoista on testattavissa fyysisessd ympdristdssi ja osa on testattavissa
vain yhteison konsensuksen muodossa. Kolmas ja syvin Kkulttuurin taso ovat
perusoletukset, jotka siis ovat muotoutuneet toimivista arvoista. Perusoletukset ovat
kiistattomia ja vastaansanomattomia. Perusoletusten tutkiminen ja muuttaminen on

niiden itsestddn selvin luonteen vuoksi vaikeaa.

Schein siis toteaa, ettd kulttuurin muuttaminen on vaikeaa sen itsestdédn selvin luonteen
vuoksi. Silénin ( 1995, 62-63) mukaan kirjallisuudessa esiintyy ehdotuksia tilanteista,

jolloin toivotut muutokset ovat parhaiten mahdollisia. Naitd tilaisuuksia ovat
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organisaation Kkriisitilanteet, johdon vaihtuminen, organisaation alkuvaihe tai
teknologian muutokset. Muutoksen mahdollistaa Juutin ja Lindstrémin (1995, 146-147)
mukaan pohtiva, oivaltava ajattelu sekd avoin, luottamuksellinen, rehellinen ja
innovatiivinen vuorovaikutus. Yksil6 tarvitsee muutoksessa tukea ja uuden kulttuurin
tdytyy synnyttdd sellaisia mielikuvia niin yksilolle kuin ryhmadlle, joista voi syntya
yhteinen uusi mielikuva. Silén (1995, 243) toteaa, ettd organisaatioon johdon
vaihtuminen on hyvé tilaisuus, jos sithen vield lisdtdédn henkiloston valmennus ja
johtamisen muutosprojekti. Organisaation kulttuurin muutos ei kuitenkaan tapahdu
nopeasti: pitkdn ajan kuluessa muodostunut kulttuuri el muutu hetkessa.
Liikkeelleldhd6n tulisi tapahtua olemassa olevasta kulttuurista. Nopea romuttaminen voi
vain aiheuttaa muutosvastarintaa, joka entisestddn vaikeuttaa haluttua muutosta.
Vanhan ja uuden kulttuurin tulisi olla yhteisymmaérryksessd keskenddn. Omassa
tutkimuksessani ldhden siitd olettamuksesta, ettd péivdkodin siirtyminen toisen
péivikodin johtajan alaisuuteen on niin iso johdon vaihtuminen, etté silld on merkitysti

tyoyhteison kulttuuriin tietoisesti tai tiedostamatta

5.2 Kulttuurin tehtdvit organisaatiossa

Kulttuurin tehtdvinid organisaatiossa ja sen sisdisissd ryhmissd on ratkaista kaksi
ryhméin perusongelmaa. Ensimmiinen  perusongelma on  “jossakin ulkoisessa
ympdristossd sdilyminen ja tihdn ympdristoon sopeutuminen’ ja toinen on “ryhmdn
sisciisten prosessien yhdentiminen varmistamaan jatkuvan hengissd sdilymisen ja

)

sopeutumisen.”  Johtajan ja ryhmén suorittamat ympériston méérittely sekd ryhmén
sdilymiskeinojen médrittely suhteessa tdhidn ymparistoon ovat ulkoisia tekijoitd. Sisdisid
tekijoitd ovat johtajan ja ryhmin suorittama mdédérittely ryhmén jédsenten véilisten
suhteiden organisoinnista. Tdmi sisdisten tekijoiden médrittely edesauttaa ryhmid
sdilymdin ymparistossdadn tehokkaan suoriutumisen ja syntyneen sisdisen hyvinvoinnin

ansiosta. (Schein 1987, 65-66.)

Ulkoiseen sopeutumiseen liittyvid tekijoitd ovat yhteisndkemys organisaation

padmadristd ja tavoitteista, kdytettdvistd keinoista ja kriteereisti sek4 siitd miten tuloksia
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mitataan ja mitkd ovat korjaavat toimenpiteet.  Julkisen organisaation tavoitteet ja
pddméadrdt muodostuvat myo6s yhteiskunnan niille asettamien odotusten mukaisesti.
Keinot, joilla saavutetaan tavoitteet, ovat muun muassa sopimukset tydnjaosta ja
kaytettdvistd voimavaroista. Tulosten mittaaminen ja niiden arviointi edellyttdvit
sopimista siitd, miten arvioitava tieto keritddn ja mitkd ovat arviointiperusteet.
Korjaavat toimenpiteet ovat kisityksid siitd, milld tavoilla esimerkiksi mahdollisiin
ongelmiin tai kriiseihin reagoidaan. Jokainen uusi yhteis6 kidy lapi nditd asioita
suhteessa muuttuneeseen tai muuttuvaan toimintaympéristoon. Jokaiselle osatekijalle on
merkityksellistd yhteison yksimielisyys kyseessd olevasta asiasta. ( Schein 1987, 68 —

79; Juuti 1994, 155.)

Ryhmaén sisdistd yhdentymistd ja yhteison kiinteyttd sdilyttavid tekijoitd ovat yhteinen
kieli ja kasitejarjestelmé, kriteerit ryhmén rajoista ja ryhmédan kuulumisesta, ndkemys
tyonjaosta, vallankaytostd ja suhteista tyotoverethin sekd tietoisuus palkkioiden ja
rangaistusten jaon perusteista sekd ryhmén ideologia ja “uskonto”.  Yhteinen kieli on
esimerkiksi yhteisymmaérrys siitd, mitd ryhmin kayttdmilld abstrakteilla késitteilld
(esimerkiksi hyvé laatu ) tarkoitetaan. Nami késitteet myds siséltavat ryhmén arvoja.
Yhteiset peruskisitteet ovat kaiken viestinndn edellytys. Yhteinen kieli ja
peruskdésitteistd luo my6s ryhmélle omaa identiteettid. Toimiminen ryhmén jdsenend ei
onnistu, jos jasenelld ei ole selked kisitys kuulumisestaan ryhméén. Téhin tarvitaan
ryhmén rajojen méadrittdminen eli késitys siitd, kuka on ryhmén jasen ja kuka ei sithen
kuulu. Ryhméi myd0s itse médrittds, millaiset henkil6t padseviat mukaan uusina jésenind
ja kuka ryhmain kuuluu. Tyohonottotilanteissa esimerkiksi mahdolliselle uudelle

jasenelle asetetaan tiettyja toivottuja ominaisuuksia. (Schein 1987, 80 — 86.)

Schein (1987, 87-95) jatkaa sisdisen yhdentymisen tekij6itd kriteereilld
vaikutusvallasta ja vallan jakautumisesta. Valta liittyy seké viralliseen valta-asemaan
ettd epdviralliseen valtaan. Ryhmén jdsenten kesken on nihtdvissd vallankdyttod
jasenten vélisissd suhteissa, jonka kdytostd ryhmén on sovittava. Ryhmén muotoutuessa
sisiltyy sithen keskindistd testausta siitd, kuka antaa valtaa kenellekin ja kuka etsii
keneltdkin vaikutteita. Ryhmin perustajat voivat vaikuttaa tdh&n antamalla
valitsemilleen henkiléille valtaa. Vallan méarittelyyn liittyvat myo6s sopimukset siité,

miten paatdkset tehdddn: ddnestimailld, yksimielisyyttd hakemalla vai puheenjohtajan
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padtoksen mukaan. Valtasuhteiden ohella ryhmén tulee sopia, kuinka saada
vertaissuhteet toimiviksi ja miti asioita niissd sallitaan. Vertaissuhteiden kriteereihin
kuuluvat kisitykset ystavyydestd, ldheisyydestd ja rakkaudesta. Tahdn liittyy selvitys
siitd, miten esimerkiksi avoimuuteen suhtaudutaan. Palkkioiden ja rangaistusten
taustalta 16ytyy organisaation kulttuurin merkittdvid sédéntoja ja oletuksia toiminnan
pohjaksi. Johtopédtoksid voi tehdd toimista, joita pidetddn “sankarillisina” tai
“tuomittavina”.  Hallitsemattomissa tilanteissa uskonnon tai ideologian avulla
selitetddn selittdméattomii asioita, ennen kuin ne voidaan tulkita jérjen tai tiedon avulla.
Ideologiaan siséltyvit ja vaikuttavat varsinkin organisaation kehityksen taitekohdat ja

ratkaisut, joista on kehittynyt erilaisia myytteja ja tarinoita selviytymisesta.

Johtopditoksend Schein (1987, 98) toteaa, ettd sisdisten kysymysten selvittiminen
vahvistaa ryhmin jidsenten identiteettid, asemaa sekd tapahtumien ennakointia ja
ymmértdmistd. Ryhmén jdsenet voivat paremmin keskittyd mahdollisiin organisaation
kohtaamiin hengissi sdilymisen ongelmiin. Kulttuurilla on myds uuteen tai epdvarmaan
tilaan liittyvdn ahdistuksen lieventimisessd merkitystd. Se auttaa jdsentimé&#n uusia
tilanteita ja erottamaan merkitykselliset ja merkityksettomat asiat toisistaan. (Schein
1987, 96-97; Juuti & Lindstrom 1995, 20; 155.) Jurvansuun (1996, 68-69) mukaan
esimerkiksi pdivakoti voi varautua epdmaiirdisyyden ja epdvarmuuden sietoon ryhmien
rajoja hdivyttdmalld ja yhteisty6td lisddmalld. Ongelmia pitdisi pystyd tuomaan
avoimesti esille ja kulttuurisia ratkaisuja pitdisi pystyd kyseenalaistamaan. Siten
piivikoti on myds muutoskykyinen ja epdmadrdisyyden tunteita pystytdédn

kasittelemésn yhdessa.

Kuten Schein (1987, 24-26) toteaa, organisaation kulttuuri on sen sisintd ja
tiedostamatonta aluetta, jolloin kulttuurin muutosten sisdistdminen voi viedé pitkénkin
ajan. Koska tutkimukseni péitarkoitus ei ole tutkia organisaatiokulttuurin muutoksia,
tutkimukseni  kohdistuu organisaation kulttuurin osalta kulttuurin  tehtéviin
organisaatiossa. Mielestini tutkimuspgivikotini tydyhteison kokema muutos aiheuttaa
tarkastelua ryhmén jisenten vilisissd suhteissa, koska he toimivat nyt enemmaén yksin ja
fyysisestikin erilldsn johtajasta. Talld perusteella kohdennan tutkimukseni siséisiin
tekij6ihin. Edella esitellyisti kriteereistd kdyn tutkimuksessani l&dpi

- nikemyksen organisaation tavoitteista ja pdamairasta;
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- kriteerit ryhmén rajoista;

- nidkemyksen vallankéytosta;

- nidkemyksen palkkioiden ja rangaistusten perusteista:
- ndkemyksen vertaissuhteista;

- ndkemyksen ryhmin ideologiasta.

Ryhmadtoiminnan onnistumisen edellytyksid

Kaytinnoén tydelaméssd kdytdamme siitd ihmisten joukosta, joiden kanssa
tyoskentelemme, monenlaisia nimityksid. Tavanomaisempia nimityksié ovat tydryhmd,
tyOyhteiso tai uudehkona ilmaisuna tiimi. Kaikki nimitykset kohdistuvat kuitenkin
ryhmdin ihmisid. Maédrittelen ryhmiid koskevia peruskdisitteitd, jotka toteutuvat niin
tyoyhteisossd, tyoryhmissd tai tiimissd. Teoriaosuudessa kéytdn sitd kisitettd, jota

lihteen kirjoittaja on kiyttdnyt. Omassa tutkimuksessani kaytédn kisitettd tyoyhteiso.

Lindstrém ja Kiviranta (1995, 3-7) kayttavét rintarinnan késitteitd tiimi ja ryhma. Tiimi
-késitteeltd puuttuu selked yhtendinen teoreettinen médritelmd, koska sitd kiytetdin
hyvin erilaisin perustein. Tyoryhmid kutsutaankin erilaisin perustein tiimeiksi.
Kooltaan tiimi usein miten on alle 10 henkil6d, mutta koko voi vaihdella 2-25
henkil6on. Tiimin toiminnan edellytys on vuorovaikutus, joten sopiva ryhmikoko
edesauttaa sen toteutumista parhaalla mahdollisella tavalla. Tiimid mééritellddn sen
jasenten yhteiselld  tavoitteella ja jdsenten yksimielisyydelld tavoista, joilla
tavoitteeseen padstddn. Toinen maédritelmd on ndhdd tiimi ei -autoratiivisena
tyoryhménd, jolla on jaettu vastuu ongelmanratkaisussa ja péaatoksenteossa. Tiimi
toimii yhtélailla tilapdisend projektitiimind kuin jatkuvana, luonnollisena ty&tiimind.
Samoja madritelmid tiimistd kayttdvit Mohrman, Cohen ja Mohrman (1997, 17)
korostaen tiimin tehtdvissd sen itsejohtoisuutta, koska osa aiemmin tydnjohtajalle
kuuluneista  tehtdvisti on tiimin vastuulla. Niitd siirrettyjd tehtdvid ovat tyon
suunnittelu ja seuranta. Tiimien hyddyntdminen on lisddntynyt 1980 —luvun

puolivalista.

Vastaavia sisaisid prosesseja kuten Schein (1987, 87) tuovat esille Mohrman, Cohen

ja Mohrman (1997), Hofstede (1992) sekd Lindstrom ja Kiviranta (1995) hyvén
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tiimitydén onnistumisen edellytyksina. Tiimitydon perusedellytys ovat yhteiset
nikemykset asioista. Tietoja toiminnasta tulisi my6s yhteisesti sovituin tavoin
analysoida ja arvioida samoin kuin  suorittaa vaihtoehtojen arviointia seké
suunnitelmien ja toimenpiteiden konkretisointia. (Mohrman, Cohen & Mohrman 1997,
55-57). Scheinin kanssa heilld on lisdksi yhtendinen nidkemys tarpeesta selventdd
padtoksentekovastuut sekd keinot ristiriitojen ratkaisemiseksi tiimitydssd. Myos
Hofstede (1992, 203) katsoo organisoinnin edellyttdvin  vastauksia seuraaviin
kysymyksiin: kenelld on valta péittda mitdkin asioita sekd mitd sddnt6jd tai menettelyji
tulisi noudattaa haluttuun lopputulokseen piaidsemiseksi. Lindstrom ja Kiviranta (1995,
7) nime#dvat tarvittavina ryhmin taitoina toiminnallisen asiantuntemuksen,
ongelmanratkaisu- ja paitoksentekotaidot sekd vuorovaikutustaidot. Yhteisymmarrys
ndissd asioissa on edellytys toimivalle ryhmille ja kaikki nidmi taidot ovat
kehitettavissd.  Vaikka nditd taitoja edellytetddn jokaiselta, niin kadytdnndssd ryhmén
jasenet erikoistuvat tiettyihin tehtdviin. Jasenten korkea suoritustaso edesauttaa ryhmén
hyvad selviytymistd. Ryhmétoiminnan kehittdmisessd tulisi tuntea tiimityon

lainalaisuuksia.

Toimivan ryhmén piirteitd ovat Lindstrémin ja Kivirannan (1995, 52) mukaan myds
ryhmén koheesio eli kiinteys, ryhmén sisdinen palaute ja sosiaalinen tuki.
Tyotyytyvéisessd ilmapiirissi ndmad  tekijat toimivat parhaiten. Yleiseen
tyotyytyvéaisyyteen vaikuttivat vastaavasti ryhmaén kiinteys, monipuolinen tiedonkulku,
vuorovaikutus muiden ryhmien kanssa, sisdinen palaute ja sosiaalinen tuki. Kisitteeseen
koheesio kuuluvat muun muassa solidaarisuus, moraali, ilmasto ja yhteisyyden tunne.
Ryhmin perustaidoissa tuli jo esille yhtend tekijand vuorovaikutustaidot. Ryhmén
kommunikaatio voi olla hierarkkista eli vain harvojen kautta kulkevaa tai kaikkiin
suuntiin kulkevaa, jossa kaikki kommunikoivat keskendéin. Muita vuorovaikutustaitoja
ovat sosiaalinen tuki ja apu seké luottamus. Sosiaalinen tuki voi olla emotionaalista eli
lahinnd keskustellen toisen tukemista. Se on myds tiedollista, jolloin toista tuetaan
tiedoilla, neuvoilla ja ohjeilla. Luottamus liittyy esimies-alaissuhteisiin, ryhmén sisdisiin
suhteisiin ja muihin ryhmiin kohdistuviin suhteisiin.  Mielipide-eroavaisuuksien
hyviksyminen ja tasavertaisuus ovat luottamuksen syntymisen edellytyksid. (Lindstrom

& Kiviranta 1995, 15 - 17.)
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5.3 Johtajan merkitys organisaatiokulttuurille

Johtajalla ja johtajuudella on merkitystd organisaatiokulttuurin muodostumiselle, silld
johtajat hyvin pitkélle luovat organisaatiokulttuuria. Kulttuurin luominen onkin yksi
tarkeimmistd ellei jopa tdrkein johtajan tehtdvistd. Kulttuuria ja johtajuutta ei
pitdisikddn tarkastella erikseen, vaan ne ovat kuin kolikon kaksi puolta. (Schein 1987,

19-20.)

Schein (1987, 234-251) jakaa johtajan tavat istuttaa kulttuurisia tapoja organisaatioonsa
primaareihin  istuttamismekanismeihin sekd sekundaarisiin  ilmaisutapoihin  ja
vahvistamisen mekanismeihin.  Primaareja istuttamismekanismeja ovat huomion
kiinnittdiminen johdonmukaisesti tiettyihin asioihin ja niiden kontrollointi seké johtajan
reaktiot kriittisiin tapauksiin ja kriiseihin organisaatiossa. Muita primaareja
mekanismeja ovat johtajan suorittama harkittu roolin mallintaminen ja opettaminen,
palkintojen kohdentamisen kriteerit sekd valinnan, ylennysten ja erottamisen kriteerit.
Niiden kautta johtaja joko tietoisesti ja tiedostamattaan istuttaa omia nidkemyksidin
organisaatioon. Primaareissa istuttamismekanismeissa viestit ovat joko suoria tai
epdsuoria oletuksia asioista, joista johtaja pitdd kiinni ja mitkd asiat hénelle ovat
tarkeitd. Sekundaarisia ilmaisutapoja ja vahvistamisen mekanismeja ovat organisaation
rakenne, jarjestelmit ja menettelytavat, fyysisten tilojen muotoilu, tarinat ja legendat
sekd virallista organisaatiofilosofiaa koskevat lausumat.  N&itd johtaja joutuu
kontrolloimaan moniselitteisemmin, mutta ne voivat oikein kéytettynd olla

voimakkaampia kuin primaarit menetelmat.

Kun organisaatiokulttuuria halutaan muuttaa, edellyttdd se painopistealueen siirtimista
liikkeenjohdon puolelta johtamisen puolelle (leadership) ja erityisesti merkitysten
johtamisen ymmaértdmista. ”Johtajan toiminnan tehokkuus kulttuurimuutosten
aikaansaamiseksi ndytti selvisti riippuvan hidnen kyvystddn tehdd organisaation
ihmisten toiminta merkitykselliseksi antamalla heille ymmaérryksen tunne siitd, mitd he
ovat tekemissd kielellisesti selkeidsti ilmaistavien merkitysten avulla ja symbolisten

keinojen tukemana.” ( Silén 1995, 244). Silén (1995, 244) jatkaa kulttuurimuutosten
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aikaansaamisen  edellyttdvin  entisti poikkeavan ihmiskuvan  kéyttdonotto

organisaatiossa ja selkeiden muutoksen pelisdédntdjen kayttoa.

5.4 Kotikulman paivikodin organisaatiokulttuurin uudelleen maérittelya johtajuuden

muutoksen jélkeen

Tyoyhteison rajat ja siithen kuuluminen

Poikkeuksetta omaksi tyOyhteisoksi nimettiin = Kotikulman  péivikoti ja
perhepdivihoitajalle se oli ensisijaisesti omat hoitajatyotoverit. Perhepéivihoitajat olivat
muutoksen myotd tiivistyneet entisestdin Kotikulman pédivékodin tySyhteiséon
kuuluviksi. Vain yksi vastaaja tarkensi tyoyhteisokseen oman ryhmin, pdiviakodin ja
kunnan henkil6stén ja kaksi lisdsi ty6yhteisoon perhepdivdhoitajat. TyOyhteis6on
kuulumiselle oli siis selvit rajat, kuten Schein (1987, 84-86) pitéa tarkedksi muodostua.
Johtajalle tyGyhteiso oli ensisijaisesti hdnen koko alaisuudessaan olevat yksikét. Muut
tydyhteis6t, joihin hidn katsoi kuuluvansa olivat esimiesten tyOyhteisd ja
sosiaalikeskuksen moniammatillinen tydyhteisé. Taajaman péivikodin henkil6kunnan
kuuluminen omaan tyoyhteisokisitykseen oli Kotikulman pédiviakodin tyontekijoille
vield vieras ajatus. Joillakin oli sielld tuttuja tyontekijoitd, mutta Taajaman paivékoti

tuntui tuttuudessaan samalta kuin mika tahansa alueen péivakoti.

H: Niin kuin tuossa aikaisemmin sanoit, ettd t44 Maijan oma tai se péivikoti, missé hin
toimii, niin s koit sen aika vieraaksi?

Karin: Kylld m4 miellén sen kdytinndssd tdhdn sanotaan nyt vield kunnan péivahoidon,
jos siind haluaa olla, niin en md koe kylld sen liheisemmaiksi kylld oikeestaan.

(Yksilohaastattelu)

H: Koetko si kuitenkin enemmin, ettd Maija on se teidén yhdistava tekija?

Laura: No yhdistdvi ja yhdistivd ettd.... Sit varmaan pitdis meilld, ettd jos me haluttais
jotain silleen niin kun yhteistd, niin pitdisi olla enemméin ndiden molemman talon
henkilostolld jotain yhteisid tapahtumia. Ettd niin kun olisi muutakin, kun etti tuolla
pikasesti moikataan vastaan tullessa ja vilttimittd, koska me ei tunneta edes kaikkia

tyontekijoitd. (Yksilohaastattelu)
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Ensimméisessd tekeméssdni yksilohaastattelussa kysyessdni haastatellun nidkemystd
omasta tyOyhteisostddn, tuli esille minulle uutena asiana tutustumisviikkojen
jéarjestdminen Kotikulman ja Taajaman piividkotien henkilokuntien kesken. Keviin
2000 aikana eli yksil6haastatteluihin mennessd yksi tyontekijd oli ollut viikon toissd
Taajaman pidivikodissa ja vastaavasti sieltd oli ollut tyontekija Kotikulman
pdivikodissa.  Otin aiheen esille my6s muissa yksilohaastatteluissa.  Viikon
tutustumiseen suhtauduttiin hyvin epar6ivésti. Vain kahdelle vastaajista silld ei ollut
kovin paljon merkitystd, missd tyoskenteli ja he olivat valmiita vaihtoon. Kukaan ei
halunnut kieltdaytya vaihdosta, mutta suurin osa epdili sen toimivuutta. Epailya vaihdon
toimivuudesta perusteltiin silld, ettd se aiheutti lapsille liikaa vaihtelevuutta ja ettei
viikossa ehdi tutustumaan tarpeeksi toisen péivikodin ty6hon. Joidenkin kanssa aihetta
jatkettiin keskustelemalla siitd, jos paivdkotien vililld toteutuisi pidempinéd jaksoina
tyonkierron mahdollisuus. Vaikka viikko toisessa pdivdkodissa koettiin hankalaksi
juuri sen lyhyen ajan vuoksi, ei pidempiinkddn vaihtoihin oltu halukkaita. Téassd
yhteydessd annetut vastaukset entisestddn korostivat ndkemystd tySyhteisén rajoista.
Johtaja ndki tdmén tyonkierron tyovilineend tutustuttaa henkilokunnat toisiinsa ja ettd
kaikki kokisivat kuuluvansa yhteen isoon tydyksikkoon eikd pédsisi juurtumaan
kielteinen filiaaliajattelu. Hin toivoi yksikoiltdén kasvua ajattelemaan ja vastaamaan

yhdessd alueen péivihoidosta.

Unelma: No jos oikein erityisen vaikeita lapsia on omassa ryhmissé niin se ei koskaan
ole hyvi, ettd viikokskaan sinne vaihdetaan sitd porukkaa. Mutta tuota .... Henkilo,
joka ei ollenkaan halua ldhtee mihink#4én niin en mé tiedd, kuinka paljon se sitten oppii,
jos hin sitten vikisin joutuu lihteméan. Tai sitten jos mé ajattelen itseeni, niin miné olen
niin monessa tulessa ollut, ettd minulle on ihan sama, missd ma olen. Mutta jos si
ajattelet, ettd mitd sieltd viikossa oppii, niin ainahan viikossakin oppii tyokdytantsjd ja

arvoja ja kaikkee mahollista. (Yksilohaastattelu)

Marjatta: En mé ole mitd4n tutustumista vastaan ja pdivystysaikoina ja lomien aikoina
md olen ollut toisissa pdiviakodeissa. Mutta se, ettd meilld on ehjad tydyhteiso, ettd hyvét
vilit ja semmonen joustava ja jos on henkilditd pois, se on joskus pdivittdin, kun
suunnitellaan tydajat, ettd se pyorii. Ma en oo varma, tietysti sesmmosella keikalla nikee
aika paljon ja jo viikon aikana, mutta m& en haluis sitten jittdd taakseni ainakaan

vapaaehtoisesti. (Yksilhaastattelu)
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Johtaja: (...) Kun ne mieltdd sielld niin kun t4ill4, ettd me ollaan tdmé ndin ja miellin,
ettd me ollaan iso ty6yksikko ja siihen pdin ma kdannan koko ajan titd katsetta kaikkien
osalta. Etta tdd tyontekijoiden vaihto on yksi pieni osa sitd, ettd me ollaan yksi iso
tyoyhteiso. (...) Ettd ne kasvais siitd filiaaliajattelusta tdh&n  isompaan
tydyhteisonikokulmaan ja tdhdn yhteisvastuullisuuteen, ettdi meilld on ndmi meiddn
lapset tdlld meiddn alueella ja miten me tehdddn. Jos mut on valittu aikoinaan
Kotikulman piivikodin lastentarhanopettajan tai lastenhoitajan virkaan, niin ne on kauan
sitten lakannut. Ne on kunnan piivihoidon virkoja, jollon mé toivoisin, ettd rotaatioita

syntyis talojen vilille. (Yksilshaastattelu)

Taajaman péivdkodin kanssa nihtiin kuitenkin olevan luontevaa olla yhteistyossd
yhteisen johtajan kautta.  Mahdollisiksi yhteistydmuodoiksi kuvattiin tydvoiman
siirtdminen eli resurssien tasaaminen, jos toisella toimintayksikollé olisi selvédd vajausta
henkilokunnassa. Muuna yhteistyonid esitettiin henkilokunnan yhteiset illanvietot,
koulutustilaisuudet, yhteiset hankinnat ja retket tutustua toistensa péivakoteihin.

Paivdkodit néhtiin kuitenkin omina erillisind tyoyhteisdin4én.

H: Minkilaista muunlaista yhteisty6td Taajaman péivakodin kanssa toivoisit? Vai
riittadko se vaan, ettd teilld on yhteinen johtaja?

Siiri: Kyll4 se sillai ihan kiva on jotain yhteisii iltoja ja sitten jos jotain timmosia
koulutusjuttuja ja timmosid, ettd eihdn kannata yhden talon takia ottaa jotain

luennoitsijaa tai jotain. Niin jotain semmosta yhteistd. (Yksilohaastattelu)

Kotikulman pdivikoti tyoyhteisond

Kotikulman paiviakodin henkilokunta kuvaili ensimmaéisessd ryhmé&haastattelussa monin
tavoin itseddn itsendinen ja vahvana tyOyhteisond. Heistd vélittyi Lindstrémin ja
Kivirannan (1995, 52) kuvaamista toimivan ryhmén piirteistd etenkin ryhmén kiinteys
eli koheesio. Heilld oli ollut johtaja, joka oli antanut vastuuta delegoimalla tehtavid.
Piividkodin henkil6kunta oli saanut toteuttaa yhteisid ideoita, joissa johtaja oli ollut
yhtend tiimin jdsenend mukana. Entistd johtajaa kuvattiin henkiloksi, jolla oli
muistivihkot mukanaan, joihin kirjasi sovittuja asioita. Hénelld oli ollut arjen langat
kisissddn. Pitkdaikaisen johtajan eldkkeelle jdanti aiheutti suurta haikeutta. Joku
kuvasikin tunnelmaa kuin hiljaisuus olisi laskeutunut paivikotiin. Johtajan persoona oli

monin tavoin ollut luomassa paiviakodin kulttuuria ja joitakin asioita haluttiin edelleen
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tehdd kuten Liisankin aikaan. Henkilokunta kiytti itsestddn nimitystd tySyhteiso tai
tiimi.  Tiimi miellettiin enemméin toiminnalliseksi kisitteeksi: tydyhteisd toimi
tiimimadisesti. Tiimim&inen toiminta oli tasavertaista vastuunottamista ja tyoskentelyd
yhteisen hyvin ja tavoitteiden eteen, kuten myos Lindstrom (1995, 3-7) tiimid

méidrittelee.

TyO6yhteison jdsenet sanoivat, ettei heilld ollut missdin vaiheessa tunnetta, etteiko tasti
selvittdsi. Aikaisemmat kriisit olivat myds vahvistaneet tydyhteis6d. Sen rinnalla, ettid
ailemmin lasten vihentyessi alueella, olivat myos tyopatkat uhattuna, ei timi muutos
tuntunut isolta. Yhteisessa keskustelussa tuli selvésti esille, ettd tydyhteiso oli padttanyt
selvitd asiasta yhdessd. Seuraavassa sitaatissa tulee mielestédni esille se, kuinka ryhmin
historia ja sen tapahtumat ovat muodostaneet arvoja (Schein 1987, 33), joiden mukaan

toimitaan.

V3: Ja onhan meidén taloon ennenkin valittu tyontekijoitd, ettd mitkd on olleet sillai,
ettd me ei ehkd ole padsty vaikuttaa siihen valintaan. Ja ainahan se on tehty se péitos, ettd
hénet otetaan vastaan tyoyhteisoon. Se on mietitty ja hédnet on valittu ja otetaan vastaan.
Ja samalla tavalla tdssé, ettd se on hdn ja nyt hénet otetaan vastaan ihan nétisti vastaan.
Eiké kukaan ole sitten, ettd ai jaa, meillé oli téllanen tilanne ja nyt meni nédin. Tervetullut

sitten tdhén tydyhteis6on. (Ryhmahaastattelu 1)

Yksilohaastatteluissa ja SWOT-analyysid tehtdessd tarkentui kuva tydyhteison
vahvuuksista ja heikkouksista. Ty6yhteison vahvuuksiksi yksilohaastatteluissa SWOT—
analyysissa sanottiin

- hyvét henkil6stosuhteet;

- pitkd yhteinen ty6historia;

- taito puhua asioista;

- huumori;

- iloisuus, myénteisyys ja joustavuus;

- yhteiset tavoitteet;

- kaikkien hyvéksyminen persoonina;

- motivaatio ty6hon;

- henkilokunnan pitkd tyo- ja eliménkokemus;

- vastuuntunto, osaaminen ja jakaminen esimerkiksi johtajan tissa.
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Kaikissa haastattelutilanteissa tydyhteisén jisenistd huokui tyytyviisyys Kotikulman
pdivakodin tyoyhteisod kohtaan. Koska monilla tyontekijoilld oli pitkd yhteinen
tyohistoria keskendén, oli monia asioita ehditty kokea yhdessé ja ne olivat vahvistaneet
yhteenkuuluvuutta. Vaikka en varsinaisesti tutkinut Scheinin (1987, 81) kisitettd
yhteison yhteisestd kielestd ja késitejarjestelmistd, tuli se mielestdni esille
henkilokunnan kuvatessa tyoyhteisoddn. Pitkd tyohistoria oli luonut kriteerit tille

yhtendisyydelle ja se kuvastui usein yhdensuuntaisina vastauksina.

Johtaja, jolla oli vasta lyhytaikaisempi tuntemus henkildkunnasta ja tydyhteisostd,
arvosti heiddn alueensa hyvda tuntemusta sekd juurevia toimintatapoja ja
traditionaalisuutta. Hdnen mukaansa pitkdan muuttumattomana séilyvissi tyoyhteisossa
piilli myds riskeja. Samoja riskeji my6s henkilokunta otti esille SWOT-analyysin
sisdisend heikkoutena. Pitkd yhteinen tyOhistoria katsottiin voimaksi seké
heikkoudeksi. Vahvuutena se tuli esiin tuttuutena perheiden kanssa, yhteisend
kasvatusndkemys, motivaationa, joustavuutena, vastuuntuntona sekd itsestd ja toisista
huolen pitdmisena. Heikkoutena tyOyhteis6 tdssd asiassa ndki rutiineiden
muodostumisen, sisdidnldmpidvyyden ja muutoshaluttomuuden. Heikkouksia oli
vaikeampi 16ytd4, mutta ne vihiiset heikkoudet, joita yksilohaastatteluissa tuli esille,
olivat samansuuntaisia kuin muissakin yhteyksissi esille tulleet puutteet toiminnassa.
TyOyhteisé kaipasi parin vastaajan mielestd jamakoitymistd yhteisten asioiden
hoitamisessa. He kumpikin toivat tdssd esille edellisen johtajan roolin olla vetiméssa
tyoyhteis6d yhteiseen toimintaan, joka yhteinen toiminta ei nyt ollut samalla tavalla

kenenkéin hallinnassa.

Tyoyhteison tyon tavoite

Tyon tavoitetta kysymdlld selvitin tyoyhteison nidkemystd padmdiérdstidn, joka liittyy
Scheinin (1987, 68) mukaan ulkoiseen sopeutumiseen liittyviin tekijéihin. Ty&yhteison
yhtendisyyttd kuvasi myds hyvin samankaltainen kisitys tyon tavoitteesta. Joku sanoi
siind ndkyvan vield entisen johtajan tekemd ty6 ja perinne. Se oli eri tavoin ilmaistuna
lasten kasvun ja kehityksen tukeminen tarjoamalla laadukasta pdivdhoitoa. Lasten

hyvdn kehityksen rinnalle nostettiin my6s vanhempien tukeminen ja heiddn
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tyytyvédisyytensd hoidon laatuun. Ty6n tavoitteen mdidrittelyyn muutos ei ollut

vaikuttanut.

Johtajan mahdollisuus tukea tyoyhteiso4 tyon tavoitteen saavuttamiseksi oli muutoksen
alkuaikoina aiheuttanut pohdintaa. Yksi vastaajista sanoi, ettd oli alussa miettinyt,
miten johtaja voi nyt heitd tukea kasvatustydssd, koska ei olisi endd pdivittdin ldsnd
paivakodissa. Uusi johtaja oli kuitenkin korostanut, ettd henkilokunta ei tee tyStddn
yksin, vaan hin olisi kaikissa tarvittavissa tilanteissa kiytettdvissd. Useimmat eivit
kaivanneet johtajalta mitédén erityistukea tyon tavoitteen saavuttamiseksi. Jonkun verran
toivottiin, ettd johtaja vetdisi esimerkiksi keskusteluja erilaisista kasvatukseen liittyvista
aiheista. Muun henkil6kunnan asema tuen antajana oli nyt korostetumpi. Samoin nyt

korostui oma vastuu miettid tyonsi tavoitteita.

H: No onko sun mielestd johtajan mahdollisuudet tukea teitd siind tavoitteen
saavuttamisessa ja ehki sen tavoitteen muodostamisessa, niin onko ne muuttunut viime
vuodesta? Tai siitd, kun teilld oli johtaja tdssé 1dsna?

Karin: Niin ehkd se... ehkd tulee jésenneltyd se asia paremmin, kun se ihminen tulee
tuolta matkan paésti, niin se pitdd niin kun miettid valmiiksi tavallaan. Ettd sillon, kun se
johtaja oli tuossa, sitd kipas tuonne kansliaan eikd sitd niin kauheesti pohtinut etukéteen,
ettd miten min4 sen asian esitdn, ettd se tulisi ymmérretyksi. Ettd kun n#i lapset oli
kuitenkin tutummat télle edelliselle johtajalle. Niin kylld sitd miettii ja jasentelee sen

asian ihan niin kun omassa mielessi ensin. (Yksilohaastattelu)

Siiri: En mi mitddn erityistukee silld lailla kaipaa, kun mi olen saanut niiltd
tyokavereiltani. Sitten jos mulla on jotain, ettd teinkd pohlosti, niin mé olen saanut niilta

tukee niin paljon, kun mi tarviin, niin en mé ole kaivannut semmosta. (Yksilohaastattelu)

Laura: No se ainakin, etti mitd me ollaan aina ennenkin saatu itsendisesti paattas, niitd
asioita, ettd meit4 ei lyoda niin kun heti meilta jalkoja alta pois, etti ehei t44d kdy néin, etta
mind olen se, joka padtin. Ja antaa meiddn edelleen toimia niin pitkélle itsendisesti kuin
pystytddn ja sit taas pudottaa maan pinnalle siind vaiheessa, kun huomaa, ettd nyt nuo

leijailee aivan liian korkeella.(Yksilohaastattelu)
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Valta tyoyhteisossd

Valtakysymystd ldhestyin pdétosvallan kayttdimisen kautta. Paitoksenteossa ei ollut
tapahtunut suuria muutoksia. Tyoyhteisossd oli aina padtokset tehty demokraattisesti
yhdessd keskustellen ja tietyt asiat olivat johtajan paitdsvallassa. Yksi vastaajista sanoi,
ettd hieman enemmin tehddén itsendisid paatoksid tydyhteison kesken. Toinen sanoi,
ettd ehkd aikaisemman ldsndolevan johtajan oli joissain tilanteissa helpompi sanoa
viimeinen sana. Perhepdividhoidossa odotettiin muutosta tuleviin lapsivalintoihin.

Niiss4 haluttiin olla mukana vaikuttamassa ja tietoisia tulevista muutoksista.

Valtaa Kkiytettiin edelleen demokraattisesti, mutta péitdsten teko oli my6s
tilannesidonnaista. Palavereissa oli sovittu, kuka mistdkin asiasta sai paéttii ja yhteinen
keskustelu oli paatosten taustalla. SWOT-analyysissd sivuttiin valtakeskustelua.
Vallan kiyttd oli kehittyméssa sithen suuntaan, ettd toinen tyontekijd voisi esimerkiksi
velvoittaa tyStoveriaan huolehtimaan jostain tehtdvastd. Tdma oli tullut esille my6s
yksilohaastatteluissa, joissa useat olivat maininneet, kuinka edellinen johtaja oli
delegoinut eli velvoittanut tekeméin asioita. Nyt puuttui téllainen ldsnédoleva arjen
toiden velvoittaja. Varsinkin yhdyshenkil6t olivat joutuneet pohtimaan, mikd heiddn
suhteensa on tydtovereihin. Useat tyoyhteisén jdsenet toivat esille sen, ettd johtaja oli
kuitenkin se henkils, jolla oli asemansa mukainen vastuu ja oikeus velvoittaa
tyontekijoitd erilaisista tehtdvistd huolehtimiseen. Tilanne oli nyt erilainen, koska
nihtiin selvisti, ettd johtajan ei voida odottaa olevan ratkaisemassa ldheskdén niin
paljon arjen tilanteita kuin aikaisemmin. Tyotoverit opettelivat nyt velvoittamaan
toinen toisiaan, silld toisen midrddmiseen tai velvoittamiseen tydtoveritasolla ei oltu
vield kovin valmiita. Pasatoksenteko yhdessi ja selkedmmin yhteisiin asioihin liittyen oli
helpompaa. Schein (1987, 87) toteaa, ettd ryhmén jisenten on kéytdva lapi juuri timéi

jasenten vélinen vallank&ytto.

V1: Me eirohjeta vield niin selkedsti méadritelld, teetko sind sen ja teetkd sind tdman.

V2: Sulla oli jo viimeksi palaverissa téllasta, mikd mun mielestd oikein hyvin, ettd

teetteko te, teetkd sind vai soitanko mina?...(SWOT-analyysi)
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Tyoyhteison palautejdrjestelmd

Palautejdrjestelmédn  kautta ldhestyin  henkilokunnan késityksid palkkioiden ja
rangaistusten  kriteereistd. Ensisijaisesti palautetta henkilokunta sai lapsilta,
vanhemmilta ja tyGtovereilta. Vain kaksi mainitsi omatoimisesti palautteen antajaksi
pdivakodin johtajan. Tarkensin jokaiselta, miten he olivat saaneet palautetta johtajalta
ja toivoivatko he johtajan antavan palautetta. Yksi vastaajista sanoi, ettd ehké
lasndolevalta johtajalta oli ollut helpompi saada palautetta. Muutos késityksessd
johtajalta saadusta palautteesta oli sen merkityksen vdheneminen ja johtajan antaman
palautteen rinnalle oli noussut ty6tovereiden antama palaute. Johtajan antamalla
palautteella katsottiin olevan eniten merkitystd silloin, kun johtaja tuntee tyontekijan
sekd hinen tapansa tehdd tyotd ja palaute annetaan heti. Néin vastanneiden mielesta
ainakaan vield johtajalla ei ole ollut mahdollisuutta tdyttdd niitd kriteereitd. Johtajan
mahdollisuuteen antaa palautetta oltiin myds tyytyvaisid. Oltiin jopa oltu ylldttyneits,
kuinka paljon johtaja oli pystynyt antamaan aiheellista palautetta. Kukaan ei ilmaissut,
etti johtajan antama palaute olisi tdysin merkityksetonts, jonka tirkeyden myos

Lindstrom (1994, 149) esittdd yhtend hyvinvoinnin kriteerind.

H: No toivoisitko sind esimiehelts, johtajalta enemmén palautetta?

Unelma: Vain siind tapauksessa, ettd hén tietéisi, mitd mé olen tehnyt. Mutta hénhén ei
tiedd, mitd mi teen eikd hén tiedd minkilainen ihminen mé olen oikeastaan.

H: Niin eli tavallaan onko se just tavallaan, koska hén just tdélld niin vdhén on, niin se
hén on edelleen aika vieras?

Unelma: Hén on ja tulee varmaan jaamaan. Ma luulen, ettd kaikkinensa aina, jos uusi
ihminen tulee, niin eihiin koskaan eihin sitd voi milld4n, kun se on kédyntikontakti vaan ja

puhelinyhteys. Niin €i siis siité ei voi tulla kovin. (Yksilshaastattelu)

Mahdollisiin  védrinkdytoksiin puuttuminen tyoyhteisossd oli  vaikea kysymys
vastattavaksi, koska vidrinkiytoksid oli vaikea kuvailla ja kuvitella. Vairinkaytoksiin
puuttuminen oli yhti vastaajaa lukuun ottamatta henkilokunnan tai sen jdsenen tehtdva.
Ne, jotka vertasivat menettelyd aikaisempaan kéytdntoon, olivat erimieltd entisistd
tavoista kisitelld vadrinkdytoksid. Kaksi sanoi, ettd aikaisemmin otti helpommin asian
puheeksi ensin johtajan kanssa ja kaksi sanoi, ettd aina on puututtu heti ilman johtajaa.

Kuitenkin, tdssd korostui jilleen kerran kisitys tyOyhteison yhteisestd vastuunotosta,
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johon ei johtajaa aina tarvita. Joku toi huolena esille sen, ettd joku vaikea, ajankohtainen
asia saattaisi jdadd puhumatta, koska johtaja ei ole péivittdin Jdsnd. Sen ajankohtaisuus
saattaa hilventyd, kun asia voitaisiin ottaa esille johtajan kanssa vasta esimerkiksi

viikon péésta.

H: No osaatko ajatella, jos olisi jotain sattunut, niin olisiko se aikaisemmin ollut
herkemmin Liisa, jota oisi pyydetty kiinnittimadn huomiota? Onko se nyt enemmén
yhteisvastuullisempi?

Kaisu: Meille ei oikeestaan ole ollut semmosia aikaisemmin, oli jotain asioita, joihin
Liisa sitten johtajana puuttui, mutta tota nyt ei ole ollut, vaikee sanoo

H: Mutta koetko sd, ettd jos olisi, ettd teiddn pitdisi itsenne olla sitten herkempii
sanomaan?

Kaisu: Ilmeisesti meiddn musta tuntuu vihin turhaa vetdd Maijaa semmosiin asioihin
tavallaan, mitka on niinku pystyttdis hoitamaan tdlld. Tietysti musta on hyvé johtajalle
mainita missd mennéin ja mitd on tapahtunut, mutta ettei hén tulisi niihin tuomariksi eiké

vilittdjaksi. Pitdisi yrittds ite hoitaa. (Yksilohaastattelu)

Suhteet tyotovereihin

Avoimuus ja liheisyys (Schein 1987, 89) ty6tovereiden kesken olivat sallittua. Se tuli
haastatteluissa esille ilmauksina, ettd tyOyhteisossd oli saanut esimerkiksi osoittaa
voimakkaita tunteita. Yksilohaastatteluissa muutoksia tydyhteison siséisissd suhteissa
oli tapahtunut vain kolmen vastaajan mielestd. Suurin osa toi vain esille sen, ettd suhteet
olivat aina olleet erittdin hyvit ja luottamukselliset. Ne, jotka muutoksia kokivat,
nikivit ne tydtovereihin kohdistuvan luottamuksen sekd vastuullisuuden kasvuna.
Vaikka vain muutama otti timin asian muutoksena yksilShaastatteluissa, pidin tétd
luottamuksen ja vastuullisuuden kasvua merkittivand, koska se tuli esille kaikissa eri
haastattelutilanteissa. Syksyn 1999 ensimmdisessé ryhmahaastatteluissa sitd kasiteltiin
vield hienovaraisesti. Kevidlld 2000 eli ensimméisen toimintakauden lopussa,
yhteisvastuu ja tiettyjen tehtdvien siirtyminen henkilokunnalle ilmaistiin paljon
voimakkaammin eri kysymysten yhteydessid. Sen esille tuoneet korostivat sitéd, ettd

henkilkunta oli nyt opettelemassa yhteisvastuullisempaa otetta tyShon.

H: Tuntuuko susta, ettid niissd onko teidan vilisissd suhteissa tapahtunut jotain muutosta

tdn vuoden aikana? Ettd onko jotenkin semmonen sosiaalinen tuki ja kiinteys kasvanut?
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Laura: Ehkd joo, koska nyt meilld on tavallaan ndyton paikka, ettd me pérjitian ja me

ollaan hyvid ja ndin (... ) (Yksilohaastattelu)

Karin: En mi muutosta.... Ehkd semmonen vield niinku luottaa enemmin toiseen, ettid
kun on huomannut, ettid asiat hoituu. Ehki siind mietti etukiteen, ettdi miten tdi tulee

pelaamaan. (Yksilohaastattelu)

Tyoyhteison toiminta odottamattomissa tilanteissa

Tapahtunutta muutosta voidaan pitdd osittain odottamattomana tilanteena, koska
johtajuudessa muuttui enemmén kuin johtajan vaihtuminen henkiloénd. Henkil6kunta
sanoi ensimmiisessd ryhméhaastattelussa, ettd he olivat ennen kevaillda 1999 tuotuja
suunnitelmia tietden Liisan olevan jadmassd eldkkeelle, ajatelleet ikdin kuin valmiiksi,
kuka heille tulisi johtajaksi. Se, etti uusi johtaja olisi samalla siirtyminen toisen
paivikodin alaisuuteen, oli lopulta yllattdvd tapahtuma henkilokunnalle. Tamén
muutoksen aikana tyéyhteisén voima oli ollut kokea tapahtumat yhdessé ja puhua sen
aiheuttamista tunteista avoimesti kuten oli aina tehty. Voimavara oli myds pitkdn
yhteinen tyohistoria, jonka aikana oli luotu luottamukselliset suhteet ja usko siihen, ettd

asioista selvitdén puhumalla.

H: Se on varmaan teihin, siihen viime talveen vaikuttanut, ettd te olette tienneet, ettd
muutos tulee ja erilaisia vaihtoehtoja on eli sellainen epavarmuus. Oliko jotenkin
sellaista epdvarmaa oloa, ettd millainen ratkaisu tapahtuu?

V3: Kylli tietenkin, mutta kylld me tehtiin semmonen paatos, ettd oli se johtaja kuka
hyvinsd, niin kylld me tiimini tyoskennelldan. Ettd ei me anneta kenenkéin tulla sillai
muuttamaan meiddn systeemeji. Me tehtiin t4dlld sellainen ratkaisu. Me katotaan, miten

n4d asiat rupee meneméén ja toimitaan sen mukaan. (Ryhmahaastattelu 1)

H: No miki sun mielesti tin muutoksen aikana on ollut tin tySyhteisén voima, ettd
olette selvinnyt tast4?

Sofia: Niin ... miten m& sanoisin, semmonen henkisesti tasapainoinen.

(Yksilohaastattelu)

Tyoyhteis6 oli joutunut kokemaan odottamattomia tapahtumia, joiden kokeminen
helpotti tdstd muutoksesta selviytymistd. Odottamattomien tilanteiden kohdatessa

tyoyhteisd oli aina entisestdéin tiivistynyt ja asioita oli késitelty yhdessd. Varsinaista
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muutosta suhtautumisessa ei ollut tapahtunut: ehké vield entistd enemmin tukeuduttiin
tyotovereihin ja asioita pohdittiin yhdessi. Vain yksi vastaaja toi esille sen, ettd
johtajalta haettaisiin ensisijaisemmin apua. Perhepdivihoidossa enemmin Kkorostui
johtajan tuki jonkun odottamattoman tapahtuman sattuessa, koska hoitajilla ei ole
selkedd tyoyhteiso ldhelld. Vaikka ty6yhteisé ensisijaisesti pyrkisi itse hoitamaan niiti

odottamattomia tilanteita, olisi tarke44, ettd myds johtaja olisi tietoinen tapahtumista.

Alisa: (...) Puhelimessa puhuttiin niin tuntu, etti se otti sen asian ja kuunteli koko ajan
ja teki ne mitd kuuluu siihen ik#4n ja kaikkeen liittyvit jutut. Ja kylld se helpotti (...)

(Yksilshaastattelu)

5.5 Asioita, joihin péivakodin johtaja on kiinnittdnyt huomiota

Piivdkodin johtaja oli kiyttinyt Scheinin (1987, 234-251) nimedmistd primaareista
istuttamismenetelmistd mallintamista. Erilaisten péivdhoidon arkeen liittyvien
tilanteiden mallintaminen tiimi-illoissa tuli esille useissa vastaukissa. Nait4 tiimi-illoissa
késiteltyja tilanteita oli esimerkiksi kuinka toimia, jos henkil6kunta arvioi, ettd lasta ei
voi luovuttaa lasta hakevalle vanhemmalle. Mallintaminen on myd&s yksi Vartiaisen
(1994, 86-87) esittdmistda muutoksen konkreeteista tyovélineistd. Ensimmaéisen
toimintavuoden aikana oli vield vaikea n#hdd johtajan vaihtumisen merkitystd
organisaatiokulttuurille. Ensimméiinen vuosi oli siirtyméaikaa entisen johtajan tavoista
oppia uuden johtajan kaytidntdjd, jotka nekin vield hakivat muotojansa. Johtaja sanoi
itse, ettd oli tietoisesti valinnut ensimmaisen vuoden tavoitteekseen tutustua Kotikulman
paivikotiin ja sen henkil6kuntaan. Henkilokunta arvosti sité, ettd johtaja oli tuonut esille
arvostuksensa ja luottamuksensa filiaalipdivakodin henkilokuntaa kohtaan. Samoin hin
oli monin tavoin tuonut esille olevansa henkil6kunnan tukena. Varsinkin ensimmaéisend
syksyné johtaja oli pyrkinyt monin tavoin tutustumaan filiaalipdivdkodin arkeen. Sita,
ettd johtaja oli toistuvasti Kkiinnittinyt huomioita ja tuonut esille roolinsa

vastuunkantajana ja tukijana, voi pitdd my0s primaarina istuttamismenetelméand.

H: Minkilaisiin asioihin sun mielestd tin muutoksen aikana johtaja on kiinnittinyt

huomiota?
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Marjatta: No kylld varmaankin justiin siihen arjen sujumiseen, ettd miten menee. Kylld
aina puhelimessakin kysyy, ettd joka kerta, jos on jotain yhteyttd, ettdi onko mitdsin
erikoista ja sillei. Kylla minusta tuntuu, ettd hinkin on sillei skarppina, ettd haluaa, etti ei

mene mikiin asia sillei ohi etti kaikki kaikesta tietosia. (Yksilohaastattelu)

Karin: No hin on tavallaan tuonut ne asiat tdssd tiimitydskentelyssdkin niin hyvin
semmosiks konkreetiks, ettd otetaan joku tietty juttu ja timi hoidetaan ja tdmid

mallinnetaan ja kuinka toimisitte ja. (Yksilohaastattelu)

Johtajan merkitys pdivakodin kulttuurille

Johtajan  merkitys piivikodin  kulttuurin  muodostumiselle tuli esille eri
haastattelutilanteissa. =~ Muutoksen tdsséd vaiheessa nousi vahvasti esille edellisen
johtajan vaikutus, koska hin oli ollut Kotikulman péivdkodin johtajan sen
perustamisesta alkaen. Schein (1987, 19-20) korostaakin johtajan tehtdvadd luoda
organisaatiokulttuuria. Edellistd johtajaa kuvattiin persoonana, joka oli ottanut
padivakodin hengen ja perinteiden vaalimisen huolekseen. Muutoksen alkuvaiheessa oli
esiintynyt nimenomaan pelkoa siitd, miten pdividkodin hengen kévisi, kun johtaja jéisi
elikkeelle. Hengen koettiin osittain henkil6ytyneen johtajaan. Filiaalipdivikodin ja
uuden pidividkodin johtajan ensimmaiisen vuoden aikana oltiin helpottuneita, ettei
paivikodin henki ollut kadonnut minnekdén. Alussa oli my6s ollut selvd jannitysté
siitd, mitd wuusia k&ytdntdja uusi johtaja toisi tullessaan. Organisaatiokulttuurin
mahdollisesta muutoksesta uuden johtajan myota tuli esimerkki sellaisesta tilanteesta,

jossa pdivakotiin oltiin valitsemassa pidempi aikaista sijaista.

Karin: No kyll4 tdllanen, sijaisiahan ei normaalisti saa, mutta nyt kun sitten jouduttiin
ottamaan sijainen tahin, niin me ollaan totuttu, ettd me aina haastatellaan. Niin tdssé tuli
ilmoitus, etti tdllanen ja tillanen henkil§ tulee teille. Niin soitettiin sitten tille johtajalle,

ettd me halutaan haastatella hinet. (Yksilohaastattelu)

V1: Mutta kylldhdn just jotain juhlien jarjestamisti tai jotain, kylldhan sitd tekee mieli
Liisan perinnettd vaalia. Sillei, ettd olihan se aikamoinen organisaattori niissékin.

V4: Tuli mulle mieleen, ettdi kun ne kunnan miehet kivi laittamassa meille tuon
koripallotelineen, ettd on pakko antaa niille kahvit, kun Liisa aina anto kahvit, kun kévi

miehid. (naurua) Onhan siti perinnetts vaalia. (Ryhmahaastattelu 1)
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5.6  Yhteenvetoa muutoksista organisaatiokulttuurissa

Tassd muutoksen vaiheessa yksittdisissd sisdisen yhdentymisen kriteereissd ei ollut
tapahtunut suuria muutoksia. Vastauksissa tuli esille organisaatiokulttuurin hidas
muuttuminen. Voimakkaimmin tdmé hitaus tuli esille tyoyhteison rajojen kohdalla.
Johtajan omana nikemyksend ja tavoitteena oli madritelld tyoyhteisoksi kaikki hianen
alaisuudessaan oleva henkilokunta. Kotikulman pdivdkodin henkilokunta piti edelleen
tydyhteisonddn vain omaa pdivikotiaan ja ajatus laajemmasta tySyhteisostd oli hyvin

vieras ajatus.

Kaikkein vahvimpana nousi organisaatiokulttuurisista Kysymyksistd itsendisyyden
sdilyminen. Se ei tullut esille yksittdisen kysymyksen vastauksissa vaan kaikkien
haastatteluiden kautta punaisena lankana. Heti ensimméisessd ryhméhaastattelussa se
tuli esille muutoksen alkuaikojen epdilyksend, ettd itsendisyys kérisi ja joku tulisi
méidrdileméddn ylhddltd pdin. Tdhdn epdilyyn liittyt my6s johtajan merkitys
organisaatiokulttuurin muodostajana: uusi johtaja voisi esimerkiksi kéyttadd erilaista
padtosvaltaa kuin mihin oli totuttu.  Yksilohaastatteluissa pelkona koettiin, ettd
filiaalipdivdkodin omaleimainen olemassaolo havidisi ja henkilokuntaa siirrettdisiin

vastoin tahtoaan toisiin yksik6ihin.

Omaleimaisuus, olla jotakin omaa ja itsellistd, tuli esille mielenkiintoisella tavalla
henkilokunnan tehdessé SWOT-analyysié. Olimme keskustelleet sisdisten
heikkouksien yhteydessi episelvyyksistd johtajan ja filiaalipdivikodin vélisesséd
tyonjaossa. Siind yhteydessd joku toi esille huomanneensa, ettd kevdisessd lehti-
ilmoituksessa paivihoitopaikkojen hakemisesta, ei oltu mainittu Kotikulman péivakodin
nimed. Asia sai perustellun selvityksen, miksi niin oli ollut ja ettd ilmoituksesta puuttui
muidenkin pdivdkotien nimii, jotka toimivat toisen péivdkodin johtajan alaisuudessa.

Tistd aiheesta kdyty keskustelu kuvasi oivasti késitystd itsendisyyden merkityksesti:

V: Sithén se oli se nyt kun oli se paivihoitoon hakuilmoitus niin ei siind mainittu
ollenkaan Kotikulman paivikotia. Siiné oli Taajaman pdivékoti ja johtajan numero. Niin
joku vaikka joka muuttaa tille alueelle, niin ei se niin kun tied ollenkaan, ettd tillaista

pdivikotia olemassakaan, jos ei se soita sinne.
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V: Siind puuttu myos Jarveldn ja muita. Siind oli vain ndmé hallinnolliset johtajat,
missd he toimivat se pdivakoti. Ettd Kaijalta puuttu Kontula ja

V: Mutta se on ihan hullusti.

V: Joo siitéd oli puhetta.

V: Siitd saa niin kun yleisé semmosen kuvan, ettd nid paivakodit on olemassa.

V: Jasit Kotikulman paivikotia ei mainittukaan, ettd se ois pitdnyt laittaa sen Taajaman
alle.

V: Niin td3 ainakin toimii vield, ettd ei titd ole lakkautettu. Siindh&n tuli ssmmonen,
kun isintd luki se, ettd onko sulla tyopaikkaa aamulla, kun se katto sen.

(Ryhmihaastatteli 2)



6. JOHTAJUUS

6.1 Johtamiseen vaikuttaneita teorioita

Viimeisen sadan vuoden ajan on pyritty 16ytdméén vastausta sithen, kuka on hyvi
johtaja ja kuinka tulla hyviksi johtajaksi. Johtamistavoille ja -opeille on lukuisia
suuntauksia ja ne myétiilevit organisaatiokédsitysten historiaa. Strémmerin (1999, 20-
21) mukaan késitykseen henkilostojohtamisesta ovat vaikuttaneet ajan kuluessa
ihmiskéasityksen, tiedon késityksen ja oppimiskasityksen muutokset. Liséksi tuotanto-
ja informaatioteknologiat ovat kehittyneet huomattavasti, valmistus ja palveluiden
tuotanto ovat asiakasldhtéisempid sekd markkinat ovat globaalit. Vaikutteita
henkildstojohtamiseen on Strommerin mukaansa saatu psykologiasta. Siitd on
erikoistunut omiksi tutkimushaaroiksi esimerkiksi tyopsykologia  ja
organisaatiopsykologia. Muita henkilostdjohtamiseen vaikuttavia tieteenaloja ovat

muun muassa filosofia, kasvatustiede, sosiologia ja sosiaalipsykologia.

Johtajuuden méérittely ja tutkimus jaetaan kolmeen tutkimukselliseen péiteoriaan (Juuti
1996, 74; Strommer 1999, 74). Ne ovat piirreteoriat, johtamistyylia selittdvét teoriat ja
kontingenssiteoriat. Kontingenssiteoriat etsivit tilannetekijoistd selitystd johtamiselle.
Piirreteoriat painottavat hyvin johtajan tai johtajuuden piirteitd eli tietyn tyyppiset
ihmiset ovat sopivimpia johtajiksi. Johtamistyyleja ovat perinteisimmilldén

autoritaarinen tai demokraattinen tyyli tai niin sanottu “laizzer fairé” -tyyli
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Teorioiden historiallinen kulku on myds samassa jarjestyksessd eli vanhinta ajattelu
kuvaavat piirreteoriat. Johtamisen késitteen méérittely on siis aikaan ja teoriaan
sidottua, joten sille ei voi antaa selkedd yhti miéritelmdd. On luonnollista, ettd
piivihoidon johtajuus on seurannut néitd yleensd johtajuuteen liittyvié késityksid, mutta
entisti enemmén se on hakemassa omaa identiteettid. Roddin (1998, 1-2) mukaan
varhaiskasvatuksen johtajuuden etsintdd osana ammatillista roolia on tehty ainakin
viimeisen parinkymmenen vuoden ajan. Nivala (1999, 8) toteaa, ettd erityisesti
Suomessa pdividkodin johtajuudesta on tehty vdhidn tutkimuksia. Omalla
tutkimuksellaan hin rakentaa piivdkodin johtajuudesta ilmi6td jasentdvin,

kontekstuaalisuuden huomioivan teoreettisen mallin.

Juuti (1996, 244-246) nostaa esiin murroksen kahden aikakauden vililld. Entisille
ajattelutavoille haetaan uusia merkityksid. Koska organisaatiot ovat muuttumassa, on
johtajuuden muututtava niiden mukana vastaamaan uusia tarpeita. Juutin mukaan
vanhassa organisaatiossa tyOntekijdt olivat organisaation “kidet” ja johto oli “aivot”.
Uusi organisaatio on hinen mukaansa “aikuismaisen kulttuurin” omaava oppiva
organisaatio. Sellaisessa organisaatiossa vastuu on delegoitu ryhmille ja yksildille,
syuntaus on tuloksiin, vuorovaikutus on avointa, sitoutuneisuus on korkea ja
organisaatiorakennetta uudistetaan. Vallan lisdéntyminen lisdd onnistumisen
mahdollisuuksia.  Esimiehen  tehtdvind on  lisdtd  tiimin  toimivuutta.

Vuorovaikutuksellinen tiimi pyrkii yhteisiin paétoksiin, joilla on yhteiset padméaérat.

Leadership ja management — johtamisen kaksi ulottuvuuita.

Johtamisen ulottuvuuksien jaotteluna on timén péivén kirjallisuudessa ja tutkimuksessa
usein kiytetty jaottelua leadership ja management.  Usein niistd kéytetdln
suomalaisessa kirjallisundessakin englanninkielisid versioita. Asioiden johtaminen
(management) on Kotterin (1996, 23) mukaan 7(...) joukko prosesseja, joilla
monimutkainen ihmisten ja tekniikoiden muodostama jérjestelmé pidetddn kidynnissa”.
Sen tirkeimpid osatekijoitd ovat suunnittelu ja budjetointi, organisointi ja miehitys sekd
valvonta ja ongelmanratkaisu. Asioiden johtamisen tuloksena saadaan jonkin asteinen
ennakoitavuus ja jarjestys sekd kyky tuottaa tuloksia. Thmisten johtaminen (leadership)

koostuu > (...) joukosta prosesseja, joilla organisaatiot alun perin perustetaan ja joilla
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niitd muutetaan olosuhteita vastaaviksi” (Kotter 1996, 23). Sen osatekijoitd ovat
suunnan ndyttdminen, ihmisten koordinointi ja kannustaminen ja inspirointi. Ihmisten
johtamisen tulokset ndkyvét organisaation mahdollisuuksina muutoksiin. (Kotter 1996,
22 — 23.)) Strommer (1999, 69) siteeraa Kotterin jaottelua, mutta pitdd sitd lilan
keinotekoisena jaotteluna.  Naiitd kahta elementtid ei tulisi erottaa toisistaan.  Kotter
(1996, 23) pitdd valitettavana, ettd ihmisten johtamiseen liittyvd koulutus on ja#nyt
paljon vdhemmdlle kuin asioiden johtamisen opetus. Hinen mukaansa esimerkiksi
muutostilanteissa hankkeen onnistuminen edellyttdd 70-90 prosenttisesti ihmisten

johtamista ja 10-30 prosenttisesti asioiden johtamista.

Myé6s Aaltonen (1999, 110) tutkiessaan sosiaalitoimen johtamista 1950 -luvulta
eteenpdin, luokitteli johtamista leadership ja management jaottelun mukaisesti. Hén
kuvasi kautta vuodesta 1984- nykypdivadn késitteelld Uusjaon ja uudistusten kausi.
Aaltosen mukaan tdmin kauden sosiaalijohtajien johtajuus oli sekd leadership -ettd
management  -johtamista.  Talldi  kaudella  johtajilta  edellytettiin  sekd
ihmissuhdeulottuvuuden (leadership) ettd palveluiden tuottamisen ja tuloksellisuuden

(management) hallintaa.

Nivala (1999, 23-24) kiyttad pidivakotijohtajuutta kisitteleviissd véitoskirjassaan
késitteitd johtajuus, pdivittdisjohtaminen, hallintotyé, pedagoginen johtaminen ja
palvelujohtaminen. Hin my6s viittaa niistd kisitteistd kéytettdviin englanninkielisiin
termeihin. Nivala Kkéyttd4d johtajuutta (leadership) laajimpana péivikotijohtajuuteen
liittyvéna késitteend. Johtajuuteen siséltyy johtamistoiminta, joka tapahtuu tdssé ja nyt
sekd se johtamistoiminta, joka suuntautuu organisaation tulevaisuuteen.
Piivittaisjohtaminen on viikoittain tai pdivittdin suoritettua johtamisen arkityota.
Piivittdisjohtamista vastaa management -késite, mutta se voi kohdistua Nivalan mukaan
niin asioihin kuin ihmisiin. Sosiaalitoimeen ja kunnan organisaatioon liittyvét tehtévit
korostuvat hallintotyéssd. Erilaiset hallintotyshén kuuluvat tehtdvit kuten seuranta,
organisaation toiminnan jirjestdminen, tilastointi ja vertailulukujen laskeminen auttavat
arvioimaan toiminnan onnistumista.  Hallintoty6td vastaa kisite administration.
Pedagoginen johtaminen ja palvelujohtaminen ovat piivdhoidon substanssiin liittyvid
kisitteitd. Niiden avulla on tarkoitus kehittdd paivdahoidon substanssialuetta. Ne

sisdltavit kasitteellisesti johtajuuden, paivittdisjohtamisen ja hallintotydn.
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Omassa tutkimuksessani kdytin Nivalan jaottelua selvittdesséni toteutetun muutoksen
vaikutusta paivikodin johtajan tehtdviin. Mielestdni jaottelu antaa selkedn kuvan, mihin
alueisiin  johtajuus pédivdkodissa jakautuu. Haluan tarkastella, toteutuuko
filiaalipdivikodissa niin henkilskunnan kuin johtajan mielestd namai kaikki johtajuuden

osa-alueet.

6.2 Piivékodin johtajuus

Suomessa pédividkodin johtajuus jakautuu rakenteellisesti hallinnollisiin johtajiin ja
lapsiryhmavastuullisiin johtajiin. Nivalan tutkimuksessa (1999, 128-129) kyselyyn
vastanneista 106 johtajasta 77 (72,6 %) oli lapsiryhmivastuussa ja hallinnollisia
johtajia oli 29 (27,4%). Yleisin syy hallinnollisuuden perusteeksi oli pdividkodin
lapsiméérin ja henkilokunnan maéra ja niiden aiheuttama tyon lisddntyminen. Toinen

yleinen syy oli johtajuuteen liittyneet lisdtehtavat.

Niilld johtajilla, jotka Nivalan tutkimuksessa olivat lapsiryhmévastuussa, vaihteli
lapsiryhmisséd kdytettédva tydaika suhteellisen paljon. Lapsiryhmévastuisista johtajista
67,1 prosenttia (51 johtajaa ) tyoskenteli lapsiryhméssd 4—6 tuntia pdivittdin eli suurin
osa heidén tydajastaan oli tyotd lapsiryhmissd. Vahemmain kuin neljd tuntia paivissi
lapsiryhmissé tyoskentelevid johtajia oli 18 ( 23,6 %). Nivala esittdsikin aiheellisen
kysymyksen, millaisen vastuun ndma4 johtajat voivat ottaa lapsiryhménsa tyoskentelysta.
Selkedsti poissa tyopaikalta lapsiryhmavastuisista johtajista oli viikoittain 2-3 tuntia 49
johtajaa (n77) ja noin puolet hallinnollisista johtajista oli viikoittain poissa ty6paikalta
24 tuntia. Tulosten mukaan lapsiryhmévastuiset johtajat nayttdisivdt kayttavan
vihemmidn tydaikaansa  tyOpaikan ulkopuolella, mutta heiddn poissaolonsa oli
kuitenkin samalla poissaolo lapsiryhmén henkilostovahvuudesta. (Nivala 1999, 131-
134.)

Samoin Kivirikon (1991, 88) tutkimustulosten mukaan lapsiryhmévastuisten johtajien

tyoajan kéyttd painottui enemmdin tehtdviin suhteessa lapsiin ja omaan lapsiryhméén.
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Heidén tydaikansa painottui vihemmin yhteisty6hon tyontekijéiden, piiviakodin
ulkopuolisten tahojen kanssa sekd hallinnollisiin t6ihin. Tutkimuksen analyysissi ei
oltu aina eroteltu hallinnollisia tai lapsiryhmévastuisia johtajia, mutta koska
lapsiryhmévastuisia oli selked enemmistod (82 %), puoltaa réstiytyvien tehtdvien tulos
vahaistd hallinnollisiin tehtdviin paneutumista. Yleisemmin réstiytyvisté tehtavisti nelja
eniten mainintoja saanutta oli hallinnollisia tehtdvid. Kivirikko (1991, 91) oli myds
selvittanyt sitd, kuinka paljon lapsiryhmivastuiset johtajat joutuivat kayttim&in
lapsiryhméssa tyOskentelyyn varattua aikaa johtajan tyotehtdvien hoitamiseen. Eniten
johtajan tydaikaa pois lapsiryhméstd veivdt erilaiset puhelinyhteydet, keskustelut
vanhempien ja asiantuntijoiden kanssa, hallinnolliset tehtdvét sekéd erilaiset kiireelliset
tehtdvdat. Noin 70 prosenttia johtajista koki erilaisten puheluiden soittamisen ja
vastaanottamisen vievin aikaa lapsiryvhméin varatusta tydajasta péivittdin tai 1-2 kertaa

viikossa.

Paivdihoidon tehtdvd ja pdivdkodin johtajan tyotehtdviit

Kisittelen samassa yhteydessd sekd paivdhoidon tehtdvdd sekd piivdkodin johtajan
tehtdvid. Olen ottanut tutkimuksista esiin varsinaisten padividkodin johtajien tehtévien
lisdksi paivdhoidon tehtavan, koska tdmé kisitys vaikuttaa sithen, mihin johtajan tulisi
johtajuutensa kohdentaa. Niin késitys pédivdhoidon tehtdvistd maarittdd pdiviakodin

johtajan tehtévid.

Nivalan (1999, 142-146) tutkimuksessa johtajilta kysyttiin pdivéhoidon ensisijaista
tehtdvdd pyytdmélld mainitsemaan piivdhoidon kaksi ensisijaista tehtdvdd. Vaikka
nikemyksid pdivdhoidon ensisijaisesta tehtdvastd oli useita, niin lapsen kasvun ja
oppimisen tukeminen ja pedagogiikka nousivat johtajien vastauksissa
ensisijaisemmiksi tehtdviksi (64,2% ilmaisuista). Jos tdhdn lukuun lisdtddn vield
maininnat vanhemmuuden tukemisesta, j#i paivdhoidon sosiaalipalvelulliseen
luonteeseen vain 17,1 prosenttia maininnoista. Tutkimuksessa tuli esille eroja
hallinnollisten ja lapsiryhmévastuisten johtajien vastausten valill4.
Lapsiryhmévastuisilla johtajilla korostuivat enemmén ensisijaisena tehtdvénid kasvatus
(74,0%) ja opetus (32,5%). Vastaavat luvut hallinnollisilla johtajilla olivat kasvatus 65,

5 prosenttia ja opetus 24,1 prosenttia. Hallinnolliset johtajat painottivat péivéhoidon
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ensisijaisena tehtdvanid hoivaa ja huolenpitoa (perushoito) hieman enemmin kuin
lapsiryhmévastuiset johtajat. Nivala padttelee, ettd lapsiryhmévastuisille johtajille
ensisijainen paivihoidon tehtdvd ovat ne tehtivit, joiden kanssa he itse ovat péivittidin
tekemisissé eli kasvatus ja opetus. Kokonaisuudessaan johtajat asettivat yhden selkeén
tehtdvin paivdhoidolle: kasvatus. Kasvatukseen johtajat liittivét niin opetuksen, hoivan,
vanhemmuuden tukemisen ja sosiaalipalvelun. Aikaisemmassa samaan aineistoon
pohjautuvassa raportissa (Nivala 1997a, 29-30) tutkimustulosten mukaan johtajan eniten
tyollistavét johtamisalueet oli jaoteltu ihmisten johtamiseen ja asioiden johtamiseen. Ne
veivit aikaa kutakuinkin tasan: 47 johtajan mukaan ihmisten johtamiseen meni eniten

aikaa ja asioiden johtamiseen 54 vastaajan mukaan.

Pehkosella (1991) oli pro gradu -tutkimuksessaan mukana kahdeksan péaivikodin
johtajaa, joita haastattelemalla hin tutki johtajien ndkemyksid tyostdén. Vastauksista
kysymyksiin mité johtajat katsoivat tyohonsd kuuluvan ja tyon tdrkeimmaét alueet avulla
Pehkonen muodosti nelja kategoriaa. Kolmelle johtajalle tyén kohde oli toiminta ja
kahdelle lapsi. Kahdelle johtajista tyon kohde oli lapset, henkilokunta ja toiminta sekd
yhdelle lapset ja henkilokunta. Suurin osa kuitenkin koki eri tavoin vastaamalla
kokonaisuuden pdivikodissa olevan tyon kohteena. Pehkosen tutkimuksessa kaikki
johtajat olivat lapsiryhmétyossd mukana. Tyonsd he nékivitkin kahtia jakautuneena:
ty6 lapsiryhmaissi ja muut ty6t. Johtajan kokemus onnistumisestaan itsensd jakamisessa

tehtdvien kesken vaihteli. (Pehkonen 1991, 60 — 70.)

Hallinnolliset johtajat olivat Hujalan, Karilan, Nivalan ja Puroilan (1998, 157-159)
mukaan nimenneet tyotehtdvikseen pdiviakodin johtamisen, perhepéivahoidon
ohjauksen, suunnittelun, hallinnon ja pdivdhoidon kehittdimisen. Tydkuvauksissaan
hallinnolliset johtajat korostivat yhteistyshon liittyvid tehtdvid etenkin henkiloston ja
asiakkaiden kanssa. Verrattuna lapsiryhmévastuisiin johtajiin hallinnollisilla johtajilla
oli enemmin tehtdvid henkilosto- ja hallintojohtamisessa.  Niitd tehtévid olivat
esimerkiksi talouden hallintaan liittyvit tehtidvit sekd sijaisjérjestelyt. Kaikilla johtajilla
oli my&s lukuisia kontakteja paivikodin ulkopuolelle. Taménkin tutkimuksen mukaan
lapsiryhmévastuiset johtajat katsoivat lapsiryhmissd tehtdvian tyén paitykseen ja
kokivat huonoa omaatuntoa ollessaan poissa lapsiryhmaéstd.  Johtajat nékivit

tyonkuvansa hyvin pirstaleisena ja tdmé edellytti tyon priorisointia. Toisena tirkednd
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tyotehtdvanddn lapsiryhmévastuiset johtajat kuvasivat yhteistyotd, joka liittyi tyon
organisointiin, sijaisjérjestelyihin ja hankintoihin, mutta ei niinkéén ty6n arviointiin tai
kehittimiseen. Yhteisty6td vanhempiin lapsiryhméavastuiset johtajat tekivit kahdella
tavalla: kuten muutkin lastentarhanopettajat ryhmisséd ja toisaalta johtajana, joka
esimerkiksi  huolehtii  hoitopaikkajdrjestelyistd  ja  maddritteli  hoitomaksun.
Lapsiryhmévastuiset johtajat olivat maininneet myds erilaisia henkilosto- ja

talousjohtamiseen liittyvid tehtivid tyStehtavikseen.

Hujala ym. (1998, 162-164) olivat myos verranneet péivdkodin johtajien tehtidvien
muutoksia 20 vuoden aikana. Selvin vdhennys (20%) myos lapsiryhmévastuisilla
johtajilla oli ty6 kasvatustehtdvissd. Lisdystd oli tapahtunut yhteistydssd péiviakodin
ulkopuolelle. Johtajat tyoskentelivit tutkimuksen ajankohtana enemmén yhteistyohon ja
hallintoon liittyvissi tehtiviss, kun lastentarhanopettajat ja lastenhoitajat suunnittelevat
ja valmistelevat toimintaa. Hallinnollisia muutoksia oli esimerkiksi perhepéivahoidon
liittiminen osaksi piivdkodin johtajan ty6td. Joillekin johtajille muutos oli merkinnyt

suurempaa vastuuta suunnitella ja ohjata péivahoitoa.

Kivirikko oli tutkimuksessaan ( 1991, 80 - 83) jakanut pdiviakodin johtajan tehtavat 120
tyotehtdvédn, joiden kuulumista omiin tydtehtdviin oli kysytty 150 péivikodin
johtajalta. Kivirikko oli jakanut tehtdvit viiteen osa-alueeseen: 1. Tehtdvit suhteessa
lapsiin ja omaan lapsiryhméén, 2. Yhteistyd vanhempien kanssa, 3. Yhteistyd suhteessa
pdivdkodin tyontekijoihin sekd tyoyhteisoon, 4. Suhteet péivikodin ulkopuolisiin
tahoihin ja 5. Hallinnolliset ym. tehtdvit. Niiden osa-alueiden tyStehtivistd 83 (n120)
kuului enemmélle kuin 90 prosentille johtajista. Erotteleva tekijd kuuluiko tehtavi
johtajalle vai ei oli se, oliko johtaja lapsiryhmévastuinen vai hallinnollinen.
Hallinnollisia johtajia mukana oli koko otoksesta vain 18 prosenttia. Tdmi vaikuttaa
sithen, ettd myos selkedt lasten hoitoon liittyvét tyotehtiviat oli usein kirjattu johtajalle
kuuluviksi. Ty6ssddn viiden tirkeimmén tehtdvdn joukkoon Kivirikon (1991, 96)
tutkimuksessa yli 50 prosenttia johtajista oli merkinnyt koko péivikodin
tydskentelyilmapiirin, kasvatustavoitteiden ja kasvatusilmapiirin vaalimisen sekd oman
lapsiryhmén hoito- ja kasvatusvastuun hallintotehtédvien ohella.

Suomalaisten tutkimusten (Kivirikko 1991; Pehkonen 1991; Hujala ym. 1998; Nivala

1999) tulokset antavat selkein kuvan suomalaisen péivikodin johtajuuden
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jakautumisesta lapsiryhmévastuisiin ja hallinnollisiin johtajiin. Talld jaolla nayttda
olevan merkitystd siihen, millaiseksi johtajan kisitys tyostddn muodostuu. Etenkin
lapsiryhmivastuiset johtajat kokivat tyonsid jakautumisen kahteen tyotehtidviin
(lastentarhanopettaja lapsiryhmaéss ja pdiviakodin johtaja) hankalana. Hujala ym. (1998,
158) nostavat esille tyon jakautumisen kahteen tehtdvialueeseen kuvaten, kuinka
johtajilla oli erilaisia tapoja jarjestdd aikaa varsinaiselle johtamistyolle. Johtajalle oli
varattu toimistotyolle tietty aika ja naytti, ettd he vastasivat vihemmaén lasten vapaasta
leikistd, valvonnasta pdivaunien sekd ulkoilun aikaan. Nivala (1999) kysyy, kuinka
lapsiryhmévastuinen johtaja voi olla vastuussa lapsiryhmistd, mutta Hujala ym.
kysyvit, kuinka lapsiryhmédvastuinen johtaja ehtii tehd4 johtajan ty6t varsinkin, kun ty6
lapsiryhmissd on heille tirkeintd. Samaa aihetta eli toimimista sekd johtajan ettd
lastentarhanopettajan rooleissa sivuaa myos Rodd (1998, 112-113). Rodd toteaa, ettd
péivikodin johtajan on sopeuduttava ndihin kahteen rooliin, mutta my&s muiden tiimin
jasenten on sopeuduttava sithen. Muulle henkilostollda voi olla hdmmentdvédd olla

vuorovaikutuksessa silloin, kun johtaja on suorassa hoitovastuu roolissaan.

Nivala (1999, 147-149) oli nostanut pedagogisen johtajuuden yhdeksi
viitostutkimuksensa aihealueeksi sen ajankohtaisuuden vuoksi. Johtajilla oli
tutkimustulosten mukaan enemméin Kkiinnostusta pedagogiseen kuin hallinnon
johtamiseen. Se, ettd johtajalla oli sama koulutustausta kuin osalla muuta henkildstod,
ei estdnyt johtajaa toimimaan pedagogisina johtajina. Pedagoginen johtajuus edellytti
enemmin pedagogista asiantuntijuutta kuin mallina olemista. Johtajat maérittivit
pedagogista johtajuutta kolmella tavalla: yleisen johtamisroolin ja tydn organisoinnin
kautta, oman pedagogisen asiantuntijuuden korostamisen kautta tai ettei heilld ollut
aikaa tai tieto-taitoa pedagogisen johtajuuden toteuttamiseen. Toimintatavat toteuttaa
pedagogista johtajuutta tyon organisoinnin kautta olivat aktivoida henkildkuntaa,
yllapitdd pedagogista keskustelua sekd antaa henkildstolle tilaa tuoda omat taitonsa
esille. Oma esimerkkind oleminen ja tiedon hankkiminen korostuivat niilld johtajilla,

jotka olivat korostaneet omaa pedagogista asiantuntijuuttaan.

Rodd (1998, 7) ldhestyy varhaiskasvatuksen johtajan tehtdvid luettelemalla tehokkaan
johtajan ominaisuuksia. Héinen esittiminsd edellytykset ovat hyvin pedagogisia

luonteeltaan, jossa esimerkiksi hallinnolliset tehtdvét jaavat tdysin huomiotta. Savy,
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joka ominaisuuksilla on, on varhaiskasvatuksen kokonaisuutta huomioiva. Roddin

mukaan tehokas johtajuus varhaiskasvatuksessa on

- vaikuttamista henkilskunnan ja vanhempien kiyttdytymiseen, ettd se avustaisi
luovan varhaiskasvatusohjelman tuottamista.

- johtaa varhaiskasvatusohjelman toteuttamista tehokkaasti.

- henkilskunnan ja vanhempien ohjaamista ja neuvomista miten lisétd persoonallista
kasvua ja ammatillista kehittymisti.

- suunnittelua ja tdytint66n panoa muutoksille, joilla tehostetaan organisatorista ja

ammatillista tehokkuutta.

Johtajan rooli ja suhde tyoyhteiséonsd.

Nivala (1997a, 40) oli kysynyt johtajilta, millaisia odotuksia henkilokunnalla oli heididn
mukaansa johtajia kohtaan. Nivala oli tehnyt jaottelun aineistoldhtdisesti ja eniten
odotuksia kohdistui hinen mukaansa johtajuuden ”luonnollisiin” kéyténtSihin ja
johtajuuden demonstrointiin. Nivala toteaa, ettd ndiden vastausten kirjavuus (erilaisia
odotuksia mainittu yhteensd 264) osoittaa pdivikodin johtajien kokeman
”ongelmakentin” moninaisuuden. Eniten mainintoja (44) sai odotus, ettd johtaja on
demokraattinen, oikeudenmukainen, tasapuolinen ja péitdkset yhdessd tekevd. Samoin
johtajalta odotettiin palautetta, kannustusta, kehumista ja ammatillista tukemista (37
mainintaa). Kolmas selvisti usein mainittu (26) odotus oli, ettd johtajalla olisi aikaa
kuunnella, ldsnioloaikaa, johtaja olisi saatavilla ja osallistuisi enemmén ryhmien
kokouksiin. Viitdskirjassaan Nivala (1999, 112) esittdd esitutkimuksensa tuloksiin
perustuen kysymyksen, onko paivikotihenkildstolld autoritaarisia odotuksia suhteessa
johtajaansa. T#td hin perusteli havainnoilla siitd, ettd johtaja, joka kysyi kaikkien
mielipidetts, koettiin paimidrattomand ja silld, ettd johtajalta odotettiin pdétdstd

asioissa, joihin kaikilla olisi ollut ratkaisun elementit.

Nivala (1999, 158-165) oli syventinyt tutkimustaan haastattelemalla viittd pdivikodin
johtajaa. Heidén késityksensi johtajuudesta ja johtamiskésityksestéd antavat myds kuvaa
johtajan roolista.  Kaikilla johtajilla korostui yhteisollisyyden korostuminen ja
yhteisty6én vaaliminen. Johtaja oli toiminnan mahdollistaja, koordinoija ja organisoija.

Johtaja oli myds esimerkki omalle tydyhteisolleen ja neljan vastaajan mukaan johtaja oli
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se henkild, joka oli viime kddessd vastuussa pidivikodista. Kaksi johtajista eivit

halunneet korostaa johtajuutta tyéssian.

Pehkosen (1991, 72-76) tutkimuksessa johtamiskasitystd kysyttidessd tuli esille johtajan
suuri vastuu sekd koossapitdjdn ja organisaattorin tehtdvit. Johtajan rooleiksi ndhtiin
oleminen esimerkkinid tai oleminen  henkilkunnan aktivoijana ja innostajana.
Kisityksissd muutoksista johtamisessa tuli esille demokratian tirkeys. T&td ndkemysta
tukivat johtajien ilmaisut olla yksi ty6yhteisén jisen. Johtajan tehtdviksi kuvattiin myos

ihmisten nékemysten tunteminen ja kuuleminen.

Johtajien suhdetta tydyhteis6on Pehkonen (1991, 78 — 80) kuvasi johtajien asettamien
tavoitteiden, palautteen ja ongelmien kautta. Johtajat toivoivat tyontekijéiden olevan
vastuunsa tuntevia, aktiivisia ja motivoituneita. Vastaukset korostivat koko tydyhteison
vastuullisuutta ja vain yksi johtaja korosti oman asemansa tdrkeyttd. Keskusteluissa
tyontekijoiden kanssa korostuivat tydn sisdllén ja toiminnan kehittiminen. Johtajat
kokivat onnistuneensa tydssddn, mutta vaikeuksia oli kuitenkin koettu henkil6kunnan
motivoinnissa ja erilaisina toimeen tulemisen ongelmina henkilokunnan kanssa.
(Pehkonen 1991, 78 — 80.) Kivirikko (1991, 84) olt kysynyt johtajilta niitd tyStehtivid,
jotka he olivat delegoineet. Kivirikko oli ylldttynyt, ettd delegointia oli hyvin vihén.
Tyotehtdvistd (n120) vain 21 oli sellaisia, joita vdhintdéin 10 prosenttia johtajista oli
delegoinut tyéntekijoille. Helpoimmin delegoidut tehtdvat liittyivit lapsiin tai lasten

vanhempien kanssa tehtdviin yhteistyohon.

Rodd (1998, 100-101) on tutkinut australialaisten p#ivdhoidon johtajien kéasityksid
tiimityostd. Olen ottanut tdméin tutkimuksen mukaan, koska siind on mukana myds
kisityksid odotuksista johtajan roolia kohtaan. Nididen odotusten voi katsoa my0s
ohjaavan johtajuutta, ettid tiimity$ toteutuisi hyvin. Tutkimuksessa mukana olleiden
mukaan paivdhoidossa tydskennellddn tiimeind, koska se mahdollistaa esimerkiksi tuen,
mahdollisuuden kasvaa ja kehittyd, vihentdd stressid, tyontekijoiden ottaa vastuulleen
johtajuus vihidksi aikaa, jakaa voimavarat ja ideat sekd se tehostaa tavoitteiden
saavuttamista. Odotukset tiimity6ti kohtaan olivat seuraavia:

- kaikki ottavat vastuuta tasaisesti,

- avoin kommunikointi;
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- kaikkien jdsenten kunnioittaminen;

- tiimin jdsenten roolien ja vastuiden ymmértdminen;

- joustavuus;

- johtajan demokraattinen johtamistyyli;

- tietoisuus toisten odotuksista, tarpeista, kiinnostuksen kohteista ja tavoitteista;
- toisten taitojen arvostaminen;

- roolien ja vastuiden jakaminen;

- tyytyvdisyyden tunne tiimityosté;

- jasenet hyvdksyvit ja pysyvét padtoksissa.

Vaikka tiimity6lld oli Roddin (1998, 102-103) tutkimuksen mukaan paljon myonteisia
kokemuksia pédivdhoidossa, oli varsinkin johtajuudella ollut merkitystd sen
onnistumiselle. Hyvilld tiimin johtajalta odotettiin muun muassa seuraavia rooleja ja
vastuita: tukea ja ohjausta, avointa kommunikointia, ongelmien vaistoamista,
joustavuutta ja oikeudenmukaisuutta, toimimista puskurina henkil6ston ja perheiden
vililld, rohkaisua ammatilliseen kasvuun seki tarvittaessa asioiden haltuun ottamista.
Tiimin jdseniltdi odotettiin muun muassa avointa kommunikointia, yhteistyotd,
tietoisuutta omista vastuistaan, tiimin tavoitteiden kunnioitusta, joustavuutta ja oman

omien vahvuuksien ja tyon kehittdmista.
Uusia tuulia pdivikodin johtajuudessa

Nivalan (1997a, 15) tutkimustulosten mukaan johtajista suurimmalla osalla eli 75
johtajalla (n106) oli vain yhdessd rakennuksessa toimiva yksikko. Johtajista 21 oli
yksikoitd  kahdessa rakennuksessa ja 10 johtajalla yksikoitd oli kolmessa tai
useammassa rakennuksessa. Johtajat, joilla oli yksikoitd useammassa rakennuksessa,
osallistuivat enemmén pédivdkodin ulkopuolisiin tilaisuuksiin ja heilld oli useammin

kdytossd toimistotyontekija.

Johtajilta kysyttiin myos kuinka monta yksikk6d johtajat katsoivat, ettid yhdelld
johtajalla voisi olla alaisuudessaan (Nivala 1997a, 16-17). Suurin osa eli 69 (n106)
johtajista vastasi, ettd johtajalla voisi olla alaisuudessaan vain yksi yksikks. Johtajalla

voisi olla alaisuudessaan kaksi yksikkod 20 vastaajan mukaan ja kolme tai useampi 11



91

johtajan mukaan. Kriteereiti sille, ettd johtajalla olisi useampi yksikké alaisuudessaan
olivat, ettd yksikot toimisivat ldhell4 toisiaan ja olisivat pienid yksikoitd sekd johtajan
tulisi olla vapautettu lapsiryhmiétyo6std. Ne, joiden mielestd johtajalla ei voinut olla kuin
yksi yksikkd alaisuudessaan, perustelivat ndkemystddn johtajan aikaresurssipulalla ja
ettd tyé hajoaisi liikaa. Lisédperusteluita olivat johtajan merkitys oman yksikkonsd
hengen luojana, johtajan pitiisi olla aina saatavilla, johtaja olisi laheisempi toimiessaan
samassa yksikossd tai jos johtaja ei olisi ldsnd, voisi syntyéd piilojohtajia. Johtajat
katsoivat, ettd pdivikoti tarvitsi johtajan: vain kahdeksan johtajista vastasi, ettd
paivakoti voisi toimia ilman johtajaa. Téhén johtajattomuuteen oli kuitenkin liitetty se
nidkemys, ettd paivikoti toimisi toisen yksikon alaisuudessa tai johtajan tehtdvét olisi
delegoitu tasapuolisesti. Nivala kiteyttdd nidmi johtajattomuuden ja johtajuuden
mielipiteet ndin: johtajattomuuden hyviksyvat korostivat johtajan hallinnoivaa roolia ja
johtajuutta puolustavat kokivat tirkednd johtajan tyén ryhmén toimivuuden takaajana.

(Nivala 1997a, 47-48.)

Kiytettidvissi olleen ldhdemateriaalin mukaan ainakin Hyvinkd4lld ja Kemijérvelld on
tutkittu organisatorisia muutoksia piivdkodin johtajuudessa (Nivala 1997b; 2000).
Hyvinkaélld oli 1990-luvun alussa kaikki pdivikotien johtajat irrotettu lapsiryhmétydsté
hallinnollisiksi ~ johtajiksi. Lastentarha-lehden (4/1996) artikkelissa kuvatussa
organisaatiouudistuksessa oli johtajan alaisuuteen liitetty kaksi tai kolme
piivihoitoyksikkéd ja noin 20-30 tyontekijad. He olivat halunneet Kemijérven mallia
selkedmmin sdilyttdd johtajuuden. Samaisessa lehdessd haastateltu Nivala totesi, ettd
jtseohjautuvuus pitdisi olla kaiken modernin hallinnon lght6kohta, mutta se ei tarkoita,
ettd johtaja pitéisi fyysisesti poistaa tySpaikalta.” (Vuolle 1996, 10.) Tiimit tarvitsevat
henkil6n, joka pitdd ylld toiminnan suuntautuneisuutta tulevaisuuteen. Hyvink&illad
toteutettu muutos on lihempédnd tutkimuskohteeni johtajuuden mallia, jossa myos
lahtokohtana oli, etti johtajuus siilyisi. Johtajalle tulisi vain entistd laajempia
kokonaisuuksia. Nivala (2000) on tehnyt Hyvinkailld yhden ldhikoulun rehtorin
alaisuudessa olleen piivikodin tiimitoiminnan kehittymisestd tutkimusta. Tutkimus
puolsi kokeilun jatkumista, mutta tiettyjd seikkoja tulisi huomioida ja selventdi.
Rehtorin eli samalla pdivikodin johtajan tydajan osuus tulisi uudelleen arvioida seka
pdivikodissa tehtdvdt johtajan tyot (esimerkiksi lapsivalinnat) tulisi arvioida.

Tyoskentely kokeilupdividkodissa tulisi perustua vapaaehtoisuuteen, kokeilun
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edistyminen edellyttdd sddnnollistd arviointia sekd kehittdmistyd vaatii ulkopuolista

pedagogista tukea.

Kemijérvelld kunnan péivikotien johtajien tehtdvdt oli hajautettu péivahoito-
organisaation eri osasille. Lastentarha-lehden (4/1996) haastattelussa johtajat kertoivat
olleensa visyneitd tyStehtdvien moninaisuuteen: johtajuutta kuvattiin tuhattaiturin
tyoksi. Pdividkotien johtajat muuttuivat pdivdhoidon ohjaajiksi. Heiddn yhteisend
vastuunaan oli pdivdhoidon pedagogiikan kehittdminen, suunnittelu ja laadunarviointi.
Viidestd paivdhoidon ohjaajasta kolme teki myds lastentarhanopettajan ty6ta
lapsiryhmaéssé ja kaksi oli kokopdivéisesti toissd paivdhoitotoimistossa. Toimistotyo6t

oli siirretty kahdelle toimistotyontekijélle.

Nivalan (1997b, 6) Kemijarven kaupungin pdivdhoitoon kohdistuneen tutkimuksen
padhuomio  keskittyi  johtajuuden  perinteisiin  tehtdviin,  henkil6kunnan
kasvatusajatteluun, paivihoitoyksikon toimivuuteen sekd organisaatiokulttuuriseen
tarkasteluun. Tutkimuksen kohteena oli pdivdhoidon henkil6sto ja raportissa eritelldén
paivikotien henkil6kunnan ja perhepéivihoidon vastaukset. Nivala (1997b, 13) toteaa,
ettd johtajan tyot olivat jdineet pidivdkotiin delegoituna muulle henkildkunnalle.
Vastaajista 47, 6 prosenttia ilmoitti tekevinsé entisid niin sanottuja johtajan toitd. Ilman
johtajaa voisi pdivikoti toimia suurimman osan mielestd (95,5%), mutta siihen liitettiin
my6s ehtoja. Ensisijaisesti onnistuminen oli kiinni yksikon henkilokunnasta. Muita
edellytyksid olivat pdivikodin pienuus, vastuun tasainen jakautuminen, itseohjautuvuus,

motivaatio, yhteisvastuu ja tasavertaisuus.

Tuloksista ei voi pagtelld, oliko pidivikodin ulkopuolella tapahtuva osallistuminen
esimerkiksi erilaisiin kokouksiin johtajan tehtfivien hoitamisesta johtuvaa, mutta
vastaajista 37,2 prosenttia ilmoitti osallistuvansa noin kerran viikossa tillaiseen
toimintaan. Noin puolet vastaajista sanoi, ettd se hdiritsi pdivdkodin toimintaa
esimerkiksi aiheuttamalla lisirasitetta muille ja samoin oltiin tyytymattomid tiedon
kulkuun kokouksista pdivikodille.  Paivikodin arkeen liittyi edelleen vajausta

henkildstoresursseissa kokousten vuoksi.
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Toimiminen itseohjautuvasti nihtiin eri tavoin. Se koettiin tyskentelyni tiimind, jota
pdivdhoidon hallinto tukee. Johtajattomuus nihtiin vield kehittyvinid jirjestelmini,
jossa oli muun muassa paitoksentekoon liittyvad kehittdmistd tiimien itsendisempdin
suuntaan. Ty ndhtiin my6s innottomana: nayttdvit tempaukset ja aktiivinen
vanhempaintoiminta puuttuivat. Kolmas vastaajaryhmé antoi itseohjautuvuudelle
hyvéksyvén tai neutraalin méairittelyn. Vastauksissa korostui yksikon vapaus paéttad
omista asioistaan.  Nami vastaukset edustivat myds muutosta aikaisemmasta
johtajuuden ajasta: johtajista piirtyi autoritaarinen kuva. (Nivala 1997b, 14-15.) Paras
tukija omalle ty6lle oli kollega (70%) ja esimies (22,5%). Perhepdivihoitajilla paras
tukija oli kollega (48,6%) ja esimies (40%) eli esimiehen asema oli korostetumpi kuin

paivikodeissa tuen antajana. (Nivala 1997b, 21.)

Esitettyjen véittdmien perusteella Nivala (1997b, 30) tekee seuraavia johtopaitoksid.
Varta vasten nimettyi johtajaa ei tarvita, mutta osa vastaajista koki tekevinsi sen verran
paljon johtajan t6itd, ettd se tulisi huomioida palkkauksessa. Vaikka tydyhteisdjen
ilmapiiri koettiin myonteisend, kaivattiin edelleen demokraattisuuden kehittymisti
esimerkiksi paitoksenteossa. Hallinto koettiin olevan aika etddlla kenttétyostd ja sinne
oli keskittynyt liiaksi myos yksikoitd koskevien asioiden hoito. Hallinnon ja péivikotien
vélisessd tiedonkulussa oli puutteita. Kaikissa yksikoissd ei huolehdittu viikoittaisista
palavereista. Byrokratian vdhenemisestd oltiin epdvarmoja: ldhes puolet ilmoitti, ettei
tiedd, onko muutos vihentinyt sitd. Johtopdédtoksend Nivala (1997b, 31) toteaa, ettd
johtajuus ei sindnsd poistunut, vaan joku tyoyhteison jdsen pyrki tayttdmiin johtajan
jattimén aukon tai johtajan tyot oli jaettu niin, ettd tosiasiallisesti joku oli aina lahes
entisen kaltaisessa johtajan asemassa. Yksikdistd poistunut johtajuus oli myds osittain
hallinnossa. Nivala kritisoi hallinnon suorittamaa tydskentelyd, ettd se ei uudistanut
hallinnoinnin strategioita muutoksen myo6td. Hallinnointi olisi vaatinut tiimiytymisen ja

itseohjautuvuuden tukemista.
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6.3 Kotikulman paivikodin henkilokunnan kisityksid pdivikodin johtajan tehtévisti

Yksilohaastattelussa kartoitin ensin jokaisen tyontekijan kasityksid pdiviakodin johtajan
tehtdvistdi. Tdma antoi pohjan jatkokysymyksille, miten jokainen vastaaja oli
henkilokohtaisesti kokenut pdivdkodin johtajuuden toteutumisen filiaalipdivikodissa.
Suurin osa vastauksista, mitd kuuluu péivikodin johtajan tehtdviin, sijoittui
hallintotyohén.  Yhtd vastaajaa lukuun ottamatta kaikki nimesivét ainakin yhden
piividkodin johtajan tehtdvdn, joka liittyi hallintoty6hdn. Eniten mainintoja
hallinnollisista toistd sai johtajan yhteydenpito kuntaan (5 mainintaa). Johtajan
tehtiviksi kuvattiin tdssd yhteydessd tuoda tietoa kunnasta pdivédkotiin ja vastaavasti
viedi paivikodin asioita eteenpdin kunnan muihin tahoihin. Kolme tai nelja mainintaa
saivat lasten hoitopaikkavalintojen teko, henkilstopolititkan hoito ja yleensa
hallinnolliset tehtavit. Alla olevissa taulukossa olen kayttdnyt hyvikseni Nivalan
kayttdimid jaottelua paivikodin johtajan tehtdvéalueista ja maininnat on kirjattu sen

mukaan kuinka moni kyseisen tehtédvén mainitsi.

Vastaajista viisi mainitsi jonkun péivittdisjohtamiseen liittyvdn tehtdvin johtajan
tyotehtaviksi. Paivittiisjohtamista kuvattiin yleisemmilla késitteilld kuin hallintotydta.
Maininnat olivat johtajan organisoijan ja vastuunkantajan tehtivid kuvaavia.
Pedagogiseen johtajuuteen liittyviksi tehtéviksi kuvattiin neuvonanto hankalissa lapsiin
liittyvissé tilanteissa (kaksi mainintaa) sekd hankalissa tilanteissa vanhempien kanssa
(nelji mainintaa). Vanhempien kanssa tukea oli kaivattu etenkin kasvatuksellisissa
keskusteluissa ja erityislasten asioissa kdydyissd yhteispalavereissa. Néihin tilanteisiin
liitettiin my®s tarve saada henkildkohtaisesti tukea ja neuvoja esimerkiksi miten toimia
arjen tilanteissa erityislasten kanssa. Maininnat erilaisista tavoista olla yhteydessd
perheisiin koskivat poikkeuksetta johtajan osallistumista palavereihin, joissa puhuttiin
lapsen kasvatukseen ja kehitykseen liittyvistd asioista tai péétoksistd lapsen
hoitosuhteessa. Kirjasin nimi maininnat pedagogiseen johtamiseen tai hallintoty6hon

kuuluviksi, joten palvelujohtamiseen ei tullut yhtd&in mainintaa.
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TAULUKKO 1 Henkilokunnan Kisityksiéi piiviikodin johtajan tehtiivisti

Hallintoty6 Piivittdisjohtaminen Pedagoginen johtajuus
yhteydenpito kuntaan saada systeemi pySrimain neuvonantaja

lasten valinnat organisoida hankalissa asioissa
hallinnolliset tehtavit palavereiden pitdiminen pedagoginen
henkil6stopolititkan hoito  vastuunkantaja johtajuus

hoitomaksut

maksuliikenne

suuret paitokset

Mainintoja yhteensd 21 Mainintoja yhteensi 8 Mainintoja yhteensad 7

Taulukosta puuttuu yhden vastaajan mainitsema perhepéivahoito, joka sisdltda kaikkia
niitd osa-alueita. Samoin en sijoittanut pdivikodin johtajan tehtdvaa toimia pdivikodin

hengen luojana néihin luokkiin.

Johtaja kuvasi péivikodin johtajan tehtdvistd resurssien turvaamisen tyonsd
perusasiaksi. Muita tehtidvid olivat hanen mukaansa henkil6stopoliittinen tukitoiminta,
pedagoginen johtajuus, talouden hallinta, yhteistyd paivdkodin ulkopuolelle, eri tasoilla
tapahtuva pditoksenteko ja yhteistyén vanhempien kanssa. Johtajan tulisi hénen
mukaansa omalla toiminnallaan mahdollistaa  ja antaa tilaa henkilokunnan
ammatilliselle kehittymiselle. Hinen mukaansa johtajalla tulisi olla taito delegoida
tehtivid tyontekijoille varsinkin niin laajassa tydkokonaisuudessa. Selkeimmin hén itse
sanoi delegoineensa yhteistyon vanhempien kanssa ryhmien henkilokunnille ja omaksi
tehtdvikseen hin katsoi olevan sitd kautta nousevien tarpeiden kuuleminen ja asioihin

puuttuminen.

Pdivdkodin johtajan tarkeimmdit tyctehtavdt

Johtajan tirkeimmiksi tehtéviksi mainittiin useimmin hallintotyohon liittyvid tehtédvia.
Tarkeimmit tehtivit eivit aina olleet siitd tehtdvien joukosta, mitd oli vastattu yleensd

pdivikodin johtajan tehtdvid kysyttdessd. Jotkut ilmaukset olivat tdssd yhteydessd
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yleiselld tasolla: kaikki tietdva, kokonaisuus késissd tai hallinnollinen ja pedagoginen

johtajuus.

TAULUKKO 2 Piiviikodin johtajan tirkeimmiit tehtivit

Hallintotyd Piivittdisjohtaminen Pedagoginen johtaminen
yhteydenpito kuntaan kaikki tietdva neuvonantaja hankalissa
paatdsasiat kokonaisuus késissé asioissa

hankalat hoitomaksut pedagoginen johtajuus
maksuliikenne

hallinnollinen johtajuus

Mainintoja yhteensd 10  Mainintoja yhteensd 2 Mainintoja yhteensd 2

Johtaja nimesi tdrkeimmiksi tehtdviksi panostamisen henkilokuntaan, yhteistyon
perheiden kanssa ja yhteistyon paiviakodin ulkopuolelle. Hén korosti henkilékunnan
monipuolisen tukemisen tirkeyttd, koska henkilokunnan hyvinvointi on koko tydn
voimavara. Péivdhoito on palveluammatti, joten hin katsoi yhteistyon perheisiin ja

palvelualttiin ilmapiirin luomisen tarkedksi.

Paivdkodin henkilokunnan késitykset eivdt ole kovin samansuuntaisia kuin
aikaisemmissa tutkimuksissa esille tulleet johtajien késitykset tyotehtivistddn.
Lahimpéna heiddn ndkemyksensi olivat Hujalan ym. (1998, 157-159) tutkimustuloksia
hallinnollisten johtajien nikemyksistd tyotehtdvistddn. Samoin johtajan tirkeimpéni
pitiménsé tehtdva eli henkilokuntaan eri tavoin panostaminen on niiden tulosten kanssa

yhtenevéiinen.

Pdivikodin johtajan tehtdvi alueensa erityispdivahoidosta vastaajana

Haastattelutilanteissa nousi esille uusi kysymys ja ndkokulma erityistd hoitoa ja

kasvatusta tarvitsevien lasten asioiden kautta. Taajaman piividkodin johtajahan oli
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nimetty vastaamaan oman alueensa kiertdvin erityislastentarhanopettajan tehtivisti.
Yksilohaastatteluissa tarkensin nidkemysti siitd, ottivatko tyontekijdt yhteytt4 johtajaan
ndissd asioissa johtajana vai erityislastentarhanopettajana. Vastaukset olivat hieman
ristiriitaisia. Osa vastaajista sanoi, ettd he ottaisivat vastaavissa tapauksissa joka
tapauksessa yhteyttd johtajaan. Muutamalle johtaja nyt korvasi aikaisemman kiertdvin
erityislastentarhanopettajan.  Kaikki kasvatuskysymykset, joista haluttiin johtajan
kanssa puhua, eivit tosin liittynyt hénen tehtidvainsa alueen
erityislastentarhanopettajana. Jarjestelyyn oltiin tyytyvédisid. Avunsaanti oli helpottunut
ja johtaja tunsi paremmin péivikodin lapset, koska kévi péivikodilla viikoittain.
Erityislapsiin liittyen SWOT-analyysid tehtdessd tuli esille uhkana se, ettd
hallinnollinen johtaja, joka vain péisddntoisesti kdy viikoittain filiaalipdivikodissa, ei

nde riittdvasti arjen tilanteita. Tamda voisi hankaloittaa esimerkiksi avustajien saantia.

Laura: M4 oon saanut ohjausta, sillon jos md oon kokenut itseni riittiméttoméaksi
tilanteissa (...)

H: No osaatko ajatella, jos hénelld ei tita elton (erityislastentarhanopettaja) koulutusta
olisi, niin hakisitko nyt hineltd niin sitten enemmin semmosta keskusteluapua kuin
aikaisemmin tuon Liisan kanssa?

Laura: En méi osaa sanoa, etti hakisinko samalla tavalla. Ehkid samalla tavalla
keskustelisin asioista kuin Liisan kanssa, mutt ett nyt enempi vield tukeutuu tihén

Maijan koulutustaustaan. (Yksil6haastattelu)

Asioita johtajuudessa, joissa oletettiin tapahtuvan muutoksia

Kuten aikaisemmin tuli esille, kaikki olivat kokeneet jonkin asteista pelkoa tai

jannitystd tulevan muutoksen suhteen. Jokainen oli pohtinut asioita, joiden sujuvuus

jatkossa mietitytti. Pohdintaa aiheuttaneet asiat liittyivat ldhinnd juuri johtajuuden

toteutumiseen. Asiat, joissa oletettiin tapahtuvan muutoksia olivat:

- yhteydensaanti johtajaan hankaloituu (2 mainintaa);

- médritddn ylhialtd kisin esimerkiksi loma-ajat (2 mainintaa);

- henkilostd joutuu siirtyméin toisiin tyoyksikoihin ja tySyhteis6 hajoaa (2
mainintaa);

- miten kdy piivikodin hengen, joka koettiin olevan sidoksissa entiseen johtajaan;

- tyoyhteisolle jai liikaa vastuuta ja tyotd;
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- tiedonkulku johtajan ja p#ivikodin vililld hankaloituu.

Karin: No just td4 tiedon kulku, saako yhteyttd, ettd tuleeko siihen se, ettd viikon padstd
saa vastauksen johonkin kysymykseen. Kun meilld on ollut semmosiakin perheitd, ettd on

aika dkkid pitdnyt saada yhteys. (Yksilohaastattelu)

Merja: Ja ehkd vahidn semmostakin pelkoo, saako tydskennelld tdssd samassa paikassa,

ettd ruvetaanko meiti sekottelemaan ja... (Yksilohaastattelu)

Mikd4n néistd epdilyksistd ei ollut toteutunut. Kaikki haastatellut sanoivat, ettd pelot
olivat olleet turhia ja asiat olivat sujuneet odotettua paremmin. Positiivisessa mielessd
joku odotti, ettd erityislasten asioiden hoitoon tulisi parannusta ja se oli my®s

toteutunut.

6.4 Paividkodin johtajan rooli ja merkitys

Piivikodin johtajan tehtdvid kysymdlla sain vastauksia yksittdisistd tyotehtdvistd, joita
johtajan tulisi hoitaa. Pelkidt vastaukset tyotehtdvistd olisivat jéttdneet pdivdkodin
johtajan merkityksen huomattavasti kapea-alaisemmaksi, joten laajensin kuvaa
paivikodin johtajuudesta kysymalld henkilokunnan kisitystd johtajan merkityksesti ja
roolista. Pdivikodin johtajan roolia kuvattiin hyvin yhtendisesti ja vastaukset eivit olleet
enii tehtidvisidonnaisia. Hallintotyo ei tdssd yhteydessd noussut merkittédvéksi rooliksi,
vaan rooliksi ndhtiin enemmin pedagogisesta johtajuudesta huolehtimisen. Johtajan
roolia kuvattiin vastuunkantajana, hengen luojana, organisoijana, pedagogisen
keskustelun virittdjdnd ja paivikotia eteenpéin vievdnd. Varsinkin vastuunkantaja nousi
selkeiksi rooliksi. Henkilokunta kaipasi johtajuutta, joka olisi joustava, henkilokuntaa
kuunteleva, tiedon ja palautteen antaja, padtoksentekotaitoinen, aktiivinen tyon kehittdja
ja tukija ongelmatilanteissa. Ndmd nikemykset ovat jo yhteneviisempid aikaisemman
tutkimuksen kanssa. (Nivala 1997a; Pehkonen 1991, 72-76) Nivalan tutkimuksessa
johtajat arvelivat henkilokunnan odottavan heiltd esimerkiksi padtostentekoa, palautetta
ja kuuntelijan roolia. Pehkosen tutkimuksessa johtajat kokivat oman roolinsa

esimerkiksi henkilokunnan innostajana ja aktivoijana. Rooliodotukset olivat
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samansuuntaisia suhteessa aikaisemmissa tutkimuksissa todettuihin pdivdhoidon ja
péividkodin johtajan tehtidviin. Odotuksissa korostuu johtajan kokonaisvaltaisempi panos
pdivékodin toimintaan, johon nyt vahvemmin liitettiin lasten kasvatukseen kuuluvia

tekijoita.

Vaikka vastaajista viisi sanoi, etti heididn kisityksensé pdivikodin johtajuudesta ei ollut
muuttunut aiemmasta, tuli vastauksissa esille suhtautumistavan muutoksia. Kaksi
vastaajista koki vertaamisen vaikeaksi, koska hallinnollinen ja lapsiryhmévastuinen
johtajuus ovat hyvin erilaisia. Johtajan roolin muuttuminen tuli esille ilmauksissa,
kuinka johtaja koetaan ulkopuolisempana ja vieraampana. Henkilokunnan
mahdollisuudet toteuttaa itse haluamaansa toimintaa puhututti myés SWOT- analyysid
tehtdessd, koska johtaja oli kuitenkin jo fyysisesti aika kaukana. Toimiminen
filiaalipdivakotina jdtti henkilokunnalle aika avoimet kddet ja pyrkimyksend oli ensin
itse ratkaista tilanteita ennen yhteydenottoa johtajaan. Péivikodin hengen luojana
lasndolevalla johtajalla oli suurempi merkitys. Téhdn asiaan henkilokunta puuttui jo
ensimmadisessd ryhméihaastattelussa, kun henkilékunta kertoi alussa olleensa
huolissaan, miten pdivikodin ilmapiirin ja hengen kévisi. Ensimmaéisessi
ryhméhaastattelussa johtajan rooli tiivistyi tunteeseen, ettd Kotikulman paivikoti toimi

nyt tiimind, jolla oli taustatukena Taajaman péivikodin johtaja.

H: Onko se jotenkin sun késitys johtajuudesta muuttunut tin vuoden aikana?
Unelma: En ma usko ettd johtajuudesta, vaan siitd mitd johtaja voi tehdd ja mihin

johtajaa tarvitaan. (Yksilshaastattelu)

Marjatta: Mutta sitten on semmonen jannd ilmio tuli... sitten semmosessa tapauksessa,
ettd jos lasten vanhemmat ottaa yhteyttd, kun sillon ennen kun Liisa oli tdssd samassa
lapsiryhmissi ja hoito samaila lailla nditd lapsia niin kuin mekin tota Se tuntu ihan
luontevalta, ettd vanhemmat puhui jostain ongelmasta kuten pédivauni-ongelmasta, ettd
lapsi ei haluaisi nukkua pdivdunia tai jostain muusta ongelmasta. Se tuntu luontevalta,
ettd ei sitd hokassukaan, ettd nyt ne meni Liisalle puhumaan. Mutta nyt sitten sitd on
haavottuvampi, jos niin kun Maijan kautta aletaan hoitaa péivittdisid kasvatuksellisia

asioita, ihan rutiininomaisia juttuja. (Yksilohaastattelu)

Johtaja hyviksyi sen, ettd hinen roolinsa oli erilainen suhteessa filiaalipdivikotiin kuin

pdivakotiin, jossa hin fyysisesti toimi. Taajaman pdividkodin kanssa hénelld oli pitkd
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yhteinen tyohistoria eikd hallinnollisena johtajana filiaalipdivikodin kanssa voinut
pddstd samaan. Hé&n arveli, ettd tdssd tilanteessa arvioidaan etenkin johtajan
tasapuolisuutta ja oikeudenmukaisuutta yksikoiden vélilld esimerkiksi resurssien
jakamisessa. Naméi olivat vastaavia kuin (Nivalan 1997b, 40) tutkimustulosten
mukaiset johtajien arvioimat odotukset. Han epiili, ettd kun johtajalla on useampi

yksikko alaisuudessaan, tulee arviointia siitd, minka yksikon puolella johtaja on.

H: Minkélaisena sid jotenkin ajattelet sun roolisi suhteessa sinne Kotikulman
pdivékotiin? Onko se esimerkiksi erilainen kun tin péivikodin suhteen?

Johtaja: No on se tietenkin nyt historiallisesti vdistamattakin erilainen, koska tuota mulla
on pitkd yhteinen historia ja sitten mulla on tydkokemus tissd, ettd ma olen ollut yhtena
tiimin jaseneni pitkddn. Ja viistiméttahin se on erilainen, ihan muutakin se on ja tuota
en mi odotakaan, ettd ei se tule sinne koskaan, jos mé olen tammdselld hallinnollisella
tuolilla, niin ei se tule sinne menem#idnk&idn, missd tdn porukan kanssa ollaan (...)

Yksilohaastatteln)

Yksilohaastattelun perusteella voi vastaukset johtajan tehtdvistd, roolista ja
merkityksestd jakaa kahteen kategoriaan: johtaja on joko taustalla tai hén on aktiivinen
osallistuyja pdiviakodin arjessa. Kaikki vastaajat kokivat johtajan tarpeelliseksi, mutta
hinen asemansa ja tarpeellisuutensa néhtiin hyvin erilaisena. Némé& nékemykset ovat
samansuuntaisia kuin Nivalan (1997a, 16-17) tutkimustulokset johtajattomuutta ja
johtajuutta puolustavat lausunnot: johtajalla oli joko hallinnollinen tai ryhmén

toimivuutta takaava rooli.

Henkil6kunnan j4senistd ne, joille riitti johtajan oleminen taustalla, sanoivat selkeésti,
etti he eivit kaivanneet paljoakaan johtajan osallistumista pédivdkodin arjen
toimintoihin. He perustelivat sitd silld, ettd vastuu paivdkodin toiminnasta oli siirtynyt
enemmén henkilokunnan vastuulle. Osittain  tdm& lisddntynyt vastuunotto oli
muuttunut timéin ensimmaiisen filiaalipdivdkotivuoden aikana: asiat haluttiin ensin
pohtia henkilskunnan kesken, ennen kuin johtajaan otettiin yhteytti. Joku sanoi myds,
ettd johtajaa ei mitenkddn voi tyollistad kaikilla arjen pienilld asioilla, joista edellinen
johtaja oli luontevammin ollut tietoinen. Néiden vastausten kohdalla, joissa johtaja
asetettiin enemmén taustalle, mietin sitd, oliko johtajan rooli tissd muuttuneessa
tilanteessa vield selkiytymiton. Pari vastaajaa sanoikin, ettd he kokivat olevansa vasta

hakemassa tapaa toimia filiaalipdivikotina ja toisen johtajan alaisuudessa. Johtajalle ei
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ikddn kuin 16ytynyt vield paikkaa pdivdkodissa eli miten hdn osallistuisi pdivdkodin
arkeen. Tadmé sama tulee mielestdni esille pdiviakodin johtajan tehtdvissd, joissa
korostuivat hallintoty6hon liittyvét tehtdvit, jotka eivit kosketa pdivdkodin toiminnan

siséltoja.

Ne vastaajat, jotka luokitin kategoriaan, jossa pdivdkodin johtaja ndhtiin aktiivisena
osallistujana, korostivat nimenomaan johtajan henkilokohtaisten kontaktien tdrkeytta.
Johtajan haluttiin olevan kasvatustoiminnan kehittdjd ja pdivékodin hengen luoja.
Johtaja koettiin tukena sekid turvana ja hinen ldsndolonsa puuttuessa turvauduttiin

yhdyshenkil6ihin.

6.5 Johtajuuden toteutuminen

Aluksi kartoitin, millaisia uudelleenjarjestelyja piivdkodissa oli tehty heidin
siirryttyddn Taajaman pdividkodin johtajan alaisuuteen.  Halusin selvittdd, mitd
kdytdannon jérjestelyjd johtajuus vaatii toteutuakseen filiaalipdivikodissa. Osa sanoi,
ettei sindnsd mitddn uudelleenjérjestelyjd ole tehty. Henkilokunnan jésenistd moni toi
esille perhepdivihoidon ja pédivdkodin yhdyshenkilon roolien korostumisen
filiaalipdivikodin toiminnassa. Perhepdivahoitajien yhdyshenkilén nimedminen koettiin
selkedmmin uudelleenjirjestelynd, koska edellinen johtaja oli useammin hoitanut
yhteistyotd hoitajiin. Toinen yhdyshenkiloistd oli jo aikaisemmin toiminut
varajohtajana. Useammin kuin kdytdnnon jérjestelyjen muutoksia, tuotiin esille
muunlainen muutos: henkilékunnan vastuu asioiden hoitamisessa oli nyt korostetumpi

kuin aikaisemmin.

Marjatta: Ne perhepidivihoitajat, lapset ja lasten vanhemmat, ettd Eeva on se
vhdyshenkilo taaltd piivikodilta sillei pidasiassa. Tietenkin perhepéivahoitajilla on
asioita ja ne tulee akuutistikin, kun Eeva ei ole t44ll4, niin yritetddn tukea ja auttaa taalta

muutkin. Eevaa ne kysyy aina ensimmaiisend. (Yksilohaastattelu)

Jarjestelyjd oli tietysti vaatinut se, kuinka Taajaman péivakodin johtaja tapaisi

Kotikulman pdivikodin henkilskuntaa ja kuinka paljon hén olisi filiaalipdivikodilla.
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Johtaja kévi filiaalipaivikodissa keskimadrin kerran viikossa ja tarvittaessa useammin.
Hén pyrki kerralla olemaan paikalla useamman tunnin. Hén piti henkil6kuntapalaverit
paivdhoidon aluepalavereiden jilkeen, joten niitd oli noin kerran kuukaudessa. Siihen,
ettd hin oli useamman tunnin kerralla paikalla, oltiin tyytyvéisid. Johtaja oli padtynyt
”yhden toimiston” -malliin eli hinelld oli varsinainen toimisto Taajaman pdivakodin
yhteydessd. Fyysinen ldheisyys Taajaman pidivékodissa helpotti reagointia asioihin
nopeammin, mutta hin muistutti, ettd hin joutui olemaan myds sieltd paljon poissa.
Johtajan tehtdvit suhteessa kumpaankin yksikk6on olivat samat, mutta niiden
toteuttaminen vaati erilaisia jérjestelyja. Hén oli jo kouluttanut Taajaman ja Mékikadun

yksikot itsendisiksi ja samaa hin toivoi Kotikulman péivékodilta.

Johtajuus suhteessa Kotikulman piivikotiin oli jadnyt hdnen mielestddn asiatason
(management) johtamisen tasolle. Nivala (1999, 23-24) kaytt4a kisitettd management
paivittdisjohtamisesta eli tyostd, joka kohdentuu viikoittain tai pdivittdin suoritettavaan
arkityhon. Hin oli tietoisesti ihmisten johtamisessa (leadership) jddnyt vield tédssd
vaiheessa tarkkailemaan ja havainnoimaan henkilokuntaa luoden itselleen
kokonaiskuvaa filiaalipdivdkodin henkilostostd.  Taméd késityksen luominen antaisi
pohjan tulevalle johtamiselle. Nivala (1999, 23-24) kéayttda leadership —késitettd
johtajuutena, joka timin pdivdan lisdksi suuntaa tulevaisuuteen Johtaja sanoikin

jattineensd tulevaisuuden visioinnin seuraavan toimintavuoden tehtdvéksi.

Johtaja:  Mun tiytyy luoda Késitys ja kuva itsellenikin siitd hommasta ja keskustelussa
yrittdd niin kun hahmottaa missi ndd ihmiset menee. Niilld on pitkd yhteinen tydhistoria,
etti tdytyy tietty kunnioitus antaa sille. Ja tieddn tasan tarkkaan, miten vaikeeta on pd#std
tybyhteisén sisddn vield kun on esimies-asema, niin se ei ole ollenkaan yksioikoinen

juttu. (Yksilhaastattelu)

Asioita, joihin johtajaa on tarvittu ja mihin johtajan panostusta kaivattiin

Henkilokunta koki aika vihiisiksi asiat, joissa johtajan puoleen oli kéadnnytty.
Piivittdinen arjen toiminta oli henkil6kunnalla hallinnassa. Suurin osa sanoi, ettd
yhteyttd oli otettu ensisijaisesti erityislapsiin liittyvisséd asioissa. Téassdkin kohdassa tuli
esille johtajan tehtdvi erityislastentarhanopettajana, joten on vaikea arvioida, olisiko

héneen ilman sitd tehtédvdd otettu yhteyttd kyseisessd asiassa. Johtaja koki samoin:



103

yhteydenotot olivat koskeneet yhteisty6td perheiden kanssa ja lasten erilaisia
kasvatustilanteita. Vaikka johtajan tehtédviksi oli eniten mainittu hallinnollisia tehtévia,

yhteydenotot koskettivat eniten kasvatukseen asioita.

H: No minkilaisiin asioihin tin vuoden aikana minki si tissi olet ollut, mink#laisiin
asioihin te olette sun mielestd tarvinnut johtajaa? Minkélaisia asioita ne on, mitd hénen
kanssa on selvitetty?

Siiri:  Oikeestaan mulla hyvin véhin. Jotain ilmoitusasioita ja sitten kun Maija on
samanlainen kun erityisopettaja niin tuossa meiddn ryhméssd ketd on niitd semmosia

muksuja, ettd niistd on juteltu, mutta muuten hyvin vahan. (Yksilohaastattelu)

Henkil6kunnan kykyd toimia itsendisesti kuvasi myds se, ettd suurin osa ei osannut
kaivata johtajan lisdpanostusta johonkin tiettyyn asiaan. Merkittivad oli tietdd, ettd
tarvittaessa johtajan tavoittaa ja, etti hdneltd saa tietoa tai tukea. Johtajaa kaivattiin
médrdrahoihin  liittyvdssd  p#dtoksenteossa, kunnan asioista tiedottamisessa,
yhteisty6hon lasten valinnoissa ja tulevaisuudessa kasvatuskeskusteluiden vetdmisessa.
Johtaja itse koki, ettd hdnen pitdisi enemmén panostaa toiminnan sisidllén kehittdimiseen

niin Kotikulman kuin Taajaman piivikodissa.

H: Ent sitten niin pdin, mihin asioihin kaipaisit enemmén johtajan panostusta?
Karin: No en sillei kylld koen semmosta turvallisuutta, ettd mulla on semmonen tunne,

ettd saan héneltd, jos mi tarvitsen jotain apua tai jotain. (Yksilohaastattelu)

Henkilokunnan pitdmén kahden viikon puhelinseurannan perusteella johtajaan oltiin
pdivittdin yhteydessd. Puheluita oli 1-4 pdivissd. Kahden viikon aikana kirjatuista 17
puhelusta olivat yhdyshenkildt soittaneet seitsemdn.  Jos johtaja oli soittanut
filiaalipaivikotiin, oli puhelun vastaanoton hoitanut kuka tahansa henkilékunnan jésen.
Yhdyshenkilt olivat selvisti hoitaneet johtamistyohén liittyvid tehtdvid kuten
vuosilomalistoihin ja lasten hakupapereihin liittyvid asioita. Ténéd ajanjaksona kaikki

yhteydenotot johtajaan olivat hallintotychon tai péivittdisjohtamiseen kuuluvia asioita.

6.5.1 Pdivittdisjohtaminen

Piivittiinen arjen toimista huolehtiminen oli jadnyt enemmén filiaalipdivakodin

henkil6kunnan vastuulle. Tilannetta helpotti, ettd henkildkunta oli tottunut jo edellisen
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johtajan aikana toimimaan itsendisesti. Johtajalla oli varma késitys pdivikodin
henkilokunnan kyvystd huolehtia arjen rutiineista ja hin sanoikin, etti neuvoa oli
kysytty vain yksittdisiin asioihin. Liian raskaana arjen pydrittdmisté ei koettu, koska oli
tunne, ettd johtaja oli taustalla tukemassa tarvittaessa. Johtajan korosti vuorovaikutusta
hénen ja pdivakodin vilill4, ettd hian pysyisi riittdvin tietoisena pdivdkodin arjesta. Pari
mainintaa oli siité, ettd talon yhteisistd arjen asioista huolehtiminen ja yhteinen toiminta
olivat kédrsineet, kun ei ollut endd ldsndolevaa johtajaa. Lé&sndoleva johtaja oli
huolehtinut ja kannustanut enemméin niissd asioissa ja nyt kokonaisuus ei ollut
kenenké&dn hanskassa. Hénelld oli selkeésti ollut koko arkisen toiminnan vastuu, jota oli
sitten delegoinut muulle henkilokunnalle. Samoin SWOT-analyysissd tdmé yhteisen
toiminnan vdheneminen n#htiin yhtend uhkana. Yksilohaastatteluissa tuli parin
vastaajan kautta esille se, ettd nyt ty6yhteison olisi itse opittava ottamaan tiettyjéd tdhén
entisen johtajan vastuunkantajan rooliin liittyvid tehtdvid itselleen. Perhepdivdhoidon

osalta yhteisty6 pédiviakodin kanssa oli toimivaa ja hieman tiiviimpéd kuin aikaisemmin.

H: No just ndi palaverit ja td4 k#ytinnon arjen huolehtiminen ja arkirutiineista
selvidminen, niin milld tavalla tissi uudessa mallissa johtaja pystyy huolehtimaan ... ja
pystyykd hin riittdviésti teiddn arkea tukemaan ja ohjaamaan?

Karin: Joo sill4 tavalla, jos otetaan yhteyttd haneen. Muutenhan hén ei ole tdalla. Ettd
kyllihdn se on meilld pitkilti tima arjen pyoritys meiddn harteilla silld tavalla etta.

(Yksil6haastattelu)

Kaisu: Se kenties pikkasen lipsuttu. Kylla esimerkiksi tuli tissd yksi pdivd mieleen, ettd
meilld on niit4 tiettyjd komeroita ja varastoja. Sovittiin syksylld ketkd huolehtii minkédkin
varaston ja muuta, niin mi olen havaitsevinani, ettd siind ei ole tapahtunut juurikaan
hommia. Liisa kidynnisti timm&sid tiettyjd projekteja sitten eli kun johtaja oli talossa,
niin tehtiin vidhin ja hdn saattoi sanoakin, ettd millonkas se ja se homma tehddén.

(Yksilohaastattelu)

Kaisu: Niin meidén vaan pitdisi oppia ja se on nyt meidin oppimiskysymys, koska ei me
voida vaatia, ettd meiddn hallinnollinen johtaja hyppéai sitten joka risauksessa tailla. Ettd

se on meidén oppimisasia. (Yksilohaastattelu)

Sisdisessd tiedonkulussa todettiin olleen joitain ongelmia. L&hinnd ongelmat olivat
liittyneet siihen, ettd henkil6kunnan palavereista ei oltu aina tehty muistiinpanoja ja asia

oli jadnyt suullisen tiedottamisen varaan. Suurin osa sanoi, ettd oli riittivén tietoinen
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niin asioista pdivikodin sisélld kuin ulkoapdin tulevista asioista. Johtaja oli jattdnyt
oman palaverikdytdnnén muodostumisen henkilokunnan paatettdvaksi, mutta jatkossa
olisi tarkasteltava, miten palaverit hoidetaan. Témén hin aikoi ottaa  yhdeksi
kehittamiskysymykseksi. Koska johtaja ei ole pdivittdin itse paikalla, jdi asioiden
esilletuominen myos paljolti henkilokunnan vastuulle. Han sanoi, ettd jatkossa olisi
luotava malli, joka mdidrittdisi, mihin palavereihin johtaja osallistuisi ja miten
henkil6kunta pitéisi itsendisid palavereita. Henkilokunnan omissa palavereissa ei oltu
tehty muutoksia syksylld 2000: palavereille ei ollut vakioaikaa, vaan niitd pidettiin

tarvittaessa.

Palavereista puhuttaessa totesin jalkeen péin, ettd oli puhuttu seki johtajan pitdmistd
palavereista ettd henkilokunnan keskenddn pitdmisti. Johtajan pitdmissd palavereissa ei
juuri koettu tapahtuneen muutoksia ja tiedon saanti paivakodille ja perhepédivihoitajille
toimi. Ilmeisesti moni koki omat palaverit ilman johtajaa enemmin arjen lomassa
kaydyiksi keskusteluiksi, joista ei jddnyt valttdmittd kirjallista dokumenttia. Yhden
haastattelun kautta tuli esille, ettd omien palavereiden pito oli vihentynyt.. Toinen taas
sanoi, ettd hidnen mielestddn yhdessd suunnittelu olisi lisdédntynyt juuri téllaisilla ex
tempore-palavereilla. Johtajan pitdmit palaverit olivat jonkun mielestd liiaksi
tiedotusasioihin keskittyvid eikd aikaa muille asioille jdényt. Toisaalta tiimi-illat olivat

tilaisuuksia, joissa oli aikaa keskustella muista asioista.

Merja: Kylld musta se sillai ihan hyvin, ettd Maija tuo aluepalavereiden jilkeen meille:
Aina on pitanyt meille palaverin, tuonut tiedot sieltd. Kylld musta se tieto on kulkenut

hyvin sillai, ettd Liisalla oli sama systeemi (... ) (Yksilohaastattelu)

Karin:  Kylldhdn me palaverit pidetddn niin kuin ennenkin. Ettd ndihin niin kuin
tarkemmin vield joutuu miettiméén, mité itsekin vie sinne palaveriin, koska ei olekaan
sillai endd johtaja oli aikaisemmin, joka kerds ne. Onhan meilld nykyisinkin johtajan
kanssa yhteisid palavereja, mutta ei niin tiukkaan kuin aikaisemmin , ettd nyt pidetdén

omat palaverit. (Yksilohaastattelu)

Perhepdivdhoidon osalta suurempi muutos, joka kosketti muun muassa
palaverikdytintojd, oli tapahtunut silloin, kun erilliset perhepdivdhoidon ohjaajien
vakanssit lakkautettiin. Hoitajat olivat aikaisemmin piténeet omia iltapalavereita, mutta

nyt palaverit olivat yhteisid pidividkodin kanssa. Haastateltu hoitaja kaipasi hieman
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perhepédivdhoitajille palavereita, joihin voisi osallistua muidenkin péivikotien
alaisuudessa olevat hoitajat. Hin tosin epdili, 10ytyisiké endd sellaista yhteistd

tunnelmaa, kun useamman vuoden ajan oli oltu jo erilldén eri johtajien alaisuudessa.

6.5.2 Hallintotyo

Kaikki henkilostopolitilkkaan liittyvd paatoksenteko oli sujunut entiseen malliin.
Erityisen tdrkednd koettiin, ettd esimerkiksi vuosilomat oli edelleen saatu sovitella
henkil6kunnan kesken. Hallinnollisissa t6issd lasten valinnoissa oli tullut sen myéta
epdselvyyttd, ettd osa hakijoista otti suoraan yhteyttd johtajaan ja osa filiaalipdivakotiin.
Hallinnollisen johtajan my6td johtajan tyo péividkodin ulkopuolella ei ndkynyt
menetyksend lapsiryvhmissd, mutta tieto esimerkiksi kokouksista koettiin saadun
yhtilailla kuin aiemmin. Samoin tieto péivikodista kunnan muuhun hallintoon péin oli
sujunut entiseen malliin. Johtaja oli kokenut, ettd pédivakodilta oli tullut yllattdvan vihin
viestitettivdd. Johtaja itse arveli, ettd tiedottamisessa olisi parantamisen varaa, mutta
korosti samalla henkilokunnan vastuuta vastavuoroisuuteen tiedonkulussa. Hén luotti
arkisten hallintotyohon liittyvien asioiden hoidossa henkilokunnan arvostelu- ja
tyotaitoon:. palavereista, joihin hén osallistui oli saatavilla pdytékirjat ja hén vastaisi
niisti esitettyihin kysymyksiin. Toisessa ryhméhaastattelussa tidssd tiedon saannissa
néhtiin tietty muutos. Aikaisemmin, kun johtaja oli tuonut suoraan tiedon palavereista,
se oli aiheuttanut vilitontd keskustelua. Nyt tieto kyll4 saatiin varmasti mutta usein

miten viiveelld. Tama vilittémyyden puute koettiin tietynlaisena epdkohtana.

V4: Mutta sitten taas semmonen johtajien palavereista semmonen viliton tieto ja mité
sielld on tapahtunut ja minkélaista keskustelua on kiyty, niin se puuttuu oikeestaan.
Saattaahan  sielti tulla poytdkirja, ettdi miti on, mutta se on ihan eri asia.

(Ryhmihaastattelu 2)

Suurin muutos hallintotydssd oli nimenomaan johtajan osallistumisessa paivékodin
ulkopuolella kokouksiin ja kunnan muuhun toimintaan. Tdmi aihe nostettiin esille jo
ensimmadisessd ryhmihaastattelussa ja useissa yksilohaastatteluissa.  Aikaisemmin

lapsiryvhmévastuisen johtajan poistuminen lapsiryhméstd  oli vaatinut erilaisia
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jarjestelyjd. Nama jarjestelyt olivat olleet rasite muulle henkil6kunnalle. Johtajan ja
lastentarhanopettajan tyOvastuita johtaja oli yrittdnyt organisoida esimerkiksi
aikataulujérjestelyin. Kukaan ei osannut tuntimairiisesti arvioida johtajan poissaoloa
lapsiryhméstéddn, mutta mieleen oli jaidnyt tunne, etti johtaja oli joutunut olemaan
ajoittain paljon poissa. Niaméi tunnelmat vastasivat Nivalan (1999, 131-134), Hujala
ym. (1998, 158) ja Kivirikon (1991, 91) tuloksia ja ajatuksia lapsiryhmivastuisen
johtajan ty6panoksesta lapsiryhméssd. Lapsiryhmévastuiset johtajat joutuvat olemaan
jopa pdivittdin poissa lapsiryhméty6std hoitaakseen johtajan tehtdvid. Muutoksen myé6ta
lapsiryhméén saatu lastentarhanopettajan kokonainen tydpanos koettiin tietynlaiseksi

voitoksi ja suurimmaksi muutoksen hyodyksi.

V1: Minid nyt toimin siind samassa ryhmissd, kun td4 entinen johtaja toimi, niin
kylldhdn me siind voitettiin. Ei lastentarhanope lihe nykyiédn palavereihin eikd kaikkiin
kissanristidisiin. Nyt kun meilld on hallinnollinen johtaja, niin ei puutu koskaan

lapsiryhmasti. (Ensimmiinen ryhmihaastattelu)

Marjatta:  Joo se nikyy siind, ettd Liisa joutui paljon lahtee tdiltd ndin palavereihin ja
niin se todellakin on vihentynyt, sitten Maija tuo sitd viestid. Se on helppo, niin kun hén
ei ole lapsiryvhmassi, kukaan ei puutu. Samoin myds nuo kunnasta tulevat puhelut. Ne
viheni kylli jo sillon kun tuo tietokone tuli. Mutta joskus se oli ihan mahotonta. Joskus
ennen vanhaan se oli aivan mahotonta, ettd kun oli johtajan kanssa samassa ryhméssé,

niin oli kun olisit yksin tiettyja aikoja niitten lasten kanssa. (Yksilohaastattelu)

Laura: Kylld mi sillon, kun olin samassa ryhmassd tydssé, niin vililld tuntu, ettd eikd
néd palaverit lopu koskaan ja sitten , jos siihen sattu vieléd jotain muuta yllattavad lisaksi,
niin sillon tuntu niin etta.

H: Tuntuuko susta kuitenkin, ettd vaikka johtaja tadlla kdy nyt harvemmin, niin silti
tieto sieltd muista palavereista tulee tinne ihan samalla tavalla?

Laura: Kylld, en mé oo kokenut, ettd me oltais taélla jotenkin pimennossa tai ndin, ettd

meiti ei valaistais néissd asioissa ettid. (Yksilohaastattelu)
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6.5.3 Pedagoginen johtaminen

Pedagogista johtajuutta médritelldén eri tavoin, joten ensin Kysyin jokaisen omaa
kasitystd pedagogisesta johtajuudesta, jonka pohjalta késittelimme sen toteutumiseen
filiaalipdiviakodissa. Pedagoginen johtajuus liittyi henkilokunnan mukaan

- oppimiseen;

- lasten kanssa toimimiseen;

- esikouluasioiden jérjestelyyn;

- erityislapsiin perehtymiseen;

- ohjaukseen ongelmatapauksissa;

- opetukseen ja kasvatukseen;

- kasvatuksen ja toiminnan linjaukseen;

- uuden tiedon tuomiseen;

- kasvatuskeskusteluiden kidynnistamiseen;

- yhteisty6hon;

- koulutukseen.

Pedagogisen johtajuuden toteutumisessa korostuivat erityislasten asiat. Suurin osa
henkil6kunnasta kertoi saaneensa ohjausta ja tukea lapsiin liittyvissd ongelmatilanteissa.
Tédssd on taas muistettava, ettd johtaja toimi alueensa erityislastentarhanopettajana.
Tamaé johtajan pedagogisen asiantuntijan rooli vélittyy myos Nivalan (1999, 147-149)
tutkimustuloksista. Samoin haastatteluissa juuri vanhempien kanssa kéytdvien
keskusteluiden yhteydessd, henkilokunta korosti Roddin (1998, 102-103) tulosten
mukaisesti johtajan tehtdvai toimia ikédédn kuin puskurina vanhempien ja henkilokunnan
valilld. Johtajan osallistumista niihin yhteispalavereihin pidettiin  tirkeéna.
Pedagogiseen johtajuutta médriteltiin my0s arjen toiminnasta ja sen sisdlloistd
sopimisena. Sen esille ottaneet yksil6haastatteluissa seké toisessa ryhméhaastattelussa
kokivat kuitenkin toiminnan suunnittelun olevan henkilokunnan tehtidva. Johtajan
panosta ottaa tiimi-illoissa esille kasvatustoimintaan liittyvié asioita kiitettiin. Johtaja
itse sanoi haluavansa tulevien tiimikeskusteluiden kautta hahmottaa henkilokunnan

kasvatuskésityksié.
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Henkilokunta totesi, ettd johtajan tuli olla tietoinen toiminnan sisilloistd ja olivat myés
pyrkineet pitdméaén johtajan ajan tasalla. Vain yksi vastaajista toi hyvin vahvasti esille
toiveensa, ettd johtaja vetdisi pedagogista keskustelua. Pedagogista johtajuutta kuvaa
mielestédni hyvin erds vastaus: yksittdisen lapsen asioissa otettiin yhteyttid johtajaan
usein nimenomaan hinen koulutustaustansa ja tehtdvikuvansa myo6td, mutta yhteisissa
toimintaan liittyvissa asioissa keskusteltiin henkilokunnan kesken. Johtaja ei katsonut
vield tdmén ensimmdéisen vuoden olevan sopiva ajankohta nostaa esille pedagogisia
kysymyksid. Hén piti tirkeidni, ettd sovittu pedagoginen keskustelu ja kehittdminen
kaydidan yhteisesti valittujen aiheiden pohjalta. Pedagogisesta kehittymisestd vastuu on
ensisijaisesti johtajalla, mutta asioiden esiin nostaminen ja tyOstiminen on kaikkien
vastuulla. Aiheita erilaiseen kasvatukselliseen keskusteluun tulee myds vanhemmilta,
joten tdssdkin  tyossd  korostui  yhteistyd vanhempien kanssa. Toisessa
ryhméhaastattelussa tulikin esille aloitettu kehittdmisty. Johtaja oli  syksyn 2000
aikana pitidnyt palavereita ryhmien henkilokuntien kanssa, joissa yhtend aiheena oli

keskustella ryhmén toiminnan sisalloista.

6.5.4 Palvelujohtaminen

Vanhemmat olivat kommentoineet hyvin vdhin johtajuuden siirtymistd Taajaman
pdivikodin johtajan alaisuuteen.  Perhepdivédhoitolasten vanhemmat olivat aina
tottuneet, ettd perhepdivihoidon esimies toimi muualla, joten heille tilanne ei ollut uusi.
Muutama vanhempi oli epdillyt johtajan resurssien riittdvyyttd etenkin huolehtia
erityislasten asioista. Tami epdily koski lahinnd kiertdvin erityislastentarhanopettajan
toiden hoitumista jatkossa. Vaikka alussa oli jonkun verran ollut epitietoisuutta siiti,

kuka mitékin asioita hoiti, oli kaikki sujunut hyvin.

Johtajan mukaansa arkinen ja tirkein yhteistyé vanhempien kanssa oli jokaisen hédnen
alaisuudessa olevan yksikon henkilokunnan vastuulla. Sen perustana oli luottamus
henkilskuntaan ja vastavuoroisuus saada viesteja vanhempien tarpeista ja toiveista.
Johtajan toimintayksikoissd oli yhteensd noin 160 lasta, joten kaikkien perheiden

tunteminen oli mahdotonta. Tirkednd hdn piti, ettd kaikki vanhemmat kuitenkin
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tunnistavat, kuka yksikon johtaja oli. Kivirikon (1991, 84) mukaan juuri yhteistyo
vanhempien kanssa oli yksi helpoimmin delegoiduista toistd. SWOT-analyysissd yhtend
sisdisend heikkoutena pidettiin sitd, ettd vanhemmat saavat johtajaan hitaammin

yhteyden.

Ensimmadisessd ryhméhaastattelussa koettiin tarkeédksi, ettd my6s paivékodilla oli tietoa
asioista, jotka vanhempia kiinnostavat. Se nihtiin yhdeksi palvelutekijaksi.
Yksilohaastatteluissa tuli esille, ettd vanhemmat kyselivdt paljon asioita suoraan
henkilokunnalta. Kysymyksid, jotka ennen oli esitetty johtajalle, tehtiin nyt jonkun
verran enemmén henkilokunnalle ja joidenkin asioiden hoidossa korostui
yhdyshenkil6iden asema. Johtaja jdisi nyt automaattisesti vieraammaksi, mutta sillé ei
koettu olevan suurta haittaa. T#rkedd oli, ettd johtaja tunsi henkilokunnan, lapset ja

paividkodin tydskentelyn.

Merja:  Ettd tietysti se on heille semmonen olo, mutta tietysti se johtaja on heille
etdisempi, niin kun tietysti on, kun ei ni eikd tunne ihmista, ettd ......... tuota niin jos
ois talossa niin ottaisvat hineen yhteyttd joissain asioissa nykyédn ottaa meihin, kun on

tuolla kauempana se johtaja ja vieraampi ihminen. (Yksilohaastattelu)

6.6 Yhdyshenkildiden toiminta johtajuuden tukena

Piivikodin yhdyshenkil6t olivat jo aiemmin toimineet yhdessé edellisen johtajan apuna
ja toinen heisti oli ollut pdivdkodin varajohtaja. Edellinen johtaja ei ollut endd muun
muassa perehtynyt tietokoneen kdyttoon, joten heille oli jadnyt esimerkiksi kdytdnnon
tyot tietokoneella. Perhepiivihoitajat olivat itse saaneet vaikuttaa yhdyshenkilonsd
valintaan ja hoitajat olivat kokeneet erittdin tirkednd, ettd joku péivikodin
henkil6kunnasta oli nimetty heitd varten. Pidivdkodin yhdyshenkilon ajateltiin toimivan
yhdyslinkkind kuntaan, mutta hén itse koki sellaisten tehtdvien olevan vihdaisid. Muita
tehtdvid yhdyshenkil6lle olivat ulkoa tulevien asioiden tiedottamista huolehtiminen,
yhteydenpito kunnan muihin toimialoihin ja olla tietoinen paivikodin paikkatilanteesta.
Ensimmiisessd ryhméihaastattelussa yhdyshenkiloitd kuvattiin henkil6ing, joihin voitiin

luottaa ja jotka tiesivét joistain asioita enemmin. SWOT-analyysissd yhdyshenkil6t
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todettiin yhdeksi takeeksi sujuvalle toiminnalle, mutta myods heikkoutena nihtiin

pdivikodin ja johtajan hoitamien téiden jakamisessa olleet pienet episelvyydet.

Padsdantoisesti yhdyshenkildiden nime#mistéd pidettiin tarpeellisena. Yhdyshenkilsiden

tarpeellisuutta kuvattiin eri tavoin:

- Jos yhdyshenkilgiti ei olisi, jotkut asiat jéisivit hoitamatta.

- Perhepiivihoitajille oli tirke#s, ettd yksi henkilo hoiti paivakodilla heidén asioitaan.

- Yhdyshenkil6t toimivat johtajan korvikkeina tietden asioista enemmén ja veivit
asioita eteenpdin.

- Yhdyshenkil6 tietdd lasten valinnoista ja paikkatilanteesta.

H: Onks kuitenkin se tirkeintd perhepdivihoitajien ndkokulmasta, ettd tdssd lahelld on,
ettd tietdd, ettd kuta kuinkin joka pdivé tdssd lahelld on ihminen, etti voi mennd jotain
asiaa luottamuksellisesti kertomaan?

V5: Tottakai se on ja koko pdivakodin henkilokunta, ettd se on tietysti se vilittdjd. Ja
sitdhdn me heti alkuun, ettd t4adll4 taytyy sitten olla, ettd se oli meidédn ehto, ettd on yksi,

olla sitten. Ei tuolla Taajaman pédssé aina kaikkee. (Ryhmihaastattelu 1)

H: No miti mielti sd olet tdstd yhdyshenkiloratkaisusta, ettd onko se ollut hyvd, ettd on
nimetty?

Siiri: On, on mini ainakin tykké&n ja sitten ne tosiaan hoitaa ton konehomman ja sitten
sieltd kaikki tiimipostit ja tiedotteet, niin md tykk&ddn ainakin ettd se on ollut.

(Yksilohaastattelu)

Johtajan ndkokulmasta yhdyshenkilon nimedminen oli jo ajankdytén suhteen jarkeva
ratkaisu. Hénen mukaansa tiimityon luonteeseen kuuluu vastuun jakaminen ja hén piti
jarjestelyd tyonjakokysymyksend sekd kaikkien jaksavuuteen vaikuttavana tekijana.
Yhdyshenkil6nd toimiminen vaati tyontekijaltd taitoa esimerkiksi suodattaa tietoa sen
mukaan mik& olisi toiminnan kannalta tarpeellista. Jos yhdyshenkilon tehtdva olisi
kiertdva, tulisi johtajan tyo sen kautta kaikille tutuksi. Johtaja ndki my&s yhdyshenkilon
nimedmisessd tietyn riskin. Jarjestely haavoittuu, jos yhdyshenkilé on esimerkiksi

pitkalla sairaslomalla.

Yksi vastaaja epdili yhdyshenkil6iden nimedmisen tarpeellisuutta, jos se oli rasite

yhdyshenkilolle itselleen. Itse yhdyshenkilot epiilivdt nime&misen tarpeellisuutta,
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koska kokivat heille kohdistuneiden tehtidvien olevan usein sellaisia, jotka jokainen
voisi itse hoitaa ilman heiti. He myds toivoivat, ettd kaikki yhdessd hoitaisivat
paivikodin asioita eikd esimerkiksi palavereiden koollekutsuminen henkildityisi

yhdyshenkiléiden vastuulle.

Kukaan vastaajista ei arvellut, ettd yhdyshenkiléiden tehtdvien hoitaminen olisi rasite
muulle henkildkunnalle: oli muun henkil6kunnan velvollisuus jirjestdd asiat niin, ettd
yhdyshenkiléille jdi aikaa tehtdvilleen. Tehtdviin kéytetty aika oli soviteltu ulkoilu- ja
nukkuma-aikoihin, joten se ei hdirinnyt toimintaa lasten kanssa. Kukaan ei myoskian
ollut huomannut, ettdi ndméi tehtdvit olisivat rasite itse yhdyshenkiloille. Toinen
yhdyshenkil6istd koki hieman huonoa omaatuntoa siitd, oliko pystynyt riittdvésti

panostamaan tehtéviinsa.

Unelma: Ei se haittaa..... jos joillakin on sitd johtajuutta joillakin henkilsilld, niin hidn
ei voi samalla tavalla olla lapsiryhméssd mukana. Ja tytot tekee aika paljon sillon kun
lapset nukkuu tai lapset on ulkona, ettd se tavallaan soveltuu heidédn tydvuoroonsa olla

pois siitd ryhmaista. (Yksil6haastattelu)

Johtaja: (...) M4 nikisin niin, ettd niitd aikuisten toitd nditd yhteisid toistd, jos niitd
osataan delegoida sopivassa maarissd kaikille, niin se edesauttaa sitd arjen jaksamista,

sitd rutiineiden jaksamista. (Yksilohaastattelu)

Yhdyshenkididen tilanteissa oli tapahtunut hieman muutosta syksyn 2000 aikana.
Toinen yhdyshenkil6istd oli nyt pienten ryhméssi ja toinen esikoululaisten ryhméssa,
jossa oli uusia haasteita uusien esiopetuskéytintdjen vuoksi. Varsinkin yhdyshenkild,
joka toimi pienten ryhmissd, koki toisessa ryhmihaastattelussa, ettd aikaa
yhdyshenkilon téille oli nyt vaikeampi 16ytdd. Kumpikin yhdyshenkild tosin sanoi, ettéd

tyon kuormittavuus oli myds kausiluontoista.

Henkilokunta ei kokenut, ettd yhdyshenkil6t joutuisivat liian johtajamaiseen asemaan
filiaalipdivdkodissa. Sen koettiin olevan myds ihmisestd kiinni ja oli myds tirked
médritelld, ettd johtaja oli edelleen se henkild, joka teki paatokset. Johtaja ndki vaarilla
tavalla johtajamaisen aseman mahdollisena riskind. Johtajan mukaan yhdyshenkilén

tehtdvien kierrdttiminen estiisi kielteisen johtaja-aseman muodostumisen. Yksi
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vastaajista hyvéksyi johtajamaisemman aseman, koska yhdyshenkil6t myds joutuivat
ottamaan enemmén vastuuta. Toinen yhdyshenkildistd koki hineltd odotettavan
enemmin johtajuutta, kuin mitd hén itse halusi osoittaa. Hén halusi olla yksi tiimin

jésen ja ettd kaikki ottaisivat vastuuta toiminnasta.

6.7 Tyytyvidisyys johtajuuden toteutumiseen

Johtajuuden toteutumista kysyttiin yksilohaastatteluissa ensin sen pohjalta, miti itse oli
pitdnyt pdivdkodin johtajan tdrkeimpind tehtdvind. Jatkossa kysymykset oli tehty
kéyttden Nivalan jaottelua piivikodin johtajan tehtdvistd ja jokaisen osa-alueen jilkeen

vastaaja arvioi sen toteutumista.

Haastateltavien vastatessa johtajuuden toteutumiseen itse tidrkeind pitdmiensd tehtdvien
pohjalta, vastauksissa kuvastui my0s yleensd tyytyviisyys johtajan tehtdvien
toteutumiseen toimintavuoden aikana. Neljd vastaajaa antoi vain yksiselitteisen
vastauksen olevansa tyytyviisid ja ettd johtajan tehtdvdt olivat toteutuneet.
Perhepidivdhoidon osalta varsinkin oltiin tyytyvéisid johtajuuden toteutumiseen.
Haastateltu kuvasi perhepéivihoitajien aseman selkiytyneen. Kukaan henkilokunnasta ei
tuonut esille pelkkada tyytyviisyyttd, mutta ainoastaan joissain yksittdisissd asioissa

katsottiin olevan parantamisen varaa.

Téllainenkin johtajuus katsottiin riittdvaksi, mutta suhde johtajaan oli muuttunut
esimiesméisemmaksi: johtaja koettiin  vieraammaksi. On muistettava, ettd
yksilohaastatteluiden aikaan filiaalipdivakoti oli toiminut uuden johtajan alaisena noin
puoli vuotta. Tarkensin niissd haastatteluissa, joissa tuotiin esille timé vierauden tunne,
johtuiko vierauden ja esimiesmaéisen roolin korostuminen nimenomaan siité, etti johtaja
ei toiminut samassa talossa. Vastaajat ottivat yhteistyon lyhyen ajan huomioon, mutta
sanoivat, ettd samassa talossa toimiva johtaja olisi jo tdhdn mennessé tullut tutummaksi.
Myos toisessa ryhmihaastattelussa palattiin tdhén aiheeseen ja uusi johtaja tuntui
edelleen vieraalta. Lapsiryhmévastuinen johtaja oli eldnyt henkilokunnan mukana ilot

ja surut.
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Siiri:  Se on se, etti sillon kun johtaja on téssd talossa niin sitd nikee joka piivi ja sitten
kun se on tuolla niin sitten vaan. Ja kyll4 siihen tulee varmaan semmonen kynnys, no ettd
enhidn ma nyt tommosesta asiasta voi sinne lhtee, ettd onhan silld nyt varmaan muutakin
ja silld se tuleekin sitten t44114 aina. ..

H: Hoidettua

Siiri: ~ Sitten hoidettua ja kyseltyd. Ja tietysti, jos se johtaja ois siind niin herkemmin
kysyis jotain nopeesti kysdsee sitten. Mutta kyll4 siihen tulee se semmonen kynnys, ettd
enhdn mi rupee tuommosen asian kanssa soittamaan sitten, ettd jos nuo tietdd ... etti se

hoituu. (Yksilohaastattelu)

Mielenkiintoista oli, ettd tehtdvissi, joiden toteutumiseen ei oltu tyytyvéisié, ei sindnsd
oltu tyytyméttomid mahdolliseen johtajan tyopanokseen. Ndiden tehtdvien katsottiin nyt
olevan enemmin henkil6kunnan vastuulla. Jonkin verran todettiin palavereiden pidon
heikentyneen timin toimintavuoden aikana. Toisaalta koska nimenomaan
henkil6kunnan omien palavereiden pitdminen oli véhentynyt, oli palaverikdytdnnén
parantaminen henkilokunnan tehtdvd eikd johtajan tehtdvd. Johtajan pitdmissé
palavereissa oli keskitytty tiedottamiseen, eikd muita asioita ehditty niissd
kisittelemédn. Pari vastaaja katsoi pdivikodin sisdisen toiminnan hoidon heikentymisen
kuuluvan nyt enemmén henkilskunnan vastuulle. He kokivat, ettd arjen toiminnan
kokonaisuus ei ole tdssd mallissa selkedsti jonkun késissd. Jatkoksi he totesivat, ettd nyt

enemmin henkilokunnan asia ideoida esimerkiksi vanhempainiltoja.

Kaisu: No meilla on tullut nyt tin vuoden varrella ilmi, ettd on jotain juhlaa suunniteltu
tai jotain tapahtumaa suunniteltu tai joku muu asia on ollut ja sitd on puhuttu. Meilld on
toi Norppien puoli, missi aikuisia ndkee paljon ja on puhuttu sielld pienessd porukassa ja
sitten se tiedottaminen on jdfinytkin muutamalle on ehkd nukkarissa tai ehkd eivét ole
toissd sillon, on jddnyt pitiméttd. Ne ei tavallaan oo ollut kirjattuja palavereja vaikka on

sovittu tiettyjd asioita (Yksilohaastattelu)

Laura: Kylld mi koen sen enempi meidén tydyhteison tehtdviksi, koska kuitenkin Maija
ei kuitenkaan oo silli tavalla niissd jutuissa mukana, vaikka onkin meidén johtaja. Mutta
ndissd justiin ndissd juhlien jdrjestimisissd ja vanhempainiltojen jérjestimisessd, ettd
mehin tailld kuitenkin ndhdéin se mikd on esimerkiksi se aihe, mistd me halutaan niin
kun vanhempien kanssa jutella niin paremmin kuin Maija, joka kdy vaan taalld

(Yksilohaastattelu)
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Muita kommentteja johtajan tehtdvien toteutumisesta oli, ettd asiat hoituivat, mutta oli
aikaa vievinpaid saada yhteys johtajaan ja ettd yhdyshenkildiden tehtdvdt suhteessa
johtajan tehtdviin Kkaipasivat selkiyttdmistd. Joissakin yksittdisissd tapauksissa
yhdyshenkilt sanoivat, ettd aikaisemmin johtajaan oli luonnollisesti saanut nopeammin
yhteyden tai johtajan p#dtos asioille. Nyt oli opittava entisti enemmén tekemiin
pédtoksid henkilskunnan kesken. Toisessa ryhméhaastattelussa henkilokunta mietti,

miten kayttdonotetut soittoajat vaikuttaisivat johtajan tavoitettavuuteen.

Piivikodin johtaja arvioi kriittisesti johtajuuden toteutumista Kotikulman péivikodissa.
Hin koki, ettd osittain hinen syksyn 1999 virkavapautensa aiheutti hinelle itselleen
hajanaisuuden tunteen ensimmdisestd toimintavuodesta. Toiminta oli jo pyordhtinyt
kéyntiin hdnen aloittaessaan tyot loppu syksylld ja hin koki, ettd oli ollut vain pakko
hypéti liikkuvaan junaan. Erityislasten asiat olivat hidnen mukaansa vieneet paljon
aikaa eli juuri ne asiat, joissa henkilokuntakin koki olleensa eniten yhteydessé johtajaan.
Hin oli olettanut voivansa aloittaa jo ensimméisend vuotena kehityskeskusteluiden
kiymisen joko yksils- tai tiimitasolla, mutta siithen ei aika ollut riittényt.
Henkilokuntaan tutustuminen oli hinen mukaansa jddnyt liian vdhdlle. Han muistutti,
etti useamman vuoden asioita ei ole mahdollista tehdd yhdessd vuodessa, vaan on
mietittivd, mikd on kaikkein tdrkeintid. Toisaalta hén sanoi, ettei ole ollut huolissaan
filiaalipdivikotinsa toiminnasta, koska se oli kokenut tydyhteisd. Hin korosti niin
luottamuksen kuin vastavuoroisuuden periaatteita suhteessaan filiaalipdivikotiin: hénen

on saatava viestejd, mihin asioihin hénté johtajana tarvitaan.

Johtaja: (...) Kylld td4 on niin iso kakku on, ettd kyll4 tdssi tdytyy ldhted siité, ettd mi
luotan, etti mulla on ammatti-ihmiset toissd. Ja jos niilli on, mi ldhen
vastavuoroisuudesta, ettd jos niitd joku asia mattdd tai joku asia vaatii minua, niin mé oon
aina kaytettivissd ja mé olen niille sen sanonut. Ettd teiddn tdytyy oppia kiyttdd mua.

(Yksilohaastattelu)

Kaikki vastaajat olivat sitd mieltd, ettd he eivit haluaisi palata entiseen johtamismalliin
eli ettid pdivikodilla olisi oma lapsiryhmévastuinen johtaja. Mitdén sitd vastaan ei
sindnsid ollut, mutta ei ollut my6skdan syytd palata. Perusteluina oli halu n&hdé ja
kokeilla titd mallia ja erityisesti kokopiivdisen lastentarhanopettajan tyopanoksen

saaminen lapsiryhmiin. Johtajalla itsellddn oli myds muistissa oman tyduransa ajalta
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kokemukset lapsiryhmévastuisen pdivikodin johtajan tyoméadristd, mutta hin varsinkin
korosti, ettd tima johtajuusmalli oli vasta alkuvaiheessa. Arvio toimivuudesta voidaan

tehdéd vasta parin kolmen vuoden kuluttua.

Johtajuuden kehittamis- ja muutostarpeet

Ensimmdisen filiaalipdivikodin toimintavuoden lopussa ei juuri tullut esille asioita,
jotka olisivat vaatineet uudelleenjérjestelyjd tai kehittdmista. Ainoa asia, joka mainittiin
uudelleen lapikaytaviksi, oli tarkentaa johtajan ja yhdyshenkildiden tyonjakoa. Yhtend
toiveena tuli esille, ettd jatkossa johtaja panostaisi enemmén pedagogiseen johtajuuteen
virittdmalld kasvatuksellista keskustelua esimerkiksi ammattikirjallisuuden kautta.
SWOT-analyysin yhteydessd palasimme kehittdmistarpeisiin heikkouksien yhteydessi,
mutta siindkin yhteydessd tuli esille vain tuo johtajan ja filiaalipdivdkodin ty6njaon

selkeyttimien yhdyshenkiloiden tehtidvien osalta.

Asiat, mihin ensimmdiisen toimintavuoden jdlkeen tulisi enemméin panostaa
nimenomaan Kotikulman pidivikodissa, olivat johtajan mukaan tyontekijoiden kanssa
kaytavit kehittdmiskeskustelut. Han aikoi ottaa seuraavan toimintakauden tehtdvaksi
kdyda kehittdmiskeskusteluja niin ryhma- kuin yksil6tasolla. Ndiden avulla hén oppisi
paremmin tuntemaan tyontekijinsd, tiimin toimivuuden ja toiminnan sisdltojd. Omaa
tyotddn ja aikatauluja, miten jakaa tyopanosta eri toimintayksikoiden vililld, hén aikoi
my0s arvioida ja muokata. Jatkossa hdn halusi myds seurata, ettd tyonjako toimii ja
jokainen tydntekijd padsee kokeilemaan omia vahvuuksiaan. Térked osa kehittdmistyota
on myds perhepdividhoidon ja piivdkodin yhteistyé sekd perheiden kanssa tehtdvin
yhteistyén kehittiminen. Asiat, joihin kaivattiin johtajan panostusta enemmén, olivat
lahinnd arjen toimintaan liittyvid. Hé&neltd toivottiin  tukea henkildstoresurssien
turvaamiseen, panostusta pedagogiseen johtajuuteen ja tiedottamiseen, edelleen tyon
mallintamista, tutustumista pidivdkotiin ja sen toimintaan sekd itsendisyyden ja

itsemadradmisen siilyttdmista.
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Muutoksen sujuvuutta ja tyytyviisyyttd johtajuuteen kuvasi myds se, ettd toiveita
muuttaa jotain johtajuudessa ei ollut. Paremminkin ilmaistiin asioita, mitd haluttiin
pitdd samana. Toiveista yksi liittyi selkedsti johtajuuteen: johtajan tyOméaird pysyisi

jatkossakin sellaisena, ettd hin pystyisi toteuttamaan johtajuuttaan riittavasti.

Muut vastaukset korostivat filiaalipdivikodin itsendisyyden sdilyttdmistd ja
henkilokunnan mahdollisuutta tyoskennelld Kotikulman paiviakodissa. Tyoyhteison
itsemddrddamisoikeutta vuosilomien suhteen oli kahden mielestd tdrked asia.
Itsemésdradmisoikeus oli yksi niin sanotun hyvin tyon kriteereistd (esim. Kauhanen
1997, 31). Kolmen vastaajan mielestd oli tirked saada tyoskennelld juuri téssd
tyopaikassa. Johtaja toivoi, ettd timi tyoyksikkokokonaisuus sdilyisi 3-4-vuotta. Vasta
sen jalkeen, kun filiaalipdivdakoti ja johtajuus olisivat saaneet rauhassa hakea
toimintamalleja, sen toimivuus olisi arvioitavissa. Tulevaisuus saisi ndyttd4, miten asiat

on hoidettava ja missé tehtdvad muutoksia.

Ainoa selked epdilys tulevaisuuden suhteen oli henkilokunnan mahdollisuus toimia
samassa tyoyhteis6ssd. Sama pelko oli ollut jo mielissd muutoksen alkuaikoina, mutta
nyt sen toi esille vain yksi vastaaja. Hén sanoi joskus miettivédnsd, ettd kiyko jatkossa
niin, etti tyontekijad hyppyytetddn padivikodista toiseen tarpeen mukaan. Jatkossa
ty6yhteisolta toivottiin samanlaista yhteisten tavoitteiden eteen tydskentelyd. Se, mitd
ei toivottu, oli yhden vastaajan mukaan siirtyminen tychén Taajaman péivikotiin.

Henkil6kunnan vileihin toivottiin avoimuutta ja toimintaan aktiivisuutta

Ajatuksia johtajuudesta syksylla 2000

Koska mielestini epdselvyys piivikodin johtaja roolista ja merkityksestd nousi
yksil6haastatteluista selvisti esille, otin sen uudelleen esille syksylla 2000 toisessa
ryhméhaastattelussa. Kerroin henkilokunnalle, ettd olin usean haastattelun kohdalla
kuin koosteena johtajuus -teemasta havainnut, ettd johtajan rooli oli viela selkiytyméton
ja timi uusi johtajuuden malli koettiin erilaisena. Syksylld 2000 johtajan tehtiviksi
kuvattiin padtoksenteko, yhteydenpito kuntaan, olla turvana tyontekijoiden taustalla,
henkinen tuki, auttaa satunnaisissa henkilékunnan sijaisjarjestelyissd ja palaverit

perheiden kanssa. Kuvatut tehtivit olivat samansuuntaiset kuin yksilohaastatteluissa
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mainitut. Henkil6kunta myonsi, ettd johtajan rooli oli erilainen nyt hallinnollisella
useamman péivakodin johtajalla kuin entiselld lapsiryhméavastuisella johtajalla. Johtaja
tuntui edelleen vieraammalta ja henkilokunta epéili, ettd hdnen roolinsa tulisi
vuosienkin saatossa sellaisena pysymédn. Lapsiryhmévastuinen johtaja koettiin tiimin
jasenend, mutta hallinnollinen johtaja oli monen muunkin henkilén johtaja: hintd
kuvattiin yksinkertaisesti johtajaksi. Lapsiryhmévastuisen johtajan ndkemisen niin

tiimin jdsenend kuin johtajan tuo esille myos Rodd (1998, 112-113).

V6: Onhan se sillai, ettd Maija kay tdalld kaymaéseltddn ja sit hoitaa semmosia ns. ikavia
asioita mahollisesti miti tulee vastaan ja sitten on noissa , istuu noissa palavereissa. Ettd
onhan se siini, silld tavalla niin kun.

V2: Vaihén niin kun free lanceri. (Ryhmahaastattelu 2)

V2: Musta se on enemmén johtajan olonen. Siis Liisa oli kuitenkin tdssd, kun hén oli
tydyhteisossd, niin oli niin kun

V3: Tiimissd mukana.

V2: Tiimissd mukana.

V3. Tiimissd yksi tyontekijd ja yksi timmonen Tuula tai Eeva elikkd nyt kun hén tulee
tuolta noin ja on todellakin useamman ihmisen johtaja kun meidén, niin must se on

enemmain johtaja. (Ryhmahaastattelu 2)

Toisessa ryhméhaastattelussa keskustelimme my6s filiaalipdivdakodin henkildkunnan ja
johtajan vélisestd suhteesta. Otin asian esille, koska ei voi olla johtajan roolia ilman
alaisia. Kdvimme asiaa ldpi 1dhinni tehtdvijaon kautta. Hyvéné asiana pidettiin sitd, ettd
nyt filiaalipdividkodin aikana, tehtdvidjako oli kdyty yhdessd lépi johtajan kanssa.
Aikaisemmin jotkut tehtdvit olivat vain pikku hiljaa siirtyneet joidenkin henkilokunnan
jasenten hoidettavaksi. Henkilokunta koki, ettd erityisesti arjen toiminnasta
vastaaminen kuului henkilokunnan vastuulle. Koettiin my0s, ettd timi vastuunotto oli
lisdéintynyt ja ettd syksyn aikana oli opittu entistdi enemmén velvoittamaan toinen
toistaan huolehtia yhteisistid tehtdvistd. Pdivdkodin toiminnan siséltéjen méirittdminen
kuului tyoyhteisélle eli niille, jotka ty6n tekeviat. Johtajan haluttiin kuitenkin olevan
tietoinen  toiminnasta ja myo6s koettiin hénen tietdvin riittdvésti pdividkodin arjesta.

Hénelle myds kerrottiin toiminnasta, joka poikkesi tavallisesta arkirutiinista.
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V4: (...) Vihin niin kun samanlainen olo, ettd me pérjitdén ihan hyvin tillein normaali
eldmissd, mutta sit tulee joku kinkkinen juttu, niin on joku jolle voi soittaa.

(Ryhmihaastatteiu 2)

Vaikka tutkimukseni ajanjakso oli vain noin ensimmadisen toimintavuoden ajan, koin,
ettd varsinkin syksylld 2000 oli johtajan rooli selkiytyneempi kuin kevéaillda 2000.
Toisessa ryhmihaastattelussa oli hyvaksyvd ja seesteinen tunnelma. Ensimméinen
vuosi oli opettanut sen, misti asioista henkilokunnan tulisi itse vastata ja mihin johtaja
osallistuisi. Itse asiassa minulle itsellenikin selkeni, ettd yhtilailla oleellista kuin oli
selvittdd johtajan rooli uudessa tilanteessa, oli selvittdd henkilokunnan rooli. Tdma
roolin selvittiminen on siti, mitd Schein (1987, 80-95) tarkoittaa asioilla, mitéd
organisaation tulisi lapikdyd4d muuttuneessa tilanteessa. Keviddn yksilohaastatteluissa
vasta tuotiin esille, ettd henkilokunnan tulisi keskustella esimerkiksi sisdiseen
tyonjakoon liittyvistd kysymyksistd ja syksylld huomasin, ettd niistd todella oli
keskusteltu. Toisessa ryhmé#haastattelussa oltiin myds tyytyvdisid johtajuuteen: se oli

toiminut riittavasti.

V4: Kylld se musta jotain vastuuntuntoa tuo lisda, ettd meidédn tid homma, ettd meidédn
on tdi talo pyoritettivd. Niin etté ei voi niin kun sillein aatella, ettd johtaja mairaa tai ei
madrad vaan paittd ehottaa. Meidén pités itekin.

V3: Jame ollaan vastuussa tdsts ilmapiiristd ja tastd kuinka tad arki sujuu

V7. Koko talosta ja koko talon lapsista. (Ryhmahaastattelu 2)

6.8 Filiaalipdivdkodin toimivuus

Paivikodille, joka siirtyisi filiaalipdivikodiksi, asetettiin kriteereitd sen koon ja
tybhistorian perusteella. Suurin osa vastaajista katsoi, ettd parempi vaihtoehto
filiaalipaivdkodiksi olisi jo jonkun aikaa toiminut, kokeneempi tydyhteisé kuin aivan
uusi tydyhteisé. He olivat kokeneet, ettd heidén omassa selviytymisessé oli auttanut se,
ettd he olivat jo kokenut tyoyhteiso. Jokainen tydntekijd oli ollut alalla jo jonkun aikaa
ja useimmilla oli jo vuosien yhteinen tyShistoria. Johtajan kanssa oli samaa mieltd yksi

vastaaja siitd, oliko pdivdkoti uusi vai vanha: tirkeintd oli tyontekijoiden
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asennoituminen tyohonsid. Henkilokunnan jdsen sanoi, ettd tiukasti omien
toimenkuviensa mukaisesti toimiva henkilokunta ei sovellu filiaalipdivikodin
henkilokunnaksi, koska erityisesti filiaalipdividkodissa jokaisen on otettava vastuu arjen
toiminnasta. Uuden péivakodin aloittaminen filiaalipdivikotina voisi onnistua kuitenkin
siltd pohjalta, ettd se ldhtisi heti tydskentelemédn erilaisen johtajuusajattelun mukaan.
Uusi ty6yhteiso, joka toimisi filiaalipdivdkotina tarvitsisi enemmin johtajan tukea ja
mahdollista koulutusta esimerkiksi tiimikoulutuksen muodossa. Enemmist6 vastaajista
oli kuitenkin sitd mieltd, ettei uusi ja nuori ty6yhteisd sovellu filiaalipaivakodiksi.
Myo6s Lahikaisen ja Rusasen (1991, 197-199) tulosten mukaan erityisesti nuoret

tyontekijét olivat kaivanneet johtajan tukea muutoksen aikana.

H: Minkilaisen tydyhteison sé koet parhaiten toimivan timmoseni filiaalipdivakotina?
Onko sille esimerkiksi jotain ominaispiirteitd?

Merja: No semmonen varmaan, missé on niin kun totuttu hoitaa asioita ennenkin, ettd ei
oo totuttu ihan niin kun... meneméin tavallaan johtajan perissd, ettd on totuttu itekin
tekemadn niitd paatoksid vdhdn ja jotain kdytintdjékin hoitamaan. Ja sit semmonen
yhteishenkikin on aika hyvi asia, ettd jos on semmosia persoonia, jotka vaan itsekseen
tekee pditoksid ja ei kysy toisilta, niin semmonen ei mun mielestd ehkd menesty

semmonen systeemi. (Yksilshaastattelu)

Kaisu: No semmonen , joka on toiminut jo vuosia, jolla on niin kun selkeet systeemit ja
on niin kun henkildokunta ollut, tuntee toisensa ja ollut pitkddn ja hommat selvilli. Niin
mi uskon, ettd semmonen parjdd. Mulla ei ole uusista taloista kokemusta semmosista
mitkd on vasta alottanut toimintansa. M4 luulen, ettd semmosessa on enempi hakemista.

(Yksilohaastattelu)

Sopivaksi filiaalipdivikodin kooksi katsottiin yleensd maksimissaan Kotikulman
pdivikodin kokoinen yksikko eli kolme lapsiryhmidd ja henkilokuntaa noin 8-9.
Piivikodin koko oli myds Nivalan (1997a, 16-17) tutkimuksen yksi kriteeri johtajan
useamman toimintayksikén hallinnalle. Johtajan nikokulmasta oli merkitystd silld,
millaiseksi johtajan koko ty6kokonaisuus muodostuu. Johtaja sanoi, ettd noin 30 alaista
oli vield hyvin hallittavissa ja johdettavissa oleva madrd. Hanen mukaansa ei voi vain
ajatella yhti yksikkod, vaan on katsottava koko kokonaisuus, joka johtajalle muodostuu.

Yhden vastaajan mielestid Kotikulman paivakotia isompikin paivakoti toimisi filiaalina,
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jos sen tilaratkaisut olisivat hyvat. Talld hin tarkoitti sitd, ettd ryhmdt eivit fyysisesti

toimisi liian erilldiin toisistaan.

Mielenkiintoisen nékokulman filiaalipdivékodin toimivuudesta antoi
tyoyhteisovalmentajalta. Muutoksen alkuvaiheessa hidn oli ajatellut muutoksen eli
lapsiryhmévastuisen johtajan poistumisen olevan menetys tydyhteisolle. Prosessin
edetessd hén oli joutunut muuttamaan kantaansa ja toteamaan hallinnollisten johtajien
toimivuuden péivdhoidossa. Pidivdkodin henkilokunta on hidnen mielestidin
ammattitaitoista ja osaa tehdd itsendisesti monet tyot, mutta johtajaa tarvitaan

koordinoimaan, turvaamaan resurssit, tukemaan ihmisia ja nikemé&in kokonaisuuden.

Tyo6yhteisovalmentaja: (...) Meilld on paljon néitd pienié péivakoteja, ei ole, se on siis
niin kun taloudellisesti mahdotonta ja ne ihmiset ei ne tarvii sielld semmosta esimiesta,
jolta ne kysyy voidaanko me tehdi néin.

H: Koska ne ihmiset osaa itse.

Tyoyhteisdvalmentaja: Ne ihmiset osaa itse ne asiat.

H: Eli si niit, ettd tdimmonen pieni pdivdkoti tavallaan siitd arjesta, niistd arjen
paitoksistd voi ja monista muistakin paatoksistd?

Ty6yhteis6valmentaja;: Kylld, kun niilld on yhteiset selkeet pelisdédnnét, miten me
toimitaan, niin ne pystyy kylld tekemé&én niit4.

H: No mihin sitd johtajaa tarvitaan?

Tyoyhteisévalmentaja:  Johtajaa tarvitaan koordinoimaan sitten sitd ja taistelemaan
tavallaan niitd resursseja sille niille ihmisille ja tukemaan niit4 ihmisié siind prosessisssa
ja ndkemiin sitd kokonaisuutta. Ett jos ruvetaan meneméidn niin kun vikaraiteille niin

hén sanoo, etti hei, ettd oletteko te miettinyt, ettd mité téssd tapahtuu. (Yksilohaastattelu)

Riskitekijoitd filiaalipdivikodin toiminnalle

Riskitekijoiksi mainittiin yhteistyén arvostamattomuus, nuori tydyhteiso, liian suuri
paivdakoti, muutosvastarinta sekd hankala fyysinen sijainti. Filiaalipdivikodin
toimivuuden takeeksi tarvitaan yhteistyGtd arvostavia tyOntekij6itd. Tahdn liittyen
kuvattiin riskitekijaksi voimakkaat yksil6t tyoyhteisossd. Nuori tyoyhteisd voisi koitua
riskiksi sen perusteella, ettd sielld voisi nousta piilojohtajia, kun uudet, nuoret
tyontekijét saattaisivat kokemattomina herkemmin vetdytyd yhteisestd vastuusta. Liian

suuressa filiaalipdiviakodissa henkil6kunnan tiimi ei muodostuisi riittdvén tiiviiksi, kun
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el tunneta riittavasti toisiaan eikd pdivdkodin lapsia. Isommassa péivikodissa tiedon
kulku péivakodin sisdllda voi hankaloitua sekd yhdyshenkiléiden vastuu saattaisi
muodostua liian suureksi. Isompi talo vaatii enemmain “hanskassa pitdjdd”. Hankala
fyysinen sijainti esimerkiksi vaikuttaisi sithen, miten pdivédkoti voi olla yhteydessi
muuhun kunnan toimintaan ja jdisi liiaksi oman onnensa nojaan. Nivalan (1997a, 16-
17) johtajan tarpeellisuutta puolustaneet mainitsivat riskind piilojohtajien syntymisen
mahdollisuuden sekd johtajan roolin hengen luojana. Johtajattomuutta puolustaneet

edellyttivit, ettd toimintayksik6t toimisivat 1dhelld toisiaan.

Johtaja toi esille riskitekijand sen, ettd henkilokunta voi kokea muutoksen
filiaalipdivikodiksi lilan suurena uhkana. Siitd johtuen filiaalipdivékoti voisi koteloitua
ja kieltdytyd yhteistyostd johtajan kanssa. Héan piti erittdin valitettavana sitd, jos
johtajalle jdisi vain muodollinen valta ilman sisdllon tuntemista. Han lisdsi, ettd
pdivdkodin sijainti voi my6s hankaloittaa johtajan ldsndolevaa yhteydenpitoa
filiaalipdivdkodin kanssa. Tyoyhteisovalmentajan mukaan riskitekiji on se, ettd
tyOyhteiso ei uskalla tehdd pastoksid tai ottaa esimieheen yhteyttd, jolloin vuorovaikutus
kérsii. Tissd yhteydessd hidn korosti sitd, ettd tyGyhteison tulee saada kokemus siité,

ettd esimies on heitd varten.

H: No miti s arvelet, ettid on semmosia riskitekijoitd, jotka estdd, ettd tama ei toimisi?
Sofia: Niin isommassa?

H: Isommassa tai yleensi, onko se koko yksi semmonen asia ettd?

Sofia: Niin se on se... sellasessa voisi sitten niilld tukihenkil6illd enemmin hommia

sitten varmaan sitten enemman. (Yksilshaastattelu)

Karin: No kylld sellanen, en mind ihan nuorta, jotka just kokoontunut siihen eiki ole
yhtdin toiminut silla tavalla tiimind, niin en mé sellasta jdttés.

H: Mitkd sun mielestd on siind riskejid nuorella tyoyhteisolld tai jos on aika paljon
nuorta porukkaa?

Karin: No siind voi olla, ettd siind vetdytyy herkésti eikd ota sitd vastuuta silld tavalla.
Ettd t44 on vaan timmonen ajatus.

H: Niin hyvid ajatuksia, ettd voiko semmosessa kdyda herkemmin, ettd sieltd sitten
jotkut herkemmin nousee ottamaan sen vallan?

Karin: Joo, pakko ottaa jonkun se vastuu. (Yksilohaastatelu)
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Johtajuuteen liittyvit riskitekijat olivat ne, ettd filiaalipdivdkoti jaisi liian yksin ilman
riittdvid kontakteja johtajaan tai johtajalle kasaantuisi liian suuri tydkokonaisuus.
Yhden vastaajan mukaan liian suuri ty6midrd johtajalla ei antaisi riittdvisti aikaa
johtajuuden hoitamiselle. Toisen vastaajan mukaan riski filiaalipdivikodille saattaa
olla, jos pedagogisen johtajuus jdisi vdhemmdlle. Toimintaan tarvitaan uusia ideoita ja

johtaja on avainasemassa kehittamassa pedagogiikkaa.

Unelma: Minusta on ainut riski se pedagoginen johtajuus. Elikki jos ei toimintaan tule
uusia ideoita mistdén, niin se menee kuin veturi samalla raiteella koko ajan. Eli se

pedagoginen johtajuus on se riskitekiji ei niinkéan hallinto. (Yksilohaastattelu)

Filiaalipdivikodin henkilokunnan ja johtajan ominaisuuksia

Avainkriteerit filiaalipdivikodin henkil6kunnalle olivat joustavuus ja vastuuntuntoisuus.
Henkilokunnan jaseneltd edellytettiin omatoimisuutta, mutta myds taitoa tydskennelld
tiimin jasenend. Filiaalipdivikodissa ei voi olettaa, ettd johtaja on koko ajan antamassa
kiitosta ja neuvoja, vaan on osattava luottaa omaan tydskentelytaitoonsa. Yksiloiden ja
tyoyhteison on myds osattava tehdd padtoksia. Filiaalipdividkodissa ei kukaan ole
neuvottelemassa henkilokunnan puolesta, vaan on itse opittava neuvottelemaan ja
tekemddn paitoksid. Namd kriteerit sopivat yhteen Roddin (1995, 102-103) tulosten
mukaisiin tiimin jdseneltd odotettaviin ominaisuuksiin. Johtaja ei halunnut tyyppiné
lahted madritteleméédn sopivaa tyontekijad filiaalipaivakotiin. Hén l4hti siité tilanteesta,
ettd  esimerkiksi kaikki hdnen alaisuudessaan tyOskentelevdt  pystyisivit
tyoskentelemdéin missd tahansa hidnen yksikOssddn.  Ammattitaitoa on oltava
tyoskentelyyn missé tahansa tySympéristdssd. Ainoa tydntekijétyyppi, jota hin epéilisi
sijoittaa kauempana olevaan filiaalipdivikotiin, olisi henkils, jolta voisi odottaa
ryhtymistd yhteisen linjan vastaiseksi piilojohtajaksi. Tydyhteisdévalmentaja toivoi
tyontekijaltd riittdvad tyokokemusta, joka tuli esille myds useissa henkilokunnan

vastauksissa.

H: No miti se teilti iteltinne tydyhteisond, tyotiimind on vaatinut, ettd toimii ndin, kun

tuntuu, ettd teilld toimii hyvin t44 systeemi, niin mité vaatii teilta?



124

V3: Palaverin pitdmistd niin kun aikaisemminkin ja kokouksia, padtoksid pitda tehda
siind eikd jattdd joka asiaa, ettd kun johtaja tulee tdnne. Tehhddn sitten yhdessa.

(Ryhmahaastattelu 1)

Laura: No mun mielestdi sellanen ihminen, joka luottaa siihen omaan
tydskentelytaitoonsa. Niin sellanen pérjad timmosessd tydyhteisossé, jossa ei ole johtaja
niin ku fyysisesti paikalla, etti ei tarvii niin kun koko aika sellasta tavallaan ylh#4lta
tulevaa kiitosta tai tillasta siitd omasta ty§stddn. Vaan niin kun, eiké taas sellasta ylh4slta
tulevia neuvoja, vaan ettd joka osaa tehdd niitd pa&toksid niin kun itse ja luottaa siihen,

ettd mé osaan tin tyon ja. (Yksilohaastattelu)

Sofia:  Tietdd sen tyonsd, mitd tekee, ettd ei tartte aina sanoo, ettd menee.

(Yksilohaastattelu)

Nimenomaan filiaalipdivikodin johtajan ominaisuudeksi kolme vastaajaa kuvaili taitoa
aistia nopeasti ilmapiirin ja erilaiset tilanteet. T#td perusteltiin sillé, ettd johtajalla oli
useita erilaisia yksikoitd alaisuudessaan. Tdmé usean eri yksikon hallinta koettiin myos
isona haasteena johtajalle, joka pystyi olemaan jokaisessa yksikdssd vain osittain ldsné.
Samaa tilannetajua ja erilaisuuden sietokykyd edellyttivdt sekd johtaja ettd
tydyhteisévalmentaja  filiaalipdivikodin johtajalta. Johtaja myds korosti tietyn
herkkyyden olevan hyviksi: monen yksikén ja samalla usean alaisen esimieheni joutuu
ymmértdimain monenlaisia tunteita ja reaktioita. Samaa tilannetajua tuo myds Rodd
(1995, 102-103) esille tiimin johtamisen taitona. Esimiehen tulisi johtajan mukaan
lisiksi osata sdilyttds sopiva ulkopuolisuus suhteessa yksikoihinsa. Johtajaan toivottiin
saatavan yhteys ja tunne, etti johtaja olisi osa paiviakodin henkilokuntaa. Toinen seikka,
johon useampi henkilokunnasta kiinnitti huomioita, oli johtajan tasapuolisuus
yksikdidensd suhteen. Muita avuja olivat taito organisoida ty6nsd nimenomaan
useamman yksikon vililld, ajan tasalla pysyminen ja pitdminen, luottamus

henkilokuntaan ja muutosaltis persoona.

Siiri: Kun mi aattelen, ettd melkein yli-ihminen, ettd pystyy tekemain sen kaiken mité
odotuksia hineen on.

H: Niin niit4 odotuksia tulee niin monelta

Siiri:  Niitd tulee niin monelta taholta ja justiin se, ettd pystyy. Sitten kun ajattelen

Maijaa, niin saatetaan nihdé tuolla jossain ja kysyd ihan niin kun ei pitiis tybasioita ja
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tillei. Ettd miten voi ihminen muistaa kaikki ja pitdd narut kdsissd. Musta pitdd olla

véhién niin kun yli-ihminen. (Yksilohaastattelu)

Johtaja: (...) Hyvin ajan hermolla moneen suuntaan ja sitten semmonen itsessddn jo
semmonen muutosaltis persoona, ettd ei hitkdhda &killisidkdin muutoksia ja tilanteita,
missd joutuu nopeastikin reagoimaan. Ettd semmosta nopeeta tilannetajua ja tiettyi
herkkyyttd omaava ihminen niin tuota pérjad tdssd mun mielestd parhaiten (...)

(Yksilohaastattelu)

Filiaalipdivikotina toimimisen hyvdt ja huonot puolet

Filiaalipdivékotina toimimisen huonoja puolia ei juuri mainittu. Viisi vastaajista ei
osannut mainita mitddn huonoa. Huonot puolet, jotka otettiin esille, olivat johtajan
jadminen vieraammaksi niin henkilékunnalle kuin vanhemmille seké filiaalipdivikodin
vaara jdddd polkemaan paikoilleen, jos pedagogisesta johtajuudesta ei huolehdita.
Joissakin satunnaisissa tilanteissa oli kaivattu johtajan vastausta tai pditdstd, mutta ne
tilanteet olivat harvinaisia. Johtajan mukaan kynnys puhua asioista johtajalle voi nousta
korkeammaksi juuri tuon vieraammaksi jddmisen vuoksi. Silloin saattaa jdada joitakin
tarkeitd asioita puhumatta, jotka hankaloittavat toimintaa ja ilmapiirid. Hén oli hyvin
tietoinen irrallisuudestaan paivikodin arkisista asioista ja sen myotd hintd huoletti se,

saiko hin johtajana riittdvasti tietoa Kotikulman asioista.

Johtaja:  (...) S& olet kuitenkin aika irrallaan ndistd arjen kuvioista, ettd se siind
huolettaa eniten, ettd nddnko, kuulenko, tuleeko mulle riittdvisti tyostettdvad, koska se
vuorovaikutus tdssd johtamismallissa tdytyy olla niin avointa ja niin reilua, ettd kynnysti

ei 00 tossa tulla ja tuoda esiin niit4 tyostettdvia asioita... (Yksilohaastattelu)

Hyvid puolia filiaalipdivdkotina toimimisessa olivat itsendisyys, oman ammatillisen
kasvun turvaaminen ja vapaus, ettei johtajan poissaolot pédivédkodista vaikuta
lapsiryhméin. Johtaja korosti, ettd vastuun ottaminen ja jakaminen viistimétta lisddviét
ammatillista kasvua. Henkilokunnan mielipiteissd nousi jélleen esille muutoksen my6té

saatu lastentarhanopettajan kokoaikainen ryhmassa.

Johtaja: Eli timmonen ammatillinen kasvu, ettd sen se takaa, koska sielld on opittava
ottamaan vastuuta, jakamaan sit vastuuta ja se on kokonaisvaltaisempi joka ikistd

tyontekijad ajatellen (...) (Yksilohaastattelu)
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H: No osaatko ihan listata timmdosen filiaalipdivakotina toimimisen hyvié ja huonoja
puolia, mitd hyvi4 téssd on?

Kaisu: ... No itsendisyys on varmaan. Se, ettd saahaan olla omin nokkinemme ja tehda
omat pidtokset ja en mi tiedd, ettd se itsendisyys oikeestaan kattaa aika paljon. Mitds
huonoja puolia? No ehkd se, ettd vanhemmat ei nde johtajaa niin usein ja meillekin se

johtaja on enempi semmonen johtaja kuin tyokaveri.(...) (Yksilohaastattelu)

Filiaalipdivdkotina toimimisen mahdollisuudet ja uhat

SWOT-analyysissd ryhmit keskittyivit hieman eri tavoin ulkoisiin mahdollisuuksiin ja
uhkiin. Toisen ryhmén ajatuksissa olivat jo tulevaisuuden uudet yhteistyomuodot
kunnan muiden toimialojen kanssa, jotka vastaukset jatin tdssd yhteydessd pois, koska
ne eivit liity tutkimukseeni. Mahdollisuuksina nihtiin perhepéivéhoidon tiedonkulun
parantuminen, tyonkierto Taajaman paivakotiin ja kouluun, sijaisten ja opiskelijoiden
tuomat uudet ajatukset, paremmat mahdollisuudet  koulutukseen  sekd
vaikutusmahdollisuudet henkil6stovalinnoissa. Muutos on myd6s aina mahdollisuus
uuden oppimiseen ja kehittymiseen. MyShemmin keskustelussa tuli esille
mahdollisuuksina myds henkilokunnan vaikutusmahdollisuuksien lisddntyminen.
Paremmat mahdollisuudet koulutukseen nihtiin nimenomaan sen kautta ettd useamman
yksikon oli jarkevimpidid ja taloudellisempaa jérjestdd yhteisid koulutustilaisuuksia.
Niin tydnkierron kuin opiskelijoiden ja sijaisten kautta oli aina mahdollisuus oppia

uutta.

Ndistd mahdollisuuksista ristiriitaisuutta aiheutti tyonkierto, joka nahtiin myos uhkana.
Muita uhkia olivat padtéksenteon siirtyminen muualle ja lasten vihentyminen alueella.
Tyonkierron aiheuttama uhka oli tydrauhan jarkkyminen, koska ddrimmilldén tilanne
néhtiin sellaisena, ettd vasta aamulla tietdisi, missd tyOpdivansa tekisi. Alueen lasten
viheneminen liittyi tihdn samaan kysymykseen eli henkilokunta joutuisi siirtyméén
muualle toihin. P#itoksen teon siirtymiseen muualle liittyi myds se, ettd ei niin helpolla
saataisi esimerkiksi avustavaa henkildkuntaa. Henkilokunta tarkensi, ettd nimi uhat
nihtiin osittain liittyvdn juuri filiaalipdivikotina toimimiseen, koska johtaja ei ole

paivittdin nikemaissd arjen tarpeita. He myos korostivat, ettd uhkien toteutuminen oli
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pitkélle johtajuudesta kiinni ja itse kokivat asemansa turvatuksi: heitd ei oltu jitetty

oman onnensa nojaan. Yhtend uhkana néhtiin myos yhteisen toiminnan viheneminen.

V: Mutta ithan timmaoisissd sisdisissdkin, ettd mini olen esimerkiksi huomannut, ettd me
ei olla kayty retkelld. (...) Liisa oli innostunut niist4, ettd lahetddn laskiaisretkelle (...)

H: Eli tarkoitatko si silld, niin se on myds uhka, kun ei ole niin kun joku tidssi niin
kun...

V: Kéynnistdimassi

H: Kdéynnistdméssd, niin sillon enemman jadddén tekemdén niin kun omissa

V:  Se on justiin niitd, ettd vanhoja rutiineja tavallaan pyoritetddn, ettd semmoset

piristysjutut vai onko meilli ollut nyt niin paljon isoja (...) (SWOT-analyysi)



7. POHDINTA

Tutkimuksessani olin yhden péivikodin johtajuuden murroksen d4ressia. Oman noin 10
vuoden ty6historiani aikana, joista noin kaksi vuotta olen toiminut péiviakodin johtajana
tai perhepdividhoidonohjaajana, olen ehtinyt nidhdd useita muutoksia johtajuuden
organisatorisissa jérjestelyissd. On vaikeampi n#hdé johtamistapojen muutoksia, mutta
rakenteellisten muutosten myotd on mielestdni johtajan pohdittava, kuinka toteuttaa
johtajuuttaan.  Pidin siirtymistd pdivdhoidon perinteisestd lahijohtaja-ajattelusta
johtajuuteen, joka on jo fyysisesti olemista erilladn. Johtajuuteen on l6ydettava uusia
nikokulmia niin tydtekijin kuin johtajankin nakokulmista. Tdémé on myds johtajuuden
tilannesidonnaisuuden huomioimista ja sopeutumista muutoksen vaatimuksiin, kuten
Juuti (1996, 245-246) artikkelissaan edellyttdd johtajilta. Tami muutos oli myds kuin
Juutin (1996, 246) kuvaama uudentyyppinen organisaatio, jossa vastuu on siirretty

ryhmille ja yksiléille.

Tutkimuksessa lahdin hakemaan vastauksia sithen, miten péivékodin johtajuus toteutuu
suhteessa filiaalipdivakotiin.  Tutkimuksen nimenomainen tarkoitus oli tutkia
Jjohtajuuden toteutumista eikd johtajaa henkilond. Sain myds tilaisuuden tutkia
muutoksen toteutumista ja organisatorisen muutoksen mahdollisia vaikutuksia
organisaatiokulttuuriin. Alusta asti koin olevani aitiopaikalla ja kiinnostukseni aihetta
kohtaan kesti ldpi koko parin vuoden mittaisen tutkimusprosessin — en epéilisi jatkaa

saman atheen piirissi.
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Tutkimuksen onnistumisen edellytys oli tutkimuskohteeni pdividkodin myonteinen
vastaanotto hankkeelleni. Olin alun perin ajatellut ottaa vain osan henkil6kunnasta
yksilohaastatteluihin, mutta heiddn kaikkien innostus olla mukana tutkimuksessa
tavallaan velvoitti haastattelemaan kaikkia. Vaikka haastattelumateriaalia tuli paljon
(noin 250 sivua), olen tyytyviinen, ettd otin heidét kaikki mukaan. Niin minua kuin
henkil6kuntaa jénnitti, ettd johtajuuden arviointi kohdistuisi liikaa henkil66n, mutta se
oli turha pelko. He itsekin sanoivat, ettd oli pitinyt terdstdytyd haastatteluissa, ettd
arvioisi asiaa eikéd henkilod. Tdmé terdstdytyminen tuotti hyvad haastattelumateriaalia

ilman henkilékohtaista arviointia.

Tahén tutkimukseen otin teoriataustaksi suomalaisen pédividkodin johtajuuteen liittyvin
tutkimuksen. Pdividkodin johtajuuteen liittyvd tutkimus Suomessa on vield vihdistd,
joten Nivalan viitoskirjan lisdksi jouduin pdivdkodin johtajuuden osalta kiyttamé&in
lahteind pro gradu —tutkimuksia. Jos tutkimuksessa olisi enemmin mukana myds
ulkomaalaisia péivikoteihin liittyvid tutkimuksia, tulisi tutkimuksen mielestini sisaltda
myds eri maiden paivahoidon rakenteiden selvittelyd, johon tdssd en katsonut
tarpeelliseksi tutkimustani ulottaa. Tutkimuksessani vertasin johtajuuden toteutumista
saman tyOyhteison lapsiryhmévastuisen johtajan ja hallinnollisen johtajan
mahdollisuuksina toteuttaa johtajuutta, jolloin taustaksi katsoin riittdvdn suomalaisen
kontekstin. Nivalan (1997b; 2000) Kemijirven ja Hyvinkddn péivikodin johtajuuden
organisatorisia uudistuksia  koskevien tutkimusten lisdksi ei vastaavaa omaa
tutkimusaihettani ldhelld olevaa tutkimusta ole tehty. Tutkimukseni merkitys on
ensisijaisesti tutkia aihetta ensin suomalaisessa kontekstissa ja antaa perustutkimuksen

muodossa tietoa filiaalipdivikodin toimivuudesta ja johtajuuden toteutumisesta siind.

Minulla oli luonnollisesti tietty ennakkokéasitys aiheesta, kun sithen tartuin.
Varsinaisesti en kokenut, ettd minulla olisi ollut joku selked késitys filiaalipdiviakodin
puolesta tai vastaan. Enemménkin 14dhdin innolla selvittim&in niin itselleni kuin
muillekin péiviakodin johtajuudesta kiinnostuneille, mitd vaikutuksia muutoksella
filiaalipdiviakodiksi olisi. On myonnettdvi, ettd olin hieman epiilevdinen, miten tdmé
malli toimisi. Epdilyni perustui sithen ty6kokemukseni kautta saamaani kokemukseen,
ettid paivdhoidossa olemme tottuneet lihijohtaja-ajatteluun ja paivdhoidon henkildston

olisi haasteellista siirtyd toimimaan niinkin erilldén johtajastaan. Nivala (1999, 112)
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viittaa samoin tdhdn arvioimalla, ettd pdivdhoidon henkilost6lla oli  hédnen

tutkimuksessaan autoritaarisia odotuksia johtajaa kohtaan.

Tutkimukseni  aikana sain  karistaa  epdilykseni pois mielestdi ainakin
tutkimuspéivakotini suhteen. He olivat lihteneet muutokseen ottaen annetun haasteen
vakavasti vastaan ja uskon, ettd tutkimuskohteeni pédivikodin henkilokunnan
ammattitaito ja kypsyys on ollut yksi tae muutoksen onnistumiselle. Onnistumista ei
olisi myoskddn voinut tapahtua, jos henkilokunta ei olisi oivaltanut, ettd heiddn on
arvioitava toimintaansa uudelleen. Tutkimukseni merkitysti télle arvioinnille on vaikea
mairittdd, mutta muutaman kerran he toivat esille sen, etti tutkimukseni kautta he olivat
joutuneet pohtimaan asioita yksin ja yhdessd. Sen vahvistuksen sain, ettd vastaava
muutos onnistuakseen edellyttdd jonkin asteista tydstdmistd joko ulkopuolisen henkilén

avulla tai oman tydyhteison sisalla.

Muutos néyttdaytyi tutkimuksessani hyvin samankaltaisena kuin aikaisemmissa
tutkimuksissa tai kidytetyn teorian valossa olisi voinut olettaa. Muutos etenee
vaiheittain ja se on myds toteutettava vaiheittain. Huuhtasen (1994, 171) vaiheista
tyoyhteisd kdvi 1dpi viimeistd eli seurannan ja arvioinnin vaihetta. Ainakin joidenkin
asioiden osalta (tyonjako paivakodin ja johtajan vililld) palattiin taaksepéin asettamaan
uusia tavoitteita. Parasta tukea muutoksen kokemiselle oli keskustelu ty6tovereiden
kanssa, tiedon saanti, mahdollisuus vaikuttaa pdidtoksentekoon ja johtajan antama tuki.
Muutosta tukivat myos Maiétin (1996, 146-147) tutkimustulosten mukaiset hyvi
ty6ilmapiiri, tydmotivaatio seké tyon sisdinen ja ulkoinen arvostus. My®s tiimikoulutus
koettiin tdssd tapauksessa tirkedksi tukimuodoksi. Vartiaisen (1994, 86-87) mukaan
muutokseen liittyvid asioita tulisi kdydd ldpi teorian tasolla. Tdmin muutoksen
yhteydessi niitd oli kisitelty tiimikoulutuksessa, mutta koulutuksellisen tuen maéri ja
laatu on riippuvainen ty6yhteison tarpeista ja valmiuksista. Muutoksen teoreettinen

lapikdynti helpottaa ymmaértdméin esimerkiksi muutokseen liittyvid tunteita.

Tutkimuspaivakotini koko henkil6kunta kertoi kokeneensa erilaisia jénnityksen, pelon
ja tulevaisuuden pohdinnan tunteita. N&méi tunteet eivét kuitenkaan voimistuneet
selkeiksi muutosvastarinnaksi. Jinnitys ja pelko kohdentuivat enemmin henkilén

vaihtumiseen kuin muutokseen filiaalipdivdkodiksi. Omat vaikutusmahdollisuudet
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koettiin niin tirkeiksi, ettd tyytyméttomyys nithin purkautui hyvinkin voimakkaasti.
Henkilokunta korosti tdssd yhteydessd tiedon oikeellisuutta: he olivat kokeneet, ettd
mallit, joista johtajuuden toteutus olisi valittava, eivdt lopulta olleet kaikki
toteuttamiskelpoisia. Viimeisessd haastattelussa he sanoivat, ettd muutos haastaa aina
kehittyméin ja oppimaan uusia asioita. Niin oli tapahtunut nytkin ja he myos olivat

entistd vahvempia selviydyttyddn muutoksesta hyvin.

Pdivikodin johtajalle oli ollut yllitys, ettd toisen pdivdkodin liittdminen
tyokokonaisuuteen olisi ndin ty6ldstd. Henkilokunta toivoi, ettd uudella johtajalla olisi
riittdvdsti aikaa tutustua niin henkildkuntaan, lapsiin, perheisiin kuin péivakodin
toimintaan, kuten heidén uusi johtaja oli aikaa varannut. Tdmé tutustuminen edesauttaisi
filiaalipdivdkodin historian tuntemista ja arvostamista ja sitd kautta itsendisyyden

kunnioittamista.

Organisaatiokulttuuriin ei muutos vield tidssd vaiheessa ollut vaikuttanut, mutta
tutkimuksessa tuli esille niin johtajan merkitys (Schein 1987, 19-20)
organisaatiokulttuurille kuin uudessa tilanteessa ldpikdytdvien kriteereiden merkitys
(Schein 1987, 68-96.) Niisti valtaan liittyvid kysymyksid ainakin osa henkilokunnasta
oli pohtinut omatoimisesti sen kautta, voiko ty6toveri velvoittaa toista huolehtimaan
tehtivistd. Johtajalle koettiin asemansa vuoksi luontuvan tdméd médrddjan rooli.
Tydyhteisossd nikyi kehittymistd sithen suuntaan, ettd tydtoveritasolla voidaan kayttdd
valtaa toinen toistaan kohtaan.

Samoin esille tuli Scheinin (1987, 24-25) kisitys tyOyhteison historian merkityksesté
luoda organisaatiokulttuuria. Haastatteluissa tuli esille tapahtumia, joiden toistuessa
(esimerkiksi uuden jdsenen vastaanottaminen), toimittiin aikaisempien arvojen
mukaisesti. Yhteiselld tyohistorialla oli myds suuri merkitys tySyhteison tuntemaan
kiinteyteen. Hyvit suhteet edesauttoivat, ettd tdssékin tilanteessa saattoi tukeutua

tydtovereihin. Moni koki, ettd luottamus omiin tyStovereihin oli kasvanut.

TyoOyhteison jdsenet ainakin muutoksen tissd vaiheessa rajasivat tyOyhteisdkseen
(Schein 1987, 84-86) Kotikulman piivékoti: sithen kuuluvien ja kuulumattomien raja

oli selvd. Yhteisen johtajan muihin alaisiin haluttiin olla jossain médrin yhteistydssd
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(koulutustilaisuudet, illanvietot), mutta varsinkin pitkdaikaiseen siirtymiseen

tyoyksikdstd toiseen suhtauduttiin kielteisesti. Se koettiin my6s tulevaisuuden uhkana.

Johtajan rooli ja merkitys korostui selkeini ilmauksina huolehtia edellisen johtajan
jattiméstd perinndstd eli esimerkiksi tavoista huolehtia vieraista. Varsinkin uuteen
johtajaan kohdistui pelkoa, ettd han muuttaisi esimerkiksi totuttua paitoksentekotapaa.
Johtajan antaman palautteen merkitys oli vdhentynyt ja sen rinnalle oli noussut
tyotovereiden antama palaute. Johtaja oli kdyttinyt primaareista istuttamismenetelmisti
(Schein 1987, 234-251) mallintamista ja korostanut omaa rooliaan vastuunkantajana ja

tukijana.

Tutkimukseni organisaatiokulttuuria kisittelevin osuuden punaisena lankana niden
omaleimaisuuden ja itsellisyyden sdilymisen tirkeyden. Juutin (1994, 154) mukaan
kulttuuri on ihmisyhteisén omaksumia tapoja, taitoja, vélineiti ja tekniikoita. Hofstede
(1992, 20-21) nikee kulttuurin laajasti katsottuna kasvatuksen, kielen ja kirjallisuuden
lisdksi mielen sivistimisend sekd kaikki eldmén tavalliset ja yksinkertaiset asiat
sisdltavand. Tatd vasten nden kulttuurin  kuin koko eldmén kattavana turvaverkkona.
Kotikulman péivékodille kulttuuri kiteytyi sanoihin omaleimaisuus ja itsellisyys eli on
omia tapoja toimia. Heiddn viestinsd oli arvostaa tyOyhteiséd ja sen kulttuuria
muutoksen aikana. Kuka meistd antaisi havittdd kulttuurinsa? Hallinnollisesti mutta ei

henkisesti Kotikulman paivékoti oli filiaaliyksikko.

Johtajuuden muutoksen osalta selkein ero oli, ettd johtajan osallistuessa esimerkiksi
kunnan muuhun kokoustoimintaan, ei lapsiryhméstd endd puuttunut ketddn. Tami
lapsiryhmévastuisen johtajan ajankiytto ja sen merkitys muulle henkilckunnalle on
tullut esille myds muissa tutkimuksissa (Nivala 1999, Kivirikko 19991). Vaikka

muutos toi myds menetyksen tunteita, koettiin timé asia voittona.

Johtajalta filiaalipdivdkodin johtajuus vaati etenkin tilannetajua ja herkkyyttd aistia
nopeasti erilaisia tilanteita.  Tutkimuksessani tuli esille henkilékunnan roolin ja
merkityksen korostuminen ottaa yhteinen vastuu filiaalipdivékodintoiminnasta.
Pohdinta johtajuudesta vaatii rinnalle pohdinnan henkil6kunnan tehtivistd, koska

useamman yksikén hallinnollisen johtajan ei voi olettaa ehtivdn kaikkeen mukaan.
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Varsinkin péivittdisestd arjesta huolehtiminen oli siirtynyt henkilokunnan vastuulle.
Yhteinen tekijd henkil6kunnan jasenille tulisi olla joustavuus ja vastuuntuntoisuus. Té#ta
pohdinnan tarpeellisuutta viestittdd etenkin yhdyshenkiléiden korostama tyonjaosta
sopimisen térkeys henkil6kunnan ja johtajan vélilli. Tyo6njakoa oli toteutettu tdssi
tapauksessa nimedmaélld pdivdkotiin  kaksi yhdyshenkil6d, joista toinen vastasi
perhepéivahoidon tietyistd tehtdvistd. Varsinkin perhepdivihoitajille yhdyshenkilo oli
tarked sidos péivakotiin. Yhdyshenkildiden ty6ta ei koettu rasitteena heille itselleen tai

muulle ty6yhteisélle.

Muutoksen tdssd vaiheessa johtaja koettiin vieraampana ja hédntd kuvattiin enemmén
esimieheksi kuin tiimin jdseneksi, jollainen entinen johtaja oli ollut. Johtajan tehtiviksi
nimettiin useimmin hallintoon liittyvit tehtdvét, mutta johtajaa oli tarvittu ldhinna
kasvatuksellisiin asioihin. Johtajan rooli kuvattiin myds vastuunkantajana, organisoijana
ja henkilokunnan aktivoijana. Jatkossa johtajalta kaivattiin panostusta pedagogiseen
johtajuuteen ja johtaja itse aikoi panostaa enemmin siséllolliseen johtamiseen.
Johtajuus haluttiin sdilyttdd, mutta paluuta entisenlaiseen lapsiryhmivastuiseen
johtajuuteen ei nihty tarpeellisena.  Henkilokunta oli tyytyvéinen johtajuuden

toteutumiseen eli tillainen johtajuus katsottiin riittavaksi.

Suhteessa johtajuuteen tdmi oli minulle upea oppimisen prosessi. Olin epiilevdinen
vield yksil6haastatteluiden vaiheessa, koska johtajan rooli ja paikka filiaalipdivakodissa
tuntuivat kovin selkiytymittomid. Henkilokunnan odotukset hénen roolistaan olivat
kahdenlaisia: taustalla tai toiminnassa mukana. Olin kirjoittanut itselleni haastatteluiden
litteroinnin ~ yhteydessd lapun: Mihin sitd johtajaa  tarvitaan?  Toisessa
ryhmé#haastattelussa minulle avautui vastauksia tdhdn kysymykseen.  Silti tdmi
kysymys tuntui entistd aiheellisemmalta, koska kaikesta kuulemastani oivalsin, ettd
johtajuudelle tulee 16ytyi téllaisessa yhteydessa uusi merkitys ja sisdltd. Ehkd mindkin
olin hakenut vastausta perinteisestd pédivdhoidon johtajuusajattelusta ja odotin
vastauksen 16ytyvén liian nopeasti. Kotikulman osalta etsintd vastata kysymykseeni oli

vasta alkanut. Tajusin, ettd vastausta ei vield tarvinnut olla, oli vasta kysymisen aika.

Ensimméisen toimintavuoden jéilkeen oltiin hyvin tyytyvéisid, mutta henkilokunta osasi

nimetd myos mahdollisia riskeja tai uhkia filiaalipdivakodin toiminnalle. Riskitekijoitd
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olivat heiddn mukaansa lilan suuri filiaaliyksikko, johtajan lilan suuri tyomédrd tai
filiaalipdividkodin hankala fyysinen sijainti. TyOyhteison jdsenten tulisi olla toisiaan ja
yhteisty6td arvostava ja mieluummin vanhempi, kokenut tydyhteisd. Johtaja koki
uhkana sen, ettd muutos tuntuisi niin isolta, ettei tydyhteis6 lahtisi mukaan, vaan j4ttdisi
johtajan vain hallinnolliseen rooliin. Uhkana néhtiin my6s padtoksen teon siirtyessd
kauemmaksi, ettei paattdja tunne filiaalipdivakodin tilanteita riittdvésti. Suurin uhka oli
usealle se, ettd joutuisi siirtymdidn muualle tdihin. Mahdollisuuksia ja hyvid puolia
filiaalipdivikotina toimimisessa nihtiin useita. Hyvid puolia oli oman ammatillisen
kasvun turvaaminen vastuunoton kautta ja tietty itsendisyys sekd vapaus.
Mahdollisuuksia olivat myos uhkana ndhty tyonkierto muihin johtajan yksikoihin sekd
paremmat yhteiset koulutusmahdollisuudet eli koulutuksellinen verkottuminen

(Lindstrom 1994, 18) johtajan yksikéiden kesken.

Filiaalipdivdkodin  toiminnan  turvaamiseksi  olisi  huolehdittava  riittdvisti
henkil6storesursseista, ilmapiiristd  tyOyhteisossd, tyon- sekd vastuunjaoista,
tiedonkulusta, johtajan tyoméiidrdn sopivuudesta sekd pedagogisesta johtajuudesta.
Téssakin tulivat esille jo aiemmin térkeiksi tekijoiksi mainitut tyonjako, vastuullisuus ja
pedagoginen johtajuus. Pedagogisesta kehittymisestd huolehtiminen katsottiin myds
osittain henkilékunnan vastuulle. Jokaisen tulisi ottaa vastuuta tyon kehittdmisestd
esimerkiksi lukemalla ammattikirjallisuutta, josta yhdessd voitaisiin keskustella.
Tyo6yhteisén hyvinvointiin tulisi myés kiinnittdd huomiota, ettd sielld séilyisi avoin ja
hyva ilmapiiri. Pédivdkodin sisdinen tyOnjako vaatii myos tarkkaa madrittelya.
Vastuunjakamiseen liittyy my6s huolehtiminen siitd, ettd vastuu on otettu vastaan.
Vastuunjakaminen néhtiin myés valtaan liittyvéna asiana eli tyontekijoiden kesken olisi
opittava antamaan ja ottamaan vastuuta toinen toisiltaan. Filiaalipaividkoti uutena
toimintamuotona vaatii my0s sdinnollistd arviointia ja keskustelua toimivuuden
parantamiseksi. Tarked tekijad oli my0s se, ettd johtajalla olisi riittdvésti aikaa tutustua
filiaalipdivikotiin, sen henkilokuntaan, lapsiin ja perheisiin. Tdmén tutustumisen kautta
johtajalle muodostuu kuva, millaisissa tilanteissa ryhmaét tyskentelevit ja toimivat, ettd

hin voi parhaalla mahdollisella tavalla tukea filiaalipdivikodin toimivuutta.

Tutkimuksen kuluessa olen joutunut usein perustelemaan valintaani itselleni ja muille.

Usein olen sanonut, etti toivon tutkimukseni padtyvén sellaisen henkilon késiin, joka on
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joko perustamassa tai toteuttamassa muutosta filiaalipdivikodiksi. Tdméi on toki vain
yksi tarina, mutta uskon, ettd Kotikulman piividkodin kokemukset ovat siirrettivissi
vastaaviin tilanteisiin. Aivan kuten Syrjdld ja Numminen (1988, 171-173) toteavat, voi
tapaustutkimus olla kuin ikkuna, jonka ldpi ndemme toiseen tydyhteiséon tai kuin peili,

jolla peilata omaa tilannetta toisesta ndkékulmasta.

7.1 Mahdollisia jatkotutkimushankkeita

Mahdollisia jatkotutkimushankkeita on edelld mainitsemani kansainvilisen kontekstin
liittdiminen tutkimusaiheeseen. Yhtdlailla olisi mielenkiintoista jatkotydskentely
kyseisen pdivdkodin kanssa. Siihen tuo hankaluuden tuleva muutos kunnan muun
toimialan yhteyteen, joten filiaalipdivdkodin ja johtajuuden malli ei ndin ollen nayttdisi
sdilyvdn samana. Syvyytti aiheeseen toisi myos tutkimus, jossa olisi mukana useampia

vastaavia suomalaisia péivikoteja.

Ongelmanasettelua olisi kiinnostavaa kehittdd edelleen siitd ndkokulmasta, mitd
filiaalipgivdkoti  vaatii  henkil6kunnalta. =~ Mind  otin  tutkimuskohteekseni
filiaalipdivakodin, mutta yhtd haasteellista olisi tutkia yhden johtajan kaikkien
yksikdiden kasityksid johtajuudesta. Menetelmallisesti ldhtisin  kehitteleméaén
tutkimusta, jossa tyoyhteiso itse reflektoisi omaa toimintaansa. Mind kerésin aineistoni
haastatteluilla, mutta mielenkiintoista olisi kayttdd esimerkiksi paivikirjoja, joiden
kautta kisitelld tyoyhteison tyoskentelyd ja sen kehittymistd. Mahdollinen koulutuksen
jérjestiminen ja sen vaikutusten tutkiminen kehitykseen olisivat myds haasteita

tutkijalle. Tutkimusprosessin tulisi olla pitkékestoinen.

7.2 Tutkimuksen luotettavuudesta

Aikaisemmissa metodiopinnoissa olin perehtynyt ldhinnd perinteisiin sisdisen ja

ulkoisen validiteetin seki reliabiliteetin késitteisiin. Osa niihin liitetyistd kriteereistad
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soveltuisi hyvin tutkimukseni luotettavuuden tarkasteluun, vaikka ne ovat
lahtokohdiltaan kvantitatiivisesta tutkimusperinteestd. Kvantitatiivisen tutkimuksen
luotettavuuden mittaus ja ndin siis validiteetin ja reliabiliteetin kriteerit ovat usein
mittauksen luotettavuutta (Eskola & Suoranta 1998, 212). Koko tutkimuksen ja
varsinkin tulosten analysoinnin ajan koin kaikkein tirkeimméksi luotettavuuden
kriteeriksi oman itseni. Tutkimukseni ei sisdlld mitddn mittaria eikd jérjestettyja
tutkimustilanteita. Jokainen tiedonkeruutilanne puhelinyhteyksien kartoitusta lukuun
ottamatta oli vuorovaikutustilanne minun ja filiaalipdivikodin henkil6kunnan vélilla.
Viime kéddessd on minusta itsestédni kiinni, mitd valintoja olen tehnyt, miten tutkimus on
suoritettu ja mité raporttini sisdltdd. On olemassa raportointiin liittyvia tapoja, joilla voi
luotettavuutta osoittaa, mutta pidosin se on kiinni tutkijan rehellisyydestd. Siihen
rehellisyyteen olen pyrkinyt ja samalla olemaan erityisesti yksittdisen tapauksen ollessa
kyseessd tutkimuspaivékotini henkilokunnan luottamuksensa arvoinen. Minulla ei ole

ollut tarvetta etsid itselleni parhaita vastauksia vaan avata ndkdkulmat luettavaksi.

Kvalitatiivisessa tutkimuksen luotettavuuden (trustworthiness) osoittamiseksi on
ryhdytty kéyttdimdidn uusia Kkésitteitd: totuusarvo (vastaavuus), sovellettavuus
(siirrettivyys), pysyvyys (tutkimustilanteen arviointi) ja neutraalius (vahvistettavuus)
Suluissa olevat kisitteet ovat Tynjéldn kayttdmid kdannoksid. (Lincoln & Guba 1985,

290; Tynjld 1991, 390-392).

Sisdistd validiteettia vastaa uusissa kisitteissd totuusarvo, josta Tymnjéld (1991, 390)
kdyttad kddnnostd vastaavuus. Lincoln ja Guba (1985, 296) kayttavit totuusarvon
yhteydessd sanaa luotettava ja uskottava (credible). Vastaavuuden ensisijainen tehtdva
on, ettd tutkimuksen tulokset on johdettu alkuperdisestd todellisuudesta eli 16ydokset
vastaavat alkuperdistd ilmittd. Vastaavuuteen voi pédstd erilaisia tekniikoita kayttden
(Lincoln & Guba 1985, 301-316; Tynjédla 392-393). Naiita tekniikoita ovat triangulaatio
eli esimerkiksi useiden eri menetelmien kéyttd, niin sanottu pitkitetty tutustuminen
tutkimuksen ympéristo6n ja henkiloihin seké riittédva pitkdaikainen kenttityd. Tutkijalta
edellytetddn reflektiivistd otetta tyohon. Tutkimuksessani oli tarkeds, ettd sen ajanjakso
olisi riittdvén pitkd, jolloin muutoksen alkuvaihe olisi lapikdyty. Itselleni j&i
tutkimuksen pédityttyd tunne, ettd filiaalipdivikoti oli ldpikdynyt muutoksen aloituksen

ja oli nyt aloittamassa uutta ajanjaksoa.
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Tutkijan tulkintojen tulisi Eskola ja Suorannan (1998, 212) mukaan vastata tutkittavien
késityksid, jotta uskottavuuden kriteeri tdyttyisi. - Vaikka Eskola ja Suoranta
epdilevdtkin uskottavuuden varmentamista antamalla tutkittavien arvioida tulkinnat,
aion sen avulla lisdtd tutkimukseni uskottavuutta. Itselleni on tirkedd, ettd
tapaustutkimukseni kohde voi hyviksyid julkisen raporttini. Vastaavuuden Kriteerin
tdyttdmistd olen hakenut mahdollisimman huolellisella aineistoon perehtymisella.
Raporttiin olen sijoittanut useita haastattelusitaatteja kuvaamaan tutkittavien
mielipiteitd. Koska tutkimukseeni ei menetelmallisesti soveltunut tapaustutkimuksessa
kéytettyjd erilaisia tiedonkeruumenetelmid, olen pyrkinyt lisdimédn uskottavuutta
useammalla ja toisistaan eroavilla haastattelukerroilla, joilla pyrin menetelmélliseen
triangulaatioon. My®ds eri ndkokulmien vertaamista (tutkimuksessani henkilékunta,
paividkodin johtaja ja tydyhteisévalmentaja) pidetddn tiangulaationa (Tynjald 1991,

393).

Siirrettavyys (transferability), joka vastaa ulkoista validiteettia, on mahdollinen vain
tietyin ehdoin johtuen sosiaalisen todellisuuden monimuotoisuudesta. (Eskola &
Suoranta 1998, 212-213.) Tutkimuksessani en pyrikddn tulosten suoraan
siirrettdvyyteen vastaavaan kohteeseen, mutta uskon, ettd tulokset ja paivikotien
tyontekijoiden kokemusmaailmat ovat useissa kohdin yhtenevéisid. Eskola ja Suoranta
(1998, 211) tuovat esille tutkimuksen ja lukijan kokemusmaailmoiden yhteneviisyyden,
joka usein on mielenkiinnon herittdjd ja antaa lukijalle raportista todellisuuden tunnun.
Raportin kirjoittamisessa olen pyrkinyt sithen, mitd siirrettivyyden toteutumiseksi
edellytetdsin: mahdollisemman tarkkaa kuvausta ja monipuolista kerrontaa, jotta
lukijalle valittyisi laaja kuva tutkimuskohteestani. Tadmin avulla lukija voi arvioida
ovatko tutkimuksen tulokset siirrettdvissi hénen tilanteeseensa. (Lincoln & Guba 1985,
316) Kuten aiemmin toin esille, on tutkimuskohteena oleva pdivikoti ja tydyhteiso
hyvin tyypillinen suomalainen pédivéikoti, johon samaistuminen on helppoa.
Mielenkiintoista on Lincolnin ja Guban (1985, 316) ndkemys siitd, ettd siirrettdvyytta ei
voi yksin tutkija arvioida. Johtopditokset siirrettdvyydestd tekee myds lukija, joka

arvioi lukemansa perusteella, onko tutkimus sovellettavissa hinen ympéaristoonsa.
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Uusista késitteistd pysyvyys (debendability) vastaa kvantitatiivisen tutkimusperinteen
reliabiliteettia.  Tynjdlda (1991, 391) kédyttdd tistd késitteestd suomennosta
tutkimustilanteen arviointi. Lincoln ja Guba (1985, 316) toteavat, ettd pysyvyyttd voi
todentaa samoilla tekniikoilla kuin vastaavuutta: pysyvyyttd ei voi olla ilman
vastaavuutta. Tynjdla (1991, 391) toteaa, ettd tulosten samana pysyminen ei ole
oletettavaa, jos oletetaan, ettd tutkimuksella voidaan tavoittaa “monia todellisuuksia”.
Olin ottanut huomioon sen, etti mielipiteet saattoivat muuttua ajan kuluessa ja sen
muutoksen nikeminen oli myds yksi tutkimuksen tarkoitus. Mahdollinen ennustamaton
ennakkoehto tutkimuksessani oli tutkimusajankohdan pituus, jonka aikana tutkittavien
kasitykset voisivat muuttua. Pitk#hko ajanjakso voisi myos vasyttdd tutkimuskohteen
henkilokunnan. Kaikki jaksoivat olla innokkaasti mukana hankkeessa, joskin toisessa
ryhmahaastattelussa havaitsin omani etté tyontekijéiden innon hieman laantuneen. Pidin
sitd myo6s merkkind siité, ettd ajanjakso oli ollut riittdvé. Toisessa ryhméhaastattelussa ei
endd tullut uusia asioita esille ailemmin késitellyistd teemoista. Teemat vain tiydentyivét
ja tarkentuivat. Tutkimustilanteisiin olin myds tyytyvédinen: ne olivat rauhallisia, aikaa

oli riittédvésti ja tunnelma oli avoin ja luottamuksellinen.

Tynjald (1991, 391 -392 ) toteaa vahvistettavuuita kisitellessddn, ettd tutkimuksella on
ndkokulmia eiki totuutta tavoitteleva merkitys. Tutkimukseni antaa yhden nikékulman
kasiteltyihin aihealueisiin, mutta se on mygs yhtenevdinen aikaissmman tutkimuksen
kanssa. Tynjdld (1991, 391-392) viittaa vahvistettavuuden vastaavan perinteistd
objektiivisuuden kriteerid. Sitd vasten on tarkasteltava tutkijan oman taustan ja roolin
sekd valintojen merkitystd tutkimuksen teolle. Lincoln ja Guba (1985, 318-327)
esittavit tekniikoita, joilla osoittaa neutraaliutta eli vahvistettavuutta (confimability).
Vahvistettavuutta voi todentaa osoittamalla, etti tulokset vastaavat tutkimusta. Tatd voi
osoittaa huolellisella tutkimusvaiheiden dokumentoinnilla, johon olen pyrkinyt
kuvaamalla mahdollisimman tarkasti tutkimuksen kulkua ja aineistonkeruuta. Pro gradu
—prosessin aikana vuorovaikutus muiden tutkijoiden ja asiantuntijoiden kanssa on ollut
tarked tekijd lisddmidn vahvistettavuutta, kuten Lincoln ja Guba (1985, 321) yhteni

menetelmini ehdottavat.

Kaikkein haasteellisemmaksi koin tutkimuksen teossa yksilohaastatteluissa

onnistumisen. Koska aihe oli kiinnostava ja haastattelutilanteet antoisia, oli tarkoin
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pidettdvd huoli siitd, ettei lahde liiaksi mukaan keskusteluun. Tami olisi voinut
johdatella vastaajaa liiaksi seka pitkittdd haastattelua. En voi kieltdd omaa ammatillista
taustaani, joka my0s helpotti haastattelutilanteita, koska puhuimme samoilla kisitteilla.
Viltin puhumista omasta ammattitaustastani, ettd roolini olisi vain tutkijan rooli. Olen
my6s pyrkinyt tulosten raportoinnissa varsinkin haastattelusitaattien k&ytossé
tasapuolisuuteen, ettd jokaisen mielipide tulee esille. Samoin olen pyrkinyt tuomaan
esille vastakkaisia mielipiteita. Etukdteen minua arvelutti, ettd johtajan ja
henkilokunnan mielipiteet menisivdt ristiin, jolloin raportissa tulisi voimakkaista
vastakkainasetteluja. Olin jo jdttdmé&ssd tdstd syystd johtajan haastattelemisen pois,
koska tutkimuksen tarkoitus ei olisi julkituoda viittelyd. Olen erittdin tyytyviinen, ettd

tuloksista on luettavissa rehellisesti mielipiteitd ja ndkokulmia eikd viittely.
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Ensimmdinen ryhmahaastattelu / Liite 1
Marraskuu 1999

1. Muutoksen tiedostaminen

- missé vaiheessa muutos johtajuudessa tuli henkil6kunnan tietoon ?

- missd muodossa asia tuotiin esille: tuliko se ylldtyksené kerralla ja saiko
henkildkunta riittévasti tieto ?

- millaisia ajatuksia se aiheutti heti alussa; tuntuiko se isolta vai pienelti asialta ?

2. Henkilokunnan vaikutusmahdollisuudet

- saiko henkilokunta vaikuttaa patékseen ?
- mitk3 olivat henkilokunnan toiveet uudelleenjérjestelystd ? Toteutuivatko
henkilokunnan toiveet ?

3. Miten uusi toimintakausi ja jérjestely on ldhtenyt kdyntiin

- millainen on johtajuuden organisointi nyt, kidytdnnon toimintatavat ?

- millaisia ajatuksia syksyll on ollut ?

- mit4 vaikeuksia ollut ?

- mika toiminut hyvin ?

- ovatko ajatukset esim. muutoksen vaikutuksesta muuttuneet jo tiedon saannin
jélkeisend aikana ?

4. Tulevan toimintakauden 1999- 2000 odotuksia

- miten muutoksen arvioidaan vaikuttavan alkaneeseen toimintakauteen ?
- millaisia ennakko-odotuksia henkildkunnalla on ?
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KEVAAN YKSILOHAASTATTELUT/ Liite 2
HENKILOKUNTA

TEEMA 1: KASITYS JOHTAJUUDESTA
Mitd sinun mielestdsi kuuluu yleensi paivikodin johtajan tehtdviin?

- mitd pidét niistd parina kolmena tarkeimpéana tehtdvana?
Miten ne ovat toteutuneet timin vnoden aikana verrattuna aikaisempiin vuosiin?

Onko kisityksesi johtajuudesta muuttunut timén vooden aikana verrattuna aikaisempaan kisitykseesi?
- millainen mielestisi on johtajan rooli tai merkitys paivikodille?

Millaisen johtajuuden sind katsot teiddn ty6yhteisénne tarvitsevan?
- missd tydyhteison asioissa johtajaa on tarvittu?
- mihin tySyhteisén asioihin kaipaat enemmén johtajaa?

TEEMA 2: JOHTAJUUDEN KAYTANNON JARJESTELYT
Missi kaytéinnon asioissa mielestisi olette tehneet uudelleenjérjestelyja?

Miten johtaja on voinut huolehtia esimerkiksi palavereiden pitdmisestd, arjen tilanteissa esille tulevien
asioiden huolehtimisista ja muusta piivdkodin arkirutiinista verrattuna entiseen? (Nivalan
pdivittdisjohtaminen )
- miten kommunikointi ja tiedonkulku johtajan ja tyoyhteison sekd tydyhteison
jisenten kesken on jdrjestetty? Onko se toiminut riittdvdn hyvin vai onko siind
kehitettavaa?

Miten olet kokenut, ettd esimerkiksi henkilostohallinto eli erilaiset johtajan tekemdt hallinnolliset
pédtokset tai johtajan osallistuminen muun organisaation (kunnan) kokouksiin ja toimintaan on
toteutunut verrattuna entiseen? ( Nivalan hallinnollinen johtaminen )

Mit4 sinun mielestési on pedagoginen johtaminen pdivihoidossa?
Miten se on toteutunut timin vuoden aikana? ( Nivalan pedagoginen johtaminen )

Miten vanhemmat ovat suhtautuneet uuteen johtajuusmalliin?
Milld tavalla johtajan suhteet vanhempiin ovat muuttuneet verrattuna aikaisempaan? (Nivalan
palvelujohtaminen?)

Miti ajattelet johtamistyon yhdyshenkilsn / henkiloiden nimedmisesta tydyhteisossanne?
- viekd hénen lisdvastuunsa aikaa muulta tyoyhteisolta?
- arveletko, ettd vastuu on rasite ko. yhdyshenkilolle?
- joutuuko yhdyshenkilo liian johtajamaiseen asemaan tyoyhteisossa?

Onko sinun mielestési jotain, joka kaipaisi kehittdmist4 tai uudelleen jdrjestamistd johtajuuden toiminnan
parantamiseksi?

TEEMA 3: TYOYHTEISON ORGANISAATIOKULTTUURI
Miten kuvailisit tydyhteisodnne?

- mitd nimitystd kaytit siita?

- mitk# ovat sen vahvuudet ja heikkoudet?

Miki sinun mielestési on tydyhteisénne tyon tavoite? (ulkoinen sopeutuminen; pddmaéra )
- onko kasityksesi muuttunut siitd tdimén vuoden aikana?
Onko johtaja voinut riittdvésti tukea teitd sen saavuttamisessa ja miten?
Onko johtajan mahdollisuus tukea teitd timan tavoitteen saavuttamisessa muuttunut verrattuna entiseen?

Mihin tyoyhteiséon sind koet kuuluvasi? ( sisdinen yhtendisyys; ryhmén rajat )
- keitd muita siithen kuuluu?
Koetko kuuluvasi johonkin muuhun paividhoidon organisaatioon?
- mitd ajattelet kuulumisesta johtajanne muuhun ty6yhteis66n?
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Kenelld on valta tyoyhteiséssanne? ( sisdinen yhdentyminen; valta )
- onko vallan kiytté6 muuttunut timén vuoden aikana?
- miten teette yhteiset paatokset ja onko niiden tekeminen muuttunut?

Millainen palautejérjestelmai teilld on? ( sisdinen yhdentyminen; palkinnot ja rangaistukset )
- kuka antaa ja millaista palautetta?
- koetko saavasi samalla tavalla palautetta johtajalta kuin aiemmin?
- miten mahdollisiin vadrinkdytoksiin puututaan? Onko puuttumisessa tapahtunut
muutoksia?

Miten kuvailisit tydyhteisénne suhteita? ( sisdinen yhdentyminen; vertaissuhteet )
- millainen kiinteys ja sosiaalinen tuki teilld vallitsee?

Onko niissé tapahtunut muutosta timén vuoden aikana?

Milld tavoin tySyhteisonne kokee odottamattomat tilanteet? ( sisdinen yhdentymien; uskonto ja
ideologia)

Mik4 on ollut tydyhteisonne voima muutoksen aikana?
Mika on ollut sen heikko kohta?

Millaisiin asioihin johtaja on kiinnittinyt huomiota?
- mihin asioihin haluaisit, ettd hin kiinnitt4disi huomiota?

Mité toivoisit jatkossa tydyhteisoltdsi?

TEEMA 4: MUUTOS
Miti ajattelet tapahtuneesta muutoksesta tindin?

Missd asioissa oletit muutoksia tapahtuvan?
- ovatko ne toteutuneet?

Missé asioissa koet tapahtuneen muutosta verrattuna edellisiin vuosiin?
- mitkd niistd ovat olleet sinulle merkityksellisimpia?

Miten henkilokohtaisesti koit tiedon tulevasta johtamistavan muutoksesta?
- millaisia tunteita se sinussa heratti?
- ovatko tunteesi muuttuneet ja jos ovat, niin miten?
- tunsitko kokevasi vastustusta muutokselle?
Mihin muutoksen toteutustapoihin olisit toivonut parannusta?
Milld tavalla tydyhteisonne kokee mielestdsi muutoksen?
Koetko saavasi riittivisti tukea muutoksen aikana?
- millainen tuki on ollut avuksi?
- millaista tukea kaipaat enemmin?
Koetko, ettd tiimikoulutuksesta on ollut hystyd muutoksessa?
Mihin asioihin tédllaisessa muutoksessa tulisi kiinnittdd huomiota?
Arveletko vield joidenkin asioiden muuttuvan johtajuudessa?

- mihin asiothin kaipaat muutosta?
- mink3 asioiden toivot pysyvén ennallaan?

TEEMA 5: FILIAALIPAIVAKODIN TOIMIVUUS
Millaisen tydyhteison koet toimivan parhaiten filiaalipdivikotina?



147

- millaisia vahvuuksia tarvitaan?
- mitkd ovat mahdolliset riskitekijit?

Millaisia ominaisuuksia filiaalipdivikodin johtajalla tulisi olla?
Millaisia filiaalipdivakodin henkilokunnan jasenen tulisi olla?
Jos vertaat entistd ja nykyistd johtajuusmallia, mitkd ndet niiden suurimpina eroina?
Haluaisitko palata entiseen johtamistapaan?
Verrattuna entiseen, koetko téissd uudessa mallissa eroavaisuutta fyysisen ja psyykkisen hyvinvointisi
kanssa seki voitko toteuttaa itsedsi riittdvasti? ( ns. hyvén tyon kriteerit )
- voitko kehittii itsedsi?
Millaisina koet omat vaikutusmahdollisuutesi ja itseméa#raamisen uudessa johtamistavassa?

Mitké ovat filiaalipdivdkotina toimimisen hyvit ja huonot puolet?

Mit asioita haluaisit kehitt44 filiaalipdivakodin toiminnassa?
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KEVAAN YKSILOHAASTATTELUT / JOHTAJA Liite 3

TEEMA 1: KASITYS JOHTAJUUDESTA
Mita sinun mielestdsi kuuluu yleensi paivikodin johtajan tehtdviin ?.

- mitd pidét niistd parina kolmena tirkeimpéna tehtavina ?
Miten olet voinut toteuttaa niitd timén vuoden aikana péivikodissa?

Onko késityksesi johtajuudesta muuttunut timéan vuoden aikana ?

Millaisen johtajuuden sini katsot filiaalipgivakodin tydyhteisén tarvitsevan ?
- missé tydyhteison asioissa johtajaa on tarvittu ?
- mihin tydyhteison asioihin arvelet kaivattavan enemmin johtajaa ?

TEEMA 2: JOHTAJUUDEN KAYTANNON JARJESTELYT

Miten johtajana olet voinut huolehtia esimerkiksi palavereiden pitdmisestd, arjen tilanteissa esille tulevien

asioiden huolehtimisista ja muusta pdivikodin arkirutiinista ? ( Nivalan paivittdisjohtaminen )
- miten kommunikointi ja tiedonkulku johtajan ja tydyhteison sekd tySyhteison
jasenten kesken on jirjestetty ?  Onko se toiminut riittdvan hyvin vai onko siind
kehitettavas ?

Miten olet kokenut, ettdi esimerkiksi henkilostéhallinto eli erilaiset johtajan tekemédt hallinnolliset
piitokset ja muut hallinnolliset tehtdvit ovat toteutuneet? ( Nivalan hallinnollinen johtaminen )
- miten tiedottaminen kunnan muista pdivéhoitoa koskevista asioista on
onnistunut?

Mit4 sinun mielestési on pedagoginen johtaminen péivihoidossa ?
Miten olet voinut toteuttaa sitd timin vuoden aikana ? ( Nivalan pedagoginen johtaminen )

Miten vanhemmat ovat suhtautuneet uuteen johtajuusmalliin ?
Millaisina koet suhteet vanhempiin? ( Nivalan palvelujohtaminen ? )

Miti ajattelet johtamistyon yhdyshenkilén nimedmisest filiaalipiivikodissa ?
- vieko hénen lisdvastuunsa aikaa muulta tydyhteisoltd ?
- arveletko, ettd vastuu on rasite ko. yhdyshenkilélle ?
- joutuuko hén liian johtajamaiseen asemaan ty6yhteisossé ?

Koetko ty6si johtajana erilaisena suhteessa paivikotiin kuin muihin alaisiisi ?

Milld tavoin johtamisessa suhteessa paivédkotiin painottuvat leadership ja management
johtaminen? ( ihmisten ja asioiden johtaminen )

Onko sinun mielestési jotain, joka kaipaisi kehittimist4 tai uudelleen jirjestamistd johtajuuden toiminnan
parantamiseksi ?

TEEMA 3: TYOYHTEISON ORGANISAATIOKULTTUURI
Miten sind midrittelisit tyoyhteis6si ? ( sisdinen yhtendisyys; ryhmén rajat )
- keitd muita siihen kuuluu ?

Miten kuvailisit filiaalipdivikodin tyoyhteisod ?
- mitd nimitystd kaytat siitd
- mitké ovat sen vahvuudet ja heikkoudet

Miki sinun mielestési on piivikodin tyon tavoite ? (ulkoinen sopeutuminen; padmaérs )
Oletko johtajana voinut riittdvasti tukea filiaalipdivikotia sen tavoitteen saavuttamisessa ja miten ?

Mihin asioihin olet katsonut tirke#ksi kiinnittdd huomiota muutoksen alkuaikana?
Miti toivoisit péivikodin henkilokunnalta jatkossa?



TEEMA 4: MUUTOS
Mit ajattelet tapahtuneesta muutoksesta tdndsn ?

Mitk4 seikat mielestési aiheuttivat tdiméin muutoksen?
Suunniteltiinko muutoksen toteutusta ja toimeenpanoa jotenkin?

Missé asioissa oletit muutoksia tapahtuvan ?
- ovatko ne toteutuneet ?

Miss# asioissa koet tapahtuneen muutosta ?
- mitkaé niistd ovat olleet sinulle merkityksellisimpia ?

Miten henkilokohtaisesti koit tiedon tulevasta johtamistavan muutoksesta ?
- millaisia tunteita se sinussa herétti ?
- ovatko tunteesi muuttuneet ja jos ovat, niin miten ?
- tunsitko kokevasi vastustusta muutokselle ?

Mihin muutoksen toteutustapoihin olisit toivonut parannusta ?
Mill4 tavalla koko tySyhteisosi kokee mielestisi muutoksen ?

Koetko saavasi riittidvisti tukea muutoksen aikana ?
- millainen tuki on oliut avuksi ?
- millaista tukea kaipaat enemmén ?

Koetko, ettd tiimikoulutuksesta on ollut hyttyd muutoksessa ?

Arveletko vield joidenkin asioiden muuttuvan johtajuudessa?
- mihin asioihin kaipaat muutosta ?
- minki asioiden toivot pysyvin ennallaan ?

TEEMA 5: FILIAALIPAIVAKODIN TOIMIVUUS

Millaisen tydyhteison koet toimivan parhaiten filiaalipdivékotina ?
- millaisia vahvuuksia tarvitaan ?
- mitkd ovat mahdolliset riskitekijét ?

- millaiset tydyhteisdn jasenet sopivat filiaalipdivakotiin?

Jos vertaat entistd ja nykyistd johtajuusmallia, mitkd nzet niiden suurimpina eroina ?

Haluaisitko palata entiseen johtamismalliin ?

Millaisia ominaisuuksia filiaalipdivikodin johtajalta vaaditaan?

Millaisia ominaisuuksia edellytetisn filiaalipdivikodin henkilokunnan jaseneltd?
Millaisiin asioihin johtajan pitdisi vaikuttaa filiaalipdivakodin toimivauden parantamiseksi ?

Mitki ovat filiaalipdivédkotina toimimisen hyvit ja huonot puolet ?

Mita asioita haluaisit kehittdd ?
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KEVAAN YKSILOHAASTATTELUT / PERHEPAIVAHOITAJA Liite 4

TEEMA 1: KASITYS JOHTAJUUDESTA
Haluatko kayttia nimitystéd piivakodin johtaja vai perhepdivihoidon ohjaaja?

Mité sinun mielestési kuuluu yleenss pdivakodin johtajan / perhepdivihoidon ohjaajan tehtéviin ?
- mitd pidat niistd parina kolmena tarkeimpéni tehtdvina ?
Miten ne ovat toteutuneet timan vuoden aikana verrattuna aikaisempiin vuosiin?

Onko kisityksesi johtajuudesta muuttunut timin vuoden aikana verrattuna aikaisempaan késitykseesi?

Millaisen johtajuuden sind katsot perhepdivihoitajan tarvitsevan ?
- missd asioissa johtajaa on tarvittu ?
- mihin asioihin kaipaat enemmin johtajaa ?

TEEMA 2: JOHTAJUUDEN KAYTANNON JARJESTELYT
Missd kiytdnnon asioissa mielestdsi on tapahtunut uvudelleenjarjestelyja ?

Miten johtaja on voinut huolehtia esimerkiksi palavereiden pitdmisestd, arjen tilanteissa esille tulevien asioiden
huolehtimisista ja muusta perhepdivihoidon arkirutiinista verrattuna entiseen ? (Nivalan péivittdisjohtaminen )
- miten kommunikointi ja tiedonkulku johtajan ja hoitajien sekéd hoitajien kesken on
jérjestetty ?  Onko se toiminut riittdvan hyvin vai onko siind kehitettavas ?

Miten olet kokenut, ettd esimerkiksi henkilostohallinto eli erilaiset johtajan tekemét hallinnolliset paatokset tai
johtajan osallistuminen muun organisaation ( kunnan ) kokouksiin ja toimintaan on toteutunut verrattuna
entiseen ? ( Nivalan hallinnollinen johtaminen )

Mit4 sinun mielestési on pedagoginen johtaminen péivahoidossa ?
Miten se on toteutunut timén vuoden aikana ? ( Nivalan pedagoginen johtaminen )

Miten vanhemmat ovat suhtautuneet uuteen johtajuusmalliin ?
Milld tavalla johtajan suhteet vanhempiin ovat muuttuneet verrattuna aikaisempaan? (Nivalan
palvelujohtaminen)

Mit4 ajattelet johtamistyon yhdyshenkildn / henkildiden nimedmisesté tydyhteisossdnne ?
- arveletko, ettd vastuu on rasite ko. yhdyshenkilolle ?
- joutuuko yhdyshenkilo liian johtajamaiseen asemaan tySyhteisossé ?
- mitd odotuksia sinulla on yhdyshenkil6toiminnalle?

Onko sinun mielestdsi jotain, joka kaipaisi kehittdmistd tai uudelleen jdrjestdmistd johtajuuden toiminnan
parantamiseksi ?

TEEMA 3: TYOYHTEISON ORGANISAATIOKULTTUURI

Mihin tyoyhteis6on sind koet kuuluvasi ? ( sisdinen yhtendisyys; ryhmaén rajat )
- keitd muita siihen kuuluu ?

Koetko kuuluvasi johonkin muuhun péivahoidon organisaatioon ?

Miten kuvailisit tydyhteiséanne ?
- mitd nimitystd kaytat siitd ?
- mitkd ovat sen vahvuudet ja heikkoudet ?

Miki sinun mielestési on tydyhteisonne tyon tavoite ? ( ulkoinen sopeutuminen; padméaara )
- onko kisityksesi muuttunut siitd timén vuoden aikana ?
Onko johtaja voinut riittdvisti tukea teitd sen saavuttamisessa ja miten ?

Onko johtajan mahdollisuus tukea teitd tdmin tavoitteen saavuttamisessa muuttunut verrattuna entiseen ?
- mitd ajattelet kuulumisesta johtajanne muuhun tydyhteiséon ?



151

Kenell4 on valta tydyhteisossinne ? ( sisdinen yhdentyminen; valta )
- miten teette yhteiset paitokset ja onko niiden tekeminen muuttunut ?

Millainen palautejarjestelma teilld on ? ( sisdinen yhdentyminen; palkinnot ja rangaistukset )
- kuka antaa ja millaista palautetta ?
- koetko saavasi samalla tavalla palautetta johtajalta kuin aiemmin ?
- miten mahdollisiin vidrinkaytoksiin puututaan ? Onko puuttumisessa tapahtunut
muutoksia ?

Miten kuvailisit tydyhteisonne suhteita ? ( sisdinen yhdentyminen; vertaissuhteet )
- millainen kiinteys ja sosiaalinen tuki teilld vallitsee ?
Onko niissé tapahtunut muutosta tdimé#n vuoden aikana ?

Milld tavoin tydyhteisénne kokee odottamattomat tilanteet ? ( sisdinen yhdentymien; uskonto ja ideologia )

Miki on ollut tydyhteisénne voima muutoksen aikana ?
Miki on ollut sen heikko kohta ?
Millaisiin asioihin johtaja on kiinnittinyt huomiota ?

Miti toivoisit jatkossa tydyhteisoltisi ja paivakodin henkilokunnalta ?

TEEMA 4: MUUTOS
Mitd ajattelet tapahtuneesta muutoksesta tdndédn ?

Missd asioissa oletit muutoksia tapahtuvan ?
- ovatko ne toteutuneet ?

Missi asioissa koet tapahtuneen muutosta verrattuna edellisiin vuosiin ?
- mitké niistd ovat olleet sinulle merkityksellisimpia ?

Miten henkilokohtaisesti koit tiedon tulevasta johtamistavan muutoksesta ?
- millaisia tunteita se sinussa hertti ?
- ovatko tunteesi muuttuneet ja jos ovat, niin miten ?
- tunsitko kokevasi vastustusta muutokselle ?

Mihin muutoksen toteutustapoihin olisit toivonut parannusta ?

Mill4 tavalla tyyhteisénne kokee mielestdsi muutoksen ?

Koetko saavasi riittdvisti tukea muutoksen aikana ?
- millainen tuki on ollut avuksi ?
- millaista tukea kaipaat enemmén ?

Koetko, ettd tiimikoulutuksesta on ollut hytyd muutoksessa ?

Arveletko vield joidenkin asioiden muuttuvan johtajuudessa?
- mihin asioihin kaipaat muutosta ?
- minka4 asioiden toivot pysyvén ennallaan ?

TEEMA 5: FILIAALIPAIVAKODIN TOIMIVUUS
Jos vertaat entistd ja nykyist4 johtajuusmallia, mitkd n4et niiden suurimpina eroina ?
Haluaisitko palata entiseen johtamistapaan ?

Verrattuna entiseen, koetko tissd uudessa mallissa eroavaisuutta fyysisen ja psyykkisen hyvinvointisi kanssa
seki voitko toteuttaa itsedsi riittdvasti ? ( ns. hyvén ty6n kriteerit )

- voitko kehittad itsedsi ?
Millaisina koet omat vaikutusmahdollisuutesi ja itsemé4radmisen uudessa johtamistavassa ?



TYOYHTEISOVALMENTAJAN HAASTATTELU Liite 5

. Tiimikoulutuksen taustat

- tavoitteet
- l4htSkohdat
- haastateltavan oma osuu tiimikoulutukseen

. Tiimikoulutuksen toteutuminen Kotikulman péivékodissa

. Muutoksen kisitteleminen tiimikoulutuksessa

- millé tavalla muutos tuli esille koulutuksen aikana?
- oliko tiimikoulutuksesta hy6tyd muutoksen tyostdmiselle?

. Miti olisi huomioitava vastaavassa muutoksessa?

- onko koulutuksellinen tuki tarpeen?

. Tyoyhteisévalmentajan ndkemys filiaalipdivékodin toimivuuteen

152



153

Liite 6
Kirjaa tdhén ajalla 7.4 — 20.4 soittamasi puhelut. Kuvaile lyhyesti,
missd asiassa otit yhteyttd ( esim. kysyin vuosilomajirjestelyistd,

keskustelimme perheen piivahoitomaksusta tai kysyin neuvoa lapsen
kasvatusta koskevassa asiassa jne. )

Kirjoita my®s pdivamairs ja etunimesi.

Télla seurannalla haluan kartoittaa millaisissa asioissa, kuka ja kuinka
usein olette puhelinyhteydessa kanssa.  Kiitos vaivanndosti !
Gradu-Leena

Pvm Kuka soitti Lyhyt kuvaus asiasta
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Liite 7
Kirjoittakaa alla olevaan ruudukkoon méirittelysanan mukaisesti filiaalipdiviakotinne ja

sen johtajuuden sisdiset voimat ja heikkoudet seké ulkoiset mahdollisuudet ja uhat.

Sisdiset voimat Heikkoudet

Ulkoiset mahdollisuudet Uhat
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Liite 8§

Hei! 9.10.2000

Koska aika on rajallista tavatessamme torstaina 12.10, laitan teille etukiteen kirjeen,
johon toivon teidén jokaisen ehtivdin tutustua ennen viimeistd ryhméahaastattelua.
Haluan antaa teille jo nyt pohdittavaksi omassa mielessénne niitd aiheita, joihin kaipaan
lisa4d vastauksia.

Kesin aikana olen kuunnellut ja puhtaaksikirjoittanut teidén kaikkien yksilohaastattelut.
Niiden tyOstdminen oli mielenkiintoista ja sain niistd paljon tietoa. Kiitos teille vield
kerran keviisestd yhteistyostimme. Téamén viimeisen ryhmihaastattelun teen niiden
haastatteluiden nostamien ajatusten ja kysymysten pohjalta.

Ensimmdinen vaikutelma, joka minulle siitd kokonaisuudesta tuli, oli halu tarkentaa ja
selvittdd johtajan ja johtajuuden merkitystd tdssd uudessa mallissa. Teilld on halu ja
taito toimia itsendisend tiimind, mutta koette samalla, ettd johtajuus tulee olla nimetty
jollekin.  Useat teistd vastasivat, ettd tdmin vuoden aikana olette tiimind tai
tydyhteisond joutuneet toimimaan itsendisemmin ldsndolevan johtajan puuttuessa, johon
itsendisyyteen olitte myos tyytyviisid. Koen, ettd viela tdssd vaiheessa johtajan rooli,
merkitys ja osuus pdivdkodin toiminnassa on selkiytymitdn. Se ei ole mik#ddn ihme,
koska vastauksistanne nikyy myds se, ettd tapahtunut muutos on ollut kohtuullisen iso
ja “uutta aikaa” eletty vasta vihdn. Joku teistd vastasikin hyvin kiteyttden juuri sen,
mihin vield haen lisdi ajatuksianne. Kun kysyin mielipidettd onko hénen kisityksensé
johtajuudesta muuttunut timin vuoden aikana, hén vastasi: ”... en mé usko, ettd
johtajuudesta vaan siitd mité johtaja voi tehdd ja minka verran johtajaa tarvitaan.”

Monet teistd kokivat johtajan ulkopuolisemmaksi kuin aikaisemmin — se voi johtua
vasta vihdn aikaa Kestéineestd yhteistyOstidnne tai siitd, ettd tdssd uudessa mallissa
johtaja vain viistimittd jad ulkopuolisemmaksi. Vastauksenne yleensd johtajan
merkityksestd ja roolista piivdkodissa, kuvasivat johtajaa vastuunkantajana,
organisoijana ja hengen luojana.

Téssd olivat lyhykiisesti paéllimmadiset ajatukseni kevddn haastatteluista nimenomaan
johtajuuden osalta. Te olette nyt kokeneet kahta erilaista johtajuusmallia. Perinteinen
on se, ettd johtaja tydskentelee lapsiryhmissi ja samalla toimii johtajana. Uutta on
se, ettd hallinnollisella piivikodin johtajalla on useampia yksikoitd alaisuudessaan.
Jos vield jaksaisit miettid, miten sinun mielestiisi johtajuus niissi kahdessa mallissa
on erilaista verrattuna toisiinsa. Toivoisin sinun pohtivan ennen tapaamistamme
seuraavia aiheita:

1. Mill4 tavalla johtajan rooli ja tehtdvit ovat erilaisia verrattuna aikaisempaan?
2. Milld tavalla henkilokunnan rooli ja tehtédvit ovat erilaisia verrattuna aikaisempaan?

3. Mihin asioihin haluat johtajan osallistuvan ja mitké asiat paivékodin henkilokunta
voi hoitaa itsendisesti?
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Ryhmé&haastattelu 2

1. Alkaneen syksyn tunnelmia

Ennalta esitetyt kysymykset:
1. Mill tavalla johtajan rooli ja tehtiviit ovat erilaisia verrattuna aikaisempaan?
2. Milld tavalla henkilokunnan rooli ja tehtivit ovat erilaiset verrattuna aikaisempaan?

3. Mihin asioihin haluaisit johtajan osallistuvan ja mitk asiat paivékodin
henkil6kunta voi hoitaa itsendisesti?

1. Toteutuuko sinun toiveesi johtajuudesta tdssd mallissa?
2. Mihin asioihin tillaisessa muutoksessa tulisi kiinnittdd huomiota?

3. Millainen ty6yksikko te koette olevanne nyt — toisen alaisuudessa, rinnalla vai
itsendinen?

4. Minkdlaisin tunnelmin ja ajatuksin téstd eteenpdin?



