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Oppiva organisaatio on organisaatio, jolla on kyky luoda, hankkia ja siirtdd tietoa sekd muuntaa
kayttaytymistdédn uutta tietoa vastaavaksi. Oppivasta organisaatiosta puhuttaessa on syytd korostaa,
ettd organisaatio tarkoittaa tyon jarjestdmisen prosessia, ei pelkkid ihmisten muodostamaa joukkoa.
Oppivan organisaation kohdalla johtajuus nousee erityisen merkittavdin rooliin, silla oppivan
organisaation periaatteet vaativat toteutuakseen transformatiivista ja kehittyviai johtajuutta. Tdmin
tutkimuksen tarkoituksena oli selvittia teoreettisen tiedon avulla oppivan organisaation johtajuuteen
kuuluvat tekijit ja tutkia syntyneen viitekehyksen avulla vallitsevaa piiviakodin johtajuutta. Tutkimus
suoritettiin teemahaastattelujen avulla, haastattelemalla viittatoista Jyvaskylan kaupungin paivikotien
johtajaa.  Tutkimuksen  pddongelmiksi  muodostuivat  johtajien  kokema  johtajuus,
vaikutusmahdollisuudet organisaation rakenteen ja kulttuurin muotoutumiseen, kasitykset
organisaation kehittdmisestsd, suhtautuminen ja panostaminen organisaation oppimiseen seka
vaikuttaminen tyontekijoiden itsehallinnan ja yhteisesti jaettujen visioiden rakentumiseen ja
sailymiseen. Jokainen padongelma koostui muutamasta teemasta, joiden avulla padongelmaan haettiin
vastauksia. Yhteensi tutkimuksessa oli 21 teemaa ja jokainen teema analysoitiin Grounded-Theory -
analyysimenetelmén avulla.

Johtajat kokivat toimenkuvansa mielekkddnd, mutta toisaalta toimenkuvassa on paljon
kehitettdvia tai ainakin se vaatii tdsmentdmistd. Valtaa koetaan olevan sopivasti, mutta toimenkuva
on laajentunut ja pirstaloitunut liikkaa. Samalla on unohtunut pedagogisen johtajuuden merkitys ja
etenkin uusille johtajille toimenkuvan pirstaloituminen aiheuttaa ongelmia. Johtajat tiedostivat hyvin
oman roolinsa organisaation rakenteen ja kulttuurin muotoutumisessa. Henkiloston tyohon
vaikuttamisessa, tyonjaossa, vastuunjaossa ja tasa-arvon toteutumisessa nikyi kaikissa leadership-
orientoitunut johtamiskulttuuri. Johtajat eiviit pakoilleet vastuuta, mutta ymmérsivit, ettd
organisaation pelisdannét ja organisaatiossa viihtyminen ovat yhteisid asioita. Johtajien vaikutus
organisaatiokultuuriin ei perustunut hallintaan tai kaskyttdmiseen, vaan valtuuttamiseen ja
esimerkkini olemiseen. Johtajat pitivit organisaation kehittdmistd tarkeidnd osa-alueena, mika nakyi
perusteltuina ja laajoina kehittdmisen kohteina ja nithin loogisesti yhteydessid olevina kehittamisen
tulosalueina. Ryviskehittimisen idean soveltaminen oli yleistd johtajien vililld, henkiloston vilinen
ryviskehittdminen oli vield harvinaisempaa. Muutostyyppeja ajatellen johtajien toiminta oli
uudelleensuuntautumista tukevaa eli pyrittiin ennakoivaan ja strategiseen muutokseen. Johtajat
pyrkivit omalla toiminnallaan vilttimain tilanteen, jossa organisaatio joutuisi reaktiivisesti
sopeutumaan tai uusiutumaan ymparistostd tulevien paineiden takia. Johtajat suhtautuivat
organisaation oppimiseen myonteisesti ja johtajille oli muodostunut selvd nikemys johtajana
oppimisesta, mikd nikyi toimintaperiaatteiden jatkuvana kyseenalaistamisena, suojaavien rutiinien
purkamisena sekd laajana itsereflektiona. Johtajien vilisen tiiviin kanssakdymisen tuloksena oli
syntynyt johtamiskulttuuria, johon kuului olennaisena osana organisaatiotason oppimisen
turvaaminen. Johtajien asenteet ja toimenpiteet tukivat tyontekijoiden itsehallinnan ja yhteisesti
jaettujen visioiden rakentumista. Pa4toksentekoprosessiin kuului avoimuus, paitdsten perusteleminen
ja henkiloston mahdollisuus vaikuttaa itsedan koskeviin asioihin. Avointa dialogia kaytettiin
ongelmien purkamiseen seki yleiseen ilmapiirin kehittdmiseen ja vaikeuksien ennaltachkiisemiseen.
Lisaksi visiointi, yhteinen tavoitteiden asettelu ja tiimioppiminen koettiin tirkeind ja ainoina tapoina
toimia. Oppivan organisaation johtajuuden periaatteet nikyivit johtajien asenteissa ja toiminnoissa.
Paivakoti matalana, ei-hierarkisena organisaationa on otollinen kohde oppivan organisaation ja sithen
kuuluvan johtajuuden toteuttamiseen. Oppiva organisaatio ja sen mukanaan tuoma johtajuus tulee
olemaan tirked osa leadership-orientoituneen johtamiskulttuurin esilletuloa. Uudet, kaikille aloille
soveltuvat johtamistavat nousevat tulevaisuudessa yha useammin palvelualoilta.
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1 JOHDANTO

Tamén pdivin organisaatioissa muutos on jatkuvaa. Muutoksen tuuliin ei endd voida
reagoida suojamuureja rakentamalla, vaan tarvitaan tuulimyllyja. Tyoméaard lisiantyy
ihmissuhdety®ssd ja non-profit -organisaatioissa koko ajan ja vaarana on tydn
muuttuminen vilttimittdmien rutiinien suorittamiseksi. Organisaatio muodostuu
joukosta ihmisis, jotka tyoskentelevit yhdessd ja jakavat saman paamaaran. Haluttuihin
paamadriin voidaan kuitenkin edetd erilaisia periaatteita noudattaen, yksi tapa on oppiva
organisaatio.

Oppiva organisaatio ei ole selked teoria, vaan pitkdn organisaatiota koskevan
kehityksen kautta syntynyt malli tai oppi jarjestda organisaation toiminta. Sen juuret ovat
organisaatioteorioissa, organisaation kehittimisen teorioissa ja edelleen organisaation
oppimisen teorioissa. Oppivasta organisaatiosta puhuttaessa on syytd korostaa, ettd
organisaatio tarkoittaa tyoén jirjestimisen prosessia, ei pelkkdd ihmisten muodostamaa
joukkoa. Oppivalle organisaatiolle luonteenomaista on oppimiskeskeisyys organisaation
toiminnassa ja erityisesti informaalit oppimisen muodot.

Oppivan organisaation rakentuminen ja yllipito lihtee uudesta johtajuudesta, joka
antaa tyontekijoille vapauden omien ratkaisujen soveltamiseen ja ennenkaikkea luvan
ajatella  itsendisesti. Byrokraattisiin  organisaatioihin kuuluva hierarkisuus ja
kiskyttiminen korvataan leadership-orientoituneella johtamiskulttuurilla, joka tarkoittaa
ihmisten kohtaamista avoimissa, samanarvoisuutta korostavissa vuorovaikutustilanteissa.
Yksildiden oppiminen ei vield tee organisaatiosta oppivaa, vaikka se tirked edellytys
onkin. Timéin vuoksi johtajan rooli oppivassa organisaatiossa on keskeinen, silld johtajan
tehtivina on luoda puitteet oppimiselle ja varmistaa, ettei oppiminen jai yksilotasolle.

Oppiva organisaatio vaatii toteutuakseen kehittyvdd johtajuutta, silld suojaavien
rutiinien purkaminen lihtee johdon muuttuneista asenteista. Usein tdmd tosiasia
unohdetaan ja pyritddn kehittimain organisaatiota oppivaksi tyontekijoitd kouluttamalla.
Tyontekijoiden yhteistoiminnallisuuden lisd4ntyminen tai muuttuneet asenteet tyon
jarjestamistd kohtaan térmaivit kuitenkin liian usein johdon muutosvastarintaan, jolloin
kehittymistd ei tapahdu ja asenteet uuden oppimista kohtaan muuttuvat kielteisiksi.
Taméin vuoksi tulisi tutkimuksissa ja koulutuksien suunnittelussa ottaa enemmén
huomioon johdon asema, ts. oppivan organisaation rakentaminen ldhtee johtajien
asenteista ja arvoista. '

Suomalaista pdivihoitoa on tutkittu todella vihin johtajuuden nikokulmasta,
vaikka paivikotikulttuuria on arvosteltu ankarasti liian jaykaksi. Tdssd tutkimuksessa
keskitytddn, oppivan organisaation johtamisen viitekehyksesta, teemahaastattelujen
avulla, johtajien kisityksiin pdiviakodin johtamisesta. Tarkoituksena on selvittdd



péivdkodin johtajien kisityksid ja asenteita johtajuudesta, kayttamilla viitekehyksend
oppivaa organisaatiota ja sen vaatimaa johtajuutta. Perinteisesti johtajuutta ja uusia
johtamistapoja on tutkittu teollisuudessa ja saatuja tuloksia on sovellettu palvelualoille.
Oppivan organisaation johtajuuden piirteet nayttiisivat kuitenkin teoreettisen tiedon
valossa toteutuvan parhaiten palvelualoilla ja timén tutkimuksen tarkoituksena onkin
etsid uudenlaisia johtamistapoja palvelualalta. Vuorovaikutuksen "ammattilaisilla" on
varmasti paljon annettavaa muiden alojen johtamiselle. Toivottavasti myds oman
johtajuuden "d4neen ajattelu” auttaa omalta osaltaan péivikodin johtajia tunnistamaan
omaa tapaansa johtaa. Johtajien oman toiminnan reflektointi on avain johtajuuden ja

koko organisaation muutokseen.



2 MUUTTUVA JOHTAJUUS

Johtajuutta on méiritelty eri tavalla eri ajanjaksoina. Perinteinen, yksilollinen ja ei-
systeeminen nikoékulma johtamiseen on perustunut johtajan yksildllisiin kykyihin.
Johtajuus on nihty synnynnéisend tai merkittdvien tapahtumien kautta syntyviani. Vallalla
ovatkin olleet piirreteoriat, kdyttaytymiseen liittyvit teoriat ja tilannepainotteiset mallit.
Ténd pidivini keskeiseksi johtamiseen vaikuttavaksi tekijaksi on noussut
johtamisympdristo ja johtamisen ndkokulmaksi on muodostunut integroiva johtaminen,
joka sisaltdas ajatuksia monista johtamisen nikokulmista. Johtamisen erilaiset ndkokulmat
ovat seuranneet yleistid organisaatioteorioiden kehitystd. (Bennis & Nanus 1986, 10-11;
Juuti 1996, 248-250.)

Johtajia ja johtajuutta tarvitaan aina, vaikka itseohjautuvuus, organisaatioiden
madaltaminen ja tiimihenkisyys lisd4ntyvit. Johtamisen tavat, kulttuurit ja
sukupuolimdidreet tulevat muuttumaan yhteiskunnan muuttumisen my6td, mutta
vuorovaikutuksen ja koordinoituun toimintaan perustuvat organisaatiot tulevat
tarvitsemaan johtajuutta. Organisaatiokulttuureiden muuttuessa ihmiset tarvitsevat
selviytymistaistelulle tarkoituksen ja tilloin tyon sisdltoon ja mielekkyyteen on
kiinnitettivi entisti enemmian huomiota. Johtajan ty0 muuttuu enemmin kasvattajan,
kouluttajan ja valmentajan tyoksi. Jatkuvissa muutos- tai uhkatilanteissa korostuu tyon
mielekk4snd pitiminen, silld se vaikuttaa ihmisten toimintakykyyn ja yhteisdjen koossa
pysymiseen seki kehittymiseen. Mielekkyyteen liittyy vastavuoroisuus ja tasa-arvoisuus,
jotka tarkoittavat mahdollisuutta kaikille osallistua prosessiin, ilman ettd tyonteko
tapahtuu jonkun osapuolen ehdoilla. Johtajalle tima asettaa vaatimuksen pyrkid
ymmirtimain ihmisten erilaisia nikemyksid ja kyseenalaistamaan omia ndkemyksid.
Jatkuva avoin keskustelu on vilttimitonti yhteisen kielen tuottamiseksi. Yhteisen vision
seké yrittdmisen ja vaivanndkemisen tekeminen mielekkédksi ja mahdolliseksi ei onnistu
byrokraattisen, asemavaltaa kiyttivin johtajan alaisuudessa. (Kasvio 1996, 258; Lahti-
Kotilainen 1996, 259.)



2.1 Management-orientoitunut johtamiskulttuuri

Hallinta (management) tarkoittaa aikaansaamista, suorittamista, vastuussa olemista ja
velvollisuuden hoitamista (Bennis & Nanus 1986, 22). Management-johtaminen tihtds
jarjestyksen ja johdonmukaisuuden siilyttdmiseen, jolloin toiminnassa painottuu yhden
totuuden tulkitseminen. Se perustuu kompromissien etsintdin ja ylhaalta alas sdddeltyihin
toimintoihin. Management-johtaminen on syntynyt hierarkisissa pyramidiorganisaatioissa
luomaan jarjestysta monikerroksiseen organisaatioon. Puhutaaankin ns. byrokraattisesta
johtamismenettelystd, jossa pyritdan erilaisten sddnndsten ja maaraysten avulla ennakolta
madrittelemddn organisaation toimintatavat ja ongelmien ratkaisukaavat. Organisaation
toiminta standardoidaan ja tehd4an konemaiseksi, jolloin turvataan organisaation toiminta
tietylld pysyviistasolla, mutta samalla jaykistetdan toimintaa. Tallainen johtamiskulttuurin
taustalla on nakemys suljetusta organisaatiosta ja siitd, ettd erilaiset riippuvuussuhteet
ovat sdideltdvissd. Menettely sopii vain staattisiin, rutiinimaista toimintaa suorittaviin
organisaatiothin. (Heikkilda 1994, 268-269; Valtion koulutuskeskus 1979, 16.)
Management-johtaminen on syntynyt yritystoiminnan piirissa eli nk. profit-
organisaatioissa, joissa toiminta on perustunut tehokkuuteen ja voitontavoitteluun.

Fredrick Taylorin vuosisadan vaihteessa luoma tieteellinen liikkkeenjohto on
esimerkki johtamiskisityksestd, joka perustuu ajatukseen suljetusta organisaatiosta.
Saman aikakauden teorioita olivat Henry Fayolin klassinen liikkeenjohto sekd Max
Weberin byrokratiakoulukunta. Weberin vaikutteet nikyvit koulukunnan nimen
(byrokraattinen  koulukunta) mukaisina vaikutteina. Koulukunnan  mukaan
organisaatioilla piti olla tietty rakenne ja tietyt normit, joiden mukaan niissd toimittiin.
Organisaatiossa kaytettivd valta nihddin asemavaltana, jolloin valta perustuu
organisaatioasemaan. Tamin lisdksi malli korostaa hierarkista organisoitumista,
objektiivisuutta ja asioiden sekd sdantojen tarkkaa kirallista esittimistd ja
dokumentointia. Sen heikkoksina on esitetty henkilokohtaisen vuorovaikutuksen
vidheneminen, lisddntyvit sddnnét ja vidhentynyt vaihtoehtojen etsintd. (Kast &
Rosenzweig 1985, 67; Pugh 1988, 28, 31.)

Klassisen liikkeenjohdon strategian perusperiaatteina puolestaan ovat resurssien
allokointi eli voimavarojen ideaalinen jakaminen eri toimintojen  vililld,
tuote/palveluvalikoiman sopivuus, tyon jarjestiminen niin ettd kapasiteettia hyddynnetian
optimaalisesti, profiloituminen omiin vahvuuksiin, tuotteiden tai palveluiden suunnittelu
tietynlaista asiakasryhmii ajatellen ja tuotteiden/palveluiden riitt4dvan laaja levittaminen.
Strategiassa * korostuu ylimmin johdon wvalta ja henkiloston sopeutuva rooli.
Organisaatioissa on yhd nihtdvissi vaikutteita tieteellisen ja klassisen liikkeenjohdon
periaatteista. Taylorin ja hinen seuraajiensa tyossd keskeisimpdnd, tdman péivan



organisaatioissa vaikuttavana tekijani, pidetddn tyon tekemisen ja sen suunnittelun
erottamista toisistaan. Fayolin vaikutukset nikyvit organisaatiorakenteen ja
organisaation hierarkian pyramidiluonteisuudessa sekd organisaation toimintojen
jakautumisessa erilaisiin pa4toimintoihin. (Sjostrand 1981, 155-156; Sarala 1996, 29.)

Tuon  ajanjakson  ajattelu  organisaation  kehittdimiseen = perustui
teknostrukturaaliseen lihestymistapaan. Teknostrukturaalisen lahestymistavan teoriat ja
menetelmat kiinnittavit huomionsa tekniikkaan (tyomenetelmit tyOprosessit) tai
organisaation rakenteeseen (ty6roolit). Muutosinterventioilla pyritdan vaikuttamaan tyon
sisdltéon ja jarjestelyihin tai tyontekijoiden vilisten suhteiden muotoihin eli viralliseen
organisaatioon. Adripditd lahestymistavasta on edustanut taylorilainen tieteellisen
liikkeenjohdon koulukunta, jonka ensisijainen tavoite on ollut tyén tuottavuuden
nostaminen. Taylorismin syntyaikoihin 1900-luvun alussa koneet tulivat mahdollistamaan
massatuotannon ja oli ratkaistava miten koneita voitaisiin parhaalla mahdollisella tavalla
hyodyntdad,  tydmotivaatiokysymyksia  ei  katsottu  tarpeelliseksi pohtia.
Teknostrukturaalisen ldhestymistavan periaatteet nikyivit taylorismissa tyontekijoiden
ulkoisena ohjauksena ja kontrollina, tyén suunnittelun ja toteutuksen erilldan pitdmisend
ja mekaniikan periaatteiden soveltamisena ihmisten tyomenetelmien tutkimiseen, ts.
ihminen oli ikdsnkuin kone, joka teki tehtavit joita ei kannattanut koneistaa. (Honkanen
1989, 12; Sarala 1988, 19-20.)

Teknostrukturaalisen lihestymistavan pyrkimykseni on siis organisaation
tuottavuuden, kannatavuuden, joustavuuden ja muutoskykyisyyden parantaminen.
Menetelmit keskittyvit tyon sisiltoihin ja organisaation rakenteeseen.(Juuti & Lindstrém
1995, 44.)

Suljettuja ja jyrkisti hierarkisia organisaatiomalleja ja johtamiskasityksid vastaan
syntyi reaktio 1920-luvulla ns. Hawthorne-tutkimusten yhteydessa. Tieteellisen
liikkkeenjohdon ja byrokratiakoulukunnan ajatukset haastoi ihmissuhdekoulukunta, jolloin
huomio  kdintyi organisaatiorakenteesta ihmiseen.  Tutkimusten keskeisind
liikkeenjohdollisina ongelmina olivat ihmisten toiminnan ohjaaminen ja ryhmien
tyoskentelyn sekd yhteistyon mahdollisimman hyvi organisointi. Hawthorne-tutkimukset
ldhtivat liikkeelle tyoviihtyvyyden tutkimisesta, mutta painottuivat loppuvaiheessa ja
tuloksissa johdon rooliin ryhmétyoskentelyn kehittimisessd ja tukemisessa. Tutkimus oli
ensimmiinen, joka korosti selvisti ryhmien ja niiden tukemisen merkitystd johtajan
tyossd. (Pugh 1988, 279, 291.)

Tistd teemasta jatkoi Likert tutkiessaan ihmisen yksilollisyyden kunnioitusta,
ihmiskeskeisti johtamista ja ryhmien merkitystdi. Hin nostaa esille myos
vuorovaikutuksen laadun merkityksen ja ehdottaa vuorovaikutusjarjestelmid, joka
perustuisi ryhmén jisenten ja esimiehen viliseen luottamukseen ja toisia tukevaan
kayttaytymiseen. McGregor puolestaan tarkastelee johtamisen pohjana olevia erilaisia
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ihmiskdsityksid, teorian X ja Y avulla. Teoria X olettaa ihmisen pyrkivin tydnteon
vélttamiseen ja timéan vuoksi yksil64 tulee valvoa ja ohjata. Mikili johto noudattaa taman
ihmiskuvan mukaista johtamisperiaatetta, niin ihmiset alkavat toimia mallin mukaan
eivitkd kehitdi omia kykyjddn organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi. Teoria Y
puolestaan olettaa tyén kuuluvan olennaisena osana yksilon elamiin ja ihmisten
ajatellaan toimivan sisdisistd ldhtokohdistaan, ei ulkoisten pakotteiden tai kiskyjen
voimasta. Teorian mukaan yksilén uskotaan olevan sitoutunut organisaation tavoitteisiin,
koska hin kokee itsekin saavansa jotakin tavoitteiden toteutuessa. Teoria korostaa
ihmisten erilaisuuden ja luovuuden osuutta. ( Kast & Rosenzweig 1985, 85; Pugh 1988,
317-333)

Ihmissuhdekoulukunnan teorioista yhteni merkittdvand pidetddn my6s
Herzbergin motivaatioteoriaa. Teoriassa ihmisten toimintaan vaikuttavat tekijat jaetaan
motivaatiotekijoihin, jotka saavat ihmiset tekeméain tyonsé eteen parhaansa ja nauttimaan
tyonsi tuloksista seka hygienitekijoihin, jotka estavit tyohon liittyvan tyytyméttomyyden
syntymisen. Hygieniatekij6itd ovat yrityksen politiikkka ja hallinto, johtaminen, palkkaus,
ihmisten viliset suhteet ja tyoskentelyolosuhteet. Motivaatiotekij6itd ovat puolestaan
saavuttamiseen, huomion saamiseen, tyohon itseensi, vastuuseen ja kehittymiseen
liittyvia asioita. Johdon suhtautuminen motivaatio- ja hygieniatekijoihin heijastaa arvoja
arvostuksia, vaikuttaen vallitsevaan ilmapiiriin. Ilmapiiri puolestaan vaikuttaa siihen,
kuinka yrityksessd suhtaudutaan toiminnan ja ihmisten kehittimiseen. Johtamisessa ei
riitd pelkkiin hygienitekijéihin keskittyminen, mikali pyritdan pysyvien asenteellisten
muutosten saavuttamiseen tai kehitysti tukevaan ilmapiiriin. ( Pugh 1988, 333-336, 351.)

Thmissuhdekoulukunta toi inhimillis-prosessuaalisen lahestymistavan
organisaation  kehittimisajatteluun.  Inhimillis-prosessuaalisessa  ldhestymistavassa
kiinnitetdin huomio organisaation toimintaan osallistuviin ihmisiin ja organisaation
prosesseihin, joiden avulla ihmiset sekd organisaatio pyrkivit toteuttamaan tarpeitaan ja
paamadridian. Ihmissuhteiden koulukunta syntyi kun huomattiin kuinka paljon tyontekijat
vésyivit taylorilaisittain suunnitellussa ositetussa vaihety6ssid. Tulokset ryhméahengen ja
tyoviihtyvyyden tuottavuutta parantavista vaikutuksista osoittivat ihmisen olevan
sosiaalinen olento, joka kaipaa motivaatiotekijoiksi muutakin kuin palkan. Tavoitteiksi
muotoutui organisaation kulttuuriin ja ilmapiiriin vaikuttaminen, tarkeiksi tekijoiksi
nousivat ihmisten asenteet, ajatukset, arvot, vuorovaikutustavat ja johtamistyylit.
Organisaation epdvirallinen toiminta nousi mukaan tarkasteluun. Inhimillis-
prosessuaalisen lahestymistavan kannattajat uskovat, ettd inhimillisten tarpeiden
toteutuminen tydssd ja organisaation erilaisten prosessien kehittiminen parantavat
automaattisesti myos tyontekijan ja sitd kautta koko organisaation suorituskykyi ja
tehokkuutta. (Honkanen 1989, 13; Sarala 1988, 27-28.) '
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Pyrkimykseni on siis itsendisyyden, omaehtoisuuden, osallistumisen ja
yhteistoiminnallisuuden lisdiminen. Painopiste on prosesseissa, joiden kautta ihmiset ja
organisaatio pyrkivit toteuttamaan tarpeitaan ja padmaaridan. (Juuti & Lindstrom 1995,
44)

Thmissuhdekoulukunta ei kuitenkaan kyennyt ratkaisemaan kaikkia johtamisen
ongelma-alueita ja silli oli omat rajoittuneisuutensa, liittyen epévirallisten tyéryhmien
merkitykseen ihmisten elimissd ja tavoitteiden asettamiseen sekd henkiloston

ohjaukseen.

2.2 Leadership-orientoitunut johtamiskulttuuri

Perinteinen nikemys organisaatiosta on tukeutunut ns. byrokratian ihannemalliin, jossa
pyrkimykseni on siilyttdi tietynlainen ympariston pysyvyys. Télloin keskeiseksi nousevat
tyonjako, pysyvyys ja sdidnnét, jolloin tydntekijoiden paikka on tarkoin mééritty ja he
edustavat vain organisaation "kisid". Johto toimii organisaation "aivoina", eikd
tyontekijoiden luovuutta arvosteta. Tilloin luovat henkilét ajautuvat organisaation
ulkopuolelle "sopeutumattomina”. (Juuti 1996, 244-245.) Tallainen organisaatio tuhlaa
resurssejaan ja tukahduttaa tyontekijéiden potentiaaliset kyvyt kehittdd tyotadn ja
itsedin.

Korvaavan ajattelutavan kiyttooénotto on vaikeaa ja hidasta, vaikka tiedimme
vallitsevan mallin epikohdat. Muutos on hankalaa, koska omat asenteemme ja
uskomuksemme  ylldpitivit byrokratiaan littyvia uskomuksia. Byrokraattisen
organisaatiomuodon hivittimisestd on puhuttu vuosikymmenid, mutta se ei hivid ennen
kuin uskomuksemme hyvistd organisaatiosta saavat uuden siséllon. Uudentyyppisessd,
oppivassa organisaatiossa saintojen ja menettelytapojen tiukan kayton sijalle tulee salliva
toimintatapa, jossa vastuu delegoidaan ryhmille ja yksiloille. Télloin pyritidn avoimeen
vuorovaikutukseen ja korkeaan sitoutuneisuuteen uudistamalla organisaatiorakennetta.
Johtaja on avainasemassa, silli hinen tehtdvindin on toimia valmentajana, joka kehittdd
yksildiden kykyja ja taitoja sekd tiimien toimivuutta. Johtaminen nihddan sosiaalisena
vuorovaikutusprosessina, jonka avulla pyritddn vaikuttamaan ryhman toimintaan niin,
ettd jokin paimadrd saavutettaisiin. Vuorovaikutusprosessi vaatii vapaaehtoisen
yhteistoiminnan aikaansaamista ryhmissi niin, etti toiminnot organisoidaan ja
toteutetaan koordinoidusti ja padmairahakuisesti. (Juuti 1996, 245-246.)

Muutostilanteessa, joka nykyiin on jatkuvaa, korostuu leadership-orientoitunut
johtamiskulttuuri, jossa auktoriteettirakenteisiin tai hierarkiaan ei vedota, vaan osaaminen
ja persoonallinen lilkkuma-ala korostuvat. Johtaja ei tilloin "opeta", vaan toimii
itseohjautuvien ja itseddn kehittavien ihmisten ohjaajana. Johtaja keskittyy kehittdmadn
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kokonaisfilosofiaa ja jattda yksityiskohtaisen kontrollin jokaisen itsensd suoritettavaksi.
Lahtokohtana on organisaation johtaminen spontaaniin muutokseen ennen kuin
muutospaine tulee ulkopuolelta, jolloin asioiden vastakkainasettelu ja avoin pohdinta
ovat kompromisseja ja harmonista stabiliteettia keskeisempid. Leadership tarkoittaa siis
ihmisten kohtaamista avoimissa samanarvoisuutta korostavissa vuorovaikutustilanteissa.
Johtaja jakaa valtaa sinne, missi todellisuus kohdataan, mutta valtaa seuraa aina myo6s
vastuu. Formaalisuus korvataan informaalisuudella, jolloin vaihtoehtotodellisuuksien
etsintd korvaa virkavelvollisuuksien tdyttdmisen. Leadership -johtamisen perusidea on
vilttada paikoilleen jadmistd, tukemalla ihmisten kehittymistd ja vastuunottokykya.
(Heikkild 1994, 178-180.)

Tamin pdivin johtajat ovat nousseet johtajiksi usein paitoksenteko- ja
ongelmanratkaisutaitojensa takia, mutta nyt tarvitaan taitoja saada muut oppimaan.
Johtajan rooli on tilloin suunnittelijan ja opettajan rooli. Organisaation suunnittelijana
johtajalla on eniten vaikutusta toimintaan, mutta tehtdvanid ei ole konkreettinen
maérdysten antaminen, vaan nikyméattomampi systeemin rakenteeseen vaikuttaminen.
Suunnitteluty6 sisiltds organisaation politiikan, strategiat ja systeemit eli se on asioiden
saattamista toimimaan kadytannossd niin, ettd kokonaisuus tulee huomioiduksi.
Keskeisend suunnittelutehtdvini johtajalla on luoda oppimisprosessi, joka perustuu
ihmisten itse kokemiin oppimistarpeisiin. Organisaation opettajana johtajan tehtaviana on
huolehtia, etti organisaatio tietdd tarkoituksensa ja sen, miten sen eri osat toimivat
kokonaisuutena. Keskeistéd siis on mihin huomio organisaatiossa kiinnitetasn ja johtajan
tehtdvind on huolehtia, ettd tapahtumat, kayttiytymismallit, systeemin rakenteet ja
tarkoitus tulevat huomioiduiksi. Johtaja ei tee paitoksia ilman keskustelua, vaan kaikkien
nakemykset organisaatioiden tapahtumista, kayttaytymismalleista, systeemin rakenteesta
ja tarkoituksesta toimivat paitoksenteon pohjana. Tatd kautta toteutuu, oppivan
organisaation toiminnan perusedellytys, luovan jannitteen tuottaminen ja yllapito. (Senge
1990, 341-345, 353-358.)

Starrat (1988) tuo johtajuuden teoriassaan hyvin esille vision rakentamisen,
yhteisollisyyden tunteen synnyn ja kommunikoinnin merkityksen uudessa johtajuudessa.
Teorian mukaan johtajuus nousee visiosta eli kyvysta luoda tavoitekuvia organisaatiosta.
Johtajuus vaatii sdilydkseen vision artikuloinnin ja sopimuksen rakentamisen, ts. visio
rakentuu toisia kuuntelemalla dialogin tuloksena, jolloin se siséltdd jaettuja arvoja. Jaetut
arvot muodostavat pohjan sellaiselle yhteiselle sopimukselle, joka ohjaa yhteistd
paitoksentekoa ja juurtuu merkityksiin. Talléin johtajan artikuloima visio koostuu
organisaation ihmisten yhteisisti ideoista ja unelmista, jolloin se on kaikkien helpompi
hyvaksyi ja sitoutuminen on aitoa. Johtajan tehtivind on siis antaa organisaation
yhteisille arvoille kiytinnoéllinen muoto. (Kurki 1996, 283-284.)
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Leadership-orientoituneen johtamiskulttuurin yleistyminen on nostanut esille
johtajan roolin merkityksen muunakin kuin péitoksentekijand, valvojana tai
kontrolloijanana. Johtajan kdyttdytymisen vaikutuksia henkilostoon ja  koko
organisaatioon on alettu tutkia kokonaisvaltaisemmin. Keskusteluun on noussut
merkityksen johtaminen, transformatiivinen johtajuus ja kehittyva johtajuus.

Merkityksen johtamisen nikokulma korostaa johtajan kykyd luoda uusia
ajattelumalleja, joista tulee ihmisryhmén toiminnan perustana olevia ajattelumalleja.
Niakokulman mukaan johtaminen on prosessi, jossa yksi tai useampi henkilé onnistuu
suuntaamaan tai jasentimain muiden ihmisten todellisuutta. Transformatiivinen johtajuus
puolestaan tarkoittaa johtajuutta, jossa johtaja auttaa ihmisid ylittdmain yksil6llisten
tavoitteidensa rajat ja tavoittelemaan yhteisia korkeampia paidmaiiria. Johtajuudessa
korostuu siis palveluluonne, muiden auttaminen ja kannustaminen. Kehittyvi johtajuus -
ajattelu edustaa samaa logiikkaa, silli sen mukaan johtamisen tuloksellisuus nzhddian
olevan johtajan persoonan, kiyttiytymisen sekd ympéariston vaatimusten
yhteensopivuuden synteesi. Nikokulman mukaan johtaja vaikuttaa kayttaytymisellaan
suoraan johtamiensa yksildiden tydhaluun ja ammatillisiin valmiuksiin seké wvilillisesti
vaikuttamalla tyoympéaristoon ja ilmapiiriin. Kaikissa johtamisen nikékulmissa korostuu
johtajan vastuu hyvin ryhmévireen ja joukkuehengen muodostumisessa. (Juuti 1996,
252; Kurki 1996, 279; Pirnes 1989, 12, 15.)

Tamin piivin tyontekijoiden taidoissa keskeisimpida ovat ongelmien
tunnistaminen, ongelmien ratkaiseminen ja strategiset taidot (Marquardt 1996, 14). Tama
tarkoittaa johtajakeskeisyyden vihentymisti ja perinteisten johtajan tehtdvien
(paatoksenteko, toimeenpano, valvonta, suunnittelu) sisillllistd muuttumista. Jatkuva
yhteiskunnallinen murros on johtanut tyon ja tyborganisaatioiden sisdisten ja ulkoisten
toimintaympiristojen muuttumiseen ja uudelleenarviointiin. Tédssd murroksessa seki
organisaatioita johtavien ettid niissi tyoskentelevien ihmisten osaamisen ja jatkuvan
oppimisen tukeminen on vihitellen alettu tunnustaa kestavdksi investoinniksi.
(Valkeavaara 1997, 187.)

Tuotteiden ja palveluiden elinkaari on lyhentynyt ja asiakkaiden tarpeet
monipuolistuneet, tistd on seurannut organisaation joustavuuden korostuminen.
Tyovoiman mdidrd tuoteyksikkod kohti on vihentynyt seka teollisuudessa ettd
palveluissa. Organisaation tai tyoyhteison kulttuurin on tuettava henkilostéon oma-
aloitteisuutta ja saumatonta yhteistyota. Perinteiset toiminnan suunnittelun ja tydnjaon
menetelmat estivit henkilostén luovuuden ja joustavan toiminnan toteuttamisen,
ulkoapdin tuleviin muutosvaateisiin on kyettivi vastaamaan nopeasti. Tyovoiman
rakenne on muuttunut, timin pdivin tyoldinen ei ole massaa, vaan korkeine
ammattitaitoineen eliittid. Muuttuvassa maailmassa tyén tekemisen arvostukset
muuttuvat ja keskeinen menestyksen indikaattori on oppiminen. Ihmisen tekeméssi
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tyossd onkin tapahtunut siirtymia fyysisestd henkiseen. Tahén liittyen uutena haasteena
on myds jatkuvan kosketuksen ylldpitiminen ulkomaailmaan, aiemminhan systeemi
haluttiin pitda suljettuna ja kontaktit organisaation ulkopuolelle koettiin héirictekijana.
Tamin piivin jatkuvasti muuttuva toimintaympiristd vaatii, ettd henkilostolla on
tyohonsi fyysisen kontaktin lisaksi myos henkinen kontakti. (Kurtakko 1998, 26; Sarala
1996, 27-28.)

Tyoeldmin inhimillistyminen ei tarkoita johtajuuden merkityksen pienenemisti,
vaan uusien ajattelumallien soveltamista johtamiseen. Uudenlaiset organisaatiot vaativat
uudenlaista johtamista. Johtajien "uusi pitevyys" muodostuu kyvystd: tunnustaa
epivarmuus ja eldd sen kanssa, hyviksyd ja hyddyntdd tehdyt virheet, reagoida
tulevaisuuteen, oppia ihmisten vilisiin suhteisiin vaikuttavia asioita (kuunteleminen,
arvokonflikteista selvidminen) ja hankkia itsetuntemusta. (Bennis & Nanus 1986, 127.)
Informaalin oppimisen korostuminen tyOpaikoilla asettaa johtajankin oppimisen
keskeiseen asemaan. Valta ja johtajuus ei endi perustu pelkéstadn asemaan, vaan kykyyn
integroida ihmiset tekemidin tarvittavia asioita seki luoda itsensd ja ymparistonsd kanssa

sopusoinnussa oleva kokonaisuus.
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3  OPPIVA ORGANISAATIO JA JOHTAMINEN

Oppiva organisaatio on organisaatio, jolla on kyky luoda, hankkia ja siirtds tietoa sekd
muuntaa kiyttdytymistddn uutta tietoa vastaavaksi (Cook, Staniforth & Stewart 1997,
152). Mikili organisaatio mielletd4n organisaatiokaavioiksi, konstruktioksi tai koneeksi
se el tietenkddn opi mitdin. Mikili taas organisaatio mielletdsn organismin kaltaiseksi
jarjestelmaksi, se voi oppia. Ihmiset voivat yhdessé hallita asioita, joita kukaan ei kykene
tekemain yksin. Organisaatiokulttuuri syntyy tavasta, jolla toimitaan yhdessi ja liitytdin
yhteen. Kulttuuri siis kantaa yksiloiden oppimista eiki painvastoin. Yksiléiden oppiminen
ei vield tee organisaatiosta oppivaa eli oppiva organisaatio ei ole yhteiso, jossa ihmiset
opiskelevat. Ihmisten oppiminen on tirkeid mutta ei vield rittdvd asia oppivan
organisaation synnylle. (Stahle 1996, 124.)

Oppivan organisaation idea on se, ettd ihmiset antavat energiansa kollektiiviseen
kayttoon, mikd luo jaetun identiteetin ja tuottaa jatkuvasti laatua ihmisten
kanssakaymiseen. Oppivan organisaation toiminnalla on aina kaksi tarkoitusta; ratkaista
valittdmid ongelmia ja oppia prosessin aikana. Oppivasta organisaatiosta puhuttaessa on
syytd korostaa, etti organisaatio tarkoittaa tyon jarjestimisen prosessia, ei pelkkii
ihmisten muodostamaa joukkoa. Tésti syystd osa ihmisista kayttad kasitettd oppiva yritys
tarkoittaen samaa asiaa, vilttddkseen organisaatio -kisitteen vadrinymmartdmisen.
(Pedler, Burgoyne & Boydell 1991, 3, 29, 137-138)

Oppiva organisaatio ei siis tarkoita vain organisaatiota, jossa tyontekijat oppivat,
vaan kyseessd on erityinen tapa oppia organisaatiossa. Kyseessi ei ole oppiminen
tehtdvan suorittamista varten, vaan oppiminen kyseenalaistamaan oletukset tehtavin
suorittamisen taustalla. Tillainen oppiminen ei kuvaa ainoastaan organisaation tapoja
tehda tyotd, vaan myos sitd, kuinka ollaan organisaatiota varten. Oppiva organisaatio
vaatii toteutuakseen jatkuvaa asioiden kyseenalaistamista ja uudelleenkehittelyd, eikd
toiminta saisi perustua oletettuihin rajoitteisiin. Oppiva organisaatio ei titen ole
paitepiste tai lopullinen tulos, vaan prosessi. Miaranpaita ei koskaan tavoiteta ja juuri se
tekee oppimisesta tirkein elementin. Oppivassa organisaatiossa oppiminen on osa
jokapdivdistd prosessia, se kuuluu olennaisena osana strategian suunnittelusta aina
asiakaspalvelutilanteisiin asti. (Cook ym. 1997, 129, 137.)

Abrahamsson (1998) on tutkimuksissaan selvittinyt, ettd Ruotsissa termid
"oppiva organisaatio” kdytetdin usein yksityisten yritysten ja julkisten organisaatioiden
julkilausuttuna tavoitteena. Jossain tapauksessa sitd pidetdan organisatorisen kehityksen
korkeimvpana‘ ja lopullisena vaiheena tai johtamisen suuntauksena ja merkkind
muuttuneista asenteista. Oppiva organisaatio on siis yleiskisite, jolla tarkoitetaan kaikkia
uusia organisatoriseen suunnitteluun liittyvid strategioita. Oppivalla organisaatiolla ei ole
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selkedsti madriteltyja omia organisatorisia rakenteita tai menetelmia, eiké se siten voi olla
varsinainen uusi organisatorinen kisite. Sitd on pidetty sateenvarjokisitteeni, jonka alle
on sijoitettu monia viime vuosien organisaation ja henkiloston kehittdmisen ajatuksia
(Jylhd & Vaherva 1998, 115). Yleisesti sitd pidetdin ideaalisena mallina, joka kuvaa siti,
kuinka organisaation tulisi oppia (Easterby-Smith, Snell & Gherardi 1998, 261).
Oppivan organisaation ideat soveltuvatkin moniin erilaisiin organisaatiomalleihin. Oppiva
organisaatio ei ole kuitenkaan vain uusi johtamistapa tai joukko uusia
kayttaytymistapoja, vaan se asettaa selkedt tavoitteet ja  vaatimukset
organisaatiorakenteille ja tyén suunnittelulla. Ty6n sisallon, organisaation rakenteiden ja
oppimisen vililli on selvit yhteydet. (Abrahamsson 1998, 104-105.)

Seuraavaksi tarkastellaan oppivan organisaation periaatteita ja niiden asettamia
vaatimuksia johtajuudelle.

3.1 Yhteisesti muodostettu ja jaettu visio

Visio on ajatuksellinen mielikuva organisaation mahdollisista ja toivottavista
tulevaisuuksista. Mikéli organisaatiolla on selva kisitys tarkoituksestaan, suunnastaan ja
toivotusta tulevaisuudesta ja kun tdmi mielikuva on yleisesti tunnettu, 16ytavat yksilot
oman roolinsa sekd organisaatiossa ettd laajemmassa yhteisdssa. Kun yksilot tuntevat,
ettéd heiddn ajatuksillaan ja tekemisilldin on merkityst4, organisaation inhimillinen energia
suuntautuu yhteiseen tavoitteeseen. Kollegiaalisessa organisaatiossa kaikilla niilld, jotka
vaikuttavat paatokseen tai joihin péddtos vaikuttaa, on mahdollisuus sanoa mielipiteensé
paatoksenteossa. Tamd ei tarkoita jatkuvaa konsensusta, vaan mahdollisuutta sanoa oma
mielipide ennen lopullista paitoksentekoa. (Bennis & Nanus 1986, 64-65, 83.)

Jaetut visiot ovat kuvia, joita organisaation jisenet kantavat mukanaan. Jaetut
visiot kertovat sen, miti organisaatio haluaa luoda. Perustana on sitoutuminen yhteiseen
padmadrain ja syvd huolenpito wvisioista eli keskittyminen oppimiseen ja
ongelmanratkaisuun. Tirkeintd ei ole vision sisdlté, vaan se mitd se saa aikaan. Jaettu
visio ohjaa oppimisprosessia vaikeina aikoina haluttuun suuntaan, silld ihmiset oppivat
vain omasta halustaan, asioita jotka koetaan arvokkaiksi. (Senge 1990, 206.)

Jokaisella tyoyhteison jisenelld on oma kisitys ja mielikuva organisaation
toimintakokonaisuudesta ja tulevaisuudesta. Toiminnan paidméiirien saavuttaminen
vaikeutuu, mikili yksilélliset nikemykset ja visiot ovat kovin erilaisia tai ristiriidassa
keskeniin. Tilloin tulee 16ytdd yhteinen kisitys asioista, miké Ioytyy ainoastaan yhteisen
tyOstimisen ja avoimen keskustelun kautta. Avoimella toiminnalla ja tiedonkululla
vihennetddn organisaation sisdisten ajattelumallien tai valtaryhmittymien haitallista
kilpailua, jota on perinteisesti esiintynyt organisaatioissa. Sengen mukaan perinteiset
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organisaatiot ovat valtapoliittisia ymparistoja, joissa on kyse valtataistelusta ja
autoritaarisesta toimintatavasta. Yhteisesti jaetun vision tulisi perustua siihen, miki on
oikein, eikd yksittdisten jisenten haluihin. (Sarala 1996, 62.) Yhteisesti jaettu ja
muodostettu visio liittyy ldheisesti organisaatiokulttuuriin, johon halu oppia uusia asioita
usein kilpistyy.

Schein ( 1987, 26) madirittelee kulttuurin perusolettamusten malliksi, jonka jokin
ryhmid on keksinyt, 16ytinyt tai kehittanyt oppiessaan kasittelemaan ulkoiseen
sopeutumiseen tai sisdiseen yhdentymiseen liittyvid ongelmiaan. Téma malli on toiminut
riittdvin hyvin, jotta sitd voidaan pitdd perusteltuna ja sen vuoksi opettaa ryhmén uusille
jasenille ongelmia koskevana tapana havaita, ajatella ja tuntea. Schein korostaa
arkikokemusten taustalla olevien oletusten ja itsestdinselvyyksien kollektiivista
tutkimista, dialogia. Se on keino ymmart4i kulttuuria ja edellytys ryhména oppimiselle.

Organisaatiokulttuuri on ryhmioppimisen tulosta, silld tarkoitetaan historiallisesti
syntyneitd, suhteellisen vakiintuneita mentaalisia rakenteita, jotka voivat suunnata, tukea
ja yhdenmukaistaa organisaation toimintaa, mutta myos estid muutoksia ja uuden
oppimista. Onkin syytd muistaa, ettd ihanteellista oppivaa organisaatiota rakennettaessa
paastddn harvoin liikkeelle "puhtaalta poydaltd", vaistimittd joudutaan tekemisiin
aiemmin opitun organisaatiokulttuurin kanssa. Yksinkertaistaen yhteisesti jaetun vision
tai  organisaatiokulttuurin  muodostaminen voidaan nahdd  neuvottelu- ja
oppimisprosessina, jossa ongelmanratkaisun kautta syntyy jaettuja toimintakdytintoja.
Organisaatiokulttuuriin kuuluu kuitenkin olennaisena osana johdon korostunut asema, ts.
henkil6t joilla on vaikutusvaltaa viestittdvit suorasti tai epasuorasti arvojaan ja
nikemyksidan asioista. Kulttuurin muodostumisen prosessiluonteeseen kuuluukin, ettd
yhtendistd kulttuuria ei valttimittd muodostu tai saattaa syntyd ristiriitaisia
alakulttuureja. Oppiva organisaatio kuitenkin edellyttdd organisaation perusrakenteiden
uudelleen arvioimista, vaikka uuden ajattelun vieminen osaksi arkielaimdd on vaikea
prosessi. Yhteinen visio tai kulttuuri ei kuitenkaan synny ottamalla kiyttd6n uusi
toimintapolitiikka tai seuraamalla johdon arvomaailmaa, vaan entiset toimintamallit on
paljastettava reflektion avulla ja saatava periaatteet henkilostéd tyydyttaviksi. Talloin
nousee usein esiin defensiivisid rutiineja, jotka suojaavat ihmisia hdmmennykseltd ja
toisaalta estivit heitd selvittamisti edellisten uhkaavien tilanteiden syitd. Sen vuoksi on
tarkedd, ettd saadaan aikaan vaihtoehtoisia toimintatapoja ja toimivia visioita. (Argyris
1994, 81; Kuittinen & Kekile 1996, 184-187.)

Senge korostaa jaetun vision rakentumisessa henkilokohtaisten visioiden roolia eli
jaettu visio ei ole "ylhadltda madratty”. Jaetun vision rakentaminen ja levittdminen
organisaatioon on vuorovaikutteinen prosessi. Jaetun vision rakentaminen lihtee
henkilokohtaisiin visiothin rohkaisemisesta, ts. jaettuun visioon halutaan mukaan
yksildiden arvojen eri ulottuvuudet. Henkilokohtaisista visioista rakennetaan jaettu visio,
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jolloin ihmiset lipi organisaation kokevat jaetun vision omakseen. Johdon rooli
organisaation kuuntelijana ja tulkitsijana on keskeinen, sen sijaan johdon visio on vain
yksi henkilékohtainen visio muiden joukossa. Vuorovaikutuksen kautta syntynyt jaettu
visio levittyy organisaatioon visioon sitoutuneiden ihmisten kautta, sitoutuminen on
henkilokohtainen prosessi, vision hy6tyji ei tarvitse vakuuttaa. Viimeisend vaiheena on
vision ankkuroiminen hallitsevien ideoiden kokonaisuuteen. Térkeintd on muuttaa
abstraktit arvot konkreettisiksi toimiksi. (Senge 1990, 211-214, 221, 223-225.)

Jaetut visiot syntyvdat vain kun ihmiset uskovat pystyvinsd muovaamaan
tulevaisuuttaan, ei mikili syy omaan tilanteeseen nahdiin aina olevan itsen ulkopuolella
tai systeemissid. Organisaatiota motivoi kaksi lihdettd, joista pelko johtaa negatiiviseen
visioon (asioiden vilttiminen) ja tavoitteet positiiviseen visioon (jatkuva kasvu ja
oppiminen). Tavoitteiden asettamisessa keskeistdi on luova jannite eli kyetdin
yllapitiméiin visio ja samalla sitoutumaan vallitsevaan selkedni nihtdvain todellisuuteen.
Visio toimii johtamisen vilineens, luomalla toiminnalle kiintopisteen-fokuksen, joka on
erddnlainen mielessi oleva tydjarjestys. Organisaatiokulttuurin muokkaaminen edellytta
uuden vision luomista, sitoutumisen luomista visioon ja uuden vision vakiinnuttamista.
Ideana on yhdessd muodostetun vision tartuttaminen johtajan oman innostuksen kautta.
Tuloksellisen johtajan tehtivind on koostaa organisaatiolle visio, sen halutusta
tulevaisuudesta. Johtajan tehtivinid on ylldpitad luovaa jannitettd eli luoda yksiléille
tietoisuus siitd, ettd asiat voisivat olla vieli paremmin. Kehittymisen perustana on siis
ihmisten vilinen tasa-arvo ja ihmissuhteiden ryhméasuuntautuneisuus. (Senge 1990, 225-
226, 231; Bennis & Nanus 1986, 26-29, 94-96.)

3.2 Organisationaalisen oppimisen keha

Organisaatio oppii kahdella tavalla, jisentensd oppimisen kautta tai hankkimalla uusia
jasenid, joilla on sellaista tietoa, jota organisaatiolla ei ennen ole ollut (Araujo 1998,
319). Organisaation oppiminen on prosessi, jossa organisaatio hankkii ja kayttad uutta
tietoa, uusia vilineitd, uusia kdyttdytymismuotoja ja arvoja. Téta tapahtuu organisaation
kaikilla tasoilla eli yksiléiden, ryhmien ja jirjestelmén tasolla. Jarjestelma oppii, kun se
saa palautetta ympdaristdltdin ja ennakoi tulevia muutoksia. Yksil6t ja ryhmiét oppivat
erityisesti ollessaan vuorovaikutuksessa muiden kanssa. (Bennis & Nanus 1986, 128-
129.) '
Organisationaalisen oppimisen kehin ja oppimisen kiertokulun syntyminen vaatii
oppivan organisaation avaintoimintojen toteutumisen ja siirtymisen osaksi organisaation
kulttuuria. Avaintoiminnot ovat sisdisten kokemusten keraZiminen, ulkoisen oppimisen
sisidnpddstiminen ja muiden virheisti oppiminen, kommunikointisysteemin luominen
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sekd johtopaitosten tekeminen oppimiskokemuksista. Oppimisen kiertokulun tavoitteena
on organisaation muistin kehittdminen ja sitd kautta haavoittuvuuden vihentdminen.
Mikili tiedot ovat vain eri yksiloilli, menettdd organisaatio suhteettoman paljon
yksiloiden jattdessd organisaation tai unohtaessaan oppimansa. Oppiva organisaatio
tarvitsee  systeemin, jonka  vilitykselld yksilotason oppiminen muutetaan
organisaatiotason oppimiseksi. Keskeinen tavoite on kollektiivisen muistin kehittdminen
ja hiljaisen tiedon muuntaminen jaetuiksi kaytdnnoiksi. (Cook, Staniforth & Stewart
1997, 170-174.)

March & Olssen tuovat esille ajatuksen siitd, ettd kasitys todellisuudesta ja
muutostarpeesta vaihtelee, ympiristostd saatu palaute saa erilaisen merkityksen eri
ihmisten tulkinnoissa. Tilloin yhteisen kasityksen rakentaminen vuorovaikutuksessa
organisaation sisilli auttaa muodostamaan sekd organisaation ettd yksilon Kasitykset
todellisuudesta yhteneviksi. (March & Olssen 1976, 61, 66.) Suomessa
oppimisprosesseja on erityisesti tutkinut Yrjo Engestrom, joka on tutkinut
organisaatioissa vallitsevia ajattelumalleja ja toimintatapoja kehittdvan tyontutkimuksen
avulla. Siind keskeisti on kokonaisen toimintajirjestelmédn ottaminen analyysiin ja
kehittimisen yksikoksi, jolloin toimintaa eritellidn "monidinisend" historiallisessa
perspektiivissi ja toiminnan muutosta hahmotellaan ja suunnitellaan monivaiheisena
"ekspansiivisena oppimissyklind". (Engestrém, Saarelma, Launis, Simoila & Punamiki
1991, 6-7.)

Nikkilda (1986) kuvaa oppimisen kiertokulkua, joka' mahdollistuu  kun
organisaation jasenet kykenevit reagoimaan ulkoisen ja sisdisen ympéristén muutoksiin
havaitsemalla ja korjaamalla organisaation toimintatapojen virheité ja pystyvit siirtimain
toimintansa tulokset koko henkilostén mielikuviin - saamaan ne elaviksi yksilétasolla.
Organisaation oppiminen edellytti uuden tiedon saamista ympiristostian, kiertokulku ei
toimi mikali tarkkaillaan vain omia toimintoja. Tirkeid on myés, ettd toimintoja ja
traditioita siirretddin "tyontekijapolvelta" toiselle, mutta ei itsestianselvyyksind, vaan
koko ajan uusia ajattelumalleja ja kaytantdja luoden. (Sarala 1988, 131-132.)

Organisaation oppiminen edellyttad siis myos yksildiden dénettomaén tiedon ( tacit
knowledge) hyodyntdmistd, joka on vaikeasti formuloitavissa ja kommunikoitavissa
muille. Adneton tieto koostuu mentaalisista malleista, uskomuksista ja perspektiiveistd,
jotka ovat niin syvilla, ettd yksild ottaa ne itsestadnselvyyksind. Tillaiset
itsestisnselvyydet on saatava esille, jotta tieto saadaan koko organisaation kiyttoon ja
toisaalta tiedostamattomuus ja itsestddnselvyys vaikeuttavat uusien ndkokulmien ja
oivallusten syntymisti ja hyviksymistd. (Kuittinen & Kekile 1996, 184, 187.)
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KUVIO 1. Organisaation oppimisen kiertokulku (Nikkila 1986, 25.)

Organisaatioiden oppiminen mahdollistuu siis oppimisen kiertokulun vilityksella.
Oleellista kiertokulussa on, etti organisaatio seuraa sisdistd ja ulkoista ymparistodsn ja
etti tosiasiallinen kdytanto ja julkituotu puhuttu kiytinnon kuvaus eivit eriydy toisistaan.
Turvalliseksi koetussa ympiristssd on yksilén helpompi ottaa vastuuta ja kokeilla omien
kokemusten innovatiivista soveltamista organisaation toimintoihin. Sen sijaan
byrokraattisessa, muodollisuutta korostavassa organisaatiossa syntyy koettua uhkaa,
vallan puutetta ja ylikuormitusta, jotka synnyttivat suojautuvaa eli defensiivistd
kayttiytymistd. Suojautuva kiyttdytyminen ehkdisee organisaation oppimisen
mahdollisuuden, silld pelitessdin epdonnistumisia yksilo kehittdd suojaavia rutiineja,
jotka aiheuttavat sen, ettd asiakkaiden tarpeita ei kohdata eikd paitoksia uskalleta tehda
ajoissa. Organisaation oppiminen on siis ensisijaisesti riippuvainen organisaation
rakenteesta, pelkkd yksilén taitotieto ja tahto eivdt yksin takaa riittivad sisdisen
todellisuuden muutokseen reagoimista. Toimiva, oppimiseen kykenevi, organisaatio ei
voi olla lokeroitunut jirjestelmi, vaan rakenteellisesti on tirkedd, ettd eri osat ovat
tiedollisessa yhteydessid toistensa ja ympiriston kanssa. Alyllisten ja kognitiivisten
prosessien on kytkeydyttivi itse toimintaan ja osallistumiseen, silld vasta tdma johtaa
sosiaalisen todellisuuden uudistamiseen. Organisaatiossa erillisten yksildiden toimintojen
on nivouduttava yhteen ja toimintakokonaisuuden tulee kehittyd yhteisollisend
toimintana, tlldin voidaan puhua organisaation oppimisesta ja oppivasta organisaatiosta.
(Varila 1991, 14-16; Sarala 1988, 131.)

Dixon (1994) tuo esille organisationaalisen oppimisen kehdn, joka perustuu
oppimisen kiertokulun luomiseen. Organisationaalisen oppimisen kehd muodostuu
jatkuvasti toisiaan seuraaviin vaiheista, jotka ovat tiedon kerdaminen, uuden tiedon
integrointi organisationaaliseen kontekstiin, kollektiivinen tiedon tulkinta sekd
vastuunalaisten toimien tekeminen yhdessi tulkitun tiedon pohjalta. Organisationaalisen
oppimisen kehin tarkoituksena on mahdollistaa tiedon kulkeminen samanlaisena
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organisaation eri osille, toisilta oppiminen ja avoin dialogi ihmisten vililla. Muutoksen
vastarinta on usein suuri ja organisaation oppimisen ydin onkin organisaation kyky
kayttaa kaikkien jdsentensi henkistd kapasiteettia organisaation oppimiskapasiteetin
luomiseen. (Dixon 1994, 44, 91-93.)

Organisaatiot siilyvit ja kdyttaytyvat ennakoitavasti vaikka yksilét sen sisilla
vaihtuvat. Tdmai selittyy organisaation kyvysté siirtdé ajattelun ja toiminnan malleja seka
traditioita sukupolvelta toiselle. Uusi jisen kohtaa valmiin todellisuuden, johon hin
sopeutuu. Organisaatiolla on usein selkedsti kiteytynyt tehtavistd, mutta organisaation
ulkoinen ja sisdinen toimintatodellisuus muuttuu koko ajan. Tehokas toiminta edellyttda
toimintatodellisuuden jatkuvaa seurantaa ja reagoimista muutoksiin. Puutteellinen
seuranta aiheuttaa sen, etti organisaatiota ruvetaan mieltimain byrokratiaksi. (Varila
1992, 133))

Organisaation oppiminen on organisaation kyky4 seurata toimintatodellisuuden
muutoksia vuorovaikutteisesti. Organisaation oppiminen on organisaatioon kuuluvien
yksiloiden vuorovaikutuksen tulos. Organisaation oppimiskyvyn kehittimisen
lahtokohtana on lisdtd toimintatodellisuudesta saatavaa palautetta. Avoimella siséiselld ja
ulkoisella toimintatodellisuuden arvioinnilla vihennetiin yksiloiden tarvetta suojautuvaan
kayttdytymiseen. Organisaation oppiminen ei ole paimiird, vaan viline jonka avulla
pyritdin varmistamaan tehokas tehtdvien suorittaminen. Innovatiivisuus ja avoimuus
edesauttavat yksildiden sitoutumista myds henkisesti organisaation toiminta-ajatukseen.
(Varila 1992, 133.)

Oppimisen liittiminen strategiaan ja organisaation menettelytapoihin mahdollistaa
organisaatiolle  joustavan reagoinnin  ympiristossd  tapahtuviin  muutoksiin.
Varmistaakseen selvidmisen organisaation oppimisen tulisi olla suurempaa tai yhta suurta
kuin sen ympéristén muutos. (Cook, Staniforth & Stewart 1997, 164, 174.)

ASTEITTAINEN STRATEGINEN
ENNAKOIVA Saately Uudelleensuuntautuminen
REAKTIIVINEN JSopeutuminen Uusiutuminen

KUVIO 2. Organisaation muutostyypit (Nadler & Tushman 1990, 80).

Muutostyypit osoittavat selvdsti organisaation kyvyn aistia ymparistossd
tapahtuvia muutosvaateita. Asteittaisessa ja ennakoivassa muutoksessa on kysymys
henkiloston taitotiedon saattamisesta nykytilanteen haasteita vastaavaksi. Asteittaisen ja
reaktiivisen muutoksen tilanteessa haasteet ovat paisseet yllattdmadn organisaation,
jolloin haasteisin on sopeuduttava joko henkiloston luontaista oppimiskykya
hyviksikayttien tai konkreettisen kehittdmistyon avulla. Usein spontaaniin henkildston
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reagointiin luottaminen tillaisessa tilanteessa on vain lyhyen ajan ratkaisu, varsinaisen
ongelman ratkaiseminen vaatii syvempai kisittelyd. (Varila 1991, 44.)

Strategisen muutoksen tarve nousee yleensd organisaation ulkopuolisen
toimintatodellisuuden muutoksista. Talloin kyseessd ovat laajat jérjestelmidn muutokset.
Uusiutumiseen joudutaan tiukan aikataulun puitteissa ja tilldin yleensd joudutaan
puuttumaan organisaation perusarvoihin ja koko sosiaaliseen todellisuuteen. Henkil6ston
kehittiminen tulisi kohdentaa tahtotilaan vaikuttamiseen, mutta muutos on usein niin
nopea etti tavoitteet on pakko keskittdd henkil6ston taitotietoon. Uusiutuminen jattaa
organisaatiokulttuuriin selvittimittomid asioita, silli uudet toimintamallit joudutaan
ottamaan kiyttoon ilman perusteellista keskustelua ja vanhat toimintamallit sekd arvot
haittaavat tuloksellista toimintaa. Uudelleensuuntautumisessa néitd ongelmia ei ole, silld
muutokseen on osattu valmistautua ja Kkehittimistoiminta on pitkajanteisempas. Uusi
strategia pohjautuu perusarvoihin ja aiemmin tehdyista virheista on aikaa oppia.

3.3 Arvojen ja toimintaperiaatteiden reflektointi

Kaikkien yksildiden tulisi’ kehittyd oman toiminnan reflektoimisessa oppimisen
tehostamiseksi. Erilaiset muutokset tyopaikoilla, kuten teknologian ja johtamisen
kehittyminen ovat vaikuttaneet yksil6iltd vaadittavan tiedon luonteeseen. Tyontekijoilta
vaaditaan erilaista ja syvempia ajattelua itsestdin, tyostdan ja suhteestaan organisaatioon.
Tyopaikalla oppiminen on muuttunut ihmisten opettamisesta, ihmisten oppimisen
tukemiseen. Reflektio on oppimisprosessin keskeinen elementti. Organisationaalinen
oppiminen vaatii organisaatiolta kykya uudelleenajatella oman toimintansa luonnetta, se
vaatii intuitiivisen ja &4dnettéman tiedon jakamista. Reflektion ja itse-reflektiivisen
oppimisen kautta oppija padsee ongelmassa syvemmille arvojen tasolle, joka edesauttaa
oppijaa ymmértimain itsedin. (Rigano & Edwards 1998, 431-433.)

Yksilo kehittii oman teoriansa toiminnasta luomalla joukon saintdjd, joiden
avulla hin hahmottaa ja toteuttaa tekonsa sekd pyrkii ymmirtdmdin muiden
kiyttaytymisti. Yleensd niitd teorioita pidetdsn niin itsestdanselving, ettd yksilo ei edes
tiedosta noudattavansa sellaista. Mikali yksilod pyydetdéin kuvailemaan siintojs, joita
hin soveltaa toimintansa siitelemiseen, hin kuvailee ns. omaksumansa toiminnan teorian
(espoused theory). Tarkkailemalla yksilon toimintaa huomataan, etti omaksutulla
teorialla on hyvin vihin tekemistd hinen tosiasiallisen toimintansa eli kiyttdteorian
(theory-in-use) kanssa. Omaksutut toiminnan teoriat tai julkiteoriat vastaavat
kulttuuristamme opittuja kohteliaan kayttdytymisen periaatteita, kuten rehellisyys,
avoimuus ja toisista vilittdminen. Yksilét toimivat johdonmukaisen epijohdonmukaisesti
huomaamatta ristiriitaa omaksutun (toivottavaa tilaa kuvaava malli) ja kéyttdteorian
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(toimintaa todellisuudessa ohjaava malli) vililld. Yksilot eivit itse huomaa eroa siing,
miten he uskovat toimivansa ja miten he tosiasiassa toimivat. Syyné tdhin on se, ettd
ihmiset eivit ole tietoisia kdyttéteorioistaan, nithin tutustuminen vaatii oman toiminnan
reflektointia. (Argyris 1991, 102-103; Argyris 1976, 6.)

Tamin puolustautuvan ajattelutavan taustalla vaikuttaa yksiloiden toimintaa
ohjaava tietty ajattelumalli, joka sosiaalistumisen kautta vaikuttaa niin, ettd koko
organisaatiossa toimitaan saman mallin mukaisesti. T4td mallia Argyris siis kutsuu
kdyttoteoriaksi ja korostaa useimpien kiyttoteorioiden perustuvan samoihin hallitseviin
arvoihin. N4mi toiminnan hahmottamisen perusarvot ovat; hallita itse omia asioita,
maksimoida "voitot" ja minimoida "tappiot”, tukahduttaa kielteiset tunteet ja toimia
mahdollisimman rationaalisesti. Puolustautuva ajattelutapa estaa kayttaytymista ohjaavien
perusedellytyksien joutumista objektiiviseen testiin. Télloin muodostuu suljettu keh,
joka on varsin reagoimaton vastakkaisille nikokannoille ja vie vaistimédtta pohjan
oppimiselta. Toimija mirittdd yksipuolisesti toiminnan tavoitteet ja esittdd jopa valmiin
lopputuloksen ennen asiasta neuvottelua. Konfliktitilanteissa energia suunnataan toisten
taivutteluun oman ratkaisun taakse. (Argyris 1977, 118; Argyris 1991, 103; Argyris
1992, 12)

Oppivaksi organisaatioksi haluavat organisaatiot tekevit yleensd virheen
oppimisen madrittelemisessi. Oppiminen maéiritellddin lilan kapeasti pelkastian
ongelmanratkaisuksi, jolloin huomio kohdistetaan vain ulkoisen ympariston virheiden
havaitsemiseen ja korjaamiseen. Sekin on tirkeds, mutta jatkuvan oppimisen
aikaansaamiseksi yksildiden on katsottava myos itseensd. On tutkittava kriittisesti omia
toimintatapojaan, jotta havaittaisiin, milld tavoin ne usein itse tiedostamattaan vaikuttavat
ongelmien syntyyn. Jo pelkistdin tapa, jolla yksilét yrittivat madrittdd ja ratkoa
ongelmia, voi olla syyni ongelmien syntyyn. Toimintatapojen kriittistd havainnointia
tarvitaan organisaation kaikilla tasoilla, jotta kdyttiytyminen muuttuisi. Organisaation
oppimista tapahtuu kun organisaation yksilot kohtaavat vaikean tilanteen ja tutkivat sitd
organisaation hyviksi. Yllittivan ristiridan kokeminen odotettujen ja toteutuneiden
toimintojen vililli saa aikaan reagoinnin ristiriitaan ajatteluprosessien ja toimintojen
kautta. Nimi johtavat yksilét muuntamaan mielikuviaan organisaatiosta ja
uudelleenrakentamaan toimintansa niin, ettd organisaation kayttteoria vibhitellen
muuttuu. (Argyris 1991, 99; Argyris & Schon 1996, 16.)

Organisaation oppimiseen ei siis vield riitd se, ettd yksilo tiedostaa muutoksen
tarpeen ja pystyy yksilonid oppimaan tehokkaasti. Yksilotason oppimisella on keskeinen
merkitys organisaation oppimisessa, mutta oppimisen tulosten tulee nikya yksilotasoa
laajemmalla. Argyriksen mukaan on oikeutettua puhua organisaation oppimisesta vasta
kun oppimista tukevat arvot, normit ja kédyttaytymismallit on saatu koodattua yhteiseen
muistiin ja yhteisiin toimintaperiaatteisiin. Argyrisin keskeinen sanoma onkin, etti
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perinteiset organisaatiot rajoittavat yksilon kasvua ja itsensd toteuttamista. Vaikka
yksilén toiminta ja oppiminen ohjautuvat yksil6llisten kayttdytymismallien mukaan, vasta
sosiaalistumisen kautta niistd tulee koko organisaation toimintaa ohjaavia malleja.
Toimintaa ohjaavat mallit opitaan ja oppimisen jilkeen ne palvelevat tehokkaasti
toimintojen saattamista haluttuun lopputulokseen. Tehtyja virheitd voidaan yrittda korjata
pelkistdin toimintastrategioita muuttamalla (rutiinioppiminen), mutta pysyvid tuloksia
saavutetaan vain analysoimalla virheiden tai toteutumattomien tavoitteiden taustalla
olevia perusarvoja (uudistava oppiminen). (Argyris & Schon 1978, 20; Argyris 1992,
26.)

Puolustautuva ajattelu voi kuitenkin estdd oppimista, vaikka yksilot olisivat
oppimiseen sitoutuneita. Uudet organisaatiorakenteet tai -jarjestelmat eivat riitd mikali
yksilét eivit opi jatkuvasti tunnistamaan tekojensa hahmottamiseen ja toteuttamiseen
kayttiminsi ajattelutavan. Ristiriita omaksutun toiminnan teorian ja kédyttéteorian vililla
tulee tunnistaa. Omat puolustavat perustelut tulee kyetd asettamaan kyseenalaisiksi ja
kyetd ottamaan riskeji kokeilemalla uusia kayttaytymismalleja. Ensimmdinen askel tihian
on johdon kriittinen oman kiyttoteorian tutkiminen ja muuttaminen. Ellei johto tiedosta
omaa puolustautuvaa ajatteluaan ja sen haitallisia seurauksia, todellista edistystd ei
organisaatiossa tapahdu. Muutoksen on lihdettivi ylhaalta, silla puolustautuva johto
kieltdd alapuoleltaan tulevat ajattelutavan muutokset. Sen sijaan johdon harjaantuessa
uudenlaiseen ajatteluun se pystyy vaikuttamaan suuresti koko organisaation suorituksiin,
vaikka sen muiden jasenten ajattelu olisi vield puolustautuvaa. Keskeistd prosessissa on
oppia, ettdi keskustelukumppanien ajattelutapojen kyseenalaistaminen ei ole
epiluottamuslause, vaan arvokas tilaisuus oppia uutta. Organisaation toiminnan tulisi
muuttua pelkistd ongelmanratkaisusta syvempian oman roolin pohtimiseen eli oppimaan
oppimiseen. (Argyris 1991, 105-108; Argyris 1992, 157.)

Argyris tarkastelee oppimista kolmen kisitteen avulla. Single-loop -oppiminen
ilmenee paisdintdisesti tehokkuuden tavoitteluna. Tama tarkoittaa, ettd oppimisella
pyritiddn varmistamaan asetettujen tavoitteiden saavuttaminen ja tavoitellun suoritustason
yllapitiminen. Single-loop -oppimisessa on vain yksi palautesilmukka, joka yhdistda
tarkoitetut toiminnan tulokset organisaation strategioihin. Strategiat on muotoiltu siten,
ettd ne pyrkivat pitimdin toiminnan organisaation normien mukaisena eli normit
itsessddn jadvat muuttumatta. Single-loop -oppiminen on olemassaolevien arvojen ja
rakenteiden sisdlld tapahtuvaa virheiden korjausta, jossa tavoitteena usein nykyisen
toiminnan tehostaminen. (Argyris & Schén 1978, 18-19, 142; Argyris & Schon 1996,
20.)

Douple-loop -oppimisessa on oppimisen kohteena toisaalta itse tapahtuma ja
toisaalta tapahtuman méirittdimiseen vaikuttavat normit. Tilloin korjaavat toimenpiteet
kohdistuvat sekd tehokkuuden parantamiseen ettd tehokkuuden médrittelyn taustalla
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vaikuttaviin arvoihin ja normeihin. Douple-loop -oppimisessa on tehokkuutta yllipitivin
single-loop -oppimisen palautesilmukan ohella toinen palautesilmukka, joka yhdistii
toiminnan normeihin siten, etti itse normeja voidaan arvioida. Douple-loop -oppiminen
on olemassaolevien normien ja toimintatapojen muuttamista. (Argyris & Schon 1978, 22,
142; Argyris & Schon 1996, 21.)

Juuti & Lindstrom (1995) tuovat esille saman ajatuksen puhumalla ensi asteen ja
toisen asteen muutoksesta organisaatiossa. Ensi asteen muutos viittaa pinnalliseen
muutokseen, jossa arvot, normit, merkitykset ja oletukset eli kulttuuri siilyy
entisenlaisena. Organisaatioiden toimintaympirist6t kuitenkin muuttuvat nopeasti, jolloin
tarvitaan toisen asteen muutosta. Talld tarkoitetaan koko kulttuurisen viitekehyksen
muuttamista eli organisaation ajattelu- ja toimintatapojen perusteellista muuttamista.
Molempia muutoksia tarvitaan tilanteesta nippuen. Ensi asteen muutos tapahtuu
johonkin tiettyyn kiyttdytymisen tasoon (yhteen kerrallaan). Toisen asteen muutos
puolestaan tapahtuu kéyttdytymisen, asenteiden, normien ja arvojen tasolla
samanaikaisesti. Toisen asteen muutos perustuu siis uudenlaiseen ajatteluun, ei
vallitsevaan ajattelutapaan. (Juuti & Lindstrom 1995, 25-31.)

Kolmantena kisitteend Argyrikselli on Gregory Batesonilta lainattu oppimaan
oppiminen (deutero-learning), joka tarkoittaa oman oppimisen arviointia ja oppimiseen
liittyvien kokemusten hyvaksikayttod siten, ettd yksilo tai organisaatio kehittyy omassa
oppimisessaan. Tiamid oppiminen on tdrkedd sekd single-loop- ettd douple-loop -
oppimisessa, silld tarkeintd ei ole mitd oppii, vaan se, ettd oppii ottamaan opikseen ja
muuttamaan omaa oppimistaan. Oppimaan oppiminen ldhtee edellisten tavoin yksilosta,
mutta se voi esiintyd myos organisaatiotasolla, mikali sitd koskevat periaatteet ovat
rakentuneet osaksi organisaation paitoksenteko-, valvonta- ja toimeenpanojérjestelmii.
Oppimaan oppiminen on viline muuttaa single-loop -oppiminen douple -loop -
oppimiseksi. (Argyris & Schon 1978, 86; Argyris 1992, 9.)

Organisaation ymparistostd nousevat virheet tai yhteensopimattomuudet ovat
erilaisia ja vaativat erilaisia ratkaisutapoja. Niin ollen tarvitaan myos erilaista oppimista.
Rutiinien muuttamisessa ei tarvita taustamuuttujien ja jarjestelmien arviointia, jolloin
single-loop -oppiminen on oikea tapa. Monimutkaisten ongelmien taustalla on usein tarve
arvioida niiden syvempii perusteita ja tilloin tarvitaan douple-loop -oppimista. Oppimaan
oppimista taas tarvitaan, jotta ihmiset ja organisaatiot pystyisivét kehittyméaén oppijoina.
Muutosta single-loop -oppimisesta douple-loop -oppimiseen tarvitaan, silli suuri osa
organisaation toiminnasta ja oppimisesta rutinoituu, jolloin tulevaisuutta turvaavalle
douple-loop -oppimiselle ei ole rittdvasti mahdollisuuksia. Ongelmana on se, ettd
douple-loop -oppimiseen johtavat muutokset eivat voi tapahtua ellei organisaatiossa ja
yksilossd vallalla olevia rakenteita ja prosesseja voida muuttaa. Niiden muuttaminen
kuitenkin vaatii itsessiddnkin douple-loop -oppimista, silld kyseessdé on organisaation
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perusarvojen ja toimintaperiaatteiden muuttaminen. (Moilanen 1996, 76; Argyris 1992,
9)

Organisaatiotasolla single-loop -oppimisen ja douple-loop -oppimisen erot
nikyvit samalla tavalla kuin yksilotason oppimisessakin. Kyseessd on siis yksilotason
kdyttdytymisen  laajentuminen  organisaatiotasolle. Single-loop  -oppiminen
organisaatiotasolla nikyy asioiden ja yhteistyon karjistymisend. Ryhmi jakaa
harhakisityksen tilanteesta ja organisaatio perustuu voittaja-hdvidja -asetelmaan.
Systeemeji pidetdéin muuttumattomina, eikd organisaatiota ole rakennettu douple-loop -
oppimista varten. Siiti on seurauksena rajattu toiminnan valinnan vapaus ja véhdinen
pitevin eli yhdessi pohditun tiedon tuottaminen. Ajatuksia ei testata julkisesti,
paattelyketjut eivit tule nikyviin, ongelmanratkaisu on tehotonta, eiké yhteista oppimista
tapahdu. Uudessa tilanteessa valitaan ratkaisu aina ennestddn tutuista vaihtoehdoista.
Argyrisin mukaan organisaatio on yksiloistd tietyilld kriteereilld koostuva kokonaisuus ja
yksilotason single loop -oppiminen nikyy myds organisaation tasolla. (Argyris 1992,
219)

Douple-loop -oppimista painottavaa ja organisaation oppimista tukevaa mallia
kuvaa rakentavan perustelun kisite. Rakentavan perustelun kayttoon kuuluu asiatieto,
todennettavissa olevat paitelmat, julkisesti testattavissa olevat johtopaatokset ja asioiden
vilisten suhteiden selked médrittely. Rakentavan perustelun mahdollistuminen edellyttaa
yhteisid periaatteita, jotka tekevit organisaatiosta avoimemman. Aiemmin vaietuista
asioista voidaan keskustella ja sitd kautta toiminnan taustalla olevat olettamukset saadaan
arvioitaviksi. Tami edesauttaa ryhmien sisdisten ja ryhmien vilisten epéterveiden
suhteiden paranemista, jolloin organisaatiossa on vihemmin tarvetta asioiden
naamioimiseen tai muunteluun. Rakentavan dialogin kaytté6 mahdollistaa kaikille aidon
osallistumisen ja mielipiteiden esilletuonnin. Itsedin toteuttavat prosessit saadaan
katkaistuksi arvioinnin avulla ja mahdollisuus muutokseen syntyy. Toiminta perustuu siis
asioiden yhdessi tutkimiseen, analysoimiseen sekd ongelmien rakentavaan
ratkaisemiseen. (Argyris 1992, 12, 220-221.)

Single-loop -oppimisessa tapahtuu uusi oppimisprosessi vain sisilto- ja
prosessistrategioissa eli kyseessi on vanhan oppimisprosessin poisoppiminen, joka ei
vaadi oppivaa organisaatiota tapahtuakseen. Single-loop -oppiminen on helppo vastaus
ongelmiin, mutta todellinen muutos vaatii douple-loop -oppimista eli vallitsevien
kdytantdjen ja arvojen kyseenalaistamista. Timd on usein vaikea prosessi, mutta
oppivassa organisaatiossa oppimaan oppimisen tulee olla jatkuvaa. Tissd prosesissa
johtaja on tasavertainen jisen muiden kanssa ja mahdollinen arvovalta saavutetaan
osaamisen ja muiden aktivoinnin kautta. Etenkin palveluorganisaatioissa tiedot ja taidot
likkuvat laajalla abstraktitasolla, jolloin niitdi on vaikea konkretisoida nékyviksi
tuotteiksi. Palveluorganisaation tuloksellisuus riippuu suurelta osin yksittéisten jdsenten
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motivoitumisesta, innovatiivisiin ratkaisuihin pyrkivastda luovuudesta sekd yhteiseen
visioon sitoutumisesta ja sen toteuttamisesta. Tulosta on vaikea arvioida, joten tarvitaan
kokonaispersoonallista muutosta eli ymmirtivin itsearvioinnin kehittamistd yksilo- ja
organisaatiotasoilla. Tilléin korostuu avoin keskustelu- ja viittelykulttuuri. (Heikkild
1994, 174-177.)

Yhteenvetona, Argyriksen organisaation oppimista koskevasta ajattelusta,
voidaan todeta, ettd hinen kisittein oppivaa organisaatiota ei ole olemassa. On muutosta
tarvitseva nykytila, oppivan organisaation tavoitetila ja suositus siitd, kuinka tavoite
saavutetaan. Lopputulosta ei itse asiassa ole olemassa, on vain prosessi, joka johtaa
erilaiseen oppimiseen. (Moilanen 1996, 90, 92.) Tassd prosessissa osallistuvan
johtamisen rooli koko organisaation uudenlaisen ongelmanratkaisun rakentajana on
keskeinen. Organisaation ongelmien nimeédminen ei kerro, mitka voimat pitdvit niita ylla,
joten uusi toimintatapa tulee olla kaytossa muulloinkin kuin hyving aikoina.

Sisdi 1l

Parhaat ideat monesti epdonnistuvat, eivitké siirry kaytant6on. Idean laaja hyvaksynta
puuttuu ja jaadain strategiselle tasolle. Syynd tihin ovat sisdiset mallit, jotka ovat
kasityksigmme maailmasta, mielikuvia ja rajoitteita, jotka johtavat tuttuun ja turvalliseen
tapaan toimia. Ne ovat oletuksiamme asioista ja muovaavat titen kayttaytymistimme ja
havaintojamme erilaisista tilanteista. Sisdiset mallit pitavat yksilot tutuissa tavoissa ja
kiytinnoissi. Sisdisten mallien ongelmana on niiden nidkymittdomyys eli usein ne
sijaitsevat tiedostetun aineksen alapuolella, jolloin niitd on vaikea muuttaa. Sisaiset mallit
voivat estiid oppimista ja jaadyttdd organisaation toiminnot, mutta sisdisid malleja
voidaan kiyttdd myds nopeuttamaan oppimista. Sisdisten mallien testaaminen ja
kehittiminen onkin elinehto oppivan organisaation rakentamiselle. Keskeistd on auttaa
ihmisid selventimiin itselleen oletuksensa ja 16ytiméaan sisdiset ristiriitaisuudet noille
oletuksille. Keinoina tdhin voidaan kiyttdad ryhméisuunnittelua ja skenaariosuunnittelua,
joissa kdydadn yhdessd lapi erilaisiin oletuksiin perustuvia tulevaisuudenkuvia. (Senge
1990, 174-180.)

Perinteisessd  autoritaarisessa  organisaatiossa keskeistd oli johtaminen,
organisointi ja kontrolli. Oppivassa organisaatiossa keskeistd on visiot, arvot ja sisaiset
mallit. On oltava keinoja tuoda ihmiset yhteen kehittaikseen parhaat mahdolliset sisiset
mallit, kohdatakseen minki tilanteen tahansa. Sisdisten mallien kapasiteetin kehittiminen
organisaatiossa vaatii uusien taitojen oppimista ja innovaatioita, jotka helpottavat niiden
taitojen kiytantoon siirtymistd. Hierarkiaa poistetaan, ihmisten ei tarvitse vékisin olla
samaa mieltd, vaan oppimisprosessi pidetisn avoimena ja dialogi toimii vaikka
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paitoksistd oltaisiin eri mieltid. Sisdisten mallien lapikayminen vaatii kykyé elinikdiseen
oppimiseen ja kykyd oman ajattelun reflektointiin toiminnan aikana. Reflektion taidot
alkavat kun huomataan, etti yleistyksid pidetddn faktoina. Oppivat organisaatiot tekevit
paitoksensd perustuen jaettuun kisitykseen ihmisten vilisistd suhteista ja muutoksen
malleista. (Senge 1990, 181, 186, 192, 204.)

Mezirowin (1995) esilletuoma kriittinen reflektio tarkoittaa juuri niiden ennakko-
oletusten arvostelua, joille omat uskomuksemme rakentuvat. Toimintaamme ohjaavat
mallit luovat meille viitekehyksen, josta pitkilti mdiraytyy se, mitd havaitsemme ja
ajattelemme. Reflektion avulla voimme oikaista uskomuksiimme sisaltyvid vairistymia ja
ongelmanratkaisussa tekemidmme virheitid. (Mezirow 1995, 17.)

Senge tuo sisdisten mallien yhteydessi esille Argyrisin & Schonin tekemén jaon
kayttoteorian (theory-in-use) ja toivotun teorian (espoused theory) wvililla.
Kiyttoteorialla tarkoitetaan organisaation toimintaa ohjaavaa teoriaa, joka muotoutuu
jatkuvasti yksildiden tekemien kyseenalaistusten ja arviointien kautta. Se on sisdistynyt
yksildiden mielikuviin ja yhteisiin toimintamalleihin, jotka toimivat organisaation
oppimisen vilineind. Toivottu teoria puolestaan kuvaa tulevaa tai toivottavaa tilaa.
(Argyris & Schén 1978, 17.) Senge korostaa, ettd oppimisen tulisi nikyd muutoksena
toiminnoissa (kédyttoteoria), eikd vain siind mitd sanomme (toivottu teoria). Keskeistd on
tiedostaa kuilu kiyttdteorian ja toivotun teorian vilillg, silldi muuten pidetdan opittuna
jotain, joka niakyy vain kielenkayton tasolla, kayttaytymisen pysyessd muuttumattomana.
(Senge 1990, 202.)

Organisaatioeldmisn ja johtamiseen kohdistuu nykydin siis  suuria
muutospaineita. Muutoksen edellytyksend on johtajien ja organisaatioiden jdsenten
persoonallisuuden kasvu ja kiyttdytymismuutokset. Kéyttaytyminen ei kuitenkaan muutu
arvoista puhumalla, vaan on saavutettava syvillisempi ymmérrys ihmisten
persoonallisuuden syvirakenteista ja niiden vaikutuksesta heidan kayttaytymiseensa. T4t
kautta saadaan kokonaiskuva organisaatiokulttuurin todellisuudesta. On opittava
tuntemaan organisaation alitajunta, mikali halutaan poisoppia vallan kulttuureista ja
siirtyd kohti aikuismaista kulttuuria. Johtajien kasvu ja kehittyminen on tirked ehto
organisaatioiden kulttuureiden muuttumiselle. Johtamiselle ja organisaatioiden
toiminnalle tulee 16yt44 uusi arvoperusta, johon ihmiset aidosti sitoutuvat. Tétd varten
johtajien on opittava tuntemaan oman persoonallisuutensa syvirakenteita ja
ymmértdméiin organisaation kulttuurin alitajuntaa. Tama kaikki vaatii pysahtymistd ja
aikaa. (Pimes 1996, 268-269.) ’

Argyris korostaa johtajan inhimillisyytta tirkeana douple-loop -oppimisen ehtona.
Yksilon kokeman uhkan tunteen vihentdminen ja sitd kautta puolustautumisen tarve
hiavidgminen toteutuvat parhaiten inhimillisen, vastaanottajat huomioon ottavan
vuorovaikutuksen kautta. Oppiminen mahdollistuu kehittamilla patevyyttd ymparistoa, ei
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ihmisid manipuloimalla. Ihmisten todellinen sitoutuminen ja integroituminen vaativat
ryhmijohtamista ja erilaisuuden hyédyntdmistd. Johdon tulee kyeti oman sietokyvyn
kasvattamiseen ja asioiden avoimempaan kasittelyyn, jotta tiedon tuottaminen,
prosessointi ja luovuus tulisivat mahdollisiksi. Johto toimii esimerkkind organisaation
toimintatapojen muuttamisessa ja douple-loop -oppimisen hyodyntdmisessi. Uusien
kayttaytymis- ja oppimismallien soveltaminen johdon tasolla on elinehto niiden
siirtymiselle koskemaan koko organisaatiota. (Argyris 1993, 59, 71-85.)

Pitevilla johtajalla tulee olla tieteellisti tietoa omasta alastaan, sosiaalista tietoa
siiti kontekstista jossa toimii, paikallista tietoa ihmisistd ja prosesseista, sekid tietoa
itsestd koskien omaa henkilokohtaista historiaa, asenteita ja motiiveja. Tietoisuus omista
mahdollisuuksista on tirkei tekija johtajana kehittymistd ajatellen. Hyvit johtajat ovat
jatkuvasti laajenevassa ja avartuvassa kehitysspiraalissa, jotta johtamiskayttaytymisen
kehittyminen mahdollistuisi koko ty6uran ajan. (Richter 1998, 305; Pirnes 1989, 35-36.)

Johtaja ei onnistu tehtivissdan mikili hdnen arvomaailmansa poikkeaa liikaa
organisaation muiden jisenten arvoista. Johtajan on titen tunnettava organisaatiossa
vallitsevat arvot ja niissd tapahtuvat muutokset. Arvo on arvostuksen tuloksena syntynyt,
vakiintunut varsin pysyviluonteinen suhtautumistapa, joka ilmenee yksilon valinnoissa,
sanoissa ja teoissa. Arvojen merkitysta lisdi se, ettd ne siatelevit tiedon vastaanottamista
ja sithen suhtautumista. Arvotodellisuuden muuttaminen ja yhtendistaminen tapahtuu
arvoilla johtamisen kautta, joka tarkoittaa organisaation arvojen kirkastamista ja niihin
sitoutumista  keskustelujen avulla.  Arvokeskustelun kautta arvot vihitellen
muokkaantuvat kayttaytymissiannoiksi. Olennainen tarkastelunkohde on yksildiden
arvojen ja kiyttdytymisen vilinen ristiriita. Johtajan arvojen ja kéyttdytymisen
samansuuntaisuus nakyy johdonmukaisena ja jisentyneend johtamisena. Edellytyksend
johtajan kehittymishalulle ja kayttaytymisen muutokselle on hyvdin palautteeseen
perustuva itsetuntemuksen kasvu ja arvojen tarkistaminen. (Pirnes 1989, 55-58, 139.)
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3.4 Itsehallinnan tukeminen

Jatkuva yhteiskunnallinen murros on johtanut tyon ja tydorganisaatioiden siséisten ja
ulkoisten toimintaympdristéjen muuttumiseen ja uudelleenarviointiin. Tdssd murroksessa
sekd organisaatioita johtavien ettd niissd tyoskentelevien ihmisten osaamisen ja jatkuvan
oppimisen tukeminen on vihitellen alettu tunnustaa kestdviksi investoinniksi.
(Valkeavaara 1997, 187.)

Yksiloiti ei pyritd muuttamaan, vaan kéytetddn kaikkien hyodyksi jo
olemassaolevia erilaisia taitoja ja tietoja. Koko systeemi osallistuu, kaikkien #ini tulee
kuulua, miki tarkoittaa kiytannossa hierarkian vahentdmista. Perusperiaatteena tulisi olla
laaja ajattelu ennen paikallista toimintaa eli toisten ihmisten erilaisten mielipiteiden
kunnioittaminen. Téssi prosessissa avoin dialogi korvaa entisen puhtaan
ongelmanratkaisun. Tyontekijéiden tulisi kokea tekevinsi jotain jolla on merkitystd ja
jokaisen organisaation jisenen oppimista tulisi kayttda hyviaksi. (Cook, Staniforth &
Stewart 1997, 64-65, 103.)

Oppivan organisaation rakentaminen ei onnistu mikali tyontekijat sivuutetaan.
Tyéntekijoiden on pystyttiva vaikuttamaan omaan kasvuunsa ja oppimiseensa, titd
kutsutaan itsehallinnaksi ja se on elinikiinen ja muuttuva prosessi. Keskeistd
itsehallinnassa on keskittyd toiminnoissa oleelliseen ja opetella nikemdin todellisuus
objektiivisesti. Titi kautta syntyy yksildiden oppimista, joka on mahdollistaa
organisaation oppimisen. Itsehallinnan kehittdminen tapahtuu keskeisten ominaisuuksien
parantamisen vilitykselld. Yksilon tulisi pyrkid sitoutumaan tyohonsd, olemaan
aloitekykyinen ja vastuuntuntoinen, tunnistamaan omia heikkouksia sekd pyrkida koko
ajan oman toiminnan parantamiseen. Tutkimuksissa on todettu, ettd tyotyytyvaisyyteen
vaikuttavat tehtivien haasteellisuus ja kiinnostavuus, tyén vaihtelevuus sekd tyon
itsendisyys. Itsehallinnan kehittiminen on oleellinen tekija vaikutettaessa em. tekijoihin,
silld sitd kautta itsensi toteuttaminen, itsensi kehittdminen, ty6hén sitoutuminen,
vastuunottaminen, nopeampi oppiminen ja sosiaalisen kanssakdymisen taidot paranevat.
(Sarala 1996, 61; Senge 1990, 139, 143; Juuti 1992, 250.)

Itsehallinta koostuu persoonallisesta kasvusta ja oppimisesta eli se on enemmén
kuin pitevyys ja taidot, vaaditaan henkistd kasvua. Talloin oppiminen ei ole lisitiedon
hankintaa, vaan haluttujen tulosten tuottamista. Korkean itsehallinnan omaavat
laajentavat jatkuvasti kykydin saavuttaa tavoittelemiaan asioita. Keskeistd on jatkuva
oppiminen. Itsehallinta ei ole pysyva tila, vaan prosessi, jossa omat heikkoudet ja
kykenemittomyys tiedostetaan ja niitd pyritdan kehittamadn. Itsehallintaan kuuluu itselle
tirkeiden asioiden selvittiminen ja oppiminen nikemiin vallitseva todellisuus selvisti ja
objektiivisesti. Kun yksilot tuntevat, etti heidin ajatuksillaan ja tekemisillian on
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merkitystd, suuntautuu organisaation inhimillinen energia yhteiseen tavoitteeseen. (Senge
1990, 141-142; Bennis & Nanus 1986, 65.)

Sengen mukaan yksilon itsehallinnan jatkuvan kehittymisen kannalta
keskeisid tekijoitd ovat henkildkohtainen visio, luovan jénnitteen ylldpito, totuuteen
sitoutuminen ja alitajunnan tehokas hyddyntaminen. Henkilokohtaisen vision
selventiminen on ensiaskel kohti itsehallintaa, silli sen kautta vallitsevasta olotilasta
poispadsyn tavoite (negatiivinen visio), korvautuu todellisiin sisédisiin haluihin
keskittymiselld. Syntyy yhteys yksilon oman eldmin tavoitteiden ja vision vélille. Tarkeda
ei ole miti visio on, vaan se miti visio saa yksilossd aikaan. Luova jannite on Sengen
mukaan kuilu tavoitellun ja vallitsevan tilanteen vililld. Luova jinnite saa aikaan
tyoskentelyn kohti visiota. Ilman luovaa jannitettd ei ole tarvetta tydskennelld kohti
visiota, eikid kehitystid tapahdu. Keskeistd onkin oikea kisitys todellisuudesta, josta
seuraa laajemminkin totuuteen pyrkimisen periaate. Yksilon on uskomusten sijaan
perustettava toimintansa objektiivisten havaintojen ja tietojen pohjalle. On hyvaksyttava
menneet ratkaisut, nykytila ja nihtdvi tulevaisuuteen. Alitajunnan tehokkaampi kaytto
auttaa yksilod hallitsemaan monimutkaisia, samaan aikaan tapahtuvia asioita. Taitojen
muuttuminen alitajunnan avulla toimiviksi vaatii kuitenkin mielikuvien kayttoa ja
harjaantumista. (Senge 1990, 147-155, 159-163.)

Keskeiseni tekijani itsehallinnan kehittymisessi on myds organisaatioilmasto,
joka tarkoittaa sitd kokonaisuutta miten organisaation jasenet kokevat oman tyonsi ja
tyoymparistonsi. Organisaatioilmasto on organisaation sisdisen ympériston suhteellisen
pysyvd tila, joka on organisaation jisenten kokema ja vaikuttaa titen heidén
kayttiytymiseensd. Organisaatioilmaston osatekijit ovat suoranaisesti itsehallinnan
tunteeseen vaikuttavia. Keskeisid osatekijoitd ovat ; viestintd (yksildiden tietimys
organisaation  asioista), paitoksenteko (yksilsiden taitojen  hyddyntdminen,
osallistumismahdollisuus), henkilostostd huolehtiminen (tySolosuhteiden kehittdminen,
hyvinvoinnin  turvaaminen), teknologian hyodyntiminen (uusien menetelmien
soveltamismahdollisuus) ja motivaation ylldpito. Organisaatioilmasto siirtyy tyontekijalle
sosiaalistumisprosessin kautta eli uusi tyontekija sopeutuu vallitseviin kaytantoihin. Tédssa
piilee itsehallintaa ajatellen vaara, silli sopeutuminen on usein liian tehokasta, ts.
ohitetaan potentiaalisen luovuuden vaihe, ei osata itsendisesti ja kriittisesti arvioida
organisaation tapoja, vaan siirrytdin passiiviseen sopeutumisen vaiheeseen. IThmiset
alkavat epiilld tyonsi merkittdvyyttd ja kiinnostus tyohon alkaa kadota. Huomiota
aletaan kiinnittida yhd enemmin tyon ulkoisiin tekijoihin kuten palkkaan, lomiin,
johtamistapaan ja tydtovereihin. Yleensd vaihe on seurausta tydn kokemisesta
sisillyksettoméng, itsehallinta aletaan menettdd ja tyonteon tavoitteet hdmirtyvit.
Tallaisessa tilanteessa oppiminenkin nihdian turhana ja staattisuus syvenee edelleen.
(Sarala 1988, 78-84.)
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Abrahamsson (1998) tuo esille yhden merkittidvin esteen oppivan organisaation
synnylle. Hién tuo tutkimuksessaan esille harhan sukupuolisuuden neutraalisuudesta
organisaatioissa. Hierarkisten rakenteiden purkaminen pakottaa organisaatiot
muodostamaan dynaamisia organisaatiorakenteita ja avautumaan muutoksille, jolloin
nainen ja mies tulevat huomatuksi henkilokohtaisen péatevyytensd kautta. Oppivan
organisaation suuntaisella muutoksella on kuitenkin osoittautunut ainakin teollisuudessa
olevan rajansa. Rajat tulevat tutkimusten mukaan nikyviin kun miesten ja naisten tulisi
tyoskennelld yhdessi ja yhdenvertaisina, samalla palkalla, samalla hierarkisella tasolla ja
samoja tehtdvid suorittaen.Ongelmana on se, ettd aiemmin sanattomien sopimusten
sditelemit olosuhteet tulevat oppivan organisaation myotd avoimen keskustelun piiriin.
Tamd saa aikaan aseman ja etuoikeuksien puolustamisen, jolloin tavallaan vain osa
organisaatiosta kuuluu oppivaan organisaatioon. Esteet oppimisen tielld, olemassa
olevien rakenteiden siilyttiminen ja wvallitsevien kayttiytymismallien ja asenteiden
toistaminen kilpistyvit naisten ja miesten erotteluun. Oppivan organisaation periaatteiden
toteutus vaatii joustavaa yhteistyotd, johon kuuluu tasa-arvo, myds sukupuolten vililla.
(Abrahamsson 1998, 105-111.)

Itsehallintaa ajatellen on tirke4i luoda ilmapiiri, jossa on turvallista luoda visioita
ja jossa totuuteen sitoutumista pidetddn normina. Télldin persoonallisuuden kasvua
osoitetaan arvostettavan, ymparisto tukee jatkuvaa kehitystd ja johto niyttaa esimerkkia
asettamalla  henkilokohtaisia  visioita.  Itsehallintaan  pakottaminen  johtaa
epidonnistumiseen organisaatiossa. Esteend oppivan organisaation synnylle nidhddan myos
johtajien keskittyminen liikaa péaivittdisrutiineihin ja jimahtdminen toimintaan enemmain
kuin toiminnassa oppimiseen. Elinehto henkiloston itsehallinnan kehittymiselle on se, ettéd
johto lopettaa itsensd pitdmisen tiedon alkulihteeni ja on valmiina oppimaan muilta.
(Senge 1990, 172-173; Cook, Staniforth & Stewart 1997, 9.) Johdon on tiedettavd mita
haluaa, viestittivi tarkoituksensa, asemoitava itsensid selkedsti ja annettava muille
valtuutus toimia (Bennis & Nanus 1986, 62).

Itsehallinnan kehittyminen ei ole siis yksin riippuvainen tyontekijan tahdosta
kehittyd, vaan tirked rooli on my6s johdolla, jolla on mahdollisuus vaikuttaa tyoyhteison
ilmapiiriin. Johdon tehtdvidnid olisikin luoda tyontekijbille mahdollisuus eldd
mahdollisimman rikastuttavaa elimii tyopaikalla. Tyopaikalla tulisi olla mahdollisuus
oppia ja tyontekijoille tulisi luoda tunne, etti itsensi tunteminen ja kehittdminen ovat
aidosti arvostettuja asioita. Kuten Maslow tarvehierarkia teoriassaan on tuonut esille
ihmiselle ei riitd pelkastaan fysiologiset tai turvallisuuden tarpeet, vaan tarvitaan myos
sosiaalisia tarpeita, arvostuksen tarpeita ja itsensi toteuttamisen tarpeita. Palkka ei ole
endi ainoa motiivi tehdd tyotd, organisaatioiden tulisi huomioida ja tarjota korkeampia
tarpeita. Ihminen haluaa tehdi kykyjdin vastaavaa tyota ja etsid uutta tietoa, saaden siitd
ansaitsemansa arvostuksen, tilléin voidaan puhua oppimismyonteisestd ilmapiirista.
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Johdolla on siis itsehallintaa  ajatellen  sosiaalinen tehtdvd, erdinlainen
henkil6stonhoitotehtdvi, jonka mukaisesti sen on annettava tukea ja kannustusta seki
saatava yhteisGn jisenet tuntemaan kuuluvansa yhteen ja saavansa tukea valinnoilleen.
Johdon uutena roolina on olosuhteiden muokkaaminen yksilon itsehallintaa tukevaksi.
(Senge 1990, 139-140; Gorpe 1984, 79, 86.)

3.5 Organisaation kehittimisen kohteet ja tulosalueet

Organisaatioiden kehittimiselld (OD = organization development) tarkoitetaan toimintaa,
jossa sovelletaan psykologian ja organisaatiokiyttidytymisen teorioita organisaatioiden
tehokkuuden ja tyontekijoiden hyvinvoinnin parantamiseksi. Tarkoituksena on yleensi
ratkaista organisaation ristiriitoja ihmissuhdetaitoja kehittamalld ja johtamistyyliin
vaikuttamalla. Kehittamistoimenpiteet tihtd4vat erityisesti yhteistyotaitojen ja ryhmissa
tapahtuvan paitoksenteon parantamiseen. Toiminta perustuu organisaation tarpeista ja
puutteista tehtyihin diagnooseihin, jotka yleensi tekee organisaation ulkopuolinen
henkilé. Organisaatioiden kehittimistoiminnan vilineet voivat ulottua laaja-alaisista
organisaation rakenteiden ja jirjestelmien muuttamisesta aina ryhmien ja yksildiden
psykoterapeuttiseen ohjantaan. (Honkanen 1989, 12; Sarala 1988, 119.)

Organisaation kehittdmisen arvot ja menetelmit ovat muuttuneet ajan kuluessa.
Teoriapohjan laajentuminen ja teorioiden soveltaminen ovat muuttaneet OD-toimintaa
monimutkaisempaan ja kokonaisvaltaisemman kehittdmisen suuntaan. Organisaation
kehittaminen on kehittynyt 1960-luvun filosofiasta ja prosessista, 1980- luvun strategian
ja tyokalujen suuntaan. Kehitys on nihtdvissd myos siind, ettd OD:td toteutettiin ennen
top-down -periaatteilla, mutta 80-luvulla enemmaénkin verkostojen ja yhteistyohakuisen
kilpailun avulla. ( Mirvis 1988, 39.)

Nykyajan organisaatioiden on yhdisteltivi lahestymistapoja, endi ei voida edeti
tiettyjen mallien mukaisesti, mutta perinteiset lahestymistavat luovat pohjan uudelle
ajattelulle. Lahestymistapojen taustalla vaikuttavat erilaiset ihmiskuvat; ihminen voidaan
nghdd passiivisena perustarpeitaah tyydyttavdnd olentona tai aktiivisena itsensd
toteuttamisen tarpeita omaavana. Passiivinen ihminen mukautuu ulkomaailman
odotuksiin ja OD-toiminnassa korostuu télldin ulkoisten tyoolojen kehittdminen.
Toisaalta itseddn toteuttavan ihmisen toiminta on tavoitehakuista ja OD-toiminnatkin
painottuvat yksilén taitojen kehittimiseen ja sisdisten voimavarojen vapauttamiseen.
Kahden erilaisen arvopaimiirin, tehokkuuden ja tyontekijéiden hyvinvoinnin,
yhdistymiseen on vaikuttanut tyoelaméan uudet haasteet, jotka pakottavat organisaatiot
monipuolistamaan nikokulmiaan. Nama haasteet ovat synnyttineet uuden tavan ajatella
ihmisestd, joka perustuu sosiaalisen vuorovaikutuksen kayttdytymistd muokkaavaan
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ominaisuuteen. Ihminen nihddin joustavampana eli rationaalisuus ja normeihin
mukautuminen yhdistyvit samassa yksilossi, tilloin korostuu se kuinka ihminen
todellisuutensa hahmottaa. (Honkanen 1989, 23-24.)

Organisaatioiden strategiseksi kilpailutekijaksi on noussut henkiset voimavarat.
Organisaatiot ovat enemmin avoimia jirjestelmid, joiden on selviytydkseen
mukauduttava ympériston muutoksiin. Muutoksen hallinnasta on tullut OD-toiminnan
kulmakivi. (Honkanen 1989, 15.) Muutoksen hallinnan tehokkuuteen vaikuttaa
organisaation oppimiskyky, silli keskeistd on ennakoida muutoksia ja muutosvaateita,
jolloin siilytetddn muutoksenhallinta omassa kontrollissa. (Varila 1991, 44.)
Organisaation on opittava jotain, miki ei vield ole olemassa, sen on kyettdvd luomaan
uutta (Engestrom 1995, 87).

Henkildstén kehittdmisen keskeisid ulottuvuuksia ovatkin kehittimisen kohde
(mitd pyritdsn kehittimdin) ja tulosalue (missi vaikutusten tulisi nikya). Toimivissa
organisaatioissa, joissa ympdriston kanssa eletdan vuorovaikutuksessa, on yleensi aikaa
selvittdd kehittamisen tarpeet. (Varila 1991, 44-45.)

Viime vuosikymmeneni painotettiin henkiloston kehittamisessa tietoa, laaja-
alaisia kognitiivisia rakenteita, jotka sdilyvdt muistissa hyvin ja muodostavat laajan
orientaatioperustan kaytinnon tydtoiminnassa esiintyvien ongelmien ratkaisemiseksi.
Tahdon eli tydskentelyn motivaation turvaaminen jai vahemmalle. 1990-luvulla jouduttiin
henkilostéon kehittimisessd hyvidksymidn henkiléston tyoskentelytahdon turvaaminen
keskeiseksi kohteeksi. Mikili tahto puuttuu jai korkeakin taitotieto hyddyntamittd.
Vakiintuneet asenteet ja toimintamallit ovat tahdon kehittymisen esteend. Haasteita ja
uuden oppimista ei ole ndkopiirissd, jolloin yksilon tyé muuttuu rutiinien toistamiseksi.
(Varila 1992, 132))

HENKLOSTON  [utosatue]  JULOSALLE T ruLosaLue wsion
KOHDE Tydsuoritus oppiminen tyomarkkinakelpoisuus
Tyon Ulkoinen ja Tydwoiman joustavuus
TAITOTIETO tehokkuus sisainen Yo likkuvuus
palautejdrjestelma }
Tybnteon Sitoutuneisuus Halu laajaan
motiivien organisaation osaamiseen ja sen
TAHTO luonne ja toiminta - laajaan
intensiteetti ajatukseen hyédyntamiseen

- KUVIO 3. Henkilostén kehittimisen kohteiden ja tulosalueiden jasennys (Varila 1992,
135).



35

Organisaation muuttuminen edellyttd4 aina oppimista. Organisaation oppiminen
onkin monella tapaa vaativa henkilostén kehittimisen tulosalue, silld se on kollektiivisen
vuorovaikutuksen tulos. Kun puhutaan organisaation oppimisesta, organisaatio oletetaan
itsendiseksi sosiaaliseksi yksikoksi, joka ei ole palautettavissa jaseniinsd. Toisaalta selvia
on, etti organisaation jdsenet on elementti, joka aktiivisesti pystyy oppimaan ja
siirtdimédin oppimistuloksia. Onkin syytd korostaa, ettd organisaatio ei sindlladn kykene
oppimaan, vaan se siirtdd tuntemisen ja toimisen malleja jaseniinsi, joiden toiminnan
my6ti oppiminen tapahtuu. Organisaation sisdisen ja ulkoisen ympériston vuorovaikutus
voi olla jatkuvaa, ikdinkuin prosessina tapahtuvaa. Témid ilmenee organisaation
tasapainoisena, vuorovaikutteisena ympiristoon, laajempaan toimintatodellisuuteen
sopeutumisena. Tdmd prosessi on organisaation oppimista. Organisaation oppimista
luonnehtivat henkiléston kehittimisen piiméadran méairittyminen organisaation edusta,
pyrkimys oppimisen Kkautta turvata ajassa pysyminen ja siilyvyys sekd yksilollisten
kehittymisvaikutusten ~ ennakoitavissa  oleva  muuttuminen  organisaatiotason
vaikutuksiksi. (Varila 1991, 13-14.)

Toimintamallissa organisaatiossa tapahtuvan tyonjaon ja toiminnan taustalla on
aina tietoinen pyrkimys edistdd henkiloston osaamista. Oppimaan oppimisen ja
moniosaamisen taidot korostuvat henkiloston kehittdmisessd ja nimenomaan niin, ettd
oppimisen ja tyén n#kokulmat pyritddn yhdistimain. Keskeisend periaatteena
oppimisessa on joustavuus, miki nikyy siind, ettd oppivassa organisaatiossa henkildstd
usein kouluttaa toisiaan osana normaalia tyoaikaa ja palkkaa. Tilloin korostuu
itseohjaavien oppimateriaalien ja oman tyon kehittimiseen johdattavien tehtivien
kayttaminen. Tallainen toiminta, joka korostaa informaalia koulutusta, edellyttda
henkildston kehittymiskykyisyyden arvioimista. Kyky oppia ja kehittdd omaa toimintaa eli
kyvykkyyspotentiaali tiytyy tuntea. T#hén liittyen on arvioitava, miten kannustavia
nykyiset toimintapuitteet ovat, ei riitd ettd tunnetaan aineelliset resurssit, vaan on
tunnettava henkiléston toiminta ja kehittymiskyvykkyys. Toimintakyvykkyyden
kehittidmistd painottavassa organisaatiossa jatkuvasti arvioitavia tarkastelukohteita ovat;
tyontekijit, tyén tavoitteet ja tulokset, vilineet, tdiden ja vallan jakotapa, toimintaa
ohjaavat sdinnét ja tydyhteisd. Oppivan organisaation toimintamalli tahtdd
menestymiseen monimutkaisissa ja muuttuvissa ympiristoissd ja se edellyttid henkiloston
yhteistoimintaa ja niin kutsuttua kollektiivista &lykkyyttad. Jokaisen tyontekijan on
otettava vastuu organisaation yhteisestd padmairistd ja sitouduttava aidosti sen
saavuttamiseen. (Sarala 1996, 42-43; Kuittinen & Kekile 1996, 182.)

Tinid pidivini uuden oppimisen muodoista korustuvat tyossd ja tyOpaikalla
oppiminen eli ns. epivirallinen ja satunnainen oppiminen tydpaikalla. Formaali koulutus
on vain yksi tapa kehittdd henkiléstod ja sen rinnalle ovat nousseet mm. erilaisiin
projektitehtaviin ja tiimityoskentelyyn liittyvit informaalit oppimisen muodot. Niiden
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arvioidaan muodostavan pidosan organisaatioiden henkiloston kehittamisestd. (Marsick
& Watkins 1990, 5-6.)

Ryviiskehittami

Tarked nikokulma organisaatioiden kehittimiseen ja oppimiseen on onnistuneiden
esimerkkien siirtdmisen vaikeus organisaatiosta toiseen tai saman organisaation
yksikoiden vililld. Toimivaksi keinoksi on osoittautunut ryviskehittdminen, jossa erilliset
organisaatiot tai saman organisaation eri yksikot oppivat toinen toistensa kokemuksesta
pitkdjanteiselld tavalla. Kehittimisen perusyksikko ei talloin ole organisaatio, vaan
organisaatioryhmi tai organisaatioryvis. Perusteena ryviskehittamiselle on tiedonkulun
ongelmat organisaatioiden sisilld ja vililld, ts. paljon virheitd voidaan vilttdd toisten
kokemuksista oppimalla. Verkostojen luominen mahdollistaa kommunikoinnin eri
organisaatioiden tai yksikoiden vilille. Syntyy dialogia ja muutoksesta tulee yhteinen asia.
(Laitinen, Vartiainen & Pulkkis 1996, 93-94.)

Ryviskehittdmisestd on saatu hyvid kokemuksia Ruotsissa LOM-ohjelman
(Ledning-Organisation-Medbestimmande) ja Suomessa JOY-projektin (Johtaminen-
Osallistuminen-Yhteistoiminta) avulla eri aloilta. Ryvaskehittimisprojekteissa korostuu
muutoksen prosessi demokraattisen dialogin avulla. Keskeistd on paikallisteoriat eli
teoreettinen malli ja siind kaytettivit kisitteet luodaan paikallisena prosessina, kdyttien
yleisid organisaatioteorioita apuna. T#hdn pyritddn jarjestimilla tilaisuuksia, joissa ei
hierarkiatasoilla toimivat tyontekijat pohtivat yhdessié oman tyon kehittamista.
Demokraattinen dialogi vaatii toteutuakseen muodostetut organisaatioryvikset,
tietyntyyppisen yhteisen konferenssin kiyttimisen, laaja-alaisia projekteja ja laajojen
verkostojen  rakentamisen. Konferenssin osuus on keskeinen, silli  siind
organisaatioryvisten ihmiset yhdessid kartoittavat vision, esteet haluttuun suuntaan
kehittymiselle, ehdotuksia esteiden poistamiseksi ja toteutusohjelman kohti paremman
organisaation visiota. Kehittyminen on siis sarja dialogeja eri ja samoilla hierarkiatasoilla
toimivien ihmisten kesken. (Laitinen ym. 1996, 94-98.)

Ryviskehittdminen perustuu oppimiseen toisten yritysten tai organisaatioiden
toiminnasta eli nk. "benchmarkingiin”. Asennoituminen kilpailuun tulisi t&lléin muuttua
voittaja-havidja -ajattelusta siihen, ettd molemmat voivat hyétyd yhteistyostd. Oppivassa
organisaatiossa ihmiset eivit ole vain osa ympiristod, vaan itsed kehitetddn ympériston
mukana oppimalla muilta. Kaikilla tyontekij6illi on yhteyksia organisaation
ulkopuoliseen maailmaan ja niita yhteyksid tulee osata hyodyntda. Organisaation ei tulisi
koskaan kokea itseddn taydellisend, silld tuolloin edellytykset itsensd kehittamiselle ja
ryviskehittimiselle hividvit. (Pedler, Burgoyne & Boydell 1991, 22-23.)
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Ryviskehittimisessd ndkyy toiminnassa oppimisen idea. Johtajien kohdalla
ryvaskehittdminen tarkoittaa johtajien yhteistapaamisia, joissa tarkoituksena on etsid
vastauksia ongelmiin, oppia toisilta, saada laajempaa kdisitystdi omasta ja muiden
organisaatiosta, kehittid kykyid kuunnella ja kysyd sekd laajentaa yksilollista
kehittymisvalmiutta. Tarkoituksena on tulla tietoiseksi omista arvoista ja konkreettisen
toiminnan avulla saada aikaan todellista sitoutumista. (Cook, Staniforth & Stewart 1997,
70-71, 76.)

Organisaation oppimisen pitiminen kehittimisen tulosalueena wvaatii tahdon
ottamista henkiléstén kehittimisen kohteeksi. Tami tarkoittaa yksilon tietoisuuden
vahvistamista henkilokohtaisen vastuun ja vuorovaikutuksen taitojen vilityksella.
Yksiloita ei pidetd tahdottomina tiedon vastaanottajina, vaan ymmarretddn yksilén oman
tahdon merkitys vastuullisen asenteen kehittymisessid. Organisaation oppiminen nihdain
monimutkaisessa toimintaymparistossd tapahtuvana kapasiteetin lisidmisend, jonka
aikana yksilot kehittdvdat ja tismentdviat mentaalisia mallejaan. Yleisesti tyontekijat
sitoutuvat tehtdvddnsid paremmin kuin organisaatioon kokonaisuutena. Henkiloston
sitoutuminen organisaatioon riippuu olennaisesti luottamuksesta johtajaa kohtaan, joka
edustaa heille organisaatiota. Tamid asettaa johtajille vaatimuksen kehittdd
osallistuvampaa johtamistyylid, joka perustuu laajempaan ja syvempdan ymmérrykseen
organisaation eldmisti. Johtajat usein aliarvioivat luottamuksen merkityksen ja sen mihin
luottamus perustuu. (Kurtakko 1998, 24; Coopey 1998, 366.)

Ryviskehittdminen toimii johdon vilineens laajemman kasityksen saavuttamisessa
omaa organisaatiota ja ympirdivdd toimintatodellisuutta kohtaan. Ryviskehittimisen
avulla myos henkilosté nikee omaa ja muiden organisaatiota uudella, laajemmalla tavalla,
joka edesauttaa sitoutuneisuutta organisaation toiminta-ajatukseen. Ryviskehittdmisen
tehokkuus perustuu yhteistoiminnallisuuteen ja joustavasti toimivien tiimien
muodostumiseen. Ilman tiimioppimista ryviskehittimisen hyodyt jadvit saavuttamatta.

Tiimionpim;

Useat "pienet aivot” ovat parempi vaihtoehto kuin harvat "isot aivot”, kun organisaatio
on saatava toimimaan tehokkaastii Tami Konosuke Matsushitan viisaus on
tiimioppimisen perusta eli monet aivot yhdistdmalla pyritdan saamaan enemmaén viisautta
kun yhdet aivot pystyy tuottamaan. Kyseessi on siis synenergiaongelma, jonka
ratkaiseminen vaatii yhteistd kieltd, joka puolestaan muokkautuu kollektiivisesti
ryhmissi. Sengen mukaan ihmisilld on tarve innovatiiviseen ja koordinoituun toimintaan
ja jopa ristiriidat saattavat avoimen kisittelyn kautta johtaa uusiin ja luoviin ratkaisuihin
tiimitoiminnassa. Kun ryhmi ihmisid toimii kokonaisuutena kuvataan ilmi6ta
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liittoutumisena, jolloin energiat kohdennetaan samaan tarkoitukseen. (Sarala 1996, 62;
Senge 1990, 234.)) Puhutaankin itsed kehittdvistd ryhmistd, jotka perustuvat
tiimioppimisen periaatteisiin (Pedler ym. 1991, 133).

Tiimeji voi olla hyvin erilaisia, ts. lyhytaikaisia tiettyihin projekteihin tahtaavia tai
pysyvid useita wvuosia pysyvid, lisiksi eroja on toimintavaltuuksissa, toiminnan
vapaaehtoisuudessa, kiinteydessd ja yhdessiolon mdirissi. Oppivan organisaation
kohdalla tirkeintid on joustavuus ja luonnollisesti tapahtuva tiimioppiminen, toiminnasta
tiytyy olla yksildille hyotyd ja se tulee kokea mielekkaiksi, lisdksi tiimioppimisen
tulokset tulee saada koko organisaation oppimista edistaviksi. Tiimi médritellddn pieneksi
ryhmiksi ihmisis, joilla on toisiaan tiydentdvii taitoja ja jotka ovat sitoutuneet yhteiseen
padmadriin, yhteisiin suoritustavoitteisiin ja yhteiseen toimintamallin. Ryhmd on
yhteisvastuussa suorituksistaan. Tiimin maéritelmd soveltuu siis myds oppivan
organisaation ohjenuoraksi, silli samalla tavalla se tarvitsee toimiakseen yhteisen
toimintavision, toimintastrategian ja toiminnan tavoitteet. Tiimioppiminen voi kuitenkin
aiheuttaa myods stressid tyontekijéiden keskuudessa, etenkin jos sitd yritetddn soveltaa
alueille, joihin se ei sovellu. Tiimioppimiseen siirtyminen vaatiikin asiamukaiset
valmistelut aivan kuten mikd tahansa pdivittdiseen toimintaan vaikuttava ratkaisu.
Yhteisymmérrystd ja yhteistd pddmaaria ei synny ilman tehokasta viestintd4 ja rakentavia
ristiriitoja, jotka puolestaan edellyttavdat vuorovaikutustaitoja. Tiimioppiminen on
onnistuessaan todella motivaatiota lisi4vii ja oppimista edistdvad toimintaa ja muokkaa
tydyhteisda oppivan organisaation periaatteiden mukaiseksi, lisitessdan itseohjautuvuutta
ja madaltaessaan hierarkiatasoja. (Katzenbaum & Smith 1993, 53; Sarala 1996, 156,
162.)

Tiimioppiminen on prosessi, jossa asetutaan samalle puolelle ja kehitetdén tiimin
kapasiteettia luoda haluamiaan tuloksia. Kyse on synenergiasta, jossa kaikki energia
kohdentuu tavoitteeseen. Senge ei pidid tiimioppimista yksiloperiaatteena, vaikka sen
toteutuminen perustuu yksiléllisiin valmiuksiin. Ryhmén oppimista ei vield hyvin tunneta,
mutta se ei ole sama asia kuin yksilén oppiminen ryhmassd. Yksilon oppiminen ei johda
suoraan organisaation oppimiseen, mutta tiimioppiminen luo oppimista koko
organisaatioon. (Senge 1990, 234-236.) Tiimioppimisen hyddyntaminen
ryviskehittimisessi laajentaa yksiloiden ja yksittéisten organisaatioiden saamaa hyoty,
yhteisty6n ja toisilta organisaatioilta oppimisen mahdollistuessa.

Tiimin tulee aina kyeti ratkaisemaan voimakkaat voimat, jotka ehkaisevit
luovuutta eli suojaavat rutiinit. Tiimeissd keskeisti on 16ytdd ja tunnistaa
puolustusmekanismit eli merkit siits, ettd ajattelu ja reflektio ei ole avointa. On tarkedd
tunnistaa sucjaavat rutiinit ja tiedostaa oma rooli niiden yllapitdjana. Systeemiajattelu
omalta osaltaan auttaa vilttdmiin suojautumista, antamalla viestin omien toimien
todellisuutta luovasta roolista. Tiimioppiminen tarvitsee kuitenkin toimiakseen jatkuvaa
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harjoittelua eli ongelmanratkaisua ja refleksiivisyyttd tiimeissd. Tiimioppimisen
vaatimuksena onkin dialogin ja keskustelun oikean suhteen oppiminen. Dialogissa
vaihtoehtoja tutkitaan avoimesti, keskustelussa puolestaan syntyneiden vaihtoehtojen
pohjalta pyritddn pédatokseen. Ilman jaettua kieltd tiimioppiminen on rajoitettua, silld
jokainen pitad systeemid sellaisena kuin se oman osa-alueen kautta niyttiytyy. Jokaisen
tiimin jisenen sisdiset mallit keskittyvit eri osiin systeemissd ja télloin erilaiset syy-
seuraus -ketjut estavit jaetun kuvan syntymisen systeemisti. (Senge 1990, 237-238, 247,
266-269.)

Johdon halu ja usko kehitykseen ja sen tartuttaminen muihin on edellytys
organisaation kehittymiselle. Tyontekijéiden vilinen luottamus ja kunnioitus riippumatta
hierarkiatasosta, mahdollisuus riskien ottoon, organisaation sisdlld ja ymparistossa
olevien kykyjen ja taitojen hyédyntiminen sekd oppimisesteiden tarkkailu ovat paljolti
johdon esimerkin varassa.

3.6 Johtamiskoulutus

Organisaation oppimisen esteind ovat organisaatiotason oppimiselle
epiatarkoituksenmukainen strategia, rakenne, systeemit, kulttuuri, resurssit, arvot tai
henkilostonkehittdjat. Oppivan organisaation rakentaminen lihteekin juuri em. tekijéiden
muuntamisella organisaation oppimiselle soveltuviksi. (Cook, Staniforth & Stewart 1997,
176-180.) Henkiloston kehittdjien rooli on muuttunut koko ajan keskeisemmiksi ja
etenkin pienissd organisaatioissa kehittdminen on johtajan tehtava.

Valkeavaara (1997) tuo esille, ettd henkiloston kehittdjan tyossd keskeisimmat
ulottuvuudet ovat henkiléstékoulutuksen suunnittelu, organisointi ja toteutus, koulutus-
ja kehittimistoiminnan tai yksikén johtaminen organisaatiossa sekd yksiléiden
urakehitystd tukeva konsultointi. Linjajohdon vastuu henkiloston kehittdmisestd ja
kouluttamisesta lisidntyy ja ndin ollen henkilostén kehittdjan tyon vaikutukset
monipuolistuvat. Kehittdjin tyé vaikuttaa sekd vilittomasti ettd valillisesti
organisaatioiden kehittymiseen ja oppimiseen ja erityisesti muutoksen kohtaamiseen
tyoorganisaatioiden johtamisessa. (Valkeavaara 1997, 188.)

Tarkedd onkin huomata, ettid pienissd organisaatioissa ei usein ole erillistd
henkiloston kehittdjas, vaan kehittiminen on osa johdon tyotd. Em. vaatimukset
kehittdmiselle siilyvdt kuitenkin samoina organisaatiosta riippumatta, jolloin
kehittdmisestd vastaaminen voi helposti jiddd muiden toiden alle. Oppivaan
organisaatioon kuuluu olennaisena osana tyopaikan sisdinen oppiminen ja koulutus seka
delegointi, jotka mahdollistavat kehittymisen johdon aikapulasta huolimatta. Perinteisesta
autoritaarisesta johtamiskulttuurista kiinni pitiminen, kasvavien oppimis- ja
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kehittymisvaateiden vallitessa, johtaa organisaation jiméihtamiseen ja byrokraattiseen
toimintamalliin, jossa oppiminen nihd44n ainoastaan formaalina koulutuksena. Oppivan
organisaation periaatteiden sulautuminen osaksi organisaation johdon ajattelua on
vilttimatontd, jotta organisaatio kykenisi sdilyttdmiain kyvyn jatkuvaan oppimiseen ja
sitd kautta reagoimaan toimintaymparistonsid muutoksiin optimaalisesti. Uuden ajattelun
syntyminen vaatii johtamiskoulutuksen uudistumista ja johtajien elinikdisen oppimisen
varmistamista. Oppiva organisaatio vaatii johdolta oppimiskykya ja oppimishalua.

Johtamiskoulutus on perinteisesti tapahtunut tyopaikkojen ulkopuolella, mutta
johtajien taitojen kehittiminen organisaation oppimisen tarpeita vastaavaksi, vaatii
uudenlaista koulutusta. Johtamiskoulutuksen on tapahduttava todellisissa tyotilanteissa ja
tyopaikoilla, silli koulutuksen pohjaksi tarvitaan todellista tietoa organisaatiosta.
Abstrakti luokkahuoneopetus ei riit4, silld tdlloin johtajien uskomukset ja tunteet eivit
tule esille. Kouluttajan roolin tulisi olla viitekehysten antaja, eikd valmiiden mallien
tarjoaja. Tarkedd olisi myos antaa johtajille aikaa soveltaa oppimaansa ennen tulosten
arviointia, ts. reflektointia ei voida sitoa aikatauluun. Tarkein tarvittava muutos
johtamiskoulutusajatteluun on yhteisollisen oppimisen korostaminen yksiléllisen sijaan.
Johtaminen vaatii kanssakidymistd kaikkien organisaation tasojen kanssa. (Dixon 1994,
103-109.)

Johtajana oppiminen edellyttdd johtamisen prosessitaitojen hallintaa ja
johdettavien kehittyneisyyden huomioimista. Keskeisia taitoja ovat tilanteen arviointitaito
eli havaintoherkkyys, kéyttaytymisen muuntamistaito eli tyylijousto, vaikuttaminen eli
hallittu tilanteiden johtaminen ja kokemuksista oppiminen. Johtajan on kyettavd olemaan
tilanteen mukaan ohjaava kannustaja, perusteleva tuenantaja, osallistuva innoittaja,
delegoiva valmentaja tai kasvun mahdollistaja. Tama vaatii kehittymiskykyé, joka
tarkoittaa kykyd oppia uutta ja valmiutta vastata ympériston ja uusien tilanteiden
asettamiin vaatimuksiin. Se ei kuitenkaan enii riitd, vaan johtajana kehittyminen vaatii
kehittymishalua, joka on henkisen kypsyyden tila. Se koostuu motiiveista,
persoonallisuuden piirteistd sekd asennoitumistavoista ja sen synnylle on keskeistd
palautteen saaminen. Timin wvuoksi johtamiskoulutuksessa on otettava huomioon
itseohjautuvuuden tukeminen. Koulutuksen tulee olla harjoittelupainotteista ja tydelamin
todellisuuteen perustuvaa. Johtajien aikaisemmat kokemukset saattavat olla oppimista
rajoittavia ja sen vuoksi kidyttdytyminen on asetettava kriittiselle tarkastelulle. ( Pirnes
1989, 96-97, 133, 151-152.)

Johtajan ajankiytté ja se, miten johtaja luo aikaa oppimiseen on oppivan
organisaation johtajuuden keskeisid kysymyksid. Toimenkuvan monipuolistuessa ja
nopeutuvassa tyotahdissa on vaikea 16ytdd aikaa reflektiolle. Tana péivana johtajat
tekevit paljon paatoksid ja luodut strategiat muuttuvat nopeasti. Valittujen strategioiden
seurauksia ei kuitenkaan analysoida, silli pelitddn oman pysihtymisen tarkoittavan
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organisaation pysahtymisti. Tulevaisuudessa oppimisprosessit ja reflektion rooli tulee
kuitenkin kasvamaan ja tilloin tarvitaan reflektiota toiminnassa. Oppimimisen tulee
tapahtua tekemisen kautta eli ajatellaan samalla kuin tehdéin, jolloin kyseessd ei ole
lisdajan tarve, vaan ajankiyton sisillollinen muutos. (Senge 1990, 302-305.)

Johtajien kasvu ja kehittyminen on yhi enemmin johtajan itsensd vastuulla ja
oppimisesta on tullut itseohjautuvaa. Johtaja tarvitsee kuitenkin tukea kehittydkseen.
Kehittamismenetelmit on jaettu neljaén ryhmaéén:

1. Havainnointiin ja arviointiin perustuvat menetelméit (palautteen saaminen,
ulkopuolinen ohjaaja)

2. Ajattelumalleja ja  kasitteita  kehittavit menetelmat (koulutus, kurssit,
mielikuvaharjoitukset)

3. Aktiiviset kokeilua ja toimeenpanoa edistivit menetelmat (projektit, toiminnassa
oppiminen)

4. Elamyksiin ja konkreettisiin kokemuksiin perustuvat menetelmst (tyokierto,
kokemuspohjaiset koulutukset, siirrot, kiyttaytymisen harjoittelu kaytannon tilanteissa)
(Pirnes 1989, 174-176.)

Johtamisen vaikeus on se, ettd varsinaisen ongelmanratkaisun ohella on hallittava
my6s inhimillisen kayttiytymisen muuttamis- ja kayttdytymiseen vaikuttamisprosessi.
Johtamiskoulutuksessa tulisi huomioida kaikki johtamiskayttaytymisen osa-alueet, jotka
ovat johtamisen etiikka (oikeudenmukaisuus, vastuunotto, esimerkillisyys), tehtévien
hoito  (paitoksenteko, ongelmanratkaisu,  kehittiminen, muutosmyonteisyys),
ihmissuhteiden hoito (yhteistoiminnallisuus, itsehallinnan tukeminen,
ihmissuhdeongelmien huomiointi) sekd henkinen jousto (ennakkoluuloton asenne
oppimiseen, joustavuus, erilaisuuden hyviksyminen). Johtajana kehittyminen edellyttda
eri tyyppisten asiasisiltjen oppimista eri johtajuuden osa-alueilla. Johtamisen etiikassa
korostuu  ajanhallinnan ja  arvojen  kehittiminen,  tehtdvien = hoidossa
ongelmanratkaisutaidon ja paitoksenteon kehittiminen, ihmissuhteiden hoidossa
ihmistuntemuksen lisiiminen ja henkisen jouston kohdalla luovuuden ja
muutosvalmiuksien kehittdminen. (Pirnes 1989, 19, 146.)

Johtajan ty6n tekee ongelmalliseksi se, etti jokaista hinen toimenpidettdén arvioi
kukin omasta nikokulmastaan, oikeudenmukaisuuden ollessa subjektiivista. Tamén
vuoksi johtamiskoulutuksen tirkeimpani tehtivina on johtajana kehittymisen tukeminen.
Lihtokohtana koulutukselle tulisi olla johtajan itsetuntemuksen kasvu ja se, miten hén
oman tyonsi kokee. Johtajan valmiuksien on oltava tyon vaatimuksia vastaavalla tasolla,
mutta tyouran alun jilkeen painopiste on kyettivd siirtdmain tyon sisdllon ja
tyoympiriston  kehittamiseen. Pelkkdin ongelmanratkaisuun keskittyminen johtaa
taantumiseen ja johtajasta muodostuu helposti organisaation kehityksen jarru.
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Oppivan organisaation johtajalta vaaditaan luonnollisia kykyj4, jolloin johtajaksi
kouluttautuminen vaikeutuu. Toisaalta oppivan organisaation vaatimukset sopivat myds
johtajuuden vaatimuksiksi, joten oppivan organisaation idean sisdistiminen johtaa myos
johtajuuden sisdistamiseen. IThmiset seuraavat henkil6d, joka uskoo johonkin asiaan ja
jolla on kykyja saavuttaa tuloksia tuon asian kautta. Oppivassa organisaatiossa
luonnollisia johtajia ovat oppijat. Johtaminen oppivassa organisaatiossa perustuu
yksilolliseen oppimisen valintaan ja haluun saada oppiminen kollektiiviseksi voimaksi.
(Senge 1990, 358-360.)

Tutkimusten mukaan naiset haluaisivat inhimillissivyisempdd ja avoimempaa
tyoelamad, kun taas miehet haluavat ylldpitdia kovempaa ja rationaalisempaa
organisaatiokulttuuria. Oppivassa organisaatiossa tdrked periaate on, ettd ihmisten
toimintakyvylle on tirkedd saada arvostusta juuri sellaisena kuin he ovat. Heille
mahdollistuu omien arvojen ja intressien yhdistiminen organisaation arvoihin ja
intresseihin. Inhimillinen tasa-arvo, realistiset odotukset ja mahdollisuus omien kykyjen
tdysimittaiseen kayttoon sekd palautteen saaminen lisgdvat ihmisten motivaatiota.
Tyoolosuhteita, toiden sisdlt6d, tyStaitoja ja johtamista tulisikin kehittdd kokonaisuutena.
Inhimillisyys on johtamisen suurin haaste. (Pirnes 1996, 266; Lahti-Kotilainen 1996, 260-
263; Heikkild 1994, 178.)

Inhimillisyys liitetdan usein palvelualojen johtamiseen. Palvelualojen esimiehet on
arvioitu muita paremmiksi alaisten kehittamisessd ja palkitsemisessa ja muita
huonommiksi alaisten itsendisyyden edistamisessd. Palvelualojen johtamisessa on noussut
esille parhaiten johtamisen etiikka. Tutkimusten mukaan naiset johtajina pérjdavatkin
miehid paremmin etenkin alaisten valmentamisessa, hyvinvoinnin huolehtimisessa ja
yleensid ihmissuhteiden hoitoon liittyvissd asioissa. Naiset ovat keskimadrin miehid
kehittymiskykyisempid, ts. vaativat itseltdan enemmin kaikilla johtajuuden osa-alueilla ja
panostavat uusiutumiseen. (Pirnes 1989, 22, 25-26.) Oppivan organisaation johtaminen
ndyttdisi vaativan ominaisuuksia, jotka yleisesti liitetd4n naisten tapaan johtaa.
Tutkimukset ovat tukeneet niitd kisityksid. Tdémd on mielenkiintoinen nikokulma
johtamiskoulutusta ajatellen, silld perinteisesti johtamisen opit ovat tulleet teollisuudesta
ja miesvaltaisilta aloilta palvelualoille ja naisjohtajille. Oppivan organisaation kohdalla
suunta néyttdisi olevan piinvastainen ja se tulisi ottaa my¢s tutkimuksen teossa
huomioon.

Kehittymishalun syntyminen ja organisaation oppimista tukeva johtaminen vaatii
itsetuntemusta ja oman arvomaailman johdonmukaista kayttamistd paatoksenteon
pohjana. Omat tiedostamattomat perusoletukset voivat muodostua johtamista
vaikeuttaviksi tekijoiksi, jolloin johtajat eiviat kayttdydy julkilausumiensa arvojen
mukaisesti. Johdon kiyttiytyminen puolestaan vaikuttaa voimakkaasti muun
organisaation tapaan toimia, ts. johtajalla on merkittdvd rooli organisaatiokulttuurin
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kehittymisessd. Johtamiskoulutuksen tulisi auttaa johtajaa tiedostamaan namaé yksilon ja
organisaation kehittymistd estdvit oletukset, tekemilld ne nidkyvidksi osaksi yleistd
keskustelua. Johtajuuden ja johtamiskoulutuksen kehittdmisen my6ta syntyy kehittyvid
johtajia, jotka saavat aikaan kehittymistd ja kasvua itsessddn, organisaatiossaan ja
johtamissaan ihmisissa.

4 JOHTAJUUS PAIVAKODEISSA

Piivakoti on esimerkki palvelualan naisvaltaisesta organisaatiosta, jonka toiminta-ajatus
perustuu avoimeen kanssakdymiseen ja sen opettamiseen. Piivikotien johtajuus on,
oppivan organisaation nikokulmasta, monella tavalla mielenkiintoinen teema. Paivikodit
ovat hierarkiatasoltaan matalia organisaatioita, silli yhden johtajan alla on kiytdnnéssa
vain yksi taso. Tami tarkoittaa sitd, ettd lastentarhanopettajien ja lastenhoitajien
toimenkuvat etvit vallan suhteen poikkea suuresti toisistaan, kdytdnndssi erona on vain
lastentarhanopettajien vastuu pedagogisesta toiminnasta. Lisaksi paivdkodit ovat paitsi
henkiléstoltasn, niin myds johtajien suhteen #irimmiisen naisvaltaisia. Matala
organisaatio, avoimuus keskeisend toimintaperiaatteena ja naisjohtajuus tarjoavat
oppivan organisaation johtajuuden kannalta mielenkiintoisen yhdistelmén.

4.1 Piivikodin johtaminen

Piivikotien tyoOyhteisoihin  ja  johtajuuteen kohdistunut tutkimus on tille
vuosikymmenelle saakka ollut vihéistd. Kuitenkin paivakotien johtajien tyd on kahden
viime vuosikymmenen aikana muuttunut voimakkaasti. Hujala & Puroila (1998) ovat
tutkineet pédivikodin johtajien tyotehtdvissi tapahtuneita muutoksia kahden
vuosikymmenen aikana ja todenneet muutoksen olevan erittdin suuri. Perinteisesti
johtajat ovat jakautuneet toimenkuviltaan kahteen ryhmain: hallinnollisiin ja
lapsiryhmissd tyoskenteleviin johtajiin. Hallinnollisten tehtévien lisd4ntyminen on
muuttanut paivakodin johtajan toimenkuvaa yhd monipuolisemmaksi. (Hujala & Puroila
1998, 297-298.)

Hallinnollisten ja lapsiryhmissid ty&skentelevien johtajien toimenkuvat eroavat
hieman toisistaan. Hallinnolliset johtajat ovat joko suurten pdivdkotien johtajia tai heilld
on péiivéik'odih johtamisen lisdksi muita paivihoidon tehtdvid, kuten perhepiivihoidon tai
ryhméperhepéivahoidon ohjausta, yleisia pivahoidon suunnittelutehtivid tai hallinto ja
kehittamistehtdvii kunnassa. Timid muovaa hallinnollisten johtajien toimenkuvaa



44

enemmin yhteisty6tehtavien suuntaan eli johtajilla on paljon yhteyksid myos paivikodin
ulkopuolisiin tahoihin. Mairillisesti yli puolet hallinnollisten johtajien tyétehtivistd
liittyvatkin  yhteisty6tehtaviin, merkittdvand osa-alueena henkilostoon  liittyvit
yhteistyotehtavat. Heiddn tyossddn painottuu lisdksi henkilosto- ja taloushallintoon
liittyvat tehtivit, joista esimerkkeini sijaisjirjestelyt, talousarvion laadinta, hankintojen
suunnittelu ja péivikodin kayttoprosentin seuranta. Lapsiryhmissd tyoskentelet johtajat
puolestaan pitdviat tyonsid tdrkeimpanid ulottuvuutena lapsiryhmédssd toimimista ja
toimenkuvansa suurimpana ongelmana tyén hajautumista moneen suuntaan. Yleisinid
suurimpina muutoksina johtajien toimenkuvissa kahden vuosikymmenen aikana ovat
kasvatuksellisten ja opetuksellisten tehtivien osuuden voimakas lasku ja
yhteistyotehtavien osuuden voimakas nousu. (Hujala & Puroila 1998, 300-301.)

Hujalan & Puroilan (1998, 301, 305.) mukaan johtajat painottavat erityisen
tarkeind palavereja ja keskusteluja henkilokunnan kanssa. KéytdnnGssid yhteistyod
henkilékunnan kanssa liittyi kuitenkin useammin tyon organisointiin littyviin kysymyksiin
kuin tyon sisillolliseen arvioimiseen ja kehittdmiseen. Tama nékyi henkilokunnan valisen
tyonjaon episelvyyksind, lastenhoitajien ja lastentarhanopettajien vililld. Yhteistyon
lisasntyminen henkilokunnan vililld ja tiimityon mukaan tulo koetaan hyvana, mutta tyon
sisdltoon liittyvdt kysymykset koetaan episelvinid. Péivikodin johtajan rooli eri
ammattiryhmien toimenkuvien mairittdjani ja tyotehtdvien ohjaajana tai sovittelijana
koetaan etdisend. TyOnjakoon ja tyGtehtdvien médrdytymiseen eniten vaikuttaa
organisoitu paivijarjestys ja tydvuorot, johtajan vaikutuksen ollessa vihiinen.

Luukkasen (1997) tutkimuksen mukaan, paivikodin johtajille on tyypillistd
ohjaava, neuvova ja selittdvd johtamistyyli. Tutkimuksen mukaan johtajat ovat
johtamistyyliltdsn joustavia eli kidyttavat eri tyyleja tilanteen mukaan. Suurin osa
johtajista kiinnitti huomiota seki ihmisiin ettd tehtdvain. Hallinnollisilla johtajilla korostui
ryhméjohtamistyyli, kun taas lapsiryhmissi toimivilla johtajilla "antaa menna" -tyyli oli
yleisempad. Henkilosto piti johtajia liiankin demokraattisina, he kaipasivat selkeampai
johtajan roolia. Tulos osoittaa uuden johtajuuden ongelman eli johtaja ei usein uskalla
asettua kenenkiin yldpuolelle, jolloin on vaara, ettdi henkilostd kokee johtajuuden
puuttuvan. Raja kontrollin ja vapauden vililld on hiilyvé ja henkiloston on oltava valmis
ottamaan vastuuta. Blake & Mouton (1978, 4-6) nostavat esille johtajan johtamistyylin
taustalla vaikuttavat tekijit, kuten asenteet, mielipiteet, ajatukset ja kasitykset. Nama
taustalla olevat oletukset on tdrkedi tiedostaa, silld niiden avulla objektiivisuus itsesti ja
muita kohtaan paranee, kommunikointi selkenee ja taito hallita omaa toimintaa kehittyy.
Kun taustaoletukset muuttuvat, muuttuu myos johtamistyyli.

Nivalan (1997, 54-55) tutkimuksen mukaan piivikodin johtajien vahvuutena on
substanssituntemus ja tyohén sitoutuminen. Heikkoutena puolestaan on johtajuuden
emotionaalisen pitevyyden puute, ts. johtajien tulisi olla mairitietoisempia puolustamaan
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asemaansa ja tekemain paitoksid. Johtajien tulisi selkeimmin demonstroida johtajuuttaan
eli ilmaista olevansa yksikkénsa esimiehid suhteessa tyoyhteisoon sekd hallintoon. Tama
helpottaisi ristiriitaa hallinnon vaatimusten ja pedagogisten perusteiden valilla.
Piziviakodin johtajien tyon kehittdminen kaipaa johtajien toimivaltuuksien ja johtajuuden
luonteen tismentimistd. Tilli hetkelld johtajien ilmaisemien kehittamistoiveiden,
tyytyvdisyyden kohteiden ja hankaluuksien moninaisuus kertoo johtajuusilmion
kisitteellisestd hajanaisuudesta. Péivikodin johtajuus ei ole siis ilmidni jasentynyt, jolloin
kukin johtaja luo itse johtajuuskuvansa ja johtajuuden arkikayténteet.

Nivalan (1997) mukaan piivikodin johtajat ovat jakautuneet johtamisen
painopisteen mukaan kahteen tasasuuruiseen ryhmain. IThmisten johtaminen ja asioiden
johtaminen koetaan yhtid usein tyollistivimpand johtamisalueena. Suurin osa (67 %)
johtajista  kuitenkin  kdytti  sdannollisia  esimies-alais  -kehittdmiskeskusteluja
johtamisessaan.  Johtajat  kaipasivat enemmén  vaikutusvaltaa  henkiloston
tyokvalifikaatioihin (henkilokunnan valinta, henkilostorakenne, koulutus), yleiseen
henkilostémadraan sekd tyontekijoiden persoonaan liittyviin tekijoihin, kuten asenteisiin
ja motivaatioon vaikuttamiseen. Ainoastaan 67 % johtajista saa vaikuttaa vakituisen
henkilokunnan valintaan. (Nivala 1997, 25, 37-38.)

Mielenkiintoista on, etti eniten johtajien ty6ssd viihtymiseen vaikuttaa substanssi
sekd asiakkaat ja vihiten itse johtajuus ja organisaatio. Pdivakodin johtajat identifioituvat
paivikotity6n traditioon vahvemmin kuin johtajuuteen. Tista kertoo sekin, ettd johtajat
kokevat vahvasti johtamisty6tdin hankaloittavan itse johtajuuden. Tamd tarkoittaa
ongelmia ihmisten johtamisessa eli tuen antamisen ja ongelmatilanteiden kasittelyssa. Osa
kaipaakin johtajan roolin muutosta enemmin pedagogiseen johtamiseen, jolloin ihmisten
johtaminen olisi luonnollista. Nyt paperity6t vievit paljon aikaa ja muovaavat roolia
hallinnoinnin suuntaan. (Nivala 1997, 43-44, 48.)



46

4.2 Piivikotikulttuuri johtamisen reunaehtona

Keskeiseksi ja mielenkiintoiseksi tekijaksi johtajan roolia ajatellen nousee
péivakotikulttuuri ja sen vaikutus johtajan toimintaan. Oppivan organisaation perusajatus
organisaation jasenten uskomusten ja tyon sisillon avoimesta kasittelystd ei voi toteutua
mikali niiden kisittelyyn ei panosteta. Oppiminen ja kehittyminen tarvitsee tuekseen
joustavuutta ja mahdollisuutta yksiloiden sisdisten mallien ja toiminnan taustalla
vaikuttavien  tekijoiden  kisittelyyn.  Liian  kaavamainen ja  joustamaton
organisaatiorakenne tai piivdjirjestys ei anna tdhin mahdollisuutta. Oppivan
organisaation viitekehyksen mukaan, johtaja on avainasemassa naiden mahdollisuuksien
luomisessa tai kehittymisen esteiden poistamisessa.

Piaivakotikulttuuri on saanut osakseen voimakasta kritiikkid ja sitd on pyritty
muuttamaan joustavammaksi ja yksil6llisid tarpeita vastaavaksi. Tilannetta on karjistanyt
henkilokunnan vihyys ty6én vaativuuteen nzhden, jonka koetaan aiheuttavan stressid ja
uupumusta. Ongelmaksi on koettu, samantyyppisend eri piivakodeissa toistuva,
paivajarjestys. Tyontekijoiden tyGtehtivat maaraytyvat suurelta osin  péivakodin
rakenteellisista ja tyoyhteison organisointiin  liittyvistd ndkokohdista, kuten
pdivijarjestyksestd. Ongelmana on siis toiminnan rutinoituminen kaavamaista
paividjarjestystd noudattavaksi. Piivdkotikulttuuri on alettu ottaa itsestddnselvyytend,
jolloin unohdetaan kysyi, kenen tarpeita se palvelee ja voidaanko piivikodin toimintaa
uudelleenorganisoida. Tarve toiminnan perusteiden tiedostamiselle ja tyotehtavien
organisoimiselle on suuri haaste, jossa piiviakodin johtajien perus- ja tdaydennyskoulutus
on avainhaasteena. (Hujala & Puroila 1998, 307-308.)

Yhdysvalloissa kokeiltu vuoden koulutus paivahoidon johtajille on tuottanut
hyvid tuloksia. Johtajien itsevarmuus, itsetunto, itsetuntemus, motivaatio ja sitoutuminen
ty6hén kasvoivat koulutuksen myo6td. Johtajien voimavarat kasvoivat, kasitys itsestd ja
tyostéd selkiytyi ja palaute kollegoilta parani. Kehittyneiden vuorovaikutustaitojen kautta
johtajat pystyivit siirtdméiin innostuksen alaisiin ja tunsivat olevansa johtajia, aiemman
epimdiriisyyden sijaan. (Bloom & Sheerer 1992, 579-594.) Suomessa piivikodin
johtajien systemaattinen koulutus johtamistehtdviin on vaikeutunut koulutustarpeen
moni-ilmeisyyden takia, silti yli 80 % johtajista on saanut koulutusta tehtivainsi.
Puutteet koulutuksessa ilmenevit siind, ettd yli 70 % kokee tarvitsevansa koulutusta.
Eniten koulutusta kaivataan vuorovaikutus- ja kommunikointitaitoihin ja omaan kasvuun
sekd oppimiseen. (Nivala 1997, 17-18, 55.)

Piivikotikulttuurin kehittymistd on ohjannut muuttuneet kisitykset lapsen
kehittymisestd, mikd on sinilldin hyvi asia, mutta samalla on unohdettu tyontekijin
asema. Piivikotihenkilostén jaksaminen on noussut pysyviksi ongelmaksi ja syitd tahédn
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loytyy jaméhtineesti organisaatiokulttuurista. Ihminen vaatii tyolti4in haasteita ja
vaihtelevuutta. Tarvitaan visio, konkreettisia osatavoitteita ja ennen kaikkea selked
tarkoitus sille, miksi tyotd tehddin. Tyon sisillollisen arvioinnin ja kehittimisen
unohtaminen on muokannut pédivikotien organisaatiokulttuurin listaksi suoritettavia
tehtavid, jotka toistuvat pidivistd toiseen ja ilmenevit paivijarjestyksend. Lapset
tarvitsevat tuttuuden my6td syntyvad  turvallisuutta, mutta tyontekijoiden
tyOssaviihtyminen ja jaksaminen on yhtilailla tirked asia. Keskeinen haaste on ndiden
tekijoiden yhdistiminen.

Stenfors-Laajala & Keskinen (1988) ovat péivikotihenkilostén burn out
tutkimuksessaan saaneet tuloksen, jonka mukaan 16 % piivikotityontekijoistd todettiin
kuuluvan runsaasti psykosomaattisesti oireilevaan burn out ryhméan. Burn outilla tutkijat
tarkoittivat  henkildiden  vahittdistd uupumista, tyémotivaation menettdmistd,
valinpitimattomyytti asiakkaista ja itsekunnioituksen alenemista. Tulosta tukee Keskisen
(1990) tutkimus, jonka mukaan 26 % paivikotityontekijoistd madriteltiin
psykosomaattisesti runsaasti oireileviksi ja 29 % voimakkaasti rasitustekijoita kokeviksi.
Bumn outin vakavuutta lisda sen taipumus levitd tyontekijastd toiseen. Tama selittyy burn
outin synnyn yhteydelld tyoyhteison tilaan liittyviin tekij6ihin, ts. vaara sairastumiselle
jaetaan kollektiivisesti. Burn outin yleisimpid syitd ovat tyopaikan rooleihin Hittyvit
ristiriidat, ty6hon kohdistuvan kontrollin puute sekd huonot suhteet tyStovereiden
kesken. Piiviakotihenkiloston keskuudessa suoritetun tutkimuksen mukaan juuri em.
tekijoihin Liittyva arvostuksen puute koettiin suurimpana syynd burn outille. (Stenfors-
Laajala & Keskinen 1988, 2-3, 7.)

Piivakotikulttuuriin kuuluvat rutiinit vihentivat tyontekijan tunnetta itsensi
toteuttamisesta tai luovuudesta. Tilannetta vaikeuttaa se, ettd tyOyhteison johtavat
aatteelliset periaatteet eroavat tyolle asetetuista muodollisista tavoitteista. Ongelmana on
tyon yleisten tavoitteiden episelvyys ja moninaisuus. Organisaation johtava aatteellinen
perusta ja yleiset tavoitteet tulisi pilkkoa spesifisiksi ja operationaalisiksi osatavoitteiksi.
Ongelmana tyossa jaksamisen kannalta on vallan ja erilaisten toimintamahdollisuuksien
puuttuminen ja tyOstd saatavan palautteen niukkuus. TyOperdiseen burnoutiin
altistumiseen vaikuttaa myos tyOyhteisossd tapahtuva uuden tiedon tuottaminen.
Liiallinen keskittyminen ainoastaan asiakkaan hyvinvointiin ja organisaatiossa tapahtuvan
tyon tutkimuksen laiminly6énti johtaa tyon rasittavuuden lisadntymiseen. Johdon
kielteinen asenne organisaatiossa tehtdvai tyon arviointia ja kehittdmistd kohtaan lisad
riskid burnoutiin. (Stenfors-Laajala & Keskinen 1988, 8-10.) '

Jyvaskyldssd paivahoidon palvelukyvyn arviointiin on panostettu ja palvelukyvyn
laadun arviointi on toteutettu asiakasperheille suunnatuilla kyselyilli. Palvelukyvyn
mittaukset toimivat palautteena paivikotien henkilostélle, mutta ensisijaisesti niidenkin
tarkoitus on lisitd asiakkaan hyvinvointia ja tyytyvaisyyttid palveluun. Palvelun laadun
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korostaminen ja mittaaminen takaavat korkeatasoisen hoidon, mutta saattavat myos
aiheuttaa stressid ja riittimittomyyden tunteita henkilostossd. Etenkin kuin tutkimukset
ovat osoittaneet piivikotien tyontekijéiden olevan erittdin vastuuntuntoisia ja tydnsi
tosissaan ottavia. Lisdksi tilannetta vaikeuttaa niukat henkilostoresurssit eli parempaa
laatua vaaditaan viheneviltd tyontekijagjoukolta. Paine laadun kehittdmisestd ja
arkipaivan todelliset mahdollisuudet eivit kohtaa.

Oppivan organisaation viitekehyksesta keskeisesti esille nouseva ajatus yksiléiden
sisdisten mallien merkittivistid roolista yksilén ja organisaation kehittdmisessd, nikyy
erityisen hyvin piivdkodin tyontekijoiden tilanteessa. Ongelmia aiheuttaa nimenomaan
yksilén odotusten ja toteutuneen todellisuuden vilisen kuilun suuruus. Kyse ei ole
yksilon itse luomasta ongelmasta, vaan puutteet organisaatiotason tavoitteiden ja
visioiden médrittdmisessd ovat taustalla. Puuttuu siis yhteiset nikemykset tyon
tavoitteista, jolloin keskeiseksi nousevat kunkin yksilon omat odotukset ja
henkil6kohtaiset visiot. Taustalla ei ole yhteisesti muodostettua tapaa arvioida tyotd,
vaan viliin pddsee vidristyneet sisdiset mallit, joiden kautta omaa ty6ta arvioidaan.

Stenfors-Laajala & Keskinen (1988, 38-49.) tuovat esille piivikotityontekijan
tarpeen tiedostaa oman ajattelun epirealistisuus ja tarpeen ndhdd itsensd seki
paivakotiymparistén realistisemmin. Tdmé vaatii tapahtuakseen konkreettisia ja selvid
tavoitteita sekd muutokseen kannustavaa tukea. Yksil6 reagoi tydympériston muutoksiin,
vaatimuksiin ja uhkaaviin tilanteisiin itselle tyypillisen puolustusmekanismin vilityksella.
Puolustusmekanismit niyttiisivit, paiviakotityontekijéiden burnout tutkimuksen valossa,
olevan piivdkodissa tyoskentelevilli usein jaykat. Keskeinen keino omien
vaikutusmahdollisuuksien ja itseen kohdistuvien odotusten realisoimiseksi on
sadnnéllisen tyonohjauksen jirjestdminen. Realistinen kisitys itsestd, tyostd ja
tyoyhteisdstd poistaa yksilon kokemaa turhaa syyllisyytta. Téarkedd on 10ytédd itsestdan ei-
jddtyneet, uutta tietoa vastaanottavat mallit. Tilléin mahdollistuu vanhoista tavoista
luopuminen ja uusien testaaminen. Prosessi tismentiia myos yksilolle, mitd héanelta
tyossddn odotetaan. Jotta kehittymistd saataisiin organisaatiotasolle tulee keskittyd
johtamisen  kehittdmiseen, ongelmanratkaisu- ja  paitoksentekoprosessien
demokratisointiin sekd organisaation paidmairien arvojen konkretisointiin.

Kuvaavaa on, etti tutkimusten mukaan pdivikodin johtajat kokevat tyonsad
yksindisend piivikotiyhteison sisilld. Johtajat kokevat saavansa parasta tukea tydhonsi
oman tyoyhteison ulkopuolelta, toisilta johtajilta tai puolisoilta. Johtajat kokevat
henkiloston odottavan omalta johtajuudeltaan paljon. Johtajat kokevat henkiloston
odottavan demokraattista johtamistyylid ja yhteistd paatoksentekoa, jatkuvaa palautetta
ja ammatillista tukea seki saatavilla olemista ja vastuunottoa johtajuudesta. Lisaksi ldhes
kolmannes johtajista haluaisi enemmin toimintaa tukevia ohjeita hallinnolta, eikd
ainoastaan lisipaineita talouteen liittyvien kieltojen muodossa. (Nivala 1997, 33-34, 40-
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41, 45.) Témi kaikki yhdistettyni toimivaltuuksien ja johtajuuden luonteen
epamadrdisyyteen vie pohjan johtajien toiminnalta péivikotiyksikén todellisena
tulosvastuullisena innovaattorina.

Ihminen tulisi tind piivini ndhdd tavoitteita asettavana ja palautehakuisena,
todellisuutta omien sisdisten mallien kautta tulkitsevana. Vaikka tyoympéristén
objektiiviset reunachdot ovat olemassa, niiden vaikutus on olemassa vasta tyontekijin
tekemien havaintojen ja tulkinnan kautta. Tyo6viihtyvyys on sitd vihiisempi, mita
suurempi ero on tyohén kohdistuvien tavoitteiden ja jo saavutettujen valilla.
Tyoviihtyvyys on siis rippuvainen itselle tirkeiden tavoitteiden saavuttamisesta. Niiden
tavoitteiden saavuttamista yksil6é arvioi palautteen avulla, joka edelleen muovaa yksilon
sisdisid malleja ja mind-kuvaa. (Keskinen 1990, 2, 9, 12, 15.) Organisaation on siis
kyettiva tarjoamaan konkreettiset organisaation tavoitteet ja keinot riittavin palautteen
tarjoamiseksi. Mikili organisaation tavoitteet ovat episelvit tai ne eivit sovellu yksilén
omiin tavoitteisiin kasvaa riskit ongelmien syntyyn monella tasolla.

S  YHTEENVETO OPPIVAN ORGANISAATION
JOHTAJUUDESTA

Johtajuutta on maédritelty eri tavalla eri ajanjaksoina. Johtamisen erilaiset ndkékulmat
ovat seuranneet yleisti organisaatioteorioiden kehitystd ja selvdid on, ettd johtajia ja
johtajuutta tarvitaan aina. Vuosisadan vaihteesta lidhtien on jatkuvasti tapahtunut
organisaatioteorioiden kehitystd, mutta johtamista ajatellen keskeisin muutos on ollut
management-orientoituneen johtamiskulttuurin vibhittidinen korvautuminen leadership-
orientoituneella johtamiskulttuurilla. Ty6n merkitys ihmisille on muuttunut ja ty6n
sisdltoon ja mielekkyyteen on alettu kiinnittid enemman huomiota. Johtajan ty6 ei ole
endd hallintaa, vaan enemmin kouluttamista, kasvattamista ja valmentamista. Johtajan
paitoksenteko- ja ongelmanratkaisutaidot eivat pelkastddn nitd, tarvitaan taitoja saada
muut oppimaan. Leadership-orientoitunut johtamiskulttuuri ei perustu johtajan
asemavaltaan, vaan korostaa johtajuuden palveluluonnetta.

Oppiva organisaatio on esimerkki uudenlaisesta tavasta ajatella ja maarittaa
organisaatio. Oppivalla organisaatiolla tarkoitetaan organisaatiota, jolla on kykya luoda,
hankkia ja siirtd4 tietoa sekd muuntaa kiyttaytymistdan uutta tietoa vastaavaksi. Oppiva
organisaatio ei ole pédtepiste tai lopullinen tulos, vaan prosessi. Oppivasta
organisaatiosia puhuttaessa on tirkedd korostaa, ettd organisaatiolla tarkoitetaan tyon
jarjestamisen prosessia, ei pelkkdd ihmisten muodostamaa joukkoa. Oppivan
organisaation kohdalla johtajuus nousee erityisen merkittdvaan rooliin, silli oppivan
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organisaation periaatteet vaativat toteutuakseen transformatiivista ja kehittyvid
johtajuutta. Johdon muutosvastarinta tai kyvyttomyys luoda uusia ajattelumalleja on
suurin este organisaatiotason oppimiselle. Tutkimuksissa ja yleisessd keskustelussa
johdon merkittdvd rooli usein unohtuu. Henkilostoda kuormitetaan tyopaikan
ulkopuolisilla koulutuksilla ajattelematta tarkemmin koulutuksien kautta saatavan uuden
tietotaidon soveltamista omaan organisaatioon. Oppivan organisaation johtaminen
perustuu periaatteisiin, joissa tima epdkohta on otettu huomioon.

Yhteisesti muodostetun ja jaetun vision tarkoituksena on suunnata organisaation
inhimillinen energia yhteiseen tavoitteeseen. Jaettu visio ei ole "ylhaaltd maaratty"”, vaan
yhteisen vuorovaikutuksen kautta syntynyt synteesi henkilokohtaisista visioista. Johdon
visio on yksi muiden joukossa, vaikka yhteisen vision ankkuroinnissa johdolla onkin
tarked rooli. IThmiset sitoutuvat asioihin, joihin ovat voineet vaikuttaa ja joissa nikyy
"oma kidenjilki". Yhteinen visio on johtamisen viline, kiintopiste, joka toimii mielessa
olevana tyojarjestykseni.

Organisationaalisen oppimisen kehd tarkoittaa organisaation oppimisen
kiertokulkua, jossa ulkoisen ymparistén muutokset tulevat osaksi sisdistd ympéristod.
Tami vaatii yksilollisten kokemusten innovatiivista soveltamista organisaatiotasolla.
Byrokraattisessa organisaatiossa syntyy defensiivista kayttaytymistd, joka ehkaisee
organisaation oppimisen. Johdolta tdmi vaatii halua ja kykya kayttad organisaation
kaikkien jisenten henkistd kapasiteettia organisaation oppimiskapasiteetin luomiseen.
Tama edellyttdd jatkuvaa seurantaa ja mahdollisuutta palautteeseen.

Arvojen ja toimintaperiaatteiden reflektointi tihtdd yksildiden ja organisaation
omaksuman toiminnan teorian taakse padsemiseen. Kiyttoteorian eli toimintaa
todellisuudessa ohjaavan mallin esille saaminen on mahdollisuus siirtya toimintastrategian
korjaamisesta (rutiinioppiminen) toteutumattomien tavoitteiden taustalla olevien
perusarvojen analyysiin (uudistava oppiminen). Single-loop -oppimisesta (tavoitellun
suoritustason yllipitdminen) pyritd4n douple-loop -oppimiseen, jossa oppimisen kohteena
on itse tapahtuman lisiksi tapahtuman méirittdmiseen vaikuttavat normit. Johdon
keskeiseksi tehtiviksi nousee uudenlaisen ongelmanratkaisun rakentaminen, jossa
yksiloiden sisdiset mallit otetaan kriittisen reflektion alle. Sisdiset mallit vaikuttavat
sithen, miten havaitsemme ja ajattelemme. Reflektio on mahdollisuus oikaista ja laajentaa
uskomuksiin sisdltyvid vasristymid ja titen se edesauttaa oppimaan oppimista.

Itsehallinnan tukemisella pyritdsn osoittamaan, ettd jokaisen tyontekijan
tekemiselld on merkitysti. Tyontekijdiden on pystyttava vaikuttamaan omaan kasvuunsa
ja oppimiseensa. Kyseessi on siis laajempi prosessi kuin pitevyyden kehittdminen.
Johdon tehtivini on varmistaa itsehallintaa tukeva organisaatioilmasto, johon
olennaisena osana kuuluu hierarkisten rakenteiden purkaminen. Johdon on lopetettava
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itsensi pitdminen tiedon alkuldhteeni ja oltava valmiina oppimaan muilta. Keskeistd on
kyky itsensi asemointiin ja halu antaa muille valtuutus toimia.

Oppivassa organisaatiossa kehittimisen tulosalue nousee kehittimisen kohteen
rinnalle merkittdvain asemaan. Kehittdmisen tulosalue tarkoittaa sitd, missa kehittamisen
vaikutusten tulisi nikyd. Oppivassa organisaatiossa keskeiseksi kehittimisen kohteeksi
nousee henkilostén tahto ja tulosalueeksi organisaation oppiminen. Tami tarkoittaa
erityistd keskittymisti sitoutuneisuuteen. Kehittimisessd johdon roolina on optimaalisten
olosuhteiden luominen, silli ryviskehittimisen ja tiimioppimisen periaatteet ovat
keskeisid. Johdon innostus ja usko kehittimiseen on edellytys organisaation sisilld ja
ympiristossi olevien kykyjen ja taitojen hyodyntimiseen. Oppivassa organisaatiossa
kehittiminen vaatii ovien avaamista ulkomaailmaan ja laajaa yhteistoiminnallisuutta.

Oppivan organisaation periaatteet ja vaatimukset johtajuudelle vaikuttavat myds
johtamiskoulutukseen. Johdon toimenkuva on oppivassa organisaatiossa yhd enemmén
suotuisien olosuhteiden luontia ja kehittimisajattelun toteuttamista. Perinteinen
tyopaikkojen ulkopuolella tapahtuva yleinen johtamiskoulutus ei enda yksin riité.
Tarvitaan koulutusta, joka tapahtuu todellisissa tyotilanteissa ja tyopaikoilla, jolloin
koulutuksen pohjana voidaan hyddyntad todellista tietoa organisaatiosta. Abstrakti
luokkahuoneopetus jittaa johtajien uskomukset ja tunteet kasittelemattd, jolloin koulutus
jaa usein hyodyntdmittd todellisissa tilanteissa. Johtajat tarvitsevat tyossddn
kiyttaytymisen muuntamistaitoa ja kykya kasvuun, jolloin johtamiskoulutuksessakin tulisi
péisti eroon valmiiden vastausten antamisesta.

Oppiva organisaatio on prosessi, joka perustuu jatkuvaan itsetarkkailuun ja
kykyyn muuntaa kiyttidytymistd kollektiivisesti. Oppivan organisaation johtajuuden
vaikeus on hyviksy4 jatkuva muutostila organisaatiossa ja johtamisessa. Organisaation
liike ei lopu johtajan pysdhdyttyd, mutta johtaja on avainasemassa jatkuvuuden
takaamisessa. Oppiva organisaatio vaatii kehittyvia johtajuutta ja halua saada oppiminen
kollektiiviseksi voimaksi.
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6 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

6.1 Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimusongelmat

Tamin tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd teoreettisen tiedon avulla oppivan
organisaation johtajuuteen kuuluvat tekijit ja tutkia syntyneen viitekehyksen awvulla
vallitsevaa piivikodin johtajuutta. Tarkoituksena on siis selvittdd, tukeeko piivikodin
johtajien vallitseva johtamistoiminta organisaation kehittymista oppivaksi organisaatioksi.
Tahin pyritddn tutkimalla péivdkotien johtajien johtajuuskuvien ja niistd seuraavien
arkikdytinteiden yhteensopivuutta oppivan organisaation periaatteiden kanssa. Oppivan
organisaation toteutuminen vaatii tietynlaista johtajuutta ja tama tutkimus pyrkii
selvittamain 16ytyyko sitd paivakotien johtajien vallitsevista johtajuuskasityksista.
Tamain tutkimuksen padongelmat ovat:

1) Millaisena johtajat kokevat piiviakodin johtajuuden?

2)Millaisena piivikodin  johtajat kokevat oman organisaation ja
vaikutusmahdollisuutensa organisaation rakenteen ja kulttuurin muotoutumiseen?

3) Mitké ovat johtajien kisitykset organisaation kehittamisestd?
4) Millaista on johtajien suhtautuminen ja panostaminen organisaation oppimiseen?

5) Miten johtajat pyrkivit vaikuttamaan tyontekijoiden itsehallinnan ja yhteisesti jaettujen
visioiden rakentumiseen ja siilymiseen?

6.2 Tutkimuskohteen valinta ja kuvaus

Jyviskylin kaupungin piivikotien johtajia on yhteensd 32, tamén lisdksi kaupungissa on
yksityistd toimintaa, mutta timi tutkimus rajattiin koskemaan kaupungin piivakotien
johtajia. Rajauksen perusteena on se, ettd yksityiselld puolella johtajuus ei ole viela
riittdvin selkedsti mariteltyd eli varsinaista johtajan toimenkuvaa on vaikeampi kisitella.
Jyvaskylan kaupungin piivihoito on jaettu kolmeen alueeseen (lantinen, keskusta,
itdinen), jotké edelleen kukin jakautuvat kahteen pienalueeseen. Yhteensd kaupungissa
on siis kuusi pienaluetta ja jokaisella pienalueella toimii yksi alueen paivikotien johtajista
johtavana paivihoidon tyontekijand. Johtava paivihoidon tyontekija on ikddnkuin
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koordinaattori omalla alueellaan. Pienalueiden johtajat kokoontuvat sdannollisesti ja
tekevit yhteisty6ti oman alueensa kehittdmisessi. Koko kaupungin péivahoidon
organisaatio on matala, silld yksittiisten piiviakotien johtajien ainut esimies on Jyviskyldn
kaupungin pidivihoidon johtaja.

Tutkimukseen valittiin 15 johtajaa kiyttien perusteena alueellista jakautumista,
piiviakodin kokoa ja johtajan tehtivikenttad. Jokaiselta kuudelta pienalueelta valittiin
johtajia mukaan tutkimukseen ja valinnassa huomioitiin se, ettd mukaan tulee sekd
suurten ettd pienten yksikoiden johtajia. Tutkittavien valintaan vaikutti my6s mahdolliset
tehtdvit varsinaisen paiviakodin johtajuuden lisiksi. Mukaan otettiin sekéd hallinnollisia
etti myos ei-hallinnollisia (lapsiryhmissd toimivia) johtajia. Lisdksi hallinnollisten
johtajien kohdalla mukaan valittiin erilaisia teht4vid omaavia johtajia. Pelkka paivikodin
johtajuus alkaa olla yhi harvinaisempaa eli johtajuuden rinnalle on noussut
perhepdivahoidon ohjaus, esiopetus, perhepuistot ja muu vastaavaa paivahoitoon liittyva
toiminta. Piivdkodin johtajien tyé on hallinnollistunut koko ajan. Haastateltavien
valintaan ja taustatietojen hankkimiseen kaytettiin paljon aikaa, jotta kohdejoukko olisi
selvisti rajattu ja alueellisesti kattava.

Tutkimukseen osallistuneet johtajat olivat kaikki naisia, mikd kuvaa yleistd
sukupuolijakaumaa, silld Jyviskyldssi toimi tutkimusta tehtdessd vain yksi miespuolinen
johtaja. Tutkittavat olivat tydskennelleet piivikodissa keskimaarin 16,3 wvuotta ja
ikikeskiarvo oli 45,2 wvuotta. Pdivdkodin johtajana tutkittavat olivat tyoskennelleet
keskiméirin 11,5 vuotta, mukana oli niitd, jotka olivat olleet johtajina vasta muutaman
vuoden ja niitd, joilla oli yli 20 vuoden johtajakokemus. Pédivikodin johtajuus on
perinteisesti nihty tyond, johon siirrytddn pitkdn piivdkotityén jilkeen. Alakohtaisen
tiedon merkitys nikyy johtajien taustoista.

Johtajilla oli alaisia keskimairin 17 henkilod ja lapsilukumaara paivakodeissa oli
keskiarvoltaan 75. Johtajat kiyttivat pidivdkodin ulkopuolisiin tapahtumiin (kokous,
koulutus ym.) viikottaisesta tyoajastaan keskimiirin 6,8 tuntia. Erot johtajien vililla
olivat suuret, silli osalla johtajista jopa puolet tydajasta menee oman yksikon
ulkopuolella ja toisilla ainoastaan muutama tunti viikossa. Hallinnollisilla johtajilla
yhteistyd talon ulkopuolelle vei huomattavasti enemmin aikaa kuin ei-hallinnollisilla
johtajilla.

Johtajien alaisuudessa toimivien yksikéiden maira vaihteli yhden ja viiden vililla,
kun huomioon otetaan muutkin yksikot kuin paivikodit. Perhepiivihoidon ohjaus kuului
kymmenen johtajan toimenkuvaan. Lapsiryhmissi toimi johtajuuden ohella viisi johtajaa.
Yleisesti ottaen johtajalle, joka toimi lapsiryhmissd ei kuulunut toimenkuvaan muita
hallinnollisia tehtdvii. Mukana oli kaksi johtajaa, joille kuului lapsiryhméssd toimiminen
sekd perhepdivihoidon ohjaus. Paisddntdisesti kuitenkin hallinnollisille johtajille naytti
kasautuvan enemmin erilaisia tehtdvid kuin lapsiryhmissd toimiville johtajille. Syynd
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tdhdn on se, ettd lapsiryhmissi toimivien johtajien aika on rajallinen ja yleensd he
edustavat pienempid piivakoteja. Mukana ei ollut yhtdan hallinnollista johtajaa, jolla olisi
tehtdvindin vain oman péivikodin johtaminen.

6.3 Aineiston hankinta ja analyysi

Aineistonkeruutavaksi valittiin teemahaastattelu, koska se sallii tutkimuksen kohteeksi
valittujen henkildiden luontevan ja vapaan reagoinnin. Haastattelujen kesto oli 60-90
minuuttia ja ne tehtiin yksilohaastatteluina tammi-maaliskuun aikana. Teemahaastattelu
tutkimushaastattelun lajina sijoittuu lomakehaastattelun ja avoimen haastattelun viliin.
Teemahaastattelu on puolistrukturoitu haastattelumenetelmd, silld siind haastattelun
athepiirit ovat tiedossa mutta haastattelu etenee vastausten mukaan, eikd perustu
kysymysten tarkkoihin muotoihin tai jarjestykseen. Teemahaastattelua voidaan luonnehtia
keskusteluksi, jota ohjaa ennalta mairitetyt teemat ja jolla on ennalta padtetty tarkoitus.
Kyseessd on siis tutkimushaastattelu, joka tdhtdd systemaattiseen tiedonhankintaan.
(Hirsjarvi & Hurme 1982))

Téaméan tutkimuksen tutkimusongelmat liikkuvat alueella, josta tutkittavat eivat
ole tottuneet paivittdin keskustelemaan. Teemahaastattelu soveltuu hyvin juuri téllaisten
arvostuksiin, arvoihin ja uskomuksiin liittyviin aihepiireihin. Jokaisen tutkimusongelman
alla on muutamia teema-alueita, jotka edustavat padongelmista spesiﬁoituja alakésitteita.
Tutkimus koostuu viidestd padongelmasta ja niiden alle kuuluu yhteensi 21 teemaa (liite
1 ). Haastattelukysymykset kohdistuivat niihin teema-alueisiin, jotka operationaalistettiin
haastattelutilanteessa kysymyksilld. Kaikki kysymykset olivat, teemahaastattelun
periaatteiden mukaan, avoimia kysymyksid. Jokainen paiteema-alue aloitettiin laajalla ja
helpolla kysymykselld ja periaatteena oli edeti vyleisistd kysymyksistd spesifisiin
kysymyksiin. Haastattelut etenivit suppilointitekniikan mukaisesti eli jokaista teemaa
syvennettiin lisakysymyksilli. Mukana oli tosiasiakysymyksid eli taustatietoihin ja
vastaajien toimintaan liittyvid kysymyksid sekd mielipidekysymyksid eli kasityksiin,
arvoihin ja asenteisiin tiettyjd asioita kohtaan liittyvid kysymyksid. Teemahaastattelun
liséksi tutkittavat tdyttivdt lyhyen taustatietoja kartoittavan lomakkeen (liite 2), jonka
tarkoituksena oli antaa yleisid taustatietoja tutkittavista ja antaa tietoja muutamaan
johtajuuteen liittyvaén teemaan.

Aineiston analyysi pyrittiin  ottamaan huomioon jo teemahaastattelua
rakennettaessa, Kkiinnittimilldi huomiota kisitevalidiuteen ja  sisdltovalidiuteen.
Tutkimuksen ' kisitevalidius tarkoittaa tutkittavan ilmi6én olennaisten piirteiden
tavoittamista tai keskeisten kisitteiden johtamista teoriasta. Kasitevalidius nakyy
tutkimuksen paidkategorioiden ja  ongelmanasettelun jdsentyneisyydessd sekd
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haastattelurungon suunnittelussa. Kisitevalidius on erityisen tirked, silld sitid ei voida
parantaa jilkikiteen, vaan se vaatii tutkimuksen kohdejoukkoon tutustumista,
kasitejarjestelmén tuntemusta ja aiempaan tutkimukseen tutustumista. (Hirsjarvi &
Hurme 1982, 129.) Téssd tutkimuksessa kisitevalidius pyrittiin - varmistamaan
perusteellisella kohdejoukkoon tutustumisella sekd teoreettisen viitekehyksen kautta
luodulla ongelmanasettelulla ja haastattelurungolla.

Teemahastattelun sisiltovalidius puolestaan tarkoittaa kysymysten kykyd
tavoittaa halutut merkitykset. Siséltovalidiuden varmistaminen vaatii rittdvin méiirin
kysymyksid ja lisakysymyksid kullekin teema-alueelle. (Hirsjarvi & Hurme 1982, 130.)
Sisaltovalidiuteen pyrittiin luomalla haastattelurunko riittivan monipuoliseksi eli jokaisen
péiteeman alle kuului teoriasta nousseita keskeisid alateemoja. Sisiltovalidiutta pyrittiin
parantamaan myds tutustumalla tehtyihin haastatteluihin heti ja tekemadlld tarvittavat
muutokset saatujen kokemusten mukaan.

Haastattelijasta johtuvia virheitd pyrittiin vidhentdmaan mittavélld tapausten
lukumairilld ja yhden haastattelijan kayttdmiselld, jolloin kohdejoukon tuntemus on suuri
ja haastattelut toteutuvat mahdollisimman samalla tavalla. Siirtamistarkkuuden
yhdenmukaisuuteen pyrittiin tutkijan itsensid tekemin litteroinnin avulla ja litteroimalla
materiaali kokonaisuudessaan.

Litteroidun  tekstiaineiston  analyysissd  kéytettin =~ Grounded-Theory
analyysimenetelmas, joka soveltuu vihin tutkittuun ja teoreettisesti jasentyméttomain
aiheeseen. Grounded-Theory on analyysimenetelmini teoriaa luovaa tai tismentavaa.
Pyrkimyksend on 16yt44 inhimillisestd kdyttaytymisestd substantiivinen teoria ja edelleen
jalostaa siitd formaali teoria. Tédssa tutkimuksessa Grounded-Theory analyysimenetelmén
kayton perusteena oli sen kyky tuoda aineistosta kaikki ndkokulmat esille.

Analyysi eteni jatkuvan vertailun periaatetta noudattaen, jolla pyrittiin
kyllastyttdamaan aineistosta tehty tulkintamalli. Grounded-Theory sisiltdd kolme vaihetta
ja kaikki vaiheet kidydiddn lipi jokaisen teeman kohdalla. Ensimmiinen vaihe oli
huolellinen aineistoon tutustuminen ja substantiivisten koodien luominen jokaisesta
teemasta. Tami tarkoitti kdytdnnossd vastaajien erilaisten nakokulmien kerddmistd
luetteloksi kunkin teeman alle, tdssid vaiheessa ei vield yhdistelty nakokulmia, vaan
kirjattiin eri vastauksia alkuperiisessi muodossa. Tutkijan tehtdvini oli tdssid vaiheessa
l6ytdad luonnehtivia ominaisuuksia vastauksista eli antaa nimilappu eri vastauksille.
Ensimmaisen vaiheen abstrahoinnin toteuttaminen tuotti jokaisen teeman alle erilaisia
kategorioita. '

Analyysin toinen vaihe oli muodostettujen kategorioiden vertailu, ts.
prosessointivaihe, jonka tarkoituksena oli luoda alakategorioita. Kaytannossd vatheen
aikana selvitettiin kisitteelliset suhteet kategorioiden (substantiiviset koodit) valilld ja
muodostettiin samaa asiaa kuvaavista kategorioista astetta laajempia alakategorioita.



56

Tamad tarkoitti siis teeman kannalta samaa kuvaavien substantiivisten koodien yhdistelyi,
muistiin merkitsemisen, kuvaamisen ja kirjaamisen avulla.

Analyysin kolmantena vaiheena oli keskeisten piakategorioiden nimeiminen.
Téama tarkoitti samaa prosessia kuin toisessa vaiheessa, mutta nyt yhdistdmisen kohteena
oli alakategoriat. Kyseessd oli siis alakategorioiden suhteiden tdsmentiminen ja
tarkoituksena oli saada esille teeman kannalta olennaisimmat merkitykset aineistosta.

Tulosten reliabiliteettia ja validiteettia pyrittiin parantamaan systemaattisen
analyysin avulla. Analyysin onnistumiseksi koko aineistoon tutustuttiin perusteellisesti ja
merkitysten yhteydet tutkittavaan ilmio6n rajattiin samoin koko aineistossa ja sijoitettiin
samoihin kategorioihin, jolloin aineistoon sisiltyvit merkitykset voitiin ymmartds samoin

eri yhteyksissi.

7  TULOKSET

7.1 Johtajuus pdivikodin johtajien kokemana

Johtajuuden kokemista selvitettiin kuuden teeman avulla. Ongelman kannalta keskeisiksi
teemoiksi valittiin johtamisen vaatimat tiedot/taidot, johtamisen vaikeudet, koettu
koulutustarve, ajankdyton jakautuminen, johtamisen reunaehdot sekd toimenkuvan
selkeys. Niiden teemojen avulla pyrittiin selvittdmaan sitd, millaisena johtajat kokevat
pdivakodin johtajuuden. Oppivan organisaation johtajuuden ndkokulmasta oman
toimenkuvan tarjoamat mahdollisuudet ja toimenkuvan méirittiminen vaikuttavat
olennaisesti johtamiseen.

7.1.1 Piivikodin johtamisen tiedot ja taidot

Tutkimuksen mukaan pdivikodin johtamisen keskeisimmit vaatimukset voidaan jakaa
kolmeen paikategoriaan. Pidkategoriat ovat ihmissuhdetaidot (15/15), perustyén ja
pedagogiikan asiantuntemus (12/15) sekd kyky laajojen kokonaisuuksien
hallintaan ja itsensi kehittimiseen (10/15). ,
Téarkeimmiksi johtajalta vaadittavaksi taidoksi osoittautui

thlssuhdetaldot jotka mainitsi kaikki haastatellulsta Ihmxssuhdmxdm_paakmgomna

Ensimmiiseen alakategonaan kuululvat yleinen tieto ihmisesté ja ihmisten ohjaamlsesta,
yhteistyotaidot, tiimityotaidot ja kommunikointitaidot. "Pdivakodit ovat isoja
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ihmisyhteisoja, jolloin kyky yhteistoimintaan on tdrkedd"... "Paljon joudutaan olemaan
ihmisten kanssa tekemisissi eli tarvitaan taitoa olla erilaisten ihmisten kanssa”...
"“Johtaminen on moniammatillista tiimityotd. "

Tata alakategoriaa voidaan pitdd perinteisid ihmissuhdetaitoja sisdltdvana ja siind nakyi
ty6eldimin muuttuminen yhi enemmén yhteistoiminnallisuutta korostavaksi.

Toinen alakategoria muodostui suoraan henkildstosta nousseista vaatimuksista
johtajalle. Thmissuhdetaidoissa erityisesti korostui kyky kohdata henkilosto ja
henkilostostd nousevat ongelmat. Johtajalta vaaditaan myos kykya ennakoida tilanteita
arjen tasolla. "Johtaja tarvitsee aikuiskasvatuksen oppeja, naisvaltaisen tydyhteison
_Jjohtaminen vaatii taitoa kuunnella mitd viisailla naisilla ymparilld on sanottavaa, on
muitakin ajattelijoita kuin johtaja"... "Tarvitaan yhdessd miettimisentaitoja, minun
asiantuntijuutta johtajana on ihmisten kanssa toimiminen ja kyky tukea henkilostoa"...
"Johtajan tdytyy aistia missd mennddn ja olla tuntosarvet moneen suuntaan, on
tiedettivd miten henkilosto reagoi tuleviin asioihin.” Thmissuhdetaitojen korostumisessa
nikyi alan naisvaltaisuus ja sen mukanaan tuomat vaatimukset. "Henkilostoongelmia on
pdivikodeissa paljon kun on naisvaltainen ala ja paljon henkilokohtainen eldmad tulee
tyopaikoille”... "Johtajalta vaaditaan taitoa sanoa asioita niin ettei ihmiset ota niitd
henkilokohtaisuuksina.”

Kolmas alakategoria muodostui tasa-arvon vaatimuksesta ja siitd, ettd kaikki
kontaktitilanteet ovat tirkeiti. Johtajan ihmissuhdetaitoihin kuului olennaisena osana
diplomatia ja vaatimus huolehtia henkiloston tasa-arvon toteutumisesta. Asioiden
yhdessitekeminen, tilanteiden aistiminen ja paitoksenteon lipivalaiseminen ovat juuri
keinoja siilyttdd puolueettomuus. Ihmissuhdetaitojen merkitystd lisdd se, ettd johtaja
toimii monen eri tahon kanssa. "Vuorovaikutustaidot eivit ole pelkdstddn
henkilokuntaan liittyvid, vaan myds asiakkaisiin eli perheisiin ja moniin muihin
tahoihin ollaan pdivittdin yhteydessd” ... "Tulee paljon ongelmia perheistd ja
henkildstostd, niihin pitdd pystyd tarttumaan”... "Eniten vaatii ihmissuhdetyo
asiakkaisiin ja henkilostoon pdin.” Ihmissuhdetaidoissa ndkyi vuorovaikutuksen
vaativuus muiden t6iden rinnalla ja vaikeus sdilyttdd paatoksissd kestdvat perusteet.
"Vuorovaikutus on aika kuluttavaa kun koko ajan pitid olla valppaana ja toisten
kaytossd, kohtaamisten on aina perustuttava faktatietoon, mutu-tiedon pohjalta tehtyja
nopeita ratkaisuja ei voi tehdd."

Ihmissuhdetaidot  koostuivat siis  yleisistd = vuorovaikutustaidoista ja
ihmistuntemuksesta, kyvysti aistia ilmapiirid ja tukea henkildstod ja perheité ajoissa seka
kyvysti johdonmukaisten, oikeudenmukaisten piatosten tekemiseen ja tasa-arvoon.

Toisen piikategorian muodosti perustydn ja pedagogiikan asiantuntemus.
Piivihoito on tyyppiesimerkki alasta, jossa johtotehtaviin paiseminen kulkee lahes
poikkeuksetta perustyon kautta. Alakohtaisen tiedon tuntemus arvostetaan korkealle,
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padtoksenteko vaatii pedagogista tietdmystd, yleisjohtaminen ei niitd. Tdma paikategoria
muodostui kahdesta alakategoriasta, joissa molemmissa korostui pedagoginen johtajuus,
mutta painotukset olivat hieman erilaiset.

Ensimmaisessé alakategoriassa korostui enemmén oman alan peruskoulutuksen ja
tyokokemuksen merkitys. "Oman alan peruskoulutus tdytyy olla, ettd pedagoginen
Johtajuus toteutuu”... "Minusta tdrkeintd on, ettd tuntee perustyon ja mitd yleensdi
pdivdkodissa pitdd tapahtua”... "Vaaditaan konkreettista lapsiryhmissd tapahtunutta
tyokokemusta"... "Ensinndkin johtajalta vaaditaan kdytinnon kokemusta lapsiryhmistdi
Ja niitten lasten idstd, perustaidoista ja kehitystasosta, joita talosta Ioytyy."” Nimi
johtajat pitivat tyokokemusta lapsiryhmissd kivijalkana johtajuudelle yleensd eli tieto
lasten kehityksestd ja lapsiryhmitydstd auttaa muovaamaan johtajuutta niin, ettd
henkiloston arki pysyy mukana pdatoksid tehtdessd. Asian ydin tiivistyy erdédn johtajan
vastauksesta, "Kokemusta lapsiryhmdstd taytyy olla, muuten oivaltava teoriatieto ei
kohtaa lapsiryhmdtyotd tekevid.” Keskeista oli siis johtajan pedagogisen tiedon merkitys
henkildston ty6ta ajatellen.

Toisessa alakategoriassa korostui pedagogisen tiedon tarve enemmaén johtajan
itsensd selvidmisen kannalta eli pedagoginen johtajuus kuuluu jokaiselle johtajalle ja
tihdn tarvittava tieto on oltava olemassa. "Kasvatukseen liittyvid asioita tarvii tietdd ja
olla tietoinen uusista suuntauksista, jotta voi pitdd keskustelua ylla"... "Johtaja tarvii
asiantuntijatietoa tdstd kasvatusalasta, pdivihoidosta, sitd tarvii joka pdiva”... "Tietysti
pitid olla pedagogi, silla paljon kysytddn newvoja”... "Pdivikoti tarvitsee vahvan
pedagogisen johtajan, silld johtaja on se, joka linjaa kasvatusta.” Pedagoginen
johtajuus ja siihen lLittyvit tiedot ja taidot nousi keskeiseksi vaatimukseksi johtajalle.
Hallinnollinen tietotaito koettiin vahemman merkittavéksi ja enemman tdsmékoulutuksilla
hankittavaksi.

Pedagogisen johtajuuden korostuminen on ymmarrettiva, silld perinteisesti juuri
se on ollut johtajien padtehtdva. Piivdkodin johtajan toimen hallinnollistuminen ei ole
timén tutkimuksen mukaan vahentinyt pedagogisen tietimyksen merkitystd. Johtajien
vastauksista nousi selvisti esille se, ettd pedagoginen johtajuus kuuluu kaikille johtajille,
myos hallinnollisille eli ei-lapsiryhmissé toimiville johtajille.

Kolmantena piikategoriana esille nousi kyky laajojen kokonaisuuksien
hallintaan ja itsensi kehittimiseen. Keskeistd tdssd paiakategoriassa oli johtajalta
vaadittava laaja-alaisuus ja monipuolisuus. Piikategoria muodostui kahdesta
alakategoriasta, joissa toisessa painottui kyky laajojen asiakokonaisuuksien hallintaan ja
sithen liittyvit taidot, kuten organisointikyky. Toinen puolestaan koostui enemmén laaja-
alaisuuden kautta syntyneestd vaatimuksesta jatkuvasti kehittad itsedan ja ottaa haasteita
vastaan.



59

Ensimmiisessd alakategoriassa nidkyy selvemmin johtajan toimenkuvan
laajentuminen ja yksikoiden kaswvu. "Johtqgjalta vaaditaan kykyd ohjata isoa yksikkod ja
organisoida tyétd, vaaditaan kokonaisuuksien hallintaa”... "Johtajuus on tdind pdivind
moninainen asia ja pitdd olla melkoinen tuhattaituri ja omata hyvd organisointikyky."
Téssd yhteydessi tuotiin esille myds oman piivikotiyksikon ulkopuolisen toiminnan ja
tiedon tarve. "Vaaditaan yleistd ajankohtaista tietoa, jotta pystyy hallitsemaan
kokonaisuuksia"... "Johtajalla taytyy olla tietoa yhteiskunnasta ja ihmisestd, tdytyy olla
kokonaiskuva siitd missd ollaan ja millaisilla verorahoilla pelataan." Oman piivikodin
tuntemuksen rinnalle ovat nousseet tarve oman alueen, kaupungin ja yhteiskunnan
asioiden tietdmiselle. Paivdkodin johtajalle on syntynyt aivan uusia vaatimuksia
yhteistoiminnan lisdéntymisen ja hallinnollistumisen my6ta.

Toinen alakategoria koostui enemmién johtajan kehittymiseen liittyvista tekijoista,
mutta tissdkin taustalla oli johtamisen monipuolistuminen eli laaja-alaisuus asettaa
tarpeen jatkuvaan haasteisiin vastaamiseen. "Johtajalla pitdd olla halu ja valmius
kehittyd, visioita tulevasta ja muutoksesta pitdd olla, ettd osaa olla tienndyttdja’...
"Johtajalla ei saa olla putkinikod, vaan laaja-alaisuutta pitid olla, johtajan pitdd kyeti
oppimaan”...  "Tehtdvit pitid kyetd ndhdd haasteina niiden laaja-alaisuudesta
huolimatta”... "Johtajalta vaaditaan jatkuvaa haasteellisuutta suhteessa sithen mitd
pdivihoito tuo tullessaan.” Johtajuuden monipuolisuus néhddén syynd sille, ettd
johtajalta on 16ydyttiva koko ajan kehittymishalua ja kykyd oppimiseen ja visiointiin.
Johtaja ei ole koskaan valmis, eiki toimintakonteksti ole pysyvi. Itsensd kehittaminen ja
muutoksen ennakoiminen ovat keskeisid vaatimuksia tdmén piivan piivakodin johtajalle.

Yhteenvetona piivikodin johtamisen tiedoista ja taidoista voidaan sanoa, ettd
tulokset olivat erittdiin odotettuja. Teoriataustasta nousi selvisti esille paivikodin
johtajien ja piaivikotikulttuuriin - kuuluva alakohtaisen tietotaidon  merkitys.
Thmissuhdetaitojen korostuminen ja itsensi kehittimisen keskeinen rooli osoittavat
johtajien olevan hyvin aikaansa seuraavia. Johtajat roolin merkitys on oivallettu ja
johtajuus nihdéin jatkumona, ts. koskaan ei olla johtajana valmiita, vaan aina 16ytyy
kehitettivas. Téllainen ajattelu soveltuu yhtilailla koko organisaatioon ja on itse asiassa
oppivan organisaation perusajatuksena. Johtajan kyky ja halu toimia héanelle asetettujen
vaatimusten mukaan luo pohjan koko organisaation toiminnalle. Oppimismyonteisyys
vaikuttaa moniin asioihin organisaatiossa.
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7.1.2 Johtamisen vaikeudet ja haasteet

Pdivikodin johtamisen suurimmat vaikeudet ja haasteet voidaan jakaa kolmeen
piaikategoriaan. Selvimmin esille nousi vaikeudet ihmisten johtamisessa ja
johtajan asemassa yhteisdssd (13/15), toisena pidkategoriana esille nousi
toimenkuvan laajuus ja ajanpuute (7/15) ja kolmantena resurssipula ja
asiakaskunnan tarpeiden monipuolistuminen (7/15).

Suurimpana vaikeutena tai haasteena johtajat kokivat ihmisten johtamisen ja
oman asemansa johtajana. Piikategoria mu 1i kahdesta alakategoriasta, joista
toinen koostui yleisistd ihmisjohtamisen ongelmista ja toinen johtajan yksindisyydestd
tyoyhteisossd. Ensimmdinen alakategoria piti sisillidn ihmissuhteiden hoitoon,
henkiloston ongelmien ratkomiseen ja muiden tukemiseen liittyvid asioita. "Henkilostostd
nousee paljon ongelmia ja selvitettdavid asioita”... "Vaikeinta on ajan riittaminen
Yksittdiselle tyontekijdlle ja hdnen vaatimuksiinsa vastaaminen”... "Vaikeutena on se,
ettd tdadalld toimii hyvin erilaisia ihmisid, tdmd on laiva jota pitdd ohjata ja pitdd
kurssissa." Toinen timan alakategorian piirre oli johtajien kokema vaikeus saada yhteiset
tavoitteet sdilymaan. "7Tddlla tehdddn monenlaisten ihmisten kanssa toitd ja haasteena
koen tydyhteison ilmapiirin kehittimisen ja siitd lahtevdt tavoitteet” "Yhdessd tekemisen
varmistaminen ja tavoitteiden toteuttamisesta vastaaminen on vaikeinta.” Johtajilla oli
sisdiinen halu pitdd ylld yhteisid tavoitteita ja timéin saavuttaminen koettiin erittdin
tarkeidnd, tarkedna koetut asiat koetaan yleensa myos haasteellisina ja vaikeina.

Ensimmiisen padkategorian toisena alakategoriana oli johtajan asema

ty6yhteisdssd. Ongelmana koettiin johtajan rooli toisaalta tasa-arvoisen tydyhteison
jasenend, mutta toisaalta ainoana muiden ylapuolella olevana. Johtajuuteen kuului jatkuva
ristiriita sekd hallinnollisilla ettd etenkin lapsiryhmissi toimivilla johtajilla. "Pitdd olla
itsensd kanssa sinut ja vahva, silld pitid sietdd yksindgisyyttd, olen joukossa yksindinen
ja sen sietdminen on vaikeaa, olen ikddnkuin erillinen tyéyhteison sisdlld"... "On
vaikeaa ottaa paikka johtajana ja arastelen edelleen toisten yli menemistd,
lapsiryhmdssd tyoskentely johtajuuden rinnalla johtaa helposti rooliristiriitoihin.’
Johtajilla niytti olevan halu olla osa muuta henkilostéd ja paitoksenteko koettiin
vaikeana. Paitoksenteon hetkelld joutuu menemiddn uuteen rooliin. “Vaikeinta on

4

irtautuminen ryhmdstd olemaan johtaja, joutuu toimimaan monessa roolissa."
Piivikodeissa ei ole kuin yksi esimies eli organisaatio on #drimmdiisen matala, timd
aiheuttaa padtoksenteon henkilditymistd, jonka johtajat kokivat vaikeana ja yksindisyytta
aiheuttavana. Keskeinen ongelma oli siis johtajuuden asemointi.

Toinen paikategoria oli toimenkuvan laajuus ja ajanpuute. Se muodostui

kahdesta selkedstsi alakategoriasta, jotka kuvaavat hieman eri puolia piikategoriasta.
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Ensimmiinen alakategoria koostui erilaisten vaatimusten aiheuttamasta toimenkuvan
laajentumisesta. Toimenkuvan laajuus tuli vastauksista konkreettisesti esille. "Pitdd
hallita kaikkea ihan kiinteistostd ldhtien, lasten kasvatus ja henkilokunnan kanssa
tyoskentely on vain osa tyotd, jos pesukone menee rikki, niin kylld se on johtaja, joka
haetaan paikalle, laaja-alaisuus on juuri se vaikea asia.” Esille tuli myos itse luotuja
tavoitteita ja niiden luomia paineita johtajuudelle. "Pitdd suunnitella ja tarkkailla koko
ajan toteutuuko meilli se mikd meiltd vaaditaan eli vanhempien, tyonantajan ja
yhteiskunnan vaatimukset ja omat kunnianhimoiset vaatimukset tyolle.” Toimenkuvan
laajuus koettiin vaikeana ja haasteellisena, mutta vastauksista nidkyi myos johtajien halu ja
kunnianhimo vaatimuksiin vastaamista kohtaan.

Toinen alakategoria koostui enemmin ajanpuutteen esille nostamisesta, joka
koettiin seurauksena toimenkuvan laajenemisesta. "Mulla ei ole esimerkiksi aikaa ettd
kasvatuksen asiantuntijana kirjoittaisin lehtiin erilaisista asioista, vaikeutena on
riittamdton aika paneutua asioihin, joita néikee ympdrillddn.” Paivihoidon tehtivien
monipuolistuminen nékyi vastauksissa johtajien tekemien henkilokohtaisten tyonrajausten
kautta. Laaja toimintakentti aiheuttaa huonoa omatuntoa, silld asioihin olisi halu puuttua,
mutta aika ei riitd. Osa johtajista myonsi tilanteen suoraan. “Vaikeinta on tydtehtivien
mddrdn sovelluttaminen tyoaikaan, minun kykyihini ndhden tehtavdt ja aika eivit ole
tasapainossa.”" Toimenkuvan laajuus ja ajanpuute piikategoriana osoitti timén paivin
johtajuuden perusongelman eli vaatimukset kasvavat argjen ja yhteiskunnan tasolla.
Oppivan organisaation johtajuuden nikokulmasta pé:ivittéiisrutiineihin liikaa jumiutuvat
tekevit karhunpalveluksen koko organisaatiolle. Toisaalta paivittaisrutiinit on tehtavi ja
tama vaatii delegointia ja organisaation toimintaidean uudelleen miettimista.

Kolmantena piikategoriana esille nousi resurssipula ja asiakaskunnan

tarpeiden monipuolistuminen. iika ) , 3 alaka ,
joista toinen korosti resurssipulaa ja toinen asiakaskunnan muuttumista yha
vaikeammaksi. Niami alakategoriat liittyvdt yhteen, silli resurssien vihyys ja tyon
muuttuminen samanaikaisesti vaikeammaksi muodostavat johtamista vaikeuttavan
kokonaisuuden.

Ensimmiinen alakategoria “koostui resurssipulan esilletunnista. Puuttuvista
resursseista eniten esille tuotiin henkilosté ja raha, etenkin sijaisten palkkaamisen
tehostamista kaivattiin. “Johtamista vaikeuttaa resurssien pienuus, rahaa ei ole, eikd
tarpeeksi henkilostod, henkiloston kurmittuneisuuden vdlttiminen ja laadun takaaminen
vaikeutuvar.” Tami alakategoria koostui enemmin toteavista lausunnoista ja resurssien
esillenostamiseen vaikutti selvisti halu piivihoidon korkean laadun takaamiseen,
erdinlainen ammattiylpeys.

Toinen alakategoria koostui asiakaskunnan eli perheiden ongelmien
vaikeutumisesta ja niiden kohtaamisesta piivahoidossa. Johtajien oma arvomaailma ei
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enid uudessa tilanteessa ole yhtenevi asiakkaiden arvomaailman kanssa. Tahén vaikuttaa
sekin, ettd johtajat olivat suurimmalta osalta (ka 45,2 v) tdysin eri ikdluokkaa kuin
asiakasperheet, arvot ja tarpeet muuttuvat. "Suurena vaikeutena on se, ettd meinaa
pudota perheiden kelkasta, eri sukupolvet on tulleet vanhemmiksi ja on kyettivi
vuorovaikutukseen nuorien vanhempien kanssa, arvomaailmat on erilaiset kuin itselld,
tdstd muodostuu haasteita.” Arvomaailmaan liittyi myos toinen piirre alakategonassa eli
perheiden ongelmallistuminen. "Suurin haaste on se, ettd asiakaskunta kdy entistd
vaikeammatksi ja tulee asiakkaita, joilla on paljon ongelmia ja niihin joutuu menemddn
mukaan, eivdatkd asiakkaat koe tdtd viliinmenemistd tukena.” Johtamisen vaikeutena on
siis jatkuvan muutoksen kanssa eliminen ja haasteisiin vastaaminen. Johtajan oma
arvomaailman tutkiskelu on kiynyt entist4 tirkeammaksi.

Johtamisen vaikeuksien kohdalla resurssipula ja asiakaskunnan tarpeiden
monipuolistuminen on yleismaailmallinen ilmi6, johon ratkaisut 16ytyvit taloudellisen
tilanteen helpottumisesta, mutta toki myos kaytettavissd olevien resurssien optimaalisesta
hyddyntimisestd. Toimenkuvan laajuus ja yleinen johtajan asema organisaatiossa ovat
enemmin oman toiminnan kautta syntyvid vaikeuksia. Hallinnollistuminen on tuonut
uusia haasteita johtajille ja samaan aikaan vanhat tehtévit ovat jadneet rinnalle. Oppivan
organisaation johtajuuteen kuuluu olennaisen loytiminen omasta tehtivakentista ja tima
haaste niyttid olevan pdivikodin johtajilla hyvin yleinen. Tami vain osoittaa, ettd
toimenkuvasta on mahdollisuuksia rakentaa itsensi ndkoinen, silld lilan ahtaasti
médritellyt toimenkuvat ovat toki selkeitd, mutta myos rutiinipitoisia. Myos johtajan
aseman madrittiminen osana organisaatiota on johtajuuteen ja kypsyyteen liittyva asia.
Aikuismainen tapa toimia ja yhdessid luotu organisaatiokulttuuri antaa perusteita
pelisaannéille ja selkiyttdd johtajan asemaa. Jonkun on paitokset lopulta tehtava, se tulisi
jokaisen organisaation jasenen ymmartaa ja hyvaksya.

7.1.3 Johtajien kokema koulutustarve

Kaikki tutkimuksessa mukana olleet johtajat olivat saaneet koulutusta johtajan tehtéviin.
Johtamiskoulutusta sisaltyy lastentarhanopettajan ja sosiaalikasvattajan
peruskoulutukseen ja lisiksi Jyviskylin kaupunki on ollut aktiivinen koulutuksien
jirjestamisessi. Lisad johtamiskoulutusta koki tarvitsevansa yhtd lukuunottamatta kaikki
mukana olleet (93,3 %). Johtamiskoulutustarpeen piiiikategorioiksi muodostui
henkilokohtaista johtajana kasvamista tukeva koulutus (12/15), alakohtainen
johtamiskoulutus (8/15) seki yleinen johtamiskoulutus (5/15). Johtamiskoulutuksen
tilanne on sellainen, etti tietyt kaikille yhteiset koulutukset jarjestetddn osana tyodaikaa,
mutta koulutukset joihin johtajilla nayttéisi olevan suurin tarve, pitdd kiydi omalla ajalla.
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"Kouluttautuminen tapahtuu omalla ajalla, tycaikaahan meilld ei ole, vaan kaikki miti
ehtii tehda virka-aikana niin hyvd, loput tehdddn omalla ajalla.”

Ensimmiinen pidkategoria oli henkilokohtaista johtajana kasvamista
tukeva koulutus. Tdmé paikategoria muodostui kahdesta alakategoriasta, joista toinen
koostui tarpeesta jatkuvaan oppimiseen ja toinen tarpeesta tyonohjaukselliseen
koulutukseen. Jatkuvan oppimisen tarve koostui tarpeesta 16ytdd ja tiedostaa oma
johtamistyyli ja luoda edellytyksié jatkuvalle kasvulle. "Kaipaan koulutusta johtamiseen
henkilokohtaisen kasvun kautta, sellasta oman johtamistavan loytimiseen tdhtdavad
koulutusta, jossa on yhteistoiminnallisia sisdltojd."  Johtajat olivat tiedostaneet
rutinoitumisen vaarat ja tdméan pdivin uudet tavat toimia yhdessd yhteisen tavoitteen
saavuttamiseksi. "Zarvitaan koulutusta siihen, ettd pystyy demokraattiseen johtajuuteen
Jja pystyy antamaan kaikille mahdollisuuden tehdd asioita, siihen johtaja sokeutuu
helposti, ottaa vain itse lisdd vastuuta eikd huomaa antaa muille, tiimityoskentelyn
periaatteisiin  liittyy pitkdlti  koulutustarpeet.” Henkilokohtaista kasvua tukevaa
koulutusta kaivattiin senkin takia, ettd paivdhoidon jatkuva muutos ja asiakkaan roolin
muuttuminen aiheuttaa uusia tarpeita. "Asiakkaan rooli on muuttunut paljon, oikeuksia
on tullut lisdd, asiakas on tyonantaja ja palvelukulttuuri on sitd kautta muuttunut. Tdtd
taustaa vasten jokaisen pitdd yksilo- ja organisaatiotasolla miettid omaa rooliaan,
tdhdn tarvitaan koulutusta."

Toinen alakategoria eli tarve ty®nohjaukselliseen koulutukseen taydensi
péikategoriaa tuomalla esille tarpeet vertaisryhmin kanssa kiytaviin informaaleihin tai
formaaleihin koulutuksiin. "Erilaiset vertaisryhmdt, joissa olen saanut olla mukana
toimivat koulutustilaisuuksina, tavallaan myos tyonohjauksena, saa puhua muiden
johtajien kanssa ja toinen toistaan kouluttaen jokainen saa tukea omalle johtajuudelle.
Tata pitdisi olla enemmdn.” Tyodnohjauksellisen koulutuksen tarpeessa nikyi tarve
reflektoida omaa tekemistiin ja saada palautetta omista ratkaisuistaan. “Tarvitaan
mahdollisuuksia keskittyd ja pysihtyd yhdessd miettimddn omaa tekemistddn.”
Padkategoriassa nikyi johtajien oma eliamintilanne ja pitkd kokemus johtajuudesta, ts.
oma kehitys johtajana ja tyosta saatava nautinto havidvit, mikali koulutus on pelkéstaén
pieniin osa-alueisiin keskittyvdid. Halu kasvaa ihmisend vaatii kasvun mahdollisuuksia
myds tyoelamassa.

Toinen piikategoria oli alakohtainen johtamiskoulutus, joka muodostui
kahdesta alakategoriasta. Ensimmiinen alakategoria koostui tarpeesta saada koulutusta
hallinnollisiin tehtdviin. Johtajan toimenkuvan hallinnollistuminen tiedostettiin ja sithen
liittyen kaivattiin koulutusta ATK-taitoihin ja talouteen liittyen. "Ehdottomasti ATK :sta
lisdda ja meilld on liian huono tilanne silla puolella kaikin puolin, johtaja on oma
sihteerinsd ja oma suunnittelijansa samaan aikaan, tdhdn tarvitaan hyvat vilineet ja
taidot ATK:n hyddyntimisestd. Lisdksi tarvitaan talousasioihin koulutusta, erityisesti
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kustannuslaskentaa, rahan liikkeitd." Tami alakategoria liittyy johtajan ajankidyton
tehostamiseen ja aikaavievien rutiinien nopeuttamiseen.

Toinen alakategoria koostui tarpeesta pedagogiseen koulutukseen. Johtajat
kaipasivat henkiloston kanssa yhdessd kdytavad koulutusta, jonka tarkoituksena olisi
pysyd kehityksen mukana myos arkitason kasvatuksessa. "Pedagogiseen puoleen
kaipaisin koulutusta ja nimenomaan yhdessd henkiloston kanssa"... "Johtajat aina
valittavat etddntyvinsd tyostd kun eivit ehdi lapsiryhmiin, johtaja tarvitseekin
ehdottomasti samanlaistakin koulutusta kuin muu henkilosto.” Tarve pedagogiselle
koulutukselle on luonnollinen, silld johtajaksi siirrytdin yleensd pitkén lapsiryhmatyon
kautta ja kiinnostus pedagogiikkaan on vahva. Lisdksi johtaja vaikuttaa paatoksilladn
lapsiin ja niihin resursseihin, joita lapsiryhmissé toimivilla on kiytossdan, jolloin vastuu
on hyvi tiedostaa ja arki pitdd tuntea. Tutkimus osoitti, ettd johtajat tiedostivat hyvin
perusty0std  vieraantumisen vaarat ja  kokivat ammatillisuuden tédrkeédn.
"Ammatillisuuden tukeminen itsen ja muiden kannalta on tdirkedd, se ndkyy tyon
tuloksessa ja antaa sisdltod tyolle, sellaista koulutusta kaipaan."

Kolmas paikategoria oli yleinen johtamiskoulutus, joka sekin muodostui
kahdesta alakategoriasta. Ensimméinen alakategoria toi esille tarpeen puhtaasta
johtamiskoulutuksesta eli koulutuksesta, joka keskittyisi johtamiseen yleensd, ei
pdivahoito- tai terveyssektorin omaa koulutusta. Johtajat kaipasivat uutta nakemysti
asioiden tekemiseen ja vahvaa pohjaa yleiseen johtamistaitoon. "Uusiin ympyrdihin
mukaan meneminen avaa silmid eli miten muut tekevat nditd asioita muilla aloilla,
pdivihoito on aika sisddnpdinldmpiavid, samat asiat toistuu ja uutta ndkemystd
tarvitaan.”

Toinen alakategoria toi yleisesti johtamiskoulutustarpeesta hieman toisen
nikokulman eli kaivattiin yleistd johtamiskoulutusta paivihoitoon liittyen. "Kaipaan
koulutusta yleiseen pdivihoidon hallintoon ja henkildstoasioihin, nippelitietoihin tulee
koulutusta kaupungilta tarpeeksi, kaipaan valtakunnallista keskustelua ja koulutusta
pdivéhoidon hallinnosta”... "Johtajat on hallinnollisia jo paljon ja kaipaan ihan yleistd
_Jjohtamiskoulutusta, puhdasta johtamistaitoa, jota voisi tddlld kayttdd.” Toimenkuvan
monipuolistuminen ja yhteistyokumppaneiden tuleminen eri hallinnon aloilta antaa
johtajille uusia nakékulmia koulutustarpeista ja se nikyi vastauksissa. Tietysti myos pitka
kokemus alalta ja pdivikodin johtamisesta antaa syvyyttd koulutustarpeiden
médrittdimiseen. Ongelmana on yhteisen pitkdkestoisen, tyOnantajan jérjestimén
koulutuksen puuttuminen. Kdydyt koulutukset ovat pitkalti olleet riippuvaisia johtajan
omasta aktiivisuudesta ja toistaiseksi halua ja aktiivisuutta on 16ytynyt omalla ajalla
kouluttautumiseen.

Johtamiskoulutus koettiin tirkeind ja yhtd lukuunottamatta kaikki johtajat

kokivat tarvitsevansa sitd lisid. Johtajien pitkd tyokokemus ndkyi tuloksissa, silld
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henkilokohtaista johtajana kasvamista tukeva koulutus koettiin erityisen tirkedna.
Johtajat kaipasivat tyonohjauksellisuutta ja jatkuvaa oppimista ja olivat hyvin
tiedostaneet rutinoitumisen vaarat. Alakohtaisen johtamiskoulutuksen kohdalla korostui
viime vuosien aikana tapahtunut tyon hallinnollistuminen, silld johtajat kaipasivat
pedagogiikkaan liittyvia koulutusta ja samansisilt6isia koulutuksia kuin muu henkilosto.
Myos yleists, kaikille aloille soveltuvaa johtamiskoulutusta kaivattiin ja siindkin nakyi
toimenkuvan laajentuminen, silli johtajat padsivat mukaan erilaisiin projekteihin, joissa
mukana oli johtajia eri aloilta. Oppivan organisaation ndkokulmasta johtajien kokema
koulutustarve on erittiin rohkaisevaa, ts. johtajien asenne koulutusta kohtaan on
sellainen kuin oppivan organisaation johtajuus edellyttaa.

7.1.4 Johtajien ajankiyton jakautuminen

Ihmisten ja asioiden johtaminen jakoi johtajat kahteen tasaiseen ryhmiin . Eniten
tyollistivani johtamisalueena ihmisten johtamista piti seitsemin johtajaa (46,7 %) ja
asioiden johtamista kuusi johtajaa (40 %). Kaksi johtajista ei osannut ottaa kantaa
kysymykseen. Mielipiteiden jakautuminen tasaisesti selittyy osaltaan siita, ettd tutkittavat
olivat melko tasaisesti jakautuneet suurten pdivikotien hallinnollisiin johtajiin ja
pienempien yksikoiden ei-hallinnollisiin johtajiin. Toimenkuva ja johdettavien méird
luonnollisesti vaikuttaa, ts. tyollistdvinid koetaan se, mihin aika kuluu ja mistdi oma
tyonkuva koostuu. Pidikategorioita oli siis kaksi; rutiinityot ja asioiden johtaminen
(6/15) seki vuorovaikutus ja ihmisten johtaminen (7/15).
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molemmissa korostui tyytymittomyys vallitsevaan tilanteeseen eli johtajat kokivat, ettd
ihmisten johtamisen pitdisi olla eniten ty6llistiva johtamisalue. Toisessa alakategoriassa
nousi esille tilanteen toteaminen toivottomana. "Paljon vie aikaa tillaset rutiinit,
tydsopimukset, kuukausittaiset raportit, kevddlld lasten hakuruljanssi, tietojen
syottaminen koneelle, yksitoikkoiset ja aikaa vieviit tehtdvat, jotka johtajalle kuuluu.
Hyvin vahin ehtii kivelemdllii johtamista tekemddn tai ihmisten kanssa olemaan”...
"Mua harmittaa ettd rutiinit vie niin paljon aikaa, haluaisin keskittyd luovempaan
tyohon ja henkilokunnan kehitidmiseen niin, ettd koko ajan Ioytyisi haastetta
tyopaikalla.” Tihin alakategoriaan kuului myds toimistotyontekijan kaipuu ja nikemys
siitd, ettd johtajan toimenkuvaan ei pitiisi kuulua niin paljon rutiiniasioita. "Toimistotyo
on turhaan johtajan tehtdvind, toimistotyontekiji tekisi ne nopeammin”... "Rutiinitoitd
tulee paljon ja osan hallinnon toistd voisi kylld hoitaa toimistotyontekijd, ihan tdillaset
rutiinit ja johtaja voisi keskittyd pedagogisiin laajempiin kysymyksiin." Tassd
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alakategoriassa painottui johtajien nikemys ajan mittamattomyydestd ihmisten
johtamiseen.

Toinen alakategoria toi hieman erilaisen nikokulman asioiden johtamista
kasittelevadn padkategoriaan. Tassikin alakategoriassa asioiden johtaminen nihtiin eniten
tyollistdvand ja liikkaa aikaa ihmisten johtamiselta vievdnd, mutta johtajat suhtautuivat
asiaan eri tavalla. "Teen titi tyotd niin ettd se alkaa olla jo elamdntapa, tddlld on
kiireisid pdivid ja ihmiset juoksee tdssd ja puhelin soi ja md teen paperitsitd samalla,
teen monia asioita yhtdaikaa eli ihmisten kanssa tyoskentely ja paperiasiat tulee pitdd
Yhdessd, ainakin ajatuksissa pitdd pystyd tekemddn asioita yhtdaikaa, silla tyotd on niin
paljon. Kaiken laajemman pohtimisen ja suunnittelun teen vapaa-ajalla, autossa
ajaessa tai kotona." Vastauksissa nikyi pyrkimys ratkaista toiden suuresta méaaristd
johtuvat ongelmat, ty6é nayttiytyi eliméintapana, jolloin tyon ja vapaa-ajan vililld ei ollut
raja-aitoja. Tilanteeseen ei pelkistddn sopeuduttu, vaan pyrittin kehittymaan ja
kehittimiin omia tyoskentelytapoja vaatimuksia vastaaviksi. Halyttavda oli toiden
vieminen kotiin, joka ei ole hyvi ratkaisu pitkills tihtdimella. Vallitsevaan tilanteeseen oli
kuitenkin konaisvaltainen kasitys ja riskit asioiden johtamisen liialliseen painottumiseen
tiedostettiin. "Omalla kohdallani menee mielettomdn paljon aikaa hallinnollisiin toihin,
tyon kehittiminen ja muu sellainen tapahtuu kaikki omalla ajalla. Jyvdskylin
pdivdhoito on Idhtenyt aikanaan viisi vuotta sitten ihmisten johtamisesta, mutta se on
mennyt asioiden johtamiseen, tyOyhteisossi tarvitaan kuitenkin koko ajan ihmisten
Jjohtamista, silli jos sen unohtaa siihen joutuu paneutumaan entistd rajummin
ongelmien kautta."

Piskategoriassa nikyi siis selvisti, ettd asioiden johtamisen painottuminen
koettiin huonona asiana. Suhtautuminen tihan tilanteeseen poikkesi, ts. toiset odottavat,
ettd ratkaisu loytyy ja ahdistuvat kun eivit ehdi tekemain haluamiaan asioita, kun taas
toisilla tyd on muuttunut tilanteen takia yhi kiinteimmaksi osaksi omaa elamad -
elamantavaksi.

Toinen piikategoria eli vuorovaikutus ja ihmisten johtaminen muodostui
kahdesta alakategoriasta. Molemmissa alakategorioissa korostui ihmisten johtamisen
painottuminen johtajan tyossid, mutta keinot tahin tilanteeseen paisemiseen olivat
erilaiset. Ensimmdiisessd alakategoriassa johtajat olivat ottaneet henkiloston avuksi
paatoksentekoon ja siti kautta mahdollistaneet jatkuvan vuorovaikutuksen.
"Kasvokkaisviestintdtilanteet vie suurimman osan ajasta, paljon kdytdn paperiasioihin
liittyvdd yhteistd keskustelua eli vilitan tiedon asioista henkilostolle ja pyritddn yhdessd
keskustelemaan asiasta, yksi paperi vie joskus paljon aikaa, mutta samalla syntyy
vuorovaikutusta. Se on persoonakysymys miten johtajuudesta selvidd.” Tuomalla asiat
henkildston tietoon ennen paitoksentekoa pystyy johtaja lisadmaan ihmisten johtamisen
osuutta ja saa samalla arvokasta tietoa organisaation tilanteesta ja yhteniisyydestd. Tahén
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alakategoriaan kuului my6s asteittain tapahtuva vastuun siirto henkilostolle tietyissd
asioissa. Ajankidytt6d tehostaakseen ja epitarkoituksenmukaista vuorovaikutusta
véihentddkseen johtajat "valmensivat” henkilostod tekemiddn osan rutiinipaitoksistd
itsendisesti. "Johtajan tyo on pdtkittdistd, pitkdkestoiseen tyohon ei voi keskittyd, ne tyot
taytyy tehdd kotoa kdsin. Tulee nopeita impulsseja joihin tdytyy reagoida ja asiat
vaihtelee pyllyrasvasta suurempiin asioihin eli ne ei todellakaan johtajalle kuuluisi,
olen yrittinyt valmentaa henkilostod ottamaan itse vastuuta enemmdn.” Johtajat
uskalsivat delegoida tehtivii ja rajata omaa tehtivikenttddnsi, jolloin aikaa jai
rutiiniasioilta enemman ihmisten johtamiseen ja vuorovaikutukseen.

Toinen alakategoria koostui sekin ihmisten johtamista painottavista niakokulmista,
mutta tissi alakategoriassa johtajat eivit delegoineet, vaan yksinkertaisesti olivat tehneet
paatdksen, ettd ihmisten johtamiseen kaytetddn tietty aika. "Ihmisten kanssa toimimista
1Yo on enemmdn, paperitydt on toissijaisia, ihmiset vie suurimman ajan. tehtivistd
tirkein on ettd ihmisten kanssa tyot ja toiminta sujuu, paperiasiat hoituu aina jotenkin,
enkd ota paineita paperihommista tai ala viikonloppuja tddlla viettamddan.” Johtajat
ottivat siis ajan ihmisten johtamiselle ja vuorovaikutukselle, vaikka siihen ei valttamaitta
rutiiniasioiden kannalta olisi aikaa. "Kahvi- ja muut tauot kdytdn niin, ettd kerran tai
kaksi paivissd kierrdn talon ja tapaan henkilokuntaa, tunti pdivissd siihen menee, se on
systemaattista toimintaa ja ajankdyttod.” Tiassd alakategoriassa korostui delegoinnin
vaikeus ja se, etti johtajan toimenkuvan monipuolisuus pakottaa johtajan olemaan
tietoinen my®s paperiasioista. "Johtaja ei voi olla sellainen joka ei osaa asioita, ainakin
ne on kerran opeteltava ennenkuin niiti jakaa muille, en voi odottaa ettd lapsiryhmistd
voitaisiin irrottaa toimistotoihin ihmisid. Periaatteeni on, ettd jokaiseen ihmisen
kohtaamiseen paneudun ja kdytdn siihen aikaa, rutiinit hoituu jo nopeasti."

Molemmista piikategorioista nousi esille tarve toimistotyontekijan saamiselle.
Kaikkein pienimmissd yksikoissd tarvetta ei ollut, mutta isojen yksikdiden tai monia eri
tehtivii omaavien johtajien tydajasta koettiin menevin liian paljon yksinkertaisiin
rutiineihin, kuten tietojen tallentamiseen. Mielenkiintoista oli se, etta eri paakategorioihin
kuuluvien perustelut toimistotyontekijille olivat erilaiset. Rutiinitoihin ja asioiden
johtamiseen painottuvassa piikategoriassa perusteeksi nousi se, ettd johtajat eivit
chtineet paneutumaan ihmisten johtamiseen delegoinnin vihdisen kiayton takia.
Vuorovaikutusta ja ihmisten johtamista painottavassa paékategoriassa puolestaan
ihmisten johtamiseen keskittyminen oli aiheuttanut paperiasioiden ja rutiinien
kasautumisen. Johtajat nostivat oikeutetusti esille sukupuolikysymyksen eli naisvaltaisella
palvelualalla johtajuuden laajentuminen ja tdydellinen muuttuminenkaan, ei nidy
lisityovoimana. "Tottakai tarvitsisin toimistotyontekijan, niinkuin varmasti miesten
tyopaikoilla on sihteeri jos johtajalla on 40 alaista.”
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7.1.5 Ympiriston luomat reunaehdot johtamiselle

Ympiriston vaikutukset johtamiselle muodostivat kolme paikategoriaa, joista yksi kuvasi
ympériston tukea johtamiselle ja kaksi koettiin johtamista rajoittavina. Pidikategoriat
olivat piivihoidon organisaation tuki johtamiselle (14/15), resurssipula (8/15) seki
johtajan yksiniisyys tydyhteisossi (8/15).

Ensimmiinen pidkategoria eli pdivihoidon organisaation tarjoama tuki, toi
esille johtajien kokeman turvan, jonka piivihoidon organisaatio tarfjoaa. Johtajat kokivat
saavansa organisaatiolta perusraamit toiminnalleen ja riittdvasti vastuuta omien luovien
ideoiden toteuttamiseen. Pddkategoria koostui kahdesta alakategoriasta. Ensimmaisessi
alakategoriassa korostui johtajien saama vastuu, jota pidettiin sopivana. "Omia
ratkaisuja pystyy tekemdin, esimerkiksi henkiloston liikkuvuuden suhteen voi tehdi lain
puitteissa luovia ratkaisuja. Ajankdyttéd voi itse sanella, taloudellinen vapaus on melko
suuri, saa kohdentaa ja henkiloston saa valita itse. Meilld on enemmdn valtaa kuin
terveyspuolen yksikoiden johtajilla.” Alakategoriassa nikyi paivahoidon organisaation
mataluus eli esimiehid johtajilla on vain yksi ja tdmd tuo mukanaan valtaa ja kaivattua
vastuuta.

Toinen alakategoria toi esille johtajien kokeman tuen ja kannustuksen omille
toimilleen. Perusraamien saaminen koettiin erityisen hyvani, ts. johtajilla oli selvd kuva
siitd, missd rajoissa omia ratkaisuja voi toteuttaa. "Resursseja saa kdyttdd luovasti,
ihmiselle taytyy aina laittaa rajat, ettd missd puitteissa kuljetaan. Rajat on sopivat,
Joskus tarpeita joutuu perustelemaan ja suhteuttamaan omaa toimintaa ja niin pitdd
ollakin." Luovien ratkaisujen tekemiseen kannustaminen nousi myds tassd
alakategoriassa esille. Johtajat kokivat, ettd toiminnan ideointi ja kehittdiminen kuuluu
olennaisena osana heiltd odotettavaan johtajuuteen. "Johtgjilla on laaja liikkumavara,
meiltd odotetaan luovia ratkaisuja ja kehittamistd ja kannustusta saa paljon.”

Tdssa  padkategoriassa  ndkyl  johtajien  keskindinen  yhteistyé ja
uudistumishaluisuus, joka kulki lapi tutkittavien joukon. Johtajien keskuuteen on
syntynyt tietynlainen johtamiskulttuuri, johon kuuluu erilaisten ideoiden testaaminen ja
rohkea soveltaminen. Tillaisen kulttuurin muodostumista on edesauttanut paivihoidon
organisaation mataluus ja siitd syntyva horisontaalinen verkostoituminen.

Toinen pidikategoria oli resurssipula johtamisen reunaehtona, joka koostui
kahdesta alakategoriasta, Alakategoriat painottivat hieman erilaisten resurssien puutetta.
Ensimmiinen alakategoria toi esille rahan vihyyden ja siitd riippuvat tekijat. Raha
vaikuttaa moneen asiaan, joista henkiloston palkkaus nousi keskeisimmin esille.
Tyomairi lisddntyy ja lasten tarpeet kasvavat, jolloin henkilostoa ja erilaisia hankintoja
tarvitaan. Johtajat kuitenkin kokivat, etti taloudelliset resurssit eivit seuraa reaaliajassa
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uusien tarpeiden kehitystd. "Paineita tulee kun lapsia on ylipaikoilla, hankinnat tuo
paineita, mistd rahat erikoisvilineisiin, timd puolestaan kuormittaa henkilokuntaa ja
pitdisi olla perusedellytys saada sijaisia kun henkilokuntaa on sairaana.” Resurssipulan
kokeminen on ristiriidassa kehittimishankkeisiin kannustamisen kanssa, mutta timi
selittyy erilaisten yksikoiden erilaisilla tarpeilla. Ongelmaksi koettiin se, ettei madrarahoja
voinut sddstad ja kdyttda suurempiin hankkeisiin kerralla, vaan méariraha oli kiytettava
vuoden aikana. Johtajilla oli siis monesti paljonkin rahaa kiytettivissdin, mutta ei
tarpeeksi erillisiin suurempiin hankkeisiin.

Toinen alakategoria toi esille tybaikaan resurssina liittyvat ongelmat. Téssd
alakategoriassa tuli esille ristiriita johtamisen kehittdmishalun ja mahdollisuuksien valilld.
Luovuuden kayttiminen ja asioista innostuminen ja niithin paneutuminen tarkoittivat
poikkeuksetta omalla ajalla tehtivaid toimintaa. "Mahdollisuus on tehdd luovia
ratkaisuja mutta tyéaika ei riitd ja teenkin niitd toitd vapaa-ajalla. Moniin projekteihin
Ja hankkeisiin olen innostunut ja mennyt innolla mukaan, mutta kertyneita ylitoitd, joita
vdkisin syntyy, on vaikeaa saada takaisin. Johtajan perustehtdvit ehtii juuri ja juuri
tehdd tyoajalla, muu on vapaa-ajasta pois ja palkatonta toimintaa.” Tybaikaa koskevat
kysymykset ovat vaikeita ratkaista, mutta oman johtajuuden kehittymisen kannalta
innostusta erilaisiin projekteihin ja omaan ideointiin ei saisi tukahduttaa. Pelkéstdin
perusrutiineja tekevi johtaja muodostuu organisaation kehittymisen jarruksi. Mikéli
taloudellinen tilanne ei salli ylityokorvauksia tai vapaiden pitamisia, on ainut keino tarjota
johtajille erilaisia projektitehtavia, jolloin keskitytdan vain projektin lapiviemiseen.

Kolmannen piikategorian muodosti johtajan kokema yksindisyys
tydyhteisossi. Paskategoria muodostui kahdesta alakategoriasta , jotka kumpikin toivat
esille johtajan yksindisyyden syistd hieman erilaisen nikékulman. Yleisesti ottaen johtajan
ja henkildston viliset suhteet osoittautuivat mielenkiintoiseksi teemaksi, silld suur osa
johtajista koki ystdvien hankkimisen omasta tyéyhteiséstd mahdottomaksi ja nekin, joilla
ystavid oli kokivat tilanteen vaikeana tai keskustelua vaativana.

Ensimmdisessd alakategoriassa nousi esille johtajien tietoinen ystdavystymisen
vilttaminen. Johtajat kokivat itsensi yksindisiksi tyoyhteisossd, mutta se oli heiddn oma
valintansa. Johtajat olivat tehneet periaatepditoksen, jonka mukaan johtajan ja
henkilokunnan viliset ystavyyssuhteet eivit olleet mahdollisia. Perusteluna etdisyyden
pitimiselle oli ystivystymisen kautta syntyvit ongelmat suhteessa muuhun henkil6st66n.
Alakategoriassa nikyi selvisti johtajien pyrkimys mahdollisimman demokraattiseen
johtamistapaan ja pelko objektiivisuuden menettimisesta. "Ystavid ei voi olla
henkilokunnasta, kateutta syntyisi heti ja mind voisin suosia tiedostamatta jotakin tai
ainakin ndin’ luultaisiin, haluaisin ettd voisi olla ystdvid mutta se on mahdotonta. Sopiva
etdisyys loytyy aika helposti kun pitia tyon erillddn vapaa-ajasta.” Myds alan
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naisvaltaisuus ndkyi terminologiassa ja johtajien suhtautumisessa avoimuuden
merkitykseen. "Vaikka joku puhuu asiaa minun kanssa niin muut pitdad sitd juoruiluna.”

Toisessa alakategoriassa tuli esille rooliristiriitaan liittyvat kysymykset. Johtajat
kokivat ystavystymisen tai liheiset suhteet vaikeina, mutta syynd tdhin ei ollut pelko
muiden suhtautumisesta, vaan kokemus itsestd erillisend ryhmén keskelld. Etenkin ei-
hallinnollisilla johtajilla rooliristiriidat olivat vaikeita, silld ty6td tehddin suurin osa ajasta
yhdessd muun henkiloston kanssa. Johtajuus koettiin luonnollista toimintaa ja
vuorovaikutusta vaikeuttavana. "Henkiloston vdlilld on paljon ystivyyssuhteita ja joskus
koen olevani tilanteissa ulkopuolinen, kaipaisin tukea enemmdn henkilostoltd mutta
tietty etdisyys tdaytyy sdilyttdd." Johtajuus koettiin siis ikdankuin leimana, joka velvoittaa
tietynlaiseen rooliin ja samanaikaisesti vallitseva tilanne koettiin henkisesti vaikeana.
Selvaa syytd ystavystymisen vilttimiselle ei 16ydetty, ts. perusteena oli vain tuntemus
ulkopuolisuudesta.

Johtajien kokemaa yksindisyyttd kuvaa sekin, ettd suurin osa johtajista koki
saavansa parasta tukea toiselta johtajalta (5/15) tai johtajien ryhmalti (8/15), ainoastaan
kaksi henkil6d nimesi parhaaksi tukijaksi muun henkilén. Henkil6ston piiristd parasta
tukea ei kokenut saavansa kukaan johtajista. Tuloksessa nikyy johtajien vilinen toimiva
yhteistyd ja runsas kanssakdyminen, mutta my6s johtajien ongelmallinen rooli
tyoyhteisOssa.

Johtajan kokema yksindisyys tyoyhteisossd on vaikea, mutta tarked asia. Oman
toiminnan liiallinen tarkkailu ja tilanteiden ylianalysointi vaikuttaa johtajana kehittymiseen
ja yleiseen ilmapiiriin. Thmissuhdetyossd ei voi toimia, mikali oman persoonan joutuu
unohtamaan, silld se on tirked tyokalu. Keskustelua tistd teemasta oli kayty johtajien
keskuudessa, mutta asia vaatii ehdottomasti lisdd syvempaa keskustelua.

Yhteenvetona ympériston luomista reunaehdoista johtajuudelle voidaan todeta,
ettd perusraamit ovat kunnossa. Johtajat kokevat saavansa tukea piivihoidon
organisaatiolta, riittdvin vastuun ja luovuuteen kannustamisen muodossa. Resurssipula
on olemassa, mutta siindkin organisaation uudelleenjirjestelyilld saadaan nykyisillakin
resursseilla tilannetta helpotetuksi. Lihinnd johtajan toimenkuvaa tdsmentimalld ja
kohdentamalla taloudellisia resursseja tirkeimpiin asioihin, kuten sijaisjarjestelyihin.
Johtajien kokema yksindisyys on erittdin vaikea ongelma, mutta muutamissa yksikoissd
oli saatu hyvid kokemuksia yksinkertaisesti puhumalla asioista avoimesti koko
henkildstén kanssa. Johtajuus ei saa olla este luonnolliselle vuorovaikutukselle tai
ihmisten ystavystymiselle. '
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7.1.6 Johtajan toimenkuvan selkeys

Johtajien toimenkuvan selkeydelld tarkoitetaan johtajien omaa kokemusta
toimenkuvastaan ja sen keskeisistd piirteistdi. Toimenkuvan selkeys on ik4ankuin
yhteenveto johtajuuden kokemisesta ja oppivan organisaation kannalta oman
toimenkuvan méirittiminen on tarked tekija johtamiselle. PiAdkategorioiksi nousivat
pedagogisen johtajuuden unohtuminen ja hallinnollisten tehtivien kasvu (12/15),
toimenkuvan laajuus ja pirstaleisuus (10/15) sekii johtajien vallan lisdintyminen
(8/15).

Ensimmiinen piikategoria oli pedagogisen johtajuuden unohtuminen ja
hallinnollisten tehtivien kasvu. Téssd paikategoriassa nousi esille samanlaisia asioita
kuin johtajien ajankdytéon kohdalla, mutta nikokulma teemoihin on hieman
erilainen Tdmi __piaidkategoria koostui kahdesta alakategoriasta, jotka molemmat

korostivat pedagogisen johtajuuden kaipuuta. Ajanpuute estdd pedagogisen johtajuuden
toteuttamisen, silld hallinnolliset tehtdvit ovat kasvaneet koko ajan. Alakategoriat
eroavat toisistaan suhtautumisessa tilanteeseen ja ratkaisuvaihtoehtojen esittimisessa.

Ensimmaisessd  alakategoriassa  pedagogista johtajuutta  vahvistettaisiin
toimistotyontekijan avulla, yleisimpdnid ratkaisuvaihtoehtona esille tuli kiertdvin
toimistotyontekijan kédyttdaminen. Hallinnolliset rutiinity6t siirrettaisiin
toimistotyontekijille, jolloin johtajalle jdisi enemméin aikaa kasvatuksen linjaamiseen.
"Toimistotyontekijéin hommia karsisin, olen tyytyvdinen ettd tieddn miten nekin asiat
tehddidin, mutta mielellddn ne antaisi jollekin kaupallisen koulutuksen saaneelle ja itse
pistdisin vain nimen alle. Silloin jéisi enemmdn aikaa pedagogiseen johtamiseen ja
ohjaamiseen ja kehittimiseen.” Hallinnollisia tehtdvid ei vaheksytd, mutta johtajien
vastauksista nikyi selkeisti, ettd tehtdvien priorisointia oli mietitty paljon. Johtajuuden
olennaisimmat tekijit haluttiin vahvemmin esille.

Toisessa alakategoriassa pedagogista johtajuutta haluttiin selvemmin esille, mutta
ei kaivattu toimistotyontekijsd. Johtajat kokivat, etti on olemassa tietty
pdivikotikohtainen tydmaars, jonka jokainen yksikkd hoitaa parhaaksi katsomallaan
tavalla. Talloin ratkaisuksi pedagogisen johtajuuden esille nostamiselle esitettiin
delegoinnin tehokkaampaa kayttéd ja johtajan selkedmpii hallinnollisten tdiden
priorisointia. “Delegoinnin oikealla kdaytolli saa omaa kuormaansa helpommaksi,
toisaalta ei halua kuormittaa litkaa lapsiryhmdn tyontekijoitd, mutta tietyissd
tehtivissd, joissa ammattitaito Iloytyy henkilostostd, voi delegointia kayttad."
Vastauksista nikyi selvisti se, ettd vaara hallinnollisten toiden alle hautautumisesta on
suuri, ts. pedagoginen johtajuus muodostuu tyoksi, jota tehddan kun hallinnolliset tyot
sen sallivat. Vaatimus toiden tirkeysjirjestykseen asettamiselle nousi selvisti esille.
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"Selkeyden johtamiseen luo jokainen itse, se on persoona kysymys, tarjontaa on vaikka
kuinka paljon ja valintoja pitidd tehdd, pitid hyviksyd ettd pddtoksenteko kuuluu
toimenkuvaan.”

Vaikka hallinnolliset tydt ovat kasvaneet voimakkaasti, kokevat johtajat vieraana
ajatuksen johtajuuden jakamisesta kahdelle eri henkilolle. Ainoastaan yksi johtaja piti
ajatusta kahdesta eri johtajasta toimivana. Muut sijoittuivat em. alakategorioihin eli
ratkaisisivat ongelman muulla tavalla.

Toisena péiikategoriana esille nousi toimenkuvan laajuus ja pirstaleisuus.
Paitsi ettd hallinnolliset tehtdvat ovat lisdéintyneet, niin myos tehtavikenttd yleisesti on
laajentunut. Vierekkiisten paivikotien johtajilla voi olla tdysin erilainen toimenkuva.
Yksilollisyydelldkin on rajansa eli toimenkuvan epiyhtendisyys voi synnyttdd uusia
vaikeuksia. Padkategoria muodostui kahdesta alakategoriasta

Ensimmadinen alakategoria toi esille yksittdisen johtajan liian suuren vaikutuksen
oman toimenkuvansa muokkauksessa. Liikkumavaraa kaivattiin ja sitd myds 10ytyy,
kuten aiemmin tuli esille, mutta pelkona esille nousi liiallisten erojen muodostuminen
palvelun vilille. "Jokainen muokkaa toimenkuvaa omamndkéiseksi ja vaarana on
toimenkuvan pirstaloituminen, keskustelua tarvitaan koko kaupungin tasolla, silld
kaikille asiakkaille pitdisi olla samanlainen peruspalvelu.” Tehtivien monipuolistumisen
pelattiin kohta nakyvin peruspalvelun laadun heikentymisend. Kyseessa oli siis tavallaan
itsesuojeluvaisto eli tehtévien monipuolistuminen ei sinillain ole huono asia, mutta sen
my6td voi tapahtua liiallista epayhtendisyytta paivikotien vilille.

Alakategoriassa esille noussut pelko piivahoidon laadun heikentymisestdi on
aiheellinen, silld asiakkaiden vaatimustaso nousee koko ajan ja mittarit kertovat lievai
laskua piivahoidon laadun arvioinnissa. Tosin edelleen 96 % perheistd on erittdin tai
melko tyytyviisia paivahoitoon palveluna. Johtajan toiminnasta eniten riippuvaiset
toiminnan puitteet ja yhteistyd/vaikuttaminen eivit olleet viimeisten kahden vuoden
aikana olennaisesti heikentyneet. (Lasten piiviahoidon palvelukyky 1998.)

Toinen alakategoria toi esille pirstaloitumisesta aiheutuvan oman yksikon
unohtumisen. Johtajan toimenkuvan laajetessa, vievit aikaa yhi enemmian oman yksikon
ulkopuoliset tapahtumat ja kokoukset. T#hin tutkimukseen osallistuneet johtajat
kayttivat oman paiviakodin ulkopuolisiin tapahtumiin (kokous, koulutus ym.) keskiméirin
6,8 tuntia viikossa. Erot johtajien vililld olivat suuret ja onkin syyta korostaa, ettd osa
johtajista vietti yli puolet tyoajastaan oman yksikon ulkopuolella. Tehtavikentin
laajentuminen oman yksikén ulkopuolelle aiheuttaa kiirettd ja tarvetta yha nopeampaan
reagointiin omassa yksikossi. Vaarana on, etti "ei-pakolliset” tehtdvit, kuten toiminnan
kehittaminen' unohtuu. "Johtaja joutuu liikaa kdyttamddn aikaa oman talon
ulkopuolelle, pitdisi pystyd keskittymddn oman talon kehittdmiseen. Painottaisin sitd,
ettd ei johtajan tarvitse olla joka projektissa mukana, pitdisi saada keskittyd omaan
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henkilokuntaan enemmdn, se olisi hedelmdllisempdd kuin juosta jokaisessa
kissanristijdisessd.”

Yleisesti padkategoriassa nikyi se, ettei paivikodin johtajan toimenkuva ole enid
selked kokonaisuus. Tehtivilistoja ei kukaan kaivannutkaan, mutta selvisti nakyi halu
saada toimenkuva kokonaisuutena hallintaan. Ongelmalliseksi koettiin erityisesti uusien
johtajien tilanne, jotka eivit voi osata riittédvisti tehtdvien priorisointia ja ajautuvat usein
vaikeuksiin. "Vaadittaisiin johtajallekin perehdyttamistd, alku on usein hankalaa ja vie
aikaa ennenkuin hahmottaa mitd vuosi pitdd sisallddn, peruskoulutus ei tue johtajaksi
kehittymistd.” Niiden tulosten perusteella piivikodin johtajille tarkoitettu
johtamiskoulutus olisi todella tarpeellinen. Yhdysvalloissa koulutuksesta oli saatu hyvia
kokemuksia, nimenomaan johtajana kehittymistd ja kokonaisuuden hallintaa koskien.
Kokeneita johtajia on paljon, joten koulutussisdllét ja osa kouluttajistakin olisivat
valmiina.

Kolmantena pi#ikategoriana esille nousi johtajien vallan lisdfintyminen.
Kuten koko ajan on tullut esille, johtajilla on paljon valtaa ja vastuuta. Padkategoria
koostuu kahdesta alakategoriasta , jotka tuovat kumpikin esiin hieman eri puolia
johtajien vallasta.

Ensimmainen alakategoria toi esille johtajien suuren vallan suhteessa koko
péivdhoidon organisaatioon. Kaupungissa on yksi paivihoidon johtaja, jonka alle kuuluu
yksittaiset paiviakotien johtajat. Muut paitoksentekoelimet ovat johtajista koostuvia eli
varsinaista hierarkiaa niihin ei sisélly, enemminkin ne perustuvat tyonjakoon. Johtajien
valta syntyy siis pdivihoidon organisaation mataluuden kautta. Vallan lisd4ntymiseen on
vaikuttanut myos johtajien esimiehen halu jakaa vastuuta johtajille. "Johtajilla on paljon
valtaa, koska organisaatio on matala eli on vain yksi pdivdhoidon johtaja ja seuraava
taso on pdivdkodin johtaja, kuka vain osaa ottaa vallan ja vastuun niin sitd kylld
saa"..."Se joka vdittid ettei ole tarpeeksi valtaa, ei osaa kdyttdd mahdollisuuksiaan,
rohkeille ajatuksille saa painoarvoa koko kaupungin tasolla."”

Toinen alakategoria toi esille vallan lisiZintymisen omaa yksikkod koskevissa
ratkaisuissa. Myoskdan yksittdisissi pdivakodeissa ei ole moniportaista hierkiaa eli
johtajalle kuuluu kaikki paiatoksenteko. Halutessaan johtaja voi pitdd kaikki langat
kisissddn. Konkreettinen esimerkki vallasta paivdkodin sisdlld on henkiloston valinta,
kaikki tutkimuksessa mukana olleet johtajat pystyivat vaikuttamaan henkiloston
valintaan. "Meilld on paljon valtaa koskien henkilostéd ja lapsia, lisdksi me voidaan
valita asiakkaat ja toimintatavat, voidaan luoda oman yksikon pelisddnnot.” Johtajien
suuri valta tarkoittaa samalla suurta vastuuta, mutta johtajat kokivat saavansa
organisaatiolta tukea niin halutessaan. Vallan miiri oli siis jossain méairin itse
sdddeltavissa.
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Kokonaisuudessaan toimenkuvassa on paljon kehitettdvaa tai ainakin se vaatii
tismentdmistd. Valtaa koetaan olevan sopivasti, mutta toimenkuva on laajentunut ja
pirstaloitunut liikaa. Samalla on unohtunut pedagogisen johtajuuden merkitys ja tilalle on
tullut suuri maara uusia hallinnollisia tehtdvid. Johtajat kokevat toimenkuvan kehityksen
sisdltdvan monia riskitekijoitd ja etenkin uusille johtajille toimenkuvan pirstaloituminen
aiheuttaa ongelmia.

7.2 Pidividkodin johtajien kokemus omasta organisaatiosta ja
vaikutusmahdollisuuksistaan organisaation rakenteen ja
kulttuurin muotoutumiseen

Tatd paiongelmaa selvitettiin kolmen teeman awvulla. Tutkimusongelman kannalta
keskeisiksi teemoiksi valittiin johtajan vaikutusmahdollisuudet henkiloston ty6hon,
vastuu ja tyonjako seki tasa-arvon toteutuminen.

7.2.1 Johtajan vaikutusmahdollisuudet henkiloston tyéhon

Johtajan vaikutusmahdollisuudet jakautuivat kolmeen paikategoriaan. Piikategoriat
olivat ihmiset huomioonottava johtaminen (11/15), henkildston perustehtiivin
laajentaminen (8/15) seki ilmapiirin kehittiminen esikuvana toimimalla (8/15).
Johtajat kokivat pystyviansd vaikuttamaan eniten henkiloston tyéhon nididen kolmen
keinon kautta.

Ensimmiinen paakategona oli ihmiset huomioonottava johtaminen. Tdmi
jika 100 istd ala asta, jotka kaikki toivat esiin hieman
erilaisen nakokulman lhmlsten huomxomtun Ensimmdinen alakategoria oli henkinen tuki,
joka tarkoitti johtajan valmiutta ja halua tukea henkilostod. Thmisten huomioonottaminen
henkistd tukea tarjoamalla Kkoettiin tirkeinid. "Johtgjalta vaaditaan herkkyyitd
henkilostod kohtaan, minun tulee ndhdd jos joku voi huonosti ja selvittdd asiat,
tarkkailla johtuuko se tyostd ja kuunnella ja tukea, kannustaa vaikuttamaan tyohon.
Henkiloston tulee tuntea, ettd heilld on turva takana ja mitd enemmdn he voivat
tyohonsd vaikuttaa sen paremmin tyohon sitoudutaan, koen olevani huolenkantaja
tyoyhteisossd.” Henkisen tuen alakategoriassa ndkyi ihmisten johtamisen
perusperiaatteet, hallinta oli korvautunut kanssaeldmisella.

Toinen alakategoria oli kiinnostus ihmisi4 ja heidan ty6taén kohtaan eli se laajensi
henkisen tuen nikokulmaa vield enemmin ihmisten huomioonottamisen suuntaan.
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"Johtajan on aina keskusteltava asioista henkiloston kanssa, pintakeskustelu ei riitd, on
opittava tuntemaan toiset ihmisind. Tyossaviihtymisen perusedellytys on se, ettd johtaja
on kiinnostunut tyontekijoiden tyostd, keskustelut on hyva keino avata ndkemyksid.”
Henkil6ston tunteminen ihmisind, ei vain tekevind tyontekijoind, on itsestddnselviltd
kuulostava vaatimus, mutta vasta uusimmat nikemykset johtajuudesta ovat tuoneet sen
merkitystd korostetummin esille. Management-orientoituneessa johtamiskulttuurissa
henkilostéon tunteminen ihmisind ei nousisi ndin keskeiseen asemaan. Tiassi
alakategoriassa esille nousi myds johtajan rooli henkiloston kehittdjand. "Johtajan on
huolehdittava henkiloston kehittymismahdollisuuksista ja koulutusmahdollisuuksista,
sitd kautta syntyy sitoutuminen ja viihtyminen tydssd.” Kehittdminen ja kouluttaminen
ndhtiin nimenomaan ty6ntekijan kehittymiselle tiarkeand ja sitd kautta tarkeani tekijani
organisaatiokulttuurin muotoutumiselle.

Kolmas alakategoria puolestaan toi esille yhteisen tekemisen merkityksen. Tassi
alakategoriassa korostui konkreettiset toimenpiteet eli ihmisen huomioonottaminen
toimimalla yhdessd hinen kanssaan. "Tyossdviihtyminen koostuu pienistd asioista ja
Yhteisestd tekemisestd, se voi olla vaikka jutustelua kahvitunnilla, siind samalla aistii
yleistd ilmapiiridkin.” Johtajalla on mahdollisuus vaikuttaa henkildston ty6hon parhaiten
olemalla tiiviisti mukana toiminnassa aina kun se on mahdollista. Tydssaviihtyminen ei
ole mikian kerralla kuntoon saatettava asia, vaan vaatii koko henkil6ston jatkuvaa halua
toimia asian hyvaksi. "Yhdessd viihtyvyys luodaan, ei siihen johtaja yksin pysty."

Neljannen  alakategorian  muodosti "peﬁnteiserhpi" paitoksenteon
demokraattisuus ja vastuunottaminen paitoksistd. Paivdkodin johtajille etenkin
vastuunkantaminen tehdyistd paatoksistd nousi tiarkedidn asemaan. "Pddtoksid ei voi
tehdd yksin, taytyy neuvotella ja kuulostella, diktaattorimaisilla pdditoksilla voi dkkid
ajaa henkiloston loppuun, tdytyy tuntea pddtdstensd vaikutukset ja olla joustava.”
Perusteltujen paatosten tekeminen nahtiin keinona vaikuttaa henkiloston ty6hon ja tahéan
hyvd apu oli vahva perustyon tuntemus. Matalissa organisaatioissa johtaja nikee
paatostensd todelliset vaikutukset paremmin kuin moniportaisissa, hierarkisissa
organisaatioissa. Lisaksi ihmissuhdealoilla hitikoidyt paatokset voivat aiheuttaa
pysyvampai vahinkoa kuin monilla muilla aloilla.

Toisen piikategorian muodosti henkiloston perustehtiiviin laajentaminen.
Térkeédnd johtajan mahdollisuutena vaikuttaa henkiloston tyohon nghtiin perustehtavan
médrittiminen riittdvin laajaksi ja haasteelliseksi. Tdmé paakategoria koostui kahdesta
alakategoriasta. Ensimmiinen alakategoria korosti perustehtivin laajentamisessa
erilaisten taitojen hyddyntimistd. Henkilostén nikeminen yksil6ing, joilla on koulutuksen
ja harrasteiden kautta erilainen kiinnostus ja taito tehda asioita. "Tyomotivaatioon voi
paljon vaikuttaa tyojarjestelyilld, ihmiset sitoutuu tyohon, jonka kokevat tdrkednd.

Minusta jokaisella pitia olla tunne, ettd he osaavat asiansa, jota tekevit."
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Alakategoriassa ndkyi johtajien halu wvilttdd liiallista rutinoitumista, tarjoamalla
henkildstolle omaa taitotasoaan vastaavia tehtavii.

Toinen alakategoria toi esille perustehtavin laajentamiseen hieman toisenlaisen
nikokulman, nimittdin tyon haasteellisuuden ja luovuuteen kannustamisen.
Ensimmiisessi alakategoriassa painottui taito ja suorittamisen mielekkyys, mutta toinen
alakategoria toi esille henkiloston tarpeen itsendisiin, luoviin ratkaisuihin. Johtajat
kokivat pystyvansi vaikuttamaan henkiloston tyohon tarjoamalla vapaammat rajat
soveltaa uusia ideoita. "Johtaja saa paljon aikaan olemalla uudistushenkinen ja
kannustamalla kokeilemaan uutta ja ideoimaan, on tdrkedd ettd tyopaikka tarjoaa
haasteita ja on tarpeeksi vaativa.” Perustehtdva nahtiin siis raamina, suuntaa antavana
kehikkona, jota johtajan tulee tdydentdd ja muokkailla tyontekijin yksilollisten
valmiuksien mukaan.

Kolmas pidkategoria oli ilmapiirin kehittiminen esikuvana toimimalla.
Ilmapiini on jo pitkd4an tiedetty tdrkedksi tekijaksi tyOssaviihtymisessd, mutta tassi
pdakategoriassa esille nousi erityisesti johtajan kayttaytymisen merkitys. Tami
pédkategoria koostui kahdesta alakategoriasta. Ensimmdisessd alakategoriassa nousi
esille johtajien suuri panostus yleisen ilmapiirin kehittdmiseen. Tdssd alakategoriassa
painottui yhteinen vastuu ilmapiirin toimivuudesta, keinot tdhin tilaan paidsemiseksi
vaihtelivat, mutta yhteist4 oli ajankdyttiminen yhteiseen keskusteluun. "dlusta ldhtien on
koettu toiminnan peruskivend se, ettdi henkilokunnan yhteistyo sujuu ja me pidettiin
vapaa-ajalla opintokerhoa, jossa parin vuoden ajan ensin luotiin hyvdd ilmapiirid,
mietittiin mitd asioita sithen kuuluu ja toimintaperiaatteita yleensd ja kun ne saatiin
luotua niin keskityttiin siihen miten sitd saadaan ylldpidettyd.” Alakategoriassa nakyi,
ettd ilmapiiri koettiin erityisen tarkedni tekijani, puhuttaessa tyohon vaikuttamisesta.
Systemaattinen tyo sen kehittamiseksi koettiin parhaana keinona vaikuttaa
tyossaviihtymiseen.

Toinen alakategoria nosti esille johtajan esimerkin merkityksen hyvin ilmapiirin
kehittymiselle ja yllapidolle. "Johtaja tuo esimerkkind olemisen kautta esille tapaa
ajatella ja hoitaa asioita tai kohdata vaikeuksia, on suuri merkitys silld miten johtaja
kasittelee ongelmia, omiin toihin ei saa linnoittautua.” Johtajat kokivat luovansa omaa
yksikk$on tietynlaista tekemisen kulttuuria eli tapaa tarttua asioihin ja yleistd asennetta.
Vaikka onkin vaarallista ajatella oman yksikon liikkeen olevan riippuvainen johtajan
liikkeestd, niin johtajat kokivat olevansa keskeisessi asemassa ilmapiirin
muotoutumisessa laajasti sekd myos arkipdivén tasolla. "Koen, ettd kun itseltd on veto
poissa niin muiltakin olisi veto pois ja jos itse tulen iloisella mielelld intoa puhkuen,
niin kylld se tarttuu muihinkin. Aito oma innostus tarttuu henkilostoon ja koen kylli

olevani keulakuva.”
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Johtajat kokivat omaavansa laajan keinovalikoiman henkiloston tyohon ja
tyossaviihtymiseen  vaikuttamisessa. Henkiloston motivointi ja  sitoutumisen
aikaansaaminen nousevat esille kaikista péikategorioista. Johtajana kasvaminen ja
kehittyminen nikyy vaatimuksena johtaa ihmiset huomioiden ja toimia keulakuvana
omassa yksikossd. Henkiloston perustehtdvan laajentaminen viittaa liiallisten rutiinitdiden
ennaltachkiisemiseen.

7.2.2 Vastuu ja tyonjako organisaatiossa

Vastuu ja tyonjako -teema jakoi johtajat kahteen ryhmidin. Padkategorioiksi
muodostuivat vastuun ja tyonjaon jakautuminen tiimien vilisen keskustelun
kautta 9/1S5 sekd vastuun ja tyonjaon jakautuminen koulutuksen mukaan 6/15.
Jakoa voidaan luonnehtia perinteisen ja modernin ajattelun viliseksi, mutta molemmissa
nikyy tyonjakoon ja vastuuseen liittyvid uutta ajattelua.

Ensimmiinen pidkategoria oli vastuun ja tyonjaon jakautuminen tiimien
villisen keskustelun kautta. Titd paikategoriaa voidaan luonnehtia moderniksi,
uudenlaisen Johtannsajattelun huomioonottavaksi, jossa korostuu tiimien itsendisyys.
dma pis i a. Ensimmaiisessd alakategoriassa

esiin nousi tyontekljoxden henkilokohtaisten vahvuuksien etsiminen ja erilaisten taitojen
nikyminen erilaisina tehtdvinid. Johtajan rooli on tdssi keskeinen, silld hin valtuuttaa
tiimit tekeméaan tyonjaon ja vastuu kokonaisuuden sujumisesta on johtajalla. Sisall6lliset
ratkaisut tehdddn tiimeissa. "Tyoryhmdt toimii tiimindg ja pddttavait itse kuka mitdkin
tekee, se ei ole kiinni ammattikoulutuksesta, vastuu jakautuu sisdllollisistd ratkaisuista
kaikille yhteisesti.” Téss4 alakategoriassa tuli esille myos téllaisen jarjestelyn ongelmat eli
vastuunjakautuminen laajalle joukolle voi tarkoittaa, ettd vastuuta ei ota kukaan.
Toisaalta johtajan kokonaisvastuu ja arkipdivdassd luonnollisesti syntyvd vastuujako
koettiin nittdavana. "Hierarkista jdrjestystd ei ole, mutta tietysti ihmiset luovat
nokkimisjarjestyksida kaikesta huolimatta."”

Toinen alakategoria korosti demokraattista keskustelua tyonjaosta, mutta korosti
selvemmin vastuun antamista lastentarhanopettajalle. Alakategoriassa korostui myds
enemman se piirre, ettd kaikki tekee kaikkea, vaikka tiimi itsendisesti asioista paattaakin.
Jonkun on huolehdittava tyonjaon toimivuudesta. "Lastentarhanopettgjilla on lankakerd
kdsissddn, johon hdn sitoo tiimin, ndin ei laiteta roskakoriin saatua koulutusta, vastuu
tulee koulutuksen kautta eli lastentarhanopettaja ottaa muiden kykyja ryhmdn kéyttoon,
vaikka kaikki tekeekin kaikkia tehtivid. Tamd ei tarkoita, ettd lastentarhanopettaja olisi
kuivauskaapilla laittamassa vaatteita kuivumaan, vaikka joskus hdnen on sitdkin
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tehtavd." Tissd alakategoriassa nidkyi tiimien itsendisyyden yhdistdminen tyonjohtajan
kayttoon eli vapautta on paljon, mutta joku ryhmin sisalta koordinoi toimintaa.

Toiseksi piidkategoriaksi muodostui vastuun ja tydnjaon jakautuminen
koulutuksen mukaan. Timi pidkategoria edustaa perinteisempdd nakemystd
tyonjakoon, silli tiimien rooli on viahiisempi ja tyonjako suoritetaan automaattisesti
koulutuksen mukaan, vastuu tulee my6s suhteessa koulutukseen. Padkategoria koostui
kahdesta alakategoriasta. Ensimmiinen alakategoria korosti puhdasta koulutuksien
mukaan menevid tyonjakoa. Perusteena tillaiselle valinnalle esitettiin tyontekijoiden
omaa halua selviin koulutuksen mukaan meneviin toimenkuviin. "Lastenhoitajien rooli
on muotoutunut enemmdn hoitoon ja lastentarhanopettajien vastuulla on pedagoginen
ohjaus, kaikki ovat tdhdn jdrjestelyyn tyytyvdisid, silld lastenhoitajat pitdvdt
perushoidosta ja opettajat taas ohjauksen suunnittelusta.” Koulutuksen mukaan
menevin tybénjaon jaykkyyttda ei pidetty ongelmana, vaan pédinvastoin toimintaa
selkiyttdvini. Tdssid mallissa johtajan rooli on vahiinen, silla keskustelun osuus on
vahaisempaa.

Toinen alakategoria toi koulutuksien mukaan menevain tyonjakoon vield uuden
ulottuvuuden, korostamalla tyovuoron osuutta tyStehtavien jakautumisessa. Télloin on
olemassa péilinjat, joiden mukaan henkildsté on jaettu eri ryhmiin ja jokaisesta ryhmésta
tiytyy olla edustaja tydvuorossa, jotta tyonjako sujuu. "Ennen oli selkedampi
koulutuksien mukaan menevd jako, nyt enemmdn tyovuoro mddrdd tehtdvid, kuitenkin
niin, ettd vastuualueet sdilyy henkiloston kesken.” Tima malli edustaa perinteisti tapaa
ajatella ja on selvisti hividmissd pois piivikotikulttuurista. Johtamisen kannalta se
viistamitts tarkoittaa management-orientoituneisuutta, silld johtajan tehtdvéna on talldin
hallita ja valvoa systeemin toimivuutta. Joustavuus ja soveltaminen eivit kuuluu tdmén
ajattelutavan periaatteisiin, vaan perusteena on toiminnan sujuvuus kaikissa tilanteissa.

Yhteenvetona tyonjaon ja vastuun organisoinnista voisi todeta, ettd johtamisessa
nikyy vahvasti uusi leadership-orientoituneen kulttuurin esiin tuleminen, mutta samaan
aikaa perinteisempai johtajan hallintaan perustuvaa ajattelua on vield olemassa. Tiimien
vastuun lisiintyminen tyonjaossa on seurausta johtajuuden uudelleenmaérittamisest,
kun taas jaykkd koulutuksiin pohjautuva ajattelu on seurausta johtajuuden
mahdollisuuksien vajaakiytostd tai reflektoinnin puutteesta. Oppivan organisaation
kannalta henkiloston koulutuksen tulee nikyi tyonjaossa ja vastuussa, mutta koulutus ei
ole hyvi kriteeri jakaa automaattisesti tehtivid ja vastuuta.
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7.2.3 Johtajan rooli tasa-arvon toteutumisessa

Tasa-arvo on keskeinen teema timin piivan tydeldmissd. Erityisen mielenkiintoinen
teema se on matalissa organisaatioissa, joissa ei ole olemassa selvdid hierarkiaa.
Pidkategorioiksi nousi tasa-arvon toteutuminen johtajan toiminnan seurauksena
(9/15) sekii tasa-arvon toteutuminen koko henkiloston vastuun kautta (6/15). Tasa-
arvoa pidettiin tarkein4 asiana, eroja syntyi sen toteuttamisen varmistamisessa.
Ensimmiinen paikategoria oli tasa-arvon toteutuminen johtajan toiminnan
seurauksena. Tassa paakategonassa korostui Johtajan rooli tasa-arvon ylldpitdjana.
Ensimméinen alakategoria

korosti mittaamista ja arviointia tasa-arvon kannalta keskeisind tekij6ind. Mittaamista ja
arviointia pidettiin nimenomaan johtajan tehtivanid. Tassd alakategoriassa korostui
johtajan erilainen asema suhteessa muihin, ts. johtaja on "erotuomari”, joka merkitsee
epikohdat muistiin. "Tasa-arvon toteutumisen valvonta kuuluu johtajalle ja sitd
valvotaan tutkimuksella. Koskaanhan se ei toteudu kokonaan silla joku on aina
suositumpi ja jokaisella on status ryhmdssd, mutta vaikka tasa-arvoa ei voi mddrdta,
sen esilld pitdminen on kuitenkin tdrkedd.” Johtajat kokivat itsensd objektiivisiksi ja
neutraaleiksi eli tavallaan ainoiksi, jotka kykenevit tasa-arvoa vaalimaan.

Toinen alakategoria korosti myés johtajan roolin merkitystd, mutta ei valvojana,
vaan esimerkin niyttdjini. Johtajat kokivat tasa-arvon asiaksi, jota ei voi opettaa tai
maidritd, vaan ainoa tapa aikaansaada tasa-arvoa on esimerkin niyttaminen. “Jos
tasavertaisesti suhtaudun eri tyontekijéihin, niin silld tavalla luon esimerkkid siitd,
miten ihmisiin suhtaudutaan, jos et tyckaveria pidd tasavertaisena niin tyoskentely
tidlld on tosi vaikeaa, ketidn ei voi lihted arvottamaan. Johtajan esimerkin voima
perustuu vastaajien mielesti jatkuvaan luonnollisessa kanssakdymisessd nikyvain
ihmisiin suhtautumiseen. Kyseess4 ei ole suuri suunnitelma, vaan oman persoonan kautta
syntyvé tapa suhtautua asioioihin ja ihmisiin. "Kaikki ldhtee siitd miten arkisin kohtelee
ihmisid ja millaista palautetta antaa esimerkiksi toisten kuullen, ne on arkisia
nippelijuttuja, joissa se nékyy."

Toinen piidkategoria oli tasa-arvon toteutuminen koko henkiloston vastuun
kautta. Tissd piidkategoriassa tasa-arvo nihtiin yhteisend asiana, johon tuli myds
kaikkien toiminnallaan vaikuttaa. Talloin johtajan rooli on toimia johtajana, mutta ei
muuten missain erityisessi roolissa tasa-arvon kannalta. Tédmi padkategoria muodostui
kahdesta alakategoriasta. Ensimmiinen alakategoria korosti yhteisid keskusteluja tasa-
arvon toteutumisessa. Palaverit ja epaviralliset tapaamiset koettiin tarkeaksi jarjestai niin,
ettd kaikki kokivat olevansa yhti tirkedssi asemassa. "Koen ettd jokainen tyontekija on
tarpeellinen ja koko henkilosto on tasa-arvoinen, sen puolesta eri kokousten pitdminen
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eri ryhmille on huono asia. Saattaakin kehittyd ryhmien sisdlle kuvioita, klikkeja joita
on vaikea purkaa, pitdisi ajoissa Iloytid ongelmat. Pyrin osallistumaan ryhmien
palavereihin, jotta aistisin ryhmdn sisdisid jannitteitd, silld se on pahempi asia kuin
ryhmien viliset ongelmat.” Tarkedni koettiin siis yhteis6llisyyden sdilyminen, jonka
nihtiin olevan tasa-arvon kannalta keskeinen tekiji.

Toinen alakategoria korosti myos yhteistd vastuuta asiasta, mutta sen
toteutuminen nihtiin lihtevin yksilon mahdollisuuksista taitojensa hyodyntdmiseen.
Tasa-arvo koettiin siis muuna kuin tasapiisyytend, ts. yksiloiden erilaisuuden
hy6dyntaminen koettiin elinehtona tasa-arvolle. "Tasa-arvo toteutuu koska kaikki ldhtee
henkilostosta  itsestddn, kaikki tekee kaikkia toitd, mutta pddsddntoisesti
vahvuusalueidensa ja ehtimisen mukaan.” Tassi alakategoriassa tuli esille tarked tasa-
arvoon kuuluva tekiji, nimittdin joustavuus. Tasa-arvon toteutuminen ei onnistu
tasapiistimalld ihmisid, kaikkien ei tarvitse koko ajan tehdd samoja tehtdvid saman
verran. Tissi alakategoriassa tasa-arvo nihtiin tasavertaisten mahdollisuuksien luomisena
kaikille, tasa-arvoon kuuluu my6s mahdollisuuksien kayttamisesta kieltdytyminen.

Yhteenvetona tasa-arvon toteuttamisesta voidaan todeta, ettd sitd pidettiin
erittdin tirkeini teemana. Kaikki alakategorioissa esille tulleet vilineet tasa-arvoon
padsemiselle (keskustelut, erilaisuuden hyddyntaminen, arviointi, johtajan esimerkki) ovat
toimivia tapoja varmistaa tasa-arvoisuus. Oppivaan organisaatioon tai sen johtamiseen ei
sovellu alakategoria, jossa tasa-arvon toteutuminen nihtiin olevan johtajan vastuulla ja
vilineend tasa-arvoon nihtiin mittaaminen. Sen sijaan johtajan toimiminen esimerkkini ja
yhteinen vastuu tasa-arvosta ovat oppivan organisaation periaatteiden mukaisia.

7.3  Johtajien Kkisitykset organisaation kehittimisesti

Tétdi piddongelmaa selvitettiin neljin teeman avulla. Keskeisiksi teemoiksi wvalittiin
kehittimisen kohteet, kehittimisen tulosalueet, muutokseen suhtautuminen ja
reagoiminen seki ryviskehittiaminen.

7.3.1 Kehittimisen kohteet

Kehittamisen kohteissa esille nousi kaksi piikategoriaa. Pifkategoriat olivat palvelun
laatu ja ammattitaito (13/15) sekd arvot ja yhteistoiminnallisuus (8/15).
Paskategoriat muodostivat laajan kokonaisuuden, sisiltien useita keskeisid kehittimisen
kohteita.
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Ensimmiinen piikategoria oli palvelun laatu ja ammattitaito. Timi
padkategoria kuvasi johtajien ammattiylpeyttd ja halua toimia mahdollisimman hyvin.
Pidkategoria koostui kolmesta alakategoriasta. Ensimmiinen alakategoria kuvasi yleisen
asiakaspalvelun kehittdmistd. Toiminnan laadun ndhtiin syntyvin wvuorovaikutuksen
kautta. "Henkiloston kannalta haluan ettd pysytddn virednd eli silloin kun ollaan
kontaktissa  asiakkaisiin niin  siitd syntyy laatu. Laadun kehittdminen on
kehittdmistoiminnan peruste, jatkuva pieni kehittdminen pitdd virednd.” Johtajat
ymmarsivit olevansa asiakaspalvelutyossd ja kokivat palvelun laadun olevan tirkein
kehittamisen kohde.

Toinen alakategoria korosti toiminnan ja ammattitaidon jasentimisti ja sen
vaikutusta palvelun laatuun. Johtajat kokivat, ettd asiat ja toiminnot pitdisi selventii,
myos itsestddnselvilti tuntuvat asiat. "Talld hetkelld on kehittamisen kohteena toiminnan
Jamdkoittaminen eli kokonaisuus tdytyisi saada paremmin hallintaan. Haluaisin saattaa
Yyhteen sitd tietotaitoa, jota ihmisilld on. Asioita on alettu pitdd itsestddnselvind ja
tallaiset asiat pitdisi kirkastaa, tietotaitoa vaihtamalla ammattitaito lujittuu, eikd tartte
lahtea jokaisen erikseen talon ulkopuolisiin koulutuksiin, samalla laatu paranee
tekemisessd.” Alakategoriassa korostui johtajien halu yhdistdd persoonallinen tyGote ja
arvioinnin tehostaminen. Omien vahvuusalueiden 10ytdminen nostettiin yleisen
asiakaspalvelun rinnalle.

Kolmannessa alakategoriassa painottui organisaation toimivuuden rooli palvelun
laadussa. Johtajat kokivat tarpeelliseksi "puhdistaa poytda" eli etsid toiminnasta ydin,
jonka hyvi toteuttaminen takaa laadun. "Vamhat perinteet jylldd takana ja tiukat jaot,
niitd haluan purkaa, poistaa jadnteitd ja klikkiytymistd. Kaikkien tulisi tulla toimeen
toistensa kanssa, kaipaisin sisdllollisesti pedagogista tietoisuutta lisdd, niin ettd se
ndkyisi kaikessa mitd tehdddn.” Palvelun laatu ja ammattitaito nahtiin riippuvan
toiminnan selkiyttimisestd, tietoisuus omista tekemisistd ndhtiin  organisaation
toimivuutta luovana.

Toiseksi pididkategoriaksi nousi arvot ja yhteistoiminnallisuus. Téassa
pédkategoriassa keskityttiin kehittdmisessd syvempiin asioihin, kehittdmisen kohteena ei
ollut mmkaan Julklkayttaytymmen vaan sen taustalla vaikuttavat tekijat. Tamid
3 i Ensimmaiinen alakategoria koostui

arvomaailman kehlttamxsesta, yhteistoiminnallisuus ndkyi nimenomaan yhteisen
arvopohjan kehittimisend. Tyoyhteison kehittiminen aikuisten yhteistyon ndkokulmasta
on tdrkein tavoite. Haluaisin kehittdd tavoitteiden asettamista ja seuraamista ja etenkin
yhteisen arvopohjan luomista.” Aikuismaisella yhteistyolld tarkoitettiin juuri arvojen ja
yhteistoiminnallisuuden nikymisti ajattelussa ja tekemisessd. Arvomaailman kehittdminen
koettiin vaativana, mutta tirke4ni kehittdmisen kohteena.
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Toinen alakategoria painotti enemmén yhteistoiminnallisuutta ja eri tasoista
yhteistyota. Johtajien ajatuksissa nikyi vuorovaikutuksen korostunut asema johtamisessa.
"Kehittdminen on meiddn yhteinen haaste, joka lihtee jokaisesta tydyhteison jdsenestd,
ei voida odottaa, ettd tulee joku pelastaja joka ratkaisee kaikki ongelmat. Hengenluojia
pitdd olla, jotta ideoita yhdessd syntyy. Yhteistyotd haluaisin painottaa, suhteessa
vanhempiin, tydtovereihin, yhteistyon kehittiminen henkiloston keskuudessa on térkein
tavoite. Tdamd on etsivdd toimintaa, koko ajan joutuu olemaan yhteistyossd eri tahojen
kanssa.” Yhteisen nikemyksen merkitys oli tissikin alakategoriassa nikyvilla, mutta ei
niin keskeisesti kuin yhteistyon merkitys ja yhteistoiminnallisuus.

Yhteenvetona kehittamisen kohteista voidaan todeta, ettd ne kattavat
keskeisimmat toiminnan osa-alueet. Ammattitaidosta kaikki 1ihtee, mutta sitikin ennen
pitdd olla yhteinen arvomaailma, jotta ammattitaito paisisi esille. Palvelun laadun
kehittaminen on piivihoidossa ja etenkin Jyviskylassa ollut keskeinen teema jo pitkédin ja
se nikyy johtajien asenteessa. Yhteistoiminnallisuus tulee ikdankuin kaupan paille
ihmissuhdealoilla toimiville, ts. sithen on pakko paneutua, jotta toiminta olisi mahdollista.

7.3.2 Kehittimisen tulosalueet

Kehittamisen tulosalueilla tarkoitetaan niitd alueita, joissa kehittdmistoiminnan halutaan
nakyvin. Kehittimisen tulosalueet ovat siis yhteydessd kehittdmisen kohteisiin, mutta
usein kehittimisen tulosalueet ovat laajempia kokonaisuuksia kuin kehittamisen kohteet.
Nostamalla esille kehittimisen tulosalueet saadaan selville perusteluja kehittdmisen
kohteille. Pidikategorioiksi nousi jatkuvan oppimisen aikaansaaminen (11/15) seki
perustehtivin tason nostaminen (8/15). Kehittimisen tulosalueissa nakyy kehittdmisen
kohteet, miki kertoo johtajien johdonmukaisesta kehittimisajattelusta.

Ensimmiinen péikategoria oli jatkuvan oppimisen aikaansaaminen. Tami
tulosalue osoittaa Johtajlen ymmarténeen opplmlsen kiertokulun merkityksen. Tdma
a4 Ensimmiinen alakategoria korosti

tledonkulkua ja keskustelun avoimuutta. Tiedonkulku ja avoin keskustelu nihtiin
oppimisen kiertokulun kulmakiviksi. "Haluan saavuttaa tiukemman ja jamdkdmmdn
otteen ndihin asioihin, haluan etti meilld on selvilld se, millaisia foorumeita ja yhteisid
palavereja me tarvitsemme toiminnan koossapitimiseksi. Tiedonkulku on turvattava ja
sithen tarvitaan tyéajan ulkopuolistakin tapaamista.” Toisilta oppiminén perustuu
tiedonjakamiseen, mutta usein arkipdivdssi kiire aiheuttaa keskustelun jaamisen taka-
alalle. Alakategoriassa nikyi johtajien halu laajentaa oppimisen mahdollisuuksia ja
keskustelua oman yksikon lahipiiriin. "Henkilokuntaan néihden yhteistoiminnallisuuden
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saavuttaminen on tdrkedd, ei vain omassa piirissd, vaan ovet tdytyy avata ja olla
mukana yhteisprojekteissa.”

Toinen alakategoria korosti enemmin jatkuvaa oppimista koulutuksen ja
kehittimisen nikokulmasta, ts. tavoitteena oli tietynlaisen sisdisen systeemin luominen.
"Meillé on tyontekijoitd, jotka ovat olleet koulutuksissa ja sitd kautta on syntynyt
ideoita talon omaan kehittimistoimintaan. Ollaan kdyty iltaisin asioita ldpi ja se on
Juuri sitd talon sisdistd koulutusta, téillaisen systeemin haluaisin saavuttaa.” Johtajat
kokivat siis tirkednd tulosalueena sisdinrakennetun tavan oppia toisilta. Oppimista ei
nihty saavutettavan vain tietoa palavereissa jakamalla, vaan oppiminen haluttiin
ikddnkuin tyon ohessa tulevaksi, luonnolliseksi asiaksi. "Moni asia seuraa siitd kun
sovitaan vastuualueet ja joudutaan oppimaan lisda koko ajan ja ajatuksia vaihdetaan ja
tyohon tulee uutta sisiltod. Saadaan puhtia tekemiseen, uusi juttu kantaa aina pitkdlle. "
Koko oppimisajattelu kdinnettiin siis ylosalaisin eli uuden oppimista ei nihty energiaa
kuluttavana tai rasittavana, vaan uusia voimavaroja antavana. Tyossd oppiminen nahtiin
vastakohtana luokkahuoneessa tapahtuvalle oppimiselle ja tiaten tarkednd tulosalueena.

Toisena piikategoriana oli perustehtivin tason nostaminen. Perustehtavin
merkitys on noussut esille monen teeman kautta ja luonnollisesti se nikyy myos
kehittimisen tulosalueena. T#dmi padkategoria koostui kahdesta alakategoriasta.
Ensimmiinen alakategoria korosti yhteistyén merkitystd asiakkaiden kanssa ja
henkildston vililla. Kehittamisen tulosalueena nahtiin luontevan yhteistyon saavuttaminen
kaikilla toiminnan osa-alueilla. "Kehittamistoiminnan ideointia auttaisi luonteva yhteys
alueen asukkaisiin ja vanhempiin. Ideointia voisi sitten tehdd omalla ajalla ja omien
ajatusten kautta.” Luontevan yhteistyon kautta kaivattiin siis rakennusaineita omalle
ajattelulle. Kehittimisestd haluttiin jatkuva prosessi, jota voisi tehdd omalla alueella
liikkuessa, ideoiden noustessa luonnollisella tavalla, ei toimistossa yksin istuen. Kaiken
kaikkiaan alakategoriassa nikyi johtajien halu saada kaikki tarvittavat tiedot ja mukana
olevat tahot keskustelemaan eri toimintojen sisilloistd. "Haluaisin selkiytidd toimintaa
lasten ja aikuisten kohdalla eli meiddn tulisi tietdd mita kukin kaipaa ja saada yhteistyo
toimimaan. Meiltd puuttuu toiminnan selkedt linjat.” Alakategoriassa nikyi kaipuu
perustehtivin selkiyttimiseen ja sen jilkeen perustehtivin jatkuvaan tason nostamiseen.

Toisena alakategoriana oli vield enemmin palvelua ja sen laatua korostava
nikoékulma. Parempi palvelu tarkoitti perustehtivin tason nostamista ja yhteistyon
merkitys nihtiin suppeampana, vain omaan yksikkoon kuuluvana. Enemman korostettiin
asiakaspalvelua eli perustehtivin tason nostamista suhteissa asiakkaisiin, alueellinen
nikokulma jai vihemmille. "Haluaisin ettd yhteistyo suhteessa vanhempiin toimisi ja
sitd kautta pystyttdisiin toteuttamaan perustehtdvdd mahdollisimman hyvin." Toiminnan
laajentamisen tilalle kaivattiin toiminnan syventamistid keskeisiin osa-alueisiin. Vaikka
pdivikodeista on tullut alueensa jonkinlaisia keskuksia, niin johtajat halusivat kaivaa
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esille perimmaiset tehtdvit ja ndissi tehtdvissd myos kehittimisen tulisi nakya. "Haluan
saavuttaa parempaa opetusta ja hoitoa lapsille, perustehtdvin vankkaa hoitamista ja
sitd, ettd oltaisiin aina vaan parempi pdivikoti.” Oman tehtivian asemointi nikyi tissi
alakategoriassa erityisen hyvin.

Yhteenvetona kehittimisen tulosalueista voidaan mainita niiden johdonmukaisuus
suhteessa kehittimisen kohteisiin. Vaikka tuntuu itsestdinselvilti, ettd kehittimisen
kohteet ja tulosalueet ovat yhteydessi, niin usein kuitenkaan kehittdmisen tulosalueita ei
olla edes mietitty. Kehitetddn joitain toiminnan osa-alueita, mutta ei tiedetd missi
mahdolliset tulokset tulevat nakymiaan. Tidssd tapauksessa jatkuvan oppimisen
aikaansaaminen ja perustehtivin tason nostaminen ovat jéljitettdvissa loogisesti
kehittdmisen kohteista. Kehittamisen tulosalueet ovat myds kattavia eli alakategorioiden
esille tuomat erilaiset nikokulmat osoittavat johtajien olevan aikaansa seuraavia
(oppimisen kiertokulku) sekd kykenevid asemoimaan itsensid johtajana ja yksikkonsd
tarjoamat palvelut (perustehtdvin taso).

7.3.3 Muutokseen suhtautuminen ja reagoiminen

Muutosta tapahtuu viistimittd, mutta sithen voidaan reagoida monella tavalla.
Organisaation toimivuutta ajatellen muutokseen suhtautumisella ja reagoinilla on tirked
asema ja etenkin johtajan asenne vaikuttaa paljon. Pidkategorioiksi nousi
muutosprosessin ja muutokseen reagoinnin johtajakeskeisyys (10/15) seki
muutosprosessin ja muutokseen reagoinnin yhteisollisyys (5/15). Tarkeintd
muutokseen suhtautumisessa on edes jonkinlainen reagointi, parasta tietysti olisi jos
muutosta kyettdisiin ennakoimaan.

Ensimmiiinen p#ikategoria oli muutosprosessin ja muutokseen reagoinnin
johtajakeskeisyys. Tissi paikategoriassa korostui johtajan rooli muutosprossin

alullepanijana ja siitelijand. Tdmi piddkategoria muodostui kahdesta alakategoria

Ensimmiinen alakategoria korosti johtajan roolia muutostarpeiden vilittdjand ja
vallankidyttdjini. Muutostarpeita tulee monelta suunnalta, mutta johtaja voi omalla
toiminnallaan ja kayttaytymiselldsn saadelld sitd, mitkd prosessit ldhtee liikkeelle. "Mind
_Jjoko innostun tai voin romuttaa monet hienotkin ideat, johtajana on avainasemassa ja
johtajalla on suuri valta painottaa asioita. Minusta riippuu ldhdetddnko uuteen juttuun
mukaan vai ei.” Muutostarpeita tulee piivahoidon organisaatiolta, henkilostolta,
asiakasperheiltd ja monilta muilta tahoilta, joten johtajan valta on aika riskialtista.
Visynyt johtaja tuskin jaksaa innostua mistisn ja muutos voi paidstd yllattamain
organisaation. Johtajat tiedostivat roolinsa ja kayttivit jopa hyvikseen oman
kayttaytymisen merkitysti. "On taito esittdd oma innottomuuteni ja kyselld jaksetaanko
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me todella mennd tiettyyn asiaan mukaan.” Johtaja kayttds siis todella suurta valtaa
muutosprosesseihin liittyen, pelkdstddn asioiden jittiminen kommentoimatta johtaa
muutosprosessin hautautumiseen.

Toinen alakategoria korosti johtajakeskeisyyttd hieman toisesta nidkokulmasta.
Tissd alakategoriassa korostui johtajien erilainen rooli muihin ndhden, muutenkin kuin
valtaa ajatellen. Johtajat kokivat nakevinsi asiat eri tavalla, laajemmasta nidkokulmasta ja
sen vuoksi heidin roolinsa oli keskeinen muutosprosesseissa. "Johtajana nden asioita ja
muutostarpeita eri tavalla kun en ole mukana ryhmdssd, kaikkea ei mielestani voi viedd
ryhmditason keskusteluun tai ainakin sanon oman kantani korostetusti. Koen ndkevani
parhaiten ne asiat, jotka soveltuu meidin talon toimintaan.” Tissi tapauksessa
vallankiytto ja erityisasema on nikyvampai kuin ensimmdisessd alakategoriassa, mutta
yhtilailla sekin perustuu johtajakeskeisyyteen.

Toinen paidkategoria oli muutosprosessin ja muutokseen reagoinnin
yhteisollisyys. Tassd paikategoriassa korostui muutokseen suhtautumlsen yhtelsolhsyys

eli asioista keskusteltiin yhdessa. i paska ) ala 1512
Ensimmdisessid alakategoriassa johtajat lahtivit siitd periaatteesta, ettd kaikki asiat ja
muutostarpeet tuodaan yhteiseen keskusteluun. Lisiksi periaatteena oli yhteiseen
paitokseen pyrkiminen eli muutosprosessit koettiin todellisina yhteisind asioina. Aina
haetaan yhteinen pddtos siitd mihin ldhdetddn mukaan ja miten, niin kauan jauhetaan
ettd loytyy ratkaisu, jokaisen on siihen sitouduttava.” Perusteeksi téllaiselle toiminnalle
esitettiin sitoutumisen merkitys eli ylhisltd padtetyt asiat puoleen ja toiseen jaavit
helposti toteuttamatta. Johtajat tiedostivat myés téllaisen toiminnan riskit tai heikkoudet,
ts. kaiken vieminen yhteiseen keskusteluun voi kdantyi itseddn vastaan. "Tuon kaiken
mitd kuulen muutokseen liittyen keskusteluun ja siind on itsekritiikin paikka eli kaikkea
ei kannattaisi tuoda vaan antaa ajan kulua ja katsella, turha viedd henkilokunnan
energiaa asioihin jotka ei ehkd edes toteudu.” Keskustelun yllapitaminen koettiin siis
tirkeind, mutta samalla kiytintd oli osoittanut, etti tyomaira asioiden lapikdymisen
myotd kasvaa ja energiaa kuluu. Ongelmana olikin periaatteen joustamaton kaytto eli
kaikkiin tilanteisiin ja ajankohtiin se ei sovellu.

Toisessa  alakategoriassa  korostui  johtajien  sivustakatsojan  rooli
muutosprosessien kdynnistdmisessd ja prosessin ylldpitamisessa. Johtajat kokivat oman
keskeisen roolin toimintaa heikentidvdnid ja korostivat henkiloston omakohtaisen
kokemuksen merkitysts, johtaja painottaa erilaisia asioita ja se otettiin huomioon.
" Joudun hillitsemdicin omaa osuuttani, silld olen huomannut ettd henkilostolta tuleva
idea tai huomio on sitoutumisen kannalta kestivimmdlld pohjalla kuin johtajan
valmiiksi miettimd.” Johtajat kokivat henkiloston olevan paremmassa asemassa
muutenkin aistimaan muutostarpeita ja korostivat sisallollisten muutostarpeiden tulevan
henkilostolts. "Muutosprosesseja lihtee wusein talon ulkopuolelta mutta myos
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henkilostosti tyon sisdltoihin liittyen.” Omaa roolia pidettiin vdhaisend, mutta ei
kuitenkaan ulkopuolisena.

Muutokseen  suhtautuminen  jakautui  mielenkiintoisiin  kategorioihin.
Johtajakeskeisyys on luonnollista muutostarpeiden suuren méirin takia, jonkun on
arvioitava kokonaisuuden kannalta olennaisimmat asiat. Ongelmaksi
johtajakeskeisyydessd muodostuu johtajan "pdivan kunto” eli se ettd johtajan tulisi olla
aina valppaana aistimaan ja tarttumaan juuri oikeisiin teemoihin. Vaarana on, etti
johtajan liikkeen pysdhtyminen pysihdyttdd koko organisaation. Yhteisollisyys on
hedelmaillistd sitoutumisen kannalta, mutta ongelmaksi muodostuu ajan riittdminen ja
ihmisten kyllastyminen. Johtajan siirtyminen sivustakatsojaksi voi toimia, mikali johtaja
kuitenkin aktiivisesti seuraa tapahtumia. Kultainen keskitie olisi oppivaa organisaatiota
ajatellen toimivin vaihtoehto eli johtaja toimisi koordinaattorina, mutta yhteisollisyys olisi
mukana vaikkapa tiimien muodostuksen avulla. Télloin vastuu olisi asemoitu, mutta
pohjana olisi pienryhmien keskustelu.

7.3.4 Ryviskehittiminen

Ryviskehittimisen idea perustuu onnistuneiden esimerkkien siirtoon organisaation sisilla
tai eri organisaatioiden vililli. Ryviskehittiminen tarkoittaa toisten kokemuksista
oppimista pitkﬁjanteiselléiv tavalla. Kehittdimisen perusyksikkonid ei ole yksittdinen
organisaatio, vaan organisaatioryhmi tai organisaatioryvds. Tissd tutkimuksessa
organisaatioryppiin muodostaa eri paivikodit, johtajien niin halutessa.
Ryviskehittdmisen kohdalla johtajien linja oli yhteniinen ja esille nousi ainoastaan
yksi piidkategoria. Piadkategoriaksi muodostui ryviskehittiminen johtajana
kasvamisen vilineeni (15/15). Johtajat olivat yhti mielt4 siit4, ettd johtajien alueellinen
yhteistyd oli tiivisti ja palkitsevaa. Koko kaupungin tasolla johtajien yhteistyo ja yhteiset
tapahtumat olivat sen sijaan massiivisia, ldhinnd tiedotukseen pohjautuvia. Henkiloston
vdlilla ryviskehittimisen idea ndkyl ainoastaan projektien kautta, varsinaista
pitkdjénteistd kehittdmistoimintaa ei ollut olemassa. Ryvaskehittiminen n#kyi siis

johtajien tiiviind alueellisena yhteistyond. Pidkategoria muodostui kahdesta
alakategoriasta.

Ensimmiinen alakategoria korosti johtajien vilisti kehittamistoimintaa
tyonohjauksellisena, avoimena keskusteluna. Ryviskehittdamisen perusteena' oli johtajien
tyon samankaltaisuus, jota ei nahty olevan muulla henkilostolla. "Johtajatiimi tukee
jaksamista ja mietitddn paljon kehittimistd ja pidetdidn sisdistd koulutusta. Johtajilla on
enemmdin yhteistd kuin muulla henkilostolla, johtajien kesken puhutaan avoimesti
epdonnistumisista ja saadaan tyonohjausta.” Ryviskehittamisen idea oli siirretty
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johtajatasolle ja saatu aikaan johtajaryppiitd, joiden kautta johtajana kasvaminen
mahdollistuu. Tillaisen jirjestelmédn aikaansaamista pidettiin vaikeana, silld yhteinen
asioiden jakaminen naisvaltaisella alalla koettiin haasteena. Ryviskehittimisen onnistunut
toteutus koettiin kuitenkin organisaatiota ja johtamista tukevana. "Yhteisen kehittdmisen
kautta syntyy kollegiaalinen tuki, se on turvallinen paikka jossa ei ole kilpailua.
Kateutta on joskus naisvaltaisilla aloilla paljonkin, mutta tdllaisten systeemien kautta
menndidn parempaan suuntaan. Opitaan tuntemaan muita johtajia ihmisind ja se on
tarkedd johtajan rooliin kasvamisessa."

Toisessa alakategoriassa korostui enemmin yleinen ajatustenvaihto erilaisista
teemoista ja ratkaisuvaihtoehdoista. Siind missd ensimmaisessd alaktegoriassa painottui
tyonohjauksellisuus, niin tissé alakategoriassa keskeisti oli konkreettisempien asioiden ja
ajatusten  vaihtaminen. "Me  puhutaan  paljon  koulutuskysymyksisté  ja
kehittamiskysymyksistd ja vaihdetaan materiaalia. Turhaa tyotd jad itseltd pois kun
tietoa saa muilta, paljon saa tietoa esimerkiksi tiedottamisesta ja yhteistyokuvioista.”
Tassd alakategoriassa nikyi ryviskehittimisen perimmainen idea eli eri toiminnan osa-
alueilta kilydain kokemuksia Lipi ja autetaan toisia, samalla itse oppien. Yhteistyolle oli
mietitty kestdvit perustelut eli toiminnan hyddyt olivat hyvin tiedostettuja. "Tapaamisten
alussa meilld on aina osuus jossa tuodaan esille uusia tuulia ja erityisteemoja, se on
yksi tapa eldd ajassa. Yhteinen visiointi auttaa reagoimaan asioihin ajoissa ja luo
yhteistd linjaa alueelle.” Johtajat olivat ymmarténeet yhteistyon voiman ja pystyivit
erittelemdsn saamansa konkreettiset hyddyt. Lisdksi bonuksena ja ikédinkuin
huomaamatta tapahtui johtajana kehittymista.

Ryviskehittimisen periaatteet toteutuivat johtajien alueellisessa yhteistydssid
todella tehokkaasti, mutta henkilostén hyodyntdminen samoilla periaatteilla ei toiminut
vield ollenkaan. Samoin kehittimistd oli koko kaupungin tasolla tapahtuvassa johtajien
yhteistydssi. Kaupungin tasolla oli yhteista suunnittelua ja tavoitteiden asettamista, mutta
yhteiset, toimivat foorumit keskustella asioista vield puuttuivat. Suuren johtajajoukon tai
henkilostéjoukon yhteiset tapaamiset muodostuvat vikisinkin tiedotustilaisuuksiksi.
Demokraattisen dialogin aikaansaaminen vaatii kuitenkin yhteisid tapaamisia eri
hierarkiatasoilla ja eri yksikoissi toimivien ihmisten vililld. Téssd toiminnassa keskeistd
on hyodyntid nyt luotuja paikallisteorioita, ne ovat pohja yhteiselle, laajennetulle
kehittamistyolle.
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7.4 Johtajien suhtautuminen ja panostaminen organisaation
oppimiseen

Taméan padongelman kannalta keskeisiksi teemoiksi wvalittiin 44nettémin tiedon
konkretisointi ja hyédyntiminen, organisaation oppimisen kiertokulun varmistaminen,
toiminnan ja sen taustalla olevien arvojen arviointi ja kyseenalaistaminen seké johtajan
oma toiminnan reflektointi.

7.4.1 Aiinettomin tiedon konkretisointi ja hyédyntiminen

Adinettomailla tiedolla tarkoitetaan tietoja ja taitoja, jotka jostain syystd eivit niy yksilon
toiminnassa, vaikka ne ovat olemassa. Syyni tdhin voi olla tyohon liittyvit tekijat eli
toimenkuva ei mahdollista taitojen kidyttod tai yksilolliset syyt eli yksilo ei halua tai osaa
hyodyntai tietotaitoaan. Kyseessd voi myos olla tietotaito, jota yksilé kayttad, mutta se
ei ole laajemmin kaytossd organisaatiossa. Johtajan rooli taitojen esille nostamisessa on
joka tapauksessa keskeinen. Tamin teeman avulla pyrittiin selvittimdin, miten johtajat
tdhdn pyrkiviat. Péddkategorioiksi muodostuivat kehittimiskeskustelut (15/15),
delegoinnin kohdentaminen (10/15) seki sallivan ilmapiirin kehittiminen (10/15).
Johtajien halu d4nettoman tiedon esille nostamiseen nikyi padkategorioiden laajuudessa.
Ensimmiinen p#ikategoria oli kehittiimiskeskustelut. Johtajat kokivat
kehittamiskeskustelut sopivaksi keinoksi kaivaa esille henkiloston piilotaitoja. Kaytossi
oli kaksi tapaa kehlttamlskeskustelut yks110111e tai kehittamiskeskustelut ryhmille.
akategoria )it : a_alakategoriasta, Ensimmiisessi alakategoriassa
lahdettnn ajatuksesta, ettd ensin on jarjestettivi kehittdmiskeskustelut yksiloille, jotta
d4netdn tietotaito uskallettaisin tuoda esille. Téalldin korostui erilaisuuden
hyodyntaminen ja johtajan kannustus taitojen kayttimiseen. "Minun periaatteeni on, ettd
meiddn tulee tunnistaa olevamme erilaisia ja jokaisella on omia erityistaitojaan.
Kehityskeskustelut on paikka, jossa pyrin kaivamaan tyontekijoistd nditd erityistaitoja ja
kannustamaan taitojen kdyttoon ja syventdmiseen. Yksittdisten keskustelujen anti
vedetddn yhteen yhteisissd palavereissa ja katsotaan yhdessd mitd aineksia on loytynyt.”
Alakategoriassa painottui johtajan kyky Iluoda avoin ja turvalhnen ymparisto
keskustelulle ja taito kysya oikeita kysymyksia.
Toisessa alakategoriassa painottui kehityskeskustelut, mutta ei perinteisessd

mielessd, vaan yleiseni ryhmatason keskusteluna. Taitojen esilletulossa kaytetaan tilldin
hyvaksi ryhmin tiiviyttd eli rohkaistaan henkilostod kannustamaan toisiaan taitojen
hyodyntamiseen. "Taitojen hyodyntdmistd on opeteltava, jokainen on vastuussa omasta
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kehittymisestddin tiimitasolla. Etenkin pienessd yhteisossd taidot tulee esille luonnollisen
keskustelun kautta kun rohkaistaan yhteisod kdyttdmddn taitojaan.” Tassd
alakategoriassa korostui ryhmin vastuu taitojen esille saamisessa johtajan vastuuta
enemmin. Johtaja nihtiin kuitenkin prosessin alullepanijana, aivan kuten
ensimmdisessékin alakategoriassa.

Toisena piikategoriana esille nousi delegoinnin kohdentaminen. AZinetonti
tieto pyrittiin saamaan esille delegoimalla tietyille ihmisille tietynlaisia tehtavid. Tatd
kaytettiin kun johtajilla oli aavistus henkilon mahdollisista kyvyistd, tavallaan siis
annettiin taidoille mahdollisuus tulla esille. Timd padkategoria muodostui kahdesta
alakategoriasta. Ensimmadinen alakategoria toi esille vastuuttamisen eli tiettyjen tehtivien
ja vastuualueiden antamisen tietyille ihmisille. "Vastuuttamalla léytyy erilaisia taitoja.
Delegoin tiettyjd tehtivia tietyille ihmisille, josta tieddn ettd ne osaa jutun tehdd,
valikoin kelle annan minkdkin jutun tehtiviksi, eikd kapinointia ole kuulunut.” Johtajat
kéyttivit hyvikseen vastuun tuomaa yrittdmisen lisdantymisté, tavallaan luodaan tilanne,
jossa on pakko laajentaa rutiinitekemistd. Olosuhteet luodaan sellaisiksi, ettd piilotaitojen
on luonnollista tulla esille.

Toisessa alakategoriassa korostui tyonkierto ja erilaiset muut sisdiset jarjestelyt.
Tilloin johtajat eivdt kohdentaneet vastuuta ja tehtivid niin suoraan, vaan kaikki
osallistuivat kiertoon, jossa tehtivit vaihtuivat. “Ihmisille pitdd antaa mahdollisuus
tehdd tiimeissd erilaisia asioita, myos niitd joista ei pidd. Henkilostod kierrdttamalld ja
sisdistd koulutusta tukemalla tihdn on pyritty.” Tyonkierto toimii jatkuvana yksilon
tietotaidon kiyton varmistajana, silld rutiineihin ei ehdi jamahtaid. Kaytannossd kierto
tarkoitti eri ikdisten lasten ryhmissi tyoskentelya ja erilaisiin projekteihin osallistumista
sekd hallinnon toiden tekemisti tasaisesti.

Kolmantena piikategoriana esille nousi sallivan ilmapiirin kehittiminen.
Talla tarkoitettiin johtajan luomaa avoimuutta ja systemaattista palautteenantoa esille
tulevista kyvyista. ami  pidkategoria muodostui  kahdesta alakategoriasta
Ensimmaisessi alakategoriassa korostui rohkaiseminen ja palaute. Ihmisiltd kysytédén,
miten ryhmi tukee taitojen esilletuontia. Lisaksi tirkedna pidettiin palautetta uusien
taitojen tultua kayttéon. "Koko ajan taytyy kyselld, miten ryhmd on onnistunut toisten
huomioinnissa ja vahvuuksien hyodyntimisessd, puhutaan myos siitd onko taitojen
esilletuonti mahdollista ryhmissd.” Ei vield riité, ettd taitoja saadaan esille. Jatkuvuuden
kannalta on tirkeas, ettd ihmiset saavat palautetta ja kannustusta vield taitojen esilletulon
jilkeenkin. "Kun saan jotain esille, niin tdrkedd on muistaa antaa tunnustusta ja
huolehtia ettd henkilé pddsee koulutuksiin tai saa jotain palkintoa teoistaan, jotain
mikd saa edelleen yrittdmddn.” Onnistumiset ja oman ammattitaidon laajentaminen
ruokkii kokeilemaan taitojaan myos tulevaisuudessa, mikili yksilo kokee asiat térkeind.
Johtajan antama positiivinen palaute nihtiin keskeisena jatkuvuuden kannalta.
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Toisessa alakategoriassa korostui vieldi enemmién yleinen ilmapiirin sallivuus.
Térkednd koettiin sellaisen kulttuurin luominen, jossa jokainen voi kokeilla ja oppia
uutta. Painostamisen vilttiminen koettiin erityisen tirkeina. "Annetaan aikaa ettd pystyy
toteuttamaan omia vahvuuksiaan, toisten taidoista voi tdlld tavalla oppia. Sallivassa
tydyhteisdssd nousee esille piilotaitoja, kun ei litkaa ahdisteta ja annetaan palautetta ja
kannustusta. Luodaan mahdollisuuksia, joissa voi kertoa omista erityistaidoistaan, on
paljon rikkaampaa kun taidot levidd koko organisaatioon.” Organisaatioon pyrittiin siis
luomaan tietynlainen kannustava tunnelma, joka jo itsessddn rohkaisisi yrittdméén ja
kannustaisi piilotaitojen kaytto6n ja muille siirtimiseen.

Aznettoman tiedon konkretisointi ja hyodyntdminen on timén tutkimuksen
mukaan johtajilla hyvin hallinnassa. Johtajat kokivat &inettomin tiedon tirkedksi
voimavaraksi, joka tulisi valjastaa kayttoén. Keinot piilotaitojen nikyviksi saattamiseksi
olivat monipuolisia. Erilaiset kehityskeskustelut tukivat henkilostén itsearviointia,
delegoinnin kohdentaminen "pakottaa" taitoja esille ja salliva ilmapiiri on kauskantoinen
tapa saada taitoja esiin. Johtajat tiedostivat rutinoitumisen vaarat ja olivat kehittaneet
laajoja keinovalikoimia jatkuvaan tietotaidon hyodyntamiseen.

7.4.2 Organisaation oppimisen kiertokulun varmistaminen

Organisaation oppimisen kiertokulun varmistamisella tarkoitetaan toimintaa, joka tahtas
oppimisen esiinpadsyyn organisaatiossa. Oppimisen kiertokulku ei ole koskaan pysyva
tila, vaan se vaatii jatkuvaa seurantaa. Suojaavat rutiinit syntyvat nopeasti, mikali
oppimisen vaaliminen unohdetaan. Piiikategorioiksi muodostuivat jatkuva keskustelu
ja rutiinien purkaminen (11/15) seki keskitetty arviointi toimintakauden lopussa
(5/15). Molemmissa padkategorioissa ndkyi pyrkimys varmistaa jatkuva oppiminen,
mutta niakokulmat olivat erilaiset.

Ensimmiinen piikategoria oli jatkuva keskustelu ja rutiinien purkaminen.
Tassd padkategoriassa nikyi hyvin sisdistetty jatkuvan oppimisen idea, silld toiminnan
arviointi oli jatkuvaa. Pagkategoria muodostui kahdesta alakategoriasta. Ensimmaisessd
alakategoriassa korostui nimenomaan erilaiset keskustelut oppimisen turvaajana.
"Jatkuva keskustelun ylldpitdminen siitd mitd tehdddn ja miten tehdddn on oppimisen
kannalta parasta, oletan ja luotan ettd jokainen huolehtii ettei ty6 liikaa muutu rutiinien
suorittamiseksi, tidhdn ainakin tarjotaan vilineet." Alakategoriassa korostui spontaanin
palautteenannon merkitys ja yhteisvastuullisuus oppimisen vilittymisestd. Palavereita ja
keskustelutilaisuuksia jarjestettiin myo6s iltaisin, jolloin tehdyistd valinnoista ja niiden
seurauksista oli aikaa keskustella. Tirkednd pidettiin sitd, ettd organisaation



91

kommunikointi ja palautteenanto ei tapahtunut kiertoteiden kautta, vaan avoimesti ja
kasvotusten.

Toisessa alakategoriassa painottui rutiinien purkaminen erilaisten virikkeiden
avulla eli oppimisen kiertokulkuun oli luotu erilaisia keinoja. Johtajat kokivat
koulutuksen jarjestimisen, tyonohjauksen ja tyonkierron keskeisind oppimisen
kiertokulun varmistajina. "Tutustuminen muiden pdivikotien toimintaan on hyva keino
oppimisen aikaansaamiseksi ja rutiinien vdilttamiseksi. Samoin toiminnan kehittdminen
tyonohjauksen avulla saa aikaan liikettd. Juuri dsken tuli esimerkki siitd ettd huomattiin
ettd on tehty monta vuotta asioita samalla tavalla eikd oltu ajateltu vaihtoehtoja, jotka
taas nyt tuntuu paljon paremmilta.” Tietyt rutiinit nihtiin vilttimattomini, mutta
keinovalikoiman laajuus osoitti tiiviin rutiinien vilttimisen. Erona ensimmdiseen
alakategoriaan oli konkreettisemmat vilineet oppimisen kierrolle, toisaalta ensimmaisessi
alakategoriassa painottui jatkuvuus enemmén.

Toiseksi piikategoriaksi muodostui keskitetty arviointi toimintakauden
lopussa. Tissd paikategoriassa oppimisen varmistaminen koettiin enemmén tuotoksen

arviointina, kun prosessiarviointina. Piskategoria muodostui kahdesta alakategoris
Ensimmiisessd alakategoriassa korostui toiminnan ja oppimisen numeerinen arviointi
toimintakauden lopussa. Oppimisen kiertokulku nihtiin tilléin jonain selvdnd
kokonaisuutena, jota voidaan mitata. "Toimintakauden lopussa arvioidaan ja perheiden
kanssa kdydddn keskustelut menneestd ja saadaan numeerinen arviointi, tietysti
asiakastyytyvdisyysmittaukset ja tyoyhteison ilmapiirin mittaukset toimii oppimisen
arviointina, myds johtajaa arvioidaan niissd.” Oppiminen ja sen arviointi nahtiin tissi
teknisend suorituksena, jolla on alku ja loppu. Organisaation oppimisen kiertokulkuun
liittyy oppimisen prosessinomainen luonne, tissi alakategoriassa oppimisen kiertokulun
ideaa ei oltu ymmarretty.

Toisessa alakategoriassa korostui my¢s toimintakauden lopussa tai tiettyind
ajanjaksoina tapahtuva arviointi, mutta tdssi arviointi oli epavirallisempaa, sisiltien
keskustelua. "Palaverit, joissa nditd oppimiskysymyksid tarkastellaan on olemassa,
kerran vuodessa kdydddn laaja keskustelu siitd mitd on tehty ja miten onnistuttu.
Tarkedd on talon sisdinen pohdinta.” Muodollinen mittaaminen ei ollut siis keskeistd,
vaan epavirallinen pohdinta. Kyseessd ei kuitenkaan ollut jatkuva keskustelu, vaan
toimintakauden lopussa tapahtuva laaja keskustelu.

Pidosiltaan organisaation oppimisen kiertokulku ja sen varmistaminen oli
ymmirretty syvillisesti, mutta nikyvissi oli myds merkkeji vanhakantaisen
oppimiskasityksen olemassaolosta. Oppimisen mittaaminen ja arviointi massiivisilla
palautekyselyilli ei sovellu oppivan organisaation ideaan. Palautetta voidaan antaa
numeerisesti, mutta tarvitaan jatkuvaa keskustelua toiminnan perusteista. Kerran tai kaksi
vuodessa tapahtuva oppimisen arviointi, johtaa kehddn, jossa organisaatio tulee aina
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vallitsevaan todellisuuteen nihden jiljessi. Tilloin organisaatio joutuu reagoimaan
nopeasti ja pyrkimdin vahinkojen korjailuun, eikd kykene itse ohjaamaan omia
kaytintGjaan. Sen sijaan jatkuvaan keskusteluun tai rutiinien muodostumisen estoon
perustuva ajattelu tukee oppivan organisaation ideaa. Téll6in my6s johtajuus nédyttiytyy
vuorovaikutuksellisena, jolloin hallinnan ja kontrollin osuus johtamisessa vihenee.

7.4.3 Toiminnan ja sen taustalla olevien arvojen arviointi ja
kyseenalaistaminen

Oppivaan organisaatioon kuuluu organisaation halu ja kyky oman arvomaailmansa
arviointiin. Oppiminen on tilldin yhteydessi arvoihin, muokaten organisaation tapaa
ajatella ja toimia. Paidkategorioiksi muodostui jatkuva arvokeskustelu ja
toimintaperiaatteiden kyseenalaistaminen (8/15) sekii sddnnéllinen arvojen ja
toimintaperiaatteiden tarkistaminen (7/15). Arvojen merkitys toimintaan ja arvojen
kyseenalaistamisen rooli toimintatapojen muuttamisessa oli hyvin tiedostettu. Pintatason
keskustelusta oltiin padsty syvalliseen toiminnan taustalla vaikuttavien tekijoiden
analysointiin. '

Ensimmiinen paikategoria oli jatkuva arvokeskustelu ja
toimintaperiaatteiden  kyseenalaistaminen. Tissid péadkategoriassa korostui
organisaatioon  sisidnrakennettu  arvokeskustelu  eli  arvokeskustelua  ja
toimintaperiaatteiden Kkyseenalaistamista pidettiin luonnollisena asiana. Padkategoria
muodostui kahdesta alakategoriasta. Ensimmadisessi alakategoriassa arvokeskustelun
jatkuvuus muodostui johtajan kautta. Johtaja ohjasi arvokeskustelua omalla esimerkilldén
ja pyrki omalla toiminnallaan edesauttamaan henkiloston  mahdollisuuksia
toimintaperiaatteiden kyseenalaistamiseen. "Olen itse kova kyseenalaistaja ja teen sitd
itse jatkuvasti, olen delegoinut ihmisille alueita joita he arvioi kriittisesti, lisdksi kdytdn
provosoivia kysymyksid pddstdksemme eteenpdin. Toiset on niin lukossa omiin
ajatuksiin ettd ihan kuin olisi sata lukkoa ympdrilla, mutta kylla keskustelujen kautta
heillekin jotain menee ja joskus voi herdtd ajatuksia.” Johtajat olivat itse ymmarténeet,
ettd on olemassa tiettyja suuria kokonaisuuksia, joista arjen pienet asiat juontuvat. Nama
kokonaisuudet taytyy oppia tiedostamaan ja t4té johtajat pyrkivat toiminnallaan saamaan
aikaan.

Toisessa alakategoriassa korostui koko organisaation tasolla tehtdvi jatkuva
keskustelu, tilloin johtajan rooli on olla yksi "asioiden ihmettelija" muiden joukossa.
Organisaatiot olivat laittaneet aikanaan arvonsa puntariin ja todenneet perusarvojen
olevan kunnossa, mutta toimintaperiaatetasolla arvot eivit enad kunnolla ndkyneet. Téstd
oli lahtenyt alulle periaate jatkuvasti arvioida toimintaa arkipdivdn tasolla, ts.
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kyseenalaistaminen nihtiin tirkeini tehdid toiminnan aikana pienten asioiden kautta.
Systeemi nihtiin vaikeana muuttaa, mutta kysymyksid heréttden koettiin jatkuva muutos
mahdollisena. "Pienissd ja isoissa asioissa kdydddn asioita ldpi, esimekiksi miksi
pdivdjdrjestys on sellainen kuin on, miksei kokeilla uutta. Periaatteena on ettd
viisikymppinenkin tyontekijd, joka on kolmekymmentd vuotta tehnyt samalla tavalla, voi
kyseenalaistaa toimintatapojaan, sen kautta mitd on parikymppisilté oppinut.
Kompromisseja joudutaan aina tekemdidin, mutta ulospdin on linjan oltava yhtendinen."”
Periaatteena oli jatkuva keskustelu, mutta tirkedni koettiin myos se, ettd ulospiin
arvomaailman tuli olla koko ajan yhtendinen. Asiat kisiteltiin ensin loppuun asti yhdessé
organisaation sisilli ja vasta uusien toimintaperiaatteiden muodostuttua niihin alettiin
ottaa kriittisesti kantaa. Kyseenalaistaminen ei siis ollut organisaatiota hajottavaa tai
asiakkaille nakyvai erimielisyytta.

Toiseksi  piddkategoriaksi muodostui  sédnnéllinen  arvojen  ja
toimintaperiaatteiden tarkistaminen. Erona ensimmdiseen piadkategoriaan oli
arvokeskustelulle mazritty ajankohta eli keskustelua kaytiin tiettyina aikoina vuodesta ja

keskustelu oli sidottu organisaation tilanteeseen. Paikategoria muodostui kahdesta
alakategoriasta.

Ensimmdisessd alakategoriassa korostui tyon kiireisyys ja tdstd johtuva
arvokeskustelun vihdinen mdird. Arvokeskustelu ja toiminnan arviointi koettiin
pirstaleisena, eikd kokonaisuutta pystytty hahmottamaan. "djoittain kdydddn titd
keskustelua, mutta ty6 on entistd kiireisempdd ja puhuminen arvoista on koko ajan
vaikeampaa, usein kahvilla ollessa jo voi tulla hyvid keskustelua ja kdsitysten vertailua.
Yhteistd kokonaiskuvaa ei kuitenkaan tilld tavalla synny, pitdisi olla rauhallinen paikka
Jja aikaa koko ryhmdlld istua yhdessd.” Voidaankin puhua arvojen tarkistamisesta eikd
varsinaisesta kyseenalaistamisesta. Lisaksi keskeistdi oli kiireen korostunut esille
tuominen eli yleensi jatkuva kiire on merkki arvojen ja toimintaperiaatteiden
epitarkoituksettomuudesta, toiminnan ydin ei ole kirkkaasti mielessi. On selvad, ettd
kiireen aiheuttaa tyévoiman vahyys ja muut tekijit, mutta miettimisen arvoinen asia olisi
varmasti myos toimintaperiaatteiden muokkaaminen tyévoiman mazrai vastaavaksi.

Toisessa alakategoriassa korostui arvokeskustelun pitaminen tehtivéng, joka on
tietyin viliajoin suoritettava. Tilloinkin voidaan puhua arvojen tarkistamisesta eli
organisaatio "kiytetddn vuosihuollossa" ja ellei mitasin pahempaa ilmene, niin taas on
vuosi aikaa jatkaa samoilla linjoilla. "joka vuosi kdydddn arvokeskustelu, erilaisia
tekniikoita kayttden, kirkastetaan omaa perustehtivdd. Tyontekijoiden vaihtumisen
myotd se on tehtavd uudelleen ja muutenkin ihmisten kasvun myotd arvot muutuu.”
Uusien ihmisten tuomat erilaiset ideat ja ajattelutavat jadvat helposti hyddyntamatta, silla
arvojen tarkistamisen yhteydessa heidat ikaznkuin sosiaalistetaan organisaation jaseniksi.
Lisiksi uuden yksilon on vaikeampi antaa uusia nikemyksid, mikali hinen on odotettava
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tiettyd paivimairai, jolloin arvoista ja toimintaperiaatteista voidaan keskustella. Olemalla
mukana toiminnassa alkaa kidytinn6t muodostua osaksi yksilon ajattelua ja
kyseenalaistaminen vaikeutuu. Tuoreet nikékulmat hautautuu kiireen ja rutiinien alle.

Arvomaailman ja toimintaperiaatteiden merkitys oli hyvin sisiistetty ja johtajien
ajattelutapa tuki padsdantodisesti oppivan organisaation johtajuutta. Etenkin jatkuvan
arvokeskustelun kidyminen osoitti vaikeistakin asioista kaytdvin keskustelun
mahdolliseksi luonnollisella tavalla. Kyseenalaistaminen nahtiin voimavarana, eikd
perinteiselld tavalla eli toimintaa vaikeuttavana toimintana. Johtajat olivat ldhteneet itse
kyseenalaistamaan asioita, jolloin se muodostui helpommaksi myds henkilostolle.
Toiminnan kyseenalaistaminen nahtiin yhteisend asiana, aivan kuten toimintaperiaatteiden
luominenkin, jolloin johtajaa ei nihty organisaation jarruna eika "arvostelu" henkiloitynyt
hianeen. Arvojen tarkistaminen tiettyinid ajankohtina on perinteisempi tapa ja sinilldén
sisdltdd paljon hyviad, mutta tulokset muutosta ajatellen ovat yleensd heikot. Vuoden
toiminnan jilkeen ollaan viisaita arvioimaan, mutta usein liian ldhella vallitsevia
toimintaperiaatteita. Olennaista on n#hdd ero toiminnan arvioinnin ja toiminnassa
arvioinnin vililla.

7.4.4 Johtajien itsereflektointi

Johtajaa on perinteisesti pidetty toiminnan valvonnasta ja kontrollista vastuullisena.
Talloin johtajan oma toiminta ja sen arviointi on jianyt vahille huomiolle. Oppivaan
organisaatioon kuuluu johtajan ja henkiloston vuorovaikutuksellisuus, jolloin hallinta
muuttuu enemmain kanssaeldmiseksi. Tdma tarkoittaa avoimempaa johtajan toiminnan
arviointia ja ennen kaikkea johtajan itsereflektoinnin merkityksen korostumista. Tehtyja
virheitdi ei ndhdd hapedllisind tai peiteltdving, vaan vilineini oppia uutta.
Piikategorioiksi muodostuivat oman toiminnan reflektointi piiviikotien johtajien
vilisen keskustelun ja pysihtymisen kautta (14/15), oman toiminnan reflektointi
jatkuvan koulutuksen avulla (11/15) seki oman toiminnan reflektointi palaute
hyddyntimilld (10/15). Johtajien itsereflektointia pidettiin yleisesti luonnollisena ja
vilttimattomana yksilon ja organisaation kehitysti ajatellen.

Ensimmiiseksi piikategoriaksi muodostui oman toiminnan reflektointi
piivikotien johtajien vilisen keskustelun ja pysihtymisen avulla. Kuten aiemminkin
on tullut esille, saman alueen johtajat muodostivat tiiviin yhteison. Johtajat tukivat
toisiaan erilaisissa asioissa ja kokoontuivat sdinnéllisesti pohtimaan tyohonsd liittyvid
asioita. Tallainen yhteistyd nikyi johtajien toiminnassa myos yksilotasolla, silld johtajat
olivat oppineet pysdhtymisen merkityksen oman toimintansa arvioinnissa. T4mai
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Ensimmaiisessi alakategoriassa korostui johtajien viliset keskustelut ja niiden
kautta muodostuva nikemys omista tekemisistd ja valinnoista. "dinahan sitd tormad
siihen ettd huomaa tekevinsi asioita samalla tavalla, enemmdn pitdisi miettid
tekemistddn ja valtidd rutinoitumista. Johtajien keskustelut auttaa ndkemddn itsedidn ja
omaa johtajuutiaan, kokeneemmat ja kokemattomat yhdessd miettii asioita, tulee
turvallinen olo siitd, ettd asiat selvidd.” Johtajat korostivat samanlaista tyotd tekevin
tuen merkitystd eli henkiléston piiristd ei koettu saatavan yhtd hyvid rakennusaineita
oman tyon reflektoinnille. T#ssi alakategoriassa korostui myds avoimen asenteen
merkitys ja avara ajattelu, silld yhteistyostd ei ole apua, mikali sithen ei mene taysilla
mukaan. Oman toiminnan nikeminen muiden tekemien valintojen kautta on raskas mutta
antoisa prosessi.

Toisessa alakategoriassa korostui em. yhteistyén tulokset eli kyky ja halu
pysihtyd oman ty6n ja toiminnan #irelle. Johtajat kokivat tirkedksi jatkuvan keskustelun
itsensd kanssa ja valppaana olemisen. "Koko gjan pitid olla valppaana siitd miltd
tuntuu, antaa palautetta omalle toiminnalleen onnistumisista ja kehittdmisen kohteista,
tiytyy olla avoin itseddn kohtaan. Tdhin oppii kun malttaa pysdhtyd aikaajoin
miettimdidn, johtamisessa on muutaman vuoden jilkeen kdyttinyt keinonsa, eikd
johtamisessa voi vain suorittaa suoritteita.” Johtajat olivat aikaansaaneet sisdisen
keskustelun itsensé kanssa, ts. sddnnéllisin viliajoin ikdinkuin itsestdadn nousi kysymyksid
siitd miksi erilaisia valintoja on tehty. Téllaiselle toiminnalle on pohjan luonut keskustelut
erilaisia nikemyksid omaavien ihmisten kanssa. Tavallaan kyseessd on itsensd
"kiusaaminen" eli vaatimalla itseltd perusteluja valinnoilleen, vilttia itsestaznselvyyksien
muodostumisen. "Pyrin miettimddn vaikeitakin asioita, olemaan itselleni ankara.”

Toisen pidikategorian muodosti oman toiminnan reflektointi jatkuvan
koulutuksen avulla. Johtajat kokivat koulutuksen tirkeaksi valineeksi moneen asiaan,
niin myds itsereflektointiin. Koulutuksen merkitys nahtiin keskeiseksi, mutta siinakin tuli
esille hieman erilaisia nikokulmia. Piikategoria muodostui kahdesta alakategoriasta.
Ensimmiisessi alakategoriassa korostui koulutuksen kautta saatavat uudet ideat ja niiden
synnyttimi entisen ajattelutavan arviointi. Tédssd alakategoriassa johtajat nostivat
ikdsnkuin oman ajattelutavan tarkastelun kohteeksi, jolloin arvioinnin kohteena ei ollut
koko persoona tai toiminta. Koulutus nahtiin toimintaa ja ajattelua rikastuttavana tai
laajentavana. “Koulutuksien kautta tulee paljon uutta ja sieltd saatuja ideoita saa
toimintaan, mikdli sitoutuu miettimddn asioita aktiivisesti." Reflektointi Kkoettiin
helpompana kun sen kohteena oli konkreettisempi asia. Itsereflektio ei siis ollut syvintd
mahdollista, vaan ideoiden poimimista ja sitd kautta ajattelutavan laajentamista.

Toisessa alakategoriassa korostui enemmin persoonaan tai kokonaisvaltaiseen
itsereflektointiin meneminen. Koulutukset olivat tilloin viline syvalliseen pohdintaa
omasta johtamisesta ja toiminnasta. "Koulutukset on tirked mutta vaikea itsearvioinnin
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tilanne. Niissd ndkee miten itse toimii ja miten asioita voisi tehdd ja yleensd senkin
tajuaa miksei asioita tietylld tavalla tee. Arkojakin asioita saa kdytyd ldpi." Tassi
alakategoriassa koulutus oli enemmin terapeuttisessa roolissa eli sen kautta haettiin
laajoihin kysymyksiin vastauksia. Tutkinnan ja reflektion alla oli enemmin koko persoona
ja siitd johtuvat asiat. Olennaista kummassakin alakategoriassa oli tarve jatkuvaan
koulutukseen ja sen hyodyntdmiseen oman toiminnan kehittimisessa.

Kolmantena péikategoriana esille nousi oman toiminnan reflektointi
palaute hyodyntimalld. Palautteen hyodyntamisti tapahtui monella tasolla ja se koettiin
selvisti erittdin tirkednd itsereflektoinnin vilineend. Piikategoria muodostui kahdesta
alakategoriasta. Ensimmdisessd alakategoriassa korostui omalta esimiehelti saatava
palaute ja sen hyodyntaminen. Johtajilla oli vain yksi esimies, miki toisaalta selkiinnyttas
palautteenantoa ja mahdollistaa jatkuvuuden palautteessa, mutta aiheuttaa myds
kehityskeskustelujen kasautumisen yhdelle ihmiselle. Johtajat joka tapauksessa kokivat
tarkednd omien tavoitteiden ja toiminnan arvioinnin esimiehen kanssa. "Olen pyrkinyt
organisoimaan tyotdni tarkasti eli miettimddn mitd pitdd tehdd ja milloin, tdhdn liittyen
on tosi tdrkeitd keskustelut oman esimiehen kanssa tavoitteista ja omasta toiminnasta."
Matala organisaatio mahdollistaa syvillisetkin keskustelut, silli esimiestaso koetaan
lahella olevaksi ja arkisen tyon hyvin tuntevaksi.

Toisena alakategoriana esille nousi henkilostoltd ja asiakkailta saatavan
palautteen hyodyntiminen. Johtajat kokivat erittdin tdrke&nd suoran palautteen
henkilostoltda omasta toiminnastaan. Tdmi on ymmaérrettiavaa, sill johtajien paatokset
ndkyvit juuri henkiloston tyossd. MyoOs asiakkailta eli perheiltd saatavaa palautetta
johtajat pitivit tarpeellisena, nimenomaan johtamiseen liittyen. Tami tarkoitti
kéytinndssi ilmapiiriin liittyvien asioiden ja tyojirjestelyjen yhteistd pohdintaa. "Ollaan
Yhteisond mietitty omia hyvid ja huonoja puolia ja todettu ettd samoja asioita loytyy
itsearvioinnin ja muiden arvioinnin kautta, yhteinen pohdinta auttaa nikemddn itseddn
toisten silmin. Rankin pdivdni oli kun kdytiin yksi pdivd johtajuutta lapi, arvioitiin ja
kaytiin ldpi johtajana oloa, se myods selkiytti paljon ajattelua.” Téllaisen johtajuutta
koskevan arvioinnin kiytté ei ole vield kovinkaan yleisté ja positiivista olikin huomata,
ettd johtajat itse jatkuvasti pyysivat palautetta. Henkiloston etenkin on vaikea ldhted
arvioimaan johtajuutta tai johtajaa, vaikka tarkoituksena olisikin rakentava keskustelu.
Prosessin on lihdettdvd johtajasta ja hinen kypsyydestdén ja halustaan saada aineksia
omalle itsereflektoinnilleen.

Johtajien kayttima itsereflektointi oli yllattivin laajaa ja monipuolista. Koulutus
on perinteisesti ollut yleinen tapa katsella omaa toimintaa uudesta nik6kulmasta, mutta
johtajilla oli tdman lisdksi kaytossddn laaja johtajien vilinen "reflektointiverkosto” ja
ympériston palautteen laaja hyddyntiminen. Johtajilla oli selvasti halu kehittya ja kasvaa,
silli pitkdn tyohistorian kautta syntyneeseen rutinoitumiseen olisi helppo jaida
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lepdileméddn. Tallaista jamahtimistd ei nikynyt, vaikka riski itsensi toistamiselle oli
tiedostettu. Johtajat olivat valmiita vaikeuttamaan omaa tyétddn jatkuvalla oman
toiminnan kyseenalaistamisella ja tdti kautta wusiutumaan ja luomaan uudenlaista
johtajuutta.

7.5 Johtajien vaikuttaminen tyontekijoiden itsehallinnan ja yhteisesti
jaettujen visioiden rakentumiseen ja siilymiseen

Tyontekijoiden kokema itsehallinta on oppivan organisaation kannalta erittdin keskeinen
tekija, silld se luo pohjan henkiléston luovuuden kaytolle. Yhteisesti jaetut ja
muodostetut visiot puolestaan antavat organisaation toiminnalle jatkuvuutta ja
vahvistavat yksiloiden sitoutumista organisaation toimintaperiaatteisiin. Tamin
padongelman kannalta keskeisiksi teemoiksi wvalittiin péatoksentekoprosessi, avoin
dialogi, visioiden ja tavoitteiden luonti seki tiimien rooli organisaatiossa.

7.5.1 Piitoksentekoprosessi

Paitoksenteko on  vilttimatontd  kaikissa ~ organisaatioissa paivittdin.
Paitoksentekoprosessi voi kuitenkin olla hyvin erilainen eri organisaatioissa.
Piiikategorioiksi muodostui jisentynyt ja perusteltu pidtoksenteko (9/15) seki
tiedostamaton ja tilannekohtainen piitoksenteko (6/15). Paitoksentekoprosessiin
liittyi olennaisena osana delegointi.

Ensimmiinen piikategoria oli jdsentynyt ja perusteltu pidtdksenteko.
Tassa paikategoriassa korostui johtajien selvd kuva siitd, miten erilaiset paatokset
tehddan. Paitoksentekoprosessia oli mietitty, jolloin jokaisen paitoksen takaa l6ytyy
perustelu. Piikategoria muodostui _ kahdesta  alakategoriasta. Ensimmdiisessi

alakategoriassa kaikki paitokset vietiin yhteiseen keskusteluun. Syyna tillaiseen
menettelyyn ei ollut johtajien kyvyttdmyys pddttad, vaan halu saada erilaisia mielipiteitad
paatosten taakse. "Pddtoksistd keskustelen henkiloston kanssa, vaikka asia olisikin
selvd, haluan kuulla heidin mielipiteensd, mikd tahansa pddtés vaatii paljon
keskustelua. Joskus on asioita, jotka koskee vain yhtd ryhmdd, jolloin annan ryhmdén
pdattdad, yleisestikin ihmisten tdytyy saada vaikuttaa heiti koskeviin pddtoksiin. "
Johtajat olivat vieneet paitoksenteon arkitasolle ja pitivit tirkednd periaatteena, ettd
kaikissa ratkaisuissa kuuluu henkiloston ani. Tissd alakategoriassa ei hyodynnetty
delegointia ollenkaan, vaan tarjottiin paitoksenteko kaikille. Johtajat korostivat, ettd
heilla sdilyy kokonaisvastuu laajasta keskustelusta huolimatta.
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Toisessa alakategoriassa johtajat tekivit rutiinipaitokset itsendisesti ja veivit
yhteiset asiat keskusteluun. Johtajilla oli selked sisdistynyt kisitys siitd, mitkd asiat
vaativat keskustelua ja mitkd pitdsd hoitaa nopeasti. "Joskus mietin, ettd onko mulla
liiankin selva linja siitid mitkd pddtokset vien keskusteluun ja mitkd teen heti itse, mulla
on lista siitd mitd delegoin eteenpdin, tietyt asiat on pakko viedd keskusteluun joko heti
koko ryhmdille tai pienryhmille ensin, ndmd ovat asioita jotka vaikuttavat kaikkiin
ihmisiin.” Johtajat luokittelivat heti yksin péitettdviin asioihin maksuihin ja yleensa
byrokratiaan littyvit rutiinipadtokset, niilld ei haluttu vaivata henkilostod. Delegointi oli
perusteltua delegointia eli paatoksentekoon liittyen etsittiin sopivia ihmisid tekemaén
sopivia asioita, yleensi perusteena delegoinnille oli ajansaistaminen ja luottamuksen
osoittaminen.

Toisen piidkategorian muodosti tiedostamaton ja tilannekohtainen
paitoksenteko. Tissi padkategoriassa korostui paitoksenteon automaattisuus ja
tilannekohtaisuus, johtajat toimivat tietylld tavalla, mutta eivit olleet miettineet perusteita
toiminnalleen. Tami paskategoria muodostui kahdesta alakategoriasta. Ensimméisessi
alakategoriassa korostui paitoksenteon automaattisuus eli johtajat jakoivat asioita yksin
ja ryhmissa péitettdviin, mutta asiaa ei oltu mietitty. “En ole koskaan miettinyt miten
jaan asiat heti pddtettdviin ja keskusteluun vietdviin, eikd olla ddneen koskaan puhuttu
siitd, miten linjataan pdctosten tekoa. Yleensd asia tapahtuu automaattisesti, en ole sitd
miettinyt." Paatoksii siis tehtiin eri tavalla, mutta mitdén perusteita erilaisille kasittelyille
ei ollut olemassa. Esille nousi tillaisesta menettelystd seuraava vaikeus vastata
paitoksenteon seurauksista. Delegoinnin kohdalla nakyi sama suuntaus eli delegointi ei
ollut jasentynyttd, vaan sitd tehtiin pakon edessi. Delegointiin ajauduttiin kun ei muu
endi auttanut.

Toisessa alakategoriassa korostui tilannekohtaisuus ja lahinna aika, joka
paitoksentekoon oli kulloinkin mahdollisuus kiyttdd. Johtaja paitti tilannekohtaisesti
millaiseen prosessiin oli resursseja lahted. "Yksin siind on pddtoksenteossa, jotkut asiat
menee keskusteluun mikdli aika vain riittdd, monesti sitd huomaa ettd on itse pddttinyt
eikd ole muistanut keskustella. Pyrin turvaamaan etii lopputulos olisi mahdollisimman
hyvd ja joskus se vaatii nopeita pddtoksid.” Vaikka paitoksentekoprosessi muodostui
tilannekohtaisesti tai ehkd juuri sen takia suorittivat johtajat paljon delegointia. Tdhan
alakategoriaan kuului delegointiverkostot, jotka olivat valmiina kayttoon mikali tilanne
sitd vaati. Johtajat joutuivat paljon perustelemaan paatoksidan jalkikiteen, silld nopeat
paatokset jattivat avoimia kysymyksia. '

Paitoksentekoprosesseissa ndkyi johtajien kyky reflektiiviseen ajatteluun ja
itsetarkkailuun, mutta myos johtamiseen kuuluva itseniinen vastuunotto. Itsendinen
paitoksenteko kuuluu johtajuuteen, mutta se ei saisi perustua kiireeseen. Jasentynyt kuva
siitd, miten paatoksentekoprosessi etenee auttaa tekemiéin perusteltuja paatoksia. Mikali



99

johtaja joutuu tekemiin jatkuvasti paatoksid kiireessd, ilman muiden mielipiteiden
tuomaa laajennettua nikékulmaa, ajaudutaan helposti liialliseen tilannesidonnaisuuteen.
Jatkuvuuden kannalta olisi tirkedd tehd4d oman linjan kannalta loogisia ratkaisuja ja luoda
jirjestelmd, joka mahdollistaa henkil6ston itsehallintaa ja yhteisesti muodostettuja visioita
tukevan piitoksenteon. Toiminta, jossa rutiinipditokset tehdéddn itse ja yhteiset asiat
vieddan keskusteluun, on esimerkki tillaisesta johtamisesta. Paitoksenteon
jisentyneisyys nikyi myos delegoinnissa , ts. perusteltu paitoksenteko naytti johtavan
perusteltuun, sopivaan delegointiin.

7.5.2 Avoimen dialogin mahdollistuminen

Dialogilla tarkoitetaan keskustelua, jossa jokaisella on mahdollisuus avoimesti sanoa
mielipiteensi. Dialogissa pyritddn kartoittamaan erilaisia vaihtoehtoja ilman voittaja-
hivigjd -asetelmaa eli kyseessi on vapaamuotoinen tai teemoihin sidottu "aivoriihi".
Piidkategorioiksi muodostuivat epiviralliset avoimet keskustelut (8/15) seki
teemakohtaiset etukiiteen valmistellut keskustelut (7/15). Mahdollisuuksia avoimeen
keskusteluun oli jarjestetty, keskustelun muodot vain vaihtelivat.

Ensimmiiseksi  pdikategoriaksi muodostui  epiviralliset avoimet
keskustelut. Epdvirallisuus tarkoitti keskustelun teemojen avoimuutta eli tilaisuudet
olivat etukiteen jarjestettyjd, mutta aiheet jitettiin vapaaksi. Padkategoria muodostui

kahdesta alakategoriasta. Ensimméinen alakategoria koostui avoimista iltaisin
jarjestettavistd keskusteluista. T4lloin tilaisuuden jarjestdmisen perusteena ei ollut akuutti

kriisi tai tarve keskustella, vaan jatkuvuuden turvaaminen. "Viikkopalavereissa on tietty
aika varattu avoimeen keskusteluun, mutta pari-kolme kertaa vuodessa on rajaton aika
keskustella, tillasissa epavirallisissa istujaisissa syntyy hyvdd keskustelua ja on rento
ilmapiiri.” Tassd alakategoriassa korostui juuri rennon ja avoimen ilmapiirin
aikaansaaminen ja sitd kautta johtajat pyrkivit syventdmiin keskustelua. Johtajan rooli
oli johtaa keskustelua, mutta perimmainen tarkoitus oli luoda ryhmityohenked ja etsid
aina uusia keskustelun vetéjia.

Toisessa alakategoriassa korostui erilliset palaverit akuuteille asioille tarpeen
mukaan. Tillsin systeemi oli luotu sellaiseksi, ettd asioihin pystyttiin nopeasti
reagoimaan. Keskustelua kaytiin sdsnnéllisin  viliajoin, mutta aina keskustelun
jirjestimiseen oli jokin syy. Erona aiempaan alakategoriaan oli siis se, ettd ilman selvid
tarvetta keskustelua ei jirjestetty, yhteistd oli keskustelun epavirallisuus eli asioita ei
valmisteltu. Tallainen jarjestelmd perustui yleiseen avoimuuteen, ts. henkildston oli
uskallettava ja kyettavd viestimdin tarve keskustelun jarjestimiseen. "Aina pystyy
keskustelun jdrjestimddn, jos on kiireellinen asia niin kutsun porukan koolle lyhyelldkin
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varoitusajalla. Meilla on avoin ilmapiiri ja kaikki uskaltaa sanoa oman mielipiteen,
tietysti enemmiston mielipiteelle pitid antaa arvo, kunhan perustellaan miksi ndin
tehtiin.” Siind missd ensimmaisessi alakategoriassa korostui ennakointi ja jatkuvuus, niin
toisessa korostui nopea reagointi. Térkeintd oli se, ettd aikaa varattiin keskusteluun ja
panostettiin ilmapiiriin ja sen kiireettomyyteen.

Toiseksi pdikategoriaksi muodostui teemakohtaiset etukiteen valmistellut
keskustelut. Teemakohtaisuudella tarkoitettiin tietynlaisen “esityslistan" mukaan
etenemisti eli vaikka keskustelu oli vapaata, niin sen pohjana oli valmiiksi jasennetty
kisitys olennaisista asioista. Pidkategoria muodostui kahdesta alakategoriasta.
Ensimmiisessi alakategoriassa korostui juuri keskustelujen teemakohtaisuus eli
keskusteltavat asiat olivat etukiteen piitetty. Teemoihin haettiin avoimella keskustelulla
syvyytti ja uusia nidkokulmia. Tirked peruste teemakohtaisuudelle oli myods ajan
sadstiminen. "Usein on sovittu teema josta keskustellaan ja sitd kautta aika riittid
paremmin. ltse toimin puheenjohtajana ja asiat kirjataan palaverivihkoon josta
poissaolijat saavat saman tiedon. Ndissd palavereissa pyritddn epdviralliseen
ilmapiiriin vaikka virallisesti asioista pddtetddnkin ja kaikilla on mahdollisuus sanoa
mielipiteensd.” Keskusteluun nousevien teemojen valikoituminen tapahtui monella
tavalla, mutta yhteistd oli se, ettd henkildston rooli tissd oli keskeinen. Johtajan rooli
puolestaan korostui keskustelun pitdmisessd sovituissa asioissa, mutta samalla avoimena.

Toisessa alakategoriassa korostui asioiden valmistelu ja tyéryhmien kiyttdminen
keskustelun valmistelussa. Johtajat eivit luottaneet teemojen padttamisen vield
varmistavan tehokkaita keskusteluja. Asioiden valmistelu pienryhmissd ja johtajien
tekemi taustatyd koettiin tirkeind. "Vaikka teemat tuodaan keskusteluun, niin aina
keskustelu ronsyilee. Tiettyihin asioihin kootaan aina tyoryhmd eikd koko ryhman aikaa
viedd jokaisen asian tarkistamiseen. Yleisesti ottaen olen viisas jos tajuan antaa
henkilostolle mahdollisuuden keskustella asioista.” Johtajien kommenteissa nékyi
kokemus eli avoimen keskustelun jirjestdminen vaatii suunnittelua, muuten keskustelu
poukkoilee liikaa, eikd kisitys asioista syvene, vaan painvastoin 16ytyy koko ajan vain
uusia asioita. Tydéryhmien kdytolld haettiin jasentynyttd kuvaa keskusteluun tulevista
asioista ja pyrittiin vihentaimain mutu-tiedon osuutta.

Avointa dialogia kiytettiin paljon ja sen merkitys oli oivallettu. Kaytossa olleet
mallit tai tavat pitas ylld avointa keskustelua toivat esille monia hyvia piirteitd. Asioiden
valmistelu ja tiimityén soveltaminen toi keskusteluihin ryhtia kun taas epavirallisen
ilmapiirin luominen ja iltakokoontumiset toivat esille keskustelijoiden tunteiden ja
asenteiden merkityksen. Molemmissa paikategorioissa nikyi hyvid avoimen dialogin
keskeisid piirteita. Positiivista johtajuuden kannalta oli se, ettd johtajat uskalsivat luoda
omia tapoja jirjestid keskusteluja ja vaihtaa omaa rooliaan tilanteen mukaan
puheenjohtajasta sivustakatsojaan. Avoimeen dialogiin kuuluu aikuismainen, kypsé tapa
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ajatella ja johtajien toiminnassa nikyi halu kehittdd aikuismaista keskustelukulttuuria,
jossa ei ole voittajia eiki havidjid, ainoastaan osallistujia.

7.5.3 Visioiden ja tavoitteiden luonti

Visiot eli erilaiset tulevaisuuskuvat pitdvat organisaation liikkkeessd ja antavat sille
halutun suunnan. Tavoitteet ovat astetta konkreettisempia nikemyksid tulevasta, mutta
nekin ovat riippuvaisia visioista. Visioiden laiminlyonti johtaa ongelmiin, mutta visioinnin
suorittamisen vaikeus usein aiheuttaa visioinnin unohtamisen. Johtajan rooli visioiden
luomisessa ja koko visiointiprosessissa tulisi olla keskeinen. Tamén teeman osalta johtajat
olivat erittdin yhtendinen ryhma. PiAdkategoriaksi muodostui johtajan koordinoimat
visiot yhteisen tavoitteiden asettelun pohjana (14/15). Johtajan rooli oli siis
keskeinen, vaikka toiminta perustuikin yhteistyohon. Pidkategoria muodostui kahdesta
alakategoriasta,

Ensimmiisessi alakategoriassa korostui johtajan rooli raamien luojana
visioinnille. Periaatteena oli, ett4 johtaja ohjaa prosessia, mutta jokainen tuo raaka-aineita
visiointiin. Pohjaksi otettiin valtakunnalliset visiot, jotka tarkentuivat kaupungin visioiksi
ja edelleen oman yksikén nidkemyksiksi. Lihtokohdaksi otettiin erilaiset nikokulmat ja
niitd pidettiin positiivisena asiana. Nikemykset tulevasta rikastuttivat yhteistd
keskustelua. "Tydskentelytapani on sellainen, ettd kun joku asia jdad mieleen alan
tyostdd sitd ja vien sen keskusteluun jotta se saisi konkreettisemman muodon. Johtaja
on minusta jonkinlainen maestro, jonka tulee saada talon oma ddni soimaan hyvin ja
vieldpd yhdessd muiden talojen kanssa. Yksilossd on voima, mutta jos yksilot saa toimia
vapaasti syntyy paljon voimavaroja ja ne yhdistamadlld yhteiseen visioon syntyy
yhtendinen kokonaisuus.” Alakategoriassa johtaja loi raamit tuomalla itse ndkemyksii
valtakunnan ja kaupungin tasoilta ja tarjoamalla kaikille mahdollisuuden esittdd omia
nikemyksidan.

Toisessa alakategoriassa korostui johtajan vastuu vielda enemmin, silld siind
johtajalla oli paivastuu koko visiointiprosessista ja juuri johtajan tehtdvini oli saada
muut sitoutumaan visioihin ja niista ldhteviin tavoitteisiin. T4ssé alakategoriassa ldhdettiin
ajatuksesta, ettd visiointi ja tavoitteiden asettaminen on keskeinen osa johtajan
toimenkuvaa ja sen vuoksi muita ei hdiritty asialla. "Koen visioinnin omaksi tehtdvdkseni,
henkilostolli on kuitenkin tyo niin intensiivistd olemista lasten kanssa ei sielld paljon
aikaa ole, vaikka toki heiltikin ajatuksia nousee. Minun pitdd ndhda kokonaisuus ja
liitidé  ajatuksia suurempaan kokonaisuuteen.” Johtajat kokivat omaavansa hyvit
edellytykset visioinnille ja saavansa paljon tarpeellista tietoa eri tasoilta. Johtajat kokivat
hyvini koordinaattorin olemassaolon ja pitivit tirkeini nopeaa reagointia ja valintojen
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tekemistd. Visioinnin tirkeys nidkyi johtajien lisdpanostamisen kaipuuna. "Pdivdhoidon
organisaatio on turhan matala, on yksi pdivihoidon johtaja ja sitten tuleekin jo
Yksikoiden johtajat, tarvittaisiin henkiloitd jotka paneutuisivat keskitetysti visiointiin. "

Johtajat kokivat visioinnin elintirkeédksi toiminnan jatkuvuuden kannalta. Toiset
johtajista pitivit visiointia ja tavoitteiden asettamista omana tehtivaniin ja toiset pitivit
itseddin raamien antajana ja keskustelun virittdjand. Kummassakin tapauksessa johtajat
ottivat vastuun visioinnista ja omalla toiminnallaan varmistivat vaihtoehtoisten visioiden
olemassaolon. Visiointia kéytettiin tehokkaasti konkreettisempien tavoitteiden pohjana ja
ndin ollen saatiin valmius reagoida nopeasti tilanteiden muuttuessa. Esille nousi myos
tarve panostaa lisdi visioiden luomiseen koko paividhoidon organisaatiossa.

7.5.4 Tiimien rooli organisaatiossa

Tiimityon merkitys on lisddntynyt kaikilla aloilla viime wvuosina. Tiimityostd on tullut
tietynlainen muotisana, jolloin on vaarana, etti sen todellinen merkitys unohtuu.
Paivikoteihin tiimit ja tiimityo on kuulunut olennaisena osana aina, silld henkilokunta on
jakautunut tasaisesti erilaisten koulutuksien mukaan. Tiimityén perusajatuksena on juuri
moniammatillisuus ja yksiloiden kyky tidydentdd toisiaan. Johtajat muovaavat omalla
asenteellaan ja toiminnallaan pitkélti sen, miten tiimity6td hyodynnetdin. Olennaista on
johtajan perustelut tiimityon kaytolle, silli niiden kautta muodostuu yleinen tiimityon
linjaus. P#ikategorioiksi muodostuivat ajankidyton tehokkuus ja rutiinien
purkaminen projektitiimien Kkautta (10/15) sekdi tietotaidon kierto ja
yhteistoiminnallisuus (9/15). Pigkategoriat kertovat siis johtajien asenteen ja perustelut
tiimityén kéytolle. Johtajat olivat paljon pohtineet tiimityén hyddyntdmistd ja se ndkyi
jdsentyneeni ajatteluna.

Ensimmiinen pididkategoria oli ajankiytén tehokkuus ja rutiinien
purkaminen projektitiimien kautta. Tissd padkategoriassa korostui tiimityon
kdyttiminen ty6n tehostamisena ja erillisten lyhytaikaisten tiimien kautta tapahtuva
rutiinien purkaminen. Tiimityon perusteena oli siis itse tyohon liittyvdt perusteet.
Pl . Jostui kahd lal .

Ensimmadisessi alakategoriassa korostui tyon tehokkuuden kehittdminen tiimien
avulla. Aikaa oli rajallisesti kiytettdvissd ja se haluttiin saada tehokkaaseen kayttoon.
Parhaana keinona tihin koettiin ihmisten saattaminen yhteen, jolloin raskas ja hidas yksin
miettiminen korvautuu yhteiselld tekemiselld. "Meilld on tietyn vastuualueen alla tietty
tiimi, aiheen mukaan jakaudutaan tiimeihin ja pyritddn vaihtuvuuteen. Usein jokaisesta
ryhmdistd valitaan yksi henkilo tiimeihin ja tiimi on tdllainen johtajan tyorukkanen, ettd
asiat menee eteenpdin. Aikaa pitdd varata ndiden asioiden suunnitteluun, ne ei mene
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rutiinien lomassa."” Jatkuva henkilostén jakaminen tiimeihin erilaisten projektien kautta,
koettiin arjen pienid asioita nopeuttavana. Kaikki oppivat tekemdin kaikkea, mutta
erityisesti saavat tehdd omia vahvuusalueitaan tukevia tehtavia.

Toisessa alakategoriassa tiimityon perusteena ndhtiin myos ajansdistiminen ja
tehokkuus, mutta hieman eri tavalla kuin ensimmiisessd alakategoriassa. Tassakin
alakategoriassa korostui projektitiimien merkitys, mutta pédpaino oli rutiinien
purkaminen ja tietotaidon yhdistimisesti syntyvd palvelun paraneminen. Olennaisena
tekijand nihtiin edelleen tehokkuuden paraneminen, mutta hieman pehmedmmin eli
yhteistoiminnallisuus oli selvemmin perusteena. "Tiimit on muutakin kun
ajansddstdmistd, mikdli ryhmd toimii tiiviisti ja oppii tuntemaan toisensa ja omat
vahvuutensa ja heikkoutensa, niin muut hyviksyvit ne paremmin ja tyo tulee paremmin
tehdyksi. Liian sidottu tyé vaikka koulutuksen mukaan ei tuota samoja tuloksia,
yhteistoiminnallisuus ja oman tietotaidon kiyttéon antaminen tuottaa hyvda jdlked."
Tietotaidon laaja hyédyntiminen koettiin rutiinien purkamisen keinona ja edelleen tyon
laatua parantavana. Rutiinien nopeutumisen kautta aikaa jia enemmin olennaisten
asioiden tekemiseen, ts. tehokkuus ja palvelun laatu koettiin olevan seurauksia tiimityon
kaytosta.

Toiseksi paikategoriaksi muodostui tietotaidon kierto ja
yhteistoiminnallisuus. Tietotaidon kierto oli esilli jo aiemmassakin paikategoriassa,
mutta tissi paskategoriassa sen merkitys koettiin olevan enemmin organisaatiota
yhtendistdvd kuin tehostava. Yhteistoiminnallisuuden rooli nousi keskeiseen asemaan.
Ensimmdisessd alakategoriassa korostui tiimityén kautta ikddnkuin vakisin
syntyva tarve tyoskennelld yhdessd erilaisten ihmisten kanssa. Samoin tiimityon kautta
korostuu erilaisten toiden tekeminen, jolloin yksil6t eivit jumiudu toistamaan itsedén liian
tutuissa tehtivissi. "Tiimityon kautta opitaan tekemddn erilaisia t6itd ja otetaan
vastuuta, muutenkin kuin omasta lapsiryhmdstd. Tiimityé on keskeistd juuri
organisaation toiminnan kannalta, sen ydin on minusta siind, ettd on useita silmdpareja
ndkemdssd ja tiimissd on pakko puhaltaa yhteen hiileen ja se luo pohjan koko
pdivdkotityolle. Ensimmaisessi péiéikategoriassa nousi esille itse ty6hon liittyvid tekijoit,
mutta tissd padkategoriassa nikyi yhteisollisyyteen ja ihmissuhteisiin liittyvid perusteita
tiimityolle. Johtajat olivat ymmértineet tiimityén syvemmiat merkitykset eli sen, ettd
kokonaisuus on enemmin kuin osiensa summa. Johtajat kokivat tirkeind 16yta4 sopivat
ihmiset sopiviin tiimeihin ja toihin. "Keskeistd on, ettd sopivat mutta toki erilaiset

persoonat tydskentelevdt yhdessa."
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Toisessa alakategoriassa mentiin yhteisollisyydessd vield pidemmaille eli
korostettiin ryhméhenked tiimityon tuotteena. Tiimityé nahtiin ikadinkuin sisdiseni
tiedotusjérjestelmind, jonka kautta ihmiset oppivat tuntemaan toisensa ja toistensa tyét.
Tietdmattomyys siitd, mitd muut tekevit eri ryhmissd koettiin suurimmaksi syyksi
ihmissuhdeongelmiin. Yksil6illd on tapana vaikeina hetkind kuvitella oma ty6 erityisen
raskaaksi ja vihitelldi muiden panosta. Tiimityé koettiin keinona “lapivalaista”
organisaatio. "Minusta pitid olla ryhmien sekoittamista ettei jumiuduta omiin
klikkeihin, monesti eri ryhmdit eivdt ole edes nikoyhteydessd toisiinsa ja pelkona onkin
ryhmien eriytyminen, tiimien avulla viltetddn itsekds ajattelu. Tyontekijdsiirrot eivit
toimi jossei toisia ja toisten tyotd tunneta, eripura vihenee ja ymmdrtavdisyys kasvaa."
Johtajat nostivat siis esille ryhmihengen paranemisen yhtend keskeisend tiimityon
perusteena. Ryhmihenked ei koettu kehitettivin pelkéstdan tiimi perustamalla, vaan
nimenomaan tiimityén ideaan sisdltyvin toisten ihmisten tuntemaan oppimisen kautta.

Johtajat eivit pitdneet tiimityotd uutena keksintond, vaan korostivat, ettd
péivikotityossd ja yleensd ihmissuhdealoilla sitd on kaytetty jo kauan. Téaméd nakyi
johtajien asenteessa ja tiimityén perustelujen jasentyneisyydessi. Esille nousi perinteinen
tiimityon peruste eli asioiden nopeuttaminen, tehokkuus ja laadun parantaminen, mutta
myds paljon muuta. Positiivista oli johtajien kyky tiedostaa tiimityon kayton
mahdollisuudet ihmisten kanssakdymisen parantamiseen. Sisdinen tiedonkulku ja
ryhmiahengen kehittiminen ovat tiimity6ta ajatellen uudempia 16ydoksia. Tyohon liittyvit
perusteet tiimeille ovat olleet aina olemassa, mutta organisaation yhtendisyyteen ja
toisten ihmisten oppimiseen liittyvit tekijat vaativat tiimityon todellisen merkityksen
oivaltamista. Johtajien kyky tiedostaa tiimityon mahdollisuudet organisaatiossa kytevien
ihmissuhdeongelmien lieventimiseen on merkki siitd, ettd tiimityd on muutakin kuin
muotisana juhlapuheissa.
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8 DISKUSSIO

Piiviakodin johtajuutta on tutkittu todella vihin , eikd olemassaolevat tutkimuksetkaan
ole fokusoituneet johtajuuden syvimpdin olemukseen. Tutkimukset ovat olleet enemmin
yleisid kartoituksia piivdhoidon tilasta, jolloin johtajuus ja johtaminen on ollut vain
yhtend taustatekijind. Jyvaskylissi paivikodin johtajuuteen ja johtajiin on panostettu
tarjoamalla koulutusta ja vapautta luoda omia malleja toimia. Palvelun laatu on nostettu
avainalueeksi ja johtaminen otettu erityiseksi kehittdmiskohteeksi. Tami tutkimus toimii
omalta osaltaan tdtd linjausta tukevana, tarjoamalla paikallista tietoa, yleistettdvissd
olevista teemoista. Oppivan organisaation periaatteet ja niistdi kumpuava oppivan
organisaation johtajuus on kayttokelpoinen raami toiminnan eteenpéin viemiselle.

Tamén tyon tarkoituksena oli selvittdd teoreettisen tiedon awvulla oppivan
organisaation johtajuuteen kuuluvat tekijat ja tutkia syntyneen viitekehyksen awvulla
vallitsevaa piivikodin johtajuutta. Tutkimus suoritettiin teemahaastattelujen awulla.
Tutkimuksen  pidongelmiksi  muodostuivat  johtajien = kokema  johtajuus,
vaikutusmahdollisuudet organisaation rakenteen ja kulttuurin muotoutumiseen,
kasitykset organisaation kehittdmisestd, suhtautuminen ja panostaminen organisaation
oppimiseen sekd vaikuttaminen tyontekijoiden itsehallinnan ja yhteisesti jaettujen
visioiden rakentumiseen ja sdilymiseen. Jokainen padongelma koostui muutamasta
teemasta, joiden avulla paiongelmaan haettiin vastauksia. Yhteensi tutkimuksessa oli 21
teemaa ja jokainen teema analysoitiin Grounded-Theory -analyysimenetelmén avulla.

(1SN d pP3aaongeimad 11819 3
avulla. Ongelman kannalta keskeisiksi teemoiksi wvalittiin johtamisen vaatimat
tiedot/taidot, johtamisen vaikeudet, koettu koulutustarve, ajankdyton jakautuminen,
johtamisen reunaehdot sekid toimenkuvan selkeys. Niiden teemojen avulla pyrittiin
selvittimidn sitd, millaisena johtajat kokevat péivikodin johtajuuden. Oppivan
organisaation johtajuuden nikékulmasta oman toimenkuvan tarjoamat mahdollisuudet ja
toimenkuvan méirittiminen vaikuttavat olennaisesti johtamiseen.

Piivikodin johtamisen tiedoista ja taidoista keskeisesti esille nousi pedagogisen

johtajuuden tirkeys. Pedagogisen johtajuuden korostuminen ja alakohtaisen tietotaidon
suuri merkitys on ymmarrettiavai, silld perinteisesti juuri se on ollut johtajien paatehtava.
Piivikodin johtajan toimen hallinnollistuminen ei ole tdmin tutkimuksen mukaan
vihentinyt pedagogisen tietimyksen merkitystd. Johtajien vastauksista nousi selvisti
esille se, ettd pedagoginen johtajuus kuuluu kaikille johtajille, myos hallinnollisille eli ei-
lapsiryhmissi toimiville johtajille. Yhteenvetona piivikodin johtamisen tiedoista ja
taidoista voidaan sanoa, etti tulokset olivat erittdin odotettuja. Ihmissuhdetaitojen
korostuminen ja itsensd kehittimisen keskeinen rooli osoittavat johtajien olevan hyvin
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aikaansa seuraavia. Johtajat roolin merkitys on oivallettu ja johtajuus ndhdain jatkumona,
ts. koskaan ei olla johtajana valmiita, vaan aina 16ytyy kehitettdvad. Téllainen ajattelu
soveltuu yhtilailla koko organisaatioon ja on itse asiassa oppivan organisaation
perusajatuksena. Johtajan kyky ja halu toimia hinelle asetettujen vaatimusten mukaan luo
pohjan koko organisaation toiminnalle. Oppimis- ja kehittymismyonteisyys vaikuttaa
moniin asioihin organisaatiossa.

Piivikodin johtamisen suurimmiksi vaikeuksiksi tai haasteiksi nousivat johtajan
asema yhteisdssi, toimenkuvan laajuus ja ajanpuute seki yleinen resurssipula. Johtamisen
vaikeuksien kohdalla resurssipula ja asiakaskunnan tarpeiden monipuolistuminen on
yleismaailmallinen ilmi6, johon ratkaisut 16ytyvit taloudellisen tilanteen helpottumisesta,
mutta toki myods kéytettdvissd olevien resurssien optimaalisesta hyddyntémisesta.
Toimenkuvan laajuus ja yleinen johtajan asema organisaatiossa ovat enemméin oman
toiminnan Kkautta syntyvid vaikeuksia. Hallinnollistuminen on tuonut uusia haasteita
johtajille ja samaan aikaan vanhat tehtidvit ovat jaineet rinnalle. Oppivan organisaation
johtajuuteen kuuluu olennaisen 16ytdminen omasta tehtavakentasté ja tdimd haaste néytt4a
olevan piivikodin johtajilla hyvin yleinen. Tdmi vain osoittaa, ettd toimenkuvasta on
mahdollisuuksia rakentaa itsensi nikéinen, silld lian ahtaasti madritellyt toimenkuvat
ovat toki selkeitd, mutta myds rutiinipitoisia. Myos johtajan aseman mairittdminen osana
organisaatiota on johtajuuteen ja kypsyyteen liittyvé asia. Aikuismainen tapa toimia ja
yhdessi luotu organisaatiokulttuuri antaa perusteita pelisidnnoéille ja selkiyttéié johtajan
asemaa. Jonkun on paitokset lopulta tehtdvi, se tulisi jokaisen organisaation jésenen
ymmaértia ja hyvaksya.

Johtamiskoulutus koettiin tirkednid ja yhtd lukuunottamatta kaikki johtajat
kokivat tarvitsevansa siti lisdd. Johtajien pitkd tyokokemus nakyi tuloksissa, silld
henkilokohtaista johtajana kasvamista tukeva koulutus koettiin erityisen tdrkeénd.
Johtajat - kaipasivat tyonohjauksellisuutta ja jatkuvaa oppimista ja olivat hyvin
tiedostaneet rutinoitumisen vaarat. Alakohtaisen johtamiskoulutuksen kohdalla korostui
viime vuosien aikana tapahtunut tyén hallinnollistuminen, silli johtajat kaipasivat
pedagogiikkaan liittyvaa koulutusta ja samansisiltsisid koulutuksia kuin muu henkil6sto.
Myos yleistd, kaikille aloille soveltuvaa johtamiskoulutusta kaivattiin ja siindkin nikyi
toimenkuvan laajentuminen, silld johtajat paasivit mukaan erilaisiin projekteihin, joissa
mukana oli johtajia eri aloilta. Oppivan organisaation nakékulmasta johtajien kokema
koulutustarve on erittidin rohkaisevaa, ts. johtajien asenne koulutusta kohtaan on
sellainen kuin oppivan organisaation johtajuus edellyttia. '

Ajankiyton kohdalla ihmisten ja asioiden johtaminen jakoi johtajat kahteen
tasaiseen ryhmaiin eli eniten tyollistdvind johtamisalueena pidettiin sekd ihmisten ettd
asioiden johtamista. Tarve toimistotydntekijan saamiselle oli ilmeinen, etenkin
suuremmissa yksikoissa tydajasta koettiin menevén liian paljon yksinkertaisiin rutiineihin.
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Johtajat nostivat oikeutetusti esille sukupuolikysymyksen eli naisvaltaisella palvelualalla
johtajuuden laajentuminen ja tiydellinen muuttuminenkaan ei ndy lisdtyovoimana.
Parhaiten olivat selvinneet johtajat, jotka kayttivat rohkeasti delegointia hyvikseen.

Ympiriston luomat reunaehdot johtajuudelle osoittautuivat padsaantoisesti
johtajuutta tukevaksi. Piivihoidon organisaatio koettiin tukea antavana ja perusraamit
tarjoavana. Tdssi nikyi johtajien keskindinen yhteistyd ja uudistumishaluisuus, joka
kulki lapi tutkittavien joukon. Johtajien keskuuteen on syntynyt tietynlainen
johtamiskulttuuri, johon kuuluu erilaisten ideoiden testaaminen ja rohkea soveltaminen.
Tillaisen kulttuurin muodostumista on edesauttanut péivihoidon organisaation mataluus
ja siitd syntyvd horisontaalinen verkostoituminen. Resurssipula nostettiin esille 1dhinnd
koskien henkiloston miiras ja sen vaikutusta palvelun laatuun.

Erittdin tirkeina ympiriston luomana reunaehtona johtajuudelle nousi esille
johtajien yksinidisyys tyoyhteisossd. Erityisen vaikeaksi asian teki se, ettd yksindisyys
koettiin johtajuuden kehityksen rajoitteena. Johtajien kokemaa yksindisyytta kuvaa sekin,
ettd suurin osa johtajista koki saavansa parasta tukea toiselta johtajalta tai johtajien
ryhmalta, ainoastaan kaksi henkilod nimesi parhaaksi tukijaksi muun henkilon.
Henkil6ston piiristd parasta tukea ei kokenut saavansa kukaan johtajista. Tuloksessa
nikyy johtajien vilinen toimiva yhteistyo ja runsas kanssakdyminen, mutta myos johtajien
ongelmallinen rooli tyoyhteisossd. Ihmissuhdety6ssd ei voi toimia, mikali oman
persoonan joutuu unohtamaan, silld se on tirked tyokalu. Keskustelua tastd teemasta oli
kiyty johtajien keskuudessa, mutta asia vaatii ehdottomasti lisia syvempii keskustelua.
Muutamissa yksik6issd tilannetta oli saatu paremmaksi yksinkertaisesti puhumalla
asioista avoimesti koko henkiloston kanssa. Johtajuus ei saa olla este luonnolliselle
vuorovaikutukselle tai ihmisten ystavystymiselle.

Kokonaisuudessaan johtajat kokevat toimenkuvansa mielekkddna, mutta toisaalta
toimenkuvassa on paljon kehitettivid tai ainakin se vaatii tismentdmista. Valtaa koetaan
olevan sopivasti, mutta toimenkuva on laajentunut ja pirstaloitunut liikkaa. Samalla on
unohtunut pedagogisen johtajuuden merkitys ja tilalle on tullut suuri maird uusia
hallinnollisia tehtdvid. Johtajat kokevat toimenkuvan kehityksen sisiltdvin monia
riskitekij6itd ja etenkin uusille johtajille toimenkuvan pirstaloituminen aiheuttaa ongelmia.

Useamman teeman kohdalla esille nousi johtajan asema osana tydyhteisoa.
Kokemus erilldén olemisesta ja vaikeus irrottautua paitoksentekijéksi nousivat selvasti
esille. Oppivan organisaation johtajuutta ajatellen tulokset ovat rohkaisevia, silld ne
osoittavat johtajien halun ja kyvyn tarkkailla toimenkuvansa muutoksen vaikutuksia.
Vaarana ei ole liian ahdas toimenkuvan médrittiminen, silld johtajat ovat valmiita
ottamaan vastuuta, se mitd kaivataan on toimenkuvan selkiyttiminen. Ongelmat johtajien
asemassa koskien organisaation ihmissuhteita ovat nekin positiivisia merkkeja siitd, ettd
tyéhon kuuluu tunteet ja halu yhteistoiminnallisuuteen. Tamé et tarkoita ongelman



108

unohtamista tai vihittelyd, vaan sen osoittamista, ettd oppivan organisaation
johtajuuteen kuuluvat elementit ovat em. ongelmien tiedostamisen pohjalla. Perinteisessa
hierarkisessa organisaatiossa johtajan erilldsin olemista ei olisi pidetty ongelmana,
pikemminkin péinvastoin.
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padongelmaa selvitettiin kolmen teeman avulla. Tutki
teemoiksi valittiin johtajan vaikutusmahdollisuudet henkilostéon tyohon, vastuu ja
tyonjako seki tasa-arvon toteutuminen.

Johtajat kokivat omaavansa laajan keinovalikoiman henkiloston tyohon ja
tyossaviihtymiseen  vaikuttamisessa. Henkiloston motivointi ja  sitoutumisen
aikaansaaminen nousevat esille kaikista paikategorioista. Johtajana kasvaminen ja
kehittyminen nikyi vaatimuksena johtaa ihmiset huomioiden ja toimia keulakuvana
omassa yksikossd. Johtajien halu  henkiloston perustehtdvin laajentamiseen viittaa
liiallisten rutiinitdiden ennaltachkiisemiseen. Johtajat tiedostivat hyvin oman asemansa
organisaatiokulttuurin rakentajina ja ymmaérsivit oman suhtautumisensa suhteessa
henkiloston tyohon olevan organisaatiokulttuurin kannalta keskeinen tekija.

Tyénjaon ja vastuun organisoinnista voidaan todeta, ettd johtamisessa nikyi
vahvasti uusi leadership-orientoituneen johtamiskulttuurin esiin tuleminen, mutta samaan
aikaa perinteisempéi johtajan hallintaan perustuvaa ajattelua oli viela olemassa. Tiimien
vastuun lisd4ntyminen ty®njaossa on seurausta johtajuuden uudelleenméiérittimisestd,
kun taas jiaykkd koulutuksiin pohjautuva ajattelu on seurausta johtajuuden
mahdollisuuksien vajaakdytosti tai reflektoinnin puutteesta. Oppivan organisaation
kannalta henkiléstén koulutuksen tulee néikya tyonjaossa ja vastuussa, mutta koulutus ei
ole hyvi kriteeri jakaa automaattisesti tehtdvid ja vastuuta. Paivakoteihin on perinteisesti
liittynyt tiukka koulutuksiin perustuva tyénjako, mutta uudenlainen johtamiskulttuuri on
murtanut jaykkai tydnjakoa. Tdnd pdivind vastuuta jaetaan tasaisesti ja johtajat toimimat
esimerkkini uuden ajattelutavan juurruttamiseksi organisaatioon

Tasa-arvon toteuttamista tai sitd tukevien toimien suorittamista pidettiin erittdin
tarkednd teemana. Kaikki tutkimuksessa esille tulleet vilineet tasa-arvoon péaidsemiselle
(keskustelut, erilaisuuden hyddyntidminen, arviointi, johtajan esimerkki) ovat toimivia
tapoja varmistaa tasa-arvoisuus. Oppivaan organisaatioon tai sen johtamiseen ei sovellu
ajattelu, jossa tasa-arvon toteutuminen ndhdddn olevan pelkastdan johtajan vastuulla.
Pieni osa johtajista koki olevansa yksin vastuussa tasa-arvon toteutumisesta ja keinoksi
tasa-arvon toteutumiselle oli muodostunut sisdinen tutkimus ja mittaaminen. T4ll6in tasa-
arvosta muodostuu asia, joka on irrallaan muusta toiminnasta, ikdankuin se voitaisiin
vililla ottaa kaapista kisiteltavaksi. Tasa-arvo on kaikessa toiminnassa mukana ja sen
tulisi muodostua luonnolliseksi osaksi arkipaivds. Johtajan toimiminen esimerkkind ja

musongelman kannalta keskeisiksi
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yhteinen vastuu tasa-arvosta ovat oppivan organisaation periaatteiden mukaisia. Suurin
osa johtajista kisitti tasa-arvon toteuttamisen yhteiseksi asiaksi ja samalla tiedosti oman
toimintansa olevan olennainen osa tasa-arvoistumisen ja sen ylldpidon prosessia.

Johtajat tiedostivat hyvin oman roolinsa organisaation rakenteen ja kulttuurin
muotoutumisessa. Henkiloston tyohon vaikuttamisessa, tyonjaossa, vastuunjaossa ja
tasa-arvon toteutumisessa nikyi kaikissa leadership-orientoitunut johtamiskulttuuri.
Johtajat eivdt pakoilleet vastuuta, mutta ymmérsivit, ettd organisaation pelisdannét ja
organisaatiossa  viihtyminen  ovat  yhteisid  asioita.  Johtajien  vaikutus
organisaatiokultuuriin ei perustunut hallintaan tai kiskyttamiseen, vaan valtuuttamiseen
ja esimerkkini olemiseen.

D340 0 ontauen 3N1Sag )

kehittimisestd Tdman padongelman tutkimisen kannalta keskeisiksi teemoiksi valittiin
kehittamisen kohteet, kehittdmisen tulosalueet, muutokseen suhtautuminen ja
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reagoiminen seki ryviskehittiminen.

Kehittdmisen kohteista voidaan todeta, ettd ne kattavat paiviakodin keskeisimmét
toiminnan osa-alueet. Esille selvimmin nousivat palvelun laatu ja ammattitaito seka arvot
ja yhteistoiminnallisuus. Ammattitaidosta kaikki lihtee, mutta sitikin ennen pitdd olla
yhteinen arvomaailma, jotta ammattitaito paisisi esille. Palvelun laadun kehittaminen on
péivihoidossa ja etenkin Jyviskyldssd ollut keskeinen teema jo pitkdin ja se nikyy
johtajien asenteessa.  Yhteistoiminnallisuus tulee ika@inkuin kaupan paille
ihmissuhdealoilla toimiville, ts. siihen on pakko paneutua, jotta toiminta olisi mahdollista.

Kehittdmisen tulosalueilla tarkoitetaan niitd alueita, joissa kehittamistoiminnan
halutaan niakyvian. Kehittamisen tulosalueet ovat siis yhteydessd kehittamisen kohteisiin,
mutta usein kehittdmisen tulosalueet ovat laajempia kokonaisuuksia kuin kehittamisen
kohteet. Nostamalla esille kehittimisen tulosalueet saadaan selville perusteluja
kehittamisen kohteille. Yhteenvetona kehittimisen tulosalueista voidaan mainita niiden
johdonmukaisuus suhteessa kehittimisen kohteisiin. Vaikka tuntuu itsestdanselvilts, ettd
kehittamisen kohteet ja tulosalueet ovat yhteydessd, niin usein kuitenkaan kehittimisen
tulosalueita ei olla edes mietitty. Kehitetdin joitain toiminnan osa-alueita, mutta ei tiedetd
missd mahdolliset tulokset tulevat nikymiidn. Tissd tutkimuksessa keskeisesti esille
nousseet kehittimisen tulosalueet eli jatkuvan oppimisen aikaansaaminen ja
perustehtivin tason nostaminen ovat jiljitettdvissd loogisesti kehittimisen kohteista.
Kehittamisen tulosalueet ovat myos kattavia eli alakategorioiden esille tuomat erilaiset
nakokulmat osoittavat johtajien olevan aikaansa seuraavia (oppimisen kiertokulku) seka
kykenevid asemoimaan itsensé johtajana ja yksikkonsa tarjoamat palvelut (perustehtivin
taso).

Muutosta tapahtuu viistimattd, mutta siihen voidaan reagoida monella tavalla.
Organisaation toimivuutta ajatellen muutokseen suhtautumisella ja reagoinilla on tirked
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asema ja etenkin johtajan asenne vaikuttaa paljon. Téssd tutkimuksessa muutokseen
suhtautuminen jakautui mielenkiintoisiin kategorioihin. Esille nousivat muutosprosessin
ja muutokseen reagoinnin johtajakeskeisyys ja toisena paikategoriana muutosprosessin
yhteisollisyys. Johtajakeskeisyys on luonnollista muutostarpeiden suuren méaran takia, ts.
jonkun on arvioitava kokonaisuuden kannalta olennaisimmat asiat. Ongelmaksi
johtajakeskeisyydessid muodostuu johtajan "pidivan kunto" eli se, ettd johtajan tulisi olla
aina valppaana aistimaan ja tarttumaan juuri oikeisiin teemoihin. Vaarana on, ettd
johtajan liikkeen pysidhtyminen pysihdyttdda koko organisaation. Yhteisollisyys
muutosprosessissa on puolestaan hedelmillistd sitoutumisen kannalta, mutta ongelmaksi
muodostuu  ajan riittiminen ja ihmisten kyllistyminen. Johtajan siirtyminen
sivustakatsojaksi voi toimia, mikdli johtaja kuitenkin aktiivisesti seuraa tapahtumia.
Kultainen keskitie olisi oppivaa organisaatiota ajatellen toimivin vaihtoehto eli johtaja
toimisi koordinaattorina, mutta yhteisollisyys olisi mukana vaikkapa tiimien
muodostuksen avulla. T&lloin vastuu olisi asemoitu, mutta muutosprosessin pohjana
toimisivat pienryhmien keskustelut.

Ryviskehittimisen idea perustuu onnistuneiden esimerkkien siirtoon
organisaation sisélli tai eri organisaatioiden vililld. Ryvaskehittdminen tarkoittaa toisten
kokemuksista oppimista pitkajanteisella tavalla. Télloin kehittamisen perusyksikkond ei
ole yksittdinen organisaatio, vaan organisaatioryhmd tai organisaatioryvis.
Ryvaskehittdmisen kohdalla tutkittavien joukko oli todella yhtenidinen, silld kaikki
johtajista kokivat ryviskehittimisen johtajana kasvamisen vilineenda. Ryviskehittamisen
periaatteet toteutuivat johtajien alueellisessa yhteistyossd todella tehokkaasti, sen sijaan
henkiléston hyodyntaminen samoilla periaatteilla ei toiminut vield ollenkaan. Samoin
kehittamista oli koko kaupungin tasolla tapahtuvassa johtajien yhteistyossd. Kaupungin
tasolla oli yhteisti suunnittelua ja tavoitteiden asettamista, mutta yhteiset, toimivat
foorumit keskustella asioista vield puuttuivat. Suuren johtajajoukon tai henkilostéjoukon
yhteiset tapaamiset muodostuivat vikisinkin tiedotustilaisuuksiksi. Demokraattisen
dialogin aikaansaaminen vaatii kuitenkin yhteisid tapaamisia eri hierarkiatasoilla ja eri
yksikdissd toimivien ihmisten vililld. Tassd toiminnassa keskeistd olisi hyddyntdd nyt
luotuja paikallisteorioita, silld ne ovat pohja yhteiselle, laajennetulle kehittamistyolle.

Johtajat pitivdt organisaation kehittdmistd tirkeanid osa-alueena, mikd nakyi
perusteltuina ja laajoina kehittimisen kohteina ja niihin loogisesti yhteydessd olevina
kehittamisen tulosalueina. Ryviskehittimisen idean soveltaminen oli yleistd johtajien
vililli, henkilostén vilinen ryviskehittiminen oli vield harvinaisempaa. Johtajat pitivit
itsensd  kehittimistd organisaation kehittamisen kannalta olennaisena tekijéni.
Muutosprosessien Kisittelyssd ja muutokseen reagoinnissa nikyi johtajien pyrkimys
pitkdjinteiseen kehittdmistoimintaan. Muutostyyppejd ajatellen johtajien toiminta oli
uudelleensuuntautumista tukevaa eli pyrittiin ennakoivaan ja strategiseen muutokseen.
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Kehittdmistoiminta oli oppivan organisaation periaatteita tukevaa ja johtajat olivat
tiedostaneet organisaation mahdollisuuden olla aktiivinen muutosprosesseissa. Johtajat
pyrkivit omalla toiminnallaan vilttiméiin tilanteen, jossa organisaatio joutuisi
reaktiivisesti sopeutumaan tai uusiutumaan ympéristosté tulevien paineiden takia.

nddongelmana oli  johtaijie suhtautuminen ja  panostaminen

isaati imiseen. Tdmin pidongelman kannalta keskeisiksi teemoiksi valittiin
ainettdmin tiedon konkretisointi ja hyddyntdminen, organisaation oppimisen kiertokulun
varmistaminen, toiminnan ja sen taustalla olevien arvojen arviointi ja kyseenalaistaminen
seké johtajan itsereflektointi.

Asnettomalls tiedolla tarkoitetaan tietoja ja taitoja, jotka jostain syystd eivit ndy
yksilon toiminnassa, vaikka ne ovat olemassa. Syyni tdhén voi olla ty6hon liittyviat tekijat
eli toimenkuva ei mahdollista taitojen kiyttod tai yksilolliset syyt eli yksilo ei halua tai
osaa hyddyntdd tietotaitoaan. Kyseessd voi myds olla tietotaito, jota yksilo kayttis,
mutta se ei ole laajemmin kdyt6ssi organisaatiossa. Oppivan organisaation nikokulmasta
johtajan rooli taitojen esille nostamisessa on joka tapauksessa keskeinen. Aanettéman
tiedon konkretisointi ja hyddyntdminen on timén tutkimuksen mukaan johtajilla hyvin
hallinnassa. Johtajat kokivat dinettomin tiedon térkedksi voimavaraksi, joka tulisi
valjastaa kayttéon. Keinot piilotaitojen ndkyviksi saattamiseksi olivat monipuolisia.
Erityisesti esille nousivat kehittdmiskeskustelut, delegoinnin kohdentaminen seki sallivan
ilmapiirin kehittdminen. Erilaiset kehityskeskustelut tukivat henkiloston itsearviointia,
delegoinnin kohdentaminen "pakottaa" taitoja esille ja salliva ilmapiiri on kauskantoinen
tapa saada taitoja esiin. Johtajat tiedostivat rutinoitumisen vaarat ja olivat kehittineet
laajoja keinovalikoimia jatkuvaan tietotaidon hyodyntamiseen.

Organisaation oppimisen kiertokulun varmistamisella tarkoitetaan toimintaa, joka
tahtdd oppimisen esiinpddsyyn organisaatiossa. Oppimisen kiertokulku ei ole koskaan
pysyvi tila, vaan se vaatii jatkuvaa seurantaa. Suojaavat rutiinit syntyvit nopeasti, mikali
oppimisen vaaliminen unohdetaan. Pi#osiltaan organisaation oppimisen kiertokulku ja
sen varmistaminen oli ymmarretty syvillisesti, mutta nikyvissd oli myos merkkeja
vanhakantaisen oppimiskisityksen olemassaolosta. Perinteistd oppimisndkemystd edusti
ajatus keskitetystd oppimisen arvioinnista toimintakauden lopussa ja uudempaa, oppivan
organisaation ideaa noudattavaa ajatusta edusti jatkuva keskustelu ja rutiinien
purkaminen.Oppimisen mittaaminen ja arviointi massiivisilla palautekyselyilld ei siis
sellaisenaan sovellu oppivan organisaation ideaan. Palautetta voidaan antaa numeerisesti,
mutta tarvitaan jatkuvaa keskustelua toiminnan perusteista. Kerran tai kaksi vuodessa
tapahtuva oppimisen arviointi, johtaa keh#in, jossa organisaatio tulee aina vallitsevaan
todellisuuteen nihden jiljessi. Talloin organisaatio joutuu reagoimaan nopeasti ja
pyrkimiin vahinkojen korjailuun, eikd kykene itse ohjaamaan omia kdytantojadn. Sen
sijaan jatkuvaan keskusteluun tai rutiinien muodostumisen estoon perustuva ajattelu
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tukee oppivan organisaation ideaa. Talloin myds johtajuus  niyttaytyy
vuorovaikutuksellisena, jolloin hallinnan ja kontrollin osuus johtamisessa vihenee.

Arvomaailman ja toimintaperiaatteiden merkitys oli hyvin sisdistetty ja johtajien
ajattelutapa tuki pddsidntoisesti oppivan organisaation johtajuutta. Johtajat jakautuivat
jatkuvaa arvokeskustelua ja kyseenalaistamista kayttivien sekd sddnnéllistd arvojen
tarkistamista suosivien ryhmiin. Etenkin jatkuvan arvokeskustelun kdyminen osoitti
vaikeistakin asioista kidytivin keskustelun mahdolliseksi luonnollisella tavalla.
Kyseenalaistaminen nihtiin voimavarana, eikd perinteiselli tavalla eli toimintaa
vaikeuttavana toimintana. Johtajat olivat ldhteneet itse kyseenalaistamaan asioita, jolloin
se muodostui helpommaksi myos henkiléstolle. Toiminnan kyseenalaistaminen néhtiin
yhteiseni asiana, aivan kuten toimintaperiaatteiden luominenkin, jolloin johtajaa ei nihty
organisaation jarruna eikd "arvostelu" henkiloitynyt hdneen. Arvojen tarkistaminen
tiettyind ajankohtina on perinteisempi tapa ja sindllddn sisdltdd paljon hyvad, mutta
tulokset muutosta ajatellen ovat yleensi heikot. Vuoden toiminnan jalkeen ollaan viisaita
arvioimaan, mutta usein myos lilan lihelld vallitsevia toimintaperiaatteita. Mikali
toimintaperiaatteet ja niiden perusteina toimivat arvot ehtivat muodostua liian tutuiksi, on
objektiivinen arviointi vaikeaa. Olennaista on nzhdd ero toiminnan arvioinnin ja
toiminnassa arvioinnin valilla.

Johtajien kayttimai itsereflektointi oli yllattavan laajaa ja monipuolista. Koulutus
on perinteisesti ollut yleinen tapa katsella omaa toimintaa uudesta nikékulmasta, mutta
johtajilla oli timin lisaksi kdytossddn laaja johtajien vilinen "reflektointiverkosto” ja
ympiriston  palautteen laaja hyodyntiminen. Erityisen keskeiseksi tekijaksi
itsereflektointia ajatellen nousi pdivikodin johtajien valinen kanssakdyminen ja
monipuoliset keskustelut erilaisista johtajuuteen liittyvistd teemoista. Johtajilla oli selvisti
halu kehitty4 ja kasvaa, silld pitkin tyohistorian kautta syntyneeseen rutinoitumiseen olisi
helppo jaddi lepdilemdsn. Tillaista jimahtdmistd ei nakynyt, vaikka riski itsensd
toistamiselle oli tiedostettu. Johtajaa on perinteisesti pidetty toiminnan valvonnasta ja
kontrollista vastuullisena. Till6in johtajan oma toiminta ja sen arviointi on jaanyt vihille
huomiolle.  Oppivaan  organisaatioon  kuuluu  johtajan ja  henkiloston
vuorovaikutuksellisuus, jolloin hallinta muuttuu enemmin kanssaelamiseksi. Tamai
tarkoittaa avoimempaa johtajan toiminnan arviointia ja ennen kaikkea johtajan
itsereflektoinnin merkityksen korostumista. Tehtyja virheitd ei nihdd hipeillisind tai
peiteltdvind, vaan vilineind oppia uutta. Johtajat olivat valmiita vaikeuttamaan omaa
tyotidn jatkuvalla oman toiminnan kyseenalaistamisella ja titd kautta uusiutumaan ja
luomaan uudenlaista johtajuutta.

Johtajat suhtautuivat organisaation oppimiseen myonteisesti ja panostivat
oppimiseen paljon voimavaroja. Johtajille oli muodostunut selvd nikemys johtajana
oppimisesta, miké nikyi toimintaperiaatteiden jatkuvana kyseenalaistamisena, suojaavien
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rutiinien purkamisena seki laajana itsereflektiona. Johtajien vilisen tiiviin kanssakdymisen
tuloksena oli syntynyt johtamiskulttuuria, johon kuului olennaisena osana oppimisen
turvaaminen. Johtajat pyrkivit avoimuuteen suhteessa henkilosto6n, mutta vield ei ollut
syntynyt selvii mallia organisaatiotason oppimisen toteuttamiseen. Kaytossd oli vield
perinteistd, oppimisen tulokseen keskittyvdd arviointia. Oppimisprosessin jatkuvaan
arviointiin pyrittiin, mutta timid ei vield toiminut organisaatiotasolla. Johtajien
keskuudessa jatkuva palaute ja arviointi toimi hyvin, mutta sitd kautta saatujen hyvien
kokemusten siirtiminen henkildstén ja organisaatiotason oppimiseen haki vield
muotoaan. Tarvittavat elementit organisaatiotason oppimisen tehostamiseen olivat
olemassa eli tarve jatkuvalle oppimiselle tiedostettiin ja johtajat olivat motivoituneita
tyoskentelemain asian puolesta.

" oo e . .
NLCKIJOIACL] LaalInal

Tyontekijéiden kokema

itsehallinta on oppivan organisaation kannalta erittiin keskeinen tekij4, silld se luo pohjan
henkilostén luovuuden kiytolle. Yhteisesti jaetut ja muodostetut visiot puolestaan
antavat organisaation toiminnalle jatkuvuutta ja vahvistavat yksildiden sitoutumista
organisaation toimintaperiaatteisiin. Tdman padongelman kannalta keskeisiksi teemoiksi
valittiin paatoksentekoprosessi, avoin dialogi, visioiden ja tavoitteiden luonti seki tiimien
rooli organisaatiossa.

Piitoksentekoprosesseissa niakyi johtajien kyky reflektiiviseen ajatteluun ja
itsetarkkailuun, mutta myds johtamiseen kuuluva itsendinen vastuunotto.
Piatoksenteossa esille nousi jasentynyt ja perusteltu paitoksenteko seka tiedostamaton ja
tilannekohtainen piitdksenteko. Oppivan organisaation johtajuuden nakokulmasta
itsendinen padtoksenteko kuuluu johtajuuteen, mutta se ei saisi perustua kiireeseen.
Jasentynyt kuva siitd, miten paitoksentekoprosessi etenee auttaa tekemdin perusteltuja
paatoksid. Mikali johtaja joutuu tekemdiin jatkuvasti paatoksid kiireessd, ilman muiden
mielipiteiden tuomaa laajennettua niakokulmaa, ajaudutaan helposti liialliseen
tilannesidonnaisuuteen. Jatkuvuuden kannalta olisi tirkedd tehdd oman linjan kannalta
loogisia ratkaisuja ja luoda jirjestelmd, joka mahdollistaa henkiloston itsehallintaa ja
yhteisesti muodostettuja visioita tukevan padtoksenteon. Téssd tutkimuksessa esille
noussut johtajien toiminta, jossa rutiinipaitokset tehdéddn itse ja yhteiset asiat vieddin
keskusteluun, on esimerkki tillaisesta johtamisesta. Pa4toksenteon jasentyneisyys nakyi
myos delegoinnissa , ts. perusteltu paitoksenteko naytti johtavan perusteltuun, sopivaan
delegointiin. '

Avointa dialogia kiytettiin paljon ja sen merkitys oli oivallettu. Dialogilla
tarkoitetaan keskustelua, jossa jokaisella on mahdollisuus avoimesti sanoa mielipiteensé.
Dialogissa pyritaan kartoittamaan erilaisia vaihtoehtoja ilman voittaja-havidja -asetelmaa
eli kyseessi on vapaamuotoinen tai teemoihin sidottu "aivoriihi". Esille nousi epaviralliset
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avoimet keskustelut sekd teemakohtaiset etukiteen valmistellut keskustelut. Kaytossa
olleet mallit tai tavat pitdi ylld avointa keskustelua toivat esille monia hyvii piirteita.
Asioiden valmistelu ja tiimityén soveltaminen toi keskusteluihin ryhtid kun taas
epévirallisen ilmapiirin luominen ja iltakokoontumiset toivat esille keskustelijoiden
tunteiden ja asenteiden merkityksen. Molemmissa paskategorioissa nikyi hyvid avoimen
dialogin keskeisia piirteitd. Positiivista johtajuuden kannalta oli se, ettd johtajat uskalsivat
luoda omia tapoja jirjestdd keskusteluja ja vaihtaa omaa rooliaan tilanteen mukaan
puheenjohtajasta sivustakatsojaan. Avoimeen dialogiin kuuluu aikuismainen, kypsi tapa
ajatella ja johtajien toiminnassa ndkyi halu kehittdd aikuismaista keskustelukulttuuria,
jossa ei ole voittajia eiki hividjid, ainoastaan osallistujia.

Visiot eli erilaiset tulevaisuuskuvat pitivit organisaation liilkkeess4 ja antavat sille
halutun suunnan. Tavoitteet ovat astetta konkreettisempia niakemyksii tulevasta, mutta
nekin ovat rippuvaisia visioista. Oppivan organisaation idean mukaan visioiden
laiminly6nti johtaa ongelmiin ja sen vuoksi visioinnin vaikeuden tiedostaminen on
tirkedd, jottei laiminlyontejd pédsisi tapahtumaan. Johtajan rooli visioiden luomisessa ja
koko visiointiprosessissa tulisi olla keskeinen. Tamin teeman osalta piivakodin johtajat
olivat erittdin yhtendinen ryhmi. Johtajan koordinoimat visiot toimivat yhteisen
tavoitteiden asettelun pohjana. Johtajat kokivat visioinnin elintirkedksi toiminnan
jatkuvuuden kannalta. Toiset johtajista pitivit visiointia ja tavoitteiden asettamista omana
tehtdvanadn ja toiset pitivdat itseddn raamien antajana ja keskustelun virittdjéna.
Kummassakin tapauksessa johtajat ottivat vastuun visioinnista ja omalla toiminnallaan
varmistivat vaihtoehtoisten visioiden olemassaolon. Erityisen positiivinen tulos oppivan
organisaation johtajuuden kannalta oli juuri luovan jannitteen ylldpitiminen, ts. johtajat
olivat ottaneet vastuulleen vaihtoehtoisen tulevaisuuskuvan esillenostamisen, jolloin
toiminnan jatkuvuus turvattiin. Visiointia kéaytettiin tehokkaasti konkreettisempien
tavoitteiden pohjana ja niin ollen saatiin valmius reagoida nopeasti tilanteiden
muuttuessa. Esille nousi myos tarve panostaa lisida visioiden luomiseen koko péivihoidon
organisaatiossa.

Tiimityén merkitys on lisddntynyt kaikilla aloilla viime vuosina. Tiimityostd on
tullut tietynlainen muotisana, jolloin on vaarana, ettd sen todellinen merkitys unohtuu.
Paivakoteihin tiimit ja tiimityon perusajatus on kuulunut olennaisena osana aina, silld
henkilokunta on jakautunut tasaisesti erilaisten koulutuksien mukaan. Tiimity6én
perusajatuksena on juuri moniammatillisuus ja yksiloiden kyky tdydentda toisiaan.
Johtajat muovaavat omalla asenteellaan ja toiminnallaan pitkalti sen, miten tiimityota
hyodynnetdin. Oppivan organisaation periaatteiden mukaan, olennaista on johtajan
perustelut tiimityon kaytélle, silld niiden kautta muodostuu yleinen tiimity6n linjaus.

Tutkimukseen osallistuneet johtajat eivit pitdneet tiimityotd uutena keksintona,
vaan korostivat, etti piivikotityOssd ja yleensd ihmissuhdealoilla sitd on kaytetty jo



115

kauan. Tama ndkyi johtajien asenteessa ja tiimityon perustelujen jasentyneisyydessi.
Tutkimuksessa esille nousi perinteinen tiimityén peruste eli asioiden nopeuttaminen,
tehokkuus ja laadun parantaminen, mutta my6s paljon muuta. Positiivista oli johtajien
kyky tiedostaa tiimityon kayton mahdollisuudet ihmisten kanssakdymisen parantamiseen.
Sisdinen tiedonkulku ja ryhméhengen kehittiminen ovat tiimity6td ajatellen uudempia
loydoksid. Tyohon liittyvat perusteet tiimeille ovat olleet aina olemassa, mutta
organisaation yhtendisyyteen ja toisten ihmisten oppimiseen liittyvit tekijat vaativat
tiimityon todellisen merkityksen oivaltamista. Johtajien kyky tiedostaa tiimity6n
mahdollisuudet organisaatiossa kytevien ihmissuhdeongelmien lieventdmiseen on merkki
siitd, et tiimityd on muutakin kuin muotisana juhlapuheissa.

Johtajien asenteet ja toimenpiteet tukivat tyontekijéiden itsehallinnan ja yhteisesti
jaettujen visioiden rakentumista. Paitoksentekoprosessiin kuului avoimuus, paatdsten
perusteleminen ja henkilostén mahdollisuus vaikuttaa itsedéin koskeviin asioihin. Avointa
dialogia kiytettiin ongelmien purkamiseen sekd yleiseen ilmapiirin kehittdmiseen ja
vaikeuksien ennaltachkiisemiseen. Visiointi ja yhteinen tavoitteiden asettelu koettiin
tirkednd ja ainoana tapana toimia. Henkilostén sitoutumisen merkitys oli hyvin
tiedostettu, mikid ndkyi johtajien tavassa keskustella yhteisistd asioista. Tiimity6é ja
tiimioppiminen olivat itsestddnselvid periaatteita ja tirkeitd tekijoitd koko johtajuudelle.
Tutkimus osoitti, ettd johtajien pitkdjinteinen tyo itsehallinnan merkityksen
korostamisessa alkoi  vihitellen siirtyd kdytdnnén toimintoihin ja  osaksi
organisaatiokulttuuria. Johtajien toimenkuvaan kuuluu yhteistoiminnallisuuden ja
itsendisyyden yhdistiminen ja tillainen toiminta naytti tarttuneen koko organisaatioon.
Henkiloston itsehallinnan tukeminen on pitkéjanteista tyotd, mutta oikein toteutettuna se
vapauttaa pitkddnkin lukkiutuneina olevat, kédyttamattomit energiat koko organisaation
kayttoon.

Saadut tulokset tukivat aiemmin tehtyjen tutkimusten tuloksia. Paiviakodin
johtajuuteen kuuluu tietyt vaikeudet, kuten vaara liialliseen demokraattisuuteen
johtamisessa ja johtajuuden suurimpana vahvuutena on substanssituntemus, joka
edesauttaa tiiviin vuorovaikutuksen siilymisti henkilost6on pdin. Tamid tutkimus toi
myos esille, aiempienkin tutkimusten osoittaman, johtajien rooliristiriidan ja siitd johtuvan
yksindisyyden. Johtajat saavat parhaan tuen muilta johtajilta, vaikka yleinen
vuorovaikutus yksikéiden sisilld on hyvin toimivaa. Piivikodin johtajan toimenkuva on
muuttunut viime vuosina voimakkaasti ja tilld hetkelld yksittdiset johtajat muovaavat
toimenkuvaansa kukin haluamaansa suuntaan. Tilanteen epaselvyys aiheuttaa mielipide-
erot siitd, mihin suuntaan johtajuutta tulisi tulevaisuudessa viedid. Oppivan organisaation
johtajuutta ajatellen tilanne on hedelmillinen, silld vallitsevissa johtamiskaytdnnoissi
nikyy jo nyt selvdsti oppivan organisaation piirteet eli mitd paivakodin johtajuus
tuleekaan olemaan kun vield toimekuvaa saadaan esim. koulutuksen kautta selkiytetty4?
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Tutkimuksen luotettavuus pyrittiin varmistamaan keskittymalld
ongelmanasetteluun ja tutkimuksen toteutukseen erityisen perusteellisesti. Kasitevalidius
pyrittiin ottamaan huomioon alusta asti tutustumalla perusteellisesti kohdejoukkoon ja
oppivan organisaation teoreettiseen taustaan. Ongelmanasettelu rakennettiin
teoreettisesta viitekehyksesti valittujen keskeisiksi koettujen teemojen varaan. Kenttityo
osoitti, ettd teoreettisesta viitekehyksestd valitut teemat kohtasivat hyvin kaytannén
toiminnan tason. Tutkimuksen sisiltovalidius pyrittiin puolestaan varmistamaan riittavalla
miirilli kysymyksid ja rakentamalla teemahaastattelurunko niin kattavaksi kuin
mahdollista. Valitut kysymykset ja teemat tavoittivat halutut merkitykset ja yhteys
teoreettiseen viitekehykseen silyi. Tutkimus tuotti paljon tietoa valittuihin teemoihin ja
ongelmanasetteluun liittyen, mutta nosti myos esille uusia kysymyksia, joihin vastaaminen
vaatii uutta tutkimusta.

Jatkotutkimuksen aiheina nikisin tdssd tutkimuksessa esitettyjen, oppivan
organisaation johtajuuteen kuuluvien, teemojen syventamisen. Tutkimuksen padongelmat
ja niihin kuuluvat teemat voisivat toimia pohjana yksittiisille tutkimuksille, jotka olisivat
suunnattu erilaisille toimialoille tai laajemmalle kohdejoukolle. Tutkimus antaa pohjaa
kvantitatiiviselle esim. koko Suomen piivikotien johtajia koskevalle tutkimukselle.
Lisiksi koen  tdrkeini  jatkotutkimuksen  aiheina  piivdkodin  johtajien
johtajuuskoulutuksen ja johtajien aseman osana henkilostod. Paivdkodin johtajat
tarvitsevat jonkinlaisen, tydhon perehdyttdvin koulutusohjelman ja timén kehittdmisen
tueksi tarvitaan lisdtutkimusta. Johtajien kokema yksindisyys puolestaan kaipaa syvempéi
tutkimusta, jossa mukana olisi muun henkilston nakokulma asiaan.

Yleisesti ottaenkin nikisin, ettd timd tutkimus tarjoaa vilineitd organisaatioiden
sisdiseen ja organisaatioiden viliseen keskusteluun. Jatkotutkimuksen tarpeisiin liittyy
mielestini mielenkiintoinen mahdollisuus ottaa mukaan muun henkildston nikemys
johtajuuteen. Titd mahdollisuutta ei mielesténi ole olemassa ilman selvai kuvaa johtajien
itse kokemasta johtajuudesta. Tarvitaan pohja, jonka avulla voidaan peilata johtajuutta
"ulkopuolisen" silmin. Toivon, ettd timd tutkimus toimii yhteni tallaisena nikokulmia
avaavana ja erilaisia ndkemyksié suhteuttavana tutkimuksena.

Johtajuuden merkitys ja syvin olemus avautuu vain jéarjestelmilliselld
tutkimuksella. Ainut tapa on edeti pieni askel kerrallaan, fokusoimalla tutkimukset
olennaisiin tekijoihin ja muodostamalla titd kautta kattavaa kokonaiskuvaa.
Yleismaailmallista, kaiken olennaisen kattavaa tutkimusta johtajuudesta ei ole olemassa.
Johtajuus on moni-ilmeinen, vaikeasti hahmotettava ilmio, jonka selvittdmisessi ei voida
"oikaista". Piiviakodin johtaminen on tdnd paivind monipuolisuutta vaativa tehtdvd, jossa
onnistuminen 'vaatii kypsdi ajattelua ja halua koko ajan rikastuttaa omia nikokulmiaan
muita kuuntelemalla. Nikisin, ettd piivdkodin johtajuuden tutkijalta vaaditaan niitd

samoja ominaisuuksia.
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LIITE 1 Teemahaastattelun runko

I Millaisena johtajat kokevat paivakodin johtajuuden?
1. Piivikodin johtamisen tiedot/taidot
2. Johtamisen vaikeudet
3. Johtajien kokema koulutustarve
4. Ajankiytto
5. Ympiriston johtajuudelle luomat reunaehdot
6. Toimenkuvan selkeys

II Millaisena péivakodin johtajat kokevat oman organisaation ja
vaikutusmahdollisuutensa organisaation rakenteen ja kulttuurin muotoutumiseen?
7. Johtajien vaikutusmahdollisuudet henkil6ston tyohon
8. Vastuu ja tyonjako
9. Tasa-arvo

I  Mitkd ovat johtajien kisitykset organisaation kehittamisestd?
10. Kehittamisen kohteet
11. Kehittamisen tulosalueet
12. Muutokseen suhtautuminen ja reagoiminen
13. Ryviaskehittaminen

IV Millaista on johtajien suhtautuminen ja panostaminen organisaation oppimiseen?
14. Ainettomin tiedon konkretisointi ja taitojen hyédyntiaminen
15. Organisaation oppimisen kiertokulun varmistaminen
16. Toiminnan ja sen taustalla olevien arvojen arviointi ja
kyseenalaistaminen
17. Johtajan itsereflektointi

\% Miten johtajat pyrkivit vaikuttamaan tyontekijoiden itsehallinnan ja yhteisesti
jaettujen visioiden rakentumiseen ja sailymiseen?
18. Delegointi ja paitoksentekoprosessi
19. Avoin dialogi
20. Visioiden ja tavoitteiden luonti
" 21. Tiimioppiminen
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LIITE 2 Kyselylomake tutkimuksen kohdejoukon kuvaamista varten

1. Ika ...
2. Sukupuoli 1 Mies
2 Nainen
3. Tyossdolovuodet piivakodissa ...
Tyo6ssdolovuodet paiviakodin johtajana ...

S. Johtajan alaisuudessa toimivien piivikotiyksikdiden maara ....

6. Perhepiivahoidon ohjaus 1 Kuuluu toimenkuvaan
2 Ei kuulu toimenkuvaan

7. Lapsiryhmaéssé toimiminen 1 Kuuluu toimenkuvaan
2 Ei kuulu toimenkuvaan

8. Muut mahdolliset tehtavit em. lisaksi

9. Lasten ja tyontekijéiden méara paivakodissa
Lapsia yhteensi ...........
Vakituisia tyontekij6itd yhteensi ........
Lastentarhanopettajia ........
Lastenhoitajia .........
Perhepéivihoitajia .......

10.  Olen saanut koulutusta johtamistehtaviin 1 Kylla

11.  Koen tarvitsevani lisad johtamiskoulutusta 1 Kylla
2 En

Mille osa-alueille kaipaisit johtamiskoulutusta?

...........................................................................................



12.

13.

14.

15.
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Pystyn vaikuttamaan henkil6ston valintaan 1 Kylla
2 En

Eniten ty6llistava johtamisalue 1 Ihmisten johtaminen

2 Asioiden johtaminen

Piivikodin ulkopuolisiin tapahtumiin (kokous,koulutus jne.)
kaytetty keskimésriinen viikottainen tydaika ...........

Johtajan paras tukija 1 Toinen johtaja
2 Johtajien ryhma
3 Esimies
4 Ty6yhteison jasen
5 Muu henkilo



	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

