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Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittad, millaisia tehtévia ja toimintatapoja péivéakodin
johtajan tydssé korostuu kuntafuusioprosessin aikana. Tutkimuksessa oltiin kiinnostu-
neita johtajan suhdekeskeisistd ja muutoksen johtamiseen suuntautuneista toimista seka
niiden esiintymisesta johtajan tyon eri tasoilla (yksilotaso, paivakodin tyGyhteison taso,
paivahoidon organisaation taso) kuntafuusioprosessin eri vaiheissa. Tutkimuksessa sel-
vitettiin my0s, mitka asettavat paivakodin johtajalle haasteita ja mista he saavat helpo-
tusta ty6hdnsa muutosprosessin aikana.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena. Tutkimusotteena kéytettiin adap-
tiivista tutkimusotetta. Tutkimuspaikkana toimi Aanekoski, jossa kolme kuntaa yhdistyi
vuoden 2007 alussa. Uuden kunnan pdivékodin johtajille tehtiin teemahaastattelut lop-
puvuodesta 2007. Haastattelut analysoitiin siséllénanalyysin avulla.

Yksilotasolla paivakodin johtajan tulee olla valmis kohtaamaan muutos ja hyvaksymaan
sen seuraukset. Oikeanlaisilla taidoilla (mm. ajankayton hallinta, rohkeus, epavarmuu-
den sietdminen) sek& positiivisella ja avoimella asenteella johtajat pa&sevat pitkalle
muutoksen johtamisessa. Pdivakodin tyoyhteison tasolla tyoyhteison kohtaaminen vaati
johtajalta mm. epdvarmuuden hallintaa sekd kykya kuunnella tyontekijoité ja tukea hei-
déan jaksamistaan. Muutoksen kohtaaminen toi mukanaan tiedottamisen tarkeyden, omi-
en kaytantdjen pohdintaa ja niiden puolustamista.

Paivahoidon organisaation tasolla kolmen kunnan kéaytantdjen yhtendistaminen vei pal-
jon péivakodin johtajan aikaa. Yhteisty0 kollegoiden ja muiden hallinnon elimien kans-
sa oli tiivistd. Paivakodin johtajan tydssa korostui edustaminen erilaisissa palavereissa
ja tyéryhmissd sekd oman kunnan kéytanteiden puolustaminen. Organisaation tasolla
toimiminen koettiin kaiken kaikkiaan haastavana. Eniten helpotusta péivakodin johtajan
ty6hon toivat toiset ihmiset: tyokaverit, kollegat, l&hiesimies ja oma perhe.

Tutkimus tuo tietoa siitd, miten ulkoapdin tuleva suuri muutos vaikuttaa péivakodin
johtajan ty6hon. Vaikutukset ovat moninaisia ja niiden suuruus vaihtelee seka kunnit-
tain ettd kuntien sisélld. Eniten muutoksia kuntien yhdistyminen tuntuu kuitenkin tuo-
van pienimpien kuntien péivékoteihin. Kuntien yhdistymisen vaikutukset ovat nahtavis-
sé jokaisessa yhdistymisprosessin vaiheessa, mutta suurimmat muutokset tapahtuivat tai
saivat alkunsa kuntien yhdistyessé virallisesti.
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1 JOHDANTO

Véeston ikarakenne, kasvavat vaatimukset, uuden osaamisen edellytys, muuttoliike,
kasvavat erot kuntien taloustilanteissa jne. muuttavat kuntien toimintaymparistod, mikéa
taas edellyttdd kunta- ja palvelurakenteen muuttamista. Sisaasiainministerio asetti kun-
ta- ja palvelurakenneuudistushankkeen kevaalla 2005. Hankkeen tarkoituksena on pa-
rantaa tuottavuutta, hillitd kuntien menojen kasvua ja luoda edellytyksia kuntien jarjes-
tdmien palvelujen ohjauksen kehittdmiselle. Palvelurakenteita on tarkoitus vahvistaa
kokoamalla yhteen palveluita, jotka vaativat laajempaa vaestopohjaa kuin yhden kunnan
alue ja lisaédmalla kuntien yhteistoimintaa. (Laine 2006, 401.)

Vastuu uudistuksista, niiden suunnittelusta ja toteuttamisesta on kunnilla. Puitelaki an-
taa kunnille tehtaviksi mm. selvityksen ja toimeenpanosuunnitelman tekemisen toimen-
piteistd kunta- ja palvelurakenteen vahvistamiseksi. Ndiden toimenpiteiden l&htokohta-
na voi olla joko kuntaliitos tai yhteistoiminta-alueiden muodostaminen. (Kunnat.net
2007.) Kunta- ja palvelurakenneuudistushankkeen myota myos Adnekosken kaupunki,
Suolahden kaupunki ja Sumiaisten kunta yhdistyivat vuoden 2007 alussa. Uusi kaupun-
ki nimettiin Adnekosken kaupungiksi. Sen alueella asuu noin 20 400 asukasta. Yhdis-
tymiseen ajoivat mm. kuntien heikentynyt talous ja se, ettei seutukuntayhteisty0 tuotta-

nut riittavéasti taloudellista ja toiminnallista hyotyé alueelle. (Suolahden kaupunki 2007.)

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan Adnekoskella tapahtuneen kuntafuusion vaikutuksia
paivakodin johtajuuteen. Paivékodin johtajuus ja lahiesimiehisyys ovat molemmat suh-

teellisen vahan tutkittuja aiheita etenkin suurten muutosten, tdssa tapauksessa kunta-



fuusion, kontekstissa. Kuitenkin mm. Stenvallin, Majoisen, Syvégjarven, Vakkalan ja
Selinin tutkimusraportissa (2007) todetaan, ettd l&hiesimiehet ovat tarkeimpid muutos-

johtajia. Samankaltaisia tuloksia on saatu myos muissa tutkimuksissa.

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, millaisia tehtdvid ja toimintatapoja péivakodin
johtajilla on kuntafuusion aikana seka mista haasteet ja helpotukset tulevat paivakodin
johtajan tyohon. Tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita etenkin henkildsto- ja muutosjoh-
tajuudesta, joita voidaan kuvata englanninkieliselld termilld leadership. Paivakodissa
tdma nayttaytyy johtajan suhdekeskeisina toimina, joihin kuuluvat mm. vision ja strate-
gioiden luominen sek& henkil6kunnan motivointi ja inspiroiminen. Tutkimus tarkastelee
paivakodin johtajuutta kuntien yhdistymisprosessin eri vaiheissa: ennen yhdistymista,
yhdistymisen aikana ja sen jalkeen, seka johtamistyon eri tasoilla: yksil6tasolla, paiva-

kodin tydyhteison tasolla ja paivahoidon organisaation tasolla.

Tutkimus toteutetaan laadullisena tapaustutkimuksena, jolloin Aédnekosken tilanteesta
pyritdan saamaan mahdollisimman kattava kuva. Tutkimuksen aineisto on kerétty Ai-
nekoskella loppuvuodesta 2007 haastattelemalla kunnan paivakotien johtajia yhdessa
Tiina Hermusen kanssa. Tiina Hermusen pro gradu-tutkimus (valmistumassa syksylla
2008) tutkii paivahoidon johtajuutta kuntafuusiossa johtajien pdivittaisjohtamisen (ma-
nagement) ja hallinnollisten tehtavien (administration) ndkokulmasta. Yhdessa ndmé
kaksi tutkimusta muodostavat kokonaisuuden pdivahoidon johtajuudesta kuntafuusion

aikana.

Taman tutkimuksen tulokset ovat varovasti sovellettavissa muihin paivahoitoa koske-
viin laajoihin muutoksiin ja niiden johtamiseen paivakodin kontekstissa. Kuntafuusio on
syvéllinen ja laaja muutosprosessi (Stenvall ym. 2007, 73) ja siitd saatuja tutkimustu-
loksia voidaan soveltaa muihin muutoksiin. Tapaustutkimuksesta saatuja tuloksia ei

kuitenkaan voi suoraan siirtaa toiseen kontekstiin tapausten yksilollisyyden vuoksi.



2 JOHTAJUUS

2.1 Johtajuus ilmiéna

Johtamiseen osana organisaation toimintaa alettiin kiinnittdd huomiota 1900-luvun alus-
sa. Nykyisin johtajuusilmioon liittyvia ldhestymistapoja ja teorioita on satoja. Monet
tutkijat ovat todenneet johtajuustutkimuksen ja -kirjallisuuden olevan jasentymatonta ja
sekavaa. (Nivala 1999, 26.) Eri teoriat valottavat ja avaavat johtajuutta omista nakokul-

mistaan ja jokainen niista on tehty alun perin edellista teoriaa paremmaksi.

Piirreteoriat syntyivat ensimmadisista yrityksista kuvailla johtajuutta systemaattisesti.
Niiden avulla pyrittiin madrittelem&an, mitk& synnynndiset ominaisuudet tekevat tietyis-
ta ihmisista hyvia johtajia. Piirreteoriat ovat johtajakeskeisid, kuten myods johtamistaito-
ja korostavat teoriat. Ne keskittyvét johtamistaitoihin ja -kykyihin, joita voi oppia ja
kehittdd. Naissa teorioissa johtamistaidot méaaritelld&n kyvyksi hyodyntdd omaa tietout-
taan ja osaamistaan tavoitteiden saavuttamiseksi. (Northouse 2007, 15, 39-40.)

Johtajuuden tyyliteoriat korostavat johtajan kayttaytymistd, mikd voi olla tehtévéakes-
keistd tai suhdekeskeistd. Tassa lahestymistavassa pohditaan eri johtamistyylien yhdis-
tdmistd ja tunnistetaan johtajuuden kompleksisuus. Laajasti tunnustetut johtajuuden
tilannesidonnaisuutta korostavat teoriat puolestaan osoittavat, etté erilaiset tilanteet vaa-
tivat erilasta johtamista. Tehokas johtaja tunnistaa alaistensa kehityksellisen jatkumon

ja suhteuttaa johtamisensa siihen. Kontingenssiteoria lis&4 tilanteisiin sattumanvarai-



suuden. Sen mukaan hyva johtajuus on riippuvainen siitd, kuinka hyvin johtajan tyyli
sopii kulloiseenkin kontekstiin, mihin puolestaan vaikuttaa useampi tekija. (Northouse
2007, 69, 91-92, 113.)

Johtajuuden polku-tavoiteteorian mukaan alaisia on motivoitava ponnistelemaan tavoit-
teiden puolesta helpottamalla heidédn polkunsa kulkemista oikeanlaisen johtamistyylin
avulla. Teorian tavoitteena on parantaa tyontekijoiden tuloksellisuutta motivoinnin avul-
la. Esimies-alais-vaihtosuhdeteoria puolestaan kuvaa erilaisia vuorovaikutussuhteita,
joita esimiehen ja alaisten vélille ajan my6ta syntyy. Sen mukaan johtajuus on prosessi,
joka syntyy vuorovaikutuksen tuloksena. Transformationaalista johtajuutta korostavat
teoriat taas korostavat johtajuuden karismaattisia ja affektiivisia elementteja. Ne nékevat
johtajuuden prosessina, joka muuttaa ja muokkaa yksil6itd. (Northouse 2007, 127-128,
151, 175.)

Huolimatta lukuisista, toisistaan eroavista teorioista, t4ssd tutkimuksessa oletetaan, ettd
ainakin seuraavat asiat ovat ominaisia johtajuusilmiolle: johtajuus on prosessi, jossa
vaikuttaminen johonkin on aina lasnd. Johtajuus esiintyy ryhmakontekstissa ja siihen
kuuluu tavoitteiden asettaminen. Johtajuuden nakeminen vuorovaikutuksellisena pro-
sessina kumoaa nakemyksen johtajuudesta lineaarisena ja yksisuuntaisena tapahtumana.
Johtajuus on johtajan vaikuttamista alaisiin, mutta myos vaikutetuksi tulemista. (vrt.
Northouse 2007, 3.)

Kuten Northouse, myds Rodd (2006, 10) korostaa johtajuudessa vaikuttamisen merki-
tystd. Hanen mukaansa johtajuus voidaan kuvata prosessina, missa yksi ihminen asettaa
tiettyja standardeja ja odotuksia. Kyseinen henkild myods vaikuttaa muiden ihmisten
kayttdytymiseen niin, ettd heidén toimintansa muuttuu tavoitteelliseksi.

Juutin (2001, 229-330) mukaan johtaminen ei kuvaile ulkoisen maailman todellista
tilaa, vaan se on osa diskurssia, jossa maailma konstruoidaan. Johtaminen kehittyy sosi-
aalisissa prosesseissa johtajuusteksteiksi, joita luovat, levittavét ja kuluttavat kaikki joh-
tamisen diskurssiin osallistuvat henkil6t. Johtamisen guruilla, opettajilla, konsulteilla ja
tutkijoilla on erityinen asema tassé prosessissa. Lisdksi myos kaikki muut ihmiset tuot-
tavat ja kuluttavat johtamisen teksteja seuraamalla tydyhteisdjen toimintaa vahintéén

medioiden kautta.



2.2 Johtajuuden osa-alueet

Johtajan tehtdvat voidaan jakaa karkeasti kahteen ryhmaan. Johtajan kuuluu varmistaa,
etta tyo tulee tehdyksi laadukkaasti ja tavoitteet saavutetuiksi, ts. johtajalta vaaditaan
tehtdvasuuntautuneisuutta. Johtajan on myds pidettavé huoli siitd, ettd tydyhteisd toimii
ja voi hyvin. Hénen tulee siis toimia suhdekeskeisesti. (Rodd 2006, 39.) Juutin (2001,
231) mukaan johtajuuden lapi kulkee jannite toisaalta tehokkuuden ja tuloksellisuuden

ja toisaalta ihmiskeskeisyyden, inhimillisyyden ja itsearvoisuuden valilla.

Englannin kielessa edelld mainitut osa-alueet erotetaan toisistaan eri termein. Kasitetta
leadership kdytetddn kuvaamaan johtajan suhdekeskeisia toimia. Sen alle voidaan luoki-
tella kuuluviksi mm. vision ja strategioiden luominen, henkilékunnan ohjeistaminen
(sitoutumisen vahvistaminen, tiimityéskentelyn tukeminen jne.), motivointi ja inspiroi-
minen. Management puolestaan kuvaa johtajan hallinnollisia ja tehtdvasuuntautuneita
toimia. Siihen luokitellaan kuuluvaksi mm. suunnittelu, budjetointi, organisointi, henki-
I6kunnan rekrytointi, kontrollointi ja ongelmienratkaisu. Management tuottaa jarjestysta

ja pysyvyyttd, kun leadership tuottaa muutosta ja liikettd. (Northouse 2007, 10.)

Nivala (1999) kayttaa pdivakodin johtajuutta kasittelevassa vaitdskirjassaan leadership-
termistd suomennusta johtajuus, kuvaten silla seka tdssa ja nyt tapahtuvaa, etta tulevai-
suuteen suuntautuvaa johtajuutta. Management-termistd hén kayttd4d suomennosta pai-
vittdisjohtaminen. Siihen kuuluu kaikki péaivékodin johtajan pdivittdin tai viikoittain
tapahtuva arkityd. Naiden lisédksi Nivala lisaa paivakodin johtajuuteen vield yhden joh-
tajuustermin, hallintotydn. Hallintotyé pohjautuu englannin kielen sanaan administrati-
on, joka myos tarkoittaa johtajuutta. Siind korostuu paivékodin johtajan toiminta osana
koko kunta- tai sosiaalitoimen organisaatiota. Keskeisessé asemassa ovat eri hallinnon
tasoilla tehdyt paatokset mm. organisaation toiminnan jarjestamisestd, resursoinnista ja
seurannasta. (Nivala 1999, 23-24.)

Johtajuuden osa-alueet ovat luonnostaan linkittyneité ja kietoutuneita toisiinsa. Taitavat
johtajat tarvitsevat niitd kaikkia. Voi kuitenkin olla, ett4 jokin osa-alueista painottuu
joillakin henkil6illa toisia voimakkaammin. Myos erilaiset tehtdvat saattavat korostaa

yhté& osa-aluetta muita enemman. (vrt. Rodd 2006, 21, 23.) Téssa tutkimuksessa johta-
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juuden eri osa-alueet erotetaan toisistaan, silla tutkimuksellinen mielenkiinto kohdistuu

ainoastaan paivakodin johtajan suhdekeskeisiin toimiin, johtajuuteen (leadership).

Roddin (2006, 22) mukaan johtajuus eroaa paivittdistyosta ja hallinnoinnista mm. siten,
ettd johtajat eivét keskity ainoastaan kapeisiin yksityiskohtiin selvitdkseen péivasta ja
saadakseen asiat hoidettua, vaan he kayttavéat aikaa reflektointiin sekd suunnittelevat
hallinnointia laajemmin arvojen, toimintaperiaatteiden sekd muutokseen vastaamisen
nakokulmasta. Heidan johtamisensa on tulevaisuuteen suuntautunutta ja he hyddyntavét
henkildston resursseja mm. delegoimalla tehtdvid. Tehokkaaseen johtajuuteen kuuluu
vision sekd arvojen tuottaminen ja jakaminen, avoin kommunikaatio, toimintakulttuurin
kehittaminen, tavoitteiden ja p&amé&arien asettaminen, havainnointi ja saavutusten
kommentointi seka yksildiden kehityksen rohkaiseminen ja mahdollistaminen. Johtajal-
la tulee olla monia kykyja, joista yksi tarkeimmistd on saada alaiset toimimaan johtajan
haluamalla tavalla, kuitenkin niin, ettd he my®os itse haluavat toimia siten. (Rodd 2006,
12.)

2.3 Johtajuuden kontekstuaalinen malli

Bronfenbrennerin ekologinen teoria kiinnittdd huomion yksilon vuorovaikutukseen eri-
laisten ympéristotasojen kanssa. Eri ymparistotasojen tiedostamisen ohella on tarke&a
kiinnittdd huomiota eri tasoilla ja niiden kesken tapahtuviin prosesseihin. Hujalan esitte-
lema kontekstuaalisen kasvun teoria pohjautuu Bronfenbrennerin ekologiseen teoriaan.
Hujalan kontekstuaalisen kasvun teoria puolestaan toimii Nivalan véitoskirjatutkimuk-
sen kehysteoriana, jossa Nivala johtaa péivakotijohtajuuden kontekstuaalisen mallin.
(Nivala 1999, 79.)

Johtajuuteen vaikuttavat ymparistdtasot ovat mikro-, meso-, ekso- ja makrotasot (kuvio
1, ks. seuraava sivu). Johtamistoiminnan l&hipiirig, jonka toimintaan johtaja ottaa vélit-
tdmasti osaa ja johon hén vaikuttaa suoraan, kutsutaan mikrotasoksi. Nivala tarkastelee

johtajaa yhtend mikrotason ilmiond eli mikrosysteemind. Muut mikrosysteemit paiva-
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hoidon kontekstissa muodostavat mm. tyoyhteiso, paivédhoidossa olevat lapset ja heidan

vanhempansa. (Nivala 1999, 80.)

Johtajuutta maarittavat yhteiskunnan arvomaailmat ja institutionaaliset rakenteet muo-
dostavat makrotason. Mikro- ja makrotasojen valiin sijoittuvat mesotaso, joka kuvaa
mikrosysteemien valistd vuorovaikutusta ja yhteistyotd, sek& eksotaso, joka vaikuttaa
johtajuuteen vélillisesti. Eksotason systeemejd ovat mm. kunnan hallinto-organisaatio

seka perheiden, henkildston ja johtajan elinympaéristot. (Nivala 1999, 80, 83.)

azetukzet

kunnan hallirta

__‘_\_\_\_\_'_‘_'_'_'_,.F"

. mikrozysteemi

mesosysteemi

makrozystesmi

eksosysteemi

ohtajan
asuinymparistd

KUVIO 1 Pdivékotijohtajuuden kontekstuaalinen malli (vrt. Nivala 1999)

Paivakotijohtajuuden kontekstuaalinen malli laajentaa johtajuusnédkékulmaa huomioi-
malla johtajan liséksi paivahoidon substanssin (hoito- ja kasvatustehtévan) ja johtajuu-
den eri toimintaymparistot. Varhaiskasvatuksen aiemmat johtajuutta kuvaavat tutki-
mukset ovat tarkastelleet johtajuutta vain johtajan omasta nakokulmasta kasin (Hujala
2005, 184). Nakokulmansa laajuuden ja eri tasojen vélisen vuorovaikutuksen huomioi-
misen ansiosta kontekstuaalinen johtajuusmalli laajentaa myds tdman tutkimuksen teo-
reettista viitekehystd. Tassa tutkimuksessa seka johtajuuden yksil6taso, péivakodin tyo-
yhteison taso ettd paivahoito-organisaation taso, johon péivékodin johtaja ottaa vélitto-
masti osaa, ndhdaan mikrotason ilmi6ind. Vuorovaikutusta naiden tahojen valilla tarkas-

tellaan mesotason ilmi6na.



3 JOHTAJANA PAIVAKODIN KONTEKSTISSA

3.1 Paivakodin johtajuuden erityispiirteet

Johtajuus varhaiskasvatuksen alalla on tydskentelyd yhteison luomiseksi ja laadukkaan
palvelun tuottamiseksi. Paivakodin johtajuuden laaja ja kattava méarittely on kuitenkin
vaikeaa, silla jokainen varhaiskasvatusymparistd eroaa toisesta. (Rodd 2006, 24, 28.)
Johtajuutta péivakodin kontekstissa ei ole tutkittu kattavasti, joskin kiinnostus varhais-
kasvatuksen johtamista kohtaan on lisdantynyt viimeisen kymmenen vuoden aikana
(LTOL 2007, 3). Monet yleisten johtajuusteorioiden kasitteet ja ideat sopivat kuitenkin
my0s paivékodin johtajuuteen (Rodd 2006, 11). Kasvatusorganisaatioiden johtamismal-

lit ovatkin yleensé kopioitu suoraan liike-elamésté (Nivala 1999, 58).

Yleisia johtajuusteorioita on kuitenkin tulkittava varoen, silld paivahoidon konteksti
eroaa merkittdvasti monesta muusta kontekstista. Merkillepantavaa on, ettd johtajuus-
kirjallisuus on yleensd suunnattu miehille ja tutkimukset on tehty miesjohtajista. Moni-
en tutkimusten mukaan miesten ja naisten johtamistavat eroavat toisistaan mm. vallan-
kéyton suhteen. Pdivahoidon kontekstissa johtajat ovat padsaantdisesti naisia, kuten
heidan alaisensakin. Mikali naisjohtajuutta on tutkittu, ei ole huomioitu sitd, kuinka nai-
nen johtaa toista naista. (Rodd 2006, 31-32.)

Toinen péivahoidolle ominainen piirre on ihmisten moninaisuus, joiden kanssa paivé-

kodin johtaja tytskentelee. Paivékodin tyontekijat voivat olla nuoria tai vanhoja, tyol-
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leen omistautuneita tai muualle tdhtdavia ja eri koulutuksen saaneita. Lasten vanhem-
milla taas on erilaisia odotuksia ja tavoitteita, kuten myos lapsilla itselladn. Paivakodin
johtajuuden madrittelyssé erilaiset vuorovaikutustilanteet ja ryhmaprosessit nousevat
keskeiseen asemaan. (Rodd 2006, 34-35.) Paivakodin tyontekijoiden ja asiakasperhei-
den lisaksi paivékodin johtaja on pdivittain yhteydessé sosiaali- ja terveyspalveluiden,

koulutoimen ja muiden alojen ammattilaisten kanssa.

Paivahoidolla on kaksi perustehtévéd, joiden toteutumisesta péivakodin johtaja on vas-
tuussa. Varhaiskasvatus korostaa paivahoidon kasvatus- ja opetuspuolta ja sosiaalipal-
velu korostaa paivéhoitoa perheille tarjottavana hoitopalveluna. Pedagogisella johtajuu-
della viitataan johtamisen sek& kasvatus- ja opetustyon véliseen yhteyteen. Se liitetdén
yleensa kasvatusorganisaatioiden johtamiseen ja niin myds paivékodin johtamiseen.
(Nivala 1999, 19). Paivékodin johtaja on vastuussa yksikodissaan annettavasta varhais-

kasvatuksen laadusta sekd henkildkunnan osaamisesta.

Nivalan (1999, 18, 147) mukaan suomalaisessa péivahoidossa pedagogisen johtajuuden
kasite on ristiriitainen. Paivakodin johtajilla on sama koulutus kuin lastentarhanopetta-
jilla, joten heilla ei valttamatta ole alaisiaan laajempaa tietamysta. Johtamiskoulutuksen
puute onkin yksi pdivakodin johtajien erityispiirteistd (vrt. LTOL 2004, 12). Nivalan
tutkimuksen mukaan pdivakodin johtajien mielestd tdméa ei kuitenkaan esté heidan toi-
mintaansa pedagogisina johtajina.

Pedagoginen johtaminen viittaa ainoastaan varhaiskasvatukseen, joten se tarvitsee rin-
nalleen palvelujohtamisen, joka viittaa paivahoitoon sosiaalipalveluna. Hyvaa palvelu-
johtamista on mm. toiminnan asiakaskeskeisyyden huomioiminen johtamisessa. (Nivala
1999, 19-20, 22.) Paivahoitolain mukaan kunnan on huolehdittava siit4, etta paivahoi-
toa on saatavissa siind laajuudessa ja sellaisin toimintamuodoin kuin kunnassa esiintyva
tarve edellyttdd (Laki lasten paivahoidosta 1973/36). Paivakodin johtajan vastuu palve-
lun jarjestdmisessd on suuri. Paivakodin johtajan vastuulla voi olla monia erilaisia péi-
vahoitopalveluita, kuten esimerkiksi paivakotitoimintaa, perhepdivahoitoa, erityispaivé-

hoitoa seka leikkitoimintaa.
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3.2 Paivakodin johtajan tehtavéat

Lastentarhanopettajaliiton selvitys “Pdivakodin johtaja on monitaituri” (2004) kuvaa
johtajan monipuolisia tyotehtdavia jo nimensékin perusteella. Selvityksessa péivakodin
johtajan tyénkuva on jaettu kuuteen osa-alueeseen. Eniten johtajat kayttavét aikaansa
hoidon, kasvatuksen ja opetuksen kokonaisuuden johtamiseen. Tamén jélkeen eniten
aikaa kuluu tydorganisaation johtamiseen. Palveluorganisaation johtaminen on kolman-
nella sijalla ja osaamisen johtaminen neljannelld. Naiden jélkeen tulee varhaiskasvatuk-
sen ja paivahoidon asiantuntijana toimiminen ja vield muu toiminta. Vuonna 2006 44 %
paivakodin johtajista tytskenteli johtajuuden ohella lastentarhanopettajana ryhméssé
(LTOL 2007, 7).

Hujala (2005) on tutkinut johtajuuden toteutumista péivahoidossa kayttden teoreettisena
viitekehyksenadn Nivalan kontekstuaalista johtajuusmallia. Tutkimuksen informantit
olivat joko suoraan tai epésuorasti tekemisissa paivahoidon kanssa (mm. péivahoidon
henkilokuntaa, alan opiskelijoita, vanhempia ja yhteiskunnallisia vaikuttajia). Tutkimus-
tulosten mukaan henkil6t, jotka tydskentelevat paivéhoidossa tai ovat muuten suoraan
tekemisissa paivahoidon kanssa, nakevéat paivakodin johtajuuden kapeammin kuin péi-
vakotikontekstin ulkopuoliset toimijat. Esimerkiksi alan opiskelijat ja kouluttajat painot-
tavat paivékodin johtajuutta pdivahoitoyksikon sisdisend asiana, ts. mikrotason ilmiona.
Asiakasperheiden vanhemmat korostavat johtajuuden mesotasoa eli vuorovaikutusta.
Yhteiskunnalliset vaikuttajat puolestaan nakevat paivakodin johtajuuden muita laajem-
pana, makrotason ilmiona. (Hujala 2005, 185, 187, 190.)

Hujalan tutkimustulosten mukaan péivakodin johtajuus maéritelladn mikrotasolla eli
paivahoitoyksikon sisdisend asiana paasaantoisesti kolmen tehtdvan kautta: paivahoidon
kehittdminen ja arviointi, tydyhteison kehittdminen ja sen hyvinvoinnista vastaaminen
sekd péaivahoidon merkityksen ja arvostuksen lisédminen yhteiskunnassa. Paivakodin
johtajan tehtavat ndhdaan hyvin laaja-alaisina ja monia taitoja vaativina. Paivéhoidon
johtajuudessa korostuu johtajan kokonaisvastuu. Myds ajan hengessa pysymista ja tule-
vaisuuden hahmottamista painotetaan. Tarkeimpid johtajan rooleja mikrotasolla ovat

paivahoidon perustehtdvdn mukaisen toiminnan ohjaaminen ja kehittdminen, henkil6-
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kunnan tukeminen ja motivointi, paivahoitoyksikon toiminnasta ja paatoksenteosta vas-

taaminen sek& péivahoidon perustehtdvan kirkastaminen. (Hujala 2005, 190-192.)

Makrotason johtajuus maéaritelld&n paivahoidon yhteiskunnallisen tehtévan, eli paiva-
hoitopalvelujen tuottamisen pohjalta. Talouspolitiikka ja resurssijohtaminen kuuluvat
olennaisena osana makrojohtajuuteen. Todellisen vallan mielletd&dn kuitenkin olevan
paivékodin johtajien ylapuolella. Hallinnolliset vaatimukset, ohjeet ja maaraykset tule-
vat ylhaalta alaspdin ja péivakodin johtajat ovat niille alisteisia. (Hujala 2005, 192—
193.)

Mikro- ja makrotasojen valissa mesotasolla paivékodin johtajan ndhd&éan olevan puolik-
si tyOyhteison sisélld ja puoliksi sen ulkopuolella. Johtaja koetaan valittdjand kunnan
muihin organisaatioihin péin ja paivéhoitokysymysten tiedottajana molempiin suuntiin.
Johtajan oletetaan rakentavan paivahoidon imagoa seké puolustavan varhaiskasvatusta

seka lasten, perheiden ja tyontekijoiden etua. (Hujala 2005, 194-196.)

Nivala (1999, 95) painottaa mesotason toimivuutta tarkednd johtajuuden onnistumisen
kannalta. Hujalan (2005, 194) tutkimuksen mukaan johtajuuden kokonaisuus mesotasol-
la ei kuitenkaan toimi, sill& johtajien tehtdvakuvat ovat epéselvat ja tarvittava yhteistyo
puuttuu. Mesotason johtajuuteen sisaltyy myds huomattava vallan ristiriita. Kun mikro-
tasolla vallan koetaan olevan johtajalla ja makrotasolla paivékodin johtaja nahdaan alis-
teisena ylempien tasojen johtajille, mesotasolla péivakodin johtaja tasapainottelee ndi-
den kahden vélilla. Lastentarhanopettajaliiton (2004; 2007) teettdmien tutkimusten mu-
kaan kyseinen ristiriita sy¢ pdivakodin johtajien jaksamista. Johtajille asetetut vaati-
mukset ja niihin annetut resurssit eivat kohtaa. Samankaltaisia tutkimustuloksia on saa-

nut myos Nivala (1999).
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3.3 Paivakodin johtajan asema

Paivakodin johtaja tydyhteisossdan

Paivakodin johtaja on paivahoidon tyontekijoiden l&hin esimies. Lastentarhanopettaja-
liiton vuonna 2007 julkaistun selvityksen mukaan paivékodin johtajien alaisten luku-
madra vaihtelee muutamasta yli neljagdnkymmeneen. Suurimmalla osalla johtajista alai-
sia oli 11-30. (LTOL 2007, 6.)

Tutkimusten mukaan johtajuuden maaritelméa on epaselva monille paivakodin johtajille.
Johtajat arastelevat valtansa kayttdmista ja johtajan aseman nayttamista. Monissa paivé-
kodeissa johtajuus tuntuukin muodostuvan yhteisty6té tekevien ihmisten vuorovaiku-
tuksen ja inspiraation tuloksena. (Rodd 2006, 16, 18.) Nivalan (1999, 147, 203) tutki-
muksen mukaan paivakodin johtajat ovat enemmaén kiinnostuneita pedagogiikasta kuin
hallinnosta ja he tekevat tyotaan kasvattajan sydadmelld. Samaa vaitettd tukee huomio
siitd, ettd monet paivakodin johtajat ovat ajautuneet johtajiksi ilman varsinaista halua
kyseiseen tehtavaan.

Vertailututkimuksissa on verrattu suomalaisten péivakodin johtajien rooleja seké venéa-
laisiin (Puroila, Sarvela-Pikkarainen & Melnik 2002), ettd amerikkalaisiin (Rosemary &
Puroila 2002) péaivakodin johtajan rooleihin. Tutkimuksissa suomalaisten péivakotien
johtajien roolit nayttaytyivat tyontekijoiden roolien kanssa samankaltaisempina kuin
heidan ulkomaalaisten kollegoidensa roolit. Suomalaisissa pdaivakodeissa nayttaakin
vallitsevan matalampi hierarkia kuin vertailumaissa. Tahén vaikuttanevat kulttuuriset ja
historialliset syyt, johtajien kohtuullisen matala koulutustausta, sekd se ettd Suomessa
monen paivakodin johtajan rooliin kuuluu myos lastentarhanopettajan ty6t lapsiryhmaés-
sé& (Puroila ym. 2002, 44).

Paivakodin johtaja osana paivahoidon organisaatiota

Paivéahoito kuuluu perinteisesti sosiaalitoimen alaisuuteen. Nykyisin kunnat voivat itse
paattad, mika toimielin hoitaa péivahoidon hallintoa. Vuoden 2007 alussa edelleen
87,5 % kunnista piti pdivahoitoa sosiaalitoimen alaisuudessa, kun 9,5 % kunnista eli

yhteensd 38 kuntaa, oli siirtanyt pdivahoidon opetustoimen alle (Varttua 2007). Paiva-
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hoidon valtakunnallinen ohjaus séilyy sosiaali- ja terveysministerion ohjauksessa riip-

pumatta siitd, miten péivahoitoa kunnassa hallinnoidaan.

Aénekoskella paivahoito kuuluu perusturvan toimialaan, johon on yhdistetty sosiaali- ja
terveystoimi. Perusturvan toimiala on jaettu kolmeen vastuualueeseen: lasten ja perhei-
den palvelut, aikuisvaeston palvelut ja vanhusvéeston palvelut. Lasten ja perheiden pal-
veluiden vastuualueen johtajana toimii perhepalvelujohtaja, joka on myds paivakodin
johtajien lahin esimies. (Aanekoski 2007a.) Hanen alaisuuteensa kuuluu paivahoidon

lisaksi neuvolapalvelut, puhe- ja toimintaterapia seka perheneuvola (Aanekoski 2007Db).

Valtakunnallisesti joka neljannes paivékodin johtajista johtaa useampaa kuin yhta pai-
vakotia ja tdma suuntaus tuntuu yleistyvan koko ajan. Monilla johtajilla on alaisuudes-
saan myo6s muita paivahoitomuotoja, kuten erityispaivahoitoa, perhepéivahoitoa, ryh-
maperhepdivahoitoa, koululaisten aamu- ja iltapaivatoimintaa, kerhotoimintaa, avointa
paivéakotitoimintaa seké leikkipuisto- ja leikkitoimintaa. Lisdksi osa johtajista on vas-
tuussa myos péaivahoitopalveluiden ulkopuolisesta toiminnasta, kuten siivous- ja ruoka-
palveluista. (LTOL 2007, 7, 9.)

Aéanekosken alueella on kymmenen kunnallista paivékotia ja niissa seitseman paiviko-
din johtajaa, jotka tekevét tiivistd yhteistyGtd keskenadn. Johtajien alaisuuteen kuuluu
paivakotitoiminnan liséksi erillisid esiopetusryhmié ja kerhomuotoista leikkitoimintaa.
Aanekosken ja Suolahden taajamien perhepaivahoito kuuluu paivakodin johtajien sijaan
perhepaivahoidon ohjaajille, joita Adnekoskella on kaksi. Sumiaisten taajaman perhe-
paivahoidon ohjaus kuuluu Sumiaisten paivakodin johtajalle. Ruoka- ja siivoushuolto

on Aanekoskella pagosin ulkoistettu.



4 MUUTOKSEN JOHTAMINEN

4.1 Muutosjohtajuus

Yhteiskunta arvoineen ja asenteineen muuttuu. Néain ollen myds konteksti, jossa kasva-
tusorganisaatiot toimivat, muuttuu alinomaa. Muutoksia péaivahoidon kontekstissa aihe-
uttavat mm. kasvatustieteen ja oppimisen teorioiden muutos, vanhempien odotukset,
muutokset hallintorakenteessa, hallinnosta tulevat uudet toimintaohjeet seké henkilosto-
poliittiset muutokset. Johtamistoiminnan tulee suuntautua tulevaan ja vastata naihin
muutoksiin. (Nivala 1999, 23.) Roddin (2006, 194) mukaan muutoksen johtaminen on

yksi varhaiskasvatuksen ammattilaisten avainrooleista.

Johtajuus (engl. leadership) tuottaa muutosta ja liikettd (Northouse 2007, 10). Johtajuu-
teen ja muutoksen johtamiseen kuuluu olennaisena tulevaisuuteen orientoituminen, mi-
ka nakyy mm. tavoitteiden asettamisena, konsensuksen rakentamisena seka henkilokun-
nan ja ohjelmien jatkuvana kehittdmisend. Muutoksessa tarvitaan visioita ja inspiraatio-
ta, huolellista suunnittelua, tehokasta kommunikaatiota, ihmisten hellad kasittelya, paa-
toksentekotaitoja ja konfliktien hallintakykya. (Rodd 2006, 22-23, 183.)

Johtajan tehtdvdna muutosprosessissa on asettaa ja tarkentaa muutoksen taustalla olevat
arvot sekd tukea henkildston suoriutumista tehtévasta ennakoimalla riskeja ja mahdolli-
sia ongelmia. Johtajan tulee myods suunnitella muutosta tukevia prosesseja ja toimenpi-

teitd, sekd tukea henkildston itsevarmuuden ja taitojen kehittdmistd. Muutoksen koh-
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taaminen vaatii molemminpuolista oppimista johtajan ja henkilokunnan vélill, joten
johtajan tulee olla hyvin herkka kaikenlaisille &rsykkeille. (Rodd 2006, 195.)

Muutosjohtajuus ja transformatiivinen johtajuus ovat termejd, joilla teoreetikot ovat
kuvanneet muutosvalmista, uudistavaa johtajuutta. Muutosjohtajuuden ”luojan” Burnsin
mukaan muutosjohtajuus perustuu siihen, ettd vaikka ihmisten valineelliset paamaérat
eroavat toisistaan, ihmiset yhdistyvat pyrkiesséan saavuttamaan korkeampia ihanteita.
Né&kokulman painopiste muuttui kuitenkin pian sen synnyn jalkeen ihannoimaan johta-
jaa henkilona ja muutosjohtajuus sekoittui yksiloa korostavaan puheeseen karismasta.
Tall6in muutosjohtajuuden sijaan alettiin puhua transformatiivisesta johtajuudesta. (Juu-
ti 2001, 286, 288.)

Transformatiiviseen johtamiseen kuuluu olennaisena osana organisaation toimintakult-
tuurin jatkuva kehittdminen ja uusien toimintamallien etsiminen. Transformatiivisen
johtajan suhde alaisiinsa on valmentajamainen. Han kohtaa alaiset yksil6ind ja tukee
heitd tarvittaessa. Johtaja luottaa alaistensa ndkemyksiin ja antaa heille vaikutusmahdol-
lisuuksia. Han osaa jakaa visionsa ja mm. hanen karismansa ansiosta hénta arvostetaan
ja héneen luotetaan. Transformatiivisen johtajan alaiset sitoutuvat tyohonsa ja tekevat
mielellddn kaikkensa sen eteen. Tdmén takia transformatiivisesti johdetut yritykset ovat
tehokkaita, tuottoisia ja hyvamaineisia. (Bass 1990.)

4.2 Muutos herattaa tunteita

Organisaation muutosprosessia on kuvattu surutydksi (Juuti 2001, 359). Muutokseen
liittyy paljon tunteita ja se kohtaa aina myds vastustusta. Varsinainen muutos voi tapah-
tua joko yksildssd, organisaatiossa tai yhteiskunnassa, mutta sen vaikutukset nakyvat
aina jokaisella edelld mainituista tasoista. Muutos on véistiméaton ja jatkuva prosessi,
joka on tarpeellinen yksil6iden ja organisaatioiden selviytymisen kannalta. (Rodd 2006,
181-182.) Vain muuttumalla ja mukautumalla organisaatio voi parjatad. Roukalan (1998,
67) mukaan muutoksen toteutuksen tavoitteena onkin paitsi suunniteltujen muutosten

toimeenpano, myos tyon tuottavuuden ja tehokkuuden parantaminen.
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Muutosprosessin vaiheittaista etenemistd on pyritty mallintamaan eri teorioin. lhmiset
reagoivat muutoksiin eri tavoin, mutta seuraavat vaiheet ovat I0ydettdvissa useista yksi-
I6iden muutosprosesseista: kieltdminen, puolustautuminen, hyvaksyminen, omaksumi-
nen ja laajentaminen. Kieltdmisen aikana ehdotettu muutos torjutaan, sillda muutos on
aina hyppy tuntemattomaan. Kieltdmista pyritddn perustelemaan puolustautumalla. Pel-
ko ja negatiivinen asenne kaantavét niin itsetunnon kuin toiminnan tehokkuudenkin
laskuun. Samalla uutta toimintatapaa aletaan kuitenkin véhitellen omaksua. Vasta muu-
toksen hyvéksyminen ké&antéé itsetunnon ja tehokkuuden takaisin nousuun. Omaksumi-
sella kuvataan alkuhankaluuksien voittamista. Viimein, kun uudet, muutoksessa halutut
asiat tapahtuvat ja niitd opitaan soveltamaan, on kyse laajentamisesta. (Roukala 1998,
32, 34.) Johtajan tulee olla herkka havaitsemaan alaistensa kokemia vaiheita pystyak-

seen antamaan heille tarvittavaa tukea.

Osa ihmisistd kokee muutoksen haastavana ja stimuloivana, osa uhkana. Epdvarmuus,
epéluuloisuus ja stressi ovat monesti mukana muutostilanteissa, joten stressinhallinta
nousee talldin keskeiseksi. Pieni stressi parantaa ihmisten toimintakykyé ja motivoi hei-
t4, mutta lilan suuri stressi heikentda ja alentaa itsetuntoa. Taitava johtaja hyvéksyy
henkilokunnan epéluuloisuuden, muttei apaattisuutta tai lamaantumista, eika sit4, ettei
henkilokunta suostu kasvamaan ja kehittyméan. (Rodd 2006, 182, 186, 188.)

Muutosvastarinta on yleinen tapa suhtautua muutoksiin. Muutosvastarinta on muutok-
sen vastustamista ja sen tunnistaminen seka késitteleminen ovat olennainen osa muu-
toksen lapivientia. Yksil6lliset erot vastustuksen muodon, intensiteetin ja keston suhteen
ovat suuria, silld muutoksen kokemiseen vaikuttavat mm. yksilén aiemmat kokemukset,
ammatillinen ja yleinen itsetunto, sek& tapa toimia uusissa tilanteissa. (Keskinen & Tur-
tinen 1992, 173, 177.)

Muutosvastarintaan ei pida suhtautua ainoastaan negatiivisena asiana, silla sen avulla
yksilo késittelee itselleen merkityksellisid asioita. Johtajan velvollisuus on kuitenkin
voittaa vastustus esittelemalla muutos tavalla, joka sallii henkildstén nédhda se uutena
mahdollisuutena. Tdméan mahdollisuuden tulee sopia yhteen henkiloston késitysten
kanssa heistd itsestddn. Se ei saa uhata tuttuja rutiineja, eika asettaa kyseenalaiseksi tyon
olemassaoloa. (Rodd 2006, 187.)
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Keskinen ja Turtinen (1992) ovat tutkineet muutosvastarinnan ilmenemista paivahoito-
tyon kehittdmisessd. He seurasivat erdstd kehittdmisprojektia ja havaitsivat, ettd muu-
tosvastarintaa ilmeni pdivakotihenkilokunnan keskuudessa monissa muodoissa (mm.
myo6héstelyt, poissaolot, perumiset, torjuminen, Kkieltdminen). Hieman yllattava tulos
oli, ettd eniten vastarintaa ilmeni paivékodin johtajien taholta. Johtajat saattoivat kokea
projektin uhkana omalle asemalleen, eik& heidan asemaansa projektin aikana ollut kiin-
nitetty tarpeeksi huomiota. Yksi syy saattoi olla my6s resurssipula. Johtajat eivét innos-
tuneet uudesta projektista, silla se soi entuudestaan vahéisia resursseja. Kaiken kaikki-
aan tutkimus kuitenkin osoitti, ettd paivakodeissa ollaan halukkaita ja kyvykkaita muu-
toksiin, kunhan henkilokunta saa itse maaritelld muutoksen siséllon, mééran ja aikatau-
lun ja heille tarjotaan tarvittavaa tdydennyskoulutusta sekéd tydnohjausta. (Keskinen &
Turtinen 1992, 185-186.)

4.3 Muutoksen lapivieminen

Julkisella sektorilla muutos on useimmiten ulkoapéin ohjautuva, pakotettu muutos. Ver-
rattuna liiketoiminnan johtamiseen julkisella sektorilla painottuvat yhteiskunnan suuri
intressi, toiminnan lakisaateisyys, budjettirahoitus, paatoksenteon muodollisuus, toi-
minnan véhaiset vapausasteet ja julkisuusperiaate. Ulkoisten muutospaineiden véhyy-
den, suunnittelupainottuneisuuden ja toiminnan lakisaateisyyden takia muutosten l&pi-
vienti on ollut hitaampaa julkisella sektorilla kuin yksityisella. (Juppo 2005, 107, 109-
110.)

Kunnalliset organisaatiot eivit kuitenkaan ole “olosuhteidensa vankeja”, eikd niitd oh-
jailla ainoastaan ulkoapdin poliittisin perustein. Organisaatioilla on aina mahdollisuus
vaikuttaa tapaan, jolla muutos johdetaan. Vaikka ohjaus ja impulssit tulevat usein orga-
nisaation ulkopuolelta, muutoksen tulisi olla koko organisaation ja sen henkiloston ke-
hittdmis- ja oppimisprosessi. Taman kokemiseksi tarvitaan onnistunutta johtajuutta.
(Juppo 2005, 110-111.)
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Monissa tutkimuksissa on osoitettu johtajan roolin merkityksellisyys muutoksessa.
Muutosprosessin l&pivienti vaatii paitsi mekaanista ohjausta, myds osaavaa johtamista
ja suunnitelmallista muutosta, joka on luonteeltaan tavoitteellista ja projektinomaista
(Juppo 2005, 102). Roukala (1998, 30) mainitsee johdon tarkeimmaksi tuenosoitukseksi
resurssien myontdmisen, mutta korostaa, ettei se pelkéstéén riitd. Johdon toimiksi muu-
toksen tukemiseksi voidaan luetella myds mm. toimintaperiaatteiden ja menettelytapo-
jen muuttaminen, epdmuodollisten muutosten suosiminen, ajan ja resurssien antaminen
omaksumiseen, palkinnot, vaikutusvallan harkittu kayttd, selkeiden paamaarien painot-

taminen ja kayttaytymisesimerkit.

Fernandez ja Rainey (2006) ovat koonneet yhteenvedon teorioista ja tutkimuksista, jot-
ka késittelevat muutoksen onnistunutta johtamista julkisella sektorilla. He esittelevét
yhteenvetonsa tuloksena kahdeksan kohtaa, jotka vaikuttavat muutoksen tuloksiin eri
kohdissa muutosprosessia. Kohdat painottavat johtajan omaa aktiivisuutta ja toimintaa

muutoksen edesauttamiseksi ja ne ovat seuraavat:

1. muutoksen tarpeen varmistaminen

2. suunnitelman kehittdminen ja esittdminen

3. organisaation sisdisen tuen saavuttaminen ja vastustuksen voittaminen

4. ylimman johdon tuen ja sitoutumisen varmistaminen

5. organisaation ulkoisen tuen rakentaminen

6. resurssien tarjoaminen

7. muutoksen vakiinnuttaminen

8. kokonaisvaltaisen muutoksen tavoitteleminen

Kaikki alkaa muutoksen tarpeen varmistamisesta. Johtajan tulee olla itse tietoinen muu-
toksen tarpeesta ja levittdé tdma tietoisuus kaikkien muutokseen osallisena olevien hen-
kiloiden keskuuteen. Vuorovaikutuksen rooli on t&ssd vaiheessa tdrked. Seuraavaksi
kehitetddn ja esitetddn suunnitelma muutoksen onnistumiseksi. Muutokselle maaritel-
l4&n tavoitteet ja keinot niiden saavuttamiseksi. Sek tietoisuus muutoksen térkeydesta

ettd sen toteuttamistavoista lisaa sitoutumista ja motivaatiota muutokseen. (Fernandez &
Rainey 2006, 169-170.)
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Kun muutosstrategia on esitelty, johtajan tulee keskittya organisaation siséisen ja ulkoi-
sen tuen saavuttamiseen sek& vastustuksen voittamiseen. Muutosta vastustetaan organi-
saation eri tasoilla erindisisté syistd. Paras keino vastustuksen voittamiseen on muutok-
sessa mukana olevien ihmisten osallistaminen organisaation joka tasolla. Ylimman joh-
don ja organisaation ulkopuolisten osallisien tuen ja sitoutumisen varmistamista ei saa
unohtaa. Heidan sitoutumisensa muutokseen tulee varmistaa, jotta muutos saavuttaa
pysyvia tuloksia. Heiltd on myds mahdollista saada erilaisia resursseja, joita myos johta-
jan on annettava muutoksen onnistumiseksi. Kun uusista tavoista tulee rutiineja ja ih-
misten kayttdytyminen muuttuu, johtaja on onnistunut vakiinnuttamaan muutoksen or-
ganisaatioon. Kokonaisvaltaisen muutoksen vaikutukset nékyvét organisaation joka
tasolla. (Fernandez & Rainey 2006, 170-173.)

Fisher (2005) korostaa muutoksissa yksildiden, tiimien ja organisaation historian, nyky-
tilan ja tulevaisuuden huomioimista. Menneisyyteen katsominen tarjoaa perustellun
syyn muutokselle. Ihmisille annetaan mahdollisuus puhua aiemmista kokemuksistaan,
tunnistaa niiden hyvat ja huonot puolet, tarjotaan tilaisuus tunnistaa muutoksen tarve ja
annetaan mahdollisuus alkaa rakentaa uutta. Nykyisyys taas toimii tulevaisuuden raken-
nuspalikkana. Jakamalla tietoa muutoksesta ja sen vaiheista seka osallistamalla ihmisi&
ja auttamalla heitd tunnistamaan roolinsa muutoksen aikana taataan muutosprosessin
eteneminen. Tulevaisuus on koko ajan mukana vision muodossa. Ihmisten tulee tiet&a,
mihin pyrkia ja mika heita tulevaisuudessa odottaa. Sek& menneen, nykyisen, etta tule-
van huomioinnissa kommunikaatiolla ja avoimella vuorovaikutuksella on keskeinen

sija.

4.4 Johtamisen merkitys kunta- ja palvelurakenneuudistuksessa

Organisaatiotutkimuksen késitteita hyddyntden kuntafuusio voidaan ndhdd muutospro-
sessina, jossa kaksi tai useampi organisaatio yhdistyy toisiinsa (Haveri & Majoinen
2000, 22). Aidnekoskella yhdistyvia organisaatioita oli kolme: Aanekosken kaupunki,
Suolahden kaupunki ja Sumiaisten kunta. Laillisesti kunnat eivat liittyneet toisiinsa,

vaan ne lakkautettiin ja niiden tilalle perustettiin uusi, entisid suurempi kaupunki. Téal-
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lainen prosessi on aina laaja ja syvallinen ja sen vaikutukset ovat moninaiset. Kunta-
fuusiolle on ominaista, ettd siihen sisdltyy sekd projektimaisuutta, ettd jatkuvuutta
(Stenvall ym. 2007, 24). Uuden kuntakokonaisuuden muodostuminen on projekti, mutta
asiakokonaisuudet, joita yhdistymiselld pyritdan edistamaan, kuten palvelut, ovat pysy-
valuonteisia. Niinpd kuntafuusio muutosprosessina on haastava ja se vaatii taitavaa joh-

tamista onnistuakseen.

Suomen Kuntaliitto ja Lapin yliopisto ovat kdynnistaneet tutkimushankkeen, jonka tar-
koituksena on selvittdd, miten henkiléstévoimavaroja voidaan hallita ja kehittdd kuntien
yhdistdmisprosessissa. Tutkimuksessa analysoidaan my0s sitd4, millainen henkilsto-
voimavaral&htdinen toimintamalli tukee inhimillisen muutosprosessin hallintaa kuntalii-
tosten yhteydessa. Tutkimushanke kéynnistyi kesélla 2005 ja se paattyy vuoden 2008
lopussa. Tutkimus kohdennetaan kuuteen kuntafuusioon ja yksi tutkimuspaikoista on
Adnekoski. (Stenvall ym. 2007.)

Tutkimushankkeen ensimmaéisen vaiheen tutkimusraportti julkaistiin maaliskuussa
2007. Tutkimustulosten mukaan lahiesimiehet ovat tarkeimpid muutosjohtajia, silld he
tuntevat henkil6ston ja pystyvét aistimaan, miten kukin kestdd muutoksen. Esimiestoi-
minnassa on keskeisintd lasnéd oleva johtaminen, rohkeus tarttua ongelmatilanteisiin,
itsensé likoon laittaminen, luottamuksen rakentaminen ja valmentava johtajuus. Koska
kaikkea ei voi ennakoida, muutoksissa tarvitaan myo6s intuitiivista johtamista. (Stenvall
ym. 2007, 65, 69.)

Edell& mainitun tutkimuksen mukaan esimiehen téarkein tehtdvé kuntafuusion aikana on
tyoyhteison perustehtavén toteutumisesta huolehtiminen. Kaiken kaikkiaan myos henki-
I6stojohtaminen korostuu koko muutoksen aikana. Vaikka muutoksen vaikutukset hen-
Kiloston eri jaseniin ovat erilaiset, muutos tuo aina mukanaan epavarmuutta ja tydyhtei-
son kehittdmistarpeita. Epdvarmuuden, kiireen, tyopaineiden ja pelkojen kasvu korosta-
vat myds hyvinvoinnin ja henkiloston voimavarojen johtamisen merkitysta entuudes-
taan. (Stenvall ym. 2007,25, 38, 67, 92.)

Myo6s Kunnallisen tydmarkkinalaitoksen valtuuskunta painottaa johtamisen ja etenkin
henkilostdjohtamisen merkitystd kunta- ja palvelurakenneuudistuksen toteuttamisessa.
Valtuuskunta on antanut kunnille ja kuntayhtymille kannanoton kuntapalvelujen strate-

gisesta toteuttamisesta henkildstojohtamisen avulla. Kannanoton tavoitteena on vaikut-
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taa johtamisen avulla mm. palvelutuotannon tuloksellisuuteen ja tuloksellisuuden kas-
vuun, henkildston ty6elamén laadun kehittdmiseen ja yll&pitdmiseen sekd hyvien tyo-
elamésuhteiden yllapitdmiseen kuntatyonantajan ja henkiloston valilla. (Kunnallinen

tyémarkkinalaitos 2007.)

Suomen Kuntaliitto korostaa johdon merkitysta seutuyhteistyon kehittajana. Kun kun-
nan ylin johto vastaa tavoitteista, visioista seka yhteistyon koordinoinnista ja tyoyksi-
kdiden henkildstd kaytdnnon toteutuksesta, ylimman johdon ja henkildston véliin jaava
keskijohto toimii siltana nédiden kahden tahon valilla. Keskijohdolla tarkoitetaan johta-
jia, jotka toimivat strategisen johdon ja varsinaisen kaytannon tyon tekijoiden vélisené
linkkind. Keskijohdolla on térked rooli ylimmén johdon visioiden muuntamisessa to-
teuttamiskelpoiseen muotoon ja tiedonvélittdjand omalta sektoriltaan ylemmaéksi tavoit-
teiden laatimista varten. (Sundquist, Laamanen, Liivala, lipponen & Jyra 2005, 62-63.)

Tassa tutkimuksessa pdivakodin johtajat voidaan ndhdé osana keskijohtoa.

Strategisen johdon ja keskijohdon vélilla on kuitenkin olemassa kuilu, mista johtuen
keskijohdolla ei vélttamatta ole tarpeellisia resursseja vélittdjand toimiakseen. Talldin
esimerkiksi henkiloston taholla ilmeneva muutosvastarinta, joka korostuu ilman kunnol-
lista johtamista, ei olekaan ainoastaan keskijohdon toimien ja toimimattomuuden syy,
vaan seurausta resurssien ja mahdollisuuksien puutteesta. (Sundquist ym. 2005, 62—63.)



5 TUTKIMUKSEN TARKOITUS JA TUTKIMUSONGELMAT

Paivahoito-organisaatio muuttuu muiden organisaatioiden tavoin jatkuvasti. Osa muu-
toksista tapahtuu johtajien ja tydyhteisdjen kehittdmisprojektien ansiosta, kun taas osa
tulee ulkopain ns. pakotettuina muutoksina. Tallaisena ulkoapéin tulevana muutoksena
voidaan ndhdd myds kuntafuusio. Tutkimuksen tarkoituksena on selvittad, millaisia teh-
tavia ja toimintatapoja paivakodin johtajan tydssa korostuu kuntafuusion eri vaiheissa ja
johtajan tyon eri tasoilla. Tarkoituksena on selvittdd myds, mista haasteet ja helpotukset
johtajan tyohon tulevat. Tutkimuksessa tarkastellaan erityisesti johtajuutta (engl.
leadership).

Tutkimusongelmat kiteytyvat seuraavanlaisiksi:

1 Millaisena pdivakodin johtajuus toteutuu kuntafuusiossa yksilotasolla?
1.1 Miten muutos ja sen seuraukset nakyvét péaivakodin johtajan ty0ssa?
1.2 Mitka asiat tuovat haasteita ja mitk& helpotusta péivakodin johtajan toimin-
taan?

1.3 Millaisia visioita paivakodin johtajat kayttavat muutoksen johtamisessa?

2  Millaisena paivékodin johtajuus toteutuu kuntafuusiossa paivékodin tydyhteison
tasolla?
2.1 Millaiset tehtdvét ja toimintatavat korostuvat péivakodin johtajan tydssa
kuntafuusion eri vaiheissa?
2.2 Mitka asiat tuovat haasteita ja mitkd helpotusta johtajan tyohon ja toimin-
taan yksikkonsé johtajana?
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3 Millaisena paivékodin johtajuus toteutuu kuntafuusiossa péivahoidon organisaation
tasolla?
3.1 Millaiset tehtdvat ja toimintatavat korostuvat paivékodin johtajan tydssa
kuntafuusion eri vaiheissa?
3.2 Mitké asiat tuovat haasteita ja mitka helpotusta johtajan tyohon ja toimin-

taan pdivahoito-organisaation osana?

Johtajan tydn eri tasoilla tarkoitetaan yksilétasoa, pdivakodin tydyhteison tasoa seka
paivahoidon organisaation tasoa. Yksilotaso kuvaa sitd, miten paivékodin johtaja kokee
muutoksen suhteessa omiin tehtdviinsa ja niiden muuttumiseen seka toisiin ihmisiin. Se
sisdltad asioita, mitka liittyvat suoraan johtajaan itseensd, kuten mm. johtajalta vaaditta-
vat henkildkohtaiset ominaisuudet ja taidot. Tydyhteison taso kasittelee johtajan toimin-
taa omassa paivakotiyksikdssédan suhteessa hanen alaisiinsa. Paivédhoidon organisaation
taso késittdd paivakodin ulkopuolella paivéhoidon hallinnossa tehtavan tyon, mika
koostuu mm. péivakodin johtajan kollegoiden ja yhteistyokumppanien keskinéisesta
yhteistyosta.

Kuntafuusioprosessi on jaettu kolmeen aikavaiheeseen, joita hyddynnetddn tutkimustu-
losten esittdmisessa. Aika ennen kuntien yhdistymista kuvaa noin vuoden mittaista ai-
kakautta 2006 vuoden alusta sen loppuun. Kuntien yhdistyminen tapahtui vuodenvaih-
teessa 2006-2007. Aika kuntien yhdistymisen jalkeen kuvaa péivékodin johtajien tun-

nelmia loppusyksysta 2007, jolloin kuntien yhdistymisesta oli kulunut lahes vuosi.



6 TUTKIMUKSEN EMPIIRINEN TOTEUTTAMINEN

6.1 Laadullinen tapaustutkimus

Tutkimus on toteutettu laadullisena tapaustutkimuksena. Laadullisen tutkimuksen taus-
taoletuksina ovat, ettd sosiaalinen todellisuus rakentuu toimijoiden valisend vuorovaiku-
tuksena ja sitd rekonstruoidaan jatkuvasti (Gall, Gall & Borg 2007, 32). Laadullinen
tutkimus kohtelee tutkimuskohteita subjekteina ja yrittdd ymmartaa tutkittavia ilmioita
(Silverman 2001, 32). Se on kiinnostunut yksildiden luomista tarkoituksista, aikomuk-
sista ja muista sisdisista ilmigista. Tutkittavasti ilmiosta pyritddn luomaan tutkimuksen

avulla mahdollisimman kokonaisvaltainen kuva. (Gall ym. 2007, 32.)

Laadullinen tutkimusote voidaan maéaritelld viiden eri ominaisuuden avulla. Bogdan ja
Knopp Biklen (2007, 4-8) mukaan naitda ominaisuuksia ovat todenmukaisuus, kuvaileva
aineisto, prosessin kasitteleminen, induktiivisuus sekd ilmididen siséltd. Laadullisen
tutkimuksen tavoitteena on kuvata tutkittavaa ilmiotd huomioiden sen todellinen kon-
teksti. Kuvailu tapahtuu useimmin sanoin kuin luvuin, joten kirjoitettu muoto seka ker-
ronnallisuus ovat tarkeitd. Lopputuloksen sijaan tutkittavissa ilmidissa ollaan kiinnostu-
neita prosessista ja aineisto analysoidaan usein induktiivisesti, ts. analyysissa ei testata
hypoteeseja eika teorioita, vaan ennemminkin luodaan uusia kasitteitd. Liséksi laadulli-
sen tutkimuksen tekijat ovat kiinnostuneet ilmididen tarkoituksista, joten he pyrkivat

vangitsemaan tutkittavien perspektiivit tarkasti.
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Yleisen uskomuksen mukaan laadullisin menetelmin saadaan syvempia tutkimustulok-
sia kuin méaarallisin menetelmin, sill& niiden avulla ilmigita pystytdan kuvailemaan kat-
tavammin kuin pelkastaan maaréallisin keinoin (Silverman 2001, 32). Laadullinen tutki-
musote valittiin, silla tdmén tutkimuksen tarkoituksena on nimenomaan kuvailla ja ym-
martad, kuinka kuntafuusio vaikuttaa paivakodin johtajan tyohon ja toimintatapoihin.
Tutkimuksen kohdehenkilot nahdéén subjekteina ja tutkimus on kiinnostunut heidén
subjektiivisista kokemuksistaan. Toimijoiden valinen vuorovaikutus on keskeista johta-
jan toiminnan kannalta, silld johtajuus syntyy vuorovaikutuksen tuloksena (vrt.
Northouse 2007; Juuti 2001). Tamén takia todellisuuden sosiaalista alkuperaé ei voi
jattaa tutkimuksessa huomioimatta.

Tapaustutkimus on yksi laadullisen tutkimuksen perusmuodoista. Tapaustutkimuksen
kasite korostaa sitd, ettd tutkimuksessa keskitytaan tiettyjen tapausten tutkimiseen popu-
laatiosta otettujen otosten sijaan. Ominaista tapaustutkimukselle on, ettd siind perehdy-
tdén syvallisesti tutkittavan ilmion yhteen tai useampaan tasoon sen todellisessa kon-
tekstissaan niin, ettd ilmiéon osallisena olevien yksildiden nédkékulmat huomioidaan.
(Gall ym. 2007, 447.) Tapaustutkimus toimii eritoten tilanteissa, joissa halutaan selvit-
t&&, miten tai miksi jokin asia esiintyy nykyaikaisissa olosuhteissa, joihin tutkijalla on
vaikutusvaltaa vain vahén tai ei lainkaan (Yin 2003, 1, 9).

Tapaustutkimuksia on monenlaisia. Tapaustutkimuksessa voidaan hyédyntaa niin laa-
dullista kuin maarallistékin tutkimusotetta ja tutkittavia tapauksia voi olla yksi tai usei-
ta. (Yin 2003, 15.) Laadullinen tutkimusote puolestaan toimii hyvin, mikali tutkittavia
tapauksia on suhteellisen pieni maara (Silverman 2005, 9). Téssa tutkimuksessa tutkit-
tavia tapauksia on yksi, Adnekoskella tapahtunut kuntafuusio. Rajaamalla tutkimuskoh-
teet yhteen kuntafuusioon tutkittavaan ilmioon padsee kaytettavissa olevien resurssien

rajallisuuden vuoksi syvemmin késiksi kuin monia kuntafuusioita tutkimalla.

Tapaustutkimusta voidaan soveltaa ainakin viidell& eri tavalla; se voi olla selittavéd, ku-
vaileva, osoittava, tutkiva tai meta-evaluoiva. Selittdvan tutkimuksen tarkoituksena on
selittdad oletettuja syy-seuraussuhteita, kun taas kuvailevassa tutkimuksessa kuvataan
tapahtuneita interventiota ja niiden kontekstia. Osoittavassa tutkimuksessa interventioita
arvioidaan ja tutkivassa tutkitaan tilanteita, joihin arvioitavalla interventiolla ei ole sel-

kedd, yksiselitteistd vaikutusta. Tapaustutkimus voi myods olla meta-evaluoiva, jolloin
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tutkitaan tehtyd arviointia. (Yin 2003, 15.) Téssa tutkimuksessa kdytetddn kuvailevaa
lahestymistapaa. Tutkimuksen tarkoituksena on kuvata paivékodin johtajien erilaisten

tehtdvien ja toimenkuvien painottumista kuntafuusioprosessin aikana.

6.2 Tutkimuksen kohderyhma

Tutkimuksen kohderyhma muodostuu Aédnekosken kaupungin péivékotien johtajista.
Aanekoskella on asukkaita noin 20 400, joista alle kouluikaisia lapsia oli vuoden 2006
tilastojen mukaan noin 1600 (Ainekoski 2008). Aanekoskella oli tutkimushetkella yh-
teensd kymmenen kunnallista paivékotia ja niissa seitsemén paivakodin johtajaa. Nelja
johtajista tyoskenteli Aanekosken taajamassa (ent. Adnekosken kaupunki), kaksi Suo-
lahden taajamassa (ent. Suolahden kaupunki) ja yksi Sumiaisten taajamassa (ent. Sumi-

aisten kunta).

Kolmen paivakodin johtajan alaisuudessa oli tutkimushetkelld kaksi péivakotia. Heista
yhden alaisuudessa oli lisdksi kaksi erillista esiopetusryhmaé. Muiden johtajien alaisuu-
teen kuului yksi paivékoti ja kahdelle heista liséksi erillinen esiopetusryhmé. Joidenkin
johtajien alaisuuteen kuului myds muita péivahoitomuotoja: kerhotoimintaa, vuorohoi-

toa, ympérivuorokautista hoitoa, perhepéivahoitoa ja erityispaivahoitoa.

Tutkimukseen osallistuneista péivakodin johtajista nelja tyoskenteli tutkimushetkella
johtajuuden ohella lastentarhanopettajana lapsiryhmassa. Kolme johtajista oli hallinnol-
lisia johtajia. Johtajat olivat tydskennelleet pdivahoidossa keskimaérin 22 vuotta tyo-
vuosien vaihdellessa seitsemasta 32 vuoteen. Paivéakodin johtajuudesta heilld oli koke-
musta keskimaarin 11 vuotta ja esimiestyosta paivahoidossa 15 vuotta. Heidan esimies-

kokemuksensa vaihteli kolmesta vuodesta 26 vuoteen.

Johtajien alaisuuteen kuului keskimé&érin 16 tyontekijad ja heidan yksikkoihinsg keski-
mé&érin 90 lasta. Vaihteluvali alaisten lukumaaréssa oli 3-25 ja lasten lukuma&rassa 28—
120. Kolmen péivakodin johtajan vastuulla oli yli kaksikymmenta tyontekijaa ja yli sata

lasta. Yhden johtajan alaisuudessa oli vahemman kuin viisi tyontekijaa ja 50 lasta.
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6.3 Haastattelu tutkimusmenetelmana

Tutkimuksen aineistonkeruu tapahtui haastattelujen avulla, mikd on yksi laadullisen
tutkimuksen perusaineistonkeruumenetelmistd. Haastattelu on pddmaaratietoista toimin-
taa, joka tahtaa informaation saamiseen. Se on ennalta suunniteltu, haastattelijan alulle
panema, ohjaama ja motivoima tilanne, jossa haastateltavan on voitava luottaa siihen,
ettd hénen antamiaan tietoja kasitellaan luottamuksellisesti. (Hirsjarvi & Hurme 2001,
42-43.) Haastattelun tarkoituksena on keratd kuvailevaa, haastateltavien omin sanoin
kertomaa aineistoa, jonka avulla tutkija voi muodostaa nakemyksensa siitd, kuinka tut-
kittavat tulkitsevat maailmaa (Bogdan & Knopp Biklen 2007, 103). Tutkimusmenetel-
mana haastattelun etuuksia ovat sen joustavuus ja sovellettavuus (Gall ym. 2007, 228).

Haastattelu valittiin tutkimusmenetelmaksi, silld sen avulla saa kattavimmin tietoa tut-
kimuksen kohteesta ja haastateltavien subjektiivisista kokemuksista kuntafuusion aika-
na. Esimerkiksi kyselylomakkeeseen verrattuna haastattelu antaa tutkijalle mahdolli-
suuden kysyd, pyytdd tdsmennystd tai tarkennusta ja ohjata keskustelua haluamaansa
suuntaan. Tutkimushaastattelu eroaa kaytannon haastatteluista siind, ettd tutkimushaas-
tatteluissa saatu tieto varmennetaan ja tiivistetdan tieteellisin menetelmin (Hirsjarvi &
Hurme 2001, 42).

Varsinaiset tutkimushaastattelut toteutettiin teemahaastatteluina. Teemahaastattelu on
erdénlainen keskustelu, jossa tutkija yrittd4 vuorovaikutuksen avulla saada selville haas-
tateltavalta tutkimuksen aihepiiriin kuuluvat asiat. Vaikka tilanne on vuorovaikutteinen,
keskustelu tapahtuu tutkijan aloitteesta ja tutkijan ehdoilla. (Eskola & Vastaméki 2007,
25.) Teemahaastattelussa jokaiselta haastateltavalta kysytd&dn samoja kysymyksid, mutta
kysymysten jarjestys vaihtelee haastateltavien vastausten mukaan. Teemahaastattelun
I6yhan kehyksen ja avointen kysymysten tarkoituksena on rohkaista haastateltavia ker-
tomaan kokemuksistaan niin, ettd haastattelu syvenee ja uusia kasitteitd nousee esiin.
(Dearnley 2005, 22.)

Teemahaastattelulla on nelj& ominaispiirrettd, joista se eroaa muista haastattelun muo-
doista. Ensinnékin kaikki haastateltavat ovat kokeneet tietyn tilanteen. Toiseksi tutkija

on selvittanyt itselleen tutkittavan ilmién olennaisia rakenteita, prosesseja ja kokonai-
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suutta, joita analysoimalla han on paatynyt oletuksiin siitd, mitkd piirteet kyseisté tilan-
netta madradvat ja mitd seurauksia néistd aiheutuu tilanteessa mukana olleille. Kolman-
neksi tutkija kehittdd haastattelurungon ja haastattelun teemat edelld kuvatun analyysin-
sé pohjalta. Neljanneksi haastattelu suunnataan haastateltavien subjektiivisiin kokemuk-
siin tutkijan ennalta analysoimista tilanteista. Etuk&teen tehdyn analyysin avulla haastat-
telija pystyy haastattelutilanteessa erottamaan subjektiiviset kokemukset faktoista seké
tulkitsemaan symbolisia ja funktionaalisia taukoja, ilmaisuja, sanomisia ja sitd, mika
jatetddn sanomatta. (Merton, Fiske & Kendall 1990, 3-4.)

Taman tutkimuksen haastattelun teemat nousivat tutkimusongelmista. Tutkimusongel-
mien taustalla oli haastattelijoiden hankkima esiymmarrys, joka muodostui opintojen,
teoriaan tutustumisen ja omien kokemusten pohjalta. Teoreettisen viitekehyksen lisaksi

my0s perhepalvelujohtajan haastattelusta saadut tiedot lisésivat esiymmarrysta.

Tutkimusmenetelmdnd haastattelulla on myds rajoituksia. Haastateltava ei voi vastata
kysymyksiin anonyymisti, vaan hanen henkildllisyytensa selvidd haastattelijalle. Rehel-
listen vastausten saavuttamiseksi haastateltavan on kuitenkin uskallettava olla taysin
avoin haastattelutilanteessa. Lisaksi haastattelijan on vaikeaa olla niin, ettei hdnen kéyt-
taytymisensd vaikuta haastateltavan vastauksiin lainkaan. (Gall ym. 2007, 229.) Haas-

tattelijalla on muutenkin hyvin suuri rooli haastattelun onnistumisen kannalta.

Yin (2003, 59) on laatinut listan taidoista, joita vaaditaan tapaustutkimuksen tekijalta.
Sama lista toimii myos haastattelijoille. Yinin mukaan tutkijan on osattava esittda hyvia
kysymyksia ja tulkita vastauksia. Hanen tulee olla hyva kuuntelija, eikd hén saa antaa
omien ideologioidensa tai ennakkokésitystensa vaikuttaa. Tutkijan pitéa olla mukautuva
ja joustava, jotta hén pystyy ndkemdaan uudet asiat uhkien sijaan mahdollisuuksina ja
hanella pitaa olla luja ote aiheeseensa. Lisdksi hanen tulee pysya ennakkoluulottomana,
vaikka hén tekeekin huomioita ja hénelle syntyy ennakkokésityksié tutkimastaan aihees-

fa.
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6.4 Tutkimuksen kulku

Tutustuminen teoriataustaan ja aiempaan tutkimukseen alkoi alkuvuodesta 2007. Tut-
kimusaineisto kerattiin yhdessa Tiina Hermusen kanssa loka-marraskuussa 2007. Ai-
neistonkeruu alkoi Adnekosken kaupungin silloisen perhepalvelujohtajan tapaamisella.
Hanelle esiteltiin molempien tutkimusten aiheet sekd anottiin ja saatiin tutkimusluvat
(katso liite 1). Tapaamisen tarkoituksena oli myds suorittaa asiantuntijahaastattelu, silla
tutkijat halusivat kartuttaa ja tarkentaa tietojaan toteutuneesta kuntafuusiosta ja sen vai-
kutuksista paivahoitoon. Ennen haastattelua perhepalvelujohtajalle toimitettiin haastat-

telurunko tutustuttavaksi (liite 2).

Haastattelun (kesto n. 90 minuuttia) yhteydessa perhepalvelujohtajaa pyydettiin esitte-
leméain tutkimukset Aanekosken kaupungin paivakodin johtajille tulevassa paivahoidon
esimiesten tapaamisessa. Tieto tutkimuksista ja pyyntd osallistumisesta meni paivako-
din johtajille siis heidén lahiesimiehensd kautta. Esimiesten tapaamisessa paivakodin
johtajat saivat itselleen informaatiokirjeen seké ohjeet haastatteluun osallistumista var-
ten (liite 3). He myos varasivat itselleen haastatteluajat ja antoivat samalla lupansa tut-
kimukselle. Tutkijoiden saatua ajanvarauslista postitse takaisin, jokaiseen haastatelta-
vaan otettiin yhteys puhelimitse. Heitd kiitettiin osallistumisesta ja samalla sovittiin
haastattelupaikat.

Aiheen avainhenkildt, eli paivakodin johtajat, haastattelimme kunkin erikseen. Kussakin
haastattelussa haastattelijoita oli kaksi: allekirjoittanut ja Tiina Hermunen. Olettamuk-
sena oli, ettd jokaisen pdivakodin suhde kuntafuusioon ja niiden johtajien kokemukset
muutosjohtajuudesta eroavat toisistaan, joten esim. ryhméhaastattelu ei ollut tarkoituk-
senmukainen. Ennen haastatteluita toimitimme jokaiselle haastateltavalle sahkdpostitse
haastattelurungon ja taustatietokysymyksia (liite 4). Toiveena oli, ettd haastateltavat
vastaavat taustatietokysymyksiin séhkopostitse ja pohtivat haastattelun aiheita jo ennen
haastattelujen toteuttamista. N&in haastattelutilanne helpottuu niin haastateltavien kuin
haastattelijoidenkin kannalta.
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Varsinaiset haastattelut toteutettiin marraskuun 2007 aikana ja ne kestivat 80-100 mi-
nuuttia. Jokainen haastattelu tallennettiin  MiniDisk-tallentimella. Haastattelupaikka

sovittiin haastateltavien kanssa niin, ettd haastattelijat menivat haastateltavien luo.

Litterointi eli haastatteluaineiston puhtaaksikirjoittaminen ja muuntaminen tekstiaineis-
toksi alkoi rinnakkain haastattelujen kanssa. Jaoimme haastattelut niin, ettd Tiina Her-
munen litteroi kolme ja allekirjoittanut nelj& haastattelua. Litteroitua tekstia tuli yhteen-
s& noin 150 sivua rivivalin ollessa 1 ja fontin pistekoon 12. Haastatteluiden pituus vaih-
teli 16 ja 35 sivun valilla. Litteroidun tekstiaineiston analyysi alkoi kevaalla 2008. Eri-
laisten tutkimuksellisten mielenkiinnonkohteiden takia Tiina Hermunen teki analyysinsa

omaan Pro gradu-tutkielmaansa ja allekirjoittanut omaansa.

6.5 Aineiston analyysi

Laadullisen aineiston analyysi on seké analyysia ettd synteesia. Analyysissa aineistoa
eritellaén ja luokitellaan. Jotta tutkittava ilmio tulee ymmaérretyksi syvéllisemmin, ana-
lyysin lisdksi tarvitaan kuitenkin my6s ilmion teoreettista uudelleen hahmottamista ja
tulkintaa. Synteesin avulla aineistosta pyritddan luomaan kokonaiskuvaa ja esittdmaén

tutkittava ilmio uudessa nakdkulmassa. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 143-144.)

Tassa tutkimuksessa keratyn aineiston analysointi tapahtui laadullisen sisallénanalyysin
avulla. Analyysin avulla pyrittiin saamaan haastateltavien dani kuuluviin ja l6ytdmaén
mahdollisimman syva ymmarrys tutkittavaan ilmiéén. Tutkimuksen tarkoituksena oli
kuvailla paivékodin johtajien subjektiivisia kokemuksia. Vaikka tarkoituksena oli 10ytaa
haastateltavien oma aani ja henkilokohtaiset kokemukset, analyysi ei ollut taysin aineis-
tolahtoista. Luokat ja teemat nousivat aineistosta, mutta tutkijaa ohjasi silti teoriatieto,
mika nékyi mm. siing, ettd mielenkiinnon kohteena olivat ainoastaan johtajuuden, eli

leadership-késitteen alle sopivat ndkemykset.

Haastattelut tuottavat laajan aineiston (tuhansia sanoja), josta poimitaan tutkimuson-

gelmien perusteella olennaisimmat asiat. Aineistoa ei voi analysoida, ellei sita lue ensin
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(Hirsjarvi & Hurme 2001, 143). Aineiston lukeminen antaa ymmarrysta analyysin te-
koon ja synnyttda ajatuksia seka kysymyksid. Kun aineisto on tuttu, tutkija alkaa pelkis-
tdé ja luokitella sitd. Jotta pelkistdminen ja luokittelu onnistuvat, aineisto tulee ensin
koodata. Tassé tutkimuksessa aineistonanalyysi alkoi leadership-kasitteen alle sopivien
ilmausten koodaamisella, jotka kuvasivat pdivakodin johtajien tytssa korostuvia tehté-
vid ja toimintatapoja. Tekstistéd eroteltiin kyseiset ilmaukset, jotka saattoivat olla parin

sanan tai usean rivin mittaisia, eri varein ja poimittiin ne omaksi tekstitiedostokseen.

Luokittelu luo kehyksen, jonka avulla haastatteluaineistoa voi myéhemmissa vaiheissa
edelleen yksinkertaistaa ja tiivistaa (Hirsjarvi & Hurme 2001, 147). Luokittelua ohjasi-
vat tutkimusongelmat ja niiden alaongelmat. Koodattu tekstiaineisto jaettiin luokittelun
ensimmaisessa vaiheessa ajanjaksoihin: osa ilmauksista sopi aikaan ennen kuntien yh-
distymistd, osa yhdistymishetkeen eli vuodenvaihteeseen ja osa loppuvuoteen. Samaan
aikaan ilmaukset pelkistettiin niin, ettd niiden sisélto kirjoitettiin uudestaan sanalla tai
Iyhyelld virkkeell&d. Taman jalkeen ilmausten luokittelua jatkettiin jokaisen ajanjakson

sisalla kolmeen eri luokkaan: tydyhteisoon liittyvét, paivahoito-organisaatioon liittyvat

leadership

[t:/t')yht. ][ org::\n. ][ mluut ][tyb;/ht. ][ orglan. I mlljut ][tyb;/ht. ][ orglan. ][ mllju'[ ]

ja muut (kuvio 2).

KUVIO 2 Aineiston luokittelu johtajuus-nakékulmasta

Pelkistetty ja luokiteltu aineisto helpottaa ala- ja ylédkategorioiden muodostamista. Ka-
tegoriat sisaltavat tietynlaista, ilmion jotain osaa koskevaa informaatiota (Gall ym.
2007, 467). Alakategoriat syntyvéat klusteroinnin, eli pelkistettyjen ilmauksien yhdista-
misen tuloksena. Abstrahoinnin eli alakategorioiden yhdistelemisen tuloksena syntyvét
ylakategoriat, jotka my6s muodostavat kokoavan késitteen. (Tuomi & Sarajarvi 2002,
111-112.) Klusteroimalla pelkistettyja ja eri tasoille luokiteltuja ilmauksia syntyi péiva-

kodin johtajien tehtdvid ja toimenkuvia kuvaavia alakategorioita. Kun alakategorioiden
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yhdistamista jatkettiin abstrahoinnin avulla, syntyivat ylakategoriat. Aineistosta nouse-
vat kasitteet syntyivat, kun saadut yla- ja alakategoriat nimettiin. Téllaisella analyysi-
menetelmalld nousseet kasitteet ja luokat paitsi kuvailevat, yleensa myos selittavét tut-
kittavia ilmi6ita (vrt. Gall ym. 2007, 467).

Alla olevassa taulukossa (taulukko 1) nakyvat klusteroinnin ja abstrahoinnin tulokset
alaongelmassa 2.1. Taulukko kuvaa paivékodin johtajan tyGyhteison tasolla korostuvia

tehtdvid ja toimintatapoja ennen kuntien yhdistymista.

TAULUKKO 1 Péivékodin johtajan tydssd paivakodin tydyhteison tasolla korostuvat tehtévét ja

toimintatavat ennen kuntien yhdistymista

Alakategoria Ylakategoria
tydyhteisbn muutos Toimenkuvan/vastuualueen muutos
muutoksen vastustamisen kohtaaminen Tyoyhteisén kohtaaminen

positiivisen kuvan vélittdminen

epévarmuuden hallinta

kuuleminen

saataville oleminen

jaksamisen tukeminen

tiedottaminen Muutoksen kohtaaminen
tehtdvien delegointi

taustavoimien hakeminen

tulevaisuuden pohdinta

ei aikaa tyodyhteisolle Ajankéytto
ei aikaa pedagogiselle johtamiselle

poissaoloja tydpaikalta

Tassa vaiheessa analyysia tutkimusongelmat sisalsivét ainoastaan tydyhteison ja paiva-
hoidon organisaation tasot. Tutkimusaineisto naytti kuitenkin selvasti sen, ettd namé
kaksi luokkaa eivit riittdneet (vrt. ”muut”-kategoria). Niinpd muut”-kategoria nimettiin

yksilotasoksi ja se lisattiin uudeksi tutkimusongelmaksi (nykyinen 1. padongelma).

Koska ensimmaista kertaa litteroitua haastatteluaineistoa koodatessa ei osattu tarkoituk-
sella etsia yksilotasoon liittyvia asioita, haastatteluaineisto koodattiin tata silméalla pité-
en vield kertaalleen. Koodatut ilmaisut pelkistettiin ja luokiteltiin ensin ajanjaksoihin
ennen muutosta, vuodenvaihteeseen ja jalkeen muutoksen. Taman jéalkeen ilmaukset
klusteroitiin ja yhdistettiin jo aiemmin klusteroituihin ja abstrahoituihin  muut-

kategorian ilmauksiin. Nain syntyi yksil6tasoa késitteleva kategoria ja samalla myds
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uusi pdgdongelma, josta tuli tasavertainen tydyhteison ja pdivahoidon organisaation taso-

ja kasittelevien pd&ongelmien kanssa.

Edelld on kuvattu, kuinka aineistonanalyysi tehtiin alaongelmiin 1.1, 2.1 ja 3.1. Naissa
alaongelmissa selvitetddn, mitkd tehtavét ja toimintatavat paivakodin johtajien tydssé
korostuvat millakin tasolla ja ajanjaksolla. Alaongelmat 1.2, 2.2 ja 3.2 kasittelevét haas-
teita ja helpotuksia, mitk& johtajat eri tasoilla kohtaavat. Niiden analyysi sujui vastaa-

valla tavalla kuin aiemmin on selostettu.

Litteroidusta haastatteluaineistosta koodattiin kaikki péivakodin johtajien tyéhon liitty-
vét haasteet ja helpotukset, mitka johtajat mainitsivat. Haasteet liitettiin omaan tiedos-
toonsa ja helpotukset omaansa. Samalla koodatut ilmaisut pelkistettiin muutamaksi sa-
naksi. Taman jalkeen seka haasteet ettd helpotukset luokiteltiin aikaan ennen, vuoden-
vaihteeseen ja jalkeen kuntien yhdistymisen. Luokittelua jatkettiin kunkin ajanjakson
sisalla yksilotasoon, tydyhteison tasoon ja péivahoidon organisaation tasoon liittyviin.
Alla oleva kuvio 3 kuvaa luokitteluprosessia haasteiden ndkokulmasta.

[ yk;ilb ][ ty()';/ht. ][ orglan. ][ yk;ilt‘) ][ ty(j;/ht. ][ orglan. ][ yk;ild ] [ tyt‘);/ht. ][ orglan. ]

KUVIO 3 Aineiston luokittelu haasteiden nakdkulmasta

Luokittelun jalkeen yksilon, tydyhteison ja organisaation tasoihin luokitellut ilmaukset
klusteroitiin samankaltaisia ilmauksia yhdistelemalla. Nain syntyivét alakategoriat. Ala-
kategoriat luokiteltiin analyysin aiemmassa vaiheessa syntyneiden yldkategorioiden alle
niin, ettd esimerkiksi paivékodin johtajan tydyhteisossd kohtaamat haasteet luokiteltiin
ylakategorioihin, jotka olivat syntyneet analysoitaessa paivékodin johtajan tyoyhteison
tasolla korostuvia tehtévid ja toimintatapoja. Taulukko 2 seuraavalla sivulla kuvaa taté4

prosessia.
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TAULUKKO 2  Haasteet paivakodin johtajan tydssa paivakodin tydyhteison tasolla

alakategoria aiemmin syntynyt ylakategoria
epavarmuuden hallinta Tybyhteisén kohtaaminen
kuunteleminen

suhtautumisen kohtaaminen ja siihen vaikuttaminen

vasymyksen kohtaaminen

jaksamisen tukeminen

uuden tuominen Muutoksen kohtaaminen
uuden oppiminen

tiedon valittdminen

ei aikaa tydyhteisolle Ajankaytto

ei aikaa pedagogiselle johtamiselle

poissaoloja tyopaikalta

ryhméssé tydskentely lastentarhanopettajana

Alaongelman 1.3, jossa ollaan kiinnostuneita paivékodin johtajien kayttdmista visioista,
analyysi erosi hieman muusta analyysista. Paivakodin johtajat mainitsivat vision vain
silloin, kun haastattelija siitd erikseen kysyi. Niinpa koko haastatteluaineiston koodaa-
minen oli tarpeetonta. Aineisto koodattiin vain yhden, visiota kasittelevan kysymyksen
kohdalta. Tass& tilanteessa koodaaminen tarkoitti johtajien kuvaamien visioiden erotta-

mista muusta tekstista.

Visiot pelkistettiin lyhyemmiksi ilmauksiksi ja niiden tyodstoa jatkettiin kahdesta eri
nékokulmasta. Ensin visiot luokiteltiin niiden tarkoituksen mukaan. Tahan luokkaan
syntyi Klusteroinnin ja abstrahoinnin avulla kolme kategoriaa: vanhojen kaytanteiden
sédilyttdminen, uuteen tdhtddminen ja muutoksen etenemisen hallitseminen. Téman jal-
keen visiot teemoiteltiin uudelleen niiden sisallon mukaan. Teemoittelun avulla syntyi
nelja luokkaa: paivahoitopalvelun laatuun liittyvat, tydyhteison toimintaan liittyvét, péi-
vahoitohallinnon toimintaan liittyvét seka parempaan tulevaisuuteen liittyvét visiot (tau-

lukko 3, ks. seuraava sivu).
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TAULUKKO 3  Péivékodin johtajien muutosvisiot

alakategoria ylékategoria

vision tarkoi-

tus yhteistyon séilyttdminen Vanhojen kdyténteiden séilyttdminen
asiakkaista huolen pitdminen tulevaisuudessa Uuteen tahtd&dminen
hyvéan vuorovaikutuksen synnyttdminen
toimiva yhteistyd
hyva taloudellinen tasapaino
hitaasti ja yhdessa Muutoksen etenemisen hallitseminen
nykytilan huomioiminen

vision sisélté  asiakkaista huolen pitdminen tulevaisuudessa Paivéahoitopalvelun laatu
yhteistyon séilyttdminen
hyvéan vuorovaikutuksen synnyttdminen
hitaasti ja yhdessa Ty0Oyhteison toiminta
nykytilan huomioiminen
hyvan vuorovaikutuksen synnyttdminen

toimiva yhteistyo Péivahoitohallinnon toiminta
hyvan vuorovaikutuksen synnyttdminen
hyva taloudellinen tasapaino Parempi tulevaisuus

6.6 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnista ei ole olemassa yhta yhtendista
nakemystd, vaan laadullisen tutkimuksen oppaat painottavat luotettavuuskysymyksissé
hyvin erilaisia asioita. Koska kaikessa tutkimustoiminnassa on pyrittdva valttdméaan
virheitd, on laadullisessa tutkimuksessa kuitenkin arvioitava tehdyn tutkimuksen luotet-
tavuutta. Tutkimusta arvioidaan kokonaisuutena, jolloin sen sisdinen johdonmukaisuus
painottuu. Sisdisen johdonmukaisuuden lisaksi hyvén tutkimuksen tunnusmerkki on
eettinen kestavyys. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 124, 131, 135.)

Tama tutkimus on tehty eettisid periaatteita noudattaen ja eettisyyteen pyrkien, mista
kertovat mm. mahdollisimman tarkka raportointi tutkimuksen eri vaiheista (vrt. Hirsjéar-
vi, Remes & Sajavaara 1997, 217) seka tutkimusjoukon kunnioittaminen. Haastateltavi-
en tunnistamattomuuteen on kiinnitetty erityistd huomiota. Heille annettiin mahdolli-
suus tulososion lukemiseen ja kommentoimiseen ennen tutkimuksen julkaisua. Talla

pyrittiin paitsi 16ytdmé&&n mahdollisia asiavirheitd. myos varmistamaan se, etteivat haas-
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tateltavat koe tutkimuksen loukkaavan yksityisyyttaan (vrt. Dearnley 2005, 24). Haasta-
teltavat eivét esittdneet korjauspyyntoja.

Tutkimuksessa on hyddynnetty aiempaa tutkimusta ja lahdeviittausten oikeellisuuteen
on Kiinnitetty huomiota. Tutkimuksen etenemisté ja sen tuloksia on kasitelty julkisesti

seminaarikeskusteluissa, sekd yhdessa opponoijien ja tutkimuksen ohjaajan kanssa.

Tuomi ja Sarajarvi (2002, 136-137) ovat koonneet yhteen laadullisen tutkimuksen luo-
tettavuuden kriteereité eri lahteistd. Nelja keskeista tutkimuksen luotettavuuteen liitettya
englanninkielista termid ovat saaneet erilaisia suomennuksia niin, etta tutkimuksen luo-
tettavuuteen liittyvien termien maérd on suomenkielessé suuri. Naitd termeja ovat mm.
uskottavuus ja vastaavuus (engl. credibility), siirrettdvyys (engl. transferability), luotet-
tavuus, tutkimustilanteen arviointi, varmuus ja riippuvuus (engl. debendability) seka
vakiintuneisuus, vahvistettavuus ja vahvistuvuus (engl. confirmability). Tutkimuksen
luotettavuutta arvioidaan seuraavaksi edelld mainittujen neljan luotettavuuden ulottu-

vuuden pohjalta hyddyntéen osaa termien suomennuksista ja niihin liittyvista teorioista.
Uskottavuus

Tutkimuksen uskottavuus (credibility) kuvaa mm. sitd, vastaako tutkijan kasitteellisté-
minen ja tulkinta tutkittavien kasityksia. Tahan liittyy myos tutkimukseen osallistunei-
den riittdvd kuvaus ja arvio kerdtyn aineiston totuudenmukaisuudesta. (vrt. Tuomi ja
Sarajarvi 2002, 136.)

Tutkimuksen tarkoituksena oli alun perin kuvata paivakodin johtajien tehtavia ja toi-
mintatapoja johtajuuden nakdkulmasta paivakodin tydyhteison tasolla ja paivahoidon
organisaation tasolla. Aineisto kuitenkin osoitti, ettd tutkimusongelmissa oli kokonaan
jatetty huomioimatta johtajuuden yksilétaso, johon moni tutkittavista ilmidisté liittyi.
Aineistoa ei keratty yksilotasoa silméallg pitden, mutta yksilétason ilmioét nousivat sielta
niin vahvasti esiin, ettd niille oli syyta luoda oma padongelmansa (1. tutkimusongelma)
alaongelmineen. Mikali yksilotaso olisi huomioitu jo aineistonkeruuvaiheessa, sen alle
olisi saattanut tulla lisa& ilmi6itd. Haastattelun aikana eri tasoja ei kuitenkaan juuri pai-
notettu, vaan haastateltavat saivat kertoa vapaasti siitd, mink& he kokivat tarkeaksi.
Niinpd voi olettaa, ettd tarkeimmat yksilotason ilmiot nousivat aineistosta riittdvan kat-

tavasti tallakin tavalla.
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Tutkimuksessa mielenkiinto kohdistuu pdivakodin johtajuuteen muutostilanteessa.
Huomio kiinnittyy nimenomaan johtajuuteen (engl. leadership). Ero johtamisen eri osa-
alueiden: johtajuuden, paivittaisjohtamisen ja hallintotydn, valilla on kuitenkin liukuva
(vrt. Rodd 2006, 21). Samoilla asioilla on monta eri puolta ja tdman takia samat asiat
voidaan luokitella kuuluviksi useampaan osa-alueeseen. Tutkimuksessa tehtiin kuiten-
kin jako osa-alueiden valille, mik& tuotti ajoittain padnvaivaa tukijalle. Aineiston ana-
lyysissa oli palattava vahén valid takaisin teoriaan, jotta haastatteluaineistosta saatiin
poimittua tarkoituksenmukaiset ilmiot. Tutkimuksen luotettavuuden lisd&dmiseksi ilmidi-
ta analysoitiin aluksi johtajuuden laajan kasityksen mukaan. Toisin sanoen ilmidita,
joiden kuulumisesta johtajuuteen tutkija ei ollut tdysin varma, pidettiin mukana analyy-
sissa, kunnes niiden olemus selvisi tarkemmin. Niinpa eri ilmigitd, jotka eivat suoraan

liittyneet johtajuuteen, pudotettiin pois analyysin edetessa sen eri vaiheissa.

Joidenkin haastatteluun osallistuneiden oli vaikea hahmottaa tutkijoiden asettamia ajan-
jaksoja (aika ennen kuntien yhdistymistd, yhdistyminen ja aika sen jalkeen). He kokivat
ajanjaksot teennaisind, eivatkd pystyneet palauttamaan mieliinsd milloin mitékin oli
tapahtunut. Samoin joidenkin haastateltavien oli vaikea erottaa, mitka asiat johtuivat
kuntien yhdistymisesta ja mitkd muista péivahoitoon vaikuttavista muutoksista ja ilmi-
oOistd. Osalle haastateltavista sen sijaan sek& ajanjaksot ettd kuntien yhdistymisen seura-
ukset paivahoitoon nayttaytyivat hyvin selkeind. Kaikkien haastateltavien puheista kui-
tenkin nousi tutkimuksen kannalta olennaisia seikkoja, silla kaikilla haastateltavilla oli
tilanteesta omakohtaisia kokemuksia. Teemahaastattelun joustavuus salli asioiden “pul-
pahtelun” esiin haastattelun eri vaiheissa, jolloin osassa haastatteluista siirryttiin ajan-

jaksosta toiseen ja takaisin.

Tutkimukseen osallistuneita péivakodin johtajia on kuvattu tarkemmin luvussa 6.2
»Tutkimuksen kohderyhma”. Aanekoski valittiin tutkimuspaikaksi ajankohtaisen kunta-
fuusion, seka Adnekosken kaupungin ja Jyvaskylan yliopiston tekeman yhteistyon takia.
Tutkimuksen tiedonantajat, paivakodin johtajat, osallistuivat tutkimukseen vapaasta
tahdostaan. Kaikkia &anekoskelaisia péivékodin johtajia pyydettiin mukaan ja heista

jokainen suostui, mik& parantaa omalta osaltaan tutkimuksen luotettavuutta.

Koska tutkimuksen tiedonantajat muodostavat kokonaisotoksen ja koska tutkimuspaik-
ka ja -ajankohta ovat tiedossa, on olemassa riski, ettd tiedonantajat tunnistetaan. Tutki-
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musetiikan mukaan on olennaista, ettd tiedonantajat pysyvét tuntemattomina (vrt. Tuo-
mi & Sarajarvi 2002, 128-129, 138). Tasta riskista keskusteltiin jokaisen haastateltavan

kanssa ennen haastattelujen suorittamista.

Haastateltavien tunnistamisen riskid on pyritty valttaméaan silld, ettda tutkimusjoukon
kuvauksessa haastateltavien tiedot on esitetty tarkasti, muttei niin, ettd niitad yhdistele-
malla pystyttaisiin luomaan tarkkoja henkilokuvia. Tulososion lainauksissa on pyritty
tasoittamaan murre-eroja ja lisaksi lainauksista on tehty anonyymeja. Monesti haastatte-
luaineistoa raportoitaessa haastateltaville keksitdadn nimimerkit (vrt. Dearnley 2005, 22—
23). Tassa tutkimuksessa olisi ollut vaarana, ettd haastateltavat olisi pystytty tunnista-
maan naiden nimimerkkien takaa heidén vahaisen lukumé&éransa vuoksi. Jotta haastatel-
tavat pystyivét arvioimaan tunnistamattomuutta myds itse, tulososio annettiin luettavak-

si jokaiselle haastatteluun osallistuneelle ennen julkaisua.
Luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuuteen (debendability) kuuluu, ettd tutkimus on toteutettu tieteel-
lisen tutkimuksen toteuttamista yleisesti ohjaavin periaattein ja ettd tutkija ottaa mah-
dollisuuksien mukaan huomioon tutkimukseen ennustamattomasti vaikuttavat tekijat
(vrt. Tuomi & Sarajérvi 2002, 136-137). Seuraavaksi pohditaan erilaisia tekijoita, joilla

saattoi olla vaikutusta tutkimuksen tuloksiin.

Haastattelujen toteuttaminen vaatii paljon suunnittelua. Haastatteluun katsotaan myos
liittyvén paljon niin haastattelijasta, haastateltavasta kuin haastattelutilanteesta johtuvia
virheldhteitd. (Hirsjarvi ym. 1997, 195.) Tassa tutkimuksessa haastattelut suunnitteli ja
toteutti kaksi tutkijaa yhdessa. Haastattelujen suunnittelu alkoi teoriatiedon etsinnalla ja
aiheen rajaamisella sek& selkeyttdmisell&. Yhdessé keskustellen tutkijat loivat kysymyk-
set asiantuntijahaastatteluun, mika toteutettiin ennen varsinaisia tutkimushaastatteluja.
Aéanekosken perhepalvelujohtajalle tehdyn asiantuntijahaastattelun tarkoituksena oli
lisatd tutkijoiden tietoa tutkittavasta ilmiosta ja tamén myo6té tarkentaa tutkimushaastat-

telujen teemoja.

Tieto ja osallistumispyynto tutkimukseen menivat paivakodin johtajille perhepalvelu-
johtajan, eli heidan l&dhiesimiehensd kautta. Tdma saattaa vaikuttaa tutkimuksen luotet-

tavuutta heikentéavasti, silla vaikka haastattelijat olivat puolueettomia, jotkut haastatel-
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tavista saattoivat kokea, ettd heidan esimiehell&dan oli osuutta tutkimuksen toteuttami-
sessa. Monet haastattelukysymyksista liittyivéat suoraan tai epasuorasti paivakodin johta-
jien lahiesimieheen, joten voi olla, etteivat kaikki uskaltaneet tai tahtoneet ilmaista aja-
tuksiaan taysin rehellisesti. Osa tutkijoiden tunteesta, ettei kaikkea sanottu suoraan,
saattoi johtua myos siitd, ettd haastateltavat tahtovat yleisesti ottaen esiintyd “hyvéani
kansalaisena” ja vastata niin kuin he olettavat olevan oikein (vrt. Hirsjarvi ym. 1997,
195). Toisaalta esimiehen toimiminen valikéatend saattoi vaikuttaa positiivisesti péiva-
kodin johtajien osallistumisaktiivisuuteen, silla esimies valitti heille toiveensa siitd, etta

jokainen osallistuu tutkimukseen.

Haastattelukysymykset lahetettiin taustatietolomakkeen kanssa haastateltaville etuka-
teen. Mukaan liitettiin pyynto, ettd haastateltavat tutustuisivat kysymyksiin ennen haas-
tattelua. Kysymyksiin etukateen tutustuneet pystyivat haastattelutilanteessa antamaan
selkeita ja monipuolisia vastauksia. Suuri osa haastateltavista ei kuitenkaan tutustunut
kysymyksiin ennalta kiireidensd vuoksi. Tutkimustulosten kannalta tdmé ei kuitenkaan
vaikuttane tulosten luotettavuuteen, silld haastattelujen tarkoituksena oli nostaa esiin
asioita, jotka johtajat kokivat itse merkityksellisind. Ndma ovat asioita, jotka myds nou-

sevat ensimmaisena mieleen.

Haastattelut toteutettiin péasaantdisesti pdivakodeissa toimistotiloissa. Haastattelutilat
olivat padsaantoisesti rauhallisia. Yhdessé haastattelussa lapsilla oli padsy haastatteluti-
laan ja haastattelu keskeytyi hetkittdin lasten takia. Muutamassa muussa haastattelussa
keskeytyksia tuli puhelimen soidessa tai mikéli toimiston oveen kolkutettiin. Jokaisessa
tapauksessa haastattelut jatkuivat kuitenkin pian. Joissain paikoissa remontin tai lasten
adnet kuuluivat taustalla, mutta ne eivét hairinneet haastattelun kulkua. Kaikki haastatte-

lut tallentuivat hyvalaatuisina MiniDisk-tallentimeen.

Haastattelujen alussa osa haastateltavista tuntui jannittavan tilannetta ja poydalle asetet-
tua MiniDisk-tallenninta. T&m& ndkyi mm. haastateltavien sanojen ja sanamuotojen
hakemisena sek& suorina jannitykseen tai tallentimeen liittyvind kommentteina. Kaikis-
sa haastatteluissa saatiin kuitenkin luotua vapautunut tunnelma haastattelun edetessa.
Kahden haastattelijan mukana oleminen saattoi osaltaan vaikuttaa tunnelman syntymi-
seen, silld haastattelijoilla oli mahdollisuus jutella myos keskenéan ja pyrkid rikkomaan
omalla rentoudellaan kiredhkod tunnelmaa. Pdivakodin johtajien mahdollinen vasymys
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tai kiire eivat myoskaan nousseet héiritseviksi tekijoiksi. Haastattelulle oli pyydetty
varaamaan aikaa puolitoista tuntia. Jokainen haastateltava oli varannut tdmén, joten

heilld oli aikaa istua alas pohtimaan haastattelukysymyksié.

Kahden haastattelijan ansiosta myos lisé- ja jatkokysymysten tekeminen onnistui hyvin,
silla sen, mika toiselta meni ohi, toinen huomasi. My0dskéan haastattelijoiden mahdolli-
nen vasymys ei haitannut, silla haastattelijat pystyivét tukeutumaan toisiinsa. Kun haas-
tatteluja oli tehtynd jo useampia, haastattelijoille muodostui haasteeksi péén tyhjana
pitdminen. Vaikka haastattelijat olivat kuulleet haastatteluissa esiin nousevia asioita
aiemmin, jokainen haastateltava ja haastattelussa nouseva aihe piti kohdata uutena. Li-
séksi oli kiinnitettdvé paljon huomiota siihen, ettd haastateltavat saivat kertoa omia né-
kemyksidéan ilman, ettd haastattelijat johdattivat heitd olettamaansa suuntaan. Téssa ta-
pauksessa kahden haastattelijan lasndolo lisasi luotettavuutta, silld kyseisia asioita pys-

tyi pohtimaan yhdessa seka ennen etté jalkeen haastatteluiden.

Tuomen ja Sarajarven (2002, 138) mukaan tutkimuksen keston raportointi ja arviointi
ovat tarkeitd tutkimuksen luotettavuuden kannalta. Taman tutkimuksen tekeminen kesti
kaiken kaikkiaan puolitoista vuotta. Teoriaosion Kirjoittaminen aloitettiin kevaalla 2007
ja aineistonkeruu seké& litterointi suoritettiin loka-marraskuussa 2007. Kevaalla 2008
suoritettiin aineistonanalyysi (maaliskuu) sek& teorian tekeminen loppuun (mm. ajan-

kohtaisten l&hteiden tarkistus ja lisaédminen). Tutkimus valmistui kesakuussa 2008.

Aineistonkeruu sijoittui tutkimuksen tarkoituksen kannalta olennaiseen aikaan. Kuntien
yhdistymisesta oli tuolloin kulunut hieman vajaa vuosi. Suuret mullistukset alkoivat olla
ohitse, mutta muutokset olivat pédivakodin johtajilla viel& tuoreessa muistissa. Lisaksi
haastattelut suoritettiin lyhyen ajanjakson siséllg, jolloin haastateltavat elivat ajallisesti
samassa tilanteessa. Tutkimuksen luotettavuuden parantamiseksi haastatteluaineisto
litteroitiin heti haastattelujen jalkeen, jolloin haastattelijat muistivat vield haastattelujen
kulun. Aineistonkeruun ja aineistonanalyysin valiin sen sijaan jéi suhteellisen pitk& ai-
ka, kolme kuukautta. Aineisto siséltdineen ei kuitenkaan paassyt unohtumaan tuonakaan
aikana, vaan se pyori tutkijan mielessa véhan vélid. My0ds aika teoriaosuuden Kirjoitta-
misen ja tutkimuksen valmistumisen valill4 oli pitkd, noin vuosi. Tuona aikana ehtii
tulla uutta tutkimustietoa, mika huomioitiin niin, ett4 teoriaosuutta tdydennettiin kevaéal-
1& 2008.
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Siirrettavyys ja vahvistettavuus

Tutkimuksen tulosten siirrettdvyys (transferability) toiseen tilanteeseen riippuu siitg,
miten samankaltaisia tutkittu ymparisto ja sovellusympéristo ovat (vrt. Tuomi & Sara-
jarvi 2002, 136). Laadullisen tapaustutkimuksen yleistettavyys on kyseenalaista, sill&
otos on pieni ja tutkittava tapaus vain osa laajempaa ilmiotd. Osa tutkijoista on sitd
mieltd, ettd tapaustutkimusta ei voi yleistad, mutta poikkeuksiakin l1oytyy (Gall ym.
2007, 466). Tama tutkimus ei ole suoraan yleistettdvissa muihin tapauksiin, mutta mm.
tarkan kuvauksen avulla on pyritty siihen, ettd tuloksia voi osittain soveltaa vastaavan-

laisiin tapauksiin.

Tutkimuksen vahvistettavuuteen kuuluu vahvistus mm. tutkimuksen totuusarvosta ja
oikeutus tehdyille ratkaisuille seka paattelyille (vrt. Tuomi & Sarajarvi 2002, 137). Tas-
sé tutkimuksessa erilaiset ratkaisut on pyritty perustelemaan mahdollisimman selkeésti
niin, ettd lukija pystyy seuraamaan tutkijan péattelyd. Tutkimustulokset saavat myos
tukea aiemmin tehdysta tutkimuksesta.

Tutkijan tekemien tulkintojen oikeellisuus on pyritty todistamaan tulososiossa olevien
suorien lainausten avulla (vrt. Hirsjarvi ym. 1997, 218). Lainaukset on otettu haastatte-
luista mahdollisimman suoraan, joskin joitain on jouduttu hieman muokkaamaan haas-
tateltavien tunnistamisen estdmiseksi. Osaa lainauksista on lyhennetty selkeyden takia.
Mikali lainauksen keskeltd puuttuu tekstid, on se merkitty kolmella viivalla (---).

Lainauksia on pyritty ottamaan tasapuolisesti jokaiselta haastateltavalta. Kéaytettyjen
lainausten maara haastateltavia kohti on seuraava: 7, 8, 8, 11, 12, 13 ja 13. Lainauksista
hieman yli puolet (55 %) on otettu Adnekosken taajaman johtajilta (yhteensé nelji joh-
tajaa) ja loput pienten taajamien johtajilta (yhteensé kolme johtajaa). Tulososion koh-
tiin, joissa on useampi kuin yksi lainaus perakkéin, on pyritty ottamaan lainaus seka

Aénekosken taajaman ettd jommankumman pienen taajaman johtajalta.



7  TULOKSET

Tassa luvussa kuvataan tutkimustuloksia tutkimusongelmien mukaisessa jarjestyksessa.
Paivakodin johtajan toiminnasta yksilotasolla kerrotaan luvussa 7.1. Luvussa 7.2 kuva-
taan pdivékodin johtajan toimintaa tydyhteison tasolla, eli hdanen toimintaansa omassa
paivéakotiyksikossadn suhteessa alaisiinsa. Luvussa 7.3 péivakodin johtajan toiminnasta

kerrotaan paivéhoidon organisaation tasolla.

7.1 Paivakodin johtajuus kuntafuusiossa yksilotasolla

7.1.1 Muutos ja sen seuraukset pdivakodin johtajan tydssa

Paivakodin johtajan tyossa yksilotasolla 1api koko muutosprosessin oleellisina pysyvat
asiat voidaan luokitella kolmeen kategoriaan: muutoksen kohtaamiseen, johtajan henki-

I6kohtaisiin ominaisuuksiin sekd toisiin ihmisiin liittyviin asioihin (ks. taulukko 4 s.50).

Muutoksen kohtaaminen vaatii paivakodin johtajilta kykyéd vastaanottaa ja hyvaksya
uudet muutokset. Vanhoista ja hyviksi todetuista kaytanteista luopuminen saattaa olla
tuskallista, eivatkd kaikki uudet k&ytanteet tunnu heti toimivilta. Muutoksia kaytantei-
siin tuli etenkin pienimmissd kunnissa, silla moni asia muutettiin suurimman kunnan

kaytantdjen mukaiseksi. Osa johtajista kévikin taistelua itsensd kanssa siitd, mista kai-
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kesta vanhasta suostuu luopumaan ja kuinka orjallisesti joitakin uusia, toimimattoman
tuntuisia kéaytanteita pitd4 noudattaa.
”Meil, niin ku tuntu, et meijan hyvat kdytinnot purkaantuu. Se tuo tietynlaisen sellasen

negatiivisen latauksen, taikka sellasen alemmuudentunteen tai jonkun, ma en osaa ihan
oikeella sanalla sita sanoa.”

Muutokset vaativat johtajalta jatkuvaa uuden opettelua seka tiedon hankintaa ja paivit-
tdmista. Paivékodin johtajan on oltava tietoinen siit4, missd mennaén ja hanen on osat-
tava ohjeistaa alaisiaan ja asiakkaitaan uusien ohjeiden mukaisesti. Oppimista ja tiedon-
hankintaa vaaditaan kaikissa muutosprosessin vaiheissa, mutta ne korostuivat etenkin

vuodenvaihteessa, kun kunnat yhdistyivat virallisesti.

”Ettd uusia viidakoita on, niin sanottuja pykélaviidakoita tullu, ettd pitds hallita. Ja kun
vanha viela kolkuttaa tuolla ja sitte (nauraa) sitte uus, uusi on tulossa. Ja ne pitas nyt
omaksua ja nditten mukaan menna.”

Ennen kuntien varsinaista yhdistymistd kolmen johtajan toimenkuva tai vastuualue
muuttui. Naitd muutoksia olivat esimerkiksi siirtyminen ryhmassa toimivasta johtajasta
hallinnolliseksi tai jonkin uuden vastuualueen tai selvitystehtavén saaminen. Kuntien
yhdistyessa vuodenvaihteessa toimenkuva tai vastuualue muuttui neljalla johtajalla. Osa
johtajista sai helpotusta tydméaaraansa, kun taas osalle tuli uusia yksikoita tai vastuualu-
eita osakseen. Yhdistymisen jalkeen loppuvuodesta 2007 toimenkuva tai vastuualue oli

jalleen muuttunut kahdella johtajista.

Kaikki johtajat olivat sitd mieltd, ettd johtaminen kuntafuusioprosessissa vaatii johtajal-
ta henkil6kohtaisia ominaisuuksia ja taitoja. Naiksi ominaisuuksiksi ja taidoiksi luetel-
tiin mm. kyky toimia diplomaattisesti ja tasapuolisesti, ajan-, paikan- ja tilannetaju, roh-
keus pitad puolensa seka kyky sietdd epdvarmuutta, keskeneradisyytta ja turhautuneisuut-
ta. Johtajien epdvarmuutta ja epatietoisuutta lisasi se, ettei johtajilla ollut muutosproses-
sin eri vaiheissa eri syisté johtuen tietoa siitd, misté tai keneltd mihinkin ongelmaan voi

pyytaa neuvoa.

”....ja hyviksy sen, ettd kaikki asiat ei voi olla valmiina, vaa siind on just se, ettd ne va-
hitellen kypsyy. Et kylhan siitd varmaan jos ois ollu sellaset odotukset, ettd kaiken pi-
taa tavallaan olla ihan valmiina ja mustaa valkosella ja tast eteenpdin kaikki asiat on
just ndin ja piste. Mut jos niin kun hyvaksy sen, ettd se prosessi siitd véhitellen etenee
ja asioita tehdaan ja voidaan olla, ettd huomataan, etta ei ollu hyva, tehdaén toisella ta-
valla. Ja kdytantoja niin ku mietitdd uudestaa ja arvioidaa uudestaa ja pikku hiljaa sitte
yritetdd parempaa suuntaa viedd.”
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Muutoksen johtaminen vaatii my6s omaa aktiivisuutta, ajank&yton hallintaa ja asioiden
priorisointia. Kiireinen tydilmapiiri aiheuttaa sen, ettd omasta jaksamisesta on pidettavé
huolta. Kiire korostui etenkin ryhmassé toimivien johtajien puheissa.

”Ja sitte ehka se kiirekin ja se ajan puute, et jakautua néihi kaikkiin asioihin, niin se voi

tehdd semmaosen olon, et poljet niin ku suossa, etta et saa oikein mitdén aikaan. Aivot
seiso00, et pysty tekemadn mitaan paatosta.”

Neljé johtajaa seitsemasta nosti esiin oman asenteen keskeisen aseman. Positiivisella ja
ennakkoluulottomalla asenteella padsee pitkélle ja vaikeissa tilanteissa auttaa huumori.
Kaksi johtajista pohti oman asenteensa merkitystd myos henkiloston kannalta: johtajan

velvollisuus on toimia esimerkkina.

”Ja semmosta tavallaan semmostaki ponnistelua, etté ei kauhisteltais eik& maalattais pi-
ruja seinille ja yrittas sillee luottavaisesti kuitenki suhtautua tulevaisuutee.--- etta posi-
tiivista asennetta pités olla. Semmonen valoisa nékemys siité, ettd hyva tésta tulee.”

Omien taitojen ja asenteen liséksi muutoksen johtamisessa vaaditaan omaa pohdintaa ja
ajattelutyota. Johtajat tekivat ajattelutyota mm. selkeyttadkseen omia mielipiteitaan seké
punnitakseen vaikuttamismahdollisuuksiaan. My6s tulevan pohdintaa ja tiedostamista

tarvittiin ennen varsinaista yhdistymista.

Muihin ihmisiin liittyvat asiat, jotka koskettavat pédivakodin johtajia yksilétasolla, liitty-
vat pitkélti muutoksen myota laajentuvaan yhteistydverkkoon. Yhteistydverkko laajeni
etenkin pienempien kuntien paivakodin johtajien nakokulmasta. Heille saattoi aiheutua
tasta lisaa tyota, silla heidan oli entista aktiivisemmin edustettava omaa péivakotiaan ja
koko kuntaansa (yhdistymisen jalkeen taajamaa) erilaisissa tilanteissa seka oltava mu-
kana vaikuttamassa. Suurempien kuntien johtajilla etuna oli, ettd heilld oli omassa kun-
nassaan monta kollegaa jo entuudestaan, joiden kanssa edustamistyon pystyi jakamaan.
Joillekin edustamisty6hon liittyi myos suuri tarve puolustaa omia kéytantojaan.

”Ehkd semmonen, et nyt on aika ison vartija, kun tuo tdmédn oman alueensa asioita
tuonne muualle, ettd meitd ei vaan haudata mihinkdan ja meitd ei unoheta, ettd se on
aika vastuullinen se, toisaalta. Ja ettd voit viid viesteja tadltd vanhemmilta tai mista mil-
lonkin. Ettd semmone puolestapuhuja...”

Kaikilla oli kuitenkin edessdan uusiin ihmisiin ja yhteisty6tahoihin tutustuminen seka
uuden yhteistyon aloittaminen. Suurempi kokonaisuus (uudet kollegat, muut yhteistyo-
tahot, laajempi asiakaskunta) taytyi oppia ottamaan huomioon kaikessa suunnittelussa ja

paatannassa.
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”Eikd voi yksistddn niin ku pitdd tdmén talon puolia tai timén talon asioita, vaan pitad
my0s aatella se kokonaisuus.--- Ja on niin ku kiva luoda semmosta yhteisty6té toisten
kanssa, etté ei 00 kynsin hampain pitdmassa siitd omasta hyvastaan kiinni...”

Joku johtajista koki laajentuvan yhteistyoverkon ja tata kautta myos paatantdvallan ja-
kautumisen useamman henkilon kesken aiemman itsendisyytensa menetyksend. Toisaal-
ta johtajat kohtasivat myds pakon totuttautua siihen, etteivat voi aina itse olla mukana
paatdksenteossa.

“Mutta toisaalta sitte peilas, et meilld tehtiin ndin apua, et nyt sitd ei endéd tehidkkddn

noin ja ndin. Ja pitaa ottaa toisia huomioon ja, et se semmosen tietynlaisen itsendisyy-
den semmone menetys siind oli sitte.”

Yhteistydverkoston lisdksi myos paivakodin henkilosto ja asiakkaat saattoivat asettaa
vaatimuksia johtajalle. Osa heista reagoi muutokseen hyvinkin voimakkaasti, ja johtaja
saattoi saada syyn ja haukut omille niskoilleen. Yksi johtajista totesi, ettd muutoksen
johtaminen vaatii paljon my6s yksityiselamalta, silla tdiden tai siitd aiheutuvan olotilan

heijastuminen kotiin on ajoittain vaistamatonta.

Jokaisessa kuntafuusion vaiheessa muutama johtaja totesi, ettei kuntien yhdistyminen
heijastunut paivakodin johtajan tyotehtaviin juuri lainkaan. Etenkin loppuvuodesta 2007
suurin osa johtajista kertoi muutoksen sijaan tydtehtavissa korostuneen paivittaisen ar-
jen ja sen pyorittamisen. Monella olikin jo katse tulevassa.

”Nyt niitd visioita vasta alkaa tullakin, jotenkin silleen, ettd voi olla, et nyt niit4 voi

luoda enemman ite, kun nyt aikasemmin on varmaan oltu tdn muutoksen myo6ta joten-
kin véhan ulkoakin ohjattu tullu se, et mihin menndén, mut nyt voi ajatella.”

Seuraavalla sivulla olevassa taulukossa (taulukko 4) on tiivistettynd muutoksen seura-
ukset paivékodin johtajan ty6ssa yksilotasolla.



50

TAULUKKO 4 Muutos ja sen seuraukset pdivakodin johtajan tyossa yksilotasolla

muutoksen vastaanottaminen ja hyvéksyminen Muutoksen kohtaaminen
uuden opettelu

tiedonhankinta ja paivitys

toimenkuvan/vastuualueen muutos

omat taidot Henkiltkohtaiset ominaisuudet
oma asenne

oma pohdinta

yhteistyon laajeneminen Muihin ihmisiin liittyvét

edustaminen
vastustuksen kohtaaminen
vaatii myos yksityiselamalta

7.1.2 Haasteita ja helpotusta yksilétasolla

Seké haasteita etta helpotuksia pdivakodin johtajat I6ysivat kaikista kategorioista. Haas-
teita ja helpotuksia nousi esiin niin muutoksen kohtaamisesta, henkilokohtaisista omi-

naisuuksista kuin muihin ihmisiin liittyvista asioista (katso taulukot 5 s.52, sek& 6 s.53).

Haasteet

Muutoksen kohtaamiseen liittyvissa asioissa uuden oppiminen ja vanhan unohtaminen
toivat johtajille haasteita etenkin ennen kuntien yhdistymisté ja vuodenvaihteessa. Uusia
ohjeita ja toimintamalleja saattoi tulla tipotellen ja johtajien oli oltava koko ajan tietoi-
sia siitd, miten milloinkin menetellaan. Uuden oppiminen kysyi myds aikaa.
”No se uusien kdy-, uudet kdytannét, uudet yhteistyokuviot, niihin totuttelu tuntui
haastavalta. --- Mut et enemmankin mulla semmonen, ettd tottu niihin ja olihan siina

vahan semmosta haikeuttaki varmaan, ku oli niin, koettiin niin hyvéks nda (vanhat) ku-
viot. ”

”No varmaan ku asiat muuttu, ni semmone... semmonen tietojen péivittdminen, koska
tipottain ehké tuli hallista tietoa, mitenk& kaikki sddnndkset muuttuu ja... ja henkildsto-
jarjestelyt... Ja nyt on esimerkiks h&mmennysté aiheuttanu se, etté ei niin ku aina tar-
kaan tiid, kuka hoitaa mitéki tehtdvad, missd han on tavotettavissa ja missé puhelinnu-
merossa.”

Vuodenvaihteessa erés johtaja koki haastavana tulevaisuuden vastaanoton. Kuntafuusi-
oon mentiin luottavaisin mielin, mutta nyt alkoi vaikuttaa siltd, ettei siitd seuraakaan
mitadn hyvaa.

”Mutta haastavinta oli justiin td4 tulevaisuuden vastaanotto, ku néky mihin se kéaan-
tyy.”
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Henkilokohtaisista ominaisuuksista ajankayttd ja kiire loivat johtajille haasteita lapi
koko kuntafuusioprosessiin. Muutokseen valmistautuminen ja sen toteuttaminen toivat
lisatyotd muun tyon ohelle. Ryhméssa toimiminen lastentarhanopettajana ja omat vas-
tuualueet lisésivat johtajien ajanpuutetta entisestaan.

”Kyl varmaan vélilla on ollu vahén liian paljon ty6té. Ja se johtuu varmaan hyvin pal-

jon siitd, et ma teen sitten tatd ryhmatyotd myos tassd, ettd maa niin ku oon tehny sitte
aika paljon tyotd.”

Yhdistymisen jalkeen loppuvuodesta uutena haasteena osa johtajista nosti esiin oman
jaksamisensa. Tahan liittyi myos yhdistymiseen liittyvdn oman asenteen hallitseminen

ja mahdollisesti muuttaminen. Mahdollista narkéstysta ei haluttu nayttaa henkilostolle.

”Se mik& on niin ku kurjaa, ku ei haluis vélittaa sitd negatiivista asennetta tdhan asiaan.
Niin mul on sellanen olo, et mun velvollisuus on toimii positiivisesti tan kuntafuusion
suhteen. Vaikka henkilokohtasesti aattelisin mitd, niin minun mielestd kaupungin pal-
veluksessa olevien esimiesten taytyy niin kun viestittdd henkilokunnalle positiivisuutta
kuitenki.”

Joku johtajista nimesi loppuvuodesta haasteeksi epéatietoisuuden, silld han ei endé ollut
selvilla siitd, mita tapahtuu. Toinen johtaja taas naki haasteiden olevan siind, kuinka

muutoksen jélkeen tartutaan tulevaan.

”Varmaan tdn muutosprosessin jilkeen, ku nyt on tavallaan tasaantunu, ni nyt just se
uuteen tarttuminen, ettd nyt, et ma saan nyt naa, ku oon tehny naita uusia tulevaisuu-
densuunnitelmia, et saan ne kdynnistymaan.”

Muihin ihmisiin liittyvista haasteista nousi esiin asiakkaiden ja tyontekijoiden kohtaa-
minen. Asiakkaiden ja tyontekijoiden kuntafuusioon liittyvét ihmettelyt sek& narkastys
etenkin ennen yhdistymista ja sen kiivaimpana hetkena séivét johtajan voimia.

”Ja tavallaan sitte valilld aatteli, et minunko vika td4, ettd tdd on muuttunu tilla tavalla
tdmé& ndmaé peliséddnnot tai muut.--- Mut ettd valilla se véhén tuntu sellaselta, ettd pintaa
tulee kolhuja. Vaikka ei ole, itse voi siihe vaikuttaa. Nain on nyt paatetty ja tammosia
sdaddoksii tulee nyt ja toimintatapoja.”

Pari johtajaa ei osannut nimetd kuntien yhdistymiseen liittyvid yksilétason haasteita
lainkaan tai he nimesivét niitd vain véhan. Heiddn mielestadn pdivahoidossa tapahtuu
koko ajan niin paljon muutoksia, ettd suurimmat haasteet tulivat muualta tai oli vaikea
erottaa, miké& haasteita aiheutui juuri kuntafuusiosta.

”Niin mind en niin ku osaa tarkkaa sanoo, ettd mikd, mika oli niin ku se haaste, mika

tuli sen fuusion puolelta ja mika oli sitte se semmone haaste, mika normaalistiki tdm-
maoses tyos on...”
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Toisaalta eras johtajista totesi, ettd ilman kuntafuusiota osa nykyisista haasteista olisi jo

takana. Kuntien yhdistyminen nimittéin viivytti joidenkin p&atosten tekemistéa.

Alla olevaan taulukkoon (taulukko 5) on koottu péivakodin johtajien yksilotasolla ko-

kemat haasteet.

TAULUKKO 5 Pdivékodin johtajan toimintaan yksilotasolla haasteita tuovat asiat

uuden oppiminen Muutoksen kohtaaminen
tulevaisuuden vastaanotto
ajankéyton hallinta Henkil6kohtaiset ominaisuudet

omasta jaksamisesta huolehtiminen
oman asenteen hallinta
epatietoisuuden sietdminen
uuteen tarttuminen
ihmisten kohtaaminen Muihin ihmisiin liittyvat
Haasteet tulevat muista muutoksista

Helpotusta

Helpotusta tyohonsd péaivakodin johtajat 10ysivét jokaisesta osa-alueesta. Muutoksen
kohtaamiseen liittyvissé asioissa kaksi johtajaa mainitsi tiedon siitd, ettd tulevat muu-
tokset ovat rajallisia, helpottaneen oloaan. Péivahoito on lakisaateista toimintaa, joten
perustyo ei voi muuttua kovin paljon. Lisaksi Adnekosken taajaman johtajia helpotti se,
ettd heille tuli vdhemmaén uutta opeteltavaa kuin muille.

”Mind luulen, ettd suolahtelaisille ja sumialaisille oli enemmén muutoksia, etti. Etté to-

ta meil on... Niinhd siind usein kdy, ettd suuremman mukaan mennaén, ettd kyl nda
hallinnolliset kuviot on aika monet varmaan A&nekosken toimintatapojen mukaan...”

Kuntien yhdistyttya erés johtajista koki helpottavana tekijané sen, ettd nyt kaikki olivat
virallisesti saman kunnan tyontekijoita. Paivakodin johtajan toimenkuvaan ja vastuualu-
eeseen liittyvistd muutoksista helpotusta johtajille toivat siirtyminen ryhméssa toimivas-
ta johtajasta hallinnolliseksi seké tietyista vastuualueista luopuminen. Etenkin kuntien
yhdistymisen my6té osa johtajista sai madraaikaisen hallinnollisuuden ja vastuualueita

siirreltiin eri henkildille.
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Myos henkilokohtaiset ominaisuudet toivat johtajille helpotusta ty6honsa. Helpotusta
saatiin mm. omasta persoonasta ja asenteesta. Johtajien mukaan positiivisella asennoi-
tumisella, keskeneréisyyden hyvéksymiselld ja avoimella asenteella paasee pitkélle.
”Se riippuu ihan itsestd. Jos tdhdn nyt jad, tdhdn mun kuvaamaan tilaan, myllerrykseen
taikka pettymykseen tai kaikkeen, miké t&ssé nyt tuntuu semmoselta, ettd ei ikind ois

pitany tallaseen ldhtee, jos tdhadn ja&, ni siind saa olla elékeikdén asti. lhan varmaan. Et
itesta riippuu sitten, ettd mitenka paasee.”

Myds aiemmat kokemukset vastaavista muutostilanteista koettiin helpottavina tekijoina.
Osa johtajista tunsi yhdistyvid kuntia asumis- tai tyohistoriansa takia ja my0ds taman
koettiin helpottavan muutoksen vastaanottamista. Eras johtajista piti omaa opiskeluaan

helpottavana ja sitd, etta kunta antoi opiskelulle tukensa.

Muiden ihmisten ansiosta helpotusta tydohon saatiin sek& asiakkaiden, ettd oman perheen
taholta. Tieto siitd, ettd asiakkaat ovat tyytyvéisia, helpotti erddn johtajan toimintaa.

Johtajat saivat my6s voimia siitd, ettd heidén yksityiselaménsa oli kunnossa.

”Than sitten onneks yksityiseldma on sillai kunnossa, ettd niin kun jos sielld olis kaikKi
kanttu vie, niin sitten ei riittais papuja tahan.”

Seuraavassa taulukossa (taulukko 6) on kuvattu péivakodin johtajien toimintaan kunta-

fuusioprosessin aikana yksilotasolla helpotusta tuovia asioita.

TAULUKKO 6  Péivékodin johtajan toimintaan yksilétasolla helpotusta tuovat asiat

muutosten rajallisuus Muutoksen kohtaaminen
yhdistyminen tosiasia

toimenkuvan/vastuualueen muutos

oma luonne ja asenne Henkiltkohtaiset ominaisuudet
henkil6kohtainen historia

oma kouluttautuminen

asiakkaiden tyytyvaisyys Muihin ihmisiin liittyvéat
yksityiselama

7.1.3 Paivakodin johtajien muutosvisiot

Visio sanana ei esiintynyt yhdenk&én paivakodin johtajan puheissa muutoksen johtami-
sen yhteydessa ennen kuin haastattelija otti sen puheeksi. Suurin osa johtajista kuitenkin
myonsi heill& olleen visio tai visioita, jotka auttoivat kuntafuusiossa johtamista. Vain

kaksi johtajaa seitsemadsta sanoi, etteivat he olleet luoneet erillista visiota muutoksen
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johtamista varten. Toinen johtajista kertoi ajanjaksolla olleen niin paljon epdvarmuuste-
kijoita, ettd ndkeminen eteenpéin oli vaikeaa ja vision luominen tdmén takia mahdoton-
ta. Toinen johtaja taas kertoi péivahoidossa tapahtuvan niin paljon mullistuksia koko

ajan, ettei han luonut kuntien yhdistymiseen omaa visiota, vaan visio oli yleisempi.

Jaettaessa paivakodin johtajien muutosvisiot ryhmiin niiden tarkoituksen mukaan, syn-
tyi kolme kategoriaa: vanhojen kaytanteiden sailyttdminen, uuteen tadhtdaminen seka
muutoksen etenemisen hallitseminen (ks. taulukko 7 alla). Jotkut visiot sisalsivét osia
useammasta kategoriasta. Padsaantoisesti paivakodin johtajien muutoksen johtamiseen
liittyvat visiot kuitenkin keskittyivét sithen, mihin muutoksella pyritdén, ts. niiden tar-
koitus oli uuteen tdhtdaminen. Né&issé visioissa korostuivat asiakkaista huolehtiminen
myos tulevaisuudessa, hyvan vuorovaikutuksen ja yhteistyon ldytyminen seka uuden

kunnan entista parempi taloudellinen tasapaino.

Muunlaisia visioita edusti erddn johtajan visio pyrkia séilyttdmaan tiettyja kéytanteita
entiselladn. Parin johtajan visio puolestaan liittyi siihen, miten muutokseen tulisi pyrkia.
Néissa visioissa korostettiin etenemisté riittdvan hitaasti ja niin, ettd kaikilla on mahdol-
lisuus osallistua muutoksen toteuttamiseen. Samoin nykytila tulisi huomioida aina uu-

teen kuljettaessa.

TAULUKKO 7  Pdivékodin johtajien muutosvisioiden tarkoitus

yhteistydn séilyttdminen Vanhojen kéytanteiden sdilyttdminen
asiakkaista huolen pitdminen tulevaisuudessa Uuteen tahtddminen

hyvan vuorovaikutuksen syntyminen

toimiva yhteistyo

hyva taloudellinen tasapaino

hitaasti ja yhdessa Muutoksen etenemisen hallitseminen
nykytilan huomioiminen

Paivakodin johtajien visiot voidaan jakaa ryhmiin myods niiden sisallon mukaan (ks.
taulukko 8 seuraavalla sivulla). Siséllon mukaan jaettuna visioista syntyi neljad ryhmaa:
paivahoitopalvelun laatuun, tydyhteison toimintaan, péivahoitohallinnon toimintaan ja
tulevaisuuden paremmuuteen liittyvét visiot. Johtajien visiot jakautuivat tasaisesti néi-
hin luokkiin niin, ett4 yhden johtajan visiossa saattoi olla osia useammasta kuin yhdest&

osa-alueesta.
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Paivahoitopalvelun laatuun liittyvat visiot sisélsivat toiveen siitg, ettd alueen perheisté
pidettéisiin huolta, vaikka kaupunki kasvaakin. Yhteisty0 perheiden ja eri asiantuntija-
tahojen kanssa, seka hyva vuorovaikutus, luottamus ja yhteisymmarrys koettiin tarkeina

ja saavuteltavina asioina.

TyGyhteison toimintaan liittyvéat visiot kuuluttivat myos hyvéan vuorovaikutuksen, luot-
tamuksen ja yhteisymmarryksen perddn, mutta niissa korostui mygs tyoyhteisén huomi-
oiminen. TyOyhteison tila” tulee ottaa huomioon ja muutoksessa tulee edetd tarpeeksi

hitaasti niin, ettd jokainen tydyhteison jasen voi osallistua sen toteuttamiseen.

Paivahoitohallintoon liittyvissa visioissa pyrittiin hyvien ja toimivien yhteistyokuvioi-
den synnyttamiseen sekd yhteisen “sdvelen” ja yhteisten kaytantdjen I0ytdmiseen. Pa-
rempaan tulevaisuuteen liittyvissd visioissa kuului mm. luottamus siihen, ettd kunnan
taloudellinen tasapaino paranee. Lisaksi visioissa oli esitetty nakemys siitd, miten johta-
jat haluavat asioiden hoituvan ja milt4 tulevaisuus nayttad, kun on pééasty tiettyyn vai-
heeseen ja siitd yli.

TAULUKKO 8 Péivékodin johtajien muutosvisioiden sisallot

asiakkaista huolen pitdminen tulevaisuudessa Paivéhoitopalvelun laatu
yhteistyon sailyttaminen
hyvan vuorovaikutuksen syntyminen

hitaasti ja yhdessa Tyo6yhteistn toiminta
nykytilan huomioiminen
hyvan vuorovaikutuksen syntyminen

toimiva yhteistyo Paivéhoitohallinnon toiminta
hyvan vuorovaikutuksen syntyminen
hyva taloudellinen tasapaino Parempi tulevaisuus

7.2 Paivakodin johtajuus kuntafuusiossa paivakodin tydyhteison tasolla

7.2.1 Paivakodin johtajan tygssa tydyhteison tasolla korostuvat tehtdvat ja toimintatavat

Paivakodin tyoyhteisossa kuntafuusion aikana korostuneet asiat voidaan jakaa neljaan
kategoriaan: johtajien toimenkuvan tai vastuualueen muutokseen, tyoyhteison kohtaa-

miseen, muutoksen kohtaamiseen sekd ajankayttoon. Téssd luvussa esitelldén edelld
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mainittujen kategorioiden esiintyminen ajanjaksoittain ennen yhdistymisté, yhdistymi-

sen tapahtuessa vuodenvaihteessa seka sen jalkeen.
Ennen yhdistymista

Ennen kuntien yhdistymisen voimaantuloa toimenkuvan tai vastuualueen muutokset
vaikuttivat kolmen péivékodin johtajan tyonkuvaan. Johtajan toimenkuvan ja vastuualu-
een muutokset vaikuttavat mm. siihen, mihin johtajat tytaikansa kéayttavat sekd mahdol-
lisesti myds tydyhteison kokoon. Osaan johtajista muutokset vaikuttivat niin, etta eten-
kin hallinnollisten téiden méaara lisaantyi verrattuna aikaan, miké oli kaytettavissé hen-
kilostolle. Kaksi johtajista sai lisaa alaisia, mutta vain yhden johtajan varsinainen tydyh-

teis® muuttui.

Tyoyhteison kohtaamiseen liittyen tydyhteisojen reaktiot vaihtelivat ennen yhdistymista
epavarmasta neutraaliin. Kolme johtajaa kertoi tydyhteisénsé asenteen tulevaa kohtaan
olleen taysin neutraali, mutta samoin kolme johtajaa kertoi muutoksen puhututtaneen
tyoyhteisdssa paljon jo téssd vaiheessa. Osa johtajista kohtasi muutoksen vastustamista
tydyhteison taholta ja he kokivat velvollisuudekseen positiivisen kuvan valittdmisen

tydyhteisolleen.

”Kylld minunkin suhtautuminen oli ehdottomasti positiivisempaa ku koko tdméi, jos
tastd lasketaan tad yksikko. Ja tietosesti niin kun toin, ettd elkéa olko huolissanne, et
maa tuon teille kaiken tiedon, jutellaan, mitdén ei oo nyt sellasta, mikd minua huoles-
tuttaa ja se, niin ku minun kautta yritin vahvistaa sitd, ettd paastaén sen vuosiluvun yli
ja lahetaan sitte elamaan sitd yhteista Adnekoskea.”

Viisi seitsemasta pdivakodin johtajasta raportoi tydyhteisonsa epatietoisuudesta ja ylei-
sestd epavarmuudesta tulevaisuutta kohtaan. Erdadssa talossa myos tulevan kaupungin
tyontekijoiden ja asiakkaiden erilaiset etuudet ja palvelut herattivat keskustelua ja eriar-

voisuuden kokemuksia.

”Varmaanhan siind oli sitd epdvarmuutta ilmassa, niin ku oikeestaan vahan joka kau-
pungin yksikossé, kun ei oikeen tiedetty sitd, et miten jatketaan... Varmaan niin ku
mietittiin, et mitk& palvelut sdilyy ja missd muodossa ja yhistetddnko jotakin ja olihan
se varmaan esilla siin& niin kun jollain tavalla mietinnén alla, tai ainakin puheissa, etta
kun, sdilyyko niin kun ndma tyoyksikot sitten samoina ja tydpaikat samoissa paikoissa
ku missd ne on ollut, vai tuleeko siind jotakin niin ku siirtymisié sitten.”

”Et musta ihmiset keskitty sithe omaan tyohonsd. Ehka sivulauseessa on vaha sité niin
ku néitten asioitten eriarvosuutta, jos tietdd, ettd jossakin on paremmat edut ja toisilla
taas ei ni... nii kylldhén se voi joissaki lauseissa tulla vastaan.”
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Edelld mainitut tyGyhteistjen reaktiot vaativat paivakodin johtajilta henkilékunnan kuu-
lemista, saatavilla olemista ja jaksamisen tukemista etenkin niissa yksikoissé, joiden

tydyhteisOissé tuleva muutos heratti voimakkaita tunteita.

Muutoksen kohtaamisessa tarkeddn osaan nousi tiedottaminen, eli tiedon tuominen tyo-
yhteisoon. Jokainen paivékodin johtajista liitti sen tdhan ajanjaksoon. Tietoa vélitettiin
henkilostolle padosin yksikdiden omissa palavereissa. Yksi johtajista kertoi tiedonpuut-
teesta, silla han koki, ettei saanut keskushallinnon taholta riittdvasti tietoa. Joku johtajis-
ta puolestaan arvosteli sitd, ettd hallinnon taholta tuli pelkkaa tiedotusluonteista asiaa,
kun olisi tarvittu enemman yhteisty6ta synnyttavia kaytantoja.

”Ei tapahtunu sellasta toisen pdivédkotiin tutustumista kauheen paljon tai toiseen yksik-

koon tutustumista. Se selvitys tuli enemman sieltd hallinnosta pdin ja oli vaa sitte yh-

teisid kokouksia... Etta4 paljo enemman ehk& ois minun mielestd voinu saaha aikaan

semmosella myonteisen ilmapiirin ja yhteistyon levittdmiselld, ku se, ettd asiat tulee
vaan tiedostusluontosena hallinnosta kéasin...”

Pari johtajista kertoi, ettd tiedon ”suodattaminen” oli tirkedd ennen sen jakamista tyoyh-
teisOOn ja etta tiedottamista hankaloitti se, ettei kaikkea tietoa saanut heti julkistaa.

”Ettd oli sitte, ettd tistd asiasta ei vield puhuta ja nain. Niin sitte oli vaha sellanen olo,

ettd taallaki ku halus olla lojaali tydkavereilleen, mutta sitten kun oli tdimé esimiehen

toive ettd ei vield julkisuuteen tai ei vield tatd ennenkd se on ihan selva niin, sitten oli
véhan semmonen kuilunpartaalla olo, ettd kummalle jalalle astuisin.”

Yksi johtajista mainitsi delegoineensa lisdantyvia tyoétehtaviaan henkildstélle. Samoin
yksi johtajista mainitsi aloittaneensa taustavoimien hankkimisen tydyhteisonsa kanssa
JO ennen varsinaista muutosta. Taustavoimilla t&ssd tarkoitetaan yhteistyokumppaneita
ja tukijoita, jotka auttavat sdilyttdm&an kunnassa hyvéksi havaittuja kaytantdja myos
yhdistymisen jalkeen. Muutoksen kohtaamista pyrittiin helpottamaan joissain tydyhtei-

sOissé yhteisilla pohdinnoilla siitd, mita kuntien yhdistyminen tuo tullessaan.

Ajankaytto koettiin tdna ajanjaksona haastavana. Yli puolet péivakodin johtajista koki,
ettei heilla ollut riittdvasti aikaa henkildstolle muutoksen valmisteluvaiheessa ennen
varsinaista kuntafuusiota. Moni koki mm. jatkuvien poissaolojen péivakodista ja lukuis-
ten palaverien vaikeuttavan henkilosto- ja pedagogista johtamista. Liséksi etenkin ryh-
méssa toimivat johtajat saattoivat kokea yhteisen ajan 16ytamisen henkildkunnan kanssa

vaikeaksi ja tata kautta myods henkildston palaverien pitdmisen.
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”Kehityskeskustelut jai kokonaan pitdmadttd ja, ja tota kaikki timmoset kontaktit ja
tdmmdnen pedagoginen ohjaaminen tai pedagoginen yhteistyd henkilékunnan kanssa
niin jai pois sitte. Se oli ihan sitd hallinnollista organisointia ja, et sai niin ku asiat
tdmmdset lakisdateiset asiat pyorimaé ja toimimaa ja henkilokunnan joka paikkaan riit-
tdmé4 ja... Se oli aika kova myllakka.”

Paivakodin johtajan tydssé tyoyhteison tasolla korostuvat tehtdvat ja toimintatavat en-

nen kuntien yhdistymistd on koottu seuraavaan taulukkoon (talulukko 9).

TAULUKKO 9 Péivékodin johtajan tydssd tydyhteison tasolla ennen yhdistymistd korostuvat

tehtavét ja toimintatavat

tyOyhteisdn muutos Toimenkuvan/vastuualueen muutos
muutoksen vastustamisen kohtaaminen Tyoyhteisdn kohtaaminen
positiivisen kuvan vélittdminen

epévarmuuden hallinta

kuuleminen

saataville oleminen

jaksamisen tukeminen

tiedottaminen Muutoksen kohtaaminen
tehtévien delegointi

taustavoimien hakeminen

tulevaisuuden pohdinta

ei aikaa tydyhteisolle Ajankaytto

ei aikaa pedagogiselle johtamiselle

poissaoloja tydpaikalta

Vuodenvaihde

Vuodenvaihteessa, kun kolme kuntaa virallisesti yhdistyi Adnekoskeksi, toimenkuva tai
vastuualue muuttui neljalla péivakodin johtajalla seitsemastd. Taméa aiheutti sen, etta

tydyhteisd muuttui kahdella johtajalla.

Tyodyhteisojen reaktioissa ja tyOyhteison kohtaamisessa korostuivat edelleen eriarvoi-
suuden pohdinta seké joissain tydyhteisissd myds muutoksen vastustus. Nelja johtajaa
mainitsi yleisen epétietoisuuden, joka téssa vaiheessa tarkoitti I&hinné uusien ohjeiden
ja kaytanteiden epaselvyyttd. Kaksi johtajista kertoi “pédhkiilleensd” ja ottaneensa asi-

oista selvaa yhdessa henkildsténsa kanssa.

“Ettd se kevit oli, et yhdessd oltii vililld huuli pyoreend justiin ndistd, puhuin et oli
néit, ei tullu ohjeistusta henkildstoon liittyvistd asioista heti siind vuoden vaihteessa.
Etté oli hirveen paljon epétietosuutta erilaisista asoista. ”
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”Tai sitte oltiin yhdessd tietimattomid. Niin ku siis silleen, ettd mietittiin, ettd kaipa
siihen joku selvyys tulee. Et ei kuitenkaan jaaty silleen, et t44 on kauheeta, ettd me ei
tiietd jotain, semmosta ei tullu missddn vaiheessa.”

Yksi johtajista kertoi, ettei muutos juurikaan puhututtanut tyoyhteisossa tassédkaan vai-
heessa. Eras johtajista puolestaan sanoi, ettd alun myllerryksen jélkeen kuntien yhdis-
tyminen toi tyOyhteis6on seesteisyyden. Erds johtaja huomasi kuitenkin tassa vaiheessa
tydyhteisonsd keskuudessa vasymysta. Pari johtajaa raportoi siitd, kuinka he joutuivat
kasittelemadan pettymysten vastaanottamista, silla tyoyhteiso ei ollut tyytyvainen kaik-
kiin muutoksiin. Henkiloston kuuleminen, saatavilla oleminen ja jaksamisen tukeminen

korostuivat edelleen.

”Ni jos me nyt menndédn sinne 2007-vuoden puolelle, ni asiat ei enda nayttaydykaan
sellaselta, ku ne on nayttaytyny valovoimasilta, tai me ollaan uskottu, taikka me on aa-
teltu, ettd kylla taa tasta lahtee, ettd kyllahan me jotkut paperit saahaan tehtya ja muo-
kattua hakukaavakkeet ja sovittua hakuajat ja tehtya sitd ja tehtyé tata, kyllahén se toi-
mii. Mut nyt ku mennédén tdnne syvemmalle, ni nditéd helposti kyseenalaistetaan.”

Muutoksen kohtaamisessa tiedottaminen séilytti yh&d merkityksellisen roolinsa. Myds
tassa vaiheessa erés johtajista kertoi delegoineensa tehtavidan tyoyhteisonsa jasenille ja
erds jatkoi taustavoimien hakemista aktiivisesti. Kun ennen varsinaista muutosta jois-
sain yksikoissé saatettiin pohtia tulevaa, viimeistdan yhdistyminen aiheutti sen, etta
joissain yksikoissa pohdittiin myds vanhoja kaytantoja, eli sitd, kuinka tdhén saakka oli

toimittu.

”Kylldhén sitd keskustelua ruvettiin kdyméan: miten meilld on toimittu ja onko se hyva
tapa ja kuinka sitd ty6ta suunnitellaan ja missa vaiheessa tehaan se suunnittelu, etta te-
haanko sitd kotona vai taalla tydyksikossa. Kylldhan se varmaan toi sitten kdaytannén
tasolla paljon asioita mietittdvaks tdnne ihan yksikkdihin sitten.”

Uutena asiana vuodenvaihde toi kaytantjen konkreettisen yhtenaistdmisen, joka vaati
kaikilta uuden opettelua ja uusien toimintatapojen hyvaksymista. Eniten uutta tuli pie-
nimmille kunnille, silld moni asia tehtiin uudessa kunnassa samalla tavalla kuin se oli
tehty Adnekoskella jo aiemmin. Samalla myos ne yhteisty6tahot, joihin tydyhteison

jasenet ovat yhteydess4, laajenivat.

”Et tietenkin sellasta, annettiin ohjeita ndille toisille, mut ett& meille se ei varmana ollu
taalla Adnekoskella niin raju juttu, ku se oli jolleki Suolahdella ja Sumiaisille, et tdysin
uusiin systeemeihin piti oppia--- He vaan niin ku, kylldhdan me Aéanekoskella oltiin
varmaan sellasessa sanelijan asemassa. ”
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Ajankaytosta puolet paivékodin johtajista oli sitd mieltd, ettd aikaa tydyhteisolle oli
my0s vuodenvaihteessa liian vahan. Johtajilla oli edelleen paljon palavereja ja tapaami-
sia yksikkonsa ulkopuolella, eikéd pedagogiselle johtamiselle meinannut jaada aikaa nii-

den ja muiden vastuualueiden takia.

Alla olevassa taulukossa (talulukko 10) nakyvat vuodenvaihteessa paivékodin johtajan
tyossa tyoyhteison tasolla korostuvat tehtévat ja toimintatavat.

TAULUKKO 10 Péivékodin johtajan tydssa tydyhteison tasolla vuodenvaihteessa korostuvat teh-

tavét ja toimintatavat

tyOyhteisdn muutos Toimenkuvan/vastuualueen muutos
muutoksen vastustamisen kohtaaminen Tybyhteisén kohtaaminen
epavarmuuden hallinta

yhdessa ihmetteleminen

vasymyksen ja pettymysten kohtaaminen

kuuleminen

saataville oleminen

jaksamisen tukeminen

tiedottaminen Muutoksen kohtaamien
tehtévien delegointi

taustavoimien hakeminen

kéaytantojen pohdinta

uuden opettelu (yhtendistdminen)

yhteistyotahojen lisdéantyminen

ei aikaa tydyhteisolle Ajankéaytto

ai aikaa pedagogiselle johtamiselle

poissaoloja tyopaikalta

Yhdistymisen jalkeen

Yhdistymisen jalkeen loppuvuodesta toimenkuva tai vastuualue muuttui kahdella johta-
jalla. Tyoyhteisoiden rakenteessa muutoksia ei kuitenkaan tapahtunut. Tydyhteison koh-
taamisessa epavarmuus ja eriarvoisuuden pohdinta nékyivat vield joissain tyoyhteisois-
sd, mutta monessa tyoyksikossé kuntien yhdistyminen heratti enda satunnaista keskuste-

lua.

”Kyl se kuitenkin ndissd yksikoissd ku mietitddn, ni kyl se ykkdspuheenaihe on ihan
tad arkity0 ja se jaksaminen siiné. ”

Sen sijaan henkilékunnan tukeminen, kuuleminen ja saatavilla oleminen korostuivat

selvasti. Tyoyhteisdjen oli varauduttava myds pettymyksiin, joita uudet ja toimimatto-
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mat kaytanteet aiheuttivat. Johtajat olivat aikaisempia vaiheita enemman huolissaan
tyotekijoidensd jaksamisesta ja siitd, kuinka he jaksavat vield innostua uudesta.

”Ja toisaalta mul on huoli myos siitd sellasesta henkildston jaksamisesta ja se henkilds-
ton motivaation yll&pitdmisestd ja muuta. Et meijan kunnas on pitk&a ollu esimerkiksi
vasu-projekti tekemattd, on edelleen, et onko meilla koskaan aikaa ja resurssia paneu-
tua ja kuka paneutuu.”

Muutoksen kohtaamisessa tiedottaminen tydyhteisolle korostui edelleen, kuten myos
taustavoimien hakeminen ja uuden opettelu. Kéytantdjen yhteensovittaminen jatkui,
joskin johtajien puheissa suurimpien muutosten epadiltiin olevan jo takana. Omien kéy-

tantdjen puolustaminen yhdessa tydyhteison kanssa kuitenkin jatkui yha.

Ajankaytosta pari johtajaa mainitsi, ettei heilla ollut edelleenkaan riittavasti aikaa tyoyh-
teison johtamiselle. Yksi johtaja sanoi, ettd muutokset ovat tuoneet selvasti lisaa tyota,
kun taas kolme johtajaa kertoi, etteivat asiat eivat ole jalkikateen ajateltuna ainakaan
tydyhteison kannalta juuri muuttuneet. Monella johtajalla olikin jo katse tulevassa ja

ajatukset aivan muualla kuin kuntien yhdistymisessa.

”No itse asiassa sehén ei ndy meilld mun mielestd tddlld. Siis paivéhoitohan on siis, ei-
han meill& niin ku mikdén muuttunu. Mehén tehédn tita ty6td edelleenkin.

Paivakodin johtajan tydssa tydyhteison tasolla korostuvat tehtévat ja toimintatavat kun-

tien yhdistymisen jélkeen on tiivistetty taulukkoon 11.

TAULUKKO 11 Péivékodin johtajan tydssa tydyhteison tasolla yhdistymisen jalkeen korostuvat
tehtévét ja toimintatavat

Toimenkuvan/vastuualueen muutos
epdvarmuuden hallinta Tyo6yhteisdn kohtaaminen
kuuleminen
saataville oleminen
jaksamisen tukeminen
pettymysten kohtaaminen
innostaminen
tiedottaminen Muutoksen kohtaamien
taustavoimien hakeminen
uuden opettelu (yhtendistdminen)
omien kaytantdjen puolustaminen yhdessa
tulevaisuuden suunnittelu
ei aikaa tydyhteisolle Ajankéaytto
ai aikaa pedagogiselle johtamiselle
poissaoloja tydpaikalta
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7.2.2 Haasteita ja helpotusta tydyhteison tasolla

Seké haasteita ettd helpotuksia péivakodin johtajat 10ysivat kolmesta kategoriasta: tyo-
yhteison kohtaamisesta, muutoksen kohtaamisesta seka ajankéaytosta (ks. taulukot 12
.64 ja 13 5.65).

Haasteet

Tyoyhteison kohtaamisessa epavarmuuden hallinta, henkiloston kuuleminen seka tyon-
tekijoiden asennoitumisen kohtaaminen aiheuttivat etenkin ennen kuntien yhdistymista
haasteita paivéakodin johtajille.

”No tietysti tdn tyOyhteison, jos tdstd ldhtee, ettd pystyy kuuntelemaan, oikeesti néke-
méén ja kuuntelemaan tétd henkildstod, ettd miten ne kokee titd.”

”Mut kylldhdn sit varmaan puhututtanu sellaset asiat, jos huomataa ettd ei oo samat
edut ja se on ehk& narkéstyttanyki vaha--- Mutta niitd on nyt sitte yritetty, pyritty yhte-
naistamaan sit tdn vuoden puolella, miké ei oo valttdmatta aina helppo ratkasu.”

Kuntien yhdistyttyéd haasteita johtajille toi henkilostoon vaikuttaminen. Henkiloston tuli
paitsi suostua vastaanottamaan uutta, myds asennoitua muutokseen mielekkaalla tavalla.
Kuntien yhdistyttya erés johtajista pohti, kuinka jaksaa olla positiivisena esimerkkiné

tyoyhteisdssaan, kun héntakin alkaa héirita jotkut yhdistymiseen liittyvét seikat.

”Varmaan yks haaste oli just se, ettd sais henkilokunnan suhtautumaa, koin ainaki sen
velvollisuudekseni vaikka, en tii& miten se onnistu, mutta. Sai henkil6kunnan suhtau-
tumaa kuitenki positiivisesti siihe, ettd ettd tota ei ainakaa julkisesti hirveesti niin ku
sellasta negatiivista puhuis tastd uudesta kunnasta. Ku me nyt ollaa kuitenki kaupungin
tyontekijoitd ni tietty semmonen solidaarisuus tatd uutta kuntaa kohtaa. Et kyl minun
mielesta sitd voi niin ku vaatia.”

Tyoyhteison kohtaamisen haasteet sdilyivat joka ajanjakson lapi. My6hemmissa vai-
heissa korostuivat tyontekijoiden vasymys ja heidan jaksamisensa tukeminen, mika na-
kyi etenkin kuntien yhdistymisen jélkeen. Erds johtajista totesi, ettd uudessa kunnassa
tyontekijoiden virkistystilaisuuksien jarjestaminen on hankalampaa kuin aiemmin.

”Ja mun mielesté niin kun silld puolella niky semmonen tyontekijditten uupumus, joka

heijastu koko meijankin talon henkildstoon. Ja ehka itelle oli niin ku rankempaa se, et-
té... ettd ehki ne ihmisten tyontekijditten visymys néky téssi.”
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Muutoksen kohtaamisessa uusien asioiden tuominen tydyhteiséon sekd uusien asioiden
oppiminen asettivat paivékodin johtajille ja monille tydyhteisOille haasteita. Kaikki

muutokset eivat olleet mieluisia ja joskus johtaja sai syyn niskoilleen uudistuksista.

”Tietysti sitte aina semmosten uusien asioitten ja muutosten tuominen tinne, et nyt te-
haanki néin, nyt otetaa jotkut pesuratit (nauraa) tietyn varisid ja tietyn vérisella pyyhi-
taan tiettyad paikkaa ja taas pyykkia ja tammosta ettd. Et ihan tammosia kaytannon jut-
tuja, jotka saattaa teistd tuntua aika pieniltd, et no mitds tommosia. Mut ne saattaa niin
ku kouhkauttaa henkilokuntaa.”

”Ja siindhdn se onki sit se haaste, henkilokunta nyt aattelee, et ollaa uuden kunnan
tyontekijoitd ja suomalaiset on tottunu siihe, ettd sama ty0 samat saannot tavallaan.
Niin se on ollu varmaan yks semmonen haastava juttu etta et on I0ydetty ne yhteiset
kaytannot.”

Tiedon vélittdmisessé tydyhteisdon 10ytyi myds haasteita jokaisessa ajanjaksossa. Osa
johtajista koki haastavana tiedonpuutteen, silla aina ei ollut riittavésti tietoa tuotavana,
ja osa sen, ettei kaikkea tietoa saanut tuoda heti julki. Vuodenvaihteessa tiedon vélitta-
misessd korostui epétietoisuus edellistd vaihetta selkedmmin. Tietoa tuli johtajille ti-
poittain”, eivitkd he tdmén takia osanneet aina ohjeistaa henkilokuntaansa. Lisaksi vélil-
14 oli epéselvyyttd, toimitaanko uusien vai vanhojen kdytanteiden mukaisesti.

Et siel oli aika paljon téllasia asioita, ettd menetellddnkd nyt uuden kunnan kaytanto-

jen mukaan ja mitka ne on, vai jatketaako vanhan kunnan kaytantoja. Ja siina tuli risti-

riitoja ja tuli vdha semmosia noloja tilanteitaki sitte... johtamisen kannalta... ku henki-

lIokunta kysy, et miten taa ja taa asia, ja sitte, et ku ei tiid tai ku saa mistaan nyt otettua
selvaa, tai sitte se on kysymerkki, se on auki.”

Ajankaytto tuotti johtajille haasteita lapi koko yhdistymisprosessin. Erityisen haastavaa
oli ajan loytaminen henkildstdlle. Parin johtajan mukaan ty6 painottui hallinnon téihin
henkildston kustannuksella ja poissaolot vaikeuttivat paitsi pedagogista johtamista, joil-
lakin johtajilla my6s omaa tydskentelyd ryhmassa lastentarhanopettajana, jolloin ryh-
man muut aikuiset joutuivat tiukoille. Tydyhteison yhteisille palavereille oli vaikea 16y-
taa aikaa ja erds johtajista koki jopa tydyhteisossd mukana pysymisen vaikeaksi. Kunti-

en yhdistyttya kiire hellitti hiukan, mutta ajasta oli pulaa edelleen.

”Sitte tuota toisaalta tuntu sitten taas téalld tydyhteisdssd, et ihan niin ku pompsahtaa
pois porukasta, kun joutuu olemaan niin paljon muualla.”

Taulukkoon 12 (seuraavalla sivulla) on koottu tiivistetysti paivakodin johtajan tyohon

tydyhteison tasolla haasteita tuovat asiat.
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TAULUKKO 12 Péivékodin johtajan tydhon tydyhteison tasolla haasteita tuovat asiat

epavarmuuden hallinta Tybyhteisén kohtaaminen
kuunteleminen

suhtautumisen kohtaaminen ja siihen vaikuttaminen

vasymyksen kohtaaminen

jaksamisen tukeminen

uuden tuominen Muutoksen kohtaaminen
uuden oppiminen

tiedon valittdminen

ei aikaa tydyhteisolle Ajankaytto

ei aikaa pedagogiselle johtamiselle

poissaoloja tyopaikalta

ryhméssé tydskentely lastentarhanopettajana

Helpotusta

Helpotusta péivakodin johtajien tyohon tydyhteison kohtaamisessa toi tydyhteiso itse.
Tydyhteison tuki ja tydkaverit nousivat tarkedksi helpotuksen muodoksi joka vaiheessa.
Johtajia helpotti se, ettd he pystyivat luottamaan henkilokuntaansa ja ettd tyota tehtiin
innokkaasti. My0s tieto siit4, ettd tydyhteisd on “hyvin hanskassa”, helpotti.

”No varmaan se helpotti, ettd mun mielestd tyontekijét teki kauheen innossaan tyGté.

Ne teki sitd perustehtdvéa. Ettd se oli hirvittdvén ihanaa, ja se anto niin ku voimaa itel-

leeki toissa. Ja se, ettei mun tarvinnu olla niin ku kaikissa pienissa asioissa omassa ta-
lossa endd, sillon ku mé siirryin hallinnolliseks, ni hoitaa néitd kdytdnnon asioita.”

”Mut se, ettd mistd mé saan sen voiman ja sen helpotuksen on t&é henkilokunta. Et se
on mun mielestd mulle semmonen voimavara, ettd mé pystyn siihen luottaa.”

Muutoksen kohtaamisessa tydyhteisén aiemmat kokemukset muutoksista koettiin hel-
pottavina. Kun kavi ilmi, ettei tyoyhteisdjen olemassaoloa varsinaisesti edes uhannut

mik&an, muutos ei tuntunut niin pelottavalta kuin miltd se muuten olisi voinut tuntua.

Vaikka ajankayttoon liittyvissa asioissa moni johtajista koki, ettei tydyhteisolle ollut
riittavasti aikaa missddn vaiheessa, kaksi johtajista koki tilanteen parantuneen kuntien
yhdistyttyd. Joku koki yhdistymisen vahentdneen palavereja ja lisénneen ndin aikaa tyo-
yhteisolle, kun taas toinen johtaja sai resursointia tyfaikaansa. Johtajan toimenkuvan
muutoksista siirtyminen ryhméssa toimivasta johtajasta hallinnolliseksi johtajaksi toi
osaltaan helpotusta, sill4 ndin jai enemman aikaa myods tyoyhteisOlle. Liséksi tdiden

delegoiminen tydyhteison jasenille mainittiin helpottavana tekijana.
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”Silloin ku on hallinnollinen pystyy niin ku irrottautumaan ja olemaan lasnd sitten
mydskin muualla. Et mydskin siind arjessa tavallaan, niin kun ettd pystyy niin kun sii-
hen pedagogiikkaakin vahan jopa kdestaméaéan. Et tota niin silloin ko sé toimit tassa ite-
kin vahvasti ryhmdssé, ni se on lahinnd sellasta juoksevien asioitten hoitamista enem-
min ja ndin...”

Alla olevassa taulukossa (taulukko 13) nékyy paivékodin johtajan tydhon tydyhteisén

tasolla helpotusta tuovat asiat.

TAULUKKO 13 Pdivékodin johtajan tyéhon tydyhteison tasolla helpotusta tuovat asiat

tydyhteison tuki Tybyhteisén kohtaaminen
kaikki kunnossa tyoyhteisdssa

tyodyhteison historia Muutoksen kohtaaminen
olemassaolo turvattu

palaverien vaheneminen Ajankaytto

resursointia tyaikaan
siirtyminen hallinnolliseksi johtajaksi
toiden delegoiminen

7.3 Paivakodin johtajuus kuntafuusiossa paivahoidon organisaation tasolla

7.3.1 Péivakodin johtajan tydssa padivahoidon organisaation tasolla korostuvat tehtévét

ja toimintatavat

Paivahoidon organisaation tasolla paivékodin johtajan tydssa painottuneet tehtévat ja
toimintatavat voidaan jakaa kolmeen kategoriaan: kaytantojen yhtendistamiseen, yhteis-
tyéhon ja edustamiseen. Tassa luvussa ndita kategorioita tarkastellaan kuntafuusion eri

vaiheiden mukaisessa jarjestyksessa.
Ennen yhdistymista

Ennen kuntien yhdistymista paivakodin johtajat suunnittelivat tulevaisuutta ja pohtivat
paivahoidon kaytanttja entistd laajemmassa mittakaavassa paivahoidon organisaation
tasolla. Sitd, mitd uusi kunta tuo tullessaan, pohdittiin niin omassa kunnassa kuin tulevi-
en kollegoidenkin kesken. Kuntien omien yhteistydmuotojen lisaksi uuden Aanekosken
paivakodin johtajat alkoivat kokoontua kahden viikon vélein tutustuakseen toistensa
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kaytantoihin ja yhtenaistadkseen niitd. Kolmen kunnan pdivahoitokaytannot erosivat
osittain toisistaan, joten ne tuli saada samankaltaisiksi.

”Sitte alko sellanen, loppukeviisti ja viime syksy, ni yhteenhiomisen aika. Se meni to-

si my6h&an oikeestaan sitte, ruvettiin melkein kahen viikon vélein pitdmaan paivakodin

johtajien kanssa palavereja, miten te teette titd, miten teilld hoidetaan tdméa, mitd yh-
teistyokaytdntdja ruvettiin muovaamaan siiné.”

“Et meilld on varmaa ollu palvelurakenteessa vihén erilaisia painotuksia Suolahen ja
Sumiaisten ja Adnekosken valill4. Ja semmosta niitten tasapainottamista... ja niitten
nékemyksien tuomista esille niin ku esimerkiks paividhoidossa johtajien kesken.”

”Etta tavallaan sitten niin ku tiedotusta tulevasta liitoksesta, ni varmaan sitd ruvettiin
sitten miettii niin ku laajemmalta pohjalta tata paivahoitoa. Miten sité sitte eri alueilla
niin ku tultas jarjestdd ja minkélaisia tarpeita sille olis sitte.”

Yhteistyé oli merkittdvassa osassa johtajien tydssa ennen yhdistymistd. Pari johtajaa
olisi toivonut esimiespalavereissa enemman aikaa tutustua uusiin kollegoihinsa ja hei-
dan yksikkadihinsa, silla yhteistyopalaverit olivat paasaantdisesti hyvin asiapitoisia. Pari
johtajista puolestaan koki, ettd tutustumista tapahtui riittavasti.

”Mun mielestd se oli 1dhinnd sellasta vuoropuhelua, et miten missékin on just ne kay-
tdnnot, et ne linjaukset, just ne on semmoset. Ja tietysti se tutustuminen toisiin, et sitad
se niin ku syksylla ehka oli enemman, ettd opitaan tuntee, et ndd ihmiset on taalla, kos-
ka eihdn kaikki tuntenu kaikkia.”

Yhteistydkuvioiden laajeneminen tuntui voimakkaasti etenkin pienempien kuntien joh-
tajien tyossa. Erés johtajista koki menettaneensa itsendisyyttaan, silla niin moni taho piti
ottaa nyt huomioon. Johtajat joutuivat totuttautumaan paitsi siihen, etteivat he olleet
yksin paattamassa asioista, myos siihen, etta joskus paatokset tulevat kokonaan muualta,

eika heilla itsellaan ollut aina mahdollisuutta vaikuttaa niihin.

Monipuolisen yhteistyon ansiosta kuntafuusioon liittyvéa tietoa tuli paljon ja johtajien
tehtdvané oli vieda sita hallinnosta kentélle.

”Ettd nddhdn (esimiespalaverit) on meijan sellasia tietylld tavalla tiedottamisia, elikkd
sielld me saadaan tietoa eteenpdin, jota me sitten tuodaan tydyhteis66n. ”

Yhteisty0 ja kaytant6jen yhtendistdminen vaativat johtajilta edustamista. He edustivat
esimiesten palavereissa omaa taloaan ja kuntaansa omia nédkemyksidan esittden seka
puolustivat omia kaytantojaan. Osa johtajista toimi edustajana myos erilaisissa tyoryh-

missé, jotka kokoontuivat kuntien yhdistymisen takia.
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Erilaisten tapaamisten mé&ard oli suuri ennen varsinaista kuntafuusiota, joten johtajilla
riitti tehtavad paivahoidon hallinnon tasolla. Johtajat k&vivat mm. suunnittelukokouksis-

sa, erilaisissa palavereissa seka koulutus- ja tiedotustilaisuuksissa.

”Ja sit ku on ainoa tddlld ammattikuntansa edustaja, niin sit sun piti olla valamiina joka
sotaan. Viikossa saattaa olla kahtena paivanakin ihan joskus kolmenakin joku palavee-
raus, missa sai istut.”

Taulukossa 14 on koottuna paivékodin johtajan tydssé ennen kuntien yhdistymista pai-

vahoidon organisaation tasolla korostuvat tehtdvat ja toimintatavat.

TAULUKKO 14 Péivéakodin johtajan tydssa paivahoidon organisaation tasolla ennen yhdistymista

korostuvat tehtévat ja toimintatavat

tulevaisuuden suunnittelu Kéytantodjen yhtendistaminen
toisten kdytantoihin tutustuminen
uusiin kollegoihin tutustuminen Yhteistyd

yhteistydtahojen laajeneminen

yhteistyd oman kunnan sisall4

itsendisyyden menetys

paatoksiin ei voi vaikuttaa

tiedon saantia

omien ndkemysten esittdminen Edustaminen
omien kéyténtdjen puolustaminen

paljon menoja

Vuodenvaihde

Kuntien yhdistyessa kaytantoja yhtendistettiin entista konkreettisemmin. Suunnittelutyo
jatkui johtajien keskuudessa yhad, mutta samalla uusia kaytantoja otettiin kayttoon. Uu-
det kdytannot ja niiden suunnittelu panivat johtajat myds miettimddn ja punnitsemaan
vanhoja kaytantojaan.

”Keskustelua varmaan ollaan kdyty enemmaén asioista (esimiesten kesken). Just niisti,

et ollaan kyseenalaistettu asioita ja se on iha hyva meijankin kannalta, koska me ollaan

tehty asioita aina tietylla tavalla, et me ollaan jouduttu nyt perustelemaan, et miks me

ollaan tehty ndin. --- Mut et siis varmaan téssa nama suuret linjaukset, ni niité on sitte

johtajien porukalla mietitty ja on jouduttu kyll& perustelemaan myds ndille uusille, et
miks meil on tehty néin ja miks meil on tehty ndin.”

Yhteistyotahot laajenivat vuodenvaihteessa. Uuden Aédnekosken paivahoito on osa per-
hepalveluita, joten vuodenvaihteessa péivakodin johtajien kollegajoukko kasvoi viralli-
sesti. Esimiespalaverit jatkuivat kahden viikon vélein ja olivat merkittdva osa yhteistyo-
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tapaamisia. Paivéhoidon liséksi esimiespalavereissa oli ajoittain edustus myds neuvola-
ja terapiapalveluista. Yhteisty6 jatkui joissain muodoissa kuitenkin my6s vanhan kun-
nan rajojen sisalla.
”Enempi porukkaa on siind (esimiespalavereissa) joo, kylld. Ja varmaan asioita on
enemman ja asiat on isompia ja... Et kylld se niin ku ndkyy siind, et ollaan isommassa

kunnassa. Sinnekin tulee niin ku valmisteltavaks niitd, tavallaan meijan niin ku asioita,
jotka ei valttdmétta niin kosketakaan sitten paivahoitoa ihan suoraan.”

Edustaminen erilaisissa palavereissa painottui johtajien tydssé edelleen. Koska kaytan-
t0jen yhtendistdminen sai entista konkreettisempia muotoja, myds omista hyvaksi havai-
tuista kaytanteista luopuminen aiheutti joillekin huolta. Tdman myo6ta omien kaytanto-

jen puolustaminen korostui hallinnon tasolla.

”No sellanen, se on sekd passiivista ettd aktiivista puolustamista, ettd hirmu kuulolla
olemista ja seurantaa ja sit tuua esille ja miettid niitd vaikutuskanavia, kenen kanssa
puhutaan, ni kuka on tukena.”

Hallinnon tason palaverien maaréd séilyi suurena yhdistymisen tapahduttuakin viiden
johtajan mielestd. Osa heistd sanoi, ettd palavereiden maara lisdantyi entisestaan, kun
eréan johtajan mielestd palaverien maara véheni vuoden vaihduttua. Osa tyoryhmista

purkaantui kuntien yhdistyttyd, mutta tydryhmia perustettiin edelleen tarpeen mukaan.

Taulukoon 15 on koottu tiivistettynd vuodenvaihteessa paivakodin johtajan tydssa pai-

vahoidon organisaation tasolla korostuvat tehtdvat ja toimintatavat.

TAULUKKO 15 Paivéakodin johtajan tydssa paivahoidon organisaation tasolla vuodenvaihteessa

korostuvat tehtdvat ja toimintatavat

konkreettinen ty6 Kéytantodjen yhtendistaminen
omien kéayténteiden kyseenalaistaminen
yhteistydtahojen laajeneminen virallisesti Y hteistyo

esimiespalaverit uusien kollegoiden kanssa

yhteistyd omassa taajamassa

omien ndkemysten esittdminen Edustaminen
omien kéaytantdjen puolustaminen

paljon menoja

Yhdistymisen jalkeen

Loppuvuodesta kaytantdja yhtendistettiin yha. Paivakodin johtajat olettivat suurimpien
muutosten olevan jo takana, mutta kdytantéjen hiomisen uskottiin jatkuvan vielé pit-

kaan.
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”Mutta semmosta pientd hiomistahan td4 on vield vuosikausia. Mut ei oo niin ku mi-
tadn, et kyl ne suurimmat muutokset ollaan nyt tehty.”

”Et edelleen sieltd pollahtelee tiettyjé asioita ja sit tdytyy, no joo tastdpa taytyy puhua
yhessd sitte kokouksessa, et kaikilla on sama kaytanto. Et edelleenki niit varmaan on
niita erilaisia kaytantdja--- Mut et varmaan né&a isommat linjaukset, ni nehdn on tehty
tietenki.”

Parin johtajan mielestd yhteistyokuviot ja -kdytanteet olivat laajentuneet selkedsti, kun
eréan johtajan mielestd loppujen lopuksi mik&an ei muuttunut. Pari johtajista oli sité
mieltd, ettd uusia yhteistyGtahoja ja sité, ettd nyt useampi alue kuuluu saman hallinnon

alle, ei osattu vield hyodyntéé parhaalla mahdollisella tavalla.

”Kyl niit vikisten niitd asioita ja kontakteja on nyt enemmaén, jota kuitenkin taytyy hoi-
taa tassd. Kyl se puhelinliikenne ainakin siind, sen ainaki huomaa, ettd kylla niin kun,
varmaan yhteydenottoja tulee tuolta ja iteki joutuu ottaa erilailla. Et kyl se massa on
kasvanu kaiken kaikkiaan téssi.”

”On jatkunu aikalailla samanlaisena, mut ehkd me vield aatellaan péivdhoitokeskeises-
ti, ettd me ei osata hyddyntaa niin paljon esimerkiksi lastenneuvolaa ja perheneuvolaa.
Ja ehké kokouksissa valill& puhutaa liian pienid asioita. Ja aika ja resurssointi menee
niihin. Ja tdimmaisistd isommista linjoista ja mahollisuuksista ja muuta ni ei... ei niin
kun keskustella tarpeeks ajoissa, et ne menee ihan... vield.”

Yhteistyd kollegoiden kanssa jatkui voimakkaana. Yhteisty0 ei tuntunut enda niin uu-
delta ja vieraalta, vaan johtajat kokivat jo tottuneensa uusiin palaverikaytantoihin. Eraan
johtajan mukaan nyt uskallettiin véhitellen puuttua myds suuriin ja joillekin arkoihin

aiheisiin. Tutustumisen aika oli takana ja asioita ruvettiin selvittdmaén todenteolla.

”Ehka sinne on myos tullu topakkuutta ja semmosta pditintdvaltaa, ettd nyt tdd asia
hoietaa ja tda késitellad nain ja silla siisti. Et on tullu myds rohkeutta tarttua asioihin,
kun on tullu se tietty vastuu.”

Toisaalta erdan johtajan mukaan esimiesten keskuudessa oli havaittavissa ajoittain myos
vasymysté ja Kireyttd, jotka hankaloittivat asioiden etenemistd. Eréds johtajista kertoi
omasta turhautumisestaan jatkuviin palavereihin. Han koki, ettei hdnen oma aktiivisuu-
tensa riitd. Vaikka kuinka tekisi toita ja taistelisi itselleen tarkeiden asioiden puolesta,

asiat eivat etene tai niitd koskevat paatokset tehddan muualla.

Etenkin pienten taajamien johtajat painottivat edelleen edustajan rooliaan péivahoidon
hallinnossa. Erés oli huolissaan siité, ettei heidan taajamaansa vain unohdeta, kun taas
toinen kertoi edustajan rooliinsa kuuluvan edelleen vahvasti myds puolustajan rooli.

Haastatteluissa ilmeni myos se, etta johtajille oli annettu kehotus tuoda esiin toimimat-
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tomia kaytanteitd, jotta niitd voidaan muuttaa toimivammiksi. Ta&mé vaatii johtajilta
jalleen aktiivisuutta.
”Ajan kanssa on, annettiin lupa tuua esille, ettd tdd ei toimi ndin. Nyt se vaatii vaan ak-
tiviteettia tuua esille niitd asioita ja olla niitten asioitten takana, mitk& on kokenu han-

kaliks ja vaikeiks, taikka toimimattomiks tai ettd ne on jaykkid, no se on toimimatto-
muutta jo sinénsd.”

Palaverien maarg, joihin paivékodin johtajat osallistuivat, vaheni hieman, kun yhdisty-
misen alkumyll&kka jai taakse. Kuitenkin johtajat olivat yhtd mielt4 siit4, ettd palavereja

oli edelleen paljon. Niiden maéaran ei uskottu vahenevan tulevaisuudessa.

Kuntien yhdistymisen jalkeen pdivékodin johtajan tydssd paivéhoidon organisaation
tasolla korostuvat tehtavét ja toimintatavat nakyvat koottuna alla olevassa taulukossa
(taulukko 16).

TAULUKKO 16 Péivékodin johtajan tydssd paivahoidon organisaation tasolla yhdistymisen jal-

keen korostuvat tehtévét ja toimintatavat

konkreettinen tyo Kéytantdjen yhtendistaminen
yhteistydtahoista hyddyn 18ytdminen Y hteistyo

esimiespalaverit kollegoiden kanssa

turhautuminen

paatoksiin ei voi vaikuttaa

omien ndkemysten esittdminen Edustaminen

omien kaytantdjen puolustaminen

paljon menoja

7.3.2 Haasteita ja helpotusta péivahoito-organisaation tasolla

Kaikki kolme kategoriaa, kaytantdjen yhtendistdminen, yhteistyd sekd edustaminen,
toivat paivakodin johtajille haasteita (ks. taulukko 17, s.73). Helpotusta johtajat kokivat
saavansa paivahoidon organisaation tasolla ainoastaan toisista ihmisista ja yhteistyosta
heidan kanssaan (taulukko 18, s.74).

Haasteet

Kéaytantdjen yhteensovittaminen koottiin haasteellisena 1api koko yhdistymisprosessin.
Kolmen kunnan kéytantdjen valilla oli eroja, mutta sek& tyontekijoiden, etta asiakkaiden

tasa-arvon nimissa niiden yhtendistaminen koettiin erittdin tdrkedna. Ennen kuntien yh-
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distymista kaksi johtajista kauhisteli kiireista muutosaikataulua, jonka mukaan yhtendis-
tamistyo tulisi tehda.
”Ja se se onki ollu ehkd se haastavin justii nditten erilaisten kdytantjen yhteensovitta-
minen, ettd vaikka ollaan saman lain alaista toimintaa péivahoito Sumiaisis, Suolahes

tai Aanekoskella niin kyllahan siind on ollu paljon sitd semmosta yhteisten linjojen ha-
kemista, et ei se oo kuitenkaa ollu moneltakaa osin ihan samanlaista yksyhtee.”

”Se (oli haastavaa) ettd niitd piti ruveta yhdentdmadn. Ja niitd yhdennetaa edelleen. Ku
mun mielestd kunnassa pitéa olla samanlaiset oikeudet, samanlaiset palvelut kaikille,
riippumatta missé se lapsi asuu tai muuta.”

Kéytantdjen yhtendistaminen vaati joiltain johtajilta myds omista vanhoista kayténteista

luopumista. Moni kokikin menetykset myds haasteina.

”Elikkd jotenki tuntus, et vilill4, nii et ois mulla jotain ja kylldhén niité tavallaan ideaa-
lia sinne sanoki, mutta sit se aina Kilpisty siihen, ettd ei se onnistu--- Tai sitte voi olla
eri ammattiryhmien vélilla semmosta, et ettd se ei kdy niin mutkit...mutkattomasti, kun
meill4. Kun on monia ihmisi& ja monen paikan lapsia.”

Eras johtajista koki erittain haastavana uuden Adnekosken toimintakulttuuriin sopeutu-
misen. Tamé toimintakulttuuri erosi etenkin palvelukulttuurin osalta niin paljon hanen

vanhan kuntansa kulttuurista, etta siihen oli vaikea sopeutua.

”Sitten nyt on, nyt m& osaan sanoa selvésti sen, mika on, kun puhuttiin, ettd meilld on
toimintakult, meil on erilainen kulttuuri toimia, niin meilla on. Me luotiin ennen palve-
lua ihmisille, mit4 ihmiset tarvihti. Me ei rikottu eikd ylitetty rajoja eiké asetuksia eika
lakeja eika standardeja, mutta me luotiin palveluja. Me ei etitty niita kohtia, mista 16y-
tyis vaan sellanen aidanrako, etté jotain palvelua ei tarttis tuottaa.”

Yleensékin uudenlaisiin yhteistyétahoihin ja -muotoihin tottuminen toi johtajille haas-
teita mukanaan. Eras johtajista koki haastavana moneen uuteen ihmiseen tutustumisen
ja yhteistyon aloittamisen heidan kanssaan, silla hén oli tottunut tyoskentelemdan yksin
tai pienemmassd porukassa. Yhteistyoverkoston laajeneminen tarkoitti samalla tietyn-
laisen itsendisyyden menetystd. Erds johtajista sanoi, ettei uusiin kollegoihin ehtinyt

tutustua riittavasti ennen varsinaisen yhteistyon alkamista.

”Ja sitte ku vield on timmonen yksin ollu tadlld ammattikuntasa edustaja niin ku mai-
nitsin, niin sit se semmonen. Ja vahén oon ehka ollu taalla, nyhjotetty taalla omassa
oloissamme, niin sitte se pompsahtaa sinne isoon porukkaan. Tutustua uusiin ihmisiin.
Ei kaikkia tuntenukaan...”

Muutama johtaja pohti myos sitd, kuinka saada mahdollisimman suuri hyoty uusista
yhteistyotahoista nyt ja tulevaisuudessa. Tahdn mennessa kaikki ei vield toiminut sau-

mattomasti ja yhteistyon laadussa 16ytyi parannettavaa. Erés johtajista koki yhteistyon
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ja sen mukanaan tuomat palaverit uuvuttavina, eikd suostunut hyvéksymaan sité, ettd

paatoksia tend&éan ilman h&dnen omaa osallistumistaan.

”Se on sopeutumista myds siihen, ettd yllatyksid tulee. Nimittdin sellasiin ei varmaan
koskaan sopeudu, et yhtékkia tuleeki joku asia, et se on jossain paatetty. Ennen oli mu-
kana aina siind paatoksenteossa. Se on semmonen mitd vahan pelk&a tulevaks. Ja maa
toivon, ettd semmonen loppuu.”

Myos tietdmattdmyys asetti haasteita Iapi koko yhdistymisprosessin. Ennen varsinaista
yhdistymista péivakodin johtajien keskuudessa oli epaselvyytta siitd, kuka tai ketka pai-
vahoitoa johtavat, silla toimialajohtajien valinta jai myohéiseksi. Kaikkiin kysymyksiin
ei aina l6ytynyt vastausta. Moni johtajista epaili, etté tuleva yhdistyminen toi niin paljon

yllatyksia myos paattajille, etteivét he olleet osanneet varautua kaikkeen.

Kuntien yhdistyttya johtajien tietdmattomyys johtui avun saamisen hankaluudesta, silla
edelleenkin oli epéselvyyksia siitd, kuka mitakin tehtdvaa hoitaa. Ihmiset koettiin myos
hyvin kiireising, eika heihin valttamatta saanut yhteytta. Ihmisten tavoittaminen koettiin

haasteellisena vield yhdistymisen jalkeen loppuvuodestakin.

”Kylld on semmosia tilanteita nyt, ettd... mind laitan esimerkiks sahkopostilla kysy-
myksen jostain asiasta, joka henkildstohallintoon liittyy. Niin sielt ei vastaa kukaan.
Aikasemmi kuitenkii vastas.”

Kuntien yhdistyttya jonkin verran haasteita johtajille toi heidan suhteensa l&hiesimie-
heensd. Lahiesimiehen alaismaard kasvoi yhdistymisen myotd ja tdman takia kolme
johtajaa koki etdisyytenséd lahiesimieheensa kasvaneen. Osa heistd koki tuenpuutetta
vield loppuvuodestakin. Esimiestd oli vaikea tavoittaa hanen Kiireellisyytensd vuoksi,
joskin taméa Kiireellisyys asetti joillekin johtajille myds uudenlaisen huolen: huolen

oman esimiehensa tyttaakan lisadntymisesté.

”Eli tavallaan niin ku, se 1ahin kollegapiiri niin ku meill& kasvo ja sitten taas meijan la-
himmalla esimiehelld kasvo t44 alaisten méara. Et tuol niin ku palavereissa istutaan on
isompi porukka. Kyllahdn se heti nékyy siind, et hiukan ollaan niin kun tavallaan askel
kaks kauempana tastd meijan lahimméstd esimiehesté nyt tassd vaiheessa ja olosuhteit-
tenkin pakosta ja tydméérin niin ku suhteen.”

Yhteensovittamisprosessin my6tad kolme johtajaa koki haastavana oman edustamis- ja
puolustamistyonsa paivahoidon organisaation tasolla. Joidenkin oli valilla vaikeaa huo-
mata, kuinka omat kaytannot vékisinkin purkaantuivat ja jatkuva puolustaminen soi
voimia. My6s oman nakemyksensa tuominen muille rakentavasti ja vakuuttavasti tuotti

joillekin ajoittain haasteita.
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Suuri tydméaara vaivasi paivékodin johtajia hallinnon tason tyotehtavissa koko muutos-
prosessin ajan. Parin johtajan mukaan hallinnon tehtdvat ovat korostuneet selkeésti suh-
teessa tyOyhteisdn tason tehtdviin ja jopa niiden kustannuksella.

”No varmaan tuntu (haastavalta) ainaki se aikataulu ja timmdset, ettd miten me kere-

t&én siihen mennessé saaha ndmé ja ndma valmiiks. Ennen ku nyt sit on tajunnu, et ei-
hén niitd vielakdan oo saatu valmiiks, ettd eihdn tdssi.”

Taulukkoon 17 on tiivistetty paivakodin johtajien kokemat haasteet pdivahoidon organi-

saation tasolla.

TAULUKKO 17 Péivékodin johtajan tybhon pdivahoidon organisaation tasolla haasteita tuovat

asiat

yhteisten toimintamallien 16ytaminen Kéytantodjen yhtendistaminen
kiireinen muutosaikataulu

omien kaytantdjen menettdminen

vanhan ja uuden toimintakulttuurin erilaisuus

uusiin yhteistydmuotoihin tottuminen Yhteistyd
itsendisyyden menetys

ei riittavasti aikaa tutustua uusiin yhteistyékumppaneihin

hyoédyn 16ytaminen

kyllastyminen ja vasyminen

ei voi olla mukana paattdméassé

epéselvyyksia ja tietdméattomyytta

suhde ldhiesimieheen

omien kaytantdjen puolustaminen Edustaminen
oman nédkemyksen esittdminen rakentavasti ja uskottavasti

paljon tyota

Helpotusta

Helpotusta toimintaan paivahoidon organisaation tasolla johtajat saivat yhteistydsta.
Vaikka uusiin kollegoihin tutustuminen koettiin ajoittain haastavana, uudet ja vanhat
kollegat koettiin my0s helpotusta tuottavina ja suurena tukena.

”Toisaalta oli ihanaa pééstd uusien ihmisten kanssa tekeméédn ja suunnittelemaan ja
huomaamaan, et en ma nyt ookkaan yksin.”

Oman kunnan kollegat olivat johtajien voimavara koko ajan, mutta yhdistymisen ja tu-
tustumisen edetessé uudet kollegat kasvattivat merkitystadn. Jotkut johtajista mainitsivat
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helpottavana sen, ettd he tunsivat tai ainakin tutustuivat tuleviin kollegoihinsa jo ennen

kuntien virallista yhdistymista.

Kuusi johtajaa seitseméastd mainitsi helpottavana tekijana ennen yhdistymisté suhteensa
ldhiesimieheensa. Lahiesimiehen tuki pysyi erittdin tdrkednd monelle myds yhdistymi-
sen jalkeen, vaikka osa kokikin etéisyyden kasvaneen. Toisaalta alkuvuoden myllerryk-
sen jalkeen pari johtajista koki lahentyneensa lahiesimiehensd kanssa uudestaan. Myo6s
esimiehen séailyminen yhdistymisen jalkeen samana koettiin hyvana.

”No ehki se helpottaa, ettd kuitenkin pystyy oman esimiehensa kanssa puhumaan niin,

ettd asia ku asia niin, ettei sun tarvi pelatd mitaa eika reaktioita tai ettd veetda matto sun
alta, et se on niin ku tdys tuki sille tydlle. Se on melkein se paras asia.”

”Sitten mé aattelin, ettd mun esimieheltd oon saanu enemmaén tukea kun sillon yhessa
vaiheessa, alkuvuodesta vaikka. Syyné voi olla se, et me ollaan tutustuttu ja saatu niin
ku télleen, tultu sillai tutuks, et osaa pyytii ja osaa antaa.”

Muista henkilOsté erilaiset tuki- ja yhdyshenkil6t saivat Kiitosta niin ennen kuntien yh-
distymistd, kuin yhdistymisen tapahtuessakin. Johtajat kokivat helpottavana sen, etta
nimetyt henkil6t auttoivat heitd muutoksissa. Ennen yhdistymista erés johtajista mainitsi
oman kuntansa toimivat yhteistyokuviot helpottavana tekijand. Yhdistymisen tapahdut-

tua etenkin uusi henkil6sto- ja rahoituspaallikké saivat kiitosta toiminnastaan.

Paivakodin johtajien tyohon paivahoidon organisaation tasolla helpotusta tuovat asiat

nakyvat tiivistetysti taulukossa 18.

TAULUKKO 18 Pdivékodin johtajan ty6hon paivahoidon organisaation tasolla helpotusta tuovat

asiat

kollegoiden tuki Yhteistyd
suhde lahiesimieheen

tuki- ja yhdyshenkilot

oman kunnan toimiva yhteistyéverkosto

uudet henkil6st6- ja rahoituspaéllikot
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7.4 Keskeisimmat muutokset paivakodin johtajan tehtavissa ja toimintatavoissa

Kuntafuusion aiheuttamien muutosten laajuus ja vaikutukset vaihtelivat paitsi kuntien
(yhdistymisen jalkeen taajamien) kesken, myos niiden sisélla. Yleistden voi sanoa, etta
suurimmat muutokset koettiin pienimmissa kunnissa, joissa kaytdnnot yhtendistettiin
Adnekosken kaytantdjen mukaiseksi. Muutoksen merkittavyyden kokemukset vaihteli-
vat kuitenkin paivahoitoyksikoittain koko uuden Aanekosken kaupungin sisalla.

Ennen kuntien yhdistymistd suurimmat muutokset koettiin péivahoidon organisaation
tasolla yhteistydn lisadntymisend ja paivakodin tydyhteison tasolla epdvarmuuden kas-
vuna. Kuntien yhdistyminen toi mukanaan konkreettisia muutoksia, kun kaytantoja alet-
tiin toden teolla yhtendistdd. Muutokset joko toimeenpantiin heti vuodenvaihteessa tai
niiden toimeenpanoa alettiin silloin suunnitella entistd tehokkaammin. Konkreettiset
muutokset vaativat uuden opettelua ja toivat joillekin myds pettymyksia ja omien kay-
tantojen puolustamista. Paivékodin johtajien tydssé korostuivat tydyhteison tasolla jak-

samisen tukeminen seké tiedottaminen ja organisaation tasolla edustaminen.

Yksilotasolla péivakodin johtajat kasittelivat omaa suhtautumistaan muutokseen: uuden
hyvaksymista ja vanhasta luopumista. Kuntafuusioprosessi vaati heiltd ajankayton hal-
lintaa, epdvarmuuden sietokykya ja avointa asennetta niin muutosta kuin muita ihmisia
kohtaan. Aineistonkeruuhetkelld, kun kuntien yhdistymisesta oli kulunut I&hes vuosi,

johtajat ajattelivat suurimpien muutosten olevan jo takana.

Taulukossa 4 nakyy paivakodin johtajan tyossa tapahtuneet keskeisimmat muutokset.

[ paivékodin johtaja ]

[ yksil6taso [ tyOyhteison taso ] [ organisaation taso ]
J
I N I |

- muutoksen hyvak- - epévarmuude_n hallinta - kéytantdjen yhtenais-
syminen - kuuleminen taminen

- ajankayton hallinta - Jaksa_mlsen tukemlnen - yhteistyon laajenemi-

- asenne: avoimuus, - tiedottaminen nen
rohkeus ) - edustaminen

KUVIO 4 Pdivakodin johtajan tydssa korostuvat tehtévét ja toimintatavat kuntafuusioprosessissa



8 POHDINTA

8.1 Tulosten tarkastelua

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd, millaisena paivakodin johtajuus (leadership)
nayttdytyy kuntien yhdistymisprosessissa. Tutkimuksessa oltiin kiinnostuneita siit,
millaisia tyénkuvia ja toimintatapoja paivakodin johtajilla on kuntafuusioprosessin eri
vaiheissa ja johtajan tyon eri tasoilla: yksilon, péivakodin tydyhteison ja paivahoidon
organisaation tasolla. Tutkimuksen tarkoituksena oli myds selvittdad, mista paivakodin

johtajan tyon haasteet ja helpotukset tulevat.
Yksil6taso

Paivakodin johtajan tydssa yksilotasolla korostuvat asiat voidaan jakaa kolmeen katego-
riaan: muutoksen kohtaamiseen, johtajien henkil6kohtaisiin ominaisuuksiin sekd muihin
ihmisiin liittyviin asioihin. Muutoksen kohtaaminen vaati paivakodin johtajilta kykya
oppia ja hyvéksyé uutta seké luopua vanhasta. Monet johtajista kokivat nama haasteelli-

sina.

Jokainen johtaja ottaa muutoksen vastaan paitsi paivakodin johtajan roolissa, myés yk-
sityishenkilond. Yksityishenkiloind joistakin pdivakodin johtajista oli havaittavissa
muutosvastarintaa. Muutosvastarinta kuuluu osana jokaiseen muutokseen ja sen johta-

minen sek& hallitseminen oleellisina muutoksen johtamiseen (vrt. Rodd 2006; Keskinen
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& Turtinen 1992). Monet teoriat tuntuvat kuitenkin unohtavan, ettd myods esimies, jonka
tulisi johtaa muutos kunnialla I&pi, voi kokea muutosvastarintaa yhtélailla alaistensa
kanssa. Tatd huomiota tukee tdman tutkimuksen lisdksi Keskisen ja Turtisen (1992,
185-186) tutkimustulos, jossa pdivakodin kehitysprojektissa eniten muutosvastarintaa

ilmeni péivakodin johtajien taholta.

Henkilokohtaisissa ominaisuuksissa péivakodin johtajuudessa korostuivat oma asenne,
omat taidot ja oma pohdinta. Selvitdkseen muutoksesta péivakodin johtajat tarvitsevat
positiivisen ja ennakkoluulottoman ajattelutavan. Liséksi taitoina he tarvitsevat tasapuo-
lisuutta, ajan-, paikan- ja tilannetajua seka rohkeutta. Ajank&yton hallinta sekd omasta
jaksamisestaan huolehtiminen korostuivat muutoskiireiden keskelld, kuten myds epa-
varmuuden ja keskenerdisyyden sietdminen. Viimeksi mainitut koettiin myos erityisen
haastavina. Epdvarmuutta esiintyykin paitsi alaisten keskuudessa, myds johtajien omas-
sa toiminnassa. Stenvall ym. (2007, 65-66) saivat samankaltaisia tuloksia huomates-
saan, ettd esimies joutuu johtamaan muutosta epdvarmuudessa etenkin sen alkuvaihees-

sa johtuen mm. toimintaympadriston yleisista muutostekijoista.

Muihin ihmisiin liittyvat yksilétasolla korostuvat asiat olivat yhteistydn tekeminen seka
henkildston ja asiakkaiden muutosta kohtaan tunteman vastustuksen kohtaaminen. Yh-
teistyon tekemiseen liittyi yhteistyokuvioiden laajeneminen kolmen kunnan yhdistyessa
sek& oman kunnan/taajaman edustajana toimiminen. Etenkin pienempien kuntien paivé-
kodin johtajilla oli totuttautumista uuteen ja siihen, ettd paatokset tehdaan nyt entista
laajemmassa mittakaavassa. Tahan liittyi paitsi entista laajemman kokonaisuuden huo-
mioiminen, myos totuttelua siihen, ettei oma tahto mene aina l&pi. Johtajat kokivat
my0s edustajan roolinsa erittdin tarkeand, silla yhdistymisen jélkeen heista tuli oman

taajamansa puolestapuhujia ja vastuu siitd, ettei heidan taajamaansa unohdeta, oli suuri.

Monet tutkijat korostavat vision merkitystd johtajuudessa (katso Northouse 2007;
Fernandez & Rainey 2006; Rodd 2006). Johtajuus on tavoitteellista toimintaa ja visioi-
den avulla sille luodaan padmaaria, joita kohti pyritddn. Suurin osa pdivakodin johtajista
kertoi luoneensa vision, jonka avulla muutosta johti. Visio tai sen merkitys eivat kuiten-
kaan nousseet paivakodin johtajien puheissa esiin ennen kuin haastattelija niista erik-

seen kysyi. Monien johtajien visiot olivat hyvin laajoja ja ne sisélsivat muutosjohtami-
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sen sijaan myos sen, mihin johtamisella yleensakin pyrittiin, ts. koko péivéhoitopalve-
lun ja tarjottavan varhaiskasvatuksen tavoitteet.

Sille, ettei visioille annettu tassé tutkimuksessa yhta suurta merkitysta kuin aikaisemmat
tutkimukset antavat ymmartad, voi olla useitakin syitd. Oliko visio sanana johtajille liian
vieras tai teoreettinen? Mm. Nivala (1999, 147) ja Rodd (2006, 6) toteavat, ettd paivé-
kodin johtajat tekevat tyotd kasvattajan, eivat niink&an johtajan sydamella. Heidan in-
tressinsa I0ytyvéat useimmin varhaiskasvatuksen piirista kuin itse johtajuudesta. Lisaksi
paivakodin johtajuudelle on ominaista teoreettisen johtajuuskoulutuksen puute (vrt.
LTOL 2004, 12). Vision luominen ja k&yttdminen saattavat siis olla osa péivakodin joh-
tajien jokapdivaista tyotd, mutta he eivat osaa késitteellistdd sitd. Erds johtajista totesi,
ettd selkedn vision luominen on mahdotonta jatkuvien ulkoapdin tulevien muutosten
takia. Toisaalta Juppo (2005, 110) toteaa, ettd myods ulkoapain tulevissa muutoksissa on

aina mahdollisuus vaikuttaa tapaan, jolla muutos johdetaan. Tahén tarvitaan visioita.
Paivakodin tydyhteison taso

Paivakodin tydyhteison tasolla paivakodin johtajan tydssa korostuivat tydyhteisén koh-
taaminen, muutoksen kohtaaminen sekd ajankayton hallinta. Tyoyhteisén kohtaamisessa
muutoksen vastustuksen ja pettymysten kohtaaminen, epdvarmuuden hallinta, tyonteki-
joiden kuuleminen ja jaksamisen tukeminen esiintyivét tarkeina lahes koko muutospro-
sessin ajan painottuen hieman erilailla muutosprosessin eri vaiheissa. Painotukset olivat
erilaisia myos eri tydyksikoiden sisalla. Joissain yksikoissa henkildokunta ei tuntunut
juuri reagoivan kuntien yhdistymiseen, kun taas joissain yhdistyminen heratti paljon

tunteita.

Paivakodin johtajan herkkyys aistia alaistensa reaktioita osoittautui keskeiseksi muutos-
prosessin aikana. Samanlaisia tuloksia saatiin myds Stenvallin ym. (2007, 65, 113) tut-
kimuksessa, jonka mukaan henkiléstojohtaminen ja henkildstén muutosdynamiikan
tunnistaminen ovat keskeisid osia muutosprosessin hallinnassa. Lahiesimiehet ovat tar-
keimpid muutosjohtajia, silla he tuntevat henkiléston ja pystyvét parhaiten aistimaan

tyontekijoiden suhtautumisen muutosta kohtaan.

TyoOyhteison kohtaaminen aiheutti johtajille paljon haasteita, mutta toimiva tydyhteiso

ja tyokaverit olivat myos merkityksellinen tukipilari johtajan tygssa. Keskinen ja Turti-
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ainen (1992, 187-188) toteavatkin, ettd yhteistyo tydyhteison sisalla on olennaista muu-
tostoiminnan onnistumisen kannalta. Tydyhteisoon liittyvét tekijat, kuten keskinéinen
arvostus, tuki ja rohkaisu vaikuttivat Keskisen ja Turtiaisen tutkimuksessa sekd paiva-
kodin tydyhteisdssé esiintyneen muutosvastarinnan ettd toteutuneiden muutosten maa-

raan.

Muutoksen kohtaamisessa tiedon jakamisen merkitys tyoyhteisoon nousi esiin jokaisen
johtajan puheissa. Tiedonkulkua ja kommunikaation merkitystd muutoksen onnistu-
neessa johtamisessa painottavat myds mm. Fernandez ja Rainey (2006) sek& Keskinen
ja Turtiainen (1992). Tiedon vélittdmisen lisaksi uuden tuominen tydyhteis6on oli kes-
keistd, silla toimintatavat muuttuivat joissain yksikoissé niiden yhtendistdmisen myota.
Tama vaati henkilokunnalta uuden opettelua ja johtajilta rohkeutta tuoda yksikkdonsa
asioita, joita ei aina otettu innolla vastaan. Tydyhteison historia sek& hallinnon taholta
tullut lupaus, etté perustyo ei paivakodeissa tule muuttumaan, helpottivat johtajia uusien
asioiden tuomisessa tydyhteisoon. Aiemmilla kokemuksilla muutostilanteista ja muutos-
ten vaikuttavuudella perusty6hon onkin vaikutusta siihen, miten yksilét muutoksen ko-
kevat (vrt. Stenvall ym. 2007, Keskinen & Turtiainen 1992).

Ajankaytto tuotti paivékodin johtajille haasteita koko muutosprosessin ajan. Aikaa koet-
tiin olevan liian vahan etenkin henkildston johtamiselle. Hallinnolliset tehtévét oli hoi-
dettava ajallaan, joten henkildston johtamisesta piti joustaa. Johtajat, jotka toimivat joh-
tajuuden ohella lastentarhanopettajana lapsiryhmassa, kokivat yhdistetyn johtajuuden
etenkin ajankayton kannalta toimimattomana. Muutoksen johtamiseen oli vaikea paneu-
tua lasten lasn& ollessa ja poissaolot lapsiryhmaésté taas aiheuttivat huonoa omatuntoa.
Yhdistelmé&johtajuuden toimimattomuus ja paivékodin johtajien yleinen Kiire on havait-
tu myos Lastentarhanopettajaliiton teettamissa selvityksissa (2004, 2007). Johtajat ko-
kivatkin helpottavana siirtymisen ryhméssa toimivasta johtajasta hallinnolliseksi ja sen,

mikali he saivat resursointia tydaikaansa lisatyontekijan taholta.
Paivahoidon organisaation taso

Paivahoidon organisaation tasolla paivakodin johtajien tydssd korostuivat kaytantdjen
yhtendistdminen, yhteistyd ja edustaminen. Kaytantdjen yhtendistdmisen suunnittelu

kolmen kunnan kesken aloitettiin hyvissé ajoin ennen virallista yhdistymistd. Vaikka
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Aanekosken kuntafuusiossa vanhat kunnat lakkautettiin ja perustettiin kokonaan uusi
kunta, monet johtajista puhuivat tapahtumasta kuntaliitoksesta. Monien puheista kuulsi
lapi ajatus, jonka mukaan Sumiainen ja Suolahti liitettiin Adnekoskeen. Tama ajattelu-
tapa nékyi selkedsti kaytanteiden yhtendistamisessa, silla péivéakotien kdytannot yhden-
nettiin paasadntoisesti niin, ettd Sumiainen ja Suolahti muuttivat kaytantonsa Aanekos-
ken mukaisiksi. Kuntien yhdistyminen toi siis eniten muutoksia pienimpien kuntien

paivéhoitoon.

Pienimmat kunnat olivat myo6s niité, jotka joutuivat luopumaan vanhoista kéytanteis-
tdén. Jotkut paivékodin johtajista ottivat uudet kdytanteet luottavaisin mieliin vastaan
ainoastaan pientd haikeutta tuntien, mutta joillekin vanhoista ja hyvéksi havaituista kay-
tanteista luopuminen oli tuskallista. Yhdentamistydssa herésikin kysymys, miksi pitaa
menna sieltd, mista aita on matalin. Pienissa kunnissa oli hyvia kaytanteitd, jotka kui-
tenkin jaivét suuren kunnan kaytéanteiden jalkoihin. Huolellisella suunnittelulla ja ahke-
ralla ty6lla uuden Aédnekosken paivihoitokaytanteet olisivat voineet olla kokoelma kol-

men kunnan parhaimmista ja toimivimmista malleista.

Paivahoidon organisaation taholla tehtdva yhteistyd korostui kaiken kaikkiaan kunta-
fuusioprosessin myotd. Pdivakodin johtajat saivat uusia kollegoja ja koko péivéhoidon
hallinto laajeni osaksi perhepalveluita. Uusien kollegojen liséksi yhteistyGtd tehtiin
oman kunnan ja taajaman sisélla. Paivakodin johtajilla oli paljon menoja ja palavereja.
Paivakodin johtajien ty0 sisdlsi myds paljon edustamistehtavid. He edustivat omaa kun-
taansa (kuntien yhdistymisen jalkeen taajamaansa) seka sen kaytanteitd. Osalla johtajis-

ta edustamistytssé korostuivat voimia kuluttava omien kdytantdjen puolustaminen.

Tehtdvat paivahoidon organisaation tasalla koettiin yleisesti enemmén haasteita tuovana
kuin helpotusta antavana. Organisaation taholta helpottavia tekijoita 16ydettiin ainoas-
taan yhteistyostd. Myods aiemmissa tutkimuksissa on todettu péivakodin johtajien tyon
haastavuus hallinnon tasolla. Ylin johto saattaa olla innossaan ja toimenpiteisséan edelld
l&hiesimiehid (Stenvall ym. 2007, 74) tai l&hiesimiehille asetetut vaatimukset ja heille
annetut resurssit eivat kohtaa (vrt. LTOL 2004, 2007; Sundquist ym. 2005). T&han liit-
tyvét tutkimustulokset siitd, ettd paivakodin johtajuus mesotasolla ei toimi (Hujala
2004; Nivala 1999). Kontekstuaalisen johtajuusmallin mukaan tassa tutkimuksessa pai-

vakodin tydyhteisé ja paivéhoidon organisaatio edustivat mikrosysteemeja ja niiden
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valinen vuorovaikutus nahtiin mesotason ilmitna. Mesotasolla oli havaittavissa selkeéa
ristiriitaa, silla paivakodin johtajat kokivat pdivahoito-organisaation tasolla tehtdvan

tyon vievan ajan tyoyhteisdssa tehtavélta tyolta.
Yhteenveto

Suurimmat péivakodin johtajan tychon vaikuttavat muutokset tuntuivat tapahtuneen tai
saaneen alkunsa kuntien yhdistyttyd vuodenvaihteessa. Tata ennen péivahoidon kentalla
velloi epdvarmuus ja epétietoisuus tulevasta. Roukalan mukaan yksiléiden muutospro-
sesseihin kuuluu aluksi kieltdminen ja puolustautuminen, mitkéd néakyivat osassa paiva-
hoitoyksikoité ja paivakodin johtajia. Aineistonkeruuvaiheessa, kun yhdistymisesta oli
kulunut lahes vuosi, moni johtajista oli jo hyvaksynyt ja omaksunut muutoksen, joskin

osa eli viel& puolustautumisen vaihetta (vrt. Roukala 1998, 32, 34).

Se miten paivékodin johtajat jalkikateen kuntafuusioprosessiin suhtautuivat, vaihteli
suuresti. Osa heistd koki kuntafuusion suurena muutoksena ja osa ei osannut tunnistaa
sen mukanaan tuomia muutoksia lainkaan, kun taas suurin osa johtajista sijoittui ndiden
kahden &aripaan valiin. Kuntafuusion takia lisdantyneet palaverit osa johtajista koki
perustyohonsa liittyvina: palavereja olisi riittdnyt ilman yhdistymistékin. Moni johtajista
totesi myos, ettd seké& yhdistymisprosessin aikana ettd etenkin sen jélkeen suurin huo-
mio johtamisessa kiinnittyy perusty6hon ja paivahoidon arjen pyorittamiseen. Stenvallin
ym. (2007, 67) tutkimustulosten mukaan esimiehen keskeisin tehtava muutoksen aikana

onkin tydyhteison perustehtévasta huolehtiminen.

8.2 Tulosten arviointia ja jatkotutkimuksen haasteet

Tutkimustulokset tukevat padsaantoisesti aiempia muutoksen johtamista koskevia tut-
kimustuloksia. Stenvallin, Majoisen, Syvéjarven, Vakkalan ja Selinin (2007, 94, 96)
tutkimuksessa todetaan lahiesimiehisyyden térkeys muutosjohtajina kuntafuusioproses-
sissa. Samaisessa tutkimuksessa todetaan myos, ettd kuntafuusioprosessin vaikutukset

paivakodeissa nayttaytyvat pitkalti hallinnollisina, ainoastaan paivéhoito-organisaation
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ylimpia tahoja koskevina muutoksina. Muutoksen voimakkuus ja merkitys arvioidaan
yleensé suhteellisen pieniksi, eika niitd valttamatta eroteta jatkuvan kehittdmisen toi-

menpiteista.

Taman tutkimuksen tulokset tukevat Stenvallin ym. véitettd osittain. Tulosten mukaan
edelld mainittu véite pitdd paikkaansa joissain paivéhoitoyksikdissd, mutta joissain yk-
sikoissa muutos koettiin hyvin voimakkaana. Muutoksen vaikutusten maaré ja merkitys
tuntuvat vaihtelevan kunnittain ja péivahoitoyksikoittain. Yleistden voi sanoa, etté pie-
nissa kunnissa muutos nayttaytyi suurempana kuin suuressa kunnassa, mutta tastakin on

poikkeuksia.

Saadut tutkimustulokset ovat sovellettavissa samankaltaisiin muutosprosesseihin. Suo-
raan tuloksia ei kuitenkaan voida siirtda toiseen kontekstiin kuntafuusioiden yksilolli-
syyden ja tapaustutkimuksen luonteen takia (vrt. Gall ym. 2007, 466). Tulokset osoitta-
vat myos sen, kuinka muutos nayttaytyy erilaisena jokaisessa yksikossd. Tulokset anta-
vat kuitenkin viitteitd siitd, mihin suurissa muutosprosesseissa tulee varautua ja kenties

my0s vinkkeja muutosten toteuttamiseen.

Tama tutkimus on tehty eettisid ohjeita noudattaen ja luotettavuuteen pyrkien. Tutki-
muksen osa-alueet on tehty huolella ja tutkimuksen raportoinnissa on pyritty tarkkaan
kuvaukseen, jotta lukija pystyy muodostamaan tutkimuksesta kokonaiskuvan itselleen.
Aineistonkeruumenetelmand haastattelu oli toimiva ja se toi tarkoituksenmukaista in-
formaatiota. Tutkimuksen luotettavuutta paransi kokonaisotos, joka paljasti muutosten

vaikutusten vaihtelevuuden paitsi kuntien kesken, myds niiden sisélla.

Tarkempiin ja vield luotettavampiin tuloksiin pyrittéessé olisi tutkimusaineistoa pitanyt
kerédtd useampana ajanjaksona. Tassé tutkimuksessa jokaista paivékodin johtajaa haasta-
teltiin kerran kuntien yhdistymisen jalkeen, jolloin kaikki muutosprosessin ajanjaksot
kaytiin 1api. Stenvallin ym. (2007, 54, 57) mukaan kuntafuusion toteuduttua henkil6sté
unohtaa muutoksen aiheuttaman vaivan ja uudistuksen jalkeen muutokset koetaan paa-
osin positiivisena. Osa haastateltavista kertoikin, kuinka kuntafuusioprosessin alkuvai-
heita oli vaikea palauttaa mieliin ja kuinka he saattoivat yhdistymisen jalkeen antaa siit4

lilankin positiivisen kuvan. Haastattelemalla paivékodin johtajia kuntafuusioprosessin
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eri vaiheissa tuloksista olisi tullut tarkempia ja kenties ne olisivat osittain eronneet ny-

kyisista.

Tutkimuksen kohdejoukkoa olisi myds voinut laajentaa péivakodin tyontekijoihin. Heil-
t& olisi saanut tietoa siitd, kuinka he kokivat lahiesimiehensd onnistuneen muutoksen
johtamisessa. Pyydettéessa paivékodin johtajia arvioimaan onnistumistaan muutosjohta-
jana, osa sanoikin, ettd asiaa pitéisi kysya henkilostolta.

Jatkotutkimuksen haasteiksi jaé entistd tarkemman tutkimuksen tekeminen paivakodin
muutosjohtajuudesta. Pdivékodin johtajuuden tutkiminen on tarkead, silld sen avulla
johtajuus péésee kehittyméan. On myos tarpeellista laajentaa tutkimusta paivékodin
sisdltd laajempaan kontekstiin, jossa péivahoito vaikuttaa. Tassa tutkimuksessa péiva-
kodin johtajuutta tarkasteltiin suhteessa kuntien yhdistymiseen. Péivahoito ei eld omana

maailmanaan, vaan se on jatkuvassa vuorovaikutuksessa muiden ilmididen kanssa.
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LIITEET

Liite 1

TUTKIMUSLUPA

AANEKOSKEN KAUPUNKI 23.10.2007
Perusturvatoimiala
Perhepalvelut SAATE

Opiskelemme Jyvéskyléan yliopistossa Kasvatustieteiden laitoksella p&aaineenamme
varhaiskasvatustiede. Teemme téll& hetkelld pro gradu-tutkielmia paivéahoidon johtajuu-
desta. Olemme kiinnostuneita, miten péivahoidon johtajuus toteutuu muutoksen aikana,
erityisesti kuntafuusiossa. Tdman takia haluamme toteuttaa tutkimuksemme Aanekos-
kella. Teemme kaksi eri tutkimusta, jotka yhdessa muodostavat tietynlaisen kokonai-
suuden. Pdivi Anttilan tutkimus kohdistuu péivékodin henkil6std- ja muutosjohtami-
seen. Tiina Hermunen tutkii paivahoidon johtajuutta tehtdvien ja hallinnon ndkékulmas-

ta.

Kuntafuusiot ovat ajankohtaisia monessa kunnassa, joskin niiden vaikutuksia paivahoi-
toon on tutkittu verraten vahan. Toivomme, ettd tutkimuksiemme avulla Adnekoski ja
muut kaupungit saavat tietoa siitd, miten kuntafuusio vaikuttaa paivahoidon hallintoon
ja johtajan tydhon. Ohjaajanamme toimii Kasvatustieteiden laitoksen johtaja Anja-Riitta

Lehtinen. Tutkimusten on maara valmistua kesdan 2008 mennessa.

Paivi Anttilan tutkimuksen tavoitteena on selvittad, millaisia rooleja ja toimintamalleja
paivakodin johtajat k&yttdvat henkildstojohtajina muutostilanteessa. Kuntafuusio voi-
daan n&hdé& ulkoapdin tulevana muutoksena, jolloin paivakodin johtaja toimii paivahoi-
don ja kaupungin ylemmaén johdon (muutoksen toimeenpano) seké paivékodin henkilds-
ton (muutoksen konkreettinen toteutus) vélissa. Tutkimuksen tarkoitus on paitsi kuvata
paivakodin johtajan toimintaa paivakodin tydyhteison johtajana, myos selvittdd hanen

rooliensa keskindisia suhteita, ts. muutosjohtajuuden toteutumista kokonaisuudessaan.



Tiina Hermusen tutkimus kohdistuu paivahoitopalvelun johtamiseen. Hermusen tutki-
muksessa paivahoitopalvelun johtaminen on rajattu koskemaan paivahoidon hallintojoh-
tajaa (perhepalvelujohtaja) ja paivakodin johtajia. Ndma yhdessa muodostavat paivahoi-
topalvelun johtajuuden, jota tutkitaan erityisesti hallintotehtdvien ja paivittdisten tehté-
vien kautta. Tutkimuksen lahtokohtana on Hermusen oletus siitg, etta kuntarakenne-
muutos vaikuttaa paivéhoitopalvelun johtamisen toteutumiseen ja asettaa sille tietynlai-

sia haasteita ja mahdollisuuksia.

Molemmissa tutkimuksissa tutkimuskohteena toimivat Aanekosken kaupungin kaikkien
paivékotien johtajat. Tutkimusaineisto keratddn haastatteluilla marraskuun aikana. Paivi
Anttila ja Tiina Hermunen toteuttavat aineistonkeruun yhdessa niin, etta jokainen tutki-
muksiin osallistuva osallistuu vain yhteen haastatteluun. Paivékodin johtajien liséksi

Tiina Hermunen haastattelee tutkimukseensa Aanekosken perhepalvelujohtajaa.

Osallistuminen tutkimuksiin on vapaaehtoista. Haastateltaviin otetaan yhteys perhepal-
velujohtajan kautta. Haastateltavat antavat lupansa tutkimukseen varaamalla haastatte-
luajan. Yhteydenpitoa jatketaan sahkdpostitse ja puhelimitse. Lopullisista tutkimusra-
porteista haastateltavia ei pysty tunnistamaan. Haastateltavien nimet muunnetaan (esim.
Haastateltava 1), eikd heisté kerrota tietoja, joiden avulla lukija tunnistaa haastateltavan.
Tutkimuskaupunki Adnekoski pidetaan kuitenkin julkisena. Toimitamme molemmista
tutkimuksista tutkimusraportin Aanekosken kaupungille.



AANEKOSKEN KAUPUNKI

Perusturvatoimiala

Perhepalvelut TUTKIMUSLUPA/SITOUTUMUS

Suorittaessamme tutkimuksia

Oppilaitos/tutkimuksesta vastaavaa yksikko

Oppiaine/koulutusohjelma/linja

Tutkimuksien ohjaaja/vastuuhenkild

Tutkimuksien nimet

Tutkimuksien kohderyhma ja tutkimuspaikka

Sitoudun siihen, etta en kayta tutkimuksen yhteydessa Adnekosken kaupungin perustur-
vatoimelta saamiani tietoja muuhun tarkoitukseen kuin tutkimuksen tekemiseen enké
anna salassa pidettéavia tietoja muille henkildille.

Tutkimuksien tekijat

Nimi Nimi
Arvo/ammatti Arvo/ammatti
Osoite Osoite

Puh. Puh.
Allekirjoitus Allekirjoitus
Hyvaksynyt

Aénekoskella /2007

Perhepalvelujohtaja



Liite 2
HAASTATTELURUNKO 1, Perhepalvelujohtajan asiantuntijahaastattelu

Y leista tietoa Adnekosken kuntafuusiosta
e Millaiset tekijat johtivat kuntafuusioon Aanekoskella? Millainen on sinun ni-
kemyksesi?
e Eré&én tutkimuksen mukaan muutospaineet kuntafuusiossa kohdistuvat nimen-
omaan sosiaali- ja terveyspalveluihin. Sopiiko vaite my6s Aénekosken tilantee-
seen?

Kuntafuusio péivahoidon nakokulmasta

e Onko kuntafuusio ollut tarpeellinen paivahoidon kannalta? Miksi?

e Millaisia ovat kuntafuusion aiheuttamat konkreettiset muutokset paivahoidossa?
Enta paivakodin johtajan tytssa?

¢ Ovatko muutokset tapahtuneet padosin paivahoidon hallinnon tasolla? (vrt.
Stenvall ym. 2007 tutkimus)

e Ovatko toimintakulttuurit/tydyhteisot pysyneet ennallaan/muuttuneet? (vrt.
Stenvall ym. 2007 tutkimus)

e Miten kuntafuusioon liittyva tiedotus ja koulutus on jarjestetty paivahoidon osal-
ta?
- Kenelle se on suunnattu?
- Kenen toimesta tarjotaan?

e Millaista tiedostusta ja koulutusta on jarjestetty?
- Miten paljon tiedostusta ja koulutusta on jarjestetty?

e Millaisia onnistumisia nostaisit esiin kuntafuusion vaikutuksesta paivahoitoon?
Ent4 epdonnistumisia?

Perhepalvelujohtajan asema kuntafuusiossa
e Miké on ollut perhepalvelujohtajan tehtdva kuntafuusioprosessissa paivahoidon
kannalta?
e Miten valikoiduit tehtdvaan?
e Painottuuko tyossasi jokin péivahoidon osa-alue, esim. organisaati-
on/tydyhteisdn johtaminen tai asiakkaat/palvelun johtaminen?

Muuta
e Millaista tietoa toivotte tutkimustemme tuottavan péivahoidon johtajuudesta?
Voiko tutkimuksemme jotenkin auttaa teitd tassé vaiheessa kuntafuusion muu-
tosprosessia?



Liite 3

INFORMAATIOKIRJE HAASTATELTAVILLE JA OHIJEITA HAASTATTELUA
VARTEN

Arvoisat paivékodin johtajat

Opiskelemme Jyvaskylan yliopistossa Kasvatustieteiden laitoksella pa&aineenamme
varhaiskasvatustiede. Teemme téll& hetkelld pro gradu-tutkielmia paivéahoidon johtajuu-
desta. Olemme kiinnostuneita, miten péivahoidon johtajuus toteutuu muutoksen aikana,
erityisesti kuntafuusiossa. Tdman takia haluamme toteuttaa tutkimuksemme Aanekos-
kella. Teemme kaksi eri tutkimusta, jotka yhdessd muodostavat tietynlaisen kokonai-
suuden. Pdivi Anttilan tutkimus kohdistuu péivékodin henkilostd- ja muutosjohtami-
seen. Tiina Hermunen tutkii paivahoidon johtajuutta tehtavien ja hallinnon nakdkulmas-

ta.

Kuntafuusiot ovat ajankohtaisia monessa kunnassa, joskin niiden vaikutuksia paivahoi-
toon on tutkittu verraten vahan. Toivomme, etti tutkimuksiemme avulla Adnekoski ja
muut kaupungit saavat tietoa siitd, miten kuntafuusio vaikuttaa paivahoidon hallintoon
ja johtajan tydhon. Ohjaajanamme toimii Kasvatustieteiden laitoksen johtaja Anja-Riitta

Lehtinen. Tutkimusten on maara valmistua kesadn 2008 mennessa.

Paivi Anttilan tutkimuksen tavoitteena on selvittad, millaisia rooleja ja toimintamalleja
paivakodin johtajat k&yttdvat henkildstdjohtajina muutostilanteessa. Kuntafuusio voi-
daan néhdé ulkoapain tulevana muutoksena, jolloin péivakodin johtaja toimii paivahoi-
don ja kaupungin ylemman johdon (muutoksen toimeenpano) seka paivékodin henkilds-
ton (muutoksen konkreettinen toteutus) vélissa. Tutkimuksen tarkoitus on paitsi kuvata
paivakodin johtajan toimintaa péivakodin tydyhteison johtajana, myos selvittdd hénen

rooliensa keskindisia suhteita, ts. muutosjohtajuuden toteutumista kokonaisuudessaan.

Tiina Hermusen tutkimus kohdistuu paivahoitopalvelun johtamiseen. Hermusen tutki-
muksessa pdivahoitopalvelun johtaminen on rajattu koskemaan paivéhoidon hallintojoh-
tajaa (perhepalvelujohtaja) ja paivakodin johtajia. Ndma yhdessa muodostavat paivéhoi-
topalvelun johtajuuden, jota tutkitaan erityisesti hallintotehtdvien ja paivittdisten tehta-

vien kautta. Tutkimuksen ldhtokohtana on Hermusen oletus siitd, ettd kuntarakenne-



muutos vaikuttaa paivéhoitopalvelun johtamisen toteutumiseen ja asettaa sille tietynlai-

sia haasteita ja mahdollisuuksia.

Molemmissa tutkimuksissa tutkimuskohteena toimivat Aanekosken kaupungin kaikkien
paivékotien johtajat. Tutkimusaineisto keratadn haastatteluilla marraskuun aikana. Paivi
Anttila ja Tiina Hermunen toteuttavat aineistonkeruun yhdessé niin, etté jokainen tutki-
muksiin osallistuva osallistuu vain yhteen haastatteluun. Paivékodin johtajien liséksi

Tiina Hermunen haastattelee tutkimukseensa Aanekosken perhepalvelujohtajaa.

Osallistuminen tutkimuksiin on vapaaehtoista. Haastateltavat antavat lupansa tutkimuk-
seen varaamalla haastatteluajan. Lopullisista tutkimusraporteista haastateltavia ei pysty
tunnistamaan. Haastateltavien nimet muunnetaan (esim. Haastateltava 1), eikd heista
kerrota tietoja, joiden avulla lukija tunnistaa haastateltavan. Tutkimuskaupunki Aéne-
koski pidetdan kuitenkin julkisena. Toimitamme molemmista tutkimuksista tutkimusra-

portin Aanekosken kaupungille.

Ystavllisin terveisin tutkijat,

Paivi Anttila Tiina Hermunen



OHJEITA HAASTATTELUUN OSALLISTUVALLE

Tutkimushaastattelut toteutetaan teemahaastatteluina. Teemahaastattelussa haastattelu
etenee keskustelunomaisena tiettyjen, ennalta méaarattyjen teemojen mukaan. Teemat ja

haastattelurunko toimitetaan haastateltaville tutustuttavaksi ennen haastattelua.

Jokainen haastateltava osallistuu yhteen haastatteluun, jolle pyydetdan varaamaan aikaa
puolitoista tuntia. Haastatteluissa paikalla ovat haastateltavan liséksi molemmat tutkijat.
Periaatteena on, ettd haastattelijat tulevat haastateltavien luo. Haastattelut toteutetaan
siis mahdollisuuksien mukaan Aanekosken paivakodeissa. Haastattelut nauhoitetaan

MiniDisc-tallentimella.

Osallistuminen tutkimukseen on tdysin vapaaehtoista. Toivomme kuitenkin, ettd jokai-
nen Aidnekosken kaupungin paivakodin johtaja pystyy osallistumaan, jotta tutkimustu-
lokset ovat luotettavia. Tutkimusraporteissa haastateltavien vastauksia ei pysty tunnis-

tamaan. Vastauksia késittelevat vain tutkijat.

Haastateltavat antavat lupansa tutkimukselle varaamalla haastatteluajan oheisesta lo-
makkeesta. Lomakkeeseen merkitdadn nimi, puhelinnumero ja sahkopostiosoite itselle
sopivaan aikaan. Mikéli mikéan ehdotetuista ajoista ei sovi, pyyddamme Teité silti lait-
tamaan yhteystietonne lomakkeeseen. Otamme yhteyden jokaiseen haastateltavaan lo-
makkeen saatuamme sopiaksemme haastattelusta ja mahdollisesti my6s haastatteluajois-

ta tarkemmin.

Mikali haluatte lisatietoja tutkimuksistamme ja haastatteluista, vastaamme mielellamme

kysymyksiinne!

Kiitos vaivannéostanne ja kiinnostuksestanne tutkimuksiamme kohtaan

Paivi Anttila Tiina Hermunen
044-3445 195 040-5271 679

paivi.anttila@cc.jyu.fi timaherm@cc.jyu.fi



Liite 4
HAASTATTELURUNKO 2, Pdivakodin johtajat

Taustatiedot: Tydvuodet pdivahoidossa, tydvuodet pédivakodin johtajana, alaisten maara,
paivéakotiyksikdiden maara, yksikon/yksikdiden lapsimééra, toimiiko hallinnollisena vai

lapsiryhmassé, millaisia paivédhoitomuotoja alaisuuteen kuuluu
Ohjeita haastatteluun:

Haastattelurunko on jaettu vaiheisiin ajanjaksojen mukaan. Haastattelussa toistuvat sa-

mankaltaiset kysymykset jokaisen vaiheen kohdalla. VVaiheet ovat seuraavanlaiset:

e ”Aika ennen kuntarakennemuutoksen toteutumista” tarkoittaa ajanjaksoa, joka
alkoi siitd, kun tieto muutoksen toteutumisesta varmistui ja siihen alettiin val-
mistautua.

e “Kuntarakennemuutoksen toteuttamisen aika” kasittdd vuodenvaihteen 2006—
2007, kun muutos astui laillisesti voimaan.

e “Kuntarakennemuutoksen nykyvaihe” kuvaa tdménhetkisté tilannetta ja muutos-
ten vakiinnuttamisen aikaa.

Tutustu alla oleviin kysymyksiin etukéteen. Pohdi vastauksiasi kahdesta ndkokulmasta:
oman paivékodin/péivakotien tydyhteison johtamisen nakdkulmasta sekd péivahoito-

organisaation hallinnon tasolla toimimisen nakokulmasta.

1. Aika ennen kuntarakennemuutoksen toteutumista

e Tapahtuiko tyossasi konkreettisia muutoksia? Miten tydsi konkreettisesti muut-
tui?
- Tapahtuiko tydyhteisossa sellaisia muutoksia, jotka vaikuttivat tyéhosi?
- Ent& hallinnon tasolla?

e Mitka tehtavat korostuivat tydssasi?
- Tyoyhteison tasolla
- Hallinnon tasolla

e Mitka johtamisen osa-alueet korostuivat? Jaivat vahemmalle huomiolle?
- Mihin on pitényt kiinnittaa erityistd huomiota?

e Miten tulevaan muutokseen suhtauduttiin?
- Miten sind suhtauduit?
- Miten muutos otettiin vastaan tydyhteis0ssa?
- Miten muutos otettiin vastaan hallinnon tasolla?

¢ Miten johtajana toimiminen omalla kohdallasi toteutui?
- Mistd sait tukea? Miten annoit tukea?
- Saitko tarpeeksi tietoa? Pystyitkd jakamaan tarpeeksi tietoa?

e Mika tuntui haastavalta?



- Tyoyhteison tasolla

- Hallinnon tasolla (hallinnon taholta tulevat paineet?)
Mika helpotti johtajana toimimista?

- Ty0yhteison tasolla?

- Hallinnon tasolla?

Miten arvioit johtajana toimimistasi?

- Mihin olisi pitanyt kiinnittad enemmaéan huomiota?

- Olisiko jokin asia parjannyt pienemmaélla huomiolla?

Kuntarakennemuutoksen toteuttamisen aika (vuodenvaihde 2006-2007)

Tapahtuiko tydssasi konkreettisia muutoksia?

- Tapahtuiko tydyhteisossé sellaisia muutoksia, jotka vaikuttivat tyohosi?
- Ent& hallinnon tasolla?

Mitka tehtdvat korostuivat ty6ssasi?

- Tyoyhteison tasolla

- Hallinnon tasolla

Mitka johtamisen osa-alueet korostuivat? Jaivat vahemmalle huomiolle?
- Mihin on pitanyt kiinnittaa erityistd huomiota?

Muuttuiko muutokseen suhtautuminen?

- Oma suhtautumisesi?

- Suhtautuminen tyoyhteisdssa?

- Suhtautuminen hallinnon tasolla?

Miten johtajana toimiminen omalla kohdallasi toteutui?

- Mist4 sait tukea? Miten annoit tukea?

- Saitko tarpeeksi tietoa? Pystyitko jakamaan tarpeeksi tietoa?
Mika tuntui haastavalta?

- Ty0Oyhteison tasolla

- Hallinnon tasolla (hallinnon taholta tulevat paineet?)

Miké helpotti johtajana toimimista?

- TyOyhteison tasolla?

- Hallinnon tasolla?

Miten arvioit johtajana toimimistasi?

- Mihin olisi pitanyt kiinnitt4d enemman huomiota?

- Olisiko jokin asia toiminut pienemmélla huomiolla?

Kuntarakennemuutoksen nykyvaihe

Tapahtuuko tydssési edelleen konkreettisia muutoksia?

- Tapahtuuko tydyhteisdssa sellaisia muutoksia, jotka vaikuttivat tyohosi?
- Entd hallinnon tasolla?

Mitka tehtdvat korostuvat tyossasi?

- Ty0yhteison tasolla

- Hallinnon tasolla

Mitk& johtamisen osa-alueet korostuvat? Ja&vét vahemmalle huomiolle?
- Mihin pit&4 kiinnitta erityistd huomiota?

Miten muutokseen suhtaudutaan nykyaan?

- Oma suhtautumisesi?

- Suhtautuminen tydyhteis0ssa?

- Suhtautuminen hallinnon tasolla?



Miten johtajana toimiminen omalla kohdallasi toteutuu?

- Misté saat tukea? Miten annat tukea?

- Saatko tarpeeksi tietoa? Pystytko jakamaan tarpeeksi tietoa?
Miké tuntuu haastavalta?

- Tyoyhteison tasolla

- Hallinnon tasolla (hallinnon taholta tulevat paineet?)

Mika helpottaa johtajana toimimista?

- Ty0yhteison tasolla?

- Hallinnon tasolla?

Miten arvioit johtajana toimimistasi?

- Mihin pitéisi kiinnittdd enemman huomiota?

- Toimisiko jokin asia pienemmaéllad huomiolla?

e Voidaanko jo puhua, ettd muutos on alkanut vakiintua? Perustele vastaustasi.

Muuta
e Oliko omaa/yhteisté visiota muutoksesta? Miten huomioit sen?
e Mitd muutoksen johtaminen on vaatinut sinulta?
e Miten opastaisit samankaltaiseen tilanteeseen tulevaa johtajaa, tarkein neuvo?



