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1 MIKSI TALOUTTA JA ETIIKKAA

“Itsensd johtaminen suuntaa polttopisteen siihen hetkeen, jota kohta ei

ole.” (Saarinen & Lonka 2005, 91.)

Onko tuottavuus kunta-alalla muoti-ilmié? Voiko hyvinvointipalveluita tuottaa tehok-

kaasti vai palvelun laadun ja asiakkaan tai henkiloston hyvinvoinnin kustannuksella?

2000-luvulla johtamistutkimukset sosiaalialalla ovat kaksijakoisia: johtamiselta odo-
tetaan tehokkuuden ja vaikuttavuuden lisaamistd, mutta toisaalta toivottu tukevan
sosiaalialan markkinatalousajattelusta vapaata arvopohjaa (Pekkarinen 2010, 35;
Rissanen & Hujala 2011, 97). Jos eldmme globaalissa maailmassa ja kansantaloudes-
sa, yhtend osasysteemind, niin voiko olla vapaata naista ajatteluista ja arvoista? Ei-
vatko ne kuitenkin heijastu jokapaivaiseen elamdaamme ja tybhomme? Opinndyte-
tyon teoriaosassa kuvaan kansantalouden viitekehysta tutkimukseeni liittyen perus-

tellen miksi talousosaamisen merkitys on kasvanut johtamisessa.

Uuden julkisjohtamisen, New Public Management (NPM) oppien myota tehokkuus,
tuottavuus ja vaikuttavuus ovat tarkastelun ja mittaamisen kohteena julkisissa palve-
luissa. PARAS — uudistuksessa on arvioitu kuntarakenteita ja palvelutuotantoa uudel-
leen. Naiden uudistusten myota julkisen alan henkilostolta vaaditaan kyvykkyytta ja
uudenlaista sitoutumista organisaation tuloksentekoon. NPM:n ”“kovien arvojen”
rinnalle tarvitaan korkeaa moraalia ja eettisten pelisadntdjen noudattamista. Etiikan

yhteys tuottavuuteen on huomioitu. (Ldhdesmaki 2011, 75- 85.)

Julkinen johtaminen on Salmisen (2010, 2-3) mukaan vallankdytt6a. Eettista johta-

juutta on pyritty kehittdmaan muuttamalla ja poistamalla epdeettisia kdytantoja ja
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eliminoimalla huonoa hallintoa. Lamsa (2011, 124) toteaa, etta etiikasta keskustelles-
sa esilld ovat ongelmat, vaarinkaytokset ja niiden estaminen. Vahemmalle huomiolle
on jaanyt eettisyyden mahdollistava, jopa inspiroiva voima. Tahan mahdollisuuteen

ja positiiviseen eettisen johtamiseen haluan tutkimukseni kautta vaikuttaa.

Tybelamassa ja yhteiskunnassa tapahtuvat muutokset edellyttavat johtamiselta vah-
vaa ammattitaitoa monella eri osa-alueella. Tiedon ja osaamisen merkityksen koros-
tuminen yha tarkedmpana padomana ja kilpailutekijana organisaatioissa liittyy vah-
vasti tietoyhteiskunnan kehitykseen (Kivinen 2008, 15). Talouden osaamisen merkitys
on lisddntynyt johtamistydssa (Kankaanpaa 2011, 213). Julkisen alan muutoksissa
keskustellaan arvoihin ja etiikkaan liittyvia tekijoista, siksi on tarkeda korostaa eetti-
sen johtamisen merkitysta. Johtamisessa korostuvat arvotasolla ammattitaito, vas-

tuullisuus, laatu ja yhteistydkyky (lkola-Norrbacka 2011, 88, 100).

Sosiaalisen konstruktion ndkdokulman mukaan organisaatiot luovat ihmisten valisen
vuorovaikutuksen kautta itsensa ja ymparistonsa. Maailma rakentuu sosiaalisissa ja
inhimillisissa vuorovaikutustilanteissa. (Juuti & Virtanen 2009, 25.) Asioiden ja ihmis-
ten johtaminen liittyvat toisiinsa vaikuttaen tehokkuuteen ja tyéeldman laatuun. Te-
hokkuutta ja tydelaman laatua tai tydhyvinvointia voidaan parantaa yhta aikaa. Ta-
voitteena on kayttda resursseja mahdollisimman hyvin, pidentaa tyduria ja vaikuttaa

Suomen kilpailukykyyn tulevaisuudessa. (Markkula 2011)

Johtamisen arkeen avautuu tuoreita nakokulmia, kun asioita katsotaan uusista nako-
kulmista. Johtamistyon haasteena on p&asta johtamisvalineiden mekaanisesta kay-
tosta niiden luovaan kayttdoon, jotka motivoivat. (Rissanen & Hujala 2011, 102-103.)
Osaamisen ja osaamispadoman kasvattaminen tuovat organisaatiolle aineetonta
padomaa, jota tulevaisuuden Suomi ja jokainen menestyva organisaatio tarvitsee.
Talousosaamisen kehittymistd tutkin paivakodinjohtajien tydssa teemahaastattelun

muodossa.



Opinnaytetyon tarkoituksena on selvittda miten viiden paivdakodinjohtajan talous-
osaaminen kehittyi ja millaista eettistd johtamisista oli suoriteperusteisen budjetoin-
nin pilotoinnin aikana vuonna 2010. Teoriaosassa etsitddan perusteluja miksi talous-
osaamisen merkitys on lisdantynyt, miten osaaminen kehittyy osaamispadomaksi ja
mita on eettinen johtaminen. Osaaminen kehittyi monimutkaisissa systeemeissa,
siksi tutkin myos systeemiteoriaa. Tutkimusosassa paiviakodinjohtajien teemahaas-
tattelu on kuvattu osaamisen kehityskulkuna. Tutkimuksen tavoitteena on selvittaa,
mista sadstot syntyivat pilotoinnin aikana, riittdako paivakodinjohtajan perusosaami-
nen ja mihin se mahdollisesti loppuu. Johtopdatoksena arvioin millaisia mahdolli-
suuksia julkisella sektorilla, erityisesti lasten paivahoidossa, tutkimuksen perusteella

on tehokkuuteen, tuottavuuteen ja eettisyyteen.

Aikaisempien tutkimusten mukaan suoriteperusteinen budjetointi on tuonut hyvan
tuloksen pilottiyksikoille vuonna 2010. Hyva tulos on ollut Iahtokohta teemahaastat-
telu kysymyksille. Teemahaastattelussa toimijoiden aani kuuluu syvallisemmin, siksi

metodologinen valinta tutkimuksessa on laadullinen.

Opinndytetyon yksi kdytannon tydssa esiintyva menetelma on vertailu. Johtaja vertai-
lee eri vaihtoehtoja paatoksia ja ratkaisuja tehdessaan seka taloudelliselta ettd eetti-
seltd kannalta. Vertailun filosofiaa en tydssani tutki tarkemmin. Taloustieteen ratkai-
sustrategian ekstensiivista muotoa kayttden valintatilanne kaaviona, alla olevan ku-
vion 1. mukaisesti. Valintatilanne on X, joista ratkaisuvaihtoehdot ovat A tai B. A-
ratkaisun vaihtoehdot ovat C ja D, kuten myds B:lla E ja F. Johtajan tulisi miettia kaik-

kia mahdollisten ratkaisuvaihtoehtojen seurauksia.

A _C

w | )
E

B ——F

KUVIO 1. Ekstensiivinen muoto ratkaisustrategian valinnassa



Strategisen johtamisen yleistyminen julkisella sektorilla ilmentda uutta julkisjohta-
mista, esimerkkind suoriteperusteinen budjetointi, joka on kokeiluasteella (Rissanen
& Hujala 2011, 93). Jyvaskylan lasten paivahoidossa pilotoitiin suoriteperusteista
budjetointia vuonna 2010 viidessa paivahoidon toimintayksikdssa, johon kuuluu eri-
laisia paivahoidon palveluita ja toiminnallisia yksikoita, esimerkiksi paivakoteja, vuo-
ropaivakoti, perhepaivahoito ja avoimia varhaiskasvatuspalveluita. Pilotoinnista saa-
duilla hyvilla kokemuksilla ja tuloksilla, sitd on paatetty laajentaa koskemaan koko
pdivahoitoa vuonna 2013. Suoriteperusteinen budjetointi muuttuu palvelutuotepe-

rusteiseksi toiminnan ja talouden ohjausjarjestelmaksi.

Hakasen (2011) tutkimuksen mukaan pilotointiin osallistunut henkilokunta koki, etta
suoriteperusteisen budjetoinnin hyvia puolia olivat vaikutusmahdollisuuksien, itse-
ndisyyden ja taloudellisen osaamisen lisdantyminen seka tuloksesta palkitseminen.
Huonoina puolina mainittiin talousasioiden liiallinen korostuminen suhteessa perus-
tehtavaan, olematon palkitseminen ja liian suuret ryhmakoot. Suoriteperusteiselle
budjetoinnille asetettuihin tavoitteisiin, joita olivat toimintayksikon talouden, paa-
tosvallan ja vastuun seka henkiloston talousosaamisen ja tydhyvinvoinnin lisdaminen,

paastiin kiitettavasti.

Olin itse yksi noista viidesta paiviakodinjohtajasta, joten tutkin tdssa opinndytetyossa
myo6s omaa tyotani. Tutkijana se asettaa oman haasteensa niin haastatteluissa kuin
tydn raportoinnissa. Olen pyrkinyt toiminaan eettisten periaatteiden mukaisesti ole-
malla mahdollisimman objektiivinen. Omat arvioni ja havaintoni erittelen opinnayte-
tydssani selkedsti merkiten. Arvioin tutkimuksen luotettavuutta erityisesti tasta na-

kokulmasta.

Muita tutkimuksia varsinaisesti paivakodinjohtajien talousosaamisesta ei ole ollut
viime vuosina. Tutkimuksia, joissa mainitaan talousosaamisen vaatimusten kasvu

esimiesty0ssd, osana johtamisosaamista, on ollut useita. Talouden johtaminen on
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suunnittelun osaamista; budjetointia, kustannustietoisuutta ja toiminnan tavoitteelli-
suutta seka toteutus- ja resurssiosaamista, myos arviointia (Pekkanen 2010). Talous-
osaaminen ja kustannustietoisuus ovat osa johtajuuden mittareita (Ala-aho & Tuori
2010). Ahlgvistin (2011) mukaan paivakodinjohtajilta odotetaan talousosaamista,
talousvaikutusten nakemista ja ymmartamistd. Syvanen (2003) kaipaa tuloksellisuut-
ta ja tehokkuutta. Sutisen (2012) mukaan johtajalta vaaditaan toimintaa yllapitavien
ja uusiutumisen sisaltavien osaamisen, kuten talousosaamisen lisaksi kehittymista
suhteessa tyohon ja ihmisena. Heikka (2008) pohtii johtamisen kompetensseja.

Fonsénin (2008) mukaan paivahoitoon tarvitaan ammattijohtajia.

Suoriteperusteisesta budjetoinnista on Tuosan (2012) tutkimus paivdhoidon johtami-
seen liittyen ja Hakasen (2011) tutkimus henkildstdon tyohyvinvoinnista. Eettista joh-
tamista on lkola-Norrbacka (2010) tutkinut terveydenhuollosta. Etiikasta ja arvoista
on useita tutkimuksia eri ndakokulmista. Eettisestd organisaatiokulttuurista on vdahan

empiirista tutkimustietoa.

Sosiaalialan, johon pédivahoito vield toistaiseksi kuluu, johtamisen tutkimuksia on tut-
kinut Pekkarinen (2010). Tutkimuksen mukaan Suomessa uusi julkisjohtaminen, te-
hokkuus — ja tuottavuusajattelu on vield teoreettisella tasolla sekd muutoksen joh-
tamisessa. Johtamisen osalta tutkimuksessa todettiin, etta Iahijohdolla on paljon vas-
tuuta, mutta vahan valtaa ja ylemmalla johdolla on usein paljon valtaa, mutta rajalli-
nen kdsitys resurssien oikeasta kohdentumista vastaamaan henkiloston ja asiakkai-

den tarpeita.



2 TALOUSTIETEEN NAKOKULMA

2.1 Kansantalouden viitekehys

Valtaosa talouden teorioista perustuu neoklassiseen taloustieteeseen, jossa ajatel-
laan asioiden etenevan lineaarisesti, panos-tuotos — akselilla ja teknologinen kehit-
tyminen korostuu. Talous ndhd&dan tasapainoisena tilana ja ihmisten motiiviksi on
koettu hydédyn maksimointi. Tutkimuksen teoriaosa tukeutuu tdhan vallalla olevaan
teoriaan. Lisdksi pyrin yhdistamaan myos uutta kasvuteoriaa (endogeeninen kasvu-
teoria), joka pyrkii yhdistamaan ideasektorit ja tuotantosektorit eli osaamisen koros-
tuminen kokonaisuudessa. Kiinnostava on myds evolutionaarinen taloustiede, jossa
talous ndhdaan jatkuvasti epatasapainossa ja sisdiset innovaatiot pitavat talouden
jatkuvasti dynaamisena, jatkuvasti kehittyvana tilana. (Saarivirta 2008, 1-5.) Systee-
miteoria sopii kuvaamaan myos taloutta. Neoklassisen taloustieteen oppeja on kriti-

soitu viimeaikaisten talouskriisien ja globaalisten ongelmien johdosta.

2.1.1 Perusteita ja periaatteita

Talouden perusongelma on niukkuus, jossa resurssit eivat riitd tayttamaan ihmisten
tarpeita ja haluja. Niukkuuden vallitessa on valintoja tehtdessa vertailtava eri vaihto-
ehtoja keskenaan. Jonkin toimintavaihtoehdon kustannus on se vaihtoehto, josta
joutuu luopumaan saadakseen valitsemansa. Onko valittu ratkaisu parempi kuin pa-
ras vaihtoehto? (Pohjola, Pekkarinen & Sutela 2006, 14—18.; Pohjola 2010, 19.; Lind-
holm & Kettunen 2009, 10.)

Tehokkuuden tavoittelu ymmarretaan joskus vaarin. Kyse ei ole siita, ettad tyonteki-
jOista otetaan kaikki saatavilla oleva tyépanos irti. Voimavarojen tehokas kaytto tar-

koittaa, etta tavoiteltu tarpeentyydytyksen taso saadaan mahdollisimman vahaisella
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voimavarojen kaytolla. Tehokkuus on sdastelidisyytta ja tehottomuus on tuhlausta.

(Pohjola 2010, 19.)

Tuotannon kasvun perustekijat ovat tyon maara ja sen tuottavuus. Tuottavuus kas-
vaa, kun tyontekija kehittyy tydssdan (padoma) tai valineet paranevat (teknologia).
Toisaalta tyon tuottavuus alenee, kun tuotantopanosten maaraa lisataan. Tyon tuot-
tavuuden kasvun lahteitd ovat teknologian kehitys, padomavaltaistuminen ja tyévoi-
man koulutustason nousu. Mitd enemman osaamme, sitd paremmin teemme tyom-
me. Tuottavuus on talouden tarkeimpid ja monitahoisempia kasitteita. Tuottavuus on
tuotos yhta panosyksikkoa kohden. (Pohjola ym. 2006, 78 - 146.; Pohjola 2010, 71—
153.; Lindholm & Kettunen 2009, 15-112.)

Inhimillisen padoman kasvu ja sen hyédyntaminen kohottavat tuottavuutta, paranta-
vat organisaation tehokkuutta ja aikaansaavat laadullisia parannuksia. (Vartia & Yla-
Anttila 2003, 64.) Peikkolan (2011,1) mukaan aineeton padoma on lisannyt tyon tuot-
tavuutta 0.3-0.5 % vuosittain ja yllapitanyt tuottavuuden kasvua. Tuottavuuden las-
kutapoja ovat kysyntdkayra, tarjontakdyra ja niiden valinen tasapaino seka rajatuot-

tavuus. (Pohjola ym. 2006, 44-78.; Lindholm & Kettunen 2009, 112.)
Tuotantomahdollisuuksien kadyralld kuvataan tehokkuutta; eli tehokkuutta, tehotto-
muutta ja mahdollisuuksia. Tuotantomahdollisuuksien kayralla kuvataan ne tuotan-

tovaihtoehdot, joita niilla voimavaroilla voi tuottaa, kuviossa 2. Toiminta on tehokas-

ta (0), jos se on kayralla ja tehotonta (Q), jos se on kdyran ulkopuolella. !

Palvely x

Palvelu y

KUVIO 2. Tuotantomahdollisuuksien kayra

! Syvanen, S. on tutkinut Tydn paineita ja puuttumattomuuden kustannuksia vanhuspalveluissa tehok-
kuusteorioiden valossa.
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Alasoini (2011, 141-142) toteaa, etta kilpailukykyinen talous tarvitsee kyvyn oppia.
Oppiva talous tuottaa osallistavaa innovaatiotoimintaa, joka luo edellytyksia laadulli-

sesti kestavalle tuottavuuskasvulle.

Talous ja yhteiskunta rakentuvat osiksi toisiaan (Kovalainen 2005, 80). Taloudellisen

jarjestelmat osat ovat kotitaloudet, yritykset, pankit ja rahoituslaitokset sddstamisen
kautta, julkinen valta, joka verottaa ja kdyttaa tulot palveluihin seka ulkomaat. Todel-
lisuus, politiikan tavoitteet ja muu maailma muuttuvat jatkuvasti, myés oma ymmar-
ryksemme. Talouden muutokset perustuvat ihmisten vaikeasti ymmarrettavaan kayt-

taytymiseen, johon my®os politiikka vaikuttaa. (Pohjola ym. 2006, 20-28.)

2.1.2 Julkinen sektori

Julkisen sektorin velka on kasvanut ldnsimaissa ja Suomessa, jossa se on 44 % jul-
kisyhteisoilla ja 45 % arviolta valtiolla bruttokansantuotteesta vuonna 2011. Velka-
kierteen vuoksi on budjettien tulo- ja menoperusteita kiristetty. Velkakierteen kus-
tannukset tulevat tuleville sukupolville maksettaviksi. (Pohjola 2010, 217.) Julkisen
sektorin budjetin ollessa alijadmainen, se tasapainotetaan velanotolla. Saastédjien
saastot ohjautuvat lainaksi julkiselle sektorille, ei investointien rahoittamiseen yrityk-
sille. Julkisen velan kasvu vdahentda investointeihin tarjolla olevaa rahoitusta ja nos-
taa rahoituksen hintaa eli korkoa rahoitusmarkkinoilla. Investoinnit vihentyvat ja
kansantalouden kasvu hidastuu. Talouskasvua lisdaa henkistd pddomaa lisdava koulu-

tus, tutkimus- ja kehittamistoiminta. (Pohjola ym. 2006, 193-194.)

Yksityinen palvelujarjestelma ei ole valttamattad tehokkaampi kuin julkinen sektori,
mutta usein on, silld syntyy kilpailua. Kilpailu on taloustieteen perusteiden mukaan

tarkein avain tehokkuuteen. (Pohjola 2010, 122.) Vartia ja Yla-Anttila (2003, 210) to-
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teavat julkisen sektorin instituutioiden byrokratisoituneen liikaa, siksi ne ovat tehot-

tomia.

Julkinen sektori tyollistaa 30 % tyollisista. Julkista sektoria tarvitaan yhteiskunnallisen
toiminnan jarjestamiseen, erilaisten markkinahairididen torjuntaan ja rakenteellisten
vinoutumien korjaamiseen seka tasa-arvoiseen kohteluun. Sen tehokkuus on tarkeaa
kansakunnan elintason ja kansainvalisen kilpailun kannalta. Suhdannepolitiikka on
kasvattanut julkista sektoria, sillda huonojen aikojen menojen kasvattaminen ei ole
tasapainotettu hyvien aikojen saastoilla. Julkisen sektorin kasvua kuvastaa eraanlai-
nen kilpailu kansalaisten ja eri intressiryhmien osalta, kuka pystyy parhaiten hankki-
maan julkiselta sektorilla erityisetuja, joiden kustannukset jakautuvat pdaaosin mui-
den maksettavaksi. Tata ilmiota vahvistavat etujarjestot, paatoksenteon monimut-
kaisuus ja julkisen sektorin edustajien ja virkamiesten tapa toimia. (Vartia & Yla-

Anttila 2003, 249-257.)

Julkisen sektorin tehtadvat ja rooli ovat osa koko talousjarjestelmaa koskevaa ideolo-
gista kysymysta. Julkisen ja yksityisen sektorin vastuualueet, sekd suhteessa kotitalo-
uksiin etta kolmanteen sektoriin ja niiden valisiin tydjakoihin, ovat jatkuvassa muu-
toksessa. Kuntien kiinteiden menojen kasvua on yritetty hillitad ja myos kotitalouksien

hoitamien vastuiden valumista kuntien vastuulle. (Valkama & Anttiroiko 2011, 260.)

2.1.3 Etiikka ja talous

John Rawlsin oikeudenmukaisuusteoriaa, A Theory of Justice (1971), pidetaan hyvin-
vointiyhteiskunnan perusteluna. Vapausperiaatteen mukaan kaikille pitaa taata
mahdollisimman laajat vapaudet, niin etteivat ne rajoita toisen ihmisen samanlaisia
vapauksia. Eroperiaatteen mukaan oikeudenmukaisia taloudellisia eroja ovat vain ne,
jotka maksimoivat sen ihmisen aseman, joka jaa loppujen lopulta huonoimpaan ase-
maan. Oikeutta ovat siis korkeatkin tulot, jos ne hyddyttavat muita. Kolmas periaate

on tietamattdmyyden verho. lhmisten pitdisi sopia moraalinormeista ajatellen, ettei-
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vét tieda itse millaiseen asemaan yhteiskunnassa paatyvat. Nain taataan paras mah-

dollisen ratkaisun kaikille. (Kanniainen 2012)

Taloustieteessa osa tutkijoista pitaa hyve-etiikkaa ja velvollisuusetiikkaa vaikeasti
mitattavina. Evolutionalisen teorian mukaan altruismi on hyve. Toisaalta my0s itsek-
kaat tarkoitukset menestya tuovat toisille ihmisille hyvinvointia tyopaikkojen ja ta-
loudellisen kasvun suhteen. Sosiaaliset sopimukset voidaan nahda yhteison sisdisten
pelien tasapainona. Sisdiset pelit kuvaavat kaikkia ihmisten valisia vuorovaikutusti-
lanteita. Strategiat kuvaavat mahdollisia toimintoja. Nash tasapaino on paras vastine

toisen ihmisen strategiavalinnoille.” (Kanniainen 2003, 77- 78.)

Esimerkki peliteorian mukaisesta ongelmanratkaisutilanteesta paiviakodinjohtajan
tydssa on tyontekijan sairastuminen, jossa mietitdan palkataanko sijainen vai ei. Pai-
vahoitolain ja asetuksen mukaisesti kaytanndssa aina toimitaan. Malli on yksinker-
taistettu kuviossa 3. Strategiavaihtoehtoina ovat a) otetaan sijainen ja b) ei oteta
sijaista sekd ndiden valintojen seuraamukset. Jos sijainen otettaisiin, niin sen huono-
na puolena on sijaiskustannus ja hyvana puolena on, ettd se mahdollisesti tukisi mui-
den tyontekijoiden jaksamista. Jos sijaista ei otettaisi, niin siita tulee sdast6a, mutta

vaatisi tyoyhteisdssa tyojarjestelyita.

Otetaan ——— + Muiden tyéntekijoiden
sijainen jaksaminen parantuu?
- sijaiskustannukset
Tyontekija —_—
sairastunut
+ saastoa
Ei oteta R
sijaista L Vaatii ty6jarjestelyja

KUVIO 3. Ekstensiivinen muoto ratkaisustrategian valinnassa, esimerkkina tyénteki-

jan sairastuminen

Nashin tasapaino (talousnobelisti John Forbes Nash) on peliteorian ongelmien ratkaisukonsepti, ettd kukaan pelaajista ei voi
saavuttaa parempaa lopputulosta itselleen muuttamalla yksipuolisesti omaa strategiaansa.
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Taloustieteessa hyve-etiikka liitetdan organisaatiokulttuuriin ja johtamiseen. Lamsan
(2011, 123-128) mukaan eettisyys suuntaa organisaatiokulttuurin kehittamista.
Mita paremmin hyveet ovat edustettuna, sitd eettisempi organisaatio on. Organisaa-
tiokulttuuri on voimakkaampi kuin lait ja sdannot, silla se toisaalta rajoittaa ja toisaal-

ta mahdollistaa toimintaa.

2.1.4 Tulevaisuuden haasteet

Kansantalouden tulevaisuuden haasteita on yhdistaa korkeatasoinen muodollinen
koulutus ja tydssa oppiminen, silla talouden kasvu riippuu yha enemman koulutuksen
ja osaamisen tasosta. Osaamispadomaan perustuva tuotanto on Suomen mahdolli-
suus, jos halutaan sadilyttaa suhteellinen elintaso. Investoinnit teknologiaan ja inhimil-
liseen padomaan voivat tuoda pysyvan tai pitkdaikaisen muutoksen tuottavuuden
kasvuun, ei vain tason nousua, silld uuden tiedon tuottamisesta hyotyvat muutkin

kuin tiedon tuottaja. (Vartia & Yla-Anttila 2003, 199-206.)

Hyppdasen (2010, 245-262) mukaan tyoeldaman tarked teema on tydurien pidentami-
nen. Tilastokeskuksen mukaan tyoikaisista on vain 2/3 toissa. Pitkalld aikavalilla tuot-
tavuudesta ja tydelaman laadusta on huolehdittava, jotta julkisen sektorin palveluky-
ky ja yritysten tulevaisuus taataan. Hyvan johtamisen lisdksi tarvitaan enemman kus-
tannusten seurantaa, esimerkiksi tyokyvyttomyyskustannusten lapindakyvyytta. Tyo-

terveyslaitoksen mukaan erityishaasteena on osaamisen, innovatiivisuuden ja tyohy-

vinvoinnin samanaikainen kehittaminen.

Tehokkuus ja tuottavuus syntyvat ohjattavuudesta ja muunneltavuudesta, esimerkik-
si suurten yksikdiden rinnalla myds pienid. Muuntautumiskyky ja reagointikyky saa-
vutetaan vain, jos hierarkiatasoja on vahan ja byrokratia on karsittu pois. Johdon ja
tyontekijoiden halu pysya perinteisessa mallissa on usein voimakas. Julkisten palve-
luiden tuottaminen tehokkaasti ja parhaalla mahdollisella tavalla on tarkeaa. Julkisen

sektorin sisdisia tehokkuus keinoja ovat téiden uudelleen organisointi, tarpeettoman
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ja paallekkaisen tyon vahentdminen, yksikdiden koon ja rakenteen muuttaminen
sekd johtamis- ja ohjausjarjestelman kehittaminen. (Vartia & Yla-Anttila 2003, 231—
248.) Myos Pellinen (2005, 37-38) painottaa organisaation valvontajanteen sopivuut-

ta ja joustavuutta.

Eettiset ristiriitatilanteet ovat lisddntyneet Suomessa ja muissa maissa julkisen sekto-
rin uudistamisessa. Liian aikainen konsensuksen tavoittelu voi johtaa kaavamaisen

uudistamiseen, kun vaikeista asioista ei uskalleta keskustella. (Lihdesmaki 2011, 82.)

Suomen talouden yhdeksi perusongelmaksi on nimitetty yrittdjyyden puutetta ja va-
hédista pienyritysten maaraa. Sosiaaliset ja organisatoriset innovaatiot seka teknolo-
gian kehitys ovat tarkeita taloudellisen muutoksen takia. Talouden kasvu tulee osaa-
mispddoman maarastd; kyvysta tehda innovaatioita ja kykyd omaksua muualla tehty-
ja innovaatioita. Myos tehokkuudelle on annettava tilaa. (Vartia & Yla-Anttila 2003,

258-295.)

2.2 Kuntatalous

Kunnan tehtavista ja toiminnasta on sadadetty Kuntalaissa. Kunnan taloudesta on
maaritelty 65 — 70 §:ssd. Valtuusto hyvaksyy vuoden loppuun mennessa seuraavalle
vuodelle talousarvion ja taloussuunnitelman seuraaville vuosille. Talousarviossa ja —
suunnitelmassa hyvaksytaan kunnan toiminnalliset ja taloudelliset tavoitteet. Talous-
arvio ja — suunnitelma laaditaan niin, etta edellytykset kunnan tehtdvien hoitamiseen
turvataan. Jos taloudesta kertyy alijgamaa, niin on paatettava siihen liittyvista toi-
menpiteista (alijadman kattamisvelvollisuus). Talousarviossa ovat toiminnallisten
tavoitteiden edellyttamat maararahat, tuloarviot, kdyttotalous- ja tuloslaskelmaosa

sekd investointi- ja rahoitusosa. (Kuntalaki 17.3.1995/365)



16
Budjetti on talousjohtamisen tarkein tydkalu ja sen reaaliaikainen seuranta. Budjetti
on euroiksi muutettu tavoitteellinen toimintasuunnitelma, jolla varmistetaan toimin-
nallisten tavoitteiden tayttaminen seka niihin tarvittava rahoitus. Budjetissa sitoudu-
taan tavoitteiden toteutumiseen. Kuntien toimintayksikdiden tavoitteita voivat olla
palveluiden maara, laatu, taloudellisuus ja vaikuttavuus, jotka voidaan esittaa tun-

nuslukuina, numeroina tai sanallisina tavoitteina. (Kankaanpaa 2011, 210-212.)

Budjetoinnin tadrkein tehtava on toimia siltana strategian ja arkisen toiminnan vililla.
Kunnissa on toteutettu demokraattista budjetointia, jossa kerataan tieto alhaalta,
vastuualueilta. Vastuualueet ovat itse asettaneet tavoitteet, joissa on “pelivaraa” ja
haasteellisuus on puuttunut. Osallistavassa budjetoinnissa asetetaan tulostavoite.
Budjetti valmistellaan alhaalta yl6s ja kootaan yhteen. Tarkennusten jdlkeen paate-
taan sitova tuloslupaus, myos arviointi ja palkitseminen tarkeaa. (Pellinen 2005, 109—

113))

Julkisen talouden johtamisessa laskentatoimen mittauksen kohteita ovat vaikutta-
vuus; organisaation tavoitteiden saavuttaminen, tehokkuus; halutut tuotokset ja nii-
den saavuttamiseen tarvittavat voimavarat seka taloudellisuus; panostekijat ja voi-
mavarat. Talouden johtamisessa tulosohjauksen etuna on autonomia, joka johtaa
parempaan sitoutumiseen, motivaatioon ja kehittymiseen. Muita ohjausperiaatteita
ovat tavoiteohjaus, palauteohjaus ja kdyttaytymisen ohjaus. (Pellinen 2005, 54-70.)
Heikan (2008, 157-161) mukaan tulosjohtaminen tuo lisdhaasteita johtajan osaami-
selle ymmartamisen ja yhteistyon osalta. Talousjohtamisen kompetenssiin kuuluu
talouden tunnusluvut, riski- ja vastuunottokyky, paatoksentekokyky, kokonaisuuksien

hallinta seka kustannustietoisuus ja -laskenta.

Rautiaisen (2010, 42—-43) mukaan kuntien toiminta ja paatoksenteko eivat ole help-
poa. Kuntien talouden jarjestelmien kehittdmistd ohjaavat yksityisen sektorin kaytos-
sa olevat johtamisopit. Ne tukevat tarkempaa taloudenpitoa ja toiminnan kehittdamis-
ta pitkalla aika valilla, mutta eivat huomioi poliittisia, ammatillisia ja ideologisia risti-

riitoja ja paineita kunta-alalla. Kuntatoimijoilla ja sidosryhmillad on erilaisia nakemyk-
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sia mika on kunnallisen palvelun paatehtava ja toiminnan oikeutus, legitimaatio. Rau-
tiainen toteaa, ettd kuntien sddstdovaatimukset ovat johtaneet ldhinna talousasioiden
korostumiseen, myos kustannustietoisuuden lisddantymiseen. Lait, ammatilliset tahot
ja etujarjestot tuovat omia vaatimuksia, kuten myos eri hallintokunnat kokeilevat ja

kehittavat omia toimintojaan.

Rautiaisen (2010, 43) mukaan kuntien budjetointi, laskentajarjestelmat ja suoritus-
mittaus muodostavat kokonaisuuden, johon vaikuttavat monet eri tekijat. Tasapaino-
tetun mittariston eri ndkdkulmien kehitys tulisi ennakoida, mutta se vaatii yhteistyo-
ta, polkujen tunnistamista, skenaarioiden tarkastelua ja halua muuttaa nykyisid kay-
tantoja. Kunnan taloushallintoa, paatdksentekoa ja suoritusmittausta vaikeuttavat
taloudelliset, poliittiset ja normatiiviset legitimaatiot ja paatospaineet. Valtosen

(2011, 68- 74) mukaan kuntien palvelutuotannossa on suuria tuottavuuseroja.

2.2.1 Tuottavuusohjelma

Julkisen sektorin tuottavuusohjelma kaynnistyi vuonna 2003 ja jatkuu ainakin vuo-
teen 2015 tai 2020 saakka. Tuottavuusohjelman perusteluna ovat tydévoiman tarjon-
nan vahentyminen ja julkisen talouden menopaineet seka tavoitteena tuottavuuden
parantaminen (Valtiontalouden tarkastusvirasto, 2010). Eduskunnan tarkastusvalio-
kunta on esittanyt kritiikkia tuottavuusohjelmasta, etta se painottuu henkilostéva-

hennyksiin (Eduskunta, 2012).

Vuonna 2009 aloitettiin 20 suurimman kunnan ja valtion tuottavuusohjelma, jossa
tuottavuutta parannetaan seitsemalld eri osa-alueella (Valtiovarainministerio, 2009).
Valtionvarainministerio (2011) linjasi, ettei tuottavuuden parantamisen tarvitse mer-
kitd palvelujen karsimista. Se voi tarkoittaa uusia, entistd parempia toimintatapoja,
joilla palvelutaso voidaan turvata. Tuottavuutta voidaan edistda monin erilaisin toi-
menpitein, kuten toiminnan suunnitelmallisuus, pitkdjanteisyys, tavoitteisiin ja toi-

menpiteisiin sitoutuminen seka seuranta. Toimenpiteet voivat liittya esimerkiksi hen-
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kiloston, osaamisen ja tyohyvinvoinnin kehittamiseen, palveluprosessien uudistami-
seen, sdhkoisten palvelujen kehittamiseen ja uusien innovaatioiden kdyttoonottoon,
palveluverkon ja toimitilojen kdyton tehostamiseen, organisaation, rakenteiden ja

johtamisjarjestelman kehittamiseen seka hankintojen tehostamiseen.

2.3 Paivakodinjohtaja talouden viitekehyksessa

STM:n Sosiaalihuollon ammatillisen henkildston tehtdavarakennesuosituksen (2007)
mukaan pdivdkodinjohtajalla on kokonaisvaltainen vastuu johtamansa yksikon var-
haiskasvatuksen laadusta ja tuloksellisuudesta. Johtamisen tehtaviin kuuluvat hoi-
don, kasvatuksen ja opetuksen johtaminen, palvelu- ja tydorganisaation seka henki-
|6stén osaamisen johtaminen. Pdivdakodinjohtaja toimii paivahoidon ja varhaiskasva-
tuksen asiantuntijana seka johtamassaan tyoyhteisOssa ettd yksikkonsa edustajana

hallinnossa ja verkkoyhteistydssa.

Pdivakodin johtajan tydtehtdvat luokitellaan viiteen osa-alueeseen: johtajan yleinen
rooli, pedagoginen johtaminen, palvelu- ja asiakastyon johtaminen, hallintotyo ja
talousjohtaminen seka tydyhteison johtaminen (Kauppinen 2004). Hallintoon ja ta-
louteen liittyviad tehtavia 1990-luvulla, Hujalan ja Puroilan (1998, 300) mukaan, olivat
muun muassa sijaisjarjestelyt, talousarvion laadinta, hankintojen suunnittelu ja pai-

vakodin kadyttdprosentin seuranta.

Kauppisen (2004, 24) mukaan paivakodinjohtajan hallintoon ja talouteen liittyvia
tyotehtdvia ovat paatoksien tekeminen toiminnan jarjestamisestd, resursoinnista ja
seurannasta, sopimuksien tekeminen (tydohonotto, vuosilomat, lastenvalinnat), ta-
louden hoito, vallankdytto, vaikuttaminen oman kuntaorganisaation paivahoitoa kos-
keviin paatoksiin, kontrollointi ja delegointi, hankintojen suunnittelu, tilojen ja mate-

riaalisten resurssien organisointi seka paatdksen teko ja paatdsvallan jakaminen.
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Kauppisen mukaan naissa tyotehtavissa painottuvat enemman asioiden kuin ihmis-

ten johtaminen seka hallinta (management ja administration).

Ahlgvistin (2011, 38, 70) mukaan Aubrey on todennut, etta paivakodinjohtajan roolit
ovat talousosaaja, kannustaja, tienndyttdja ja strategian taitaja. Paivakodinjohtajalta
odotetaan talousosaamista, talousvaikutuksien ndkemista ja ymmartamista. Kan-
kaanpdan (2011, 199-200) mukaan talousjohtaminen vaatii laajasti ymmarrysta seka
julkisen etta yksityisen sektorin taloudesta. Talouden hallinta on dialogista yhteistyo-
ta ja edellyttaa seurantaa ja arviointia. Talousosaamista sosiaali- ja terveydenhuollos-

sa on tuotteistaminen, kustannuslaskenta, budjetointi ja hinnoittelu.

Tulevaisuudessa sosiaali- ja terveysalan, niin kuin koko kuntasektorin, Iahi- ja keski-
johdon rooli vahvistuu entistd enemman myos strategisessa pdatoksenteossa. Johta-
jan on tiedettdva toimintayksikkdnsa tarpeista ja kansalaisten odotuksista nykyista
enemmadn, jotta niukat resurssit osataan kohdistaa tehokkaasti. Johtajan on myds
osattava kohdata ja johtaa hedelmallisella tavalla, dialogissa, eri sukupolvien odotuk-

sia. (Vuori 2011, 195.)

Johtamisen keskeisintd osaamista ovat henkildstévoimavarojen johtaminen; strate-
ginen johtaminen, muutosjohtaminen ja talousjohtaminen. Kehittdminen on syste-
maattista ja jatkuvaa oman organisaation tuottavuuden, laadun, prosessien ja tyota-
pojen tehokkuuden seuraamista ja vertaamista muihin vastaaviin yksikkoéihin. Johta-
misessa on tarkeaad jatkuvasti kyseenalaistaa kdytantojen toimivuutta. (Lammintaka-

nen & Rissanen 2011, 265.)

Pekkarisen (2010, 36) mukaan sosiaalialan tutkimusten perusteella voi muodostaa
sosiaalialan johtajan ideaalityypin, joka on monialainen osaaja ja osaa yhdistaa erilai-
sia johtajuusrooleja. Muutosjohtajuus ja niukkojen resurssien tehokas kaytto sosiaa-
lialan arvoja kunnioittavaan palveluty6hon ja strategian mukainen tydskentely, ovat
vahvaa osaamista. Ideaalijohtaja tuntee alansa substanssin, tyontekijoiden ja asiak-

kaiden tarpeet, alan arvot ja hallitsee asiaosaamisen. Lisdksi han hallitsee myos hal-
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linnon, talouden, politiikan ja kulttuurin alueet. Ihmisend han on luotettava, ystaval-
linen, tukeva ja reflektiivinen. Hdn on samanaikaisesti sosiaalialan arvojohtaja ja

muutoksen manageri.

Kasitykset talouden hallinnasta osaamiseen ovat muuttuneet muutamien viimeisten
vuosien aikana. Tutkimuksessani selvitén talousjohtamisen kokonaisuutta paivako-
dinjohtajan tydssa, niin asioiden kuin ihmisten johtamisessa. Tyéhyvinvoinnin kannal-
ta kolme tarkeda johtamisen osa-aluetta; henkilosto, asiakkaat ja talous, on pidettava
tasapainossa ja toimittava eettisten periaatteiden mukaisesti. Eettisen johtamisen

kolmio on havainnollistettu kuviossa 4.

Talous

Eettinen
johtaminen

Henkilosto Asiakkaat

KUVIO 4. Eettisen johtamisen kolmio

3 OSAAMISEN JA OSAAMISPAAOMAN NAKOKULMA

Tutkin oppimista systeemien ndakdkulmasta. Miten osaaminen kehittyy systeemeissa.
Systeemiajattelun mukaan yhteis6 on monimutkainen kehittamiskohde ja ehdotto-
mien totuuksien sijaan on erilaisia ndkdkulmia ja tulkintoja. Osaamisen johtaminen
on osaamisen ja oppimisen kulttuurin kehittamista ja edistamista. (Rovio, Jaakkola &
Juuti 2009, 276.) Osaamisen johtamisessa on kehitettavad Suomen kunnissa (Hintsa

2011, 156).
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“Miksi oppia? Eldmdn moraalin tdhden. Tiedon ja hyveen vilinen yhte-

ys.” (Saarinen & Lonka 2005, 172.)

Osaamisen johtaminen on laaja johtamisen viitekehys ja kokonaisvaltainen oppimi-
sen nakdkulman taustafilosofia, jonka tarkoituksena on vaalia, kehittda, uudistaa ja
hankkia yhteison pdamaaran mukaista osaamista. Tehostamisen ei ole todettu enaa
tuovan merkittavia etuja tyoyhteisolle, joten kehittdminen tulee kohdistaa tietopaa-
omaan; osaamiseen, tietoon tai kykyyn tuottaa innovaatioita. Osaamisen johtaminen
vahvistaa toimintakykya, motivaatiota ja sitoutumista sekd vetovoimaisuutta. Johta-
misessa on huomioitava, ettd mittaamisessa tulee kiinnittda huomiota vain niihin
tekijoihin, joihin halutaan kehitysta. Oppiminen voi olla pintatason oppimista, johon
ei kuulu toiminnan arviointia ja taustalla olevia uskomuksia tai syvdoppimista, jatku-
vaa oman toiminnan arviointia ja taustaolettamuksien tarkastelua. (Lintunen & Kuu-
sela 2009, 262-264.) Kokemuksellinen tydssa oppiminen on noussut tarkedksi osaa-

misen kehittamisen keinoksi (Lammintakanen 2011, 251).

“Oppiminen syntyy syttymisestd.” (Saarinen & Lonka 2005, 176.)

Oppiminen ja suoriutuminen ovat Lintusen (2009, 202) mukaan yhteisollisia koke-
muksia. Sosiaalisella vuorovaikutuksella voi olla tiedon ja taidon kehittymista tukeva
vaikutus. My0s Otala (2008, 70) toteaa tyoympariston vaikuttavan oppimiseen, lahi-
kehityksen teorian mukaan. Yhteisollinen oppiminen vaatii sitoutumista kaikilta ryh-
man jaseniltd. Se voi synnyttda ainutkertaisia tuloksia, enemman kuin osiensa sum-
ma, joita ei saavuteta perinteisin keinoin tydyhteisdssa tehtaviad jakamalla. Stenvall ja

Virtanen (2007) korostavat viela kriittisen ajattelun kehittymistad oppimisessa.

Otalan ja Ahosen (2003) mukaan Senge on todennut, ettd oppimisprosessissa on kyse
tiedostamiseen perustuva havainnoinnista, nykytilan kokonaisvaltaisesta ymmarta-
misesta ja toiminnan muuttamisesta tietoisena toimenpiteena. Uuden oppiminen ja

oivaltaminen syntyy elamyksellisyydesta ja omakohtaisesta kokemuksesta, tunteesta.
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Oppimisen kannalta on tarkeaa hyva alkuorientaatio/motivaatio, selked oppimista-
voite ja kunnollinen tavoite lopussa. Mittarit ja palaute sekd yhdessa oppiminen edis-
tavat oppimista. (Mts. 81-84.) Oppimisen tulisi olla suurempaa kuin muutos kaikilla

tasoilla (Sydanmaanlakka 2007, 70).

Yksilon osaaminen Syddnmaanlakan (2007, 33-57) ja Otalan (2008, 50-53) mukaan
muodostuu tietoista, taidoista, kokemuksesta, verkostoista ja kontakteista, asentees-
ta seka henkilokohtaisista ominaisuuksista, joiden seurauksena on hyva tyosuoritus.
Organisaation osaaminen on organisaation yhteinen ndakemys tai kasitys toiminnan
kannalta térkedsta asiasta ja yhteisesti omaksutusta toimintavasta. Yksilon osaami-
nen muuttuu organisaation osaamiseksi, kun ihmiset jakavat, yhdistavat ja kehittavat
osaamistaan yhdessa, joka muuttuu yhteiseksi nakemykseksi ja toiminnaksi. Oppivaa
organisaatiota kehitetdadan luomalla oppimisen edellytyksia, rakenteita kehittamalla
tukemaan oppimista, jotta osaaminen muuttuu organisaation osaamispadaomaksi.

Johtajien rooli ja valmiudet on merkittava. (Otala 2008, 257.)

“Kun potentiaali jdd kdyttdmdttd, niin kukaan ei joudu vastuuseen.”

(Saarinen & Lonka 2005, 101.)

Osaaminen ja sen kaytto syntyvat luottamuksen tuottamasta uskosta itseen ja omiin
mahdollisuuksiin. Johtajalle on tarkeda luottaa omiin kykyihinsa ja ottaa vastuuta.
Luottamus mahdollistaa ja aktivoi henkisen pddoman. Tietoa luovassa organisaatios-
sa on luottamuksen kulttuuri, joka kannustaa rohkeuteen ja arvostaa virheista oppi-
mista. (Stenvall & Virtanen 2007) Lammintakasen (2011, 251, 252) mukaan osaami-
sen kehittdminen tuo onnistumisen kokemuksia, vahvistaa tyéhyvinvointia ja tyon-
merkitystd. Osaamisen korostuminen edellyttaa palkkauksen joustavuutta, sita kaut-

ta henkilokohtaisen tyosuorituksen arviointia ja johtajalta uusia taitoa.

“Oppimisihmeitd tarvitaan, jotta osaamme synnyttdd tarkoituksenmu-
kaisia muutoksia ympdiristdssd, joka joka tapauksessa muuttuu.”

(Saarinen & Lonka 2005, 234.)
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Tulevaisuuden osaamistarpeita Otalan (2008, 130-131) mukaan ovat:

* yhd parempaa perusosaamista ja enemman teoreettista oppia
* systeemiajattelu

e vuorovaikutustaidot, kommunikointi- ja viestintataidot

* eTaidot

e tydn priorisointi ja levon merkitys

* oppimaan oppimistaito ja reflektio

* itsensa johtaminen

e yrittdjamainen ote, vastuullisuus, eettisyys

e |uovuus ja arjen kekselidisyys.

Osaamisen kehittdmisen ndakokulmasta haasteita ovat osaamisen tarkoituksenmu-
kainen hydodyntédminen ja yksilon osaamisen jakaminen ja tunnistaminen. (Lamminta-

kanen 2011, 252.)

”Jéttildisen hartioilta kéiépiokin ndkee kauas.” Newton

Luottamuksellinen, avoin, vaaliva ilmapiiri, tavoitteisiin ja sovittuihin toimintakaytan-
toihin sitoutuminen, monidaninen osallistuminen seka runsas tiedon saanti edistavat
uuden tiedon muodostamista yhteisen toiminnan ja keskustelun kautta. Toisaalta
yhteinen toiminta ja keskustelu lisdavat luottamusta ja sitoutumista. Organisaa-
tiokulttuurilla on keskeinen merkitys, myos sen alakulttuureilla, tdssa prosessissa.

(Kivinen 2008, 198-201.)
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3.1 Sisainen yrittajyys asenteena

Sisdinen yrittdjyyden asenne tydssa on noussut merkittavaksi tekijaksi. Sisdinen yrit-
tajyys on motivoitunutta ja aloituskykyista tyoskentelya toisen palveluksessa, joka
kuvastuu tyon ilona ja tuloksellisuutena omassa toiminnassa. Sisainen yrittajyys on
lisaksi ajattelutapa ja suuntautumistapa, jonka edellytyksena ovat tiedot, taidot, ky-
vykkyys ja osaaminen. Periaatteena on kayttad yhteison henkisia ja aineellisia voima-
varoja parhaalla mahdollisella tavalla tavoitteiden saavuttamiseksi. (Kansikas 2004,

144.)

Sisdisia yrittdjia tarvitaan muutostilanteissa ja olosuhteissa, joissa on tarkoituksena
omaksua jokin uusi ajattelutapa. Kaytannossa sisainen yrittajyys nakyy itseohjautu-
vuutena ja tiedon suodatuskykyna. Sisdinen yrittdjyys liittyy empowerment- kasittee-
seen, joka tarkoittaa voimaantumista, valtaistamista, resurssien ja toimivallan kayt-
toa ja delegointia. Se edellyttaa tyontekijoiden ja johdon hyvaksymista; kannustamis-
ta aloitteellisuuteen ja innovatiivisuuteen, mutta myos epdonnistumiset on hyvaksyt-
tava. Sisdista yrittajyytta voi kehittaa, oppia, kannustaa ja motivoida niin yksilda kuin

yhteisoa. (Kansikas 2004, 145- 148.)

3.2 Tybhyvinvointi tavoitteena

Hyppasen (2010, 259- 299) mukaan tyohyvinvoinnin ratkaiseva tekija on yksittdisen
ihmisen toiminta arjen erilaisissa valintatilanteissa. Tyontekijan henkinen hyvinvointi
on parempi tyossa, jossa vaatimukset ovat osaamisen ja voimavarojen tasolla ja han
voi niihin vaikuttaa. Tydyhteison ihmissuhteet ja oikeudenmukainen kohtelu tukevat
jaksamista. Tydntekijan oma motivaatio ja tyon kokeminen merkitykselliseksi ja mie-
lekkadksi ovat tarkeda. Motivaatioon voi vaikuttaa positiivisesti tarjoamalla kehitys-
mahdollisuuksia. Johtamiselta odotetaan lisdksi arvostavaa otetta; ihmiseen usko-

taan arjessa ja se nakyy.
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Alasoinin (2010, 43) mukaan tuottavuus ja tyéelaman laatu tukevat toisiaan ja niitd
molempia voidaan edistaa samanlaisin menetelmin. Suomen itsendisyyden rahaston,
Sitran, Elinvoimainen Suomi — raportissa on kolme elinvoimaisuutta vahvistavaa osa-
aluetta: hyvinvointi, yrittdjyys ja johtaminen. Tulevaisuuden johtajuus tulee persoo-
nasta ja yhteisollisyydesta. Esimiehen on luotava innostava ilmapiiri ja yhteinen tule-
vaisuus, joka edellyttda avoimuutta, luottamusta ja omaa esimerkkia sekad osaamista.
Ty6ssa innostuminen lisad tuottavuutta ja johtamisen on mahdollistettava tyosta
innostuminen. Johtamisen muutos tarvitsee joustoa, sitoutumista ja osallistumista.
Muutos vaatii sisdista yrittajyytta. Tyohyvinvointi johtaa tuloksiin ja hyvat tulokset
tydhyvinvointiin. Tyohyvinvointi syntyy arjessa tyopaivina ja kokonaisvaltainen hyvin-

vointi itse kullekin jokaisena paivana. (Hyppanen 2010, 300- 311.)

Otalan ja Ahosen (2003, 24, 165, 189.) mukaan tyohyvinvointi rakentuu osaamisen ja
johtamisen varaan seka tyoyhteison arvojen. Tyohyvinvointi on taloudellinen resurs-

si ja varallisuus. Tyohyvinvoinnin tuloksellisuusmittarit ovat:

* tuottavuus = tuotos- ja panossuoritteet / panokset
0 taloudellisuus = kustannukset / panokset
* vaikuttavuus =
0 tavoitteiden saavuttamisen asteena = saavutetut tavoitteet /
suunnitellut tavoitteet
0 tarpeiden tyydyttamisen asteena = tyydytetyt palvelutavoit-

teet / todetut palvelutavoitteet.

3.3 Systeeminen ajattelu

Systeemiteoreettisella nakdkulmalla tarkoitetaan kokonaisuuksien ja kokonaisuuden

sisdltamien osien keskindisten suhteiden ja niiden valisen dynamiikan hahmottamis-
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ta. Ihmiset kuuluvat samaan aikaan moniin keskenaan paallekkaisiin systeemeihin.
Systeeminen ajattelu luo ehdottomien totuuksien sijaan suhteistettua vaihtoehtopu-
hetta, erilaisia nakdkulmia ja tulkintoja. Totuus on yksilén oma ndakdkulma ja tulkinta,
joka on totta itselle. Maailma on monimutkainen ja monidaninen, joka vaatii useiden

nakokulmien yllapitamista. (Rovio ym. 2009, 256-258, 268.)

Systeemeissa vaikuttavia tekijoita ovat systeemi, vuorovaikutus, palaute ja panos-
tuotos. Systeemisten menetelmien tarkoituksena on myonteisen muutoksen aikaan-
saaminen muuttamalla tulkintaa myonteiseksi ja kayttaytymalla sen mukaisesti. On-
gelmat ja hairiot ovat seurausta ihmisten valisestd vuorovaikutuksesta, jota muutta-
malla huumorin, luovuuden ja positiivisen ajattelun avulla saadaan pysyvia muutok-
sia aikaan. Systeeminen lahestymistapa parantaa myds ryhman yhteenkuuluvuuden-

tunnetta, itseluottamusta ja vuorovaikusta. (Lintunen & Kuusela 2009, 198-201.)

Systeemiajattelu on Syddnmaanlakan (2007, 59) mukaan kokonaisuuksien ja asioiden
vélisten vuorovaikutussuhteiden hahmottamista. Todellisuus ei ole lineaarinen, vaan
toisiinsa liittyvid prosesseja. Yhden asian muuttaminen jossakin, vaikuttaa kokonai-
suuteen ja sen muihin osiin. Systeemiajattelu on syy- seuraussuhteiden kuvausta,
jossa pyritdan ymmartamaan eri osien vaikutuksia kokonaisuuteen. Siina rakenne-
taan vuorovaikutusmalleja eri asioista, jotka vaikuttavat tutkittavaan asiaan. Riippu-
vuussuhteet merkitaan + tai — merkein ja niista voidaan paatella mihin kannattaa
panostaa. (Otala 2008,274.) Kuviossa 5. on esimerkki riippuvuussuhteiden kuvaukses-

ta, jossa X on tutkittava asia.

KUVIO 5. Systeeminen vuorovaikutusmalli
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Kuviossa X voisi kuvata esimerkiksi paivakodinjohtajan talousosaamista. Systeemissa
olevat muut tekijat olisivat henkilosto, kollegat, asiakkaat, johto, konsultti, asiantun-
tijat ja muut tekijat. Palaan johtopaatoksissa tutkimukseni tuloksiin vuorovaikutus-

mallista.

Sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioita tarkastellaan usein avoimina systeemei-
nd. Panoksena on ihmisten, heidan tietonsa ja osaamisensa lisdksi taloudellisia ja
materiaalisia tuotantovalineitd. Panoksesta syntyy tuotos eli palvelu asiakkaalle. Tuo-
tokset antavat syotteend palautetta panospuolelle, jotta sitd voisi suunnata tehok-

kaammin tuotoksen suuntaan. (Sarasto & Kuusisto-Niemi 2011, 225.)

Lammintakasen (2011, 244) mukaan systeeminen nakoékulma liittaa henkilostovoi-
mavarojen johtamisen strategiaan, tavoitteisiin ja toimintaan, jolla pyritaan paran-
tamaan tehokkuutta ja kehittam&aan organisaatiota joustavammaksi ja innovatiivi-
semmaksi. Lahtékohtana on osaava ja motivoitunut henkilostd. Organisaation kehit-
tdmisessa on nojauduttava systeemiteoriaan ja tunnustettava myos ympariston vai-

kutus. Organisaation on sopeuduttava ympariston ominaispiirteisiin. (Juuti 2011, 17.)

4 EETTISEN JOHTAMISEN NAKOKULMA

Etiikka maarittelee hyvaa ja pahaa, oikeaa ja vaaraa eli moraalin luonnetta. Etiikan
tehtdvana on auttaa ihmista tekemaan valintoja, ohjaamaan ja arvioimaan omaa ja
toisten toimintaa seka tutkimaan toimintansa perusteita. Se ei anna valmiita ratkai-
suja vaan jokaisen on mahdollisuus kehittda omia ajatuksiaan ja etsia oikeita ratkai-
sumalleja. Julkisen johtamisen etiikassa tarkastellaan eettisia valintoja, kdytdanndssa
vastakkaisia kasityksia tai toimintaa. (Salminen 2010, 1-4.) Eettinen johtaminen on

yhteisten arvojen, oikeudenmukaisuuden ja yhteisen hyvan edistamista, jonka tavoit-
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teena on korkeampi eettisyyden taso ja tuloksellisuus tyoyhteisoissa seka organisaa-

tioiden ja yksildiden padatoksenteossa. (Salminen 2010, 41.)

Ldmsan mukaan Maclntyre on maaritellyt eettisyyden tyontekijdlle voimaantumista
tuottavaksi, yhteisen tarinan rakentamiseksi. Henkiloston osallistumista painottava
organisaatiokulttuuri tekee heista subjekteja. Lisaksi avoin vuoropuhelu, dialogi ja
ihmisten mydnteisten puolien vahvistaminen ovat eettista johtamista ja kulttuuria.
Monidanisyys on hyvaksyttavaa, silla se luo uutta ja yhteisymmarrysta. Eettisyys on
hyveiden harjoittamista kdaytanndssa, tietoisesti rakennetut toimintatavat ja raken-
teet, joita yllapidetdan jatkuvasti ja keskustellaan kriittisesti. Eettisyys voi vapauttaa
toimintaa ja kanssakdymista tyossa, kun ei tarvitse pelata virheita, myos hankalia
tilanteita voidaan kasitella avoimemmin. Eettisyys on yhteydessa luottamukseen,
joka vahentaa valvontaa, lisda sitoutumista, helpottaa yhteistoimintaa ja lisda tyohy-
vinvointia. Eettisyys nopeuttaa paatoksentekoa ja toimintaa, tuottaa erinomaisuutta

ja hyvaa mainetta, joka ovat tarked padoma. (Lamsa 2011, 125-129.)

Julkisen alan johtamista ja toimintaa sdatelevat lait ja normit sekd kansainviliset ju-
listukset. Lisaksi organisaatioilla on omia ohjeita, sdaantdéja ja kieltoja eri tilanteita
varten. Julkisen alan etiikkaa maarittavat lain asettamat vaatimukset, hyvan hallin-
non periaatteet, virkamiesetiikka sekd organisaation sisdiset toimintasaannot. Lisaksi
asiakkaiden ja kansalaisten/kuntalaiset toiveet palveluita kohtaan asettavat omat
vaatimukset. Julkisen palveluiden eettisia ohjeita tai sadddksia on maaritelty virka-
miesetiikan, hyvan hallinnon ja professioetiikan kautta. Nykypdivan hallinnon ja joh-
tamisen moninaisuus, muutosvauhti ja uudet vaatimuksen myos julkisjohtamisen
osalta asettavat eettisen johtamisen tarkasteluun. Monilla professioilla ovat omat
eettiset koodistot, ammattieettiset sdannot tai valat, jotka ohjaavat ammatillista

kayttaytymista tai harkintaa. (lkola-Norrbacka 2011, 88-90.; Salminen 2010, 28-32.)

Kaytanndssa johtamisessa ja palveluiden jarjestamisessa syntyy ristiriitatilanteita
arvoihin ja eettisiin periaatteisiin liittyen. Johtamiseen liittyy harkintavaltaa, jossa

asetetaan arvoja tarkeysjarjestykseen, jaetaan yhteistd hyvaa ja paatetadn kuka saa
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mitakin. Harkintavaltaa liittyy hyvan jakamisen lisdksi myos niukkuuden jakamiseen.
Eettisyys perustuu vahvaan kasitykseen moraalista, oikeasta ja vaarasta. (lkola-
Norrbacka 2011, 90- 92.) Eettisyys koskee my0s tiedon saantia, selityksia ja peruste-
luja. Oikeudenmukainen kohtelu nakyy palkitsemisena, kuulluksi tulemisena, osallis-
tumisen ja vaikuttamisen mahdollisuutena ja kunnioittavana kohteluna. (Taskinen

2011, 160-161.)

Salmisen (2010, 34—-35) mukaan julkisen johtamisen etiikka on kontekstisidonnainen.
Eettisida nakdkulmia on useita ja voivat olla keskendan ristiriitaisia, joten vaikeuttavat
johtajan paatoksentekoa. Eettisesti tdydellista toimintaa ei voi saavuttaa. Eettinen
paatoksenteko on eettinen valintatilanne, johon liittyy eettisid konflikteja ja dilem-
moja. Niistd on aina seurauksia ihmisille. Johtaja tarvitsee vaihtoehtojen punnitsemi-
seen ns. eettistd mielikuvitusta, joka auttaa oikean ja innovatiivisen vaihtoehdon |6y-
tymiseen. Heiskanen ja Salo (2007, 57) korostavat moraalista mielikuvitusta johtajan
tyokaluna, jonka avulla voi tarkastella paatostilannetta kokonaisuutena; taustoja,

seurauksia, kestavyyttd, mielekkyytta ja yleistettavyytta.

Johtamisessa eettiset haasteet ovat Salmisen (2010, 41) mukaan

* hyvan esimerkin antaminen alaisille ja oma sitoutuminen johtamiseen
* yhteisesti sovittujen pelisaantdjen noudattaminen ja paattavaisyys

* kilpailevien intressien tasapuolinen kasittely ja reilu toiminta

* alaisten oikeudenmukainen kohtelu

* tyOyhteison ristiriitojen ja jannitteiden sdantely ja sovittaminen

* kyky aitoon kommunikointiin henkiléston kanssa

* oma korruptoitumattomuus

Ikola-Norrbacka (2011, 96) on kuvannut esimiestyon etiikan osa-alueita; ulottuvuuk-
sia ja niiden sisaltdja. Osa-alueet ovat tydyhteisd, johtaminen, johtajuus, asiakkaat ja
yhteiskunnallisuus. Lisdsin taulukkoon 1. mitd ulottuvuudet ovat paivahoidon kon-

tekstissa.



TAULUKKO 1. Esimiestyon etiikan osa-alueet
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Ulottuvuudet

Ulottuvuuden sisalto

Pdivdhoidon kontekstissa

| Tyoyhteisén

toimivuuden arvot

Vastuullisuus, toiminnan laatu, rehellisyys,
yhteistyokyky, jatkuva oppiminen, toimijoi-
den keskindinen luottamus, oikeudenmukai-
suus, erityisosaamisen arvostaminen, vaikut-

tavuus, uudistumiskyky

Organisaation, tyéyhteisén,
tiimin arvot ja peliséénnét,
“tyén imu”, perustehtdvddn
keskittyminen, toimintatapojen

kehittdminen

Il Esimiehisyys ja

Alaisten ja kollegoiden tyon arvostaminen,

mahdollisen kilpailutilanteen

yhteisty6 yhteisty0 alaisten ja kollegoiden kanssa, tiedostaminen, kannustaminen
avoimuuden lisddminen, alaisten kannusta- | ja ohjaaminen kiireestd huoli-
minen matta

11l Esimiestyon Alaisten ja kollegoiden kannustaminen, omien heikkouksien ja puuttei-

kehittaminen

alaisten ohjaaminen ja ammattitaidon kehit-
tdminen, yhteistyo alaisten ja kollegoiden
kanssa, oman itsensa kehittdminen esimies-

ty0ssa, joustaminen omissa toimintatavoissa

den myéntédminen, toiminnan
ldpindkyvyys, johtamistaitojen
kehittdminen ja johtajana ke-

hittyminen

1V Joustavuus
kdytannon esi-

miestyodssa

Joustaminen omissa aikatauluissa ja toimin-
tatavoissa, joustaminen alaisten toimintata-
voissa ja tyOvuoroissa, alaisten ohjaaminen,
oman itsensa kehittdminen esimiestydssa,

alaisten ammattitaidon kehittdminen

hierarkkisuudesta ja byrokrati-
asta huolimatta rohkeutta

joustavuuteen, tasapuolisuutta
ja neuvottelemista tydyhteisos-

sd toimintatavoista

V Esimiestyon
uudistamisen

piirteita

Joustavuus toimintatavoissa, uudistumisky-

ky, tasa-arvon edistaminen, yhteistyokyky

tyGyhteisén ja oman toiminnan

kehittdminen

VI Asiakasndko-

kulma

Palveluperiaate, asiakaslahtoisyys, oikeu-

denmukaisuus, yhteistyokyky

laatu, kasvatuskumppanuus ja

hyvd kasvatusilmapiiri

VIl Vaikuttavuus ja
laatu esimiestyon

osana

Toiminnan tuloksellisuus, vaikuttavuus ja

laadukkuus, erityisosaamisen arvostaminen

johtajan ja tyéyhteisén toimin-
nan vaikuttavuus ja laatu eri

mittareilla arvioituna

VIII Yhteiskunnal-
liset tehokkuusar-

vot

Tuloksellisuuteen pyrkiminen, kilpailukykyi-
syys, palveluperiaatteen korostaminen,

laadukkaan toiminnan varmistaminen

tehokkuus on eettisyyttd, hyvin-
voinnin tukeminen ja laaduk-

kaat palvelut tukevat toisiaan

IX Esimiestyon
kdytannon vaati-

muksia

Riippumattomuus, yhteisty6 kollegoiden
kanssa, joustaminen alaisten toimintatavois-

Sa

tyén sujuvuus, tasapuolisuus,
tydssd jaksaminen, yhteisén

pelisddnnoét ja keskusteluja
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Uuden julkisjohtamisen myo6ta on julkiselle alalle liitetty tehokkuus-, tuottavuus-,
kilpailukykyisyys- ja laatuvaatimuksia. Tehokkuus on eettisyytta. Julkiset palvelut tuo-
tetaan verovaroin, joten vaatimukset ovat oikeutettuja. Tehottomuus, resurssien
tuhlaus tai vaarinkaytto luokitellaan hallinnolliseksi korruptioksi. Esimies omalla esi-
merkilladn vahvistaa ja tukee eettisid periaatteita. Suhteet alaisiin, asiakkaisiin ja kol-
legoihin vaativat jatkuvaa eettistd arviointia omasta toiminnasta. (Ikola-Norrbacka
2011, 99.) Léhdesmaen (2011, 80) mukaan johtajuutta tarvitaan muutosrikkaassa
arjessa, jossa tuloksellisen johtajuuden perusta on selkeissa tavoitteissa, keskindises-
sa luottamuksessa ja rehellisyydessa. Esimerkilla johtaminen on edelldkavijyytta eet-
tisten toimintatapojen noudattamisessa, oikeudenmukaisuuden ja tasapuolisuuden

toteuttamista vuorovaikutuksessa ja osaamisen kehittamisessa.

Huonon hallinnon ja epdeettisyyden torjunta lahtee eettisesti toimivasta tyoyhteisos-
ta, myos purkamalla huonon hallinnon piirteita seka tiedon kulkua parantamalla.
Huonon hallinnon piirteita ovat kannustuksen puute, hallinnollisten asioiden viivytte-
ly ja vastuun pakeneminen. Ammattietiikan nakékulmasta johtamisessa korostuvat
ammattitaito, vastuullisuus, laatu ja yhteistydkyky (lkola-Norrbacka 2011, 99-100).
Salmisen (2010, 41-42) mukaan huono johtaminen, osaamisen hukkaaminen, oman
edun tavoittelu, huonot voimavarat tai hierarkkiset ja jaykat rakenteet, jotka estdvat

aloitekyvyn, ovat ty6elamadssa esiintyvia negatiivisia piirteita.

Eettiset periaatteet NPM:ssa tarkoittaisivat eettisten koodistojen luomista, paatok-
senteon lapindkyvyyden lisdamistd, sopimusprosessien tarkastelua eettiselta kannal-
ta seka oikeudenmukaisuuden ja yleisen edun vaalimista. Tydyhteisdissa ja organi-
saatiossa se tarkoittaa vastuullisuutta ja eettistd koulutusta. Johtaja johtaa esimerkil-
ladn. NPM:n kuluu toimintavapaus, jossa eettiset pelisddannot ja arvot ohjaavat toimi-

joiden paatoksia ja kayttaytymista. (Ldhdesmaki 2011, 75-80.)

Lahdesmaen (2011, 80—85) mukaan NPM korostaa toimintavapauden lisddamista, jo-

hon eettisyys tuo syvyytta arvojen osalta. Eettisyydesta tulee entista tarkeampi ar-
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gumentti uudistuneissa palveluissa ja palvelurakenteissa. Luottamus ja avoin vuoro-
vaikutus ovat kaiken edellytys muutoksissa. Luottamus on yksilon hyvinvointiin vai-
kuttava tekija. (ks. Stenvall & Virtanen 2007.) Eettinen johtaminen, tyéhyvinvointi ja
tuottavuus ovat johtamisessa lasna koko ajan. Esimerkilld johtaminen vie sanat te-
koihin. Salminen (2010, 42—-43) on luonut eettisen johtamisen ideaalityypin kriteerit,

joita voi kdaytannossa arvioida. 3

“Ne arvot, jotka eivdt ilmene kédyttdytymisessd, ovat arvottomia.”

(Saarinen & Lonka 2005, 200)

Salmisen (2010, 21-26) mukaan yhteisia arvoja, hyvia kaytantoja ja eettisia periaat-
teita seka integriteettia voidaan kehittaa. Integriteetti on rehellisyyttd, loukkaamat-
tomuutta, koskemattomuutta, riippumattomuutta ja lahjomattomuutta. Hyvia eetti-
sid kaytantoja voidaan opetella, yksild voi kehittda itsedan, kouluttautua ja muuttaa
omia toimintatapojaan. Eettinen kompetenssi on yksi osa johtamispatevyytta. (Mts.
13.) Harjoittamalla systemaattisesti jotain arvoa, voi kehittda arvon mukaisen kyvyn

(Otala & Ahonen 2003, 144).

Paivakodinjohtajan tyohon liittyvaa eettistd arviointia edelld esitetyn esimerkin mah-
dollisten eri vaihtoehtojen valilld voidaan esittda taloustieteen peliteorian ekstensii-

visen kaavion muodossa seuraavasti:

* Salmisen ideaalityypin kriteerit 1) vahva ammatillinen eetos, johon sisaltyy julkisen intressin edista-
minen ja yhteiskuntavastuu, 2) hyvan palvelun, oikeudenmukaisuuden, tuloksellisuuden ja reilun kil-
pailun yhteensovittaminen, 3) kyvykkyys 16ytaa luovia ratkaisuja taloudellisesti niukoissa tilanteissa ja
asiakkaiden kasvavissa odotuksissa, 4) johtajan korruptoitumattomuus ja oman edun tavoittelut, jotka
heikentavat yleista luottamusta, 5) johtaja kehittyy esimiehend, toimii riittdvan maaratietoisesti ja
johdonmukaisesti, 6) johtajan kuunneltava omaa tydyhteis6aan, tunnettava myotatuntoa ja otettava
huomioon muiden toivomukset, 7) arvioidessaan alaistensa toimintaa ja ominaisuuksia seka palkites-
saan, esimiehen on tiedostettava riippumattomuutensa, kannettava vastuunsa paatoksista ja henki-
|6ston kehittdmisesta. (Salminen 2010, 42-43.)
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— + Muiden tyontekijdiden

jaksaminen parantuu? P Eettisesti oikein tyontekijoiden osalta

Otetaan
sijainen

Tyéntekija - sijaiskustannukset P Eettisesti vadrin kunnan talouden ja sité kautta veronmaksajia kohtaan
sairastunut

+ saastoa —> . A "
Eettisesti oikein veronmaksajia kohtaan

Ei oteta I
oteta
sijaista

Vaatii tyojarjestelyja — Eettisesti hoidettava tasapuolisesti ja oikeudenmukaisesti

KUVIO 6. Ekstensiivinen muoto ratkaisustrategian valinnassa, esimerkkina tydnteki-

jan sairastuminen ja eettinen arviointi seuraamus-etiikan mukaisesti

Kaytannon esimerkki osoittaa, ettad eettinen toiminta on moniselitteistd, konteks-
tisidonnaista ja perustuu jokaisen ihmisen omakohtaiseen kokemukseen. Valmiita
yksiselitteisia toimintaohjeita ei voi laatia, vaan pelisadnnot on sovittava tyoyhteisos-
sd ja organisaatiossa dialogin avulla. Jokaisen tydntekijan osallisuus ja kuunteleminen

ovat tarkeitd tyohyvinvointia tukevia asioita.

5 METODOLOGISET OLETUKSET

Systeemit tutkittavana ilmiona tarkoittaa tutkimuksessa osaamisen kehittymisen
prosessia paivakodinjohtajien tyossa vuorovaikutuksessa eri osasysteemien kanssa;
henkil6sto, johto, asiakkaat, konsultit, moniammatilliset yhteistydkumppanit ja sidos-
ryhmat. Systeemit toimivat yhtena kokonaisuutena jonkin padamaaran toteuttamisek-

si (Ylemman AMK- tutkinnon metodifoorumi).

Tarkastelen avointen osasysteemien vaikutusta paivakodinjohtajan osaamisen kehit-
tymisen nakokulmasta. Systeemiajattelussa vaikuttavat tekijat ovat systeemi, ele-
mentti, vuorovaikutus, panos, tuotos ja palaute. Organisaatiossa kulkee informaatio-
ta systeemin toimivuuden ja vaikuttavuuden tehokkuudesta, joten palaute on tarke-

aa toiminnan ohjauksessa (Ylemman AMK- tutkinnon metodifoorumi). Toiminnan
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palautteena ovat asiakas- ja henkilostokyselyt sekd yhdessd oppiminen vuorovaiku-

tuksessa.

Inhimillista systeemia voidaan auttaa vain auttamalla itseddn havaitsemaan, ymmar-
tamaan ja vaikuttamaan prosesseihin, joita ymparistdssa tapahtuu (Juuti 2009, 259).
Johtamistyon keskeinen elementti Sutisen (2012, 21) mukaan on organisaation sys-

teemisyys eli johtamisty6 on systeemisen kokonaisuuden ohjaamista ja siihen vaikut-

tamista.

Ontologisen tieteenfilosofian mukaan kvalitatiivisen tutkimuksen todellisuus on sosi-
aalisesti konstruoitu ja on olemassa yhta monta todellisuutta kuin on henkiléitakin.
Vuorovaikutus ja kieli ohjaavat havaintoja merkitysten kautta. Ontologisen oletuksen
mukaan elamme monimutkaisissa systeemeissa, joissa kaikki vaikuttavat kaikkeen ja
pieni muutos yhdessad osasysteemissa saa aikaan muutoksen toisessa. (Hirsjarvi &

Hurme 2001, 22-23.)

Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus tarkastelee kehittyvia prosesseja. Se tuo esille
tutkittavien havainnot tilanteista ja antaa mahdollisuuden heidan menneisyyteensa
ja kehitykseensa liittyvien tekijdiden huomioimisen. Hermeneuttista paradigmaa
edustava tutkija hyvaksyy oman persoonallisuutensa ja tunteensa vaikutukset tutki-
mukseen epistemologisen oletuksen mukaan (Hirsjarvi & Hurme 2001, 23-27). Tieto
saadaan interaktiivisessa yhteydessa, vuorovaikutuksessa tutkijan ja toimijoiden kes-
ken. Loydokset tekee tutkija. Metodologia perustuu hermeneutiikkaan eli tulkintaan,
jossa todellisuutta etsitdan ja luodaan tulkintoja. Todellisuus on suhteellista eri hen-
kiloille, vaikka se on yhteistad konstruktiivisen tieteenfilosofian mukaan (Metsamuu-

ronen 2009, 218).

Paradigmana tutkimuksessa on taloudellisen osaamisen kehittyminen paiviakodinjoh-
tajalla ja tuottavuuteen vaikuttavat tekijat seka eettiset nakékulmat paatdstilanteis-
sa. Oletuksena yleisella tasolla oli, etta lahiesimies ja henkilosto eivat pysty perintei-

sessa hierarkkisessa julkisen alan organisaatiossa vaikuttamaan merkittavasti tuotta-
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vuuteen ja tehokkuuteen. Tyohyvinvointiin esimiehelld on merkittavakin osuus. Toi-
nen olettamus oli, ettd paivdahoidon laatu ja lapsen hyvinvointi sekad tehokkuus ovat

vastakkaisia asioita.

Tutkimus on empiirinen toimintatutkimus. Toimintatutkimus on Metsamuurosen
(2009, 234) mukaan osallistuvaa ja osallistavaa tutkimusta, jonka avulla pyritaan rat-
kaisemaan erilaisia kaytannén ongelmia, parantamaan sosiaalisia kdaytantoja seka
ymmartamaan niitd syvallisemmin tyoyhteisodissa. Toimintatutkimus on tilanteeseen
sidottua, yleensa yhteistyota vaativaa ja itsedan tarkkailevaa. Juutin (2011, 19) mu-
kaan toimintatutkimusta on pidetty epatieteellisen ja sen menetelmiin on ollut epa-
luuloa. Toimintatutkimuksen mahdollisuus on, ettd sen avulla kyetdan nostamaan
kdytannon toimijoiden tydssadn oppimat taidot tarkasteluun ja oppimaan niista. Kri-
tiikkina esitetdan, etta tieto on kontekstisidonnainen. Organisaation johto nojautuu
helposti asiantuntijuuteen ja muodissa oleviin johtamisismiin kehittamistydssaan.
Toimintatutkimus on tutkimusmenetelman lisdksi myos toiminnan kehittamisen filo-

sofia (Rovio ym. 2009, 265).

Kaytannon tydntekijan tietointressi Iahtee hanen halustaan muuttaa tilannetta; ko-
keilla millaiset tyotavat tuovat parhaan mahdollisen tuloksen ja ymmartamaan tyo-
taan syvallisemmin, jotta han voisi kehittda suoritustaan. Hanen on oltava jatkuvasti
avoin tilanteiden palautteelle ja kyettdva muuttamaan tarvittaessa toimintatapojaan.
Toiminnan muuttaminen jasentyy toimintatutkimuksessa spiraaliksi, jossa suunnitte-
lu (plan), toiminta (act), havainnointi (observe), reflektio (reflect) ja parannettu
suunnitelma / toiminnan muuttaminen (revise plan) seuraavat jatkuvasti toisiaan.

(Juuti & Virtanen 2009, 49-50.) Kuviossa 7. esitetdan toimintatutkimuksen spiraali.
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KUVIO 7. Toimintatutkimuksen spiraali

Pilotoinnin aikana paivakodinjohtajat yksin, yhdessa kollegoiden ja tyoyhteisdjensa
kanssa suunnittelivat, toimivat, havainnoivat, reflektoivat ja muuttivat toimintaansa
edelld esitetyn spiraalin kaltaisesti. Toimintatutkimus on erinomainen ammatillinen
tutkimus tai tutkimuksellinen kehittamishanke. Tutkimuksessani paivakodinjohtajien
osaamisen kehittaminen oli ja on edelleen pidempijaksoinen kehittamishanke, jossa
toimijat ja mina tutkijan roolissa tutkimusta tehdessa toiminnan kautta kehitimme
tyo- ja toimintatapoja sekd omaa osaamista. Kuviossa 8. on esitetty toimintatutki-
muksen spiraali, johon on liitetty pdivakodinjohtajien kehittamiskontekstit, joissa

omaa ja yhteista osaamista ja tyota on kehitetty.

pa|vakod|njohtajat hde

paivikodinjohtaja
— aifia onsulttl taI]OhtO

. g _,.-'".. .l..""w-. . = : -~
" E‘%R// s '\\—'> =z d

=
paivakodinjohtajat, i- \—paMwirﬂohtajatjatydyh-

16sto ja asiakkaat teisot

KUVIO 8. Toimintatutkimuksen spiraaliin ja padivakodinjohtajien kehittamiskontekstit
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Aineiston kasittelin induktiivisen paattelyn logiikalla, jossa edetdan empiriasta teori-
aan, aineistoldhtoisesti. Induktiivisella paattelylla tarkoitetaan “tietoa lisdavaa” paat-
telya, ei valttamatta totuuden sdilyttavaa eikd erehtymatonta. (Ylemman AMK- tut-
kinnon metodifoorumi) Toteutin haastattelut, litteroin ne ja luokittelin aineiston,
jonka jalkeen madrittelin ilmiota koskevaa teoriaa. Hypoteesit eli olettamukset olivat

alussa joustavia ja tutkimuksen edetessa ne kehittyivat ja tdsmentyivat.

Opinnaytetyossa on myos kvantitatiivisesti kerattya tutkimusta pilotissa mukana ol-
leen henkiloston ja asiakasperheiden kokemuksista laadusta ja tyohyvinvoinnista.
Kyselyt toteutettiin vuoden 2010 aikana nettikyselying, joita oli nelja kertaa henkil&s-
tolle ja viisi kertaa asiakkaille. Tilinpaatoksen tunnusluvut vuodelta 2010 pilottiyksi-
koilta ovat osa maarallista tutkimusta. Lisdksi paivakodinjohtajien teemahaastatte-
lusta keratty tieto talousosaamisen kehityskulusta voidaan luokitella diskurssianalyy-
siksi ja aineistolahtoiseksi teoriaksi. Tutkimus voidaan luokitella triangulaatioksi, mo-
nimenetelmallisesti ldhestyttavaksi ilmion ymmartamiseksi. Triangulaatiolla voidaan
tutkia onko suoriteperusteisen budjetoinnin pilotointi tuonut kdytanndssa hyvia tu-
loksia niin taloudellisesti, asiakkaiden kokemaan laatuun kuin henkiloston kokemaan

tydhyvinvointiin.

Aineiston pohjalta etsin teorioita osaamispadoman kehittymisestd, eettisesta johta-
misesta, systeemiteoriasta seka kansantaloudesta ja niiden liittymisesta padivakodin-
johtajan tyohon. Tutkimukseni yritdn yhdistda teoriaa kdytantoon ja kaytantoa teori-
aan tekemalld johtopdatoksia osaamisen kehittamisesta yleisesti kunta-alalla johta-

mistyodssa.

Systeemit tutkittavana ilmiona tutkimuksessani tarkoittaa, etta pdiviakodinjohtajien
talousosaaminen kehittyi toiminnassa ja tydssa avoimissa systeemeissa; yhdessa tois-
ten johtajien, konsulttien, johdon, henkiloston, asiakkaiden ja asiantuntijoiden kans-

sa, suoriteperusteisen budjetoinnin pilotoinnin aikana.
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6 TUTKIMUKSEN TARKOITUS JAKYSYMYKSET

Opinnaytetyon tarkoituksena on selvittda miten viiden paivdakodinjohtajan talous-
osaaminen kehittyi ja millaista eettista johtamisista oli suoriteperusteisen budjetoin-
nin pilotoinnin aikana vuonna 2010. Tutkimuksen tavoitteena on selvittda, mista
saastot syntyivat pilotoinnin aikana, riittaako paivakodinjohtajan perusosaaminen ja
mihin se mahdollisesti loppuu. Johtopaatdksena arvioin millaisia mahdollisuuksia
julkisella sektorilla, erityisesti lasten pdivahoidossa, tutkimuksen perusteella on te-
hokkuuteen, tuottavuuteen ja eettisyyteen. Tarkastelen tutkimuksessa tuottavuutta
edistavia toimenpiteitd muun muassa henkiloston, asiakkaan, osaamisen, tyohyvin-

voinnin ja johtamisjarjestelman nakoékulmasta.

Paivakodinjohtajan kelpoisuuteen edellyttamissa koulutuksissa talousopinnot ovat
pinnallisia. Edellytyksend on ollut, etta “tyo opettaa”. Tarkastelen tutkimuksessa
talousosaamisen kehityskulkua. Seka henkilosto etta asiakkaat ovat esittdaneet kritiik-
kiad talousasioiden korostumisesta tuottavuuskeskusteluissa ja — vaatimuksissa laadun
heikkenemisena. Tata kysymysta tarkastelen eettisen talousjohtamisen nakékulmas-
ta. Tutkimuskirjallisuuteen perehtyessa ja oman tyon reflektion perusteelle asetin

tutkimukselle seuraavat kysymykset:

1. Millaista perusosaamista taloudesta pdivikodinjohtajalla oli ja miten se
kehittyi suoriteperusteisen budjetoinnin pilotoinnissa?
2. Millaista eettistd johtamista oli pilotoinnissa?

3. Mistd sddstot syntyividt pilotoinnin aikana?
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7 SUORITEPERUSTEINEN BUDJETOINTI

Jyvaskylan Lasten paivahoidossa vuonna 2010

7.1 Taustaa ja tavoitteita

Suoriteperusteisessa budjetoinnissa talousarvioon otettava tulo tai meno kohdenne-
taan suoriteperusteella varainhoitovuoteen kuuluvaksi, mutta arvostusten osalta
budjetoitava maara perustuu maksettavaksi tuleviin menoihin (Valtiovarainministerio

2002, 39).

Suoriteperusteinen budjetointi pilotoitiin Jyvaskylan lasten paivahoidossa vuonna
2010. Suoritteella paivahoidossa tarkoitetaan palvelutuotetta. Suoriteperusteisessa
budjetoinnissa kullekin erilaiselle palvelutuotteelle, esimerkiksi alle kolmivuotiaan
lapsen kokopdiva tai osa-aikainen hoito seka yli kolmivuotiaan lapsen kokopéiva tai
osa-aikainen hoito, lasketaan suoritehinnat. Suoriteperusteista budjetointia kaytta-
van toimintayksikon ansainta maaraytyy laskettujen suoritehintojen seka niita vas-
taavien asiakasmaarien perusteella. Yksikon ansainta maaraytyy tehdyn tyon perus-

teella, eikd ennalta maarattyjen maararahojen. (Vertikal 2012)

Suoriteperusteinen budjetointi (SPB) oli Jyvaskylassa virtuaalinen vuonna 2010, joten
toimintayksikkdjen maararahat maaraytyivat perinteisen budjetointitavan mukaises-
ti. Tavoitteena on siirtya palvelutuoteperusteiseen toiminnan ja talouden ohjaukseen

koko paivihoidossa vuonna 2013. *

4 Tarkempaa tietoa palvelujen tuotteistamisesta, palvelutuotekohtaisesta kustannuslaskennasta ja
koko suoriteperusteisen budjetoinnin prosessista luettavissa Tuosan lisensiaattitutkimuksessa (2012)
ja Hakasen pro gradu-tutkielmassa (2011).
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Jyvaskylassa vuonna 2010 toiminnallisesti toteutettuun suoriteperusteisen budje-
toinnin pilotointiin ilmoittautui viisi vapaaehtoista paiviakodinjohtajaa toimintayksik-
kdineen. Toimintayksikdissa oli lapsia yhteensa 730 ja henkildstéa noin 140. Suorite-
perusteisen budjetointia johti lasten pdivahoidon vastuualuejohtaja, asiantuntijoina
talouspalvelupaallikkd seka konsultti oman asiantuntijan kanssa. Suoriteperusteisen
budjetoinnin tavoitteiksi maariteltiin pilotoinnin alussa (Tuosa 2012, 57.; Tuosa

20113, 3.; Vertikal 2010):

* henkiloston motivaatio paranee

* organisaation tuottavuus paranee

* toiminta muuttuu asiakas- ja perheldahtoisemmaksi

e keskitetyn valvonnan maara viahenee

e yksikdiden toiminta muuttuu suunnitelmallisemmaksi

e uusi toimintamalli mahdollistaa toiminnan tarkemman ohjaamisen asiakas-
kohtaisten kerrointen avulla

* innovaatiovastuu on myos yksikkotasolla

e yksikkotasolla motivoidutaan pohtimaan toiminnan resursseja ja taloudelli-

suutta uudella tavalla.

Kuviossa 9. SPB-tavoitteet on jasennetty tasapainotetun tuloskortin mukaan. Tar-

kastelen tavoitteita tutkimusaineiston pohjalta johtopaatoksissa.
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yksikkotasolla
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Asiakaspalvelu ja laatu Suoriteperusteisen budje- « Toiminnan ohjaus kerroin-
e Asiakas- ja perheldhtoi- toinnin et avulla
syys tavoitteet * Yksikoiden toiminnan
suunnitelmallisuus ja itsenai-
SVVS

Henkilosto ja tydyhteiso-
lien toimivuus
* Henkiloston
motivaatio

e Innovaatiot

KUVIO 9. Suoriteperusteisen budjetoinnin tavoitteet tasapainotetun tuloskortin na-

kékulmien mukaan

Paivakodinjohtajat, vastuualuejohtaja, talouspalvelupaallikko ja konsultit tapasivat
vuoden aikana saanndllisesti. Jokaisen toimintayksikdn taloutta ja tuloksia tarkastel-
tiin yhdessa keskustellen ja oppien. Tapaamisten vililla pdivikodinjohtajat toteutti-
vat toiminnassa talouteensa liittyvia laskelmia ja kavivat keskustelua henkilostonsa

kanssa. Prosessia voi kuvata ty0ssa ja toiminnassa oppimiseksi.

7.2 Pilotoinnin tulokset

Lasten paivahoidon talouspalvelupaallikon mukaan suoriteperusteisen budjetoinnin
(SPB) pilotoinnissa mukana olleiden paivakotien tuottavuus nousi vuodesta 2009
vuoteen 2010. Verratessa tehokkuutta ja tuottavuutta naissa paivikodeissa ja muissa
kaupungin paivakodeissa laskennallisen hoitopaivan kustannuksena, se oli pilotti-
pdivakodeissa keskiarvoista pienempi. Henkiloston taloudellinen ajattelu oli lisdanty-
nyt. Pilotti-pdivakodit pysyivat talousarviossaan vuonna 2010 ja henkil6stdmenojen

osalta alittivat budjettinsa 0,7 miljoonalla. (ks. Tuosa 20113, 9.) Saastot syntyivat
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henkildstomenojen tarkalla suunnittelulla, toteuttamisella ja arvioinnilla, erityisesti
sijaisten jarkevalld kaytolla ja koko henkiloston liikuteltavuudella. Ruokatilausten
tarkalla suunnittelulla ja toteuttamisella pdivittdin saatiin sadstoja aikaan. Ylipdataan
"kaikista pienista puroista”, mihin paivakodinjohtaja ja henkilosto voi itse vaikuttaa,

saatiin sadstoja aikaan talouspalvelupaallikén mukaan.

Paivakotien hoitopdivakustannusta henkilostokuluista verrattiin vuonna 2009 ja
2010. Pilottiyksikoissa hoitopdivakustannus laski melkein kolme prosenttia naiden
vuosien valilla. Vastaavasti muissa kuin pilottiyksikdissa hoitopdivakustannus nousi
melkein kuusi prosenttia. Erityispaivakoteja ja ymparivuorokautisia paivikoteja ei ole
huomioitu laskennassa. Kuviossa 10. on paivakotien hoitopdivdakustannus henkildsto-
kuluista verraten vuosia 2009 ja 2010 seka pilottipdivakoteja etta muita yksikoita.
Mikali hoitopdivakustannus oli toteutunut kaikissa paivakodeissa samalla tavalla kuin
piloteissa, olisi kustannussaasté henkiléstomenoissa ollut koko padivdahoidossa noin

400 000 euroa toteutuneesta. (Tuosa 2011b.)

2009 2010 Muutos € Muutos %
Pilotit 35,98 34.94 -1,04 -2,9
Muut ” 33,60 35,59 1,99 5,9

*) liman erityis- ja ymparivuorokautista paivékotia

KUVIO 10. Paivdkotien hoitopaivakustannus (henkildstokulut) Jyvaskylassa vuosina

2009 ja 2010

Hakasen (2011) tutkimuksen tuloksina, Jyvaskylan pdivahoidon SPB:n pilotissa muka-
na olleelle henkilostolle todettiin, ettd ennen pilotointia asetetut tavoitteet saavutet-
tiin kiitettavasti. Suoriteperusteinen budjetointi paransi seka ndiden toimintayksikoi-
den taloutta ja henkildston taloustietoisuutta ja — kiinnostusta ettd henkildston tyo-

hyvinvointia. SPB:ia kdyttaneiden yksikdiden tuottavuus nousi talouden suhteen.
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Pilottiyksikoiden henkildstomenot olivat muita yksikkoja pienemmat. Yksikoiden
henkildstosta noin 80 % koki taloustietoisuuden ja — kiinnostuksen lisddntyneen.
Henkilostosta noin 85 % uskoi tekevansa parempaa tulosta kayttamalla suoriteperus-

teista budjetointia.

Hakasen (2011) mukaan suoriteperusteinen budjetointi vaikutti myonteisesti henki-
I6kunnan tyéhyvinvointiin, joko parantaen sita tai pitden samalla tasolla kuin aikai-
semmin. Positiivisemmin SPB vaikutti yleiseen tyohyvinvointiin, tyéilmapiirin avoi-
muuteen, uusien innovaatioiden lisddntymiseen, omiin ja tydyhteisén vaikutusmah-
dollisuuksiin seka henkilostdon tyohyvinvoinnin huomioimiseen. Henkilostd koki SPB:n
vaikuttaneen positiivisimmin tyoyhteisdn vaikutusmahdollisuuksiin, joka nakyi erityi-
sesti talousasioissa, sijaistenottopaatoksissa, paivystysjarjestelyissa ja tydaikajous-
toissa. Negatiivisimmin SPB vaikutti tyon henkiseen kuormittavuuteen, jonka koki 24

% henkilostosta lisddntyneen.

Henkilostokyselyja tehtiin nelja SPB-pilottiyksikdissa vuonna 2010; helmikuussa, huh-
tikuussa, syyskuussa ja marraskuussa Vertikalin, konsulttiyrityksen toimesta. Kyselyt
olivat nettikyselyitd, joissa oli viisi monivalintakysymysta ja muutama avoin kysymys.

Asteikko oli yhdesta viiteen. Monivalintakysymykset olivat:

I.  Millainen on péivahoitoyksikkési tydilmapiiri ollut viimeisen 1-2 kuukauden aikana?
Il.  Millaisia ovat oma motivaatio ja asenteesi olleet viimeisen 1-2 kuukauden aikana?

[1l.  Miten tiedotus on toiminut péivahoitoon ja tydhdsi liittyvista tekijdista viimeisen 1-2 kuukau-

den aikana?
V. Arvioidaanko ja kehitetdanké tyota tavoitteellisesti?

V. Avoimet kysymykset koskivat esimiesty&ta ja tydyhteisda.

Kaikissa osa-alueissa henkildston tyytyvadisyys nousi vuoden aikana. Erityisesti tyon
kehittdminen nousi 3,6:sta vuoden aikana 4,21:een. Tydilmapiiri, henkiléston oma
motivaatio ja asenne seka perustehtavan toteutuminen nousivat noin 3,8:sta noin
4,2:een. Henkiloston motivaatio ja tydilmapiiri parantuivat vuoden aikana merkitta-

vasti. Tiedotus tyohon liittyvistd asioista nousi 3,62:sta 4,06:een. Johtopaatoksissa
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arvioin henkilostokyselyn antia suhteessa esimiesten pohdintaan. Keskiarvo kaikista
vastauksista nousi 3,75:std vuoden aikana 4,17:sta. Tulokset olivat merkittavia niin
henkilston itsensa, esimiesten, johdon, paattdjien ja tulevien paatosten kannalta.

Kuviossa 11. kyselyt graafisessa muodossa.

Jyviskyldn SPB-hanke/Koonti 2010 henkiléstokyselyista

4,5

3,5

M helmi.10
W huhti.10
2,5 1  syys.10

H marras.10

1,5 A

Millainen on Millaisia ovat oma Miten tiedotus on Miten koet Arvicidaanko ja Keskiarvo
paivahoitoyksikkési  motivaatiosi ja asenteesi toiminut piivihoitoon ja perustehtévin kehitetdanks tydta

tydilmapiiri ollut olleet viimeisen 1-2 toteutuneen viimeisen 1- tavoitteellisesti?
viimeisen 1-2 kuukauden  kuukauden aikana? tekijoists viimeisen 1-2 2 kk:n aikana?
aikana? kuukauden aikana?

KUVIO 11. SPB-pilottien henkilostokyselyt vuonna 2010

Suoriteperusteisen budjetoinnin koettiin vaikuttaneen mydnteisesti asiakastyytyvai-
syyteen ja parantavan padivahoidon laatua lasten vanhempien kuulemisen ja vaikut-
tamisen kautta (Hakanen 2011). Asiakastyytyvaisyyden kuvaamiseen vaikuttaa toi-
mintavuoden jaksotus pdivahoidossa. Uusi toimintakausi alkaa elokuussa, jolloin
aloittaa uusia lapsia ja asiakasperheitd. Toimintavuoden alussa asiakastyytyvaisyys
on yleensa heikompaa uuden muutoksen vuoksi. Oleellista on, etta asiakastyytyvai-
syys on ollut erittdin hyvaa koko vuoden aikana. Sanallisissa avoimissa vastauksissa

on tullut myoénteista palautetta henkilostolle.
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Asiakaskyselyn kysymykset koskivat paivahoidon laatua, henkiléston tydmotivaatiota
ja asennetta, tiedotuksen toimivuutta ja lapsen tyytyvaisyytta hoitoon. Pdivahoidon
laatu oli kevaalla 4,34, henkiloston tyomotivaatio ja asenne 4,36 ja lapsen tyytyvai-
syys joko vanhempien tulkitsemana tai lapsen, vaihteli syyskuun 4,07:sta toukokuun
4,26:teen. Yhteenveto kaikista vastauksista oli kevaalla 4,31, asteikolla yhdesta vii-

teen. Kuviossa 12. Asiakastyytyvaisyys vuonna 2010 kuvataan seuraavasti:

lyvaskyla, SPB-pilottien asiakastyytyviisyys, 2010

4,50

4,00

3,50

3,00 M tammikuu
W maaliskuu
W toukokuu

M syyskuu

W marraskuu

2,00

1,50

1,00

Millainen lapsesi paivihoidon Millaisia ovat lastasi hoitavan Miten henkildstd on Miten tyytyviinen lapsesi on Yhteenveto
laatu on ollut henkiléstén tydmotivaatic ja  tiedottanut teille lapsenne  cllut piviheitoon viimeisen
kokonaisuudessaan viimeisen asenne olleet viimeisen 1-2  hoitoon liittyvist3 asioista 1-2 kuukauden aikana?
1-2 kk:n aikana? kuukauden aikana? viimeisen 1-2 kuukauden
aikana?

KUVIO 12. SPB-pilottien asiakaskyselyt vuonna 2010

Seka henkilosto- ettd asiakaskyselyissa vastaajat antoivat paljon palautetta avoimissa
kysymyksissa. Kokonaan oma tutkimus olisi analysoida kyselyt. Tyoyhteisdjen tydko-
kouksissa on keskusteltu palautteesta kyselyiden jalkeen. Tyoyhteison saamaa palau-
tetta on arvioitu ja reflektoitu seka tarvittaessa muutettu toimintaa, niin tyontekija-
kuin esimiestasoilla. Palautteesta ja muutetuista kdytanteista on tiedotettua myos
vanhempia. Asiakkaiden antamasta palautteesta ja sen vaikutuksista ovat asiakas-

perheet antaneet hyvada palautetta. He ovat kokeneet, etta heidan mielipiteitadn
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arvostetaan ja he voivat vaikuttaa saamaansa kunnalliseen palveluun. Erityisesti
henkil6st6 saa hyvda palautetta vanhemmilta lasten hoitamisesta, kasvattamisesta
ja opettamisesta, minka on koettu lisdavan henkiléstén tyomotivaatiota ja tyohy-
vinvointia. Positiivisella palautteella on merkitysta niin lapsille, vanhemmille, tyon-

tekijoille kuin esimiehelle.

Verrattaessa henkilostokyselyita ja asiakaskyselyita voi paatella asiakkaiden olevan
tyytyvdisempia saamaansa palveluun kuin henkiléston arvio sen tuottamisesta. Asi-
akkaat kokivat padivdahoidon laadun parempana kuin henkildsto tydilmapiirin. Ty6- tai
kasvatusilmapiiri on tarkea laadun tekija kasvatusyhteisdssa. Henkiléston tyomoti-
vaatio ja asenne olivat asiakkaiden mukaan parempaa kuin mitéd henkilosto itse koki.
Esimerkiksi kevaalla henkilosto arvioi sen olevan 4,09 ja asiakkaat 4,36. Arviona voisi
olla henkilostdn korkea tydmoraali asiakaspalvelua ja perustehtavaa toteuttamassa.
Tiedottamisen asiakkaat kokivat parempana kuin henkilosto. Tarkkaa tietoa tiedotuk-
sen sisalloista ei ole, arvioitiinko samoja asioita. Yhteenveto kaikista vastauksista oli
asiakkaiden arvioimana parempaa kuin henkiléston. Henkil6sto oli kriittinen omaa
tyohonsa suhteessa asiakkaiden kokemukseen siitd. Toisaalta siten sitad kehitetdan
edelleen, mutta ei ole tervetta olla liian kriittinen. Tyosta ja sen hyvasta laadusta tuli-

si myds nauttia.

Asiakas- ja henkilostokyselyita on toteutettu sddanndllisesti vuoden 2010 jalkeen. Ky-
selyitd toteutetaan jatkossakin, silld niista saatu palaute mahdollistaa pdivahoitopal-
velun ja varhaiskasvatuksen kehittamisen vastaamaan paremmin asiakkaiden tarpei-

siin sekd henkiloston kokemaan tyohyvinvointiin.

Asiakas- ja henkilostokyselyista tuli voimaannuttava, Cooperriderin kehittama niin
sanottu toisen asteen toimintatutkimus, positiivisen palautteen kautta toimintaa

tutkiva kehittamismenetelma. >

> Appreciative Inguiry (Al)- kehittdmismenetelma (Juuti 2011, 21.)
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8 PAIVAKODINJOHTAJIEN JA TALOUSPALVELU-

PAALLIKON TEEMAHAASTATTELU

8.1 Teemahaastattelujen toteuttaminen

Toteutin tutkimuksen haastattelemalla neljaa pdivakodinjohtajaa, jotka olivat muka-
na suoriteperusteisessa budjetoinnin pilotoinnissa vuonna 2010 seka lasten paiva-
hoidon vastuualueen talouspalvelupdallikkda, joulukuussa 2011 ja tammi- helmi-
kuussa 2012. Haastattelut olivat teemahaastatteluja ja kestoltaan 50- 80 minuuttia.
Nelja haastattelua oli yksilohaastatteluja; kahdelle paivakodinjohtajalle ja talouspal-
velupaallikélle. Yksi haastatteluista oli parihaastattelu, jossa haastattelin kahta, vuo-
sia kollegoina ollutta paivakodinjohtajaa. Tavoitteena parihaastattelulle oli diskurssi,
jossa haastateltavat luovat yhteista todellisuutta yhdessa ja tavoitteena oli saada
enemman syvyyttd keskusteluun kuin yksildind haastatellessa. Haastattelut sovittiin
puhelimessa jokaisen kanssa henkilékohtaisesti. Haastattelut tehtiin pdivdakodinjohta-

jien tyopaikoilla.

Nauhoitin haastattelut ja tein muistiinpanoja samanaikaisesti. Litteroin haastattelut
samana padivana ja vertasin muistiinpanoihini. Aineiston analyysi aloitettiin heti haas-
tattelujen jalkeen. Erottelin aineistosta paiviakodinjohtajien talousosaamisen kehitys-
kulun ennen pilotointia, pilotoinnin aikana ja pilotoinnin jalkeen. Ymmartamisen jal-
keen tein johtopaatokset ja liitin teoriaan, jota muokkasin vield tulosten tdsmennet-
tya. Kysymyksia eettisyydestd ja mahdollisuuksista kdsittelen yksittdisten vastausten

pohjalta. Taulukossa 2. haastattelujen muoto ja kulku
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TAULUKKO 2. Haastattelujen muoto ja kulku

haastateltu haastattelumuoto kesto paivamaara
pkj 1 yksiléhaastattelu 50 min. 21.12.2011
pkj 2 yksiléhaastattelu 1 h 12 min. 5.1.2012
pkj 3 parihaastattelu 1 h 33 min. 3.1.2012
pkj 4 parihaastattelu 1 h 33 min. 3.1.2012
tpp yksiléhaastattelu 50 min. 9.2.2012

Haastateltavien koulutukset olivat kasvatustieteen tohtori, kasvatustieteen maisteri
ja kaksi lastentarhanopettajaa. Talouspaallikkd on koulutukseltaan kauppatieteen

maisteri. Tyokokemusta kaikilla on 20 — 30 vuotta.

Aikaisemmin suoriteperusteisen budjetoinnin tulosten osuudessa todettiin, etta pilo-
tissa mukana olleiden toimintayksikdiden taloudellinen tulos oli ollut hyva vuonna

2010. Tahan viitaten haastatteluissa kysytaan hyvan tuloksen taustatekijoita.

Teemat haastatteluissa olivat: talousosaaminen péaivakodinjohtajan tyossa ja sen to-
teuttamisessa olevia hyvia ja huonoja puolia. Muita teemoja olivat eettiset ratkaisut
ja valinnat johtamisessa talouden nakokulmasta seka tuloksiin vaikuttaneita tekijoita
omassa perusosaamisessa, ulkoisissa rajoitteissa ja mahdollisuuksia pilotoinnin jal-

keen. Kysymykset mita pitdisi muuttua, etta hyvaan tulokseen paastaisiin koko pai-

vahoidossa ja mistd sadstot tarkalleen ottaen syntyivat, suuntasivat huomion syvalli-
sempaan ilmion ymmartamiseen. Talouspalvelupaallikdlle oli omat kysymykset, jotka
painottuivat talousprosessiin, paivakodinjohtajalta vaadittaviin taitoihin ja taloudelli-

seen tulokseen. Kyselylomakkeet ovat liitteena 1. ja 2.
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8.2 Talousosaamisen kehityskulku

Haastateltavat kokivat, ettd vastuullista toimintaa oli jo ennen suoriteperusteisen
budjetoinnin pilotointia (myéhemmin SPB tai pilotointi). Vastuullisuutta oli esimer-
kiksi ympariston sddstaminen ja eettisyys. Talouden hallinta oli rutinoituneita tehta-
vid ja se oli ymmarretty sadstamiseksi aineista, tarvikkeista ja tavaroista, jotka ovat
noin 1- 2 % toimintayksikon menoista. Jotkut haastateltavista kokivat, etta talouden
toimintaa ohjasivat suunnittelemattomuus ja keskustelemattomuus oman tydyhtei-
son kanssa. Osa haastateltavista kuvasi taloudellista tietoisuutta lukujen tietamise-

nd, jossa nimedaminen ja perustelut eivat olleet tietoisia.

“Se oli pakon jélkeen toimimista.”

Yksi haastateltava mainitsi, ettei talous ole ollut térked asia. Useat kokivat hoidon

laadun, lasten hyvinvoinnin ja talouden olevan vastakkaisia asioita. Paasaantoisesti
pdivakodinjohtajat olivat taloustietoisia ja perehtyneita talousasioissa. Yksi paivako-
dinjohtaja kuvasi toimivansa kuin yrittdja jo aikaisemmin. Toinen pdivakodinjohtaja

kuvasi omaa prosessiaan seuraavasti:

“kunnalla on ollut sellainen mentaliteetti, ettei tarvitse ajatella rahan
kannalta, sellainen neuvostoliitto-ajatus. Taloudellinen ajattelu ei ole ol-
lut millédn tavalla tdrked. ...ajatus, ettd eihdn ndilld ole vdlid, etté ndmd
menee kunnan piikkiin — on helppo ohittaa. Md oon kaupungin virka-
mies, eikd oo tarvinnu perustella asiakkaille, ettd teen ndiin. ... jotenkin
on tullut sellainen kdsitys téstd isosta organisaatiosta ja kuntien yhdis-
tymistd, ettd tddlld on ollut sellainen olo, ettd antaa mennd vain sinne
pitkddn piikkiin, on helppo ohittaa taloudelliset kysymykset, etté joku
muu maksaa ne jostain muista rahoista. ”

Pilotoinnin aikana paiviakodinjohtajat saivat tietoa ja koulutusta kuluista, kustannuk-
sista ja hinnoista seka tydkaluja toteuttamiseen. Paivakodinjohtajat olivat keskustel-
leet talouteen liittyvista asioista enemman ja miettineet omien yksikdiden kannal-

taan niitd. Henkilosto oli otettu mukaan keskusteluihin ja taloudelliseen paatdksen-
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tekoon omassa toimintayksikossa. Vastuuta oli saatu enemman oman yhteison tar-
peisiin, samoin SPB:n tavoitteisiin oli sitouduttu. Pilotoinnin aikana oli yhdessa mie-
titty hintoja, menoja ja vaikutuksia isommassa kokonaisuudessa, eika vain omasta
ndkokulmasta. Pedagogisia tavoitteita oli asetettu tyoyhteisdissa ja toimintaa kehi-

tetty.

Talous on osa johtamista koko ajan ja sitd kuvaa suunnitelmallisuus ja tarkkuus toi-
minnassa. Paivdkodinjohtajat kuvasivat osaamistaan, etta tietda mita lukujen taustal-
la on, mita oman toimintayksikon ajankohtaiset taloustiedot ovat ja miten ne liittyvat
isoon kokonaisuuteen, kuntatalouteen. Erityisesti henkilosto- ja palkkakustannusten
muodostuminen ja vaikutukset seka eroavaisuudet yksikkojen valilla ymmarrettiin
paremmin. Pilotoinnin aikana oli tapahtunut oppimista ja pdivakodinjohtajat kokivat
tekevansa nyt viisaita ratkaisuja myos taloudellisesti. Pdivikodinjohtajien ajatuksia

omasta kehityksesta:

”SPB:n kautta on oppinut, ettd voi ja pitdd, eikd oo ongelma ajatella ra-
han kulutuksen ja kéytén kannalta. Voi ajatella itsendisesti ja tehok-
kaammin, eikd se oo ristiriidassa sen laadun kanssa ja tyén tekemisen
kanssa, vain pdinvastoin tukee sitd. ... perusteltu ja tiedotettu asiakkai-
ta, vuorovaikutus lisééntynyt ja tietoisuus.”

”... on tapahtunut oppimista”

”... ndhdd taloudellisesti viisaat ratkaisut. ... oma vastuu ja panos, ettd
mun toimilla on siihen vaikutusta. ... SPB-tyékalut tuo Idpindkyvyyttd,
avoimuutta, tunnuslukuja — selkeyttd itselle, henkildstélle ja asiakkail-
le.”

SPB pilotoinnin jélkeen paiviakodinjohtajat kertoivat, etta taloudellinen ajattelu on
nyt olennainen osa johtamistyota. Paivakodinjohtaja pystyy itse laskemaan oman
budjettinsa ja kertomaan my6s oman yksikkdnsa menot. He ymmarsivat kunnan ta-
lousarvion ja tilinpaatoksen rakenteen. Lisdksi tiedonjano on lisddntynyt. Vastuun oli

koettu siirretyn sinne missa niihin oikeasti pystytdaan vaikuttamaan, missa tieto on.
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Paivakodinjohtajien talousosaaminen oli kehittynyt kokonaisvaltaiseksi johtamis-

nakemykseksi:

" vastuu on siirretty sinne missd tieto on.”

”...on kehittynyt kokonaisvaltainen johtamisndkemys.”

”...haluan lisdd tietoa laajemmista kokonaisuuksista, joilla voi vaikuttaa
omaan tyéhéni.”

Haastateltavat kuvasivat itsedan yrittdjind, jotka veronmaksajien rahoilla ja kuntalai-
sille vastuullisina tyoskentelevat korkealla tydmoraalilla. Aikaisempi kasitys, ettd

tehokkuus poistaa laadun, oli muuttunut. Haastateltavien mukaan tehokkuus ja laa-
tu ovat toisiaan tukevia ja niiden pitdminen tasapainossa johtamisen kolmion mu-

kaisesti, on kehittanyt kokonaisvaltaisen johtamisndakemyksen.

8.3 Talousosaamisen kehittamisen seurauksia

Haastateltavat kokivat, etta talousosaamisen lisddminen suoriteperusteisen budje-
toinnin kaltaisella hankkeella, jossa taloutta avataan yhteiselld keskustelulla ja arvos-
tuksella, tuo tyoyhteisolle turvallisuutta. Henkil6ston tietoisuus on kasvanut talous-
asioista, on tullut yhteisoéllisyytta paatdksenteolla ja vallalla paattaa omista asioista,
joka taas motivoi henkilostoa. Lisaksi henkilostolle osaaminen tuo ratkaisukeskeista
ajattelua ja halua sitoutua 100 % tehokkuuteen, jossa oma tyo koetaan arvokkaaksi,

kun tietdad mitd se maksaa ja tehda tyonsa hyvin.

Asiakasndkékulmasta pilotointi on parantanut tiedottamista esimerkiksi tehdyista
ratkaisuista, hoitopaivan hinnoittelusta ja suhteesta asiakasmaksuun. Yksi johtajista
mainitsi velvollisuuden perustella ja kertoa asiakkaille tietyt ratkaisut. Lisdksi pilo-
tointi on lisdnnyt vuorovaikutuksen maaraa. Asiakaspalautteen mukaan asiakkaat

ovat kokeneet toiminnan laadukkaaksi.



52

Yleisesti talouden ja organisaation kannalta haastateltavat kokivat, etta pilotointi on
tuonut lapinakyvyytta ja vertailukelpoisuutta, mutta ei syyllistamista. Palvelujen ko-
ettiin olevan taloudellisia ja tehokkaita, jolloin lapsen ja henkil6ston hyvinvointi on

tarkeinta. Vastuunotto yleisesti koko paivahoitopalvelusta ja kuntataloudesta oli ke-

hittynyt.

”...tehokkaita palveluita ja toimitaan samoin kuin yksityinen palvelun-
tuottaja.”

Paivakodinjohtajat kokivat omasta johtamisen ndkékulmasta, etta se on vastuullista
ja kokonaisvaltaista johtamista. Paatoksia ja asioita pohditaan talouden kannalta pai-
vahoidon perustehtdvaa, lasten hyvinvoinnin tukemista, kunnioittaen. Johtajat koki-
vat my0s, ettd on tasapainoisempi kokemus tydsta ammattitaidon lisdantyessa. Luot-
tavaisin mielin he nakivat oman vaikutusmahdollisuuden isoon kokonaisuuteen tule-
vaisuuden haasteissa. Haastateltavat kuvasivat sitoutumista ja onnistumisen koke-

musta seka innostumista.

”... omalla panoksella vaikuttamaan ja rakentamaan ja jérjestémddn
palveluita myds tulevaisuuden ahdingossa — sitoutuminen ja onnistumi-
sen ilo yhdesséd muiden SPB-johtajien kanssa.”

”... vastuullinen johtaminen; koko ajan ajatellen, onko tdmd taloudelli-
sesti kannattavaa, harkitusti ja tehokkaasti, mutta ei lasten hyvinvoin-
nin kustannuksella. Itselld on tasapainoisempi kokemus tyéstd, kun on
hyvé ymmdirrys asioista ja tietéd tehneensé tyonsé hyvin.”

”...itselld uusia siipid, haasteita, tdrked juttu. Ei voida toimia endd van-
halla mallilla, koska se on kallis ja tehoton. Ei ole kaipuuta entiseen.”

”...pddtoéksenteko alemmas, niin kuin maalaiskunnassa oli ennen; se vd-
hentdd turhautumista, lisdd motivaatiota, ettd pddsi vaikuttamaan.”

Haastateltavien mukaan paivakodinjohtajilla on oman yksikkdnsa paras osaaminen,
silld kaytannon tydssa asiat kohtaavat. Tulevaisuudessa talousosaaminen korostuu

vielda enemman. Talousosaaminen on kannattavuuden ja tuottavuuden seurantaa,
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eurojen ja suoritteiden seuraamista sekd asiakasléhtéisyyttd ja kunnan talouden hal-
lintaa. Pdivdkodinjohtajan talouteen liittyvid tehtdvid omassa yksikéssé ovat henki-
léstésuunnittelu, tukipalveluiden kanssa tehtdvd yhteistyé, toiminnan ja prosessien
suunnittelu ja organisointi. Johtajalta vaadittavia taitoja ovat kokonaisuuden hah-
mottaminen ja hallinta. Aikaisemmin on organisaatiossa ajateltu, etteivat talousasiat
kuulu ldhiesimiehille. Pdivikodinjohtajat ovat aina osanneet ja halunneet tehda ta-

louteen liittyvia asioita.

8.4 Eettiset ratkaisut ja paatoksenteko osana talou tta

Haastateltavat pitivat suoriteperusteisen budjetoinnin pilotointia hyvdna osana eet-
tistd johtamista. He mainitsivat eettisiksi asioiksi vaikuttavuuden, vastuullisuuden,

avoimuuden, rohkeuden, herkkyyden, tasapuolisuuden ja armollisuuden.

Vaikuttavuus koettiin isoista taloudellista ratkaisuista toiminnassa, jolla sdastettiin
palkkakustannuksissa, toimintoja yhdistamalla. Muutoksen johtamisen, jossa toimin-
ta- ja ajattelutapaa muutetaan omassa tyoyhteisossa henkildstdon kanssa, koettiin
eettiseksi ratkaisuksi. Siihen tarvitaan pitkajannitteisyytta, armollisuutta, kannusta-
mista, aikaa ja periksiantamattomuutta seka erityisesti herkkyyttd arvioida mita asioi-
ta pitaa tuoda yhteiseen eettiseen pohdintaan ja arviointiin. Virheisté oppiminen on

tarkead, eika niita saisi peitella tai pelata.

Vastuullisuus mainittiin vastuuna veronmaksajille perusteluina toiminnasta ja paa-
toksista, koska paivahoidon tulot kattavat vain osan paivahoidon menoista, joista
suurin osa katetaan verotuloilla. Toiminnan pitda olla perusteltua, rehellista ja
avointa kaikille osapuolille. Haastateltavat mainitsivat vastuullisuuden ja rehellisyy-
den lasten sijoittelussa, eika siind tehtaisi “tulosta”. Lisaksi yksittdisen lapsen etua

pohditaan henkiléston kanssa eettisin periaattein. Myos mainittiin lastensuojelun
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tukitoimenpiteena tulevien lasten sijoittamisen helpottuneen, kun voi itse jarjestaa

vapaammin toimintaa.

Tasapuolisuus suhteessa henkilostoon seka asiakkaisiin koettiin tarkeana. Tasapuoli-
suutta pohditaan yhteisessa keskustelussa, joka lisda avoimuutta ja tyéhyvinvoinnin

kokemusta tyontekijoilla.

Rohkeus tehda itsendisia ratkaisuja ja paatoksia, jotta voi palvella perheita hyvin ja

suhteessa henkilostoon, kommentoivat johtajat.

Tehokkuuden takarajana pidettiin lasten ja henkiléston hyvinvointia.

”... kokonaisvaltainen ajattelu, kun teet jonkun ratkaisun, niin silld on
aina taloudellista vaikutusta ja toisin pdin. Punaisena lankana, ettei
tehdd tulosta lasten hyvinvoinnin kustannuksella. Niin kauan voidaan
toimia tehokkaasti kun lapset ja henkilésté voi hyvin. Etiikka lapsen
edun mukaan, ei valikointia ja siten kestdvdt perustelut kaikille osapuo-
lille.”

Haastateltavien mukaan heille oli kehittynyt kokonaisavaltainen ajattelu, etta jokai-
sella ratkaisulla on aina taloudellista vaikutusta. Teoriaosassa esitetty ekstensiivinen
muoto ratkaisustrategian valinnassa kuvaa kokonaisvaltaista ajattelua, jossa talou-
delliset ja eettiset seikat otetaan huomioon. Kuviossa 13. kuvataan toimintatavan
muutosta tyoyhteisdssa, esimerkkind pienryhmatoiminta, millaisia eri nakékulmia

asiaan voi olla ja millaisia pedagogisia, eettisia ja taloudellisia ratkaisuja siihen liittyy.

Muute- ——— + uusiinnostaa ja . S ] -
ool worovakuus 7 Eelisest okein yortekioen osata, pedagogisesja
Uusi toim. lasten kanssa ++++
toiminta- - I
t muutoksen tuoma Eettisesti huolehtiva oikeudenmukaisuudesta, tasapuolisuudesta ja
apa, L epavarmuus ja X
i - kuuntelemisesta
esim. sekavuus
pienryh- .
métoimin- + osalle sopii > Eettisesti oikein osalle ia osalle vaarin
ta .
Vanha - kehityshalukkaat
toiminta L pitkastyy, lapset —p Eettisesti hoidettava tasapuolisesti ja oikeudenmukaisesti

jatkuu menettavat mahd.
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KUVIO 13. Ekstensiivinen muoto ratkaisustrategian valinnassa, esimerkkina toimin-

nan muutos tyoyhteisdssa

Haastateltavat pohtivat mista padivahoidon talousetiikka koostuu ja kenelle ollaan
vastuussa. Jokaisella johtajalla ja henkilostolld on omat kriteerinsa. Pohdittiin nah-
daanko lapsi tuotteena ja tuleeko epatervetta kilpailua korkeammalla kertoimella

olevasta lapsesta. Ndin ei ole ollut pilotoinnin aikana.

8.5 Valta ja vastuu motivoi ja sitouttaa

Paivakodinjohtajat kokivat, ettei pdivdakodinjohtajan perusosaaminen riita talous-
osaamiseen. Taloudellinen ajattelu oli tietoisuutta ennen pilotointia, joka muuttui
kokeilun my6ta osaamiseksi. Tehokkuuden koettiin aikaisemmin poistavan laadun.
Paivahoidon laatu ja hyvinvointi seka tehokkuus koettiin olevan vastakkaisia asioita.
Pdivakodinjohtajien perusosaaminen loppuu siind, kun pitdisi tehda rohkeita ratkai-

suja. Myos tiedon ja perehdytyksen vahyytta koettiin ennen pilotointia.

Sen taustalla voi olla hierarkkinen organisaatio, jossa Idhiesimiehelld ei
ole todellista valtaa pddtdksissd sekd organisaatiokulttuurissa, joka ei
kannusta itsendiseen tyéskentelyyn tai pédtoksentekoon.

Erityisesti perusosaamisen riittamattomyys koettiin osaamattomuutena saada henki-
|0sto ja asiakkaat mukaan yhteiseen padamaaraan. Johtajalla pitdisi olla vahva ammat-

titaito ja sitoutuminen tavoitteisiin.

“jos johtajalla ei ole perusosaamista talouden suhteen, sen kokonaisnd-
kemyksen osalta, se ei osaa keskusteluttaa sielld tydyhteiséssd, eikd tuu
tyoyhteisén ymmdirrystédi sille asialle ja ollaan suossa monien asioiden
kanssa — henkilGsté ei oivalla, etté voi itse vaikuttaa tydhén. Jos yhtei-
nen ymmdirrys puuttuu, niin kaikki asiat koetaan rajoitteena, miks mun
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pitéd toimia ndin... Vanhassa systeemissd, joka tulee helpommin, olen
tddlld vain téissd ja palkka tulee teen mitd tahansa.”

Johtajalla téytyy olla itselléiéin vahva ammattitaito ja sitoutuminen ta-
voitteisiin, jotta hén saa oman tyéyhteisnsG mukaan muutokseen, jos-
sa ajatus- ja toimintamallit muutetaan. Yhteinen keskustelu ja kaikkien
osallisten osallistaminen ja osallistuminen ovat tdrkedd pddmddrdn
saavuttamiseksi.

Pilotoinnin aikana paivdakodinjohtajat mainitsivat hyvan tuloksen taustatekijoiksi
oman innostumisen, rohkeuden itselle ja koko henkilostolle halu kehittdd toimintaa,
esimerkiksi pienryhmatoimintaa. He kokivat myos vastuun antamisen, ottamisen ja

kantamisen. Yksi johtajista mainitsi:

“itsensd nimedmisen vastuulliseksi; ottaa vastuu ja myéntdd virheet,
vaikka ei itse olisi sité tehnyt.”

Haastateltavat kokivat, etta pilotointi oli tuonut koko organisaatiolle lisaa tydkaluja,
taloudellista osaamista ja tarkempaa talouden seurantaa. Tasapaino eri osatekijoiden

kanssa sdilyy, kun tehddan johtamisen kolmiota: asiakkaat, henkil6st6 ja talous.

Talousasiat eivat ole vain johtajan asioita, vaan tydyhteison toimintakulttuuria on
pyrittava tekemaan keskustelevammaksi, vuorovaikutteiseksi ja positiiviseksi. Johta-
jan pitaa pystya ja osata jakaa vastuuta ja luottaa henkil6sté6nsd, nama auttavat

parempaan tuottavuuteen padivdakodinjohtajien mielesta.

”... puhutaan paljon asiaa, epékohtia, eteenpdin katsova ja muutoksia
pelkddmdton tybyhteiso... henkilésté arvostaa mukaan ottamista ja
heiddn mielipiteiden kuuntelemista — syntyy yhdessé tekemisen meinin-
ki. ”

Suoriteperusteisen budjetoinnin pilotoinnin jdlkeen haastateltavat nimesivat, ettd
johtajat hallitsevat isot kokonaisuudet paremmin. Talousndakemyksesta on tullut ko-
konaisvaltaisempi kuva. Talous, paivahoidon laatu ja lasten ja henkiloston hyvin-

vointi ovat toisiaan tukevia. Jos johtamisen kolmio (asiakkaat, henkilosto, talous)

pidetddn tasapainossa, niin ollaan tehokkaita, panostetaan laatuun ja asiakkaat voi-
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vat hyvin. Johtamispuhe on tarkea taito johtajalle. Vallan ja vastuun jakaminen tuo

tyohyvinvointia. Palkitseminen mainittiin tarkedna motivaatiotekijana.

” ... johtajalla on kokonaisndkemys, ymmdirrys ja taito keskusteluttaa ja
tuoda ymmdirrystd sinne yhteis66n => valta ja vastuu yksikkétasolla ja
viisaus sen kdytdssd => lisdtddn tyén mielekkyyttd, niin johtajan kuin
henkiléstén, ndin koetaan oma tyénsd arvokkaaksi ja ymmdrtédd oman
tyén merkityksen. SPB:ssa jokainen kokee oman tyénsd motivoivaksi, ei-
kd tadlld ole vapaamatkustajia — tulee sddstdjd. Johtaminen on help-
poa, kun vastuu arjesta on henkiléstélld.”

Paivakodinjohtajien mielesta johtaminen helpottui, kun vastuuta jaetaan koko hen-
kilostolle. Henkilostd motivoituu ja sitoutuu tydhdn paremmin. Myds sosiaalinen

laiskottelu vdhenee.

Yksi paivakodinjohtaja mainitsi, ettd on pilotoinnin jalkeen kokenut olevansa johtaja-
na koko virkakunnan edustaja ja antaa kasvot palvelulle. Koko pdivahoitopalvelun
imago paranisi, kun yksittdinen tyontekija kantaa oman vastuunsa, myos yhteisen
paamadran. Erityisen tarkeda on kurinalainen ajattelu ja toiminta, jossa paamaara

ja tavoite ovat selkeat seka toiminta johdonmukaista ja perusasioihin keskittyvaa.

”... kokonainen vastuun kantaminen SPB:ssa, hyvind ja huonoina aikoi-
na, hyvissé ja huonoissa asioissa, on myés johtamisen perusasia. Vas-
tuunottaminen pelastaa meiddn kasvot.”

Kurinalainen toiminta, etenkin johtajalta itseltéén, joka tyoGyhteisdédn
johtaa kohti tavoitetta ja perustehtdvdn mukaista toimintaa, tuo var-
muutta tydyhteis6on ja laatua palveluun. Kurinalaisuus vaatii johtajalta
harkitsevaisuutta ja keskustelutaitoa.

Haastateltavien mukaan sadstot syntyivat henkilostomenoista. Jokaisessa toimin-
tayksilossa sadstettiin noin yhden tyontekijan palkkarahat. Kaytanndssa nama syntyi-
vat sijaisten jarkevalla kaytolla ja tyontekijoiden liikuteltavuutena. Lasten ateriakus-
tannuksiin pystyttiin vaikuttamaan tarkalla yhteistyolla asiakasperheiden kanssa.
Asiakasperheet ilmoittivat lasten hoitoaikoja tarkemmin kuin aikaisemmin. Tarkempi

tydvuorosuunnittelu onnistui, kun tieto oli tasmallisempaa. Sdastoja syntyi myods kai-
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kista pienista puroista, mihin voitiin yksikkotasolla vaikuttaa. Haastateltavat kokivat
pohjimmiltaan sdastdjen syntyneen tyohyvinvoinnista, jossa jokainen tyontekija voi

vaikuttaa omaan ty6honsa, kokea innostusta ja sitoutumisesta.

8.6 Muutosehdotukset

Haastateltavien mielesta johtamisjarjestelman pitdisi muuttua, silla valtaa jakamalla
ei tarvita endd monia organisaatiotasoja ja paallekkdisen tyon maard viahenee. Se on
myo6s uuden julkisjohtamisen periaatteiden mukaista. Tyotehtdvia selkeyttamista ja
aitoa vuoropuhelua toivottiin johdon taholta. SPB:ia pitdisi johtaa tehokkaammin,
silld koettiin, ettei sitd johtanut haastattelujen aikaan kukaan. My®os johtajien pereh-
tymista SPB:iin toivottiin. Toivottiin SPB -strategiaa, jossa on tavoitteet ja paamaara
on kirjattu koko paivahoidolle. Palkitsemisen, niin aineellisen kuin aineettoman,

kehittaminen koettiin tarkeaksi.

”.. jos on SPB:n kaltainen toimintamalli, johon kuuluu vastuu ja valta,
niin sitten sen pitdisi olla niin. Ne pitéd olla muut toimintatavat sellai-
selle johtajalle, joka ei niissé periaatteissa tai budjettiraameissa pysy,
eikd vetdd sitd kaikilta pois.”

Johtamiseen toivottiin pelisddntoja ja johdonmukaisuutta sekd myds arvostusta
ettd kunnioitusta. Erityisesti viestintd ja kommunikaatio nostettiin tarkeaksi johta-
misen osa-alueeksi, jolla voidaan nostaa tai laskea motivaatiota. Viestinnalla raken-

netaan, luodaan ja ylldpidetdaan organisaatiokulttuuria.

”... miten meille johtajille puhutaan joukkiona; huokuuko arvostus ja
kunnioitus meiddn osaamista kohtaan, kun piiloviestind tulee etteké te
idiootit ymmdrrd, se nédyttdytyy, ettei pohjalla ole arvostus.”

Teknologian kehitys kasvattaa tuottavuutta. Haastateltavat kokivat, ettd teknologia;
tietojarjestelmat ja talouden tydkalut sekda mahdolliset muut jarjestelmat pitaisi so-

vittaa ensinndkin yhteen, jotta saataisiin yhdesta suunnittelujarjestelmasta kaikki
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tarvittava tieto. Budjettirakenteeseen ja prosessiin toivottiin muutoksia. Haastatel-

tavat toivoivat enemman eettista keskustelua ja pelisaantoja.

Haastateltavien mukaan SPB- tuotteissa ja ansaintalogiikassa on paljon hyvaa ja sopii
paivahoitoon hyvin, mutta siina on viela kehittamista. Vastuun antaminen, henkilds-
ton kuuleminen ja mukaanotto seka vaikutusmahdollisuudet ovat tuoneet laatua
paivahoitoon ja parantaneet asiakaspalvelua. Aina on kuitenkin tiettyja reunaehtoja
ja ”sanelupolitiikkaa”. Lisdksi SPB:n laajentamisessa tarvitaan koulutusta koko paiva-

hoidon johtajille ja henkilostolle.

8.7 Mahdollisuudet uudessa toimintamallissa

Haastateltavat kokivat, ettd uudessa toimintamallissa vastuun tuominen alaspain
motivoi ja sitoutti entistda paremmin. Henkil6ston vaikuttamismahdollisuudet
omaan tyohonsa koettiin tarkeana ja niitd pitdisi lisata, silld koettiin, ettd se motivoi
henkilostda hyvin. Haastateltavat mainitsivat, etta pilotissa mukana olleille tuli yhtei-
sOllisyytta, yhdessa tekemisen meininkid. Arvostus ja vuorovaikutus olivat lisdanty-
neet tyoyhteisoissa. Keskustelemattomassa tyoyhteistssa, jossa ei ole ymmarrysta
kokonaisuudesta ja oman toiminnan vaikuttavuudesta, saatetaan kokea kaikki asiat

rajoitteena.

”se johtaja on ihan yksin, jos se ottaa omalle vastuulle tdn ... sd saat sen
tybyhteisén toimintakulttuurin sellaiseksi keskustelevaksi, vuorovaikut-
teiseksi ja positiiviseksi, ettd puhutaan paljon, mutta asiaa, ollaan asian
ytimessd, puhutaan pulmakohdat, ettd tiedetdédn mihin puuttua. Eteen-
pdin katsova ja muutoksia pelkddmdtén tydyhteisé auttaa siind. Henki-
I6kunta arvostaa sitd, ettd on otettu mukaan tdhdn ja mielipiteitd ar-
vostetaan.”

Koettiin, ettei ole vaarallista miettia omaa toimintaa taloudellisista Idhtokohdista,

vaan se tukee, vahvistaa ja voimistaa, antaa lisda perusteita paivahoidon toiminnalle.
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“Suoriteperusteisen budjetoinnin kaltaista mallia on kaivattu ja tarvittu,
vaikka humanisteja ollaan.”

Haastateltavien mukaan suoriteperusteisessa budjetoinnissa jokainen kokee oman
tyonsa motivoivaksi, eikd ole enda vapaamatkustajia, sosiaalisia laiskottelijoita. Sita
kautta tulee sdastoja. Henkiloston ratkaisukeskeinen ajattelu vahvistuu. Luottamuk-
sen kautta syntyy yhteiséllinen ilmapiiri tyéyhteiséén. Luottamus kannustaa rohkeu-
teen ja ilmapiiriin, jossa virheet ovat sallittuja ja niistéd voi oppia. Taloudellinen

osaaminen tukee ja vahvistaa sekd antaa liséé perusteita toiminnalle.

Haastateltavien mukaan tama hanke voi lisdatd myds kunnan vetovoimaisuutta, kun
palvelut jarjestetdaan hyvin. Kokemuksena oli, etta paivakodinjohtajien ja henkiloston

sitoutuminen onnistui hyvin vuonna 2010.

9 POHDINTA

9.1 Johtopaatbkset

Talouden perusongelma on niukkuus, jossa resurssit eivat riitd ihmisten haluihin.
Niukoista resursseista ja niiden oikeudenmukaisesta jakamisesta on kyse johtami-
sessa. Toimintavaihtoehdon kustannus on se vaihtoehto, josta joutuu luopumaan
saadakseen valitsemansa. Johtajana ratkaisuja tehdessa on harkittava eri vaihtoeh-
dot ja niiden seuraukset seka kustannukset. Tutkimuksessa esitin taloustieteen rat-
kaisustrategian ekstensiivisessa muodossa erilaisia ratkaisuvaihtoehtoja, jollaisia me-
netelmia voi kayttaa johtamisessa ja padtoksenteossa. Ratkaisuvaihtoehdot ovat

kontekstisidonnaisia.
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Tehokkuuden todettiin olevan saastelidisyytta ja tehottomuuden tuhlausta. Tutki-
muksen mukaan toimimalla tehokkaasti saatiin sddstojen lisdksi aikaan myos hy-
vinvointia ja laatua. Tuottavuus kasvaa, kun tyontekija kehittyy tyossaan ja valineet
paranevat. Johtajien ja henkiloston osaamista kehitettiin suoriteperusteisen budje-
toinnin pilotoinnissa. Tutkimuksen tulokset osoittavat, etta tyéta on tehty paremmin
osaamisen kehittymisen seurauksena. Inhimillisen pddoman kasvu ja sen hyodytta-
minen kohottavat tuottavuutta ja parantavat organisaation tehokkuutta. Pilotoinnin
kaltaisella hankkeella, jossa inhimillinen pddoma kasvaa, mahdollistettaisiin koko
organisaatiossa tehokkaampi toiminta ja voitaisiin saavuttaa tuottavuusohjelmassa

asetetut tavoitteet sekd vastata julkisen sektorin velkaantumisen haasteisiin.

Talous ja yhteiskunta rakentuvat osaksi toisiaan, eri systeemit ovat jatkuvasti yhtey-
dessa toisiin osasysteemeihin. Pdatokset ja tapahtumat jossakin vaikuttavat muihin
systeemeihin. Pieni teko vaikuttaa kokonaisuuteen, siksi jokaisen panoksella on vai-
kutusta, niin hyvassa kuin pahassa. Julkisen sektorin velka on huomattava. Jokainen
kansalainen kantaa vastuun siitd veroja maksamalla ja omalla toiminnallaan. Julkisen
sektorin paattajiin, johtajiin ja henkilostoon kohdistuvat tehostamisen ja kuntien
menojen hillinnan vaatimukset. Tutkimuksen mukaan arjen toiminnassa osaamista
kehittamalla ja tietoa lisaamalla saadaan aikaan tuottavuutta. Toiminnan tehosta-
malla ei ole todettu enda olevan merkittavia vaikutuksia. Kyky tuottaa innovaatioita
olisi myds merkittava tuottavuuden ldhde, joka vaatii organisaatiolta vapauden ja
vastuun antamista henkilostoélle, joka itse kehittda omaa ty6tdan. Tuottavuuteen ja

ty6eldaman laatuun vaikutetaan samoilla menetelmilla.

Taloustieteen perusteiden mukaan kilpailu on avain tehokkuuteen. Tutkimuksessa
haastateltavat kuvasivat toimivansa yrittajamdisesti, tosin eivat maininneet kilpailus-
ta oman organisaation sisdllda. Koko organisaation tasolla palvelujen muuttuessa suo-
riteperusteisiksi voidaan verrata eri toimintayksikkoja ja palveluita keskendan seka

suhteessa yksityiseen palveluun.
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Mistd hyva tulos pohjimmiltaan muodostui? Oliko se sita, kuten Mayon tutkimus on
osoittanut, ettd tyontekijoiden ja johdon asenteilla on suuri merkitys tyon tulokselli-
suuteen ja tehokkuuteen. Selityksena on osoitettu, ettd johdon huomion kiinnittymi-
nen nostaa suoritusta. Lisaksi on pohdittu mitkd asiat motivoivat tyéhon ja muutok-

seen. (Juuti & Virtanen 2009, 60.)

Johtopadatoksena ja uutena tietona todetaan, etta tutkimuksen mukaan toimimalla
tuottavasti ja tehokkaasti saadaan samalla myos laadukkaita paivahoitopalveluita ja
henkilostélle tydhyvinvointia. Pdivahoidon laatu, lapsen ja henkil6ston hyvinvointi
seka tehokkuus ja tuottavuus tukevat toisiaan tutkimuksen mukaan. Toiseksi pdiva-
kodinjohtaja, niin kuin kaikki kunta-alan lahiesimiehet ja koko henkil6sto, voivat
vaikuttaa tuottavuuteen ja tehokkuuteen. Aikaisemmat olettamukset ja yleiset kasi-

tykset kumottiin.

Tuottavuus, tehokkuus ja vaikuttavuus ovat tarkeitd johtamisessa ja arjen toiminnas-
sa. Ne ovat tdssa ajassa korostuneesti esilld, talouden teoriaosassa esitin perusteet
miksi ne ovat tarkeita julkisella sektorilla ja koko kansakuntaa ajatellen. Jokainen
tyontekija voi vaikuttaa ja kantaa vastuunsa kunnan toimintaan ja kuntatalouteen,
strategisiin tavoitteisiin ja sen mukaiseen toimintaan, mutta siihen on myés annet-
tava mahdollisuus organisaatiossa. Collinsin (2010b, 66) mukaan monet sdannot,
kankeus, byrokratia luo huonoa organisaatiokulttuuria. ”Oikeat” ihmiset oikeilla pai-
koilla, kokevat olevansa vastuussa asioista, eika “vaarilld” paikoilla olevien tapaan
koe, ettd heilld on tyopaikka. Organisaatiokerrosten kasaantuminen on luontainen

seuraus vallan tavoittelusta. (2010a, 201.)

Collinsin (2010b, 72) mukaan byrokratia syrjayttda omaehtoisen kurinalaisuuden:
virkavaltaisen saantdjen ja valvonnan jarjestelma korvaa kurinalaiseen toimintakult-
tuuriin kuuluvan vapauden ja vastuun etiikan. Byrokratian tarkoituksena on korvata
osaamattomuus ja kurinalaisuuden puute. Kurinalaisuuden kulttuurin ja yrittaja-
henkinen tyoskentelymoraalin yhdistaminen synnyttaa ylivertaisen ja pysyvien

tulosten taikakaavan. (2010a, 177.) Osaamisen hukkaaminen ja hierarkkiset raken-
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teet voivat estda aloitekyvyn, joka ei siten edista hyvinvointia tai tydelaman haastei-
ta. Johtajien kurinalainen ajattelu ja toiminta ovat tarkeita tavoitteiden saavuttami-
seksi. Tutkimuksen mukaan pdivakodinjohtajat ja koko henkildstd kiinnostui talous-
asioista, motivoitui kantamaan vastuuta ja sitoutui tavoitteisiin. Sita voi kuvata sisai-
seksi yrittdjyydeksi tai yrittajamaisyydeksi, jossa sosiaalinen laiskottelu vihenee ja
oma ty6 koetaan mielekkaaksi, arvokkaaksi ja lisdd teorian mukaan tyohyvinvoin-

tia.

Paineet paivakodinjohtajien talousosaamiseen ovat kasvaneet viime vuosina. Tutki-
muksen mukaan tydssa oppien, hyvia kdytdnteitd jakamalla, tietoa ja vastuuta li-
saamalld sekd yhdessa koko henkiloston kanssa dialogisissa opitaan yhdessa. Suori-
teperusteinen budjetointi on hyvd tapa osaamisen kehittidmiseen. Koko organisaation
osaamispddoma kasvaa ja vaikuttaa tuottavuuteen teorian mukaan. Lisdksi suorite-
perusteinen budjetointi tuo toiminnan lédpindkyvyyttéd seka mahdollistaa vertailukel-

poiset ja tasapuoliset palvelut.

Tutkimuksessa todetaan, etta talousosaaminen oli kehittynyt asioiden hallinnasta
ison kokonaisuuden ja taustalla olevien seikkojen ymmartamiseksi, kokonaisvaltai-
seksi talousosaamiseksi. Johtaja osasi perustella henkildstolle ja asiakkaille toimin-
taa ja ratkaisuja. Erityisesti varmuus ja myés johtajan oma sitoutuminen pddtoksiin ja
toimenpiteisiin ja yleisiin vaatimuksiin kehittyivat osaamisen kasvaessa. Paatoksiin oli
tullut viisautta ja rohkeutta. Johtajan ammattitaidon kasvaessa harkinta ja viisaus
kasvoivat. Johtajat kokivat talousjohtamisen omaksi vahvuudeksi, eika vain annettui-
na ohjeina tai pakon edessa toimimisena. Sutisen (2012, 162) mukaan johtajana ke-
hittymisessa on kyse johtajan kokonaisvaltaisesta ja jatkuvasti muuttuvasta suhtees-
ta sekad tyohon ettd ihmisend olemiseen. Tutkimuksessa paiviakodinjohtajan koko-
naisvaltaisuus ihmisena olemiseen voisi olla kurinalaisuutta, viisautta, rohkeutta ja
asioiden suhteiden ymmartamista systeemeissa sekd vastuullisuutta kokonaisuu-
desta ja ihmisistd. Vastuu ihmisista tarkoittaa tutkimuksen mukaan lasten ja henki-

16st6n hyvinvoinnin turvaamista.
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Tyontekijan sitoutuminen, innostus ja vastuunotto tyosta ovat johtamisen kohteita ja
tuloksellisuuden seuraamista (Otala & Ahonen 2003, 145). Tyontekijalle johtajan
osaamisen kehittyminen tuo turvallisuutta. Innostus ja rohkeus takaavat hyvan tulok-

sen.

Tutkimuksen mukaan paivakodinjohtajan talousosaaminen on kannattavuuden ja
tuottavuuden seurantaa, budjetin ja suoritteiden seurantaa ja laadintaa, asiakaslah-
toisyytta ja kuntatalouden hallintaa seka myos kansantalouden tietdmysta. Julkisen
sektorin palveluissa tulisi ennakoida tulevia tarpeita ja vaatimuksia aikaisempaa
enemman, siksi esimiesten ennakointiosaaminen ja kokonaisuuksien ymmartaminen
on tarkeaa. Paivakodinjohtajien talouteen liittyvia tehtdvia omalla vastuualueella
ovat henkilostésuunnittelu, hankintasuunnittelu, tukipalveluiden kanssa tehtava yh-
teistyd, toiminnan ja prosessien suunnittelu, organisointi ja arviointi. Jokaiseen paa-
tokseen liittyy taloudellisia vaikutuksia. Talousosaamiseen liittyy eettinen talousjoh-

taminen.

Ty6hyvinvoinnin ndkokulmasta ratkaisevin tekija on ihmisen toiminta arjen erilaissa
valintatilanteissa. Tydntekija voi paremmin, kun hdanen osaaminen ja voimavarat ovat
vaatimusten tasolla ja hdn voi niihin vaikuttaa. Osaamisen kehittyminen kaikilla orga-
nisaation tasoilla asettaa haasteita johtamisjarjestelmalle ja hyvinvoinnin turvaami-
selle edelleen. Tyoelama on jatkuvassa muutoksen myds osaamisen kehittymisen ja
siitd aiheutuneiden paineiden vuoksi. Tyontekijoista on pulaa ja tyouria tulisi piden-
taa. Organisaatioiden ja tydyhteisdjen vetovoimaisuus nousee merkittavaksi tekijaksi.
Suomen elinvoimaisuudelle merkittavat osa-alueet ovat hyvinvointi, yrittdjyys ja joh-
taminen. Julkisen sektorin vetovoimaisuudelle merkittavid osa-alueita ovat tyohy-
vinvointi/mielekas ty6, yrittdjamadinen ote ja eettinen johtaminen. Jokaisen tydnte-
kijan oikeus olisi innostua tyodstaan, joka mahdollistaa tuottavuuden. Hyppasen
(2010) mukaan tyohyvinvointi johtaa tuloksiin ja hyvat tulokset tydhyvinvointiin. Tut-
kimuksen mukaan suoriteperusteisen budjetoinnin kaltainen hanke, jossa osaamis-
padoma kasvaa, voi lisatd myos kunnan vetovoimaisuutta laadukkaiden palveluiden

tarjoajana ja hyvana tyonantajana.
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Organisaatiot, joiden henkilostolla on mahdollisuus kdyttda tietojaan ja osaamis-
taan ja ovat vahvasti sitoutuneita, tyytyvdisid ja motivoituneita, menestyvat par-
haiten. Organisaatioiden toiminnan perustuessa ammattitaitoon eika valta-asemaan,
tyontekijoiden osaaminen saadaan parhaiten organisaatioiden kdyttéon. Hyvin tehty
tyo6 on paras tunnustus tyontekijalle ja tydhyvinvoinnin kokeminen vaikuttaa tyoela-
man laadun ohella tehokkuuteen. Ihmisten johtamisen merkityksen korostuessa joh-
tamisessa, tydelaman laadun ja tehokkuuden valinen yhteys tulee esille. Inmisten
johtamisen vahvistuessa, on kyse johtajuudesta. (Markkula 2011, 7, 180-183.) Jaetun
johtajuuden periaatteita ovat yhteinen vastuunkanto johtamisen onnistumisesta,
keskindinen arvostus ja tyoskentely strategisten tavoitteiden mukaisesti. Tutkimuk-

sessa kuvattiin jaetun johtajuuden kaltaista tydskentelya.

Rovion (2009, 38, 138-140) mukaan yksildé panostaa ryhmassa suoriutumiseen silloin,
kun han uskoo ryhman tuloksiin, saa kannustusta ja palkkion. Vastakohtana télle on
sosiaalinen laiskottelu tai vapaamatkustelu. Sosiaalinen laiskottelu on sosiaalipsyko-
loginen ilmio, joka tarkoittaa, ettei yksilo usko hanen tyopanoksellaan olevan merki-
tystd isommassa ryhmadssa. Sita voi vahentda antamalla palautetta, korostamalla yk-
silon ainutlaatuisuutta ja edistamalla ryhman kiinteytta. Yksilon tulisi tunnistaa
oman toimintansa merkitys ja arvokkuus osana ryhman kokonaissuoritusta. Ratkai-
sukeskeinen toimintatapa luo yhteistyota edistavaa ilmapiirid. Tutkimuksen mukaan
ndilld menetelmilld paivakodinjohtajat saivat henkiloston pddosin mukaan yhteisiin
pilotoinnin tavoitteisiin. Jos tyontekija, Collinsin (2010a, 287) mukaan, on mukana
luomassa jotain erinomaista ja hyoddyllistd, niin han kokee tyytyvaisyytta, mielen-
rauhaa ja sitd kautta kokee tekevansa mielekasta tyota ja edelleen eldavansa miele-

kasta elamaa.

Tavoitteena tydn ja osaamisen kehittdmiselle voisi olla Collinsin (2010a, 2010b) ku-
vaama organisaation kehitys hyvasta parhaaksi neljan vaiheen kautta: kurinalaiset
ihmiset (johtajuus ja oikeat ihmiset), kurinalainen ajattelu (luja usko, siilikonsepti),

kurinalainen toiminta (vastuu ja vapaus, yrittdjyyden moraali) ja kestavan huippu-
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aseman luominen (ytimen sailyttaminen ja edistyksen turvaaminen). Keskittymalla
yhteen asiaan ja tyoskentelemilld virtaustilassa tehdaan oikeita asioista tuloksellises-
ti ja lisatdan organisaation aineetonta padomaa. Teemahaastattelussa pdivakodin-
johtajat kokivat sitoutuneen yhteiseen tavoitteeseen ja toimineen paattavaisesti seka
kurinalaisesti kohti hyvaa tulosta. Lisdksi he kokivat sisdista yrittajyytta, vahvaa vas-

tuunkantamista.

Hyvinvointiyhteiskunnan perusteena on eettisyys ja oikeudenmukaisuus. Hyvinvoivis-
sa tyoyhteisoissa eettisyys ja oikeudenmukaisuus ovat tarkeitad arvoja. Eettisyys muu-
toksissa ja talouden “kovien arvojen” rinnalla on tirkeda. Hyvinvointipalveluiden,
kuten paivahoito tai varhaiskasvatus, tuottavuus ja tehokkuus tulisi sovittaa palvelui-
hin sopivana eettisend toimintana ja johtamisena. Toisaalta eettisyys johtamisessa
on kuin kaksiterdinen miekka. Eettisyys tuo uskottavuutta, luotettavuutta, tydhyvin-
vointia ja selkdrankaisuutta. Toisaalta taas moraalin ja etiikan verhon taakse voi pii-
loutua huono johtaja tai epaterve organisaatio. Siksi on tarkeaa, etta eettisyytta arvi-
oidaan useasta nakdkulmasta jatkuvasti. Toiminnan ja toiminnan taustalla olevien

olettamusten tulisi olla lapinakyvia.

Eettisen johtamisen tavoitteena on korkeampi eettisyyden taso ja tuloksellisuus. P&i-
viakodinjohtajien toimintaa voi kuvata eettiseksi talousjohtamiseksi, koska eettisyys
oli merkittavassa roolissa paatdksenteossa ja tuloksellisuus tavoitteena. Eettisyys on
vhteydessa luottamukseen. Se vahentad valvontaa, nopeuttaa paatoksentekoa ja tuo
hyvaa mainetta. Harkintavalta liittyy niukkuuteen ja eettisyys perustuu moraaliin.
Moraalinen mielikuvitus auttaa vaihtoehtojen I6ytymiseen, jota johtajan tulisi har-
joittaa. Tehokkuuden todettiin olevan eettista. Voisiko tama olla yhteydessa siihen,
ettd henkilosto koki tyytyvaisyyttd, kun tunsivat toimineensa eettisesti oikein, tehok-

kaasti.

Eettistd johtamista haastateltavat kokivat tekevdansa oman ammattinsa eettisten pe-
riaatteiden mukaan. Pilotoinnin aikana eettisia kysymyksia oli pohdittu eri asioiden

vhteydessa, ei erityisesti linjaamalla. Eettisten periaatteiden lapindkyvyys tuo turval-
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lisuutta niin henkildstolle kuin asiakkaille, siksi ne ovat tarkeitd ja vahentavat mahdol-
lisesti muutokseen liittyvaa epailysta. Tutkimuksessa ilmenneet eettiset ratkaisut
olivat yleisia, niista ei ole neuvoteltu. Henkildstolle ja asiakkaille tulisi perustella eet-
tisia valintoja ja ratkaisuja, jotta toiminnasta saadaan lapinakyvaa ja avointa, jottei
esiintyisi uhkakuvia talouden korostumisesta tai tarkeysjarjestyksesta. Eettinen joh-
taminen kasvattaa luottamusta ja sita kautta tyohyvinvointia. Monidaninen uudis-
taminen on tehokkuusperiaatteiden ja eettisyyden yhteensovittamista, tulosten joh-
tamisesta ihmisten johtamiseen ja kumppanuusajattelu kaikessa yhteistyossa (Ldh-

desmaki 2011, 80-85).

Kansantalouden, organisaatioiden ja tyoyhteison ilmidista tulisi selvittad mitkd ovat
merkittavia eettisid ja moraalisia kysymyksia ja mitka eivat. Tyoyhteisotasolla tar-
keda olisi keskustella yhteiset pelisadnnot ja hyvaksya eri nakdkulmat. Paivakodin-
johtajat linjasivat, etta niin kauan voidaan toimia tehokkaasti, kun lapset ja henkilds-
to voi hyvin. Tyoyhteisoissa oli myds keskusteltu ja linjattu yksikdiden omia pelisdan-

toja.

Paivakodinjohtajat kehittivat osaamistaan monenlaisissa systeemeissa, myos johta-
juutta kehitettiin, vallan ja vastuun jakamista. Johtajuus on dynaamisen systeemin
osaamista, ei lineaarista prosessiosaamista (Otala & Ahonen 2003, 139). Systeemien
tunnistaminen, niiden vaikutuksen huomioiminen ja arvioiminen seka niissa toi-
miminen ovat tarkeda osaamista johtamisessa. Kuvattaessa riippuvuussuhteita pai-
vakodinjohtajan osasysteemeissd, henkilosto, asiakkaat, johto, asiantuntijat, kollegat
ja tukipalveluiden toimijat, padsaantoisesti kaikki ovat + -merkkisia. Negatiivisia vara-
uksia voi I6ytya organisaation kdytanteista ja byrokratiasta tai esimerkiksi tukipalve-
luiden toimijoista, kun nakokulmat ovat ristiriitaisia. Jokaisen johtajan tulisi arvioida
omat systeeminsa, millaisia varauksia niissa on havaittavissa. Systeemiajattelun tar-
koitus on mydnteisen muutoksen aikaansaaminen muuttamalla tulkintaa ja kayttay-

tymista.



68

Systeemiajattelun panoksena on tutkimuksessa inhimillinen tieto ja osaaminen (seka
rakenteet), josta syntyy tuotoksena paivahoitopalvelu asiakkaille. Tuotokset antavat
syOtteenad palautetta palvelusta, jotta sita voisi suunnata tehokkaammin kohti tuo-
tosta. Asiakaspalautteen avulla pilottiyksikot saivat usein palautetta palvelusta. Asi-
akkaat kokivat palvelut laadukkaana. Sanallisissa palautteissa asiakkaat antoivat hy-
vin tasmallista palautetta hoito- ja kasvatushenkilostolle seka johdolle. Toimintaa
muutettiin asiakkaiden antaman palautteen suuntaan, joka kasvatti asiakkaiden tyy-
tyvaisyytta palvelua kohtaan. Systeemiajattelun mukaan ympariston vaikutukset on

huomioitava organisaatiossa ja sopeuduttava niihin.

Henkil6ston ja asiakkaiden osallistaminen tarkoittaa kaytannossa Sokrateen tapa
johtaa: kysymysten ja omien mielipiteenilmaisujen suhdeluku oli korkea, ihmisia
kannustettaan ja haastettaan ajattelemaan ja esittdmaan oivaltavia ja perusteltuja
nakemyksia. (Collins 2010b, 84; Saarinen & Lonka 2005.) Osallisuuden kokemus on
tarkein tekija tyontekijalle ja tuottavuuden kasvun perustalle (Alasoini 2011, 142).
Teemahaastattelussa, asiakaspalautteessa ja henkilostokyselyissa osallisuus koettiin
merkittavind tyytyvaisyytta lisddvina toimintatapana, jollaiseen organisaatioissa kan-
nattaa panostaa. Osallisuus on arvostamista. Osallisuus toteutuu dialogissa, jossa

aidosti kuunnellaan ja jaetaan tietoa.

Verratessa asiakas- ja henkilostokyselyita sekd teemahaastattelun antia paivakodin-
johtajan roolista voidaan todeta seuraavia johtopaatoksia. Esimies/johtaja mahdollis-
taa johtamisella ty6- ja kasvatusilmapiirin, jossa on hyvat edellytykset tyéskennella.
Esimiehen vastuulla on jakaa valtaa ja vastuuta, jaettua johtajuutta, niin etta jokai-
sella tyontekijalla on mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohonsa. Motivoituminen ja
sitoutuminen yhteisiin tavoitteisiin rakentuvat omaehtoisesta tyoskentelysta. Eetti-
syys, ratkaisukeskeisyys, systeemiajattelu ja dialogi ovat tarkeita periaatteita joh-
tamisessa. Johtamiseen kuuluu myos kurinalaisuus ja tavoitteellisuus, laadukkaan
palvelun tuottaminen. Tavoitteiden ja pelisdantdjen noudattamatta jattamisesta on

jouduttava vastuuseen, joka on eettisten periaatteiden mukaista.
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Tutkimuksessa haastateltavat kokivat tiedottamisen parantuneen perusteluina ja
vastuunkantamisena. Asiakas- ja henkilostokyselyissa tiedotuksen koettiin parantu-
neen merkittavasti. Johtamisessa ei ole mikdan itsestdaan selvyys tai vahadinen asia,
vaan tietoa ja perusteluita tulisi jakaa niin henkildstolle kuin asiakkaille. Pilotoinnin
aikana tehtiin ndin ja palautteena oli kokemus hyvasta palvelusta ja tyotyytyvaisyy-
den lisddntyminen. Jokainen ihminen itse pdattdaa mika on hanelle merkittavaa tie-
toa. Henkiloston kokema perustehtdvan parempi toteutuminen on yhteydessa peda-
gogiseen johtamiseen. Jokaisessa tydyhteisdssa oli aikaisemminkin tyoskennelty pe-
rustehtavan mukaisesti, mutta pilotoinnin aikana sen koettiin parantuneen entisesta.
Toimintayksikoilld oli pedagogisia tavoitteita liittyen pilotointiin. Pedagogiikka on
varhaiskasvatuksen tarkein tekija ja pedagoginen johtaminen tarkein johtamisen alue
paivdakodinjohtajalle. Samalla kun muuta ty6ta kehitettiin, kehitettiin myds pedago-
giikkaa. Perustehtdavan mukainen toiminta on tyontekijdlle voimaannuttavin tyéhon
liittyva tekija varhaiskasvatuksessa, sanallisten palautteiden ja oman kokemukseni
mukaan. Asiakas- ja henkilostokyselyjen sdannéllinen toteuttaminen, useita kertoja

vuodessa, antaa konkreettista ja tarkeaa palautetta palveluista.

Osaamisen johtaminen vahvistaa toimintakykyd, motivaatiota, sitoutumista ja veto-
voimaisuutta. Kokemuksellinen tydssd oppiminen ja oppiminen ylipdatdan on yhtei-
sollinen kokemus, jolla saavutetaan merkittavia tuloksia. Osaaminen ja sen kaytto

syntyvat luottamuksesta itseen ja omiin kykyihin. Luottamus mahdollistaa ja aktivoi
henkisen pddoman, joka on yhteydessa tuottavuuteen. Otalan (2008) mukaan tule-
vaisuuden osaamistarpeita ovat parempi perusosaaminen, systeemiajattelu, vuoro-
vaikutustaidot, yrittdgjamainen ote, vastuullisuus, eettisyys, luovuus ja itsensa johta-

minen. Naita tulevaisuuden osaamistarpeita on tutkimuksessa painotettu.

Tutkimus toi uutta tietoa paivakodinjohtajan perusosaamisen riittamattomyydesta
uuden julkisjohtamisen edellyttdm&an talousosaamiseen. Perusosaaminen loppuu
tutkimuksen mukaan silloin, kun tarvitaan rohkeutta sekd osaamattomuutena kes-
kusteluttaa talouteen liittyvia asioita henkil6ston ja asiakkaiden kanssa. Rohkeus

on yhteydessa johtajan varmuuteen perustella asiakkaille ja henkilostolle talouteen



70
liittyvia ratkaisuja, etenkin tehokkuuden vaatimukseen liittyvid. Rohkeuteen vaikut-
taa myO0s byrokratia ja hierarkkisuus; onko lupa olla rohkea. Jos niitd vahentaa, niin
teorian mukaan tuottavuus kasvaa rohkeuden ja innovatiivisuuden kasvaessa. Pai-
viakodinjohtajan osaamisen kehityskulku osoittaa, ettd oppiminen ei ollut vain pinta-
tason oppimista, vaan jatkuvaa oman toiminnan arviointia ja taustaolettamusten
tarkastelua eli syvdoppimista. Yksilon osaamisesta on mahdollista kehittyad organi-
saation osaamista, jos oppimiselle luodaan edellytykset. Osaamisen voi muuttua

osaamispadomaksi.

Tuosan (2012) tutkimuksessa esitetyn SPB-tavoitteet tasapainotetun tuloskortin na-
kdkulmat voidaan tulkita tutkimuksen valossa. Asiakkaan nakékulmasta laadun ko-
ettiin parantuneen ja vaikutusmahdollisuudet palautteen antamisen muodossa
tukivat asiakaslahtoisyyttd. Henkiloston ndkékulmasta motivaatio lisdantyi vallan
ja vastuun myota. Toisaalta tuottavuus voi ndakya paineen alaisena tydskentelynd,
joka voi pahimmillaan nakya myos asiakkaille. Innovaatioita ei tarkisteltu tarkemmin,
tosin ilmapiirin ja organisaatiokulttuurin taytyy tukea niiden syntymista. Taloudessa
saavutettiin hyva tulos ja henkiloston talousosaaminen kehittyi. Toimintatavat ke-
hittyivat toimintayksikdissa, itsendisyydesta ei ole tietoa. Suoritusmittausta taytyy
vield kehittad paivahoidossa. Rautiaisen (2010) mukaan tasapainotetun mittariston
eri nakdkulmien kehitys tulisi ennakoida. Tutkimus oli pieni lapileikkaus menneen
arvioinnista. Ennakointiin tarvitaan uusia menetelmia ja koko henkildston osallisuutta

osana kokonaisuutta.

Tutkimuksen mukaan hyvan tuloksen selityksend koettiin, etta paatokset tehtiin siella
missa tieto on. Terveessa organisaatiossa padtdksenteko tapahtuu sielld missa tieto
on, ei milldan tietylla hierarkiatasolla (Luoma 2011, 29). Hierarkkisessa organisaatios-
sa voi ilmeta tiedon panttaamista. Tutkimuksen mukaan pilottiyksikdissa koettiin
pilotoinnin aikana hyvaa tiedon jakamista, perusteltuja, toiminnan kehittamista,
suunnitelmallisuutta ja uusia johtamiskdytanteita. Yksikkotasolla koettiin vaikutuksia

my0s kulttuuriin.
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Tutkimuksessa todettiin sddstdjen syntyneen pilotoinnissa tarkalla suunnittelulla
henkiléstémenoista, jonkin verran ateriakustannuksista ja muista pienista asioista.
Sddstét syntyivdt pohjimmiltaan tyéhyvinvoinnista; vaikutusmahdollisuuksista, in-
nostuksesta, sitoutumisesta, arvostuksesta, yhteisollisyydesta, vastuusta ja saadusta
palautteesta. Aineeton ja aineellinen palkitseminen ovat tarkeita tyotyytyvaisyyteen

vaikuttavia seikkoja.

Avoimuus, luottamus ja avuliaisuuden ilmapiiri lisddvat tuottavuutta, tehokkuutta ja
vaikuttavuutta (Juuti 2011, 77). Vallan ja vastuun jakaminen luo luottamusta ja
avoimuutta. Tutkimuksessa johtajat kokivat omissa tyoyhteisOissa yhteisollisyytta ja
hyvaa tyoéilmapiiria. Henkiloston motivoinnista on kyse siita, etta tarkeinta on olla

riistamatta heidan motivaatiotaan (Collins 2010a, 115, 133).

Arguris on kuvannut organisaation ansoja, jotka ovat syntyneet ihmisten kayttayty-
misen perusteella. Stenvall, Koskela ja Virtanen (2011, 160-175) ovat tutkineet naita
ansoja kunta-alan johtajatasoilla. Tulokset osoittavat, etta johtajan osaaminen pai-
nottaa tyon sisaltdalueita nyt ja ldhitulevaisuudessa. Eri tasojen painotuksissa ja
osaamisesta saattaa syntya ristiriitoja. Erityisesti innovaatioiden johtaminen nayttaa
olevan organisaation ansa. Avoin kysymys on johtaminen eri tasoilla ja sen vaikutuk-
set ihmisten kdyttaytymiseen ja koko organisaatioon. Tahan tutkimukseen tukeutuen
osaamisen kehittyminen talouden ja myds strateginen ajattelun suhteen kaikilla
hierarkiatasoilla, voivat vahentda ylemman johdon ty6hon liittyvia paineita. Vastuu

kokonaisuudesta on kaikilla tasoilla ja johtaminen helpottuu.

Markkulan tutkimuksen (2011, 7) mukaan suomalaisessa johtamisessa on eniten ke-
hittamisen tarvetta ihmisten johtamisen alueella, silla suomalainen keskivertojohtaja
on vahvimmillaan tehtdvien hoidon ja etiikan alueella ja heikoimmillaan ihmissuhde-
ongelmien ja henkisen jouston alueella. Sutisen (2012, 172) mukaan kunta-alan uu-
distumisen kriittinen menestystekija on sen johtamistyon kehittyminen. Myds joh-
tamisjarjestelman uudistaminen vastaamaan tulevaisuuden tarpeisiin joustavasti ja

luovasti on kriittinen tekija. Tyontekijoiden ja esimiesten osaamisen kehittyessa ei
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perinteiselld johtamistyolld ja johtamisjarjestelmalla saada niita hyotyja, joita olisi
saatavissa. Hyvat tyontekijat voivat vaihtaa tyopaikkaa, etsien motivaation yllapita-

vaa organisaatiota ja organisaatiokulttuuria.

Kunta-alalla on kritisoitu talousasioiden korostuminen toiminnassa ja paatoksenteos-
sa. Vahemmalle huomiolle on jadnyt palveluiden toimivuus ja kehittdminen, kunnan
perustehtavat. Talousosaamisen kehittyminen kaikilla hierarkiatasoilla, erityisesti
esimiehilld, kasvattaa inhimillistd pddomaa ja tuottavuutta. Tutkimuksen mukaan
osaamisen kehittyessa asiat suhteutuvat isossa kokonaisuudessa, niin etta paivahoi-
don perustehtidva ja pedagogiikka, toiminnan tarkoitus ja tyon tavoitteet ovat kes-

kiossd. Talousosaaminen tukee toiminnan edellytysta ja tuo turvaa ja tuottavuutta.

Yhteenvetona voidaan todeta esimiesten olevan avainasemassa tuottavuuden ja
tehokkuuden tavoittelussa julkisella sektorilla. Esimiesten osaamisen kehittdminen

ja varmistaminen on edellytys kuntien menojen hillitsemiselle.

9.2 Tutkimuksen arviointi

Validius on tutkimuksen kuvauksen ja siihen liittyvien selitysten ja tulkintojen yh-
teensopivuus, luotettavuus (Hirsjarvi ym. 2009, 232). Tutkimuksen metodologiset
lahtokohdat kuvattiin melko tarkasti. Tutkimuksen vaiheet kuvattiin tarkasti. Oma
suhteeni tutkittavaan asiaan oli [dheinen, siksi valitsin menetelmaksi teemahaastatte-
lun. Haastateltavat ovat laheisia tyOkavereitani, joten tuttuus toi oman haasteensa
tutkimukseen. Yritin olla haastatteluissa objektiivinen, tosin uskon, ettd keskustelu oli
tuttavallisempaa, toisin jos kyseessa olisi ollut vieras haastattelija. Tutkimuksen te-
keminen oli tuttua myos haastattelijoille, joten se tuo tutkimukseen luotettavuutta.
Suorat lainaukset ja niista tehdyt johtopadatokset ovat tutkimuksen tukena. Haastat-
telut tehtiin vuosi pilotoinnin jalkeen, joten sen tulokset olivat tiedossa ja kuitenkin

tuoreessa muistissa. Haastateltavat tarkistivat tutkimuksen ennen sen julkaisemista.
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Reliaabelius tarkoittaa tutkimuksen toistettavuutta (Hirsjarvi ym. 2009, 231). Laadul-
lisissa tutkimuksissa ei toistettavuutta yleensa arvioida, mutta periaatteessa talous-

osaamisen kehittyminen voidaan kuvata samoin vastaavissa tutkimuksissa, jotka teh-
taisiin paivakodinjohtajille tai vastaaville Iahiesimiehille. Tutkimuksen tulokset voitai-

siin siis toistaa.

Opinnaytetyon teoriaosa on laaja ja sisdltaa useita kasitteita. Opinnaytetyota kayte-
taan koulutusaineistona tekijan organisaatiossa, siksi teoriaa on laajalti. Tutkimuk-
seen olisi riittanyt yksi makrotason teoria ja sen syvallisempi tutkiminen. Taloustie-
teellinen viitekehys on uusi nakokulma paiviakodinjohtajan osaamisessa, siksi avasin
sen teoreettisia Iahtokohtia opinndytetydssani perusteellisemmin. Eettisten periaat-
teiden ymmartdaminen ja niiden mukainen tietoinen toiminta lisad johtamisosaamis-

ta.

Olen ottanut laadullisen tutkimuksen lisaksi myés maarallisia menetelmia, jotta omi-
en tunteiden vaikutus olisi objektiivisempi. Triangulaation avulla on mahdollista lisdta
tutkimuksen luotettavuutta (Tuomi & Sarajarvi 2002, 141-142., Hirsjarvi ym. 2009,
233). Olen ottanut tutkijan roolin tutkimusta tehdessa ja kirjoittaessa. Vuosi pilotoin-
nista on auttanut myos itsedni jasentamaan tutkittavaa asiaa ja saamaan siihen etai-

syytta.

Tutkimuksessa oli pieni otos, silld haastateltiin viittd henkil6a. Nielsen (1993) on tut-
kinut haastateltavien lukumaaraa, jotka pystyvat antamaan tarvittavan maaran tie-
toa. Viisi haastateltavaa pystyy havaitsemaan 75 % kaikista tutkimusongelmista. Alla
olevassa kuviossa 14. kayra kuvaa haastateltavien maaran vaikutusta |6ydettavan
tiedon maaraan. Jos haastateltavien maara kasvaa, niin saatava hyoty ei ole enaa

merkittava.
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KUVIO 14. Haastateltavien lukumaara ja tiedon maara

Tutkimuksen otos toi 75 % tiedosta, jos haastateltavia olisi ollut kymmenen, olisi tie-

don maara kasvanut 10 %:n verran. Tutkimusta voidaan pitaa talta osin luotettavana.

Minulle tutkimus on ollut mielenkiintoinen ja antoisa. Aiheen valitsin jo opintoihin
hakiessani. Olen tydstdnyt aihetta pilotoinnin aikana ja pohtinut sen ongelmia ja
mahdollisuuksia. Valmis tyo on tayttanyt ne odotukset, jota talle itse asetin. Tutki-
musta voi hyodyntaa kaikilla julkisen sektorin aloilla, Iahiesimiehen osaamisen kehit-
tamisessa. Suoriteperusteisen budjetoinnin kaltainen hanke on hyva tapa kehittaa

johtajien ja henkildston osaamista koko kunta-alalla.

Tutkimusaineistoa kasitellessa olisin tarkentanut vield teemahaastattelun kysymyk-
sid. Haastattelu olisi voitu toteuttaa syvdhaastattelu-menetelmalla. Teemahaastatte-
lujen jalkeen olisi haastateltu samoja henkil6ita toisen kerran ja viitattu edellisiin
vastauksiin. Tavoitteena syvdhaastattelulle on syvallisempi tieto. Minun oma koke-
mus tutkittavasta ilmidsta on voinut vaikuttaa siihen, etta olen tulkinnut asioita sy-
vallisemmin kuin tutkija, jolla tata yhteytta ei ole ollut. Minun tulkinnoista kumpua-

vat ne yhteiset dialogit asian aarelld naiden vuosien aikana.
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Tutkimuksen aiheeseen liittyvid muita tutkimuksia voisi olla pilotoinnin aikana tehty-
jen asiakaspalautteiden analysointi. Julkisen sektorin rooli ja vastuut paivahoidossa
sekd vastaavasti 24/7- yhteiskunnan valiset dilemmat olisi mielenkiintoinen tutkimus.
Tutkimuksessa esitettiin yhden vuoden hyva tulos, jatkotutkimuksena voisi olla ta-
man kaltaisen hankkeen pitkaaikaisvaikutukset. Mielenkiintoista olisi tutkia saatai-
siinko hyva tulos/tuottavuus aikaan koko paivdahoidossa ja jopa koko kaupunkiorgani-

saatiossa esimiesten ja henkiloston osaamisen kehittamisella.
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Liite 1. Teemahaastattelu kysymykset paivakodinjoht ajalle

Aiheena Talousosaaminen paivakodinjohtajan tyossa

o v B~ W N

Talousosaaminen pdivakodinjohtajan tydssa => kuvaile koko prosessi (esimer-
kein)
millaisia tehtdvia talousprosessiin kuuluu?
mitka niista ovat tarkeimmat?
millaisia taitoja tarvitset ndiden tehtavien toteuttamiseen?
millaisia menetelmia tarvittaisiin, jotta tyo sujuisi paremmin?
mita hyvia ja huonoja puolia tarkeimpien tehtavien suorittamisesta on
e organisaatiolle/ kuntalaisille?
* tybyhteisolle?
e johtajalle itselleen?
e asiakkaille?
millaisia eettisia ratkaisuja ja valintoja teet johtajana?
miksi/ mika vaikutti paatokseesi?
Suoriteperusteista budjetointia on toteutettu nyt kaksi vuotta. Mitka seikat
ovat mielestasi vaikuttaneet hyvaan tulokseen; tydhyvinvointiin, laatuun ja

talouteen sinun kohdallasi?
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Liite 2: Teemahaastattelun kysymykset talouspalvelu paallikol-

le

Aiheena Talousosaaminen paivakodinjohtajan tydssa

o v & W N

Talousosaaminen paivakodinjohtajan ty6ssa => kuvaile koko prosessi (esimer-
kein)
millaisia tehtavia talousprosessiin kuuluu?
mitka niista ovat tarkeimmat?
millaisia taitoja tarvitaan naiden tehtavien toteuttamiseen?
millaisia menetelmia tarvittaisiin, jotta tyo sujuisi paremmin?
mita hyvia ja huonoja puolia tarkeimpien tehtévien suorittamisesta on
a. organisaatiolle/ kuntalaisille?
b. tydyhteisolle?
c. johtajalle itselleen?
d. asiakkaille?
nakyvatkd paatoksissa eettiset valinnat?
Suoriteperusteista budjetointia on toteutettu nyt kaksi vuotta. Mitka seikat
ovat mielestasi vaikuttaneet hyvaan tulokseen; tyohyvinvointiin, laatuun ja

talouteen?



