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Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittdd, minkélainen on péaivahoidon
tulevaisuus ja sen johtaminen suuren kaupungin ja keskikokoisen kunnan johto-
tason ndkdkulmasta. Opinnaytetydssa selvitettiin mitka ovat paivahoidon ylem-
man johdon ajatukset paivahoidon tulevaisuudesta seka mitd ajatuksia paiva-
hoidon tulevaisuus herattad johtamisen nakokulmasta katsottuna. Opinnayte-
tyon teoriaosassa kasiteltiin strategista johtamista, Balanced Scorecardia seka
paivahoitoa toimintaymparistona.

Laadullinen tutkimus toteutettiin teemahaastattelua kayttaen. Tutkimuksen koh-
dejoukko koostui kolmesta suuren kaupungin seka kolmesta keskikokoisen
kunnan paivahoidon johtotason henkildsta, yhteensa haastateltavia oli siis kuusi
henkil6d. Teemahaastattelun aihealueet koostuivat SWOT-nelikenttaanalyysin
mukaisesti luokiteltuina: paivahoidon tulevaisuuden mahdollisuudet, uhat, vah-
vuudet ja heikkoudet kymmenen vuoden aikajanalla, niiden vaikutukset johtami-
sen nakokulmasta katsottuna seka Balanced Scorecardin mukaisesti luokiteltu-
na: oppimisen, talouden, prosessien ja asiakasndkokulmien nakyminen nyky-
hetkell& organisaation strategisessa suunnittelussa. Saadut tulokset analysoitiin
aineistolahtoisella sisallonanalyysilla. Opinnaytetyén liitteeksi tyostettiin kehit-
tamisosio, jossa on esimerkkimalli strategian toiminnallistamisesta Balanced
Scorecardin muodossa.

Tutkimuksen keskeisimpina tuloksina nayttaytyivat talouden merkitys paivahoi-
toon ja sen johtamiseen, seutukunnallinen yhteistyd, henkilostoéon ja henkil6sto-
johtamiseen liittyvat asiat ja paivahoitolain- ja asetuksen sek&d hallinnonalan
mahdollisen uudistamisen tuomat vaikutukset paivahoidon johtamiseen. Tulok-
sissa korostui myds asiakasnakokulma.
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The purpose of this thesis was to find out what kind of future children’s day care
and its management have from the management’s point of view in a big city and
in a medium-size municipality. The theoretical underpinnings were strategic
management, Balanced Scorecard and children’s day care as a work environ-
ment.

This qualitative study was executed by using focused interview. The interview-
ees were three upper management level persons in children’s day care in a big
city and three in a medium-size municipality, the total amount of the interview-
ees being six. The themes of the focused interviews consisted of the four per-
spectives in SWOT Analysis’s: strengths, weaknesses, opportunities and
threats of children’s day care in ten years” time, their effects from the manage-
ment’'s point of view, categorized by Balanced Scorecard: learning, economy,
processes and client orientation and their role in the organization’s strategic
planning at the moment. The results of the thesis were analyzed by data-driven
content analysis. This thesis includes a development part as an appendix,
which has an example of taking strategy into action in a form of Balanced
Scorecard.

As the key results of the study emerged the influences of economy on children’s
day care and its management, regional collaboration, personnel and personnel
management issues and the possible upcoming law on children’s day care, and
the effects of possible reconstructing of the administrative sector. The results
also highlight client orientation.

Keywords: Children’s day care, strategic management, Balanced Scorecard
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1 JOHDANTO

Tybelama on jatkuvassa muutoksessa ja se tuo haasteita tyon kehittamiselle ja
johtamiselle. Yhtena suurena haasteena on strategioiden toiminnallistaminen
tyontekijoiden tasolle. Olisi tarkeada, ettd jokainen tyontekija tunnistaisi ja ym-
martaisi organisaation strategian ja, ettd se tulisi nakyvaksi heidan jokapaivai-
sessa tyossaan. Ylemman ammattikorkeakoulututkinnon opintojen aikana erityi-
sesti strategisen johtamisen opintokokonaisuus synnytti opinnaytetyon tekijoille
halun syventya aiheeseen oman varhaiskasvatukseen sijoittuvan ammattinsa
kautta. Taman seka omasta tyostéa saatujen kokemusten pohjalta tekijéille hera-
si ajatus tutkia paivahoidon tulevaisuutta johtamisen n&kokulmasta. Tekijat
paattivat etsid vastauksia aiheeseen kvalitatiivisen tutkimuksen teemahaastatte-

luiden kautta.

Tahan tutkimukseen valittiin eri johtamisteorioiden kirjosta juuri strateginen joh-
taminen ja SWOT-nelikenttaanalyysi sekd Balanced Scorecard sen valineina.
SWOT:n neljan nakoékulman: mahdollisuudet, uhat, vahvuudet ja heikkoudet
kautta saatiin vastauksia paivahoidon tulevaisuudesta kymmenen vuoden sa-
teella. Liséksi niita tarkasteltiin erityisesti johtamisen nékodkulmasta. Balanced
Scorecardin neljan nakdkulman: oppiminen, talous, prosessit seka asiakas avul-
la nahtiin nykyhetken tilanne haastateltavien organisaatioiden strategisesta
suunnittelusta. Opinnadytetyon tutkimustehtavana oli selvittda, minkalainen on
paivahoidon tulevaisuus ja sen johtaminen suuren kaupungin ja keskikokoisen
kunnan johtotason nakokulmasta. Taman vuoksi haastateltavat valittin seka

suuresta kaupungista ettd keskikokoisesta kunnasta.

Toiveena on, ettd tutkimuksen kautta saatu tieto seka kehittdmisideat olisivat
hyodyksi paivahoidon kehittamistyolle koko Suomessa. Tutkimustieto auttaa
osaltaan paivahoidon johtoportaassa toimivia henkil6itd nakemaéan mahdollisia
tulevia muutoksia sek& pysymaan muutoksen virrassa mukana. James Russell
Lowellia lainataksemme: "Joka paiva maailma syntyy uudestaan sille, joka suh-
tautuu siihen oikealla tavalla.” (Lowell).



2 STRATEGIA PAIVAHOIDON
TOIMINTAYMPARISTOSSA

2.1 Strateginen johtaminen

2.1.1 Strategisen johtamisen historia

Strategia-kasitteen historia kumpuaa sodankaynnista, jossa sen tehtavana on
ollut joko sodan voittaminen tai valttaminen. Sana strategia juontaakin alun pe-
rin juurensa kreikankielen sanasta "strategos”, jolla tarkoitetaan taitoa johtaa
sotaa. Sodankayntiteorioista voidaan |0ytad paljon apua sovellettaessa strate-
gia-kasitetta liiketoimintaan, mutta yksistdéan ne eivat riitd vastaamaan taman
paivan vaativaan liiketoiminnan strategiseen johtamiseen. (Kamensky 2004,
19.)

Liiketoiminnassa hyvan menestyksen takana on poikkeuksetta strategia. Me-
nestykseen johtavat strategiat ovat muuntautuneet viimeisen viidenkymmenen
vuoden aikana ympariston muutosten kanssa kasi kadessa. 1950-luvulla keski-
tyttiin budjetointiin sekd pitkan aikavalin suunnitteluun. Huomio keskitettiin yri-
tyksen sisélle hallitsemalla ja ennustamalla kuluja. Toinen 50-luvun trendi oli
tavoitejohtaminen. 1960-luvulla esiin nousi luova ajattelu. (Santalainen 2008,
22-23.)

Strategista suunnittelua veivat 1960-luvulla nopeaan tahtiin eteenpain Andrews
ja Ansoff. Nama miehet loivat mallin, johon tamankin hetkinen strateginen
suunnittelu pohjautuu. Andrews piti strategiatyoskentelyd avaimena, jolla yritys
voi menestyksekkaasti suhtautua epavarmaan tulevaisuuteen tiedostaen oman,
muista erottuvan, patevyytensa. Andrewsin yrityksen strategiamallin viitekehys
pohjautui yksinkertaisuudessaan kahden kasi kadessa kulkevan ydinkasitteen
alle. Naméa ovat laatiminen eli paatos siitd mita tehdaan seka toimeenpano eli
tavoitteiden saavuttaminen. Ansoffin strategiaprosessi on taasen yksityiskohtai-
sempi 57 vaiheen kuvaus. Ansoff toi omalla jarjestelmallisyydella&n ja analyytti-
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syydelld&n olemassa olevaan strategiasuunnitteluun paljon uusia asioita, kuten
tuote/markkina-ajattelun, strategisen kasvun filosofian seka systemaattisen joh-
tamisen idean. (Nasi & Aunola 2002, 24-26.)

1970-luvulla nousi esiin strateginen suunnittelu, jonka myé6ta kehitettiin erilaisia
valineita liilketoimintojen analysointiin niille ominaisessa ympaéristossa. 80-luvulla
perustettu Strategic Management Society muutti strategiaa kohti arvostettua
tieteellista oppia. 1990-luvun alussa strategian jalkauttaminen, tehokkuus sisai-
sisséd prosesseissa seka yritysten hallintomallit saivat paljolti huomiota osak-
seen. Tana aikana kehitettiin muun muassa tuloskortit (Balanced Scorecard) ja

prosessien uudelleenmaaritys. (Santalainen 2008, 23.)

Strategisen johtamisen menetelmat ja kasitteet ovat kaytdssa yritysmaailmassa
yha tanakin paivana. Niiden rinnalle on 2000-luvulla kehittynyt strateginen ajat-
telu eli strategointi. Tulevaisuuden suuret muutokset luovat toisaalta uhkia, mut-
ta samalla myos antavat yrityksille syyn etsia toimivia ratkaisuja pintaa syvem-
malta. Tulevaisuuden visiointi, sen luominen seké jatkuvan oppimisen ja kehit-
tamisen nakodkulma nousevat organisaatioiden menestyksen kulmakiviksi. (San-
talainen 2008, 24.)

Vuosien ja vuosikymmenten aikana strategisen johtamisen kaytanteet ovat
muokkaantuneet niin maailmalla yleensé kuin myés Suomessa. Pitkan tahtai-
men suunnittelusta on siirrytty strategiseen suunnitteluun, siita strategiseen joh-
tamiseen ja siitd edelleen strategiseen ajatteluun ja kayttaytymiseen. Aihetta
kasittelevat tutkimukset ovat luoneet ja kehittaneet teoriapohjaa edelld, josta
yritykset ovat kukin omassa tahdissaan muokanneet itselleen toimivat strategia-
kaytannot. 1970-luvulla suomalaisissa yrityksissa keskityttiin lukuihin ja talou-
den tulevaisuuteen, jonka jalkeen siirryttiin pikku hiljaa yrityksen toiminnan
suunnitteluun. Suurin osa suomalaisista yrityksista herasi strategiseen johtami-
seen vasta 1980-luvulla kansainvalisen Kkilpailun tullessa osaksi arkipaivaa.
Useat yritykset tekivat tassa vaiheessa virheen painottaessaan strategiansa
paljolti liiketoimintatasolle unohtaen konsernitason strategisen johtamisen. 90-
luvulla suomalaisessa yritysmaailmassa ymmarrettiin koko henkiléstdon voima-
varojen hyodyntamisen merkitys strategian menestyksekk&asséa toteutumises-

sa. Nopeasti muuttuvassa maailmassa henkilokunnan yhteinen strateginen ajat-
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telu ja sen vieminen kaytantéon nayttelevat ratkaisevaa roolia matkalla kohti
tuloksia. (Kamensky 2004, 34—-36.)

Suurin osa suomalaisista yrityksistd on siis omaksunut strategisen johtamisen
osaksi toimintakulttuuriaan hyvin myohaan, vasta kansainvalisen kilpailun niin
vaatiessa. Parhaaseen tulokseen ovat paasseet yritykset, jotka ovat painotta-
neet toimintaansa samaan aikaan seka strategiseen ettd operatiiviseen johta-
miseen. Menestyksekkaimmiksi yrityksiksi Suomessa ovat nousseet menneina
vuosina perheyritykset, joissa yrittaja on samaan aikaan seka johtaja etta omis-
taja. (Kamensky 2004, 38-39.)

2.1.2 Strategian maaritelméa

Strategia tuo termina mieleen satoja toisistaan hieman poikkeavia maaritelmia
ja jokaisella strategiagurulla on aiheeseen sanansa sanottavana (Ala-Mutka
2008, 33). Yritysmaailmassa strategian voidaan ajatella olevan asiakas- ja tuo-
tevalintojen tekemistd seka henkiléston osaamisen ja yrityksen voimavarojen-
kehittdmista haluttuun suuntaan. Tarkeintéa eri menetelmien viidakossa on sel-
keyttaa se, mihin suuntaan yritys on menossa, mitk& sen tavoitteet ovat seka se
miten haluttuihin tavoitteisiin paastaan. Strateginen johtaminen on sopeutumista
ymparistoon, mutta samalla myos jo olemassa olevan ympariston muokkaamis-
ta haluttuun suuntaan. Ymparistoon vaikuttamista kuvaavat esimerkiksi liitot
asiakkaiden kanssa seka etenkin julkisissa organisaatioissa tapahtuva pyrkimys

asenteiden ja hyvinvoinnin muutokseen. (Laine & Hulkkonen 1998, 20-21.)

Strategisessa ajattelussa pyritddn tavallista analyysia pidemmalle kayttaen hy-
vaksi strategian viitekehyksia seka henkiléston mielikuvitusta ja hiljaista tietoa.
Henry Mintzberg maarittelee strategisen ajattelun ndkemisena eteenpain, Kier-
kegaard taas toisaalta painottaa kokemusta, kykya nahda taaksepéain. Kolman-
nen suunnan mukaan ylhaalta alaspain on mahdollista nahda suurempia koko-
naisuuksia, neljas alhaalta ylospain suuntautuva malli pohjautuu kaytannén toi-
minnan ymmartamisen ensisijaisuuteen. Sivusuuntaan nakeminen eli muilta

yrityksiltd oppiminen ja tulevaisuuden yli nakeminen, jossa organisaatio luo itse
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itselleen halutun tulevaisuuden, muodostavat strategisen ajattelun viidennen

ja kuudennen ulottuvuuden. (Santalainen 2008, 25-26.)

Itse strategia muodostuu strategisen ajattelun myé6ta ja kaytannon johtajat ajat-
televat useimmiten sen olevan suunnitelma. Strategia voi kuitenkin tapauskoh-
taisesti merkitd myos yksittaista hanketta, toimintamallia, asennoitumista ole-
massa olevaan ymparistoon tai jopa ndkodalaa, ideologiaa, jonka kautta tulkita
maailmaa. Parhaat strategiat ndhdaan keksint6ina, joilla ilmennetadan yrityksen
aiottua tai toteutunutta kayttaytymista. (Santalainen 2008, 31-32.)

2.1.3 Strateginen paatoksenteko

Parhaimmillaan hyvin toimiva organisaatio on joukko tyontekijoitd, jotka puhal-
tavat yhteen hiileen kohti yhdessa asetettuja tavoitteita. Yhteisen suunnan l6y-
taminen ja pyrkiminen tavoitteita kohti, ei ole kuitenkaan aivan yksinkertainen
tehtava. Henkiloston ja yrityksen tavoitteet voivat suureltakin osin poiketa toisis-
taan. Strateginen paattksenteko ei silti voi olla koko henkiléston yhteinen tehté-
va. Paattksenteon tulee suorittaa siihen valittu henkil6 tai ryhma, joka on paa-
vastuussa paatoksista ja strategian toteuttamisesta. (Laine & Hulkkonen 1998,
44-45))

Yrityksella on toimintavuosinaan erilaisia kehitysvaiheita, jotka voi karkeasti ja-
kaa kahteen: vakaan kehityksen aikaan ja aikaan, jolloin toimiala elaa murros-
vaihetta. Kulloinkin elettdva kehitysvaihe on suurin yksittainen asia, joka vaikut-
taa strategiseen paatoksentekoon. Murrosvaiheessa ja sen jalkeen yritys alkaa
maadritella strategista suuntaa tulkitsemalla kilpailuymparistoa. Tatd vaihetta
kutsutaan myos strategiointivaiheeksi. Vakaan kehityksen eli strategiavaiheen
aikana maariteltya strategiaa tarkennetaan tietoisesti. (Lainema, Lahdenpaa &
Puolakka 2001, 44-45.)
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2.1.4 Strateginen johtaminen ja sen haasteet

Strategisessa johtamisessa johdetaan yritystéa tai organisaatiota strategian kaut-
ta epasuorasti. Johtaminen tapahtuu yrittamalla muokata ihmisten kasityksia ja
kuvaa maailmasta. Organisaation ylin johto luo ajatusmallin koskien muun mu-
assa sita, mihin oma strategia pohjautuu, mita ajatellaan organisaation markki-
na-asemasta ja mika toimintamalli strategian pohjalle valitaan. Strategia perus-
tuu ylimman johdon ajatusmaailmoihin. ( Ala-Mutka 2008, 76-78.)

/ Maailmankuva ’ Strategiarﬁ_

i lahtokohdat

: « tiedostettu / : * markkina / resurssi

; tiedostamaton ; * reagointi / synergia

' = innovaatiivisuus / . + kilpailu / yhteistyd

| tehokkuus « keskitetty / :

|+ kannattavuus / ' hajautettu b |

' vastuullisuus /
| - sopeutuminen / \\ sl gl r / o Toteutur]ut
i luominen : P \ . strategia |
'| - rationaalinen / Strategiaprosessi) |

: intultiivinen ! 5|

= suunnitettu / koettu
; = vallankumous /
; inkrementaali :
: « kontrolli / hallittu kaaos |
| « yhdenmukaisuus / '
| moninaisuus

: * pa&tds / juani
I

|

|

|

I

- staattinen /
dynaaminen

- feminiinisyys /

|
\ / \\maSkuiiinisuus // :

Kuvio 1. Strategian johtamisymparistd (Ala-Mutka 2008, 79).

Yksi huomionarvoisimmista haasteista strategisessa johtamisessa on ajateltu
aina olevan sen toiminnallistamisessa. Toiminnallistamisen vaikeudet tai sen
epaonnistuminen johtuvat kuitenkin useimmiten strategian johtamisen epaon-
nistumisesta jo alkumetreilla. Ongelmien taustalla voi olla esimerkiksi liian tark-
ka visiointi tai liilan spesifi strategia. Toiminnallistamista syytetaan liian herkasti
ongelmista, vaikka todellinen syy onkin strategian toteutettavuudessa. (Ala-
Mutka 2008, 26-27.)
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Arvot, missio, visio ja strategia ohjaavat parhaassa tapauksessa organisaati-

on toimintaa parempaan suuntaan. Perustavanlaatuinen ongelma syntyy jos
nama ovat vain ylhaalta alas ohjautuvaa kaunista sanahelinaa, jonka ymmartaa
vain organisaation johto. Liian rajattu ja yksityiskohtiin meneva visio sulkee sil-
mamme liilaksi ulkomaailmalta, mutta aivan ilman visiota organisaation suunta

voi herkasti hukkua. Tarkeaa on loytaa sopiva balanssi. (Ala-Mutka 2008, 27.)

Muita ongelmia, joita yritys voi kohdata, ovat esimerkiksi muutosherkkyyden
puuttuminen, hiljaisen tiedon siirtymattémyys kirjallisen tiedon paljoudessa seké
liian tiiviit henkilésuhteet henkiloston valilla. Liian tiukoista rutiineista on paastet-
tava irti ja annettava tilaa luovuudelle, innovatiivisuudelle ja jatkuvalle kehitty-
miskyvylle matkalla kohti toimivaa, voitokasta strategiaa. (Santalainen 2008,
33))

Aktiivinen inertia eli hitaus on Sullin mé&aritelma organisaatioiden kohdalla, jois-
sa kuvitellaan tehtavan kovasti tyota, mutta keskitytddn ulkomaailman sijaan
vain organisaation sisaisiin menetelmiin. Tama tekee organisaatiosta kankean
ja jattéa vain vahan mahdollisuuksia spontaaniselle herkkyydelle yhteydessa
kulloinkin vallitsevaan ymparistoon ja sen muutoksiin. Finkelsteinin tutkimusten
mukaan organisaation joutuessa vaikeuksiin voidaan syyta etsia johdon virheis-
ta, kuten vaaran vision toteuttamisesta tai siita, etta todellisuus unohdetaan kur-
kotettaessa lilan korkealle. Ongelmiin voi johtaa myds osaamattomuus reagoida
oikealla tavalla ymparistsignaaleihin tai johtaja, joka keskittyy vain itseensa

organisaation sijaan. (Santalainen 2008, 35-36.)

2.1.5 Strateginen johtaja

Strateginen paatdksenteko on erittdin haasteellinen tehtavd yha nopeammin
muuttuvan ympariston keskella. Rohkeus tehda tarkeitd paatoksid nopealla
sykkeella ja samaan aikaan paineen sietaminen siita, ovatko paattkset varmasti
oikeita, ovat strategiselle johtajalle arkipdivaa. Strategisen johtajan on myds
osattava ndhda ja ymmartaa mahdollisimman varhaisessa vaiheessa yrityksen
strategialle merkityksellisid tulevaisuuden haasteita. Tassa kaikessa johtajalta
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vaaditaan laajaa aikaisempaa kokemuspohjaa ja tietotaitoa. (Lainema ym.
2001, 234-235.)

Organisaation toimintaympariston ollessa yha& moniulotteisempi ja yllatykselli-
sempi on strategisella johtajalla oltava erittdin monipuolinen ymmarrys vallitse-
vasta yhteiskunnasta. Ulkoiset muuttujat vaikuttavat yritysten kilpailuympéristoi-
hin, joka heijastuu paitsi paattdmiseen myos paatdsten toiminnallistamiseen.
Liséksi tarkeassa roolissa on sisdisen muutoksen johtaminen. (Lainema ym.
2001, 244.)

Tiina Komi (2010) kirjoittaa artikkelissaan "Johtajuus on prosessi” Hameenlin-
nan palvelujohtaja Marja-Liisa Akselinin Varhaiskasvatuksen johtajuusfoorumis-
sa kertomista ajatuksista koskien varhaiskasvatuksen strategista johtajuutta.
Strategista johtajuutta varhaiskasvatuksen saralla ei ole tutkittu juurikaan, joten
sitd on lahestyttava yritysmaailman kautta. My6s varhaiskasvatuksen maail-
massa nakyy vahvasti ymparistdon jatkuva muutos ja sen tuomat haasteet johta-
juudelle, johtajan on pysyttdva muutoksen mukana, mielelladn sen edella. Akse-
lin jaottelee varhaiskasvatuksen osaamisen eri hierarkia tasoille. Hallinnollisen
johtajuuden tehtéavat ovat alimmalla tasolla, jonka jalkeen tulee henkilostojoh-
taminen. Nama tasot tulee hallita, jotta voi keskittya tarkeimpiin tehtaviin eli
asiakaslahtoisyyteen, suhteiden yllapitoon sek& symbolisiin tehtaviin. Ylhaalla
hallinnon hierarkiassa ollaan jo todella kaukana arjen paivakotitoiminnasta. Hal-
litakseen asiakaslahtbisyyden tarvitsee varhaiskasvatuksen johtaja substans-
siosaamista. (Komi 2010, 16-17.)

2.1.6 Strateginen johtaminen julkisella sektorilla

Julkisen sektorin suurimpia ja tarkeimpia tehtavia on peruspalveluiden takaami-
nen kaikille seka yhteiskunnan tulevaisuudenkehityksen turvaaminen. Julkishal-
linnossa strategisella johtamisella pyritaan niin pitkan tahtadimen suunnitelmiin
kuin [6ytamaan vastauksia akillisesti ilmaantuviin ongelmiin. (Santalainen & Hut-
tunen 1993, 34-35.)
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Julkisella sektorilla strategia, sen luominen ja johtaminen, on julkinen proses-
si. Hyvélla ja toimivalla strategialla pyritddn saavuttamaan niin paattgjien kuin
kansalaistenkin hyvaksynta. Pohja alempien tasojen strategioille tulee julkisella
sektorilla yleensa aina korkeammalta, mutta omaa strategista tyota tulee silti
tehda. (Laine & Hulkkonen 1998, 16-17.) Julkisen organisaation strategia on
paljon monimutkaisempi prosessi kuin esimerkiksi liiketoiminnassa; asiakas,
tuote tai palvelu ei aina ole aivan yksiselitteinen. Strategisissa malleissa tuo-
daan paljon esille sopeutumista ymparistéon. Julkisella puolella strategiset
paamaarat painottuvat kuitenkin usein pyrkimykseen muuttaa vallitsevaa ympa-
ristbd ja asenteita, ei niinkaan vallitseviin odotuksiin vastaamiseen. (Laine &
Hulkkonen 1998, 20-21.)

Julkiset organisaatiot ovat suuria organisaatioita, joka luo haastetta yhteisen
suunnan léytymiselle. Ylempana tehdyt paatokset eivat aina miellytd alempaa
johtoa, joka paatokset laittaa toimintaan. Vastuu paatoksista on julkisella puolel-
la paljon hatarammalla pohjalla kuin pienemmissa organisaatioissa. (Laine &
Hulkkonen 1998, 45.) Julkisella sektorilla kilpailu on ollut aiemmin todella va-
haista ja asiakkaille ei ole jatetty valinnan varaa. Tana paivana kilpailuttaminen
ei ole enda vieras kasite, vaan nimenomaan tata paivaa myos julkisella puolella.
(Laine & Hulkkonen 1998, 62.)

Organisaation strategialla naytetdan miten organisaatio pyrkii tuottamaan arvoa
(Kaplan & Norton 2004, 27). Julkisen sektorin arvon tuottaminen eroaa jonkin
verran yksityisestad sektorista. Julkisella sektorilla pddasemassa on se, miten
toteuttaa perustehtava. Matkalla perustehtavan toteutumiseen on julkisella puo-
lella huomioitava se, miten vision toteutus ja menestys nakyvat veronmaksajille
ja asiakkaille. Yksityisella puolella menestyksen on nayttava paljon pienemmalle
yleisotlle, osakkeenomistajille. Julkisen sektorin organisaatioilla tehtéavakenttéa on
laajempi ja yhteiskunnallisesti huomionarvoisempi. (Kaplan & Norton 2004, 31.)
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Kuvio 2. Strategiakartat: yksinkertainen arvon tuottamisen malli (Kaplan & Nor-
ton 2004, 30.)

Kunnan strategiatyd tahtda entista parempien toimintamallien I6ytamiseen, joi-
den avulla se luovii muuttuvassa toimintaymparistéssaan. Kunnan toimintaym-
paristd on suuri, aina lahiympyroista valtakunnalliseen ja siitd kansainvéliseen
verkostoon asti. Kunnan sisaisen toiminnan lisaksi strategian on pidettava sisal-
la&dn myo6s ulkoiset toimijat ja strategian on katettava ihmisen koko elaménkaa-
reen liittyvat asiat. Strategisella suunnittelulla etsitdan tarkeéat painopistealueet
ja yritetdéan nahda mahdollisimman laaja-alainen ndkymé& kunnan toiminnasta.
Parhaimmillaan kunnan strategiatyé auttaa muun muassa hahmottamaan kun-
nan strategista asemaa, toiminnallista kokonaiskuvaa sekd sen vahvuusalueita

ja kehittamiskohtia. (Houni, Nupponen & Pakarinen 2002, 8.)

Suuri osa Suomen kunnista on tehnyt strategiaty6ta jo pitkdan, mutta strategioi-
den toiminnallistaminen vaatisi viela paljon enemméan huomiota, jotta strategiat
eivat jaisi vain suunnittelun tasolle. Onnistuakseen strategian toiminnallistami-
nen tarvitsee hyvaa strategista johtamista. Strategisen johtamisen toinen paa-
tehtavista on tyontekijoiden luotsaaminen ja kannustaminen kohti yhteista stra-

tegista paamaaraa. Kunnallisella puolella strategisen johtamisen odotetaan en-
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nen kaikkea tuovan taloudellisia ratkaisuja ja s&&astdja. Toimiakseen hyvin
strateginen johtaminen kaipaa pohjakseen strategisen suunnitelman, jolla hallita
ulkoista toimintaymparistoa. Liséksi koko kunnallisella johtoportaalla on oltava
nakemysta ja kykya toiminnan visiointiin ja toteuttamiseen, my0s organisaa-
tiorakenteiden ja -kulttuurin on mahdollistettava strategian toimiva kayttd. (Hou-
ni ym. 2002, 24-26.)

2.2 Balanced Scorecard — strategisen johtamisen va  line

2.2.1 Balanced Scorecardin taustaa

Balanced Scorecard on strategisen johtamisen valine. Harvardin yliopiston pro-
fessorit Robert S. Kaplan ja David P. Norton ovat kehitelleet 1990-luvun alussa
Balanced Scorecard-viitekehyksen. (Maattd & Ojala 2002, 22-23.) Balanced
Scorecard-sanalle ei ole viela olemassa yhta tiettyd suomennosta, joten se tun-
netaan nimilla tasapainotettu mittaristo, tasapainotettu tulosmittaristo, tuloskort-

ti, BSC-mittaristo ja menestysmittaristo (Maatta ym. 2002, 50).

Balanced Scorecard-mittaristoa, eli tasapainotettua mittaristoa voidaan kayttaa
tarkeana tyovalineena johtamisessa. Jotta Balanced Scorecard-mittariston pys-
tyy luomaan, on esimerkiksi organisaation johdon sisdistettava strategia koko-
naisuudessaan. Balanced Scorecardin tehtdvand on viestia seka kuvata ole-

massa olevaa strategiaa. (Kaplan & Norton 2002, 31-32.)

Kun organisaatioon luodaan omaa tasapainotettua mittaristoa, on olemassa
tietyt vaiheet joita seuraamalla mittariston luonti onnistuu paremmin. Vaiheita on
yhteensa kahdeksan: 1) Organisaation on ajateltava siirryttavan kilpailuymparis-
toon, 2) selvitystyota on tehtava siitd, mista asiakkaat todellisuudessa pitavat, 3)
jotta saadaan aikaan taloudellisesti kannattavia tuloksia, on laadittava siihen
sopiva strategia, 4) keskustelua on kaytava tuottavuuden ja kasvun valisesta
balanssista, 5) kohdeasiakasluokat on valittava huolella, 6) niiden arvojen méaa-
rittdminen, joita tuotetaan kohdeasiakkaille, 7) organisaation sisaisten liiketoi-

mintaprosessien maarittaminen, joiden avustuksella asiakkaalle voidaan siirtda
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tuotettu arvo seka 8) organisaation on oleellista kehittaa sellaista osaamista,

motivaatiota ja taitoja jotka ovat tarpeen sisdisissd prosesseissa seka arvon
siirtAmisessa asiakasryhmille. Kun organisaatio on luonut mittariston naiden
vaiheiden mukaan, silla on kaytossaan sellainen tavoitteiden ja mittareiden jar-

jestelma, joka vastaa strategiaa. (Kaplan ym. 2002, 44.)

Kun organisaatiossa tydskenteleville halutaan selvittaa strategia, Balanced Sco-
recardin avulla se tapahtuu pehmeammin, eli viestittamalla. Talla tavoin organi-
saatiossa tyoskentelevat eivat saa ainoastaan ohjeita kdskymuodossa ylhaalta
pain, vaan mittaristo toimii viestintdkanavana. Balanced Scorecard on vaylana
silloin, kun strategiaa siirretddn ylhaalta alemmalle tasolle kaikkien organisaati-
ossa tydskentelevien tietoisuuteen. (Kaplan ym. 2002, 53-54.) Mittariston olles-
sa jatkuvassa kaytossa, se paivitetaan tietyin valiajoin vastaamaan kulloistakin
tilannetta (Kaplan ym. 2002, 61). Balanced Scorecardin avulla strategiasta
muodostuu jatkuva prosessi, silla mittariston avulla on mahdollista jatkuvasti
arvioida strategiaa. Mittaristo ikaan kuin toimii majakanvalona strategiaa arvioi-
dessa. (Kaplan ym. 2002, 63.) Mittaristo toimii strategian toiminnallistamisessa
parhaiten silloin, kun organisaation johtaminen on aktiivista ja innostunutta
(Kaplan ym. 2002, 66).

2.2.2 Balanced Scorecardin tehtava

Balanced Scorecardin oleellisin tehtavad on opastaa ja tukea strategian vientia
joka péaiva tapahtuvaan toimintaan, esimerkiksi organisaatiossa. Balanced Sco-
recardissa on nelja keskeistd nakokulmaa: 1) prosessit, 2) oppiminen, 3) asiak-
kaat ja 4) talous. Naiden neljan nakokulman mukaan suunnitellaan liiketoiminta,
asetetaan tavoitteet seka suunnitellaan ja seurataan kehittymistd. (Tuominen
2002, 11.) 1) Prosessinakdkulmassa mietitdan mitk& ovat ne liiketoimintapro-
sessit, joissa tulee saavuttaa menestysta jotta sekd asiakkaat ettd omistajat
ovat tyytyvaisia. 2) Oppimisen nékokulmassa pohditaan, kuinka sailytetdan
herkkyys kehittymiseen ja muutokseen, jotta visio saavutettaisiin. 3) Asiakasna-
kokulmassa ajatellaan, millaiselta organisaation tai yrityksen tulisi nayttaa asi-
akkaiden suuntaan jotta visio saavutettaisiin. 4) Taloudellisessa nakokulmassa
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mietitdan, millaiselta tulee nayttda omistajien suunnalta katsottuna, jotta me-

nestyttaisiin taloudellisesti. (Maatta ym. 2002, 23.)

Taloudellinen
/—‘ nikikulma ‘_\

f

Visi
Asiakas- (| VHEO ] ||  Presesk
nikikulma Strategia nikikulma

-

niikikulma

Kuvio 3. Kaplanin ja Nortonin Balanced Scorecard-viitekehys. (Maatta ym.
2002, 23.)

Néakokulmat voi muokata kullekin yritykselle tai organisaatiolle yksilollisen sopi-
viksi. Nakdkulmat ovat kuitenkin valmiina oleva malli, jolla kuvataan strategiaa.
On kuitenkin tarkeaa, etta ndkodkulmat eivat ahdista strategiaa nurkkaan, on
jgatava myos tilaa muokkaukselle ja joustavuudelle. Nakokulmien siséltdé on
tarkedmpaa kuin esimerkiksi niiden maara. (Lumijarvi, Virta & Kujanpaa 2003,
52-53.)

Organisaatio tai yritys ei voi muuttaa kaytantgjaan valittomasti, vaikka Balanced
Scorecard-mittaristo olisi erinomaisen hyva. Oleellista on, ettd BSC-malli paasi-
si sisdlle johtamiseen ja suunnitteluun, jotta siitd muodostuisi perusta paatok-
sentekoon ja johtamiseen. Taman vuoksi yrityksen tai organisaation tulisi alku-
vaiheessa miettid ja paattdd, mihin ja miksi Balanced Scorecard olisi sopivin
valine. (Lumijarvi ym. 2003, 163.) Kun BSC-malli otetaan kaytt6on esimerkiksi
organisaatiossa, henkiléston varhainen osallistaminen ja sitouttaminen edistaa
mallin kayttéonottoa. Ylimman johdon lisdksi myds muut henkiléstoryhmét on
hyva saada mukaan. BSC-menetelmassa tahdataan juuri siihen, ettd koko hen-
kilostd yhdesséa sitoutuu mallin kayttbonottoon. (Lumijarvi ym. 2003, 141.)

"BSC-ajattelussa sitoutumisella tarkoitetaan organisaation tavoitteiden sisais-
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tamistd ja samaistumista organisaation arvoihin. Sitoutuminen nakyy ta-
voitteiden suuntaisina sisaistyneind toimintatapoina ja toimintakulttuurina.”
(Lumijarvi ym. 2003, 141.)

Jotta sitoutuminen saadaan aikaan, on vuoropuhelulla siina suuri merkitys. Ta-
ma vuorovaikutuksen edellytys tekee Balanced Scorecardista haastavan johta-
mistavan. Haasteet syntyvat kun tavoitteita sisdistetdén ja juuri sen saavuttami-
seen tarvitaan aktiivista vuoropuhelua. (Lumijarvi ym. 2003, 143-144.) Kun
BSC-mallia luodaan tai uudistetaan, sen varhaisessa vaiheessa tarvitaan ylim-
man johdon sitoutuneisuutta. Talla tavalla tarvittavat resurssit saadaan kayt-
toéon. (Lumijarvi ym. 2003, 146.)

2.2.3 Balanced Scorecardin luominen

Yrityksen tai organisaation strategia ja visio ovat lahtdkohtana Balanced Score-
cardille. Tarkeinta on, mitk& mittarit ja tavoitteet valitaan kun strategian ja vision
toteutumista seurataan. Balanced Scorecard keskittyy niiden mittareiden valin-
taan ja parantamiseen, mitka kuvaavat parhaiten neljga nékdkulmaa. Valittujen
mittareiden tulisi olla ulkoisia ja siséisia, tulevaisuuteen ja menneisyyteen liitty-
vid, rahamaaraisia ja ei-rahamaaraisia seka lyhyeen ja pitkaan tahtaimeen liitty-
vid. Eri mittareiden ja ndkdkulmien tulisi olla tasapainossa kesken&an. Mittareil-
la on myds olemassa syy-seuraussuhteita ja niihin tulisi kiinnittdd huomiota kun
mittareita valitaan. (Maatta ym. 2002, 22—-24.)
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Kuvio 4. Syista seuraukseen eli pddoman tuottoon. (Maatta ym. 2002, 24.)

Kun Balanced Scorecardia laaditaan, oleellisin l&ahtékohta on se, etta visio ja
strategia muunnetaan konkreettisiksi mittareiksi ja tavoitteiksi. Ne eivét kuiten-
kaan ole vain hetkellisia, yksittaistarkoitusta varten kehitettyja mittareita, vaan
niilla pitéisi olla suora yhteys organisaation tai yrityksen strategiaan ja visioon.
Strategiaa ja sen toiminnallistamista johdetaan prosessien kautta. Balanced
Scorecardin ollessa strategisen johtamisen véline, siihen kuuluu nelja keskeista
prosessia: 1) strategian ja vision selkiyttaminen, 2) strategisten tavoitteiden
viestittdminen, 3) tavoitteen asettaminen, suunnittelu ja strategisten aloitteiden
kohdentaminen seka 4) strategisen oppimisen ja palautteen painottaminen.
(Maatta ym. 2002, 25.)

1) Strategian ja vision selkiyttaminen patistaa johtoa hiomaan ja tdsmentdmaan
nakemyksidan, jotta saavutettaisiin yhteinen ymmarryksen taso. Kun tavoitteet
ovat yksinkertaisia ja selkeitd, niiden toteutumisen eteen on helpompaa ja mie-
lekkddmpaa tehda tyota. Strategiat ja visiot kuuluvat yrityksen tai organisaation
johdon vastuualueeseen. 2) Strategisten tavoitteiden viestittamisessa tarkoituk-
sena on, ettd kaikki yrityksen tai organisaation tyontekijat saavat tietoa strategi-
sista tavoitteista. Tiedottaminen voi tapahtua eri vaylia pitkin, esimerkiksi sah-
kopostitse tai ilmoitustaulun kautta. Kun yksittéaiset tyontekijat ovat sitoutuneet
yhteiseen strategiaan, pitkélla ajanjaksolla niin yksittaisen tyontekijan kuin ko-

konaisen osaston/yksikdon toimenpiteista muodostuu strategian suuntaisia. 3)
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Tavoitteen asettamisessa, suunnittelussa ja strategisten aloitteiden koh-

dentamisessa Balanced Scorecardista voidaan ajatella olevan suurin hyoéty
silloin, kun sita kaytetd&dn muutoksen prosessissa. Balanced Scorecard tar-
joaa vaylan, joka mahdollistaa esimerkiksi organisaation strategisen suunnit-
telun ja vuosittaisen budjetinlaadintaprosessin. 4) Strategisen oppimisen ja
palautteen painottamisessa BSC-mittaristo mahdollistaa olemassaolollaan
raportointi- ja seurantajarjestelman, joka puolestaan mahdollistaa sen, etta
strategiaa opitaan ja paivitetdan seka sen toteutumista arvioidaan. Balanced
Scorecard on nimenomaan véline strategia toteuttamiseen eikd sen laadin-
taan. BSC-mittariston avulla strategiat ja visiot muokataan tavoitteiksi, jotka

voidaan mitata. (Maatta ym. 2002, 26.)

Balanced Scorecardilla on mahdollisuus viestittd&d organisaation strategiaa tari-
nan tai kertomuksen muodossa (Maatta 2000, 37). Kun organisaatio luo omaa
strategista viitekehystaan, siihen liittyvien nakokulmien tulisi olla selkeita ja
konkreettisesti organisaation ja tydyhteisén omia. Balanced Scorecard voidaan
ymmartaa strategisena viitekehyksenda, joka on alussa "tabula rasa”, eli tyhja
taulu. TAhan tyhjaan tauluun voisi ammentaa jokaisen organisaatiossa tyosken-
televan elaméankokemukset, koulutuksen, ndkemykset sekd ammatillisen osaa-
misen. (Maatta 2000, 72.)

2.2.4 Balanced Scorecardin kaytto

"Balanced Scorecardin sisaltdman mittariston on ajateltu antavan erityisesti
ylimmalle johdolle jdsentyneen ja fokusoidun kuvan organisaation menestymi-
sen moniulotteisesta ja -mutkaisesta kokonaisuudesta” (Maatta 2000, 105). Ba-
lanced Scorecard on mittaristona laajempi kuin esimerkiksi pelkka talousmittari.
Balanced Scorecard kannustaa aktiiviseen vuoropuheluun organisaation eri
tahot, silla itse mittariston luominen on mahdotonta ilman seka johdon etté tyon-
tekijdiden panosta. Organisaatioiden valilla on eroja siina, miten ylin johto on
suunnitellut seuraavansa strategiaa ja siind kaytettavia mittareita. Eroja [6ytyy

my0s tavassa, kuinka suurella panoksella ylin johto on sitoutuneena mittareiden
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maarittAmisessa ja valinnassa seka mistd nakdkulmista ja milla aikavalilla

niita paivitetddn sekéa arvioidaan. Voidaan ajatella, ettd ne organisaatiot jotka
panostavat mittaamiseen, ovat enemman menestyksekkaampida kuin muut.
Ymmarrettavat mittarit, joihin kuuluu rahamaaraiset ja ei-rahamaaraiset mittarit,
operatiivisten ja strategisten mittareiden yhdistaminen, tuloskorttien paivittami-
nen tietyin ajanjaksoin seka mittareista viestittdminen ymmarrettavasti tyonteki-

joille varmistavat organisaation menestymisen. (Maatta 2000, 105-106.)

Balanced Scorecard houkuttelee jatkuvasti ajattelemaan eteenpdin ja etenkin
neljan eri nakdkulman valisid suhteita tulisi puntaroida aktiivisesti. Pelkastaan
se, etta nelja eri ndkdkulmaa on koottuna mittaristoon, ei viela takaa sen toimi-
vuutta. Organisaation tyontekijoiden on uskottava siihen, etta mittaristo toimii ja
asetetut tavoitteet saavutetaan. Vaikka jotkin tietyt tavoitteet vaikuttaisivat mah-
dottomilta saavuttaa tiettynd ajanjaksona, on priorisoitava mitka ovat organisaa-
tion toiminnan kannalta tarkeimpia saavuttaa ja niihin panostetaan. Yksi tasa-
painotetun mittariston avaintehtavistd on saada koko organisaatio keskustele-
maan strategiasta, sen tavoitteista ja laaditusta visiosta. On mygs aina mahdol-
lista, ettd yksittdinen yritys tai organisaatio luo Balanced Scorecardille oman,
sopivamman nimen. (Olve, Roy & Wetter 1998, 228-230.)

Tasapainotettua mittaristoa luotaessa organisaatioon, olisi sen kehittelyyn hyva
olla olemassa oma tydryhméansa. Oleellista olisi, ettd kaikki tasot organisaatios-
sa olisivat edustettuina. Yksi mittariston tehtéava on tarjota organisaatiosta tai
yrityksesta kokonaisvaltainen ja eheé& kuva ulkomaailmaan. Tarkoituksena on,
ettd Balanced Scorecardista tulisi pysyva kaytanto, eikd se jaisi vain yhdeksi
kokeiluksi. Aina on mahdollista, ettd mittariston luomista ja kayttdonottoa kokeil-
laan ensin yhdessa organisaation osassa, josta kaikki tyontekijat ovat siina mu-
kana. Kokeilusta saadut hyodyt ja haitat kasitellaan perusteellisesti, ennen kuin
mittaristo otetaan kayttdon koko organisaatiossa. Téallainen toteutusmalli saat-
taa parhaimmillaan herattaa luottamusta tyontekijoissa, koska kokeilusta kuul-
laan kokeiluryhméssa olleilta tyotovereilta, eikd suoraan johtoportaasta. (Olve
ym. 1998, 230-231.)

Tavoitteita on asetettava eri mittareille ja niiden on oltava samoilla linjoilla stra-

tegiaan ja visioon ndhden. Tavoitteiden on kannattavaa olla lyhyen ja pitkan
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aikavalin tavoitteita. Lyhyt aika tarkoittaa esimerkiksi 3-18 kuukautta ja pitk&
aika 2-5 vuotta. Tavoitteita taytyy mitata saannollisin valiajoin. Muutenkin aktii-
vinen seuranta, liittyen strategiaan ja visioon on oleellista yrityksen tai organi-
saation kilpailukyvyn turvaamiseksi. On otettava huomioon, ettad tasapinotettu
mittaristo ei ole paikoillaan pysyva, jamahtanyt malli, vaan se on valmis muut-
tumaan saavuttaakseen asetetut tavoitteet tehokkaammin. (Olve ym. 1998,
232-234.) Balanced Scorecard tuottaa sellaista yksityiskohtaista tietoa, mita
muut mittaristot eivat pystyisi tuottamaan. Yksityiskohtaisten tietojen avulla yri-
tys tai organisaatio kykenee yllapitamaan strategiaansa ja saavuttaa menestys-
ta. Liséksi vuorovaikutus ja tiedottaminen auttavat sisdistimaan strategiaa, jol-
loin strategian toteuttamisvaiheessa, se ei ole kenellekdan epaselvaa. (Kaplan
& Norton 2007, 10-13.)

2.2.5 Balanced Scorecard kunnallisessa hallinnossa

Tasapainotetussa mittaristossa henkildston osaaminen takaa yritykselle tai or-
ganisaatiolle jatkuvuutta varmalla pohjalla (Niiranen, Stenvall, Lumijarvi, Meklin
& Varila 2005, 28). Kunnallinen tydskentely-ymparistd on vaativampaa tasapai-
notetulle mittaristolle kuin yrityspohjainen ymparisto. Talléin onnistumisia arvioi-
daan palvelujen kayttgjien, yhteiskunnan tai paatbksentekijéiden kantilta. Kun-
nallisella puolella missio syntyy niista tarpeista, joita kuntalaisilla on ja palvelut
on rahoitettu verotuloilla. Kunnallisissa palveluissa on toimittava viranomaisten
saadosten mukaan ja palveluiden on noudatettava lakia seka tasa-arvoa. Asiat
on tehtdva oikein seka niiden hoitamiseen on kaytettadva hyvéaksyttyja valineita
ja keinoja. Kunnallisella puolella tasapainotettu mittaristo tyostetdan arvoista
joita kunnan palvelutoiminnalla on seka strategioista, jotka on laadittu niiden
pohjalta. Kun mittaristoa muodostetaan, oleellisiksi seikoiksi nousevat sujuva
yhteisty0 tyontekijoiden, johdon, palvelun kayttdjien seka lautakuntien ja val-
tuustojen kesken. Mittariston on ehdottoman tarkeé&a olla sellainen, mihin henki-

|6stén on helppoa ja mieleista sitoutua. (Niiranen ym. 2005, 28-30.)

BSC-mallissa painotetaan erilaisten ndkdkulmien tasapainottamista suhteessa

niitd arvioiviin mittareihin. Mitd tahansa kunnallisella puolella paatetaan mitata,
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oleellista on, etta tiedot mittauksista ja arvioinneista saavuttavat virkamiehet
sekd paatostentekijat. Talla tavalla muutoksista tulee realistisesti mahdollisia.
On myo6s syyta muistaa, etta ratkaisut jotka tehdaan tanaan, vaikuttavat tulevai-
suuteen. Kunnallisella sektorilla tulisi mittareissa korostua asiakaslahtoisyys ja
missiolahtoisyys. Mittarimallin on sovelluttava julkiseen toimintaan ja demokrati-
aan. Mittarimallin tarkoituksena olisi kuvata sité, kuinka julkinen toiminta onnis-
tuu asiakkaiden kannalta seka yhteiskunnallisen vaikuttavuuden perspektiivista.
(Niiranen ym. 2005, 30-31.)

Julkisen puolen ty6organisaatioissa itse tyontekijoille kasitteet strategia ja tasa-
painotettu mittaristo ovat viela varsin vieraita. Lisédkoulutus aiheesta on laajalti
tarpeellista. Tyontekijat tuntevat paremmin omaa tyotd koskevat strategiat ja
visiot, mutta koko kuntaa k&sittavat strategiat ja visiot ovat vieraita. Silloin kun
tyontekija saa itse olla mukana luomassa esimerkiksi strategiaa, silla on todel-
lista vaikutusta omaan ty6hon. (Silvennoinen-Nuora, Lumijarvi & Sihvonen
2005, 65.)

Balanced Scorecard sopii erinomaisesti julkisen hallinnon puolelle, koska mitta-
riston mukaan ainoastaan taloudellisten tulosten mittaaminen ei tuo esille me-
nestymisen kannalta tarkeimpia arvoja. Mittariston tarve on suurin sellaisissa
organisaatioissa tai yrityksissa, joissa toiminta on suunniteltu pitkalle aikajaksol-
le, eikd tarvetta "nopeaan voittoon” ole muodostunut. Esimerkiksi kunnissa,
joissa on kaytdssa tilaaja-tuottajamalli, mittaristo soveltuu hyvin, silla se pystyy
palvelemaan seké tilaajaa etta tuottajaa. Mittariston avulla kyettaisiin mitoitta-
maan uudelleen tydnvaativuuksia ja ennakoimaan konkreettisemmin odotuksia.
Kuntien sisalla on yksinkertaisempaa ja nopeampaa jarjestdd esimerkiksi
benchmarking-vierailuja toisiin yksikkéihin, jolloin vertailua tapahtuu aktiivisesti

ja mittaristo tukee tata prosessia jatkuvasti. (Olve ym. 1998, 216, 218.)

2.3 Paivahoito valtakunnallisella tasolla

Suomalaisen lapsi- ja perhepolitikan padpainotusalueita ovat hyvat ja toimivat
varhaiskasvatuspalvelut. Suomessa jokaisella perheelld, jossa on péaivahoi-
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toikaisia lapsia, on subjektiivinen oikeus julkiseen paivahoitoon. Paivahoito on
osa sosiaali- ja terveydenhuollon tuki- ja palvelujarjestelmaa. Valtioneuvoston
28.2.2002 hyvaksyma Varhaiskasvatuksen valtakunnalliset linjaukset kertoo
paivahoidon olevan varhaiskasvatuksen paaasiallinen toimija ja esiopetuksen
olevan sen yksi osa-alue. (Ikola-Norrbacka 2004, 23.) Varhaiskasvatuksen val-
takunnallisissa linjauksissa maaritelladn vanhemmat lapsensa ensisijaisiksi
kasvattajiksi, yhteiskunnan tulee tukea vanhempia tassa tehtavassa (Haliseva-
Lahtinen 2004, 27).

Sosiaali- ja terveysministerio ja Opetusministeri® ovat antaneet helmikuussa
2010 hallitukselle selvityksen koskien paivahoidon ja varhaiskasvatuksen ase-
maa valtion hallinnossa. Selvityksessa kannatetaan paivahoidon hallinnon siir-
tamistd kokonaisuudessaan Sosiaali- ja terveysministerion alaisuudesta Ope-
tus- ja kulttuuriministerioon. Hallinnonalan kasittely siirtyi kuitenkin vuodelle
2011. Vanha paivahoitolaki kaipaisi my6s uudistamista varhaiskasvatuslaiksi.
(Repo 2010, 7.) My6s Hakkanen (2010) pohtii aihetta mielipidekirjoituksessaan
Lansi-Savo-lehdesséa: paivahoidon ollessa merkittdva ensiaskel lapsen koko
kasvatus- ja opetustiella ovat useat Suomen kunnat siirtdneet sen opetus- ja
kasvatuspalveluksi, pois sosiaalipalveluista. Talla siirrolla tavoitellaan entista
suurempaa synergiahyotya, opetuksen ja kasvatuksen tavoitteiden seké lapsen
kehityksen korostamista. Paivahoidon siirtyminen hallinnollisesti yhteen perus-
opetuksen kanssa tuo etua koko jarjestelman kehittamiselle ja hallinnolliselle
ohjaamiselle. Tiiviimpi yhteistyd parantaa tiedonsiirtoa ja lahentda kasvatuspal-
veluiden ammattilaisia, josta on monenlaista hydtya muun muassa taydennys-
koulutuksia ajatellen. Lahitulevaisuudelta toivotaankin kuntien yhtenevaisia ja
selkeitd linjauksia paivahoidon siirtymisesta opetustoimeen koko Suomen laa-
juisesti. (Hakkanen 2010)

Varhaiskasvatuksen paaméaarana on lapsen tasapainoisen kasvun, kehityksen
ja oppimisen edistaminen. Tata tavoitellaan lapsen vanhempien ja kasvatuksen
ammattilaisten tiiviilla yhteisty6lla. Yhteiskunta on velvollinen tarjpamaan ja tu-
kemaan varhaiskasvatuspalveluita, seka valvomaan niiden toteutusta. Varhais-
kasvatus pitaé sisallaan lapsen hoidon, kasvatuksen ja opetuksen kokonaisuu-
den ja sen tulisi olla suunnitelmallista ja tavoitteellista toimintaa, jossa on tilaa

lapsen mielikuvitukselle ja leikille. Varhaiskasvatusta jarjestetadn palveluissa,
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joista keskeisimpid ovat paivakotitoiminta, perhepaivahoito ja avoin toiminta.
Naita palveluja tarjoavat kunnat, yksityiset tahot, jarjestét sek& seurakunnat.
(Stakes 2005, 11.) Paivahoidosta peritéan maksu, joka maaraytyy perheen tulo-

tason, koon ja lapsen hoitoajan mukaan (lkola-Norrbacka 2004, 23).

Varhaiskasvatuksen kehittamisen valineeksi on luotu valtakunnallisella tasolla
varhaiskasvatussuunnitelman perusteet. Perusteet pitavat sisallaan varhaiskas-
vatuksen paaperiaatteet seka kehittamisalueet ja perusteiden avulla pyritaan
takaamaan varhaiskasvatuksen yhdenvertaisuus maanlaajuisesti. Varhaiskas-
vatussuunnitelman perusteiden kautta voidaan kehittdda myos varhaiskasvatuk-
sen sisédltda ja laatua seka lisata kasvatushenkiléston ammatillisuutta ja mo-
niammatillista yhteisty6ta lapsen parhaaksi. Kunnat voivat itse jarjestaa var-
haiskasvatuspalvelut parhaalla katsomallaan tavalla. Onkin erinomaisen tarke-
aa, etta kunnat maarittaisivat omat strategiset linjauksensa, jotka otettaisiin
huomioon kuntakohtaisia varhaiskasvatussuunnitelmia luotaessa. (Stakes 2005,
7-8.)

Varhaiskasvatusta saadelldaéan valtakunnallisilla ja kunnan siséisilla asiakirjoilla.
Valtakunnallinen ohjaus pitaa sisallaan lasten paivahoitoa ja esiopetusta koske-
vat lait ja asetukset, valtakunnalliset varhaiskasvatuksen linjaukset, varhaiskas-
vatussuunnitelman perusteet seka esiopetuksen suunnitelman perusteet. Kun-
nallisen ohjauksen piiriin kuuluvat kunnan varhaiskasvatuksen linjaukset ja stra-
tegiat, kunnan ja/tai yksikbn oma varhaiskasvatussuunnitelma ja esiopetus-
suunnitelma seka lapsikohtainen lapsen varhaiskasvatussuunnitelma ja esiope-
tussuunnitelma. (Stakes 2005, 8-9.) Laki (36/1973) ja asetus 16.3.1973/239
lasten paivahoidosta, laki sosiaalihuollon asiakkaan asemasta ja oikeuksista
812/2000, perusopetuslaki (628/1998), laki sosiaali- ja terveydenhuollon asia-
kasmaksuista 3.8.1992/734 seka laki lasten kotihoidon ja yksityisen hoidon tu-
esta 20.12.1996/1128 ovat lakeja ja asetuksia, jotka muun muassa saatelevat

varhaiskasvatuksen jarjestamistd Suomessa. (Finlex 2010.)

Varhaiskasvatuksen péaatavoitteena on hyvinvoiva lapsi ja hyvinvoinnin turvaa-
miseksi lapsen perustarpeista huolehditaan niin fyysisesti kuin emotionaalisesti-
kin. Varhaiskasvatuksen osa-alueet: hoito, kasvatus ja opetus saavat erilaisia



27

painotuksia lapsen i&n mukaan seka erilaisia merkityksia vaihtelevissa tilan-
teissa. (Stakes 2005, 15-16.)

2.3.1 Paivahoidon nykytilan kuvaus kaupungissa x

Kaupunki x on muuttovoittoinen, kasvava kaupunki ja asukkaita siella on nyky-
hetkella reilu 200 000 (Kaupungin x www-sivut). Kaupunkistrategiassa maini-
taan, etta kaupunki haluaa olla kehityksen edellakavija vastuullisuuden muista-
en ja ettd elama pyritaan tekemaan sujuvaksi, vaikka kyseessa onkin suur-
kaupunki (Kaupungin x Kaupunkistrategia 2010-2020, 11). Vuoteen 2020 saak-
ka on arvioitu, etta alle kouluikéisten lasten méaara tulee tasaisesti lisaantymaan
(Kaupungin x Palvelustrategia 2009, 8). Kaupungin x hyvinvointipalveluissa yh-
teisena pdamaarana on tulevaisuuden luominen tukemalla lasten ja nuorten
kasvua ja oppimista. Esimerkiksi paivakoti nahdaan yhteiséna, joka valittaa lap-
sista ja henkilostéstaan ja on ihmislaheinen ja vastuullinen. Palvelut jarjestetaan
lapsilahtdisesti ymmartaen lapsen eri kehitysvaiheiden arvo. Lapsen yksil6lli-
syytta ja lahjakkuutta korostetaan kaikessa toiminnassa. Kasvatuskumppanuus
nahdaan kaupungissa x tarkeana perustana toiminnalle, ja sita tuetaan avoimel-
la vuorovaikutuksella ja yhteisymmarryksella toiminnan tavoitteista. (Kaupungin
X varhaiskasvatussuunnitelma 2007, 5-6.) Kaupungissa x paivahoito kuuluu pe-
rusopetuksen kanssa hyvinvointipalveluiden piiriin. (Kaupungin x varhaiskasva-

tussuunnitelma 2007, 3).

Kaupungissa x on olemassa eri alueita, joissa tuotetaan varhaiskasvatuspalve-
luja siten, ettd jokainen perhe saa tarvitsemansa palvelun sujuvasti. Varhais-
kasvatus kuuluu yhtend osana perusopetuksen ja paivdhoidon muodostamaan
tuotantokokonaisuuteen. Samaiseen kokonaisuuteen kuuluvat myds perusope-
tus, esiopetus, aamu- ja iltapaivatoiminta koululaisille seka paivahoito. Tar-
keimmat varhaiskasvatuspalvelut ovat perhepaivahoito, leikkitoiminta seka péi-
vahoito. Paivahoidossa toteutetaan esiopetusta, joka on perusopetuksen hallin-
noimaa. Esimerkiksi leikkikerhot tarjoavat varhaiskasvatuspalveluja leikkitoimin-
nan muodossa. Kaupungilla x on olemassa oma varhaiskasvatussuunnitelman-
sa, joka perustuu valtakunnalliseen varhaiskasvatussuunnitelmaan. Liséksi jo-

kaisella yksikdlld on oma suunnitelmansa ja yksikoissa tyoskentelevat kasvatta-
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jatiimit tekevat suunnitelman varhaiskasvatuksen toteuttamiseksi. Jokaiselle
lapselle laaditaan vuosittain oma, henkilokohtainen varhaiskasvatussuunni-

telma. (Kaupungin x varhaiskasvatussuunnitelma 2007, 3-4, 7.)

Kaupungissa x on ollut kaytdssa tilaaja-tuottajamalli muutamia vuosia (Kaupun-
gin x www-sivut). Kyseisessa mallissa palveluiden jarjestaminen on tilaajan vas-
tuutehtava. Tilaaja kantaa paavastuun palveluiden hankinnasta seka palvelu-
tarpeen kehityksen arvioinnista ja huolehtii myds kilpailuttamisesta, tilausten
tekemisesta ja arvioinnista. Tuottaja paattd& niiden palveluiden tuottamisesta,
mitka tilaajan kanssa on yhteisesti sovittu. Tuottajan paatehtavat on hallita nii-
den palveluiden tuotantoprosessit, mitka tilaaja on tilannut. Tuottaja on vastuus-
sa seka asiakkaalle ettd tilaajalle palveluidensa laadusta. Tilaaja-tuottajamalli
tarkoittaa sita, etté julkiset palvelut tuotetaan ja organisoidaan niin, etta yksittai-
sen palvelun tuottajan ja tilaajan roolit on erotettu toisistaan. Esimerkiksi kunta
voi toimia tilaajana ja kunnan oma organisaatio toimii tuottajana. Tilaajan ja
tuottajan keskinaisté toimintaa ohjataan palvelusopimuksilla. (Kuopila 2007, 10—
11.) Palvelusopimukset ovat tarkeimmat elementit jotka ohjaavat palvelujen
hankkimista (Kaupungin x Kaupunkistrategia 2010-2020, 27). Palvelusopimuk-
set ovat perustana tilaajan ja tuottajan sujuvalle yhteiselle tydskentelylle (Kau-

pungin x Palvelustrategia 2009, 4).

Koska kaupungissa x on kaytdssa tilaaja-tuottaja malli, niiltd ilmestyvat myos
omat strategiat: tilaajalta ilmestyy palvelustrategia ja tuottajalta tuotantostrate-
gia. Palvelustrategia on asiakirja, joka hyvaksytetaan tilaajalautakunnilla. Palve-
lustrategiassa konkretisoituvat kaupunkistrategiassa esiintyvat tarkeimmat lin-
janvedot jokaisen lautakunnan osalta. Palvelustrategiassa selkeytyy myos se
seikka, mista tarvitut palvelut hankitaan. Tilaajan vuosittaiset suunnitelmat sisal-
tavat yksityiskohtaisemmat tiedot palvelustrategioiden tavoitteista.(Kaupungin x
Kaupunkistrategia 2010-2020, 27.) Palvelustrategia, joka koskee lapsia ja nuo-
ria, kertoo siitd millaisen tulevaisuuden halutaan olevan ja nayttda keinot milla

sinne paastaan (Kaupungin x Palvelustrategia 2009, 4).

Tuotantostrategia on liikkelaitosten ja tuotantoalueiden strategisen johtamisen
valine, joka hyvaksytetaan johtokunnissa. Menetelmat, joilla tuotantoa kehite-
taan ja palvelu- sekd kaupunkistrategian linjanvetoihin vastaan, 16ytyvat tuotan-
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tostrategiasta. Tuottajan vuosittaisissa suunnitelmissa on tarkempaa tietoa
siitd, miten tuotantostrategiaa ja palvelusopimuksia toteutetaan. (Kaupungin X
Kaupunkistrategia 2010-2020, 27.) Tuotantostrategiassa kuvataan miten pai-
vahoitoa seka perusopetusta toteutetaan ja kehitetdan. Tuotantostrategian ta-
voitteena on lapsen hyva olo ja opetuksen seka kasvatuksen laatu. Tuotanto-
strategia toteuttaa kaupunkistrategiaa ja palvelustrategiaa. (Kaupungin x Tuo-
tantostrategia 2010-2016, 3.)

2.3.2 Paivahoidon nykytilan kuvaus kunnassa y

Kunta y on vireasti kasvava yli 20 000 asukkaan kunta suuren kaupungin lahel-
|&. Paivahoitopalvelut on kunnassa y organisoitu sosiaali- ja terveystoimen alai-
suuteen. (Kunnan y www-sivut.) Strategiassaan kunta y lupaa pyrkia peruspal-
velujen turvaamiseen ja niiden toimivuuteen asiakasléahtoisella tavalla. Palvelui-
den jarjestdmisessa ollaan innovatiivisia ja joustavia sekd otetaan myds kunta-
laisten aanet huomioon. Kasvavassa, etenkin lapsiperheiden suosiossa olevas-
sa, kunnassa perhekeskeisyys on tarkedd. Tahan kaikkeen pyritaan tasapainoi-
sen talouden ja ammattitaitoisen, pysyvan seka asiakaslahtoista palvelukulttuu-
ria toteuttavan henkiléston turvin. Erillistd péivahoidon strategiaa ei kunnassa y
ole. Paivahoito on otettu kunnan y kuntastrategiassa huomioon toimintaympa-
ristbanalyysissa, jossa on kartoitettu tulevien vuosien kuntalaisten ikdjakaumaa
ja palvelun tarvetta. Kunnan y 15 vuoden ennusteessa paivahoitoikaisten maara

kasvaa ja hoitopaikkojen tarve lisdantyy. (Kunnan y kuntastrategia 2010-2025.)

Kunnan y tarjoamat paivahoitomuodot ovat perhepdaivahoito, paivakoti, paivako-
tiryhmat (paivakodin etaryhmat), ryhmaperhepaivakoti sekd perhetuvat. Vuoro-
hoitoa tarjotaan yhdessa paivakodissa (ilta- ja viikonloppuhoito) ja y6hoidon
tarve toteutetaan perhepdaivahoidossa. Kunnalla y on kunnan yhteinen varhais-
kasvatussuunnitelma, jonka pohjana on valtakunnallinen varhaiskasvatussuun-
nitelma. Jokaisella paivahoitoalueella on lisdksi omat aluekohtaiset varhaiskas-
vatussuunnitelmansa ja jokaiselle lapselle tehdaan viela henkilékohtainen var-

haiskasvatussuunnitelma. (Kunnan y www-sivut.)
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Kunnan y paivahoito pohjautuu lapsen hyvinvoinnin ja mahdollisimman suo-

tuisan kasvun tukemiseen. Hyvéa hoito, kasvatus ja opetus nahdaan kokonai-
suutena, joiden avulla lapsi harjoittelee elaman taitoja turvallisessa ja tunteita
sallivassa ilmapiirissa. (Kunnan y varhaiskasvatussuunnitelma 2005-2010, 18.)
Kunnan y paivahoidolla on yhteinen arvopohja, joka maarittdd paivahoidon toi-
mintakulttuuria ja, jonka mukaisilla periaatteilla jokainen yksikko toimii. Yhteiset
arvot rakentuvat kahden paalinjauksen ymparille. Nama paalinjaukset ovat yh-
dessa elaminen seka lapsen leikin arvostaminen ja tukeminen. Toimiva kasva-
tuskumppanuus perheiden kanssa luo perustan kaikelle toiminnalle. (Kunnan y

varhaiskasvatussuunnitelma 2005-2010, 8.)

2.4 Paivahoidon tulevaisuuden nakymia

Tana paivana varhaiskasvatuksen toimintaymparisté on jatkuvassa muutokses-
sa. Tama edellyttda koko palvelujarjestelmalté ja sen toimijoilta nopeaa reagoin-
tikykya ja aloitteellisuutta tuleviin muutoksiin. Kehittdmistoiminnan roolia on ko-
rostettava, jotta varhaiskasvatus kulkee tasavertaisena muiden sektoreiden rin-
nalla. (Sosiaali- ja terveysministerio 2008, 61.) Varhaiskasvatuksen tulevaisuu-
den visioinnissa yhdeksi tarkeimmaéksi aiheeksi nousee lapsen kokonaisvaltai-
nen hyvinvointi eri palveluissa varhaiskasvatuksen alueella. Toisena tarkeana
aiheena ndhdaan perheiden osallisuus ja lasten seka perheiden monimuotois-
ten tarpeiden huomiointi suunnitellessa ja toteutettaessa varhaiskasvatuspalve-
luja. Kasvatuskumppanuus on vanhemmuuden tukemisen ydin varhaiskasva-

tuksessa. (Sosiaali- ja terveysministerié 2008, 65.)

Kaste on sosiaali- ja terveydenhuollossa joka neljas vuosi tehtava kehittdmisoh-
jelma. Talla strategisella, lakisaateisella ohjausvdlineelld luodaan sosiaali- ja
terveydenhuollon tavoitteet seka mittarit, joilla néiden tavoitteiden toteutumista
seurataan. Vuosien 2008-2011 Kaste-ohjelmassa yhtend kolmesta suuresta
tavoitteesta on nahty sosiaali- ja terveydenhuollon palveluiden saatavuuden,
vaikuttavuuden ja laadun paraneminen seka niiden erojen vaheneminen alueel-

lisesti Suomen sisalla. (Sosiaali- ja terveysministerio 2009, 11-12.)
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Varhaiskasvatuksen henkiloston riittavyyteen ja hyvinvointiin seka asianmu-

kaiseen koulutukseen tulee kiinnittd& huomiota. Varhaiskasvatuksen tutkimuk-
sen ja kehittamisen asema tulee vakiinnuttaa seka tutkimustuloksia hyddyntaa
entistd paremmin paatbksenteossa. Paivahoidon tulevaisuuden nakymissa var-
haiskasvatuksen lainsaadantéa uudistetaan esimerkiksi tukemaan lapsen tasa-
painoista ja kokonaisvaltaista kasvua ja kehitysta. Varhaiskasvatuksen ohjaus-
jarjestelma kaipaa selkeyttamistd ja tarkempaa vastuualueiden maarittelya.

(Sosiaali- ja terveysministerio 2008, 65.)

Kehittiimisen lihtokohta:

LAPSEN HYVINVOINNIN EDISTAMINEN VARHAISKASVATUKSESSA
kasvu - kehitys — oppiminen

VARHAISKASYATUKSEN
VALTAKUNNALLISET
LINJAUKSET

VARHAISKASVATUS-
SUUNNITELMAN
PERUSTEET

MONIULOTTEINEN

Jaosto:

. VARHAISKASVATUS Jaosto: .
Perl_'.epaiyahmdon yhteiskunnallinen Henktl_dslon kt)lu[uttfksen ja
kehittaminen konteksti ja osaamisen kehittaminen

muutostrendit

LAADUN Jaosto:

Jaosto: ) KEHITTAMINEN Maahanmuuttajatyon

Varhaiskasvatustutkimus palvelut kehittiminen varhais-

ja kansainvilinen tilanne ohjaus kasvatuksessa
henkilasto

tutkimus ja kehittdminen

VALIRAPORTTI:
Kehittamisen suuntaviivoja
l#hivuosille

Kuvio 5. Varhaiskasvatuksen neuvottelukunnan vision rakentuminen ja viiteke-

hys (Sosiaali- ja terveysministerié 2002, 64.)

2.5 Aikaisempia tutkimuksia

Paivi Huotari on tutkinut strategista osaamisen johtamista kuntien sosiaali- ja
terveystoimessa 2009 valmistuneessa vaitoskirjassaan. Hanen vaitdskirjansa
tutkimus koostuu neljan kunnan sosiaali- ja terveystoimen esimiesten k&sityk-

sista strategisesta osaamisen johtamisesta. (Huotari 2009, 3.) Huotari hakee
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tutkimuksellaan sosiaali- ja terveystoimen esimiesten kasityksia strategi-

sen osaamisen johtamisen ydinalueista kunnallisella puolella, sen hallinnas-
ta omassa esimiestydssa seka strategisen osaamisen johtamisen kehitta-
mistarpeita. Huotari pyrkii tutkimuksellaan luomaan mallin kuntien sosiaali- ja
terveystoimialoille strategisesta osaamisen johtamisesta. Han tuo esille

myds johtamistoiminnan tarkeimpia kehittamiskohteita. (Huotari 2009, 13.)

Huotarin tutkimuksesta selviad, etta strategisen osaamisen johtaminen kulkee
kasi kadessa strategisen johtamisen kanssa, osaamisen johtamista ei ole ilman
strategista johtamista. Huotarin tutkimustuloksissa strategisen johtamisen nah-
daan pitavan sisallaan muun muassa johdon vastuun ja sitoutumisen strategioi-
hin, johdon oman strategisen osaamisen, vision ja strategian toiminnallistami-
sen seka tyontekijoiden osallistamisen tehtdvaan strategiatydhon. (Huotari
2009, 119-124.) Huotarin tutkimuksen tuloksista ilmenee myds, etta tutkittavat
esimiehet hallitsevat osaamisen johtamisen hyvin, mutta puutteita 16ytyy muun
muassa strategisessa suunnittelussa sekd muutosjohtamisessa. (Huotari 2009,
187-188.)

Pasi-Heikki Rannisto on myo6s tutkinut strategista johtamista 2005 valmistu-
neessa vaitoskirjassaan. Hanen tutkimuksensa aihealue koostuu Seindnaapuri-
kuntien strategiaprosessien ominaispiirteistd ja kunnanjohtajista strategisina
johtajina. Ranniston tutkimuksen tehtavana oli selvittdd kohdekuntien strategia-
prosessit, strateginen johtaminen kunnanjohtajan kannalta seka kunnanjohtajan
rooli strategian kaytantdéon viemisessa. Ranniston tutkimustehtavat oli jaettu
osatehtaviin, joita olivat muun muassa kuntien strategiaprosessien muodosta-
misen tunnistaminen toimijoineen ja prosessin arvioiminen kunnanjohtajan kan-
nalta, selvittdd kunnanjohtajien toimintatapoja strategioiden toiminnallistamises-
sa seké luoda yhtenainen malli strategiselle johtamiselle havaintojen pohjalta.
Rannisto toteutti tutkimuksensa lahestymalla valittujen kuntien strategista joh-
tamista aiempien tutkimusten seka lahdekirjallisuuden kasitteiden avulla. Han

loi kuvauksen strategisen johtamisen kehityksen vaiheista seka arvioi kohde-
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kuntien strategiaprosesseista ja kunnanjohtajien johtamiskaytanndista ke-

raamaansa tutkimusaineistoa lahdeaineiston valossa. (Rannisto 2005, 18.)

Ranniston tutkimuksessa kay ilmi, ettd kunnanjohtajien strateginen johtaminen
ja sen kaytannot ovat paljolti kiinni kunnanjohtajan persoonasta ja hanen omista
mieltymyksistaan. (Rannisto 2005, 178.) Tutkittavissa kunnissa strategiapro-
sessi ndhdaan valttamattoméana toimena, talousarvioprosessin yhtend osa-
alueena. Luodut strategiat ovat suurelta osin kauniita sanoja, kirjoitettua tekstia,
joiden toteutusta kunnanjohtajat eivat valvo, vaan toteutus jaa nojaamaan yksi-
koiden omaan aktiivisuuteen. (Rannisto 2005, 171-172.) Ranniston tutkimuksen
tulokset nayttavat, ettd henkildston osallistuminen strategioiden luomiseen on
tutkittavissa kunnissa vahaista. Strategiatython osallistuu paaosin vain ylin vi-
ranhaltijajohto, joka vaikeuttaa myds strategioiden toiminnallistamista. Strategi-
oista keskusteleminen on suuressa osassa tutkittavia kuntia myos minimaalista.
(Rannisto 2005, 173-175.)

Virpi Koivisto ja Satu Makinen ovat tutkineet vuonna 2010 valmistuneessa
ylemméan ammattikorkeakoulututkinnon opinnaytetydssaan, mita ovat nykyhet-
ken haasteet johtamisessa ja niitd on tarkasteltu Balanced Scorecardin neljan
nakokulman kautta. Liséksi nykyhetken haasteita on verrattu tulevaisuuden
haasteisiin. Ylemman tutkinnon opinnaytetyon tarkoituksena on ollut kehittda
johtajakoulutusta seké saattaa johtamisen tulevaisuus nykyhetkeen. Opinnayte-
tyossa on kaytetty tutkimusmenetelmana kyselytutkimusta ja teemahaastatte-
lua. Opinnaytety6 on ollut sekd laadullinen ettd maarallinen. (Koivisto & Méaki-
nen 2010, 5-6.) Kyselytutkimus toteutettiin 25:lle Pirkanmaan ammattikorkea-
koulusta sosiaali- ja terveysalan johtamisen erikoistumisopinnoista valmistu-
neelle. Teemahaastattelut pidettiin kahdelle sosiaalialan johtajalle ja kahdelle
terveysalan johtajalle.(Koivisto & Makinen 2010,38.) Opinnaytetyon tutkimus-
osion keskeisia tuloksia ovat muun muassa ne, ettéa organisaatiossa tulee olla
selkea strategia ja visio ja tulevaisuutta on suunniteltava systemaattisesti. Jotta
organisaatio sailyttda kilpailukykynséd, on asiakastyytyvaisyyteen panostettava

ja sitd on mitattava. Tutkimuksen keskeisiin tuloksiin lukeutuvat myos ajatukset
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taloudesta ja sen vaikutuksesta johtamisty6hon, tydhyvinvointi, asiakkaiden
koostumus, prosessit seka kilpailu patevasta henkilostosta. Tavalla, milla orga-
nisaatiota johdetaan, on valtava merkitys sille, miten organisaatio menestyy
strategiassaan ja millaiseksi sen tulevaisuus muodostuu. (Koivisto & Makinen
2010, 85-86.)

Vesa Kiljunen on tutkinut vuonna 2009 valmistuneessa opinnaytetytssaan ta-
sapainotettua mittaristoa julkishallinnossa, erityisesti Savonlinnan kaupungin
teknisella toimialalla. Kyseisen opinnaytetydn tarkoituksena on ollut tutkia tasa-
painotettua mittaristoa esimiestyon seka julkishallinnon johtamisen néakdkulmis-
ta ja siihen pohjautuvaa tavoiteohjausjarjestelmaa ja sen kayttéénottoa. (Kilju-
nen 2009, 1-2.) Tutkimuksen kohderyhmana ovat olleet kymmenen Savonlinnan
kaupungin tekniselld toimialalla tyoskentelevaa esimiesta. Opinnaytety6 on laa-
dullinen ja tutkimusmenetelméana on kaytetty teemahaastattelua. (Kiljunen 2009,
21-22.) Opinnaytetyon oleellisimpia tutkimustuloksia ovat esimerkiksi ne, etta
tavoiteohjausjarjestelméa on lisannyt runsaasti erityisesti hallinnon raportointia ja
yksittaisia tyotehtavia. Haastatellut kokivat myos, ettd tavoiteohjausjarjestelma
kaipaisi lisakehittdmistd ja enemman henkildston sitouttamista, jotta se toimisi
paremmin. Toisaalta epavarmuutta toi ajatus siita, etta tavoiteohjausjarjestelméa
unohdetaan muutamassa vuodessa ja jokin uusi kaytantd tulee tilalle, jolloin
suuri tyd ja oppiminen ovat olleet turhaa.(Kiljunen 2009, 27-29.) Tarkeaksi sei-
kaksi nousee se, etta laadittaessa esimerkiksi tavoiteohjausjarjestelmastéa tu-
loskorttia, sen tulisi kuvata olemassa olevaa strategiaa, sen paamaaraa ja to-
teutumista (Kiljunen 2009, 31).
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3 TUTKIMUKSEN TARKOITUS, TAVOITE JA
TEHTAVAT

Taman opinnaytetyon tarkoitus on kartoittaa paivahoidon tulevaisuuden naky-
mi& ja niiden mukanaan tuomia haasteita johtamiselle. Tarkoituksena on helpot-
taa ja selkeyttda paivahoidon johtamistyota seka strategian toiminnallistamista.

Opinnaytety6ta on lahdetty tyostamaan, koska on havaittu, ettd paivahoidon
alueella strategiatyd on melko nuorta tai se puuttuu kokonaan. Paivahoidossa
tehtava strategiaty6® saattaa jaada vain kasitteiksi, eiké strategioiden toteutumi-
sessa paasta kaytdnnon tyon tasolle. Opinnaytetyon tavoitteena on luoda esi-
merkkimalli paivahoidon esimiehille, jonka avulla mink&a tahansa kaupungin tai
kunnan paivahoidon strategian voi toiminnallistaa kaytannon tasolle, jokaiselle
tyontekijalle ymmarrettdvadn muotoon. Tall& tavoin tulevaisuuden haasteisiin
vastaaminen on selkeampaa ja helpompaa esimiesten ja tyontekijdiden kesken.
Opinnaytetyon kehittdmisosiossa on esimerkki strategian toiminnallistamisesta
Balanced Scorecardin eli tasapainotetun mittariston muodossa. Kehittamisosio
tulee opinnaytetyon liitteeksi. (Liite 1.)

Tutkimustehtava on johdettu opinnaytetyon teoreettisesta viitekehyksesta ja se

jakaantuu edelleen kahteen alaongelmaan:

I Mink&lainen on péaivahoidon tulevaisuus ja sen johtaminen suuren kaupungin

ja keskikokoisen kunnan johtotason nakdokulmasta?

1. Mitka ovat paivahoidon ylemman johdon ajatukset paivahoidon tulevaisuu-
desta?
2. Mita ajatuksia paivahoidon tulevaisuus herattda johtamisen nékdkulmasta

katsottuna?
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

4.1 Kvalitatiivinen tutkimus

Tutkimuksen ollessa laadullinen eli kvalitatiivinen tavoitteena on kuvata todellis-
ta elamé&a. Kokonaisvaltainen kohteen tutkiminen on tyypillistd laadullisessa
tutkimuksessa. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2008, 157.) Tutkijan on syyta
muistaa tutkimuksen pienten osien merkitys suuremmassa kokonaisuudessa,
jotta itse tutkimuksen tarkoitus ei havia (Neuman 1994, 320). Paamaarana on
tosiasioiden Idytaminen ja sen ymmartaminen, etta arvot vaikuttavat siihen, mi-
ten yritamme ymmartaa tutkittavia ilmiéita (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2008,
157). Laadullisessa tutkimuksessa kaytetyt metodit pohjautuvat suurempiin me-
todologisiin kokonaisuuksiin, mutta ndiden kokonaisuuksien historian tuntemi-
nen ei ole tarpeellista tutkimuksen toteutumiselle kaytannon tasolla. Metodolo-
gisten kokonaisuuksien vaikutukset yksittdiseen tutkimukseen ja sen metodisiin

ratkaisuihin ovat toissijaisia. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 43.)

Laadullisessa tutkimuksessa ihminen on tiedonkeruun térkein véline, koska
vuorovaikutus keskusteluissa tukittavien kanssa on luotettavampaa kuin mitta-
usvalineilla (esimerkiksi erilaiset testit) suoritettu tiedonkeruu. Tutkija ei pysty
vaikuttamaan siihen, mik& on oleellista aineistossa. Aineistoa tarkasteltaessa
tavoitteena voi olla yllattavien asioiden paljastaminen. Laadullisessa tutkimuk-
sessa tyypillistd on kayttaa tutkimusmenetelmia, joissa tutkimuskohteiden mieli-
piteet tuodaan esille, kuten esimerkiksi teemahaastattelussa. Tassa tutkimus-
tyypissa kohdejoukko valitaan suunnitellusti ja vastaamaan tarkoitusta, ja jo-
kaista kohdetta kohdellaan ainutlaatuisesti ja aineiston tulkinta tapahtuu siita
nakokulmasta. (Hirsjarvi ym. 2008, 160.) Laadullisessa tutkimuksessa kayte-
tdén usein suoria lainauksia, niilla saa vaihtelevuutta tekstiin. Suoria lainauksia
tulee kayttdd harkiten niin, ettd jokaisella lainauksella on oma tarkoituksensa
tutkimuksen tulosten kannalta. (Alasuutari 1999, 295-296.)
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Laadulliselle tutkimukselle tyypillisté ei ole tutkittavien suuri maara, silla yksi-

kin haastattelu voi tuottaa useita sivuja tutkimusaineistoa. Esimerkiksi tilastolli-
set todennakoisyydet eivat ole sopivia aineistoja laadullisessa analyysissa.
(Alasuutari 1999, 38-39.) Laadullisessa tutkimuksessa tutkimuksen kulku ta-
pahtuu vapaammin kuin maarallisessa tutkimuksessa. Olosuhteet vaikuttavat
suunnitelmien toteutumiseen ja nain ollen tutkimuksen suunnitelmaa voi muut-
taa tarpeen mukaan. (Hirsjarvi ym. 2008, 160.) Tama tutkimus on laadullinen,
koska siin& ollaan suorassa vuorovaikutuksessa tutkittavien kanssa ja kohde-
ryhma& on tarkkaan valittu ja heitd on maarallisesti vahan (kuusi henkil6d). Laa-
dullisessa tutkimuksessa tulee tutkittavien aani parhaiten esiin ja on mahdollista

saada luotettavia tuloksia tutkimushetkella vallitsevasta todellisuudesta.

4.2 Tutkimuksen kohderyhma

Tutkimuksen kohdejoukko valitaan sen mukaan, ettd saadaan tutkimuksen kan-
nalta riittava ja tarpeellinen tieto. Tutkimuksen tarkoitus sanelee haastateltavien
lukumaaran. (Hirsjarvi & Hurme 2009, 58.) Tassa tutkimuksessa kohderyhmana
ovat olleet yhteensa kuusi henkildd. Kaupungin x haastateltavat koostuvat pai-
vahoidon ja sen hallinnon ylemmasta johdosta. Kunnan y haastateltavat muo-
dostuvat kunnan, sosiaali- ja terveyspalveluiden sekd paivahoidon ylemmasta
johdosta. Kyseiset henkilét on valittu tutkimuksen kohderyhmaksi, koska heidén

tyonsa yksi osa-alue on strategian suunnittelu ja sen kaytto.

4.3 Tutkimusmenetelma ja aineiston keruu

Tassé opinnaytetydssa tutkimusmenetelmana kaytetdédn tutkimushaastattelua,
erityisesti teemahaastattelua. Teemahaastattelulomakkeen (Liite 2.) kysymykset
on laadittu SWOT-analyysin nelikentasta: mahdollisuudet, uhat, vahvuudet ja
heikkoudet ja Balanced Scorecardin neljasta nakdkulmasta: oppiminen, talous,
prosessit ja asiakas. Liséksi johtamisen ndkdkulma on huomioitu lomakkeen

kysymyksenasettelussa.
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4.3.1 Teemahaastattelu

Haastattelu on huolellisesti suunniteltua toimintaa, jolla on tietty paamaaréaha-
kuisuus. Yleensa haastattelu tapahtuu haastattelijan johdattelemana. Haastatte-
lu sisdltaa seka kielellista etta ei-kielellistda kommunikaatiota. Sen avulla mielipi-
teet, ajatukset, tunteet, asenteet ja tiedot kulkeutuvat. Haastattelutilanteessa
haastattelija ja haastateltava vaikuttavat toisiinsa. (Hirsjarvi & Hurme 1988, 25.)
Haastattelussa ratkaisevaan asemaan nousee se, kuinka haastattelija pystyy
tulkitsemaan haastateltavan vastaukset erilaisten merkitysmaailmojen ja kult-

tuuristen tekijoiden vallitessa (Hirsjarvi ym. 2008, 202).

Tutkimushaastattelu pyrkii jarjestelmalliseen tiedonhankintaan ja on tiedonhan-
kintahaastattelun yksi muoto. Tutkimushaastattelussa haastattelijalla on ole-
massa etukateen tietoa haastattelukohteesta. Haastattelijan tehtava on motivoi-
da haastateltavaa sekad huolehtia siita, ettd motivaatio sailyy koko haastattelun
ajan. Haastateltavalle on synnyttava tunne, ettd hanen antamiaan tietoja kasitel-
la&n luottamuksella. Yksi haastattelijan tehtavistd on syventyd pulmiin, joita
haastateltava tuo esille. Haastattelijan tehtavéana ei kuitenkaan ole auttaa haas-
tateltavaa pulmien selvittdmisessa. (Hirsjarvi & Hurme 1988, 27-28.) Tutkimus-
haastattelut voidaan jakaa kolmeen tyyppiin: lomakehaastattelu, teemahaastat-
telu ja avoin haastattelu (Hirsjarvi & Hurme 1988, 28-29).

Teemahaastattelu tunnetaan yleisesti puolistrukturoituna haastattelumenetel-
manda, koska haastattelun aihepiirit ovat etukateen selvilla. Tyypillinen piirre
teemahaastattelulle on se, ettd se kohdennetaan tarkoin valikoituihin teemoihin,
joista on aikomus keskustella. (Hirsjarvi & Hurme 1988, 35-36.) Valikoidut tee-
mat pohjautuvat tutkimuksen teoriaosaan eli siihen tietoon, mita tutkittavasta
aiheesta on jo olemassa (Tuomi & Sarajarvi 2009, 75). Teemahaastattelulla
keratddn aineistoa, jonka avulla on mahdollista toteuttaa johtopaatoksia tutkitta-
vasta ilmiosta. Tutkijan on tarkedd muistaa jo haastattelun suunnitteluvaihees-
sa, minkalaisia paatelmia hanella on tarkoitus aineistosta tehda. Kun teema-
haastattelurunkoa laaditaan, yksityiskohtaisten kysymysten sijaan luodaan tee-
ma-alueita. (Hirsjarvi & Hurme 1988, 40-41.)
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Teemahaastattelua suunniteltaessa suunnittelun kulku jaetaan kolmeen

osaan: 1) yleinen suunnittelu, jossa maaritellaén tutkittavat ongelmat ja tavoit-
teet, 2) konkreettisen haastattelutilanteen toteutumisen suunnittelu ja 3) haas-
tattelun jalkeen tapahtuvan toiminnan hahmottaminen (Hirsjarvi & Hurme 1988,
39). Hirsjarvi ja Hurme (2009) ovat nimenneet edella mainitut kolme vaihetta
suunnitteluvaiheeksi, haastatteluvaiheeksi ja analyysivaiheeksi, josta selventa-

va kuvio seuraavassa (Hirsjarvi &Hurme 2009, 67).

Suunnitteluvaihe Haastatteluvaihe Analyysivaihe
Tutkimusongelmat | | Ilmisiden Teema- | | Kysymykset Luokitus ja tulkinta
pddluokat alueet

Kuvio 6. Teema-alueet tutkimuskokonaisuudessa. (Hirsjarvi & Hurme 2009, 67.)

Teemahaastattelussa on mahdollista laajentaa keskustelua suunnitelluista tee-
ma-alueista, mikali esimerkiksi haastateltava on erityisen innostunut syventa-
maan kasiteltavaa aihetta (Hirsjarvi & Hurme 1988, 42). Tassa tutkimuksessa
kaytetaan teemahaastattelua, koska sitd kayttamalla avataan vayla haastatelta-
vien laajalle asiantuntijuudelle koskien kasiteltavid teemoja. Teemojen kaytta-
minen ei rajaa vastauksia niin suppealle alueelle kuin yksildidyt kysymykset,

vaan mahdollistaa haastateltaville vapaamuotoisemman kerronnan.

4.3.2 SWOT-analyysi

Paljon kaytetty strategiatyon analyysimenetelma on SWOT-analyysi. SWOT
kirjainlyhenne juontaa englanninkielen sanoista Strengths, Weaknesses, Oppor-
tunities ja Threaths, jotka suomennettuna tarkoittavat vahvuuksien, heikkouksi-
en, mahdollisuuksien ja uhkien kartoittamista. (Karlof 2004, 51.) SWOT-
analyysin kayttomahdollisuudet ovat laajat. Sen avulla voidaan arvioida esimer-
kiksi oman yrityksen toimintaa kokonaisuudessaan tai jotain tiettya tuotetta spe-
sifisti. Mahdollista on my6s kilpailevan tuotteen tai yrityksen kyvyn kartoittami-

nen. SWOT-analyysia voi kayttaa yksi henkilo tai se voidaan toteuttaa ryhma-
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tyona, tarkeintd on muistaa rajata arviointikohde hyvin. (Lindroos & Lohivesi
2010, 219.)

Tehdyn SWOT-analyysin kautta voi yritys saada vastauksia esimerkiksi siihen,
miten olemassa olevia vahvuuksia voidaan paremmin hyddyntaa, miten heik-
koudet kaannetaankin vahvuuksiksi tai miten valttaa tulevia uhkia. Analyysin
tyostamisen tuloksena saadaan parhaimmillaan yritykselle toimintasuunnitelma.
(Lindroos & Lohivesi 2010, 220.) Kunnissa kaytetddn SWOT-analyysia erilaisen
tiedon hankkimiseen erittéin yleisesti. Keratyt tiedot ja tulokset muodostavat
hyvan pohjan kunnan strategiselle suunnittelulle. Parhaita tuloksia SWOT an-
taa, kun sen tulokset on tarkoin pilkottu ja arvioitu ja arvioiden perusteella on
maadritetty tarvittavat toimenpiteet seka jaettu vastuut toimenpiteiden toteuttami-
selle. SWOT-analyysin avulla kuntaorganisaatio ja sen paatantavaltaiset henki-
|6t pysyvat seka kartalla vallitsevien olosuhteiden suhteen ettéd osaavat varau-
tua tulevaan. (Houni ym. 2002, 13.) Tassa tutkimuksessa on kaytetty SWOT-
analyysia, koska sen avulla on ollut mahdollista kartoittaa paivahoidon tulevai-
suutta laajasti analyysin neljan ndkdkulman kautta. Kuten edella on mainittu,
sopii SWOT-analyysi hyvin kokonaisuuksien hahmottamiseen, joka on tassa

tydssa ensiarvoisen tarkeaa.

4.4 Aineiston kasittely

Nauhoitettu tutkimusaineisto on tapana puhtaaksikirjoittaa, jota kutsutaan myo6s
litteroinniksi. Litteroinnin yksityiskohtaisesta etenemisesta ei ole olemassa yhta
selkeda ohjetta. Litteroinnin kulku riippuu muun muassa tutkimustehtavasta.
Litterointi on aikaa vievaa, silla aineisto puretaan sanasta sanaan. (Hirsjarvi &
Hurme 2009, 138-140.) Litterointi on mahdollista tehda koko saadusta aineis-
tosta tai toisaalta teema-alueiden perusteella eli valikoiden. Ennen litteroinnin
aloittamista on syyta olla tiedossa millaista analyysia aineistosta on tarkoitus
tehda. (Hirsjarvi ym. 2008, 217.) Tassa tutkimuksessa kaytetddn aineiston litte-
rointia, silla purkamalla aineisto sanasta sanaan varmistetaan sen objektiivinen

siirtyminen analysointivaiheeseen.
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Tutkimuksen analyysimenetelmand kaytetddn siséllonanalyysia. Sisallonana-
lyysi on kommunikaation sisallon systemaattista tutkimusta. "Sisallonanalyysin
perinteinen sovellutusalue on ollut: Mita joku on sanonut jollekin jossakin tilan-
teessa.” (Hietala 2009, 1.) Sisallonanalyysissa tarkoituksena on etsia tekstin
merkityksid (Tuomi & Sarajarvi 2009, 104). Aineistolahtbisessa sisallonanalyy-
sissa toimitaan siten, ettd kasitteitd yhdistellaan, jolloin saadaan tutkimustehta-
viin vastaukset. Tulkinta ja paattely luovat perustan sisallonanalyysille. Tyypillis-
ta sisdllonanalyysille on, ettd tutkija yrittdd ymmartdd tutkimuksen kohderyh-
maansa nimenomaan heidan néakdkulmistaan. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 112—
113.)

Aineistolahtdinen sisallonanalyysi etenee loogisesti vaiheittain: 1) aluksi tehdyt
haastattelut, esimerkiksi teemahaastattelut kuunnellaan tarkoin nauhalta ja ne
kirjoitetaan, eli litteroidaan auki yksityiskohtaisesti, 2) haastattelumateriaaliin
perehdytddn tarkoin lukemalla sekéa sen sisaltoa tutkimalla, 3) etsitaan alleviiva-
ten pelkistettyja ilmauksia, 4) luodaan lista pelkistetyista ilmauksista, 5) etsitaan
kyseisista ilmauksista erilaisuuksia ja samankaltaisuuksia, 6) yhdistetaan pelkis-
tetyt ilmaukset ja muodostetaan alaluokkia, 7) yhdistetd&n alaluokkia ja luodaan
niista ylaluokkia ja lopuksi 8) yhdistetaan ylaluokkia ja luodaan kokoava kasite.
Seuraavassa viela selkeyttava kuvio, kuinka aineistoléhtéinen sisallonanalyysi

etenee.
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Haastattelujen kuunteleminen ja aukikirjoitus sana sanalta

Haastattelujen lukeminen ja sisaltoon perehtyminen

Pelkistettyjen ilmausten etsiminen ja alleviivaaminen

Pelkistettyjen ilmausten listaaminen

Samankaltaisuuksien ja erilaisuuksien etsiminen pelkistetyistd ilmauksista

Pelkistettyjen ilmausten yhdistaminen ja alaluokkien muodostaminen

Alaluokkien yhdistaminen ja yldluokkien muodostaminen niista

Yldluokkien yhdistdminen ja kokoavan kasitteen muodostaminen

Kuvio 7. Aineistolahtoisen sisallonanalyysin eteneminen. (Tuomi & Sarajarvi
2009, 109.)

4.5 Tutkimuksen kulku

Opinnaytetyon aihevalinta alkoi hahmottua vuoden 2010 alussa. Aiheen varmis-
tuttua kevaalla 2010 perehtyminen kirjallisuuteen seké aikaisempiin tutkimuksiin
alkoi. Tassa prosessissa hyddynnettiin eri tietokantoja: Google Scholar, Tampe-
reen Ammattikorkeakoulun Theseus — verkkotietokanta, Nelli-portaalin kautta
VESA ja YSA. Hakusanoina kaytettin muun muassa: strateginen johtaminen,
strateginen johtaminen julkisessa hallinnossa, Balanced Scorecard, tasapaino-
tettu mittaristo, tasapainotettu mittaristo julkisessa hallinnossa, paivahoidon
strateginen johtaminen, paivahoidon tulevaisuus, siséllonanalyysi sekd teema-
haastattelu. Kirjallisuudessa syvennyttiin strategiseen johtamiseen, Balanced
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Scorecardiin eli tasapainotettuun mittaristoon seka paivahoidon kuvauksiin ja
sen tulevaisuuden nékymiin. Lisdksi perehdyttiin laadulliseen tutkimukseen ja

sen menetelmiin.

Kesa-syyskuun 2010 aikana opinnaytetyon teoriaosuus saavutti kirjallisen ja
jasennetyn muodon. Tutkimukseen valittua kohderyhmaa lahestyttiin syyskuus-
sa 2010 sahkopostitse tiedustellen heidan halukkuuttaan osallistua tutkimuk-
seen. Kohderyhman lupauduttua haastateltaviksi tarvittavat luvat anottiin ja saa-
tiin syys-lokakuun 2010 aikana opinnaytetyon tekemisen mahdollistamiseksi.
Lupien myonnyttyd haastateltaville lahetettiin marraskuun 2010 aikana teema-
haastattelulomake lahetekirjeineen (Liite 3.) etukateistutustumista varten, jonka
jalkeen jokaisen kanssa sovittiin henkilokohtainen haastatteluaika. Haastattelut
toteutettiin haastateltavien tydpaikoilla marras-joulukuun 2010 aikana, ne kesti-
vat 30—60 minuuttia ja haastattelut nauhoitettiin. Nauhoitetut haastattelut litteroi-
tiin opinnaytetyon tekijéiden toimesta joulukuun 2010 aikana ja saadut vastauk-
set analysoitiin aluksi erikseen aineistolahtdisen sisallonanalyysin mukaisesti
tammi-helmikuun 2011 aikana. Maaliskuussa 2011 tuloksia tarkasteltiin yhdes-
sa ja saadut tulokset kirjattiin teemoittain tulososioon. Sisallénanalyysin etene-
misprosessista tehtiin yksi esimerkki, joka on opinnaytetyon liitteena. (Liite 4.)
Opinnaytetyon pohdintaosuus, johdanto, tiivistelma& suomeksi ja englanniksi
sekd lopputarkastus tehtiin huhti-toukokuussa 2011. Opinnaytetyon pohjalta

luotiin kehittdmisosio toukokuussa 2011.

4.6 Tutkimuksen eettisyys

Todellisuuden kuvaaminen ja luotettavan tiedon tarjoaminen ovat tutkimuksen
merkittavimpia tehtavia (Jokinen 2008, 243). Peruslahtokohdat eettisesti hyvélle
tutkimukselle luodaan huolellisuudella, rehellisyydelld ja tarkkuudella kaikissa
tutkimusprosessin eri vaiheissa. Tutkimus tulee suunnitella ja toteuttaa tieteelli-
sid kaytantdja noudattaen sekd muiden tutkijoiden saavutukset huomioiden.
Tutkimuksessa kaytetaan sellaisia tutkimus-, arviointi- ja tiedonhankintamene-
telmia jotka tayttavat tieteellisen tutkimuksen kriteerit ja ovat eettisesti kestavia.

(Kuula 2006, 34-35.) Kvalitatiivisessa tutkimuksessa suorat tunnisteet poiste-
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taan aineistosta jo tutkimuksen alkuvaiheessa. Aineiston anonymisoinnissa
poistetaan tai muutetaan esimerkiksi henkildnimet, tyopaikat ja asuinalueet.
(Kuula 2006, 214.)

Tutkimukselle luo luotettavuutta koko valitun kohderyhman osallistaminen tut-
kimukseen. Esimerkiksi nauhoitetun puheen kuuluvuus litterointivaiheessa ja
litteroinnin sdantdjen noudattaminen vaikuttavat myo6s tutkimuksen luotettavuu-
teen. (Hirsjarvi & Hurme 2009, 185.) Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuutta
parantaa tutkijan toteuttama selkea ja yksityiskohtainen kerronta siita, miten
tutkimus on toteutettu. Olosuhteet, joissa aineisto on tuotettu, on hyva kuvata
totuudenmukaisesti ja ymmarrettavasti. Haastattelututkimuksessa kerrotaan
esimerkiksi paikat, joissa aineiston keraaminen on tapahtunut. Samalla kerro-
taan myds haastatteluihin kulunut aika, mahdolliset hairitsevat elementit seka
tutkijoiden tekema arviointi tutkimustilanteesta. Tutkimuksen luotattavuutta lisaa
omalta osaltaan suorat lainaukset tutkimustulosten selittimisen lomassa, jotka

tekevat tekstista samalla rikkaampaa. (Hirsjarvi ym. 2008, 227-228.)

Taman tutkimuksen eettisyyteen vaikuttaa teemahaastattelujen nauhoittaminen
ja litterointi. Luotettavuutta lisda myos se, etta tutkimuksen tekijat eivat anna
omien ennakkokasitystensa vaikuttaa tutkimustulosten analysointiin ja se, etta
teemahaastattelujen kysymykset on maaritelty niin, ettd ne vastaavat tutkimus-
tehtavaan. Tastad tutkimuksesta saadut tulokset avataan lukijalle selkeaan ja
ymmarrettavddn muotoon. Haastateltavilla on oikeus anonymiteettiin ja heidan
antamansa vastaukset eivéat ole nimettyja tutkimuksessa. Tassa tutkimuksessa
on kaytetty eettisesti oikeita tiedonhankintamenetelmid asianmukaisin lahde-

merkinndin.
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5 TUTKIMUSTULOKSET

5.1 Ajatukset paivahoidon tulevaisuudesta

5.1.1 Paivahoidon mahdollisuudet

Kysyttdessa paivahoidon tulevaisuuden mahdollisuuksista 10 vuoden aikajanal-
la, vastauksista nousi kolme paateemaa: laatu ja kehittaminen, asiakkuus seka
yhteiskunnallisen tason asiat. Laadun ja kehittamisen kokonaisuudessa mah-
dollisuuksina nahtiin paivahoidon palvelujarjestelmén kokonaisvaltainen kehit-
taminen seka laadun jatkuva tarkkailu, arviointi ja parantaminen. Asiakkuuksien
kokonaisuudessa tarkeind mahdollisuuksina nahtiin asiakasryhman kehitys ja
asiakaspalvelu. Yhteiskunnallisen tason asioiden kohdalla valtakunnan tason
ohjaus ja paivahoidon yhteiskunnallinen merkitys nousivat esiin vastauksissa.

Laadun ja kehittamisen kohdalla nousi esiin erilaisten hoitomuotojen kehittami-
nen, paivahoidon jarjestdminen eri toimijoiden puolesta, seutukunnallinen yh-
teistyd ja palveluiden asiakaslahtdisyys. Erilaisiin hoitomuotoihin vastaajat
ideoivat muun muassa monitoimikeskuksen, jossa saavutettaisiin synergiaetua
kaikkien lasten palveluiden ollessa saman katon alla. My6s yritysten ja firmojen
yhteydessé olevat paivakodit, erikoistuvat eliittipaivakodit seka kevyempien hoi-
tomuotojen lisddminen avoimien varhaiskasvatuspalveluiden muodossa nahtiin
tulevaisuuden mahdollisuuksina. Tulevaisuudessa paivahoidon jarjestajatahoina
kunnan rinnalla nahtiin yksityinen taho mukaan lukien yksityinen perhepéaivahoi-
to, kolmas sektori ja lapsen oma perhe tai suku. Lisdédntyvan seutukunnallisen
yhteistyon eduiksi kuvailtiin asiakaslahtoisyys, laatuerojen katoaminen, seka
suuremman organisaation tuoma tuki ja taloudellinen hyoty. Paivahoidon kehit-
tamisen tarkeana lahtékohtana nahtiin kilpailukykyisyyden lisdéaminen. Mahdol-
lisuuksina koettiin myds paivahoidon pedagoginen kehittyminen seka laadun
paraneminen uuden, lapsen kehityksesta kertovan tiedon myota. Asiakaslahtoi-
syytta lisaisi palvelusetelin kayttoonotto paivahoidossa. Palvelusetelilla on tietty

arvo, jolla perhe voi ostaa haluamaansa varhaiskasvatuspalvelua.
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Asiakkuuteen kuuluva asiakasryhman kehitys nousi esiin paivahoidon mah-

dollisuuksia kartoitettaessa. Se sisalsi paivahoidon kysynnén ja lasten maaran
kehityksen lisaksi asiakaskunnan vaativuuden lisaantymisen. Asiakaspalvelun
mahdollisuuksina néhtiin kasvatuskumppanuuden vahvistaminen, vanhemmille
uusien verkostojen ja tuen tarjoaminen seka tietoisuuden lisdaminen eri palve-

luista.

Yhteiskunnallisen tason asioiden saralla korostettiin paivahoidon merkitysta ja
sailymista yhteiskunnallisena palveluna. Valtakunnan tason ohjauksen puolelta
merkittaviksi seikoiksi muodostuivat subjektiivinen paivahoito-oikeus, talousti-
lanteen vaikutus, paivahoidon hallinnonalan muutos seka paivahoitolaki ja sen
uudistus. Tulevaisuuden mahdollisuutena ndhdééan subjektiivisen paivahoito-
oikeuden osittainen rajoittaminen, jolla kevennettaisiin péaivahoidon jarjestami-
sen taakkaa. Hallinnonalan muutos mahdollistaisi esimerkiksi tehokkaamman
varhaiskasvatuksen, tiedon liikkuvuuden lisddntymisen ja péaivahoidossa olevan

ammattitaidon siirtdmisen koulun puolelle.

"Siin& mielessé en usko, etta mikaan poliittinen puolue rupee tekeen
itsemurhaa silla, etd se rupee ajaan niinku subjektiivista paivahoito-
oikeutta alas. Mutta uskon, etta sellasia muutoksia tulee, ettd silloin
kun vanhempi tai vanhemmat on kotona eri syista, sitten niin tan sub-
jektiivisen paivahoito-oikeuden toteuttamiseen riittda se, etta ei tarvi
sellasta kokopaivahoitoa vaan siihen riittdd niin sanotut kevyemmat
hoitomuodot...tietysti vahan niinku yksil6llisesti harkiten, ettéa var-
maan sitten jotkut lastensuojelulapset on niitd, jotka tarvitsee sité ko-
kopéivahoitoa. Toisaalta taas siihenkin voidaan kehittdd sellasia
muotoja, etta tota perheen selviamista ei kauheesti auta se, etta jos
isa ja aiti on kotona ja laps viedaan paivahoitoon ja sit laps haetaan
paivahoidosta ja se elaa sita elamaansa sielld, ettd jotenkinhan ne
vanhemmat pitais saada myo6skin niinku mukaan siihen kasvatus-

kumppanuuteen.”

Edella olevista vastauksista paivahoidon tulevaisuuden mahdollisuuksiin liittyen
seutukunnallisen yhteistyon tarkeys seka subjektiivisen paivahoito-oikeuden

rajoittaminen nousevat selkedsti kunnan y haastateltavien vastauksista. Muut
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mahdollisuuksina koetut asiat, kuten erilaiset hoitomuodot, péaivahoidon laa-
dun kehittdminen, hallinnonalan muutos seka paivahoitolaki ja sen uudistus,

tulevat esille molempien, kunnan y ja kaupungin x, vastauksista.

5.1.2 Paivahoidon uhat

Paivahoidon uhista keskusteltaessa 10 vuoden aikajanalla, samat kolme pé&a-
teemaa nousi vastauksista kuin mahdollisuuksien kohdalla: laatu ja kehittami-
nen, asiakkuus sekad yhteiskunnallisen tason asiat. Paateemat sisalsivat lahes
samat aihekokonaisuudet kuin mahdollisuuksissa. Ainoa ero aihekokonaisuuk-
sissa oli, ettd yhteiskunnallisen tason asioissa haastateltavat toivat esiin vain
valtakunnan tason ohjauksen, paivahoidon yhteiskunnallisen merkityksen jaa-

dessa pois vastauksista.

Laadussa ja kehittamisessa uhkina nahtiin seutukunnallinen yhteisty6, perhe-
paivahoidon tulevaisuus seka laadun kokonaisvaltainen heikkeneminen. Seutu-
kunnallisen yhteistyén kohdalla uhkakuvan muodosti resurssien kayton tiuken-
tuminen, pienten kuntien erityisyyden katoaminen seka paattksenteon jousta-
mattomuus suurten kuntaliitosten myota. Uhkana nahtiin perhepaivahoidon ha-
vidminen tulevaisuudessa tyon houkuttelemattomuuden vuoksi. Perhepéaivahoi-
don haviaminen koettiin huonona asiana etenkin pienten lasten kohdalla, silla
lapsen kiintymyssuhde yhteen aikuiseen on perhepaivahoidossa vahvempi kuin
isossa hoitoryhmassa. Laadun kokonaisvaltaisen heikkenemisen saralla uhkana
koettiin koulutetun tydvoiman puute tyon taakan ja alhaisen palkkaustason ta-
kia.

"...pahin uhka on se, ettd me ei saada koulutettua tyévoimaa, l&hinna

nyt lastentarhanopettajia...oon paljonkin miettinyt sita, etta oliko siina

niinku joku vaara siirto kun se siirrettiin yliopistoihin, ettd ne niinku

lahtee sielta sitten tekemaan lisdopintoja, niin ei ne paivakoteihin tuu,

koska siin on jo naa palkkauskustannukset ja tammaoset niin merkit-

tavaa osaa nayttele.”
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Uhkana nahtiin liséksi varhaiskasvatuksen kehityksen pyséhtyminen. Suuret
paivahoitoyksikot ja ajatus “lasten sailomisestd” heikentavat paivahoidon koko-

naisvaltaista laatua ja sen kehittamista.

"Eli jos ei nyt pysahdyta tahan tan pedagogiikan aarelle niin, niin se
on uhkana etta se, se ei paivahoito ei kehity, tai varhaiskasvatus ei
kehity.”

Asiakkuuden kokonaisuuden uhkakuvaan kuuluivat lasten maaran kehitys, per-
heiden tilanteiden kehitys ja kasvatuksellisen toiminnan haasteet. Lasten maa-
ran kehitys loi uhkaa paivahoidolle toisaalta vaeston hallitsemattoman kasvun
kautta, toisaalta taas lasten maaran vahenemisen kautta. Lasten maaréaa pai-
vahoidossa nahtiin vahentavan poispain suuntautuva muuttoliike ja voimakas
tyottomyys, joka johtaisi todennadkoisesti kotihoidon lisdéntymiseen. Uhkia pai-
vahoidolle loi lisaksi vaativat asiakkaat, jotka jakautuvat kahteen ryhmaan: tu-
kea tarvitseviin ja itselleen kaikki palvelut vaativiin asiakkaisiin. Myds haastavat
lapset ja lasten diagnosoimisesta johtuva luokittelu nahtiin ongelmana. Kasva-
tuksellisen toiminnan uhkiin lukeutui kasvatuskumppanuuden toteutumattomuus
kaytannon tydssa, lapsilahtdisyyden puuttuminen toiminnan suunnittelussa seka

yksil6llisyyden hukkuminen ryhmakasvatuksessa.

Yhteiskunnallisen tason asioissa uhkia loivat taloustilanne, paivahoitolaki ja sen
uudistus, paivahoidon hallinnonalan muuttuminen, seké valtionohjauksen Kiris-
taminen. Tiukentuvan taloustilanteen nahtiin johtavan pahimmillaan julkisten
palveluiden karsimiseen, resurssipulaan seka ongelmiin toteuttaa lain maaritte-
lem&a subijektiivista paivahoito-oikeutta. Uhkaa paivahoidolle muodosti lisaksi
epavarmuus paivahoitolain uudistuksen aikataulusta ja siséllosta seka se, etta

rajoitetaanko lakiuudistuksessa subjektiivista paivahoito-oikeutta.

"...se subjektiivinen oikeus on hyva asia, mutta onks se sitten ihan

kaikissa hetkissa...”

Paivahoidon hallinnonalan muuttumisessa uhkiksi koettiin yhteyden heikentymi-

nen sosiaalipuoleen, koulunomaisuus, johtajien epdvarmuus omasta ammatti-
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roolista ja se, etta kasvatuskumppanuuteen ei koulun puolella anneta tar-

peeksi aikaa.

Valtion ohjauksen kiristyminen ilmenee valtion tuen riittamattomyytena.

”...yleensd kunnallistaloudessa ongelma néyttds olevan niinku
kautta Suomen, etta ei kuntien rahat tahdo riittaa, eika valtio pysty
siina hirveesti tekeen, siis tukeen kuntia sen enempaa kuin nykyaan-
kaan. Nayttaa olevan niin ettd ne keksii niinku uusia velvotteita koko
ajan ja se on silla lailla erikoinen asia, kun kaikissa hallitusohjelmissa
on aina, ettéd kunnille ei anneta uusia tehtavia ilman vastaavaa re-

surssien lisdysta ja kuitenkin sita tehdaan sitten koko ajan.”

Paivahoidon tulevaisuuden uhissa asiakasryhman kehitykseen seka paivahoi-
don valtakunnan tason ohjaukseen liittyvat vastaukset esiintyivat samankaltaisi-
na seka kaupungin x ettd kunnan y haastatteluissa. Palvelujarjestelman kehit-
tamisen kohdalla vastaukset olivat muuten samankaltaisia, mutta erona nousi
kunnan y haastateltavien huoli seutukunnallisen yhteistyon tuomista uhkista.
Laadun ja asiakaspalvelun saralla kaupungin x haastateltavien vastauksista
nousi esiin suurien hoitoyksikdiden mukanaan tuomat ongelmat, kuten lasten
tasapaistaminen seka ajattelutapa “lasten sailémisesta’. Kunnan y haastatelta-
vien vastauksista ilmeni huoli koulutetun tyévoiman saatavuudesta tulevaisuu-

dessa seka valtion tuen riittamattomyydesta.

5.1.3 Paivahoidon vahvuudet

Paivahoidon vahvuuksia hahmoteltaessa 10 vuoden aikajanalla, nousivat edel-
leen samat paateemat: laatu ja kehittdminen, asiakkuus seka yhteiskunnallisen
tason asiat. Aihekokonaisuudet olivat myds samat kuin mahdollisuuksissa,

paitsi asiakasryhman kehitys puuttui asiakkuuden kokonaisuudesta.

Laadun ja kehittAmisen osiossa paivahoidon vahvuuksina koettiin verkostot so-

siaalipuolelle, seutukunnallinen yhteisty6, péivahoidon tasa-arvoisuus asiakkail-
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le, laatu ja se, etta paivahoitoasetus méaarittelee henkilokunnan. Sosiaalipuo-

lelle omatut verkostot ja aktiivinen yhteistyd nahtiin paivahoidon vahvuutena
ainakin niin kauan kunnes hallinnonalaan tulee mahdollinen muutos. Seutukun-
nallisen yhteistydon kohdalla vahvuudeksi nousi nykyista suuremmat kokonai-
suudet ja yhteiset resurssit. Yhtena vahvuutena nahtiin liséksi paivahoidon saa-
tavuus ja tasa-arvoisuus kaikille asiakkaille. Haastateltavat maarittelivat paiva-
hoidon vahvuudeksi laadun, joka muodostuu joustavasta, strukturoidusta, virik-
keellisesta ja monipuolisesta toiminnasta, jota toteuttavat aikuiset, joilla on ai-
kaa. Vahvuutena koettiin viela péaivahoidon koulutettu ja moniammatillinen hen-

kilokunta, jonka paivahoitoasetus maarittelee.

"Jos verrataan monia muita maita Euroopassakin, niin meilldhan on
ihan huipusti sillain maaritelty, ettd ihmisilla pitda olla tietty koulutus,

jonka ne omaa.”

Asiakkuuden kokonaisuuden kohdalla haastateltavat visioivat paivahoidon vah-
vuuksiksi kasvatuskumppanuuden, paivahoidon asiantuntijuuden seka varhai-
sen puuttumisen. Paivahoidossa tehtava tiivis yhteistyd lasten vanhempien
kanssa, kasvatuskumppanuus, nahtiin oleellisena vahvuustekijana. Paivahoi-
dossa oleva asiantuntijuus koettiin vahvuutena, jota voisi hyddyntaa laajemmin-
kin yhteiskunnan tasolla tukemaan lapsiperheiden elamaa. Merkittdvaksi vah-
vuudeksi nousi liséksi paivahoidossa mahdollistuva varhainen puuttuminen,
johon lukeutuu ennaltaehkaisevan lastensuojelun ja puheeksi ottamisen nako-

kulma.

"...Ja, etta se varhainen puuttuminen on niinkun meidan semmonen
juttu. Ja siis ihan kaikessa mahdollisessa, eli mé en tarkoita varhai-
sella puuttumisella ainoastaan sita, etta silloin kun on jotain ongel-
mia, vaan haluaisin, ettd puhutaan myds niista lapsista, jotka on tosi

fiksuja...”

Yhteiskunnallisen tason asioiden saralla paivahoidon vahvuuksina nahtiin pai-
vahoitolaki ja sen uudistus, hallinnonalan muuttuminen seka paivahoidon ase-
ma kunnan palveluna ja sen julkisuusarvo. Haastatteluissa tuli ilmi, ettd paiva-

hoito on lainsdddannodn kautta vahvoissa asemissa ja sen reunaehdot on maari-
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telty. Uuden, tulossa olevan, paivahoitolain toivottiin vahvistavan ja selkeytta-
van paivahoidon toimintaan vaikuttavia reunaehtoja entisestaén. Hallinnonalan
mahdollisessa muuttumisessa tulevaisuudessa vahvuutena koettiin yhteisten

resurssien hyddyntaminen opetuspuolen kanssa.

”...n@en niinku tietysti sen vahvuutena, ettd jos seuraava hallitus us-
kaltaa tehda sen lain. Jos se ja4 tekemétta ja sitten jos me mennaan
opetuspuolelle niin sit me ollaan aika villissa elamassa mukana...syyt
on sielléakin ihan naitd samoja mitd ma sanoin asken, etta pelataan
sitd, ettd se moniammatillinen tydote jaa ja yhteydet sosiaalitoimeen
ja sitten sekin on tietysti semmonen kaytannon asia, etta siella jou-
duttas niin paljon lakia tekem&an uusiks, muitakin lakeja, jos me siir-

ryttais sinne opetukseen.”

Vahvuutena nahtiin myos paivahoidon julkisuusarvo ja sen aseman tarkeys

kunnan palveluna:

” No varmaan se minka just mainitsinkin, ettd paivahoito pysyy edel-
leen yhtena tarkeimmista niinkun kunnan palveluista ja toisaalta ai-
nakin jos niinkun viitataan sen julkisuusarvon kannalta siis, etta sita
tietenkin seurataan, kuntalaiset seuraa ja media seuraa, ettd miten
sitd on niinkun hoidettu ja tasta nakokulmasta se on aika hyvassa
asemassa ja syystakin...”

Vahvuuksien kohdalla kaupungin x ja kunnan y vastauksissa oli melko paljon
hajontaa. Samankaltaisuutta vastauksissa esiintyi asiakaspalvelun kokonaisuu-
dessa seka laadun saralla. Yhteiskunnallisen tason asioiden kohdalla paivahoi-
tolaki ja sen uudistus nousi molempien, kaupungin x sekd kunnan y, vastauk-
sissa, mutta hallinnonalan muuttuminen sek& péaivahoidon asema ja jul-
kisuusarvo ilmenivat vain kunnan y vastauksissa. Palvelujarjestelman kehitta-
misen vahvuudet: seutukunnallinen yhteistyd seké verkostot sosiaalipuolelle

tulivat esiin kunnan y haastateltavilta.
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5.1.4 Paivahoidon heikkoudet

Kysyttdessa ajatuksia paivahoidon heikkouksista 10 vuoden aikajanalla paa-
teemat: laatu ja kehittaminen, asiakkuus seka yhteiskunnallisen tason asiat sai-
lyivat yha. Aihekokonaisuuksissa asiakkuuden kohdalta puuttui asiakaspalvelu,

muutoin kokonaisuudet olivat samat kuin mahdollisuuksissa.

Laadun ja kehittamisen saralla paivahoidon heikkouksina nahtiin tyévoimaan
littyvat asiat, paivahoidon laatutaso, tilojen puute seka paivakotien paatdsvallan
pieni rooli. Tulevaisuuden yhtena heikkoutena paivahoidossa koettiin olevan
tyovoiman, erityisesti osaavan, saaminen. Paivahoidon laatutason kohdalla
heikkoutta loivat tulevaisuuden taloudelliset paineet. Heikkoutena nahtiin myos
paivahoitotilojen puute paivahoidon kysynndn mahdollisesti kasvaessa. Sen, jos
paivakodeille ei anneta tulevaisuudessa tarpeeksi valtaa ja vastuuta paattaa
toiminnan kehittdmisen suunnista, koettiin olevan heikkous laadun ja palvelujar-

jestelman kehittdmisen kannalta.

Asiakkuuden kokonaisuuden kohdalla ainoaksi heikkoudeksi muodostui lasten
maaran kehitys. Huolta herétti se, mita tapahtuu paivahoidon jarjestelmalle, jos

lasten maara dramaattisesti vahenee?

Talous, hallinnonalan muuttuminen, paivahoidon maine ja vetovoimaisuus seka
yhteiskunnalliseen keskusteluun osallistuminen kuuluivat yhteiskunnallisen ta-
son asioiden tulevaisuuden heikkouksiin. Talouden kehitys ja suhdanneherk-
kyys vaikuttavat paivahoidon rooliin ja asemaan heikentavasti. Hallinnonalan
muutoksen heikkouksiksi koettiin kasvatuksen, hoidon seka substanssiosaami-
sen vdheneminen, koulunomaisuus ja johtamisrakenteiden muutokset. Heikkou-

tena nahtiin myos paivahoidon oman ddnen kuulumattomuus:

”...se on tietysti heikkous, etta jos me ei saada omaa aanta kuulu-
maan siella jos menn&éan sinne opetustoimeen...kyl mua niinku pelot-
taa se ettd meilla on nyt niinku taa educare-malli, jossa niinku hoito,
kasvatus ja opetus linkittyy yhteen ja jos jotenkin sitten se muuttuukin
opetukseen mentaessa niin, etta se kasvatus ja hoito jaa vahemmal-

le ja sielld niinku koko ajan tuijotetaan vaan sitd mité se lapsi oppii ja
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arvioidaan sitd kun meidan pitéais kuitenkin lapsi ottaa kokonaisuute-

na...

Paivahoidon tulevaisuuden heikkouksiksi kuuluivat lisaksi paivahoidon maineen
kyseenalaistaminen valtakunnan tason keskusteluissa. P&ivahoitoa ei nahty
tulevaisuudessa vetovoimaisena alana palkkaustason alhaisuuden vuoksi.
Heikkoudeksi koettiin myds paivahoidon ammattilaisten vahainen osallistuminen

yhteiskunnalliseen keskusteluun pienten lasten puolestapuhujina.

Heikkouksista puhuttaessa talous sekd osaavan tydvoiman puuttuminen nousi-
vat molempien, kaupungin x sekd kunnan y, haastateltavien vastauksista. Hal-
linnonalaan liittyvat heikkoudet, paivahoidon laatutaso, tilojen puute seka paiva-
hoidon maineen kyseenalaistaminen esiintyivat vain kunnan y vastauksissa.
Kaupungin x haastateltavien vastauksista nousi huoli lasten maaréan kehitykses-
ta, paivakotien paatdsvallan pienesta roolista, paivahoidon vetovoimaisuudesta

tyopaikkana seka yhteiskunnalliseen keskusteluun osallistumattomuudesta.

5.1.5 Johtamisen nadkokulma

Johtamisen n&kokulmista keskusteltaessa, littyen SWOT-analyysista saatuihin
vastauksiin, haastateltavien vastauksista nousi nelja paateemaa: talous, johta-
jalta vaadittavat ominaisuudet, ylemman tason ohjaus seka organisaation toi-
minta ja kehittaminen. Talouden kokonaisuudessa korostuivat taloudellisuus
omassa johtamisessa seka taloudellisuuden korostaminen tydntekijoille. Johta-
jalta vaadittavien ominaisuuksien kokonaisuuden loivat johtajan henkilokohtai-
set ominaisuudet ja tyon vaatimat ominaisuudet. Ylemman tason ohjaukseen
kuuluivat paivahoitoa maarittelevat lait ja asetukset seka hallinnonala. Organi-
saation toiminnan ja kehittamisen kokonaisuus muodostui tyontekija-, asiakas-

ja rakennetason asioista.

Talouden kokonaisuuden kohdalla taloudellisuus omassa johtamisessa tuli ilmi
muun muassa siing, etta johtajan on oltava jatkuvasti tarkkana talouden yllapi-
dossa ja tehtava oma tyonsa mahdollisimman taloudellisesti. Hankinnoissa on



54

huomioitava kestava kehitys. Taloutta tulee johtajan korostaa myds tyonteki-

joilleen ja johtajan on seurattava asianmukaista tyfajan kayttéa ja loma-aikoja.

Johtajalta vaadittavia henkilokohtaisia ominaisuuksia olivat haastateltavien mu-
kaan joustavuus, muutoshalukkuus, ideoivuus, luovuus, substanssiosaaminen
ja yhteiskunnallinen tietoisuus. Lisaksi sinnikkyyden ja sitkeyden asioiden

eteenpain viennissa katsottiin olevan tarkeita ominaisuuksia.

"Eli sellainen asenne, ettd ei meilla koskaan nain ole tehty, eika teh-
da nytk&an niin se ei niinkun toimi, etta se vaatii joustavuutta, muu-

toshalukkuutta, ideoivuutta ja luovuutta...”

Tyon vaatimiin ominaisuuksiin lukeutuivat vastauksissa valmiuksien omaaminen
eri tarpeisiin ja tilanteisiin, muutoksessa mukana pysyminen nopeasti ja jousta-
vasti, yhteiskunnallisen kehityksen, tietoisuuden ja keskustelun yllapitdminen

tyopaikalla seka yhteisollisyyden ja positiivisen ilmapiirin luominen.

"Johtamisen keskeisin edellytys on seuraavan kymmenen vuoden ai-
kana nahda péaivahoito yhteiskunnan yhtena osana ja olla valppaana
aina niissd muutoksissa mukana mita ymparilla tapahtuu, eli paiva-

hoidon johtamisen tulee elaa kaikkien niitten muutosten mukana.”

Ty6 vaatii johtajalta myos tarvittavan tiedon ja osaamisen omaamista, yllapita-
mista ja kehittamista toimivan organisaation rakentamiseksi. Johtajan on aistit-

tava tulevaisuutta ja nahtava kaukaisetkin mahdollisuudet:

"...johtajan taytyy koko ajan aistia sita tulevaisuutta ja n&dhda niinkun
sinne ne eri mahdollisuudet kauaskin ja taytyy olla kyky verkottua...ei
pahitteeksi olisi sekdan, ettd johtaja hiukan enemman osallistuu kuin
vain omaan alaansa, ettd se on aina ajatuksia lisdavaa. Ei kaikista
tarvi poliitikkoja tulla, mutta pitaa itsensa tavalla tai toisella ajan tasal-
la.”

Johtajalta vaaditaan henkilostdjohtamisen lisaksi myds ammattijohtamisen na-

kokulma ja johtamisen on oltava avointa ja lapinakyvaa. Johtajalta vaaditaan
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kykya sitouttaa eri toimijat yhteisen vision taakse. Johtamista tarvitaan siihen,

etta toiminta tapahtuu:

"Elik& toimintahan ei liikahda mihinkaan ellei sité johdeta.”

Ylemman tason ohjauksen kokonaisuudessa johtajalta vaadittiin haastateltavien
mukaan lakien noudattamista. Johtamisen on muututtava lain ja asetusten
muuttuessa. Paivahoidon johtaminen kohtaa muutoksia my6s seutukunnallisen
yhteistydn myo6ta esimerkiksi kuntaliitoksissa. Haasteen johtamiselle luo se,
minka toimen alla paivahoito on. Hallinnonalan muutos tulevaisuudessa on val-

takunnan paattajien kasissa.

Organisaation toiminnan ja kehittamisen osiossa tyontekijatason asioissa johta-
jan tehtava oli haastateltavien mielesta rekrytoida oikeat ihmiset oikeille paikoil-
le, perehdyttaminen ja paatdsten perustelu, tydntekijoiden tydpanoksen jousta-

va kayttaminen ja tyontekijoiden osallistaminen organisaation kehittdmiseen.

"...kylla se on niinkun johtajan tehtavakin siella yksikoissa aina kun
perustelee jonkun asian, niin perustelee sen kunnolla ja ymmarretta-

vasti...”

Asiakastason kohdalla johtajan on hyva huomioida ensisijaisesti asiakaspalve-
lun tarkeys ja sujuvuus seka asiakkaiden osallistaminen organisaation kehitta-
miseen. Rakennetasolla johtajan kuuluu luoda selked organisaatio, jossa vas-
tuut on asianmukaisesti jaettu. Tulevaisuuden johtamisessa tiimiorientoituvuus
ja tiimijohtajuus vahvistuvat. Johtajan on huolehdittava organisaation kilpailuky-

kyisyydesta ja nahtava paivahoito yhteiskunnan yhtena osana.

Talouden kokonaisuuden kohdalla useimmat vastauksista tulivat kunnalta vy,
oman tyon tekemista taloudellisesti painottivat molemmat, kaupunki x seka kun-
ta y. Johtajalta vaadittavissa ominaisuuksissa kaupungin x ja kunnan y vastauk-
set olivat muutoin samankaltaisia, paitsi kunnan y vastauksissa korostui henki-
l6stojohtamisen nakdkulma. Ylemman tason ohjaukseen liittyvissd vastauksissa
oli paljon yhtalaisyyksia kaupungin x seka kunnan y vastauksissa, poikkeukse-

na seutukunnallinen yhteistydé seka hallinnonalan muutos, jotka tulivat esille
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kunnan y vastauksissa. Organisaation toiminnassa ja kehittamisessa tyonteki-

jatasoon liittyvat vastaukset tulivat paéosin kunnalta y, tyontekijéiden joustava
kayttaminen nousi molempien, kaupungin x ja kunnan y, vastauksista. Asiakas-
tason osiossa seka kaupunki x ettd kunta y painottivat asiakaspalvelun suju-
vuutta, asiakkaiden osallistamisen organisaation kehittdmiseen naki kunta y
tarkeana. Rakennetason vastauksissa kaupunki x halusi johtajan nakevan pai-
vahoidon yhteiskunnan yhtena osana. Kunta y korosti selkean organisaation
merkitystd, jossa vastuut on jaettu asianmukaisella tavalla ja kilpailukykyisyy-
desta on huolehdittu. Tiimiorientoituvuus ja tiimijohtajuus ovat tulevaisuuden

johtamisen vahvuuksia kaupungin x seka kunnan y mielesta.

5.2 Strateginen suunnittelu

5.2.1 Oppimisen nédkdkulma

Seuraavaksi kasittelyssa oli paivahoidon tulevaisuuden visioinnin nakyminen
organisaation tdman hetkisesséa strategisessa suunnittelussa Balanced Score-
cardin nelikenttdjaon mukaan. Oppimisen nakokulman osiossa muodostui kaksi
paateemaa: henkildstdn ja johdon oppiminen seka tyon kehittdminen ja suunnit-

telu.

Henkildston ja johdon oppimisen kokonaisuuteen lukeutui koulutettu henkil6sto,
henkilostdlle tehtavat osaamis- ja ilmapiirikartoitukset, henkildston oma-
aloitteisuus omaehtoisiin vapaapaivilla korvattaviin lisad- ja taydennyskoulutuk-
siin hakeutumisissa seka mahdollisuus oppisopimuskoulutukseen. Organisaati-
on johtaminen nahtiin keskeisena tekijana strategisessa suunnittelussa oppimi-

sen nakodkulmasta katsottuna.

"...kyllahan meidan taytyy niinkun osaamiseen kiinnittdd huomiota ja
nimenomaan siihen, ettad helpotetaan niitten perheitten elamaa ja tota
tarjotaan koulutusta siihen mihin sité tarvitaan. Senhan takia taalla on

nyt nuo osaamiskartoituksetkin ollu.”
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Tyon kehittamisen ja suunnittelun osioon kuului pitkan tahtdimen koulutus-

suunnittelu, jossa huomioidaan osaamiskartoitukset, asiakkaiden tarpeet ja or-
ganisaation strategia. Organisaation sisélla olevaa osaamista tulisi hyddyntaa,
esimerkiksi kasvattajatiimit muodostuisivat siten, ettd osaamisen jakaminen

mahdollistuu.

"Sitten tohon oppimisen ndkokulmasta katsottuna vois ajatella sita
mydoskin, ettd se osaaminen niinkun taalla organisaation sisalla liik-

kuis ainakin, ettd sehan on ilmasta.”

Oleelliseksi koettiin myds jatkuva toiminnan arviointi ja kehittdminen, kokeileva
toiminta, uusien oppimisymparistbjen ja pedagogiikan rakentaminen seka tyon
tekemisen vaikutusten ndkeminen. Oppimisen kohdalla strategisen suunnittelun

haluttiin olevan kaytanndnlaheista ja tdhtaavan pitkalle.

Henkildston ja johdon oppimisessa koulutettu henkilostd seka johtamisen kes-
keisyys tulivat esiin kaupungin x ja kunnan y vastauksissa. Muut henkiloston ja
johdon oppimiseen liittyvat vastaukset tulivat kunnalta y. Tyon kehittamisen ja
suunnittelun kohdalla vastaukset olivat samankaltaisia kaupungilla x ja kunnalla
y, paitsi kaupungin x vastauksista nousseet uusien oppimisymparistojen ja pe-

dagogiikan rakentaminen seka tyon vaikutusten nakeminen.

5.2.2 Talouden nakdkulma

Talouden ndkdkulman kokonaisuudessa painottui kolme paateemaa. Ne olivat
henkiloston taloudellisuus, taloudellinen tehokkuus seka talouden tutkimus ja

kehittdminen.

Henkiloston taloudellisuudessa huomioitiin  henkilostéresurssien minimointi,
henkilostoa liikuteltin tarpeen mukaan. Alueilla oli kaytdssa omat, vakituiset
kiertavat sijaiset ja henkilostolta oli keratty toiminnan jarkeistamis- ja saastoide-
oita. Taloudellisen tehokkuuden kohdalla tarkeita asioita olivat korkeat kayttoas-
teet, tehokas organisaatio jossa tasapainoinen talous on nostettu keskeiseen
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rooliin, pitkdn tahtaimen suunnitelmat paivakotien perustamisissa ja korjauk-
sissa. Oleellisena koettiin lisaksi resurssien keskittdminen siirtymalla pienista
yksikoéista suurempiin, paivahoidon erilaiset tuotantotavat, kilpailutus seka aja-

tus ylivuotisesta budjetoinnista.

”...meid&n organisaation johtamisen niinku tapa on ollu viime vuosina
juuri se, etta kaikkien taytyy ymmartaa, etta mita mitd asiat maksaa

ja mika on taa talouden realiteetti...”

Talouden tutkimuksen ja kehittamisen osiossa talousasioiden ymmartaminen
nahtiin keskeisend, talouden tuli olla luonteva osa strategista suunnittelua. Ta-
lousvertailut - ja tutkimukset koettiin hyodyllisend keinona talouden yllapitami-
seen ja kehittamiseen, paivahoidon sopeuttamisen taloudelliseen kokonaisuu-
teen ajateltiin olevan tarke&aa. Haasteena taloudelliselle suunnittelulle néhtiin se,
ettad liian tiukalle kiristetty talous ei ole jarkevaa pitkalla tahtaimella seka se, mi-

ten todentaa uusia kehitysideoita taloushallinnolle.

”...milla sen taloushallinnolle todennat, etta taméa, tama meidan hieno
kehitysidea, ettd se on ihan oikeesti taloudellisesti kannattavaa, kun

se nayttaytyy et me tarvitaan vaan nyt lisda rahaa.”

Henkildston taloudellisuudessa muut vastaukset tulivat kunnalta y, paitsi henki-
|6storesurssien minimointi ja liikuttaminen tarpeen mukaan tulivat esiin seka
kaupungin x ettd kunnan y vastauksissa. Taloudellisen tehokkuuden kohdalla
paivahoidon erilaiset tuotantotavat, kilpailutus ja ajatus ylivuotisesta budjetoin-
nista nousivat kaupungin x vastauksista, muut taloudelliseen tehokkuuteen liit-
tyvat vastaukset tulivat kunnalta y. Talouden tutkimuksen ja kehittdmisen osios-
sa vastaukset olivat pitkalti samankaltaisia, ainoina eroavaisuuksina olivat talou-
teen liittyvat huolet, joista liian tiukalle kiristetyn talouden jarkevyys tuli kunnany
vastauksista ja uusien kehitysideoiden todentaminen taloushallinnolle kaupun-

gin x vastauksista.
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5.2.3 Prosessien nakdkulma

Prosessien ndkdkulman kohdalla paateemoja nousi myods kolme. Paateemat
olivat asiakkuuteen liittyvat asiat, tyon selkeyttdminen sekd prosessin kulku

suunnittelusta kaytantoon.

Asiakkuuteen liittyvien asioiden osiossa oleellisena koettiin asiakasprosessin
kulun selkeys tyontekijoille. Prosessit tulisi rakentaa siten, etta palveluita tuote-
taan asiakaslahtbisesti. Tyon selkeyttdmisen kokonaisuuteen kuului ydin- ja
osaprosessien selkeys, prosessien luomiseen tarvittavan tyOkalun kayttd, joka
tuo yhdenmukaisuutta prosessikuvauksille. Prosessit ovat apuna silloin kun tyo-
ta tehdaan suuremmassa verkostossa. Prosessin kulussa suunnittelusta kay-
tantdon korostui strategian toiminnallistaminen ja sen aito ndkyminen toimin-
nassa. Tarkeana nahtiin, etta strategian toiminnallistaminen koskee kaikkia toi-

mialoja ja, ettd tyontekijat osallistuvat prosessien luomiseen.

"Sehan on tietysti selvaa, etta siis se on niin, etta toiminnasta parhai-
ten perilla on ne jotka itte on mukana siind palvelun tuotannossa. Ois
kauheen tarkeetd ettd se menis niinkun mahdollisuuksien mukaan
myO0s niin pain, etta sieltd nousis asioita, jotka otetaan huomioon

strategiassa, eikd vaan niinkun ylh&alta alaspain valuttamalla.”

Prosessien nakokulman kokonaisuudessa suurin osa vastauksista saatiin kun-
nan y haastateltavilta. Vain asiakkuuden osiossa tullut vastaus prosessien ra-
kentamisesta niin, ettd palveluita tuotetaan asiakaslahtoisesti, oli l&htoisin niin

kaupungin x kuin kunnan y vastauksista.

5.2.4 Asiakasnakodkulma

Asiakasnakokulmassa esille tulleet aiheteemat kulminoituivat kaikki laatuun.
Ensimmainen aiheteema oli laatu aikuisnékdkulmasta, toinen laatu lapsinaké-

kulmasta ja kolmas aiheteema laatu palvelunakékulmasta.
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Laatu aikuisnakotkulmasta sisalsi asiakaspalautteen saamisen, kasittelyn ja
kaytantoon panon seka asiakaskyselyjen toteuttamisen niin yksikkdkohtaisesti

kuin koko sektorin laajuisesti.

"Et hirveen paljon saa jos vaan ottaa niinkun onkeensa, niin asiak-
kailta saa parannusehdotuksia ihan paivittaisissa keskusteluissa, etta

se on sitd asiakasnakokulmaa mun mielesta.”

Kasvatuskumppanuus ja kentalla tapahtuva reaaliaikainen asiakaspalaute koet-
tiin merkityksellisiksi. Lisaksi tulevaisuudessa siintava seudullisen paivahoi-

tosysteemin tuleminen mahdollistaisi asiakkaille enemman valintoja.

”...ymmarretaan ne asiakkaan taustat ja aina se ei tarkoita, etta asia-
kas olisi aina oikeessa, ma en tarkoita sitd vaan, ettd asiakas nyt
kumminkin niinku hénen taytyy olla osallisena siina tilanteessa kaikin
tavoin...sitdhan se kasvatuskumppanuus tarkoittaa, etta voidaan
keskustella, kuunnella, kuulla ja keskustella, olla vuorovaikutuksessa

keskendan ja ymmartaa sita.”

Laatu lapsinakdkulmasta koostui jokaiselle lapselle tehtavasta yksilollisesta
varhaiskasvatussuunnitelmasta, lapsen aseman korostamisesta seka hyvan
paivahoitopaivan luomisesta lapselle. Laatu palvelunaktkulmasta piti siséllaan
peruspalvelujen jarjestamisen asiakaslahtoisesti vastaamalla muuttuviin tarpei-
siin ja luomalla uudenlaisia ratkaisuja. Laatu ei kuitenkaan vastaajien mielesta
tarkoittanut sita, ettd kaikki asiakkaan vaatima palvelu tarvitsisi asiakkaalle tar-
jota. Palvelunékdkulmaan kuului myds palvelujen tason sailyttdminen, varhai-
nen puuttuminen sekéa henkildston vahva osaaminen. Vastauksissa tuli ilmi kun-
talaisten osallistaminen strategian luomiseen, mutta sen kaytannon toteutus

nahtiin usein hankalana.

Kokonaisuudessaan asiakasnakdokulman osiossa vastauksissa tuli esiin paljon
samankaltaisuutta. Erona nousi kunnan y vastauksista ilmennyt seutukunnalli-
sen paivahoitosysteemin tulevaisuus, palvelujen tason sailyttaminen, varhainen
puuttuminen seka kuntalaisten osallistaminen strategian luomiseen. Kaupungin

X vastauksista nousi henkildstén vahva osaaminen.
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5.3 Yhteenveto tuloksista

Teemahaastatteluista saadut tulokset koottiin yhteenvedonomaisesti taulukko-

muotoon. Taulukossa on teemahaastattelun kysymysaiheet paivahoidon tule-

vaisuudesta 10 vuoden aikajanalla seké niista nousseet paateemat.

Teemahaastattelun
mysaiheet

kysy-

pPaateemat

Mahdollisuudet

Laatu ja kehittaminen
- paivahoidon palvelujarjestelmén kokonais-
valtainen kehittadminen
- laadun jatkuva tarkkailu, arviointi ja paran-
taminen
Asiakkuus
- asiakasryhman kehitys
- asiakaspalvelu
Yhteiskunnallisen tason asiat
- valtakunnan tason ohjaus
- péivahoidon yhteiskunnallinen merkitys

Uhat

Laatu ja kehittaminen
- paivahoidon palvelujarjestelmén kokonais-
valtainen kehittaminen
- laadun jatkuva tarkkailu, arviointi ja paran-
taminen
Asiakkuus
- asiakasryhman kehitys
- asiakaspalvelu
Yhteiskunnallisen tason asiat
- valtakunnan tason ohjaus

Vahvuudet

Laatu ja kehittaminen
- paivahoidon palvelujarjestelmén kokonais-
valtainen kehittaminen
- laadun jatkuva tarkkailu, arviointi ja paran-
taminen
Asiakkuus
- asiakaspalvelu
Yhteiskunnallisen tason asiat
- valtakunnan tason ohjaus
- paivahoidon yhteiskunnallinen merkitys

Heikkoudet

Laatu ja kehittaminen
- paivahoidon palvelujarjestelmén kokonais-
valtainen kehittdminen
- laadun jatkuva tarkkailu, arviointi ja paran-
taminen
Asiakkuus
- asiakasryhman kehitys
Yhteiskunnallisen tason asiat
- valtakunnan tason ohjaus
- péivahoidon yhteiskunnallinen merkitys
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Johtamisen ndkdkulma

Talous
- taloudellisuus omassa johtamisessa
- taloudellisuuden korostaminen tydntekijoil-
le
Johtajalta vaadittavat ominaisuudet
- johtajan henkilokohtaiset ominaisuudet
- tydn vaatimat ominaisuudet
Ylemman tason ohjaus
- paivahoitoa maarittelevat lait ja asetukset
- hallinnonala
Organisaation toiminta ja kehittaminen
- tyontekija-, asiakas- ja rakennetason asiat

Oppimisen ndkdkulma

Henkildston ja johdon oppiminen
Tyon kehittaminen ja suunnittelu

Talouden nakokulma

Henkiloston taloudellisuus
Taloudellinen tehokkuus
Talouden tutkimus ja kehittdminen

Prosessien nakokulma

Asiakkuuteen liittyvat asiat
Tyon selkeyttaminen
Prosessin kulku suunnittelusta kaytantéon

Asiakasnakokulma

Laatu aikuisnakodkulmasta
Laatu lapsinédkdkulmasta
Laatu palvelungdkdkulmasta




63

6 POHDINTA SEKA JATKOTUTKIMUSAIHEET

Seuraavassa tekijat pohtivat taman opinnéaytetyon tarkeimpia tuloksia. Aluksi
kaydaan lapi ja vertaillaan SWOT-nelikenttdanalyysin paivahoidon tulevaisuu-
desta kymmenen vuoden aikajanalla kautta saatuja tuloksia. Taman jalkeen
siirrytddn johtamisen ndkdkulman ja Balanced Scorecardin tuloksiin. Tulosten
pohtimisen lomassa rinnalla kulkee koko ajan teoria sekd opinnaytetydssa esiin-
tyvat aikaisemmat tutkimukset, joihin tuloksia peilataan. Tekijat hyédyntavat
omaa ammatillista kokemustaan ja ndkemystaan pohdinnassa. Opinnaytetyén
vastaamista tutkimusongelmiin, luotettavuutta, tyén merkitysta ja onnistumista

seka jatkotutkimusaiheita kasitellaan pohdinnan lopussa.

6.1 SWOT-nelikenttdanalyysi

Opinnaytetyon tekijat huomioivat, ettd tehdyissa haastatteluissa haastateltavat
vastasivat SWOT- nelikenttadanalyysin kohdalla sen mahdollisuuksiin ja uhkiin
kaikkein eniten. Vahvuuksien ja heikkouksien kohdallakin vastauksia tuli, mutta
vastauksista kuulsi myos paljolti se, ettd samoja asioita on jo kasitelty mahdolli-
suuksien ja uhkien kohdalla. Mielenkiintoista SWOT-nelikenttaanalyysin tulok-
sissa oli, ettd sama ilmid saattoi esiintya seka mahdollisuutena, uhkana, vah-
vuutena ettd heikkoutena eri nakokulmasta tarkasteltuna. SWOT:in vastauksis-
sa esiintyva punainen lanka, joka vaikuttaa lahes kaikkiin muihinkin SWOT:in
tuloksiin, on talous. Talous sanelee ne puitteet, minka mukaan toimintaa suun-
nitellaan, toteutetaan, arvioidaan ja kehitetdan. Koiviston ja Makisen (2010) tut-
kimuksessa nousee merkittavaksi tulokseksi juuri talouden vaikutukset johtami-
seen ja tehtavaan strategiatyéhon (Koivisto & Makinen 2010, 85-86). SWOT:in
vastauksista nousseita suuria tekijoitéa paivahoidon tulevaisuutta ajatellen ovat

myo6s paivahoitolain mahdollinen uudistus seka hallinnonalan méaarittely.

Seutukunnallinen yhteisty6 oli yksi SWOT:in asioista, jota tarkasteltiin kolmen

nakokulman mukaan, heikkouden nakokulman jdddesséa pois. Lisdantyva seu-
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tukunnallinen yhteisty6 nahtiin mahdollisuutena ja vahvuutena, joka parantaa
asiakaslahtoisyyttd, tuo suuren organisaation tukea ja taloudellista hyotya seka
vahentda laatueroja. Samaan aikaan uhkaa loi kuitenkin kuntien erityisyyden
katoaminen, paatoksenteon joustamattomuus seké resurssien kayton tiukentu-
minen suuremmassa organisaatiossa. Kokonaisuudessaan paivahoidon seutu-
kunnallisen yhteistydn tulevaisuuden kehitys nousi esiin ainoastaan kunnalta y.
Taman opinnaytetyon tekijoiden kokemuksen mukaan seutukunnallinen yhteis-
ty0, esimerkiksi kuntaliitokset, on jo nyt arkipdivaa ja tulee lisdantyméaan tulevai-
suudessa taloudellisistakin syista johtuen.

Kuntaliitosten myoté Kaste-ohjelmassa ollut tavoite paasta palveluiden tasalaa-
tuisuuteen helpottuu. Pyrkimys Suomessa on, ettd kunnallisten palveluiden tu-
lee olla kaikille tasa-arvoisia, rippumatta asuinkunnasta. (Sosiaali- ja terveys-
ministerié 2009, 11-12.) Tekijat pohtivat, etta pienten kuntien kohdalla kuntalii-
tokset ovat paljon merkittavampi asia kuin suurille kaupungeille ja tuovat muka-
naan isoja, pysyvid muutoksia kunnan palveluiden jarjestamiseen. Kaupungin
kaytannot palveluiden jarjestamisessa sailyvat usein paljolti samankaltaisina,
silla pienemmat kunnat sulautetaan kaupungin jo olemassa olevaan palvelujar-
jestelmaan. Tekijat ovat samoilla linjoilla kunnan y vastaajien kanssa siitd, etta
suuri organisaatio tuo tullessaan jaykkyytta palveluihin sekd mahdollisesti jopa
lian tiukalle vedettya taloutta. Ideaalitilanteessa seutukunnallinen yhteistyo tar-
koittaa yhteisia taloudellisia resursseja, molemminpuolista oppimista sekéa asi-
antuntijuuden jakamista ja monipuolista hyddyntamista. Yhteisia kaytantoja luo-
taessa on hyva tarkastella kaikkien osapuolten toimivia ratkaisuja ja luoda sita
kautta asiakaslahtoinen ja laadukas palvelujarjestelma.

Henkildstoon liittyvat asiat koettiin vahvuutena mutta myos heikkoutena seka
uhkana paivahoidon tulevaisuutta tarkasteltaessa. Opinnéaytetyon tekijat ovat
samaa mieltéd vastaajien kanssa siita, ettd paivahoitoasetuksen maarittelema
koulutettu henkilokunta on vahvuustekija. Tekijat kokevat kuitenkin, ettd paiva-
hoitoasetus maarittelee riittamattomasti korkeakoulutettujen méaran suhteessa
lapsiin. Korkeakoulutettujen suurempi maara turvaa laadukkaamman pedago-
giikan varhaiskasvatuksessa. Vastaajat, enimmakseen kunnan y, nakivat uhka-
na ja heikkoutena osaavan ja koulutetun tyévoiman puutteen, johon johti ty6n

vetovoimattomuus sen taakan ja alhaisen palkan vuoksi. Monet hankkivat
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ylemman korkeakoulututkinnon, jonka takia he eivat halua tytskennella enda

lapsiryhmissa. Nama uhkat ja heikkoudet on mahdollista kd&ntaa vahvuuksiksi
yhden vastaajan ja tekijoiden mielesta esimerkiksi siten, ettad paivahoidossa olisi
erilaisia ty6tehtavia, joiden palkkaustaso olisi tyon vaativuuden ja koulutustason
mukaista. Tekijoiden mielesta tyon taakkaa voidaan helpottaa muuttamalla péi-
vahoitoasetuksen maarittelemid henkilostomitoituksia suhteessa lapsiin seka

rajaamalla ryhmé&n maksimikokoa pienemmaksi.

Opinnaytetyon tekijat jaivat miettimaan, mitd paivahoidon johto voi tehda, jotta
alan vetovoimaisuus lisaantyisi? Keinoja tahan voisivat muun muassa olla alan
positiivinen markkinointi ja mainostaminen alan oppilaitoksissa, erilaisissa ta-
pahtumissa sekd mediassa. Positiivinen julkisuus ja sen kertominen suurem-
malle yleistlle, kuinka merkittavaa tyota paivahoito tekee, toisi alalle enemman
arvostusta. Tekijoiden mielesta paivahoidon kehittamiseen tulisi olla enemman
resursseja, eika niin, etta sitéa tehdaan muun tyon lomassa, jolloin aikaa jaa to-
dellisuudessa hyvin vahan. Kehittamistoiminta tuli esiin myos Varhaiskasvatuk-
sen neuvottelukunnan loppuraportissa, jossa kehittamisen roolia pidettiin tar-
kedna varhaiskasvatuksen sailyttamiseksi tasa-arvoisena muiden palveluiden

joukossa (Sosiaali- ja terveysministerio 2008, 61).

Olemassa olevan paivahoitolain- ja asetuksen muuttaminen on mahdollista to-
teuttaa uudessa, tulevassa hallitusohjelmassa ja tata tutkijat todella toivovat.
Naissa muutoksissa yhtena suurena esteena on talous. Tekijoiden nakemyksen
mukaan varhaiskasvatukseen tulisi panostaa nykyistd enemman, silla ammatti-
taitoiset varhaiskasvatuksen tyontekijat pystyvat yhteistybssd vanhempien
kanssa mahdollistamaan hyvan ja tasapainoisen kasvun ja kehityksen lapsen
ensimmaisten tarkeiden kehitysvuosien aikana. Varhaiskasvatuksen tarjoama
varhainen tuki lapselle ja perheelle parhaimmillaan ennaltaehkéisee esimerkiksi
syrjaytymistd ja muita sosiaalisia seka psyykkisid ongelmia. Tekijat pohtivat
mya0s, etta koulutetun tydvoiman saaminen paivahoitoon on helpompaa suurille
kaupungeille kuin pienille kunnille. Alan oppilaitokset sijaitsevat kaupungeissa ja
moni jaa toihin samaan kaupunkiin, jossa on opiskellut. Kaupunki pystyy tar-
joamaan enemman tydvaihtoehtoja kun taas kunnassa tyontekijéiden huomioi-

minen on yksildllisempaa ja palkkaus saattaa olla parempi.
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Paivahoidon tulevaisuuden mahdollisuutena vastaajat nakivat erilaisten

hoitomuotojen kehittdmisen sek& avoimien varhaiskasvatuspalveluiden li-
saamisen, joka on yhteydessad vastauksista nousseiden uhkien, perheiden
tilanteiden ja lasten mé&éaran kehityksen, kanssa. Talous linkittyy edella mai-
nittuihin asioihin muun muassa tyottomyyden ja sitd kautta mahdollisesti li-
saantyvan kotihoidon muodossa. Paivahoitolain uudistaminen liittyy myds
aiheeseen, silla jos subjektiivista paivahoito-oikeutta rajoitetaan koskemaan
vain tydssa kayvien tai erityista tukea tarvitsevien perheiden lapsia, syntyy

tarve lisatd kevyempia hoitomuotoja.

Opinnaytetyon tekijoiden mielesta subjektiivista paivahoito-oikeutta tulisi rajoit-
taa juuri siten, ettd kokopaivahoitopaikat varattaisiin l&ahinna ty6ssékayvien ja
opiskelevien perheiden lapsille. Avoimia varhaiskasvatuspalveluita tulisi kehittaa
vastaamaan perheiden muuttuviin tarpeisiin. Vanhemmuuden tukeminen, van-
hempien sosiaalisten verkostojen luomisen mahdollistaminen, asiantuntijakon-
sultointi sekad varhaiskasvatuksen ja erityisvarhaiskasvatuksen tarjoaminen voi-
sivat tekijoiden mielesta sisaltya avoimeen varhaiskasvatukseen. Erityista tukea
tarvitsevat perheet ja lapset hyotyisivdt enemman avoimesta varhaiskasvatuk-
sesta, jossa tyontekijd yhdessa vanhemman kanssa kay lapi lapsiperheen ar-
keen kuuluvia asioita. Tyontekijd ohjaa sekd tukee vanhempia itse hoitamaan
perheen asioita, eika tee niitd heidan puolestaan. Asiakkaille suunnattua infor-
maatio-ohjausta koskien avoimia varhaiskasvatuspalveluja tulisi tehostaa palve-
lujen kehittdmisen rinnalla. Avoimien varhaiskasvatuspalvelujen lisdantynyt
kayttd toisi kaupungeille ja kunnille myo6s taloudellisen edun. Varhaiskasvatus-
palveluiden suunnittelu- ja toteutusvaiheessa merkittédvaksi seikaksi nousee
lasten ja perheiden erilaiset ja muuttuvat tarpeet myods Varhaiskasvatuksen

neuvottelukunnan pohdinnoissa (Sosiaali- ja terveysministerié 2008, 65).

Varhaiskasvatuksen koettiin olevan merkityksellinen osa lapsen tasapainoista
ja turvallista kasvua ja kehitysta. Varhaiskasvatuksen pedagogisen kehittymisen
ja laadun paranemisen nahtiin mahdollistuvan lapsen kehityksestd saatavan
uuden tiedon kautta. Uusi tieto lisad osaamista sekda monipuolistaa varhaiskas-
vatuksen sisaltdoa. Sisaltbd monipuolistaa osaltaan myés moniammatillinen var-

haiskasvatushenkilostd, jonka maarittelee Suomen lainsaadantd. Esimerkiksi
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lastentarhanopettajan tehtavida on pateva hoitamaan kasvatustieteiden kandi-
daatti, kasvatustieteiden maisteri, sosionomi AMK tai YAMK (riittdva maara var-
haiskasvatuksen opintoja suoritettuna), sosiaalikasvattaja seka entisesta lasten-

tarhanopettajaopistosta valmistunut lastentarhanopettaja.

Uhkaa varhaiskasvatuksen laadun kehittymiselle luo valloillaan oleva taloudelli-
nen tilanne, paivahoitolain ja -asetuksen tulevaisuus seka alan vetovoimatto-
muus. Opinnaytetydn tekijoiden asiantuntijuuden ja kokemuksen mukaan tyon
arki, lapsiryhmien suuri koko, riittAmattomat toimintatilat seka lisdéantyneet tyo-
tehtavat, jotka vievat aikaa lapsiryhmassa olemiselta, hidastavat ja jarruttavat
pedagogiikan ja ryhman toiminnan kehittdmista. Talouden sanelema ja vallitse-
va tehokkuuden ja suorittamisen henki estaéa ammatillisen luovuuden ja osaa-
misen suuntaamisen taysipainoisesti lapsiryhman hyvaksi. Ala menettda jatku-
vasti vetovoimaisuuttaan tyon vaativuuden ja raskauden, alhaisen palkkausta-
son seka arvostuksen puutteen vuoksi. Ammattietiikka ja tyon realiteetit ovat
alati tormayskurssilla. Tekijat toivovat, ettd uusi varhaiskasvatuslaki turvaisi
varhaiskasvatuksen laadun ja pedagogiikan esimerkiksi rajaamalla ryhmien
maksimikoko, josta jo aiemmin mainittiin. Tekijoiden mielestd kaupunkien ja
kuntien ei tulisi kohdentaa suuria saastétoimenpiteitd varhaiskasvatukseen, joka
on osa yksilon elaman pohjan rakentamista. Liian tiukalle vedetyt sadstot saat-
tavat nayttaytyd myohemmin moninkertaisina kalliina maksuina esimerkiksi las-
tensuojelu- ja mielenterveyspalveluiden piirissa. Valitettavaa on, kuten Houni
ynna muut (2002) toteavat, ettd taloudelliset sdastot ndhdaan yhtena merkitta-
vimmistd paamaarista strategiselle johtamiselle juuri kunnallisella sektorilla
(Houni ym. 2002, 24-26).

Yhtena péaivahoidon suurena vahvuutena ja mahdollisuutena vastaajat nakivat
kasvatuskumppanuuden, jonka merkitysta korostivat myos Varhaiskasvatuksen
neuvottelukunnan jasenet (Sosiaali- ja terveysministerio 2008, 65). Sen ajatel-
tiin kuuluvan nimenomaan paivahoidon osaamisalueeseen. Paivahoidossa teh-
daan tiivista yhteistyota vanhempien kanssa esimerkiksi aloituskeskustelujen ja
tutustumisen, vanhempainiltojen, juhlien, paivittaisten kuulumisten vaihdon, lap-
sen yksilollisen varhaiskasvatussuunnitelman laadinnan ja seurannan seka
mahdollisten neuvottelujen muodossa. Tata yhteistyota saattaa uhata paivahoi-

don siirtyminen opetustoimen alaisuuteen. Huoleksi muodostui liian kou-
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lunomaisen ymparistén syntyminen, kasvatuksen ja hoidon vaheneminen,

aktiivisen yhteyden katkeaminen sosiaalipuoleen seka lilan vahainen aika kas-
vatuskumppanuuteen. Toisaalta paivahoidon siirtyminen opetustoimen alaisuu-
teen mahdollistaisi muun muassa yhteisten resurssien kayton, lasten oppimisen
parantumisen ja varhaiskasvatuksen tehostumisen. Opinnéytetyon tekijat ovat
havainneet tyduriensa aikana, ettd talous on vaikuttanut vanhempien kanssa
tehtavaan yhteistyohon rajoittavasti. TyOaikaa ja resursseja ei ole mahdollista
kayttaa yhta laajalti kuin ennen talouden taantumaa. Tassa asiassa on myos
paljon eroja kaupungin ja kunnan valilla: suuressa kaupungissa organisaatiora-
kenteet, jarjestelmat seka resurssien kaytto ovat jaykempid, jolloin ne eivat salli
juurikaan yksil6llistd joustoa esimerkiksi toimintayksikoiden valilla. Kunnalla or-
ganisaatiorakenteet ovat pienempid, jolloin eri toimintayksikéilla on enemmaéan

paatantavaltaa esimerkiksi toiminnan jarjestamisessa ja tavoissa jarjestaa.

Tekijoiden nakokulma paivahoidon hallinnonalan muuttumiseen on my@s ristirii-
tainen. Myonteisina asioina tekijat kokevat yhteisesti jaetut resurssit ja tehok-
kaan tiedonsiirron paivahoidon ja perusopetuksen valilla. Parhaimmillaan péi-
vahoidon ammattilaiset voisivat kehittaa perusopetuksen toimintaa muun muas-
sa kasvatuskumppanuuden saralla seké uudistamalla ja laajentamalla iltapaiva-
toimintaa pienille koululaisille. Korostamalla leikin merkitysta lapsen kasvulle ja
kehitykselle turvattaisiin se, etta toiminta ei ajaudu liialliseen koulunomaisuu-
teen turhan varhaisessa vaiheessa. Huolta herattdd kohtalo tiedonsiirrosta ja
yhteisty0sta sosiaalipuolen kanssa. Tekijat jaivat pohtimaan nékyisikd hallin-
nonalan muutos ylipddnsa missaan, vai sailyisikd toiminta ja kaytannét saman-

laisina hallinnonalasta riippumatta?

6.2 Johtamisen nakodkulma

Opinnaytetyon tekijat havaitsivat, ettéa talous naytteli suurta roolia myds paiva-
hoidon johtamisen ndkdkulmaa tarkasteltaessa. On selvad, ettd talous sanelee
realiteetit tyon tekemiselle ja sen kehittamiselle. Johtajan on oltava selvilla tasta
faktasta ja pystyttéava innovatiivisesti keksimaan uudenlaisia, edullisempia, kei-

noja toteuttaa toimintaa. Rohkeus tehda aloitteita hallinnolle osoittaa johtajan
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aktiivista paneutumista tyéhonsa ja on oleellinen osa ammattitaitoista johta-

mista. Johtajan tulee omata sitkeytta ja lannistumattomuutta kohdatessaan ar-
jen johtamisen haasteita. Johtajan on tarkea muistaa olevansa edustamansa
organisaation keulakuva niin asiakkaille kuin henkilokunnalle ja hanen tulee

toimia oikein, asemansa mukaisesti, joka hetki.

Substanssiosaaminen on tekijdéiden mielesta oleellinen osa johtajan ty6ta péi-
vahoidossa. Siksi olikin hammentavaa, ettd vain yksi vastaajista mainitsi sub-
stanssiosaamisen johtajalta vaadittavaksi ominaisuudeksi. Substanssiosaami-
sen tarkeytta paivahoidon johtamisessa asiakaslahtéisyyden mahdollistamiseksi
korosti myds Marja-Liisa Akselin Komin (2010) artikkelissa "Johtajuus on pro-
sessi” (Komi 2010, 17). Arjen tuntemus ja tieto siitd, mitd johdetaan, on ensiar-
voisen tarkeda paivahoidossa, jotta johtaja osaa tehda asiakaskunnan kannalta
oikeanlaisia paatoksia. Onnistunut asiakaspalvelu onkin merkki siitd, etté johtaja
on oivaltanut asiakkaiden merkityksen tarkeimpana osana palvelukokonaisuut-
ta. Tehtavat paatokset eivat aina ole asiakkaille mieluisia, mutta nekin on johta-
jan tehtava ja osattava oman asiantuntijuutensa turvin asiakkaille perustella

parhaalla mahdollisella tavalla.

Opinnaytetyon tekijat pohtivat vastauksissa seka tutkimuksen teoriaosuudessa
iImennytta johtajan itsensa kehittamista, ajan hermoilla pysymista seka johtami-
sen eri osa-alueita (Lainema ym. 2001, 234-235 ja Komi 2010, 16-17). Tekijat
olivat sitéd mielta, ettd on johtajan omalla vastuulla huolehtia omasta osaamises-
taan ja sen paivittdmisesta. Organisaatio voi osoittaa tukeaan, mutta johtajan on
aktiivisesti itse hakeuduttava koulutuksiin, jotka ovat kulloinkin tarpeellisia ty6n
hoitamisen kannalta. Tekijdiden mielesta jokaisella paivahoidossa toimivalla
johtajalla tulisi olla kaytdnnén kokemuksen lisaksi johtamiseen patevoittava joh-
tamiskoulutus. Tama antaisi uudenlaista, syvempaa, nakdkulmaa niin ammatti-,
henkilosto- kuin strategiselle johtamiselle. Koulutuksesta saatava tietotaito edis-
taa kaytannon johtamista ja vahvistaa sita, ettd johtaja on organisaation johta-
misen asiantuntija. Balanced Scorecardin avulla tulevaisuuden visiointi tulee
kiinnostavammaksi neljad nakdkulmaa vertailtaessa (Olve ym. 1998, 228). Ta-
ma opinnaytetydn teoriaosassa ilmennyt seikka tukee BSC:n kaytt6a johtami-
sen apuvalineend, silla tutkimuksen haastatteluissa tuli laajalti esiin tulevaisuu-

teen suuntautumisen tarkeys johtajan tyossa.
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Erittain tarkeédna johtamisen osa-alueena opinnaytetyon tekijat pitavat henkilos-
t6johtamista, joka pitéda sisalladn muun muassa positiivisen ja turvallisen tyo6il-
mapiirin luomisen sekad henkilokunnan tasapuolisen ja oikeudenmukaisen koh-
telun. Johtajan tulee osata tasapainotella sen valilla, ettd hanellda on lopullinen
kokonaisvastuu toiminnasta, mutta samaan aikaan hanen tulee osata luottaa
henkilobkunnan ammattitaitoon ja siihen, etta he hoitavat oman vastuualueensa.
Tiimijohtajuus on yksi oiva tyévaline henkilokunnan danen kuulemiseen ja tyon
kehittamiseen sen kautta. Tekijat ovat tietoisia, ettd johtajan tydmaara on valta-
va paivahoidon saralla, uutta tietoa ja muutoksia tulee jatkuvasti. Johtajan on
pystyttdva priorisoimaan tyotehtavansa ja organisoimaan toimintansa tehok-
kaasti ja tarkoituksenmukaisesti. Johtajan on osattava avata ja selittdd toimintaa
ohjaavat strategiat, lait, asetukset ja sdadokset ymmarrettavasti henkilokunnalle
sitouttaakseen heidat toimimaan yhteista pdamaaréa kohti. Tekijoiden néake-
myksen mukaan tassakin asiassa kuntaorganisaatiota helpottaa sen pienuus
verrattuna suurehkoon kaupunkiorganisaatioon. Ajatellessa esimerkiksi paiva-
hoidolle suunnattuja yhteisid koulutuksia, on ne kunnassa mahdollista jarjestaa
yhdella tai kahdella koulutuskerralla, kun taas suuressa kaupungissa koulutus-

kertoja on oltava moninkertainen maara.

6.3 Balanced Scorecard

Organisaation strategisen suunnittelun oppimisen nakékulman kohdalla opin-
naytetyon tekijat kokivat merkityksellisend pitkdjanteisen strategiaan pohjautu-
van koulutussuunnittelun siséltaen lisa- ja taydennyskoulutukset. Tekijoiden
mielesta henkiloston, kuten johtajankin, on myos itse pidettdva huoli oman am-
mattitaitonsa yllapitdmisesta ja ajassa kiinni pysymisesta ammatillisen kasvun
takaamiseksi muuttuvassa maailmassa. Myds varhaiskasvatuksen neuvottelu-
kunta kéasittelee Varhaiskasvatus vuoteen 2020-loppuraportissaan paivahoidon
palvelujarjestelman toimijoilta edellytettavad muutoskykya ja halukkuutta nope-

asti vaihtuvissa tilanteissa (Sosiaali- ja terveysministerié 2008, 61).

Tekijoiden mielesta koulutusta ja uuden oppimista tarvitaan, jotta voidaan ottaa

haltuun uusia tyovalineitd ja -menetelmid ja osataan luoda ja kehittdd pedago-



71

giikkaa ja oppimisymparistdjd. Rakentava katsantokanta omaan ty6hon ja sen

toteuttamiseen: miksi, miten? on oleellista tyon vaikutuksia tarkasteltaessa. Te-
kijat ovat huomanneet oman kokemuksen perusteella, kuinka tarkeaa on henki-
|6ston valinen oppimisen jakaminen ja sen mahdollistaminen tydyhteistssa.
Yksi keino tAméan saavuttamiseksi on muodostaa ryhmien henkilékunta niin, etta
joukossa on niin nuoria tyontekijoitda kuin vanhempia konkareita; jokainen tyon-
tekija voi oppia toiselta ja hiljainen tieto siirtyy. Paivahoidon tyontekijdiden kor-
keampi koulutustaso voisi tekijoiden mielesta tuoda alalle lisééa arvostusta seka
parantaa osaltaan varhaiskasvatuksen laatua. Talouden ollessa tiukoilla myds
koulutusmaaréarahoja on jouduttu supistamaan. Opinnaytetyon tekijoiden huo-
miona paivahoidossa on kuitenkin pidetty huolta tdydennyskoulutuksista sat-
saamalla edullisiin sisaisiin koulutuksiin hyddyntaen henkilokunnan olemassa

olevaa osaamista.

Talouden ndkdkulmasta katsottuna avainsanoina nayttaytyvat tehokkuus, talou-
den ymmartaminen, tarkka suunnittelu seka tutkimukset ja tilastot. Tekijoiden
mielesta on oleellista ymmartaa laaja-alaisesti talouteen liittyvat asiat seka syy-
seuraussuhteet. On otettava huomioon, ettd koko maailmantalouden tilanne
heijastuu valtakunnan tason kautta paivahoitoon ja siitd edelleen sen johtami-
seen. Taloudellinen tilanne voi vaihdella jyrkasti lyhyellakin aikavalilla, joten tar-
kasti suunnitellut toimenpiteet ovat apuna reagoinnissa &killisesti tapahtuviin
talouden muutoksiin. Tekijat toivovat, etta tulevaisuudessa myo6s paivahoidon
saralla hyddynnettaisiin enemman talouden ammattilaisten laatimia ennusteita,
taloudellisia tutkimuksia seka tilastoja, silla ne ovat apuna tyon kehittdmisessa
ja ne on laadittu objektiivisesta nakbkulmasta. Ylipdatddn entistd monipuoli-
sempaa tutkimustulosten hyédyntamista korosti myds Varhaiskasvatuksen neu-

vottelukunta mietinnéissaan (Sosiaali- ja terveysministerio 2008, 65).

Opinnaytetyon tekijoiden ndkemyksen mukaan ideaalimaailmassa talous ei sa-
nelisi ehtoja niin tiukasti kuin nykyaan, mutta todellisuuden ollessa toisenlainen
on hyvéaksyttava se, etta talous maarittelee realiteetit ja niiden mukaan on toi-
mittava ja samalla huolehdittava tyon kehittamisesté ja laadusta. Tehokkaasti
suorittaminen on nykypaivan trendi, eli mitd pienemmill& resursseilla tyon voi
suorittaa, sitéd parempi, samalla tyon laadun ja tason sailyessad samankaltaisena

kuin suuremmilla resursseilla. Tama ei ole mik&an helppo yhtalo ratkaista ja sen
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vuoksi tehokkuutta tulee ajatella ja maaritella tarkasti, mitd se todella tarkoit-

taa. Tehokkuus ei saisi koskaan vaarantaa asiakkaan, henkiloston seka johdon
hyvinvointia. Tekijoiden kokemuksen perusteella liiallinen tehokkuus ja saasta-
minen heijastuvat suoraan asiakaspintaan ja vahentavat yksilollisyyden huomi-
oimista. Paivahoidon ruokakustannuksissa tama nayttaytyy suuren kaupungin
osalta niin tiukalle vedettynd saannostelynd, etta jokaiselle lapselle on laskettu
tarkkaan sama maara esimerkiksi leipaa tai hedelmaa, eika liséa ole antaa
vaikka lasten valiset yksil6lliset erot ruokailussa sitad kaipaisivat. Ruokakustan-
nukset eivat saisi joutua liiallisen saaston kohteeksi, koska monipuolinen ja riit-
tava ravinto on valttamatonta lapsen kasvulle sekéa vireystilan yllapitdmiselle

paivan aikana.

Prosessien ndkdkulmassa korostuvat strategian toiminnallistaminen, prosessien
asiakaslahtoisyys seka tyontekijoiden osallistaminen prosessien luomistyéhén
heti alkuvaiheesta. opinnaytetyon tekijoiden nakdkulmasta katsottuna tarke&aan
rooliin nousee strategian toiminnallistaminen, sillA se on juuri se asia, mika
mahdollistaa yhteisesti sovittuihin tavoitteisiin paasyn. Selkeiden, asiakkaan
tarpeista lahtevien prosessien avulla strategian toiminnallistamisen on mahdol-
lista onnistua ja jadda elamaan luonnollisena osana toimintaa. Kuten opinnayte-
tyon teoriaosuudessakin on tullut ilmi, on strategiaa turha tehda, jos se jaa vain
johdon kauniiksi lauseiksi, jotka eivat koskaan toteudu kaytanndssa (Ala-Mutka
2008, 27 ja Rannisto 2005, 171-172). Myds Huotarin (2009) tutkimuksesta kay
ilmi, ettéd merkittavaa strategisessa johtamisessa on johdon sitoutuminen ja vas-
tuu sek&d tyontekijoiden sitouttaminen toteutettavaan strategiatydhon (Huotari
2009, 119-124). Ranniston (2005) tutkimus tukee osaltaan kasitysta siita, etta
henkiloston osallistaminen tehtdvaan strategiatydhén on kuntatasolla vahaista,
ja tdmé luo esteita strategian toiminnallistamiseen (Rannisto 2005, 173-175).
Yksi toimiva véline strategian toiminnallistamiseen on Balanced Scorecard. Sen
avulla strategia tehdaéan selkeéksi organisaation jokaiselle tydntekijalle. (Kaplan
ym. 2002, 54.) Tekijat kokevat, ettd prosessien yhtena tehtavana on luoda es-
teetdn ja selked vayla strategialle matkata ajatuksista tekoihin. Jotta varmiste-
taan prosessin toimivuus ja strategian paasy toiminnan tasolle, on oleellista etta
prosessia rakentamassa on johdon lisaksi my6s tyontekijataso, silla he toteutta-
vat kaytdnnossa strategiaa prosessin kautta. Talla tavoin varmistetaan myo6s

asiakkaan nakokulman kulkeminen jatkuvasti mukana prosessin eri osissa,
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koska tyontekijatasolla on jatkuva kosketus asiakasrajapintaan ja sitd kautta

uusin tieto siltéa saralta. Opinnaytetyon tekijoiden kokemuksen mukaan suurissa
kaupungeissa tehtava paivahoidon strategiatyd on usein pidemmalle vietya kuin
kunnissa. Suurissa kaupungeissa organisaatiorakenteiden suuruus tuo tarvetta
yhteisille linjauksille, jotka ilmenevat kirjattuna strategiana. Toki kunnissakin
saatetaan tyostaa erillisia paivahoidon strategioita, mutta paatettavista linjauk-
sista on helpompaa sopia myds yhteisissa palavereissa, koska organisaation

ollessa pieni samassa palaverissa on lasna yleenséa koko péivahoidon johto.

BSC-malli on toimiva apuvéline johtamiselle ja paatoksenteolle, kunhan sen
kayttoonotossa pohditaan tarkoin miksi ja mihin sita kaytetaan (Lumijarvi ym.
2003, 163). Balanced Scorecardista on kokeilun sijaan jarkevaa tehda jatkuva
kaytanto (Olve ym. 1998, 231). Tekijoiden kokemuksen mukaan asiakaspalaut-
teet ovat yksi kohde, joissa BSC olisi oiva valine. Kun asiakaspalautetta kera-
taan, sitd on myos osattava analysoida kriittisesti. Analysointi on mahdollista
esimerkiksi siirtamalla saadut tulokset Balanced Scorecardiin ja sen kautta to-
della pohtia, mita saadut tulokset kertovat organisaatiolle eri ndkdkulmissa ja
miten asioita voisi kehittdd. Jos asiakaspalautteet ovat kauttaaltaan hyvia ja
tasalaatuisia, niin se ei kannusta kehittdmaan toimintaa ja vaarana on, etta laa-
dun taso joko laskee tai jaa tyydyttavalle tasolle. Kriittinen ja perusteellinen
asiakaspalautteiden analysointi paljastaa runsaasti enemman kehittdmisen koh-
teita ja auttaa saavuttamaan laadusta uudenlaisia, asiakkaita paremmin palve-
levia ulottuvuuksia. Asiakasndkdkulman kohdalla tekijat kokivat tarkeina asia-
kaspalautteen kerdamisen ja sen oikeanlaisen kasittelyn, analysoinnin ja hyo6-
dyntdmisen sekéa asiakkaan, tassa tapauksessa lapsen, aseman korostamisen

ja henkildstén ammatillisuuden.

Opinnaytetyon tekijat kokevat, ettd paivahoidossa tarkein asiakas on lapsi ja
kaikki tehtavat suunnitelmat, ideat ja paatokset tulisi toteuttaa siten, ettéd muiste-
taan lapsen nakokulma asiaan. Paivahoidon tyontekijoiden yksi tehtava on
muistaa tuoda lapsen &aani kuuluviin héntd koskevissa asioissa. Henkildstén
ammatillisuuteen tulee kuulua se, ettéd he osaavat ajatella aina ensin asiakasta,
eli lasta. Johdon tehtava on huolehtia siitd, ettd asiakkaiden parhaaksi koetut
ajattelu- ja toimintamallit toteutuvat kaytdnnossa. Henkiléston vahva ammatilli-

nen osaaminen ja itsensa sekd tyonsa kehittaminen parantavat laatua. Asia
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IImenee myo6s kaytdnnon tyossa, silla asiakas saa valittoman hyddyn itselleen

tyontekijan ammattitaidosta ja osaamisesta. Tekijoiden mielesta ammatillisesti
vahva ja kehittdmishaluinen tydntekija, joka sitoutuu johdon maaritteleman stra-
tegian toteuttamiseen, on yksi menestyvan organisaation valttikorteista. Organi-
saatio voi hyddyntdd jokaisen tyontekijan ammattitaitoa, kokemusta ja néke-
mysta Balanced Scorecardin avulla, joka voidaan alussa nahda puhtaana poy-

tana, johon luoda strateginen viitekehys (Maatta 2000, 72).

Suomessa strateginen johtaminen on kansainvalisesti vertailtaessa hyvin nuor-
ta, sitd on lahdetty tyostamaan Kkilpailun kaydessad yha vaativammaksi (Ka-
mensky 2004, 38). Opinnaytetyon tekijat pohdiskelivat oman ammatillisen ko-
kemuksensa myota, ettd Suomessa kunnallisella paivahoidolla ei juuri ole kilpai-
lijoita. Jokaisella kunnalla on velvollisuus jarjestdd paivahoitoa eiké esimerkiksi
sen markkinointiin ole pakottavaa tarvetta. Paivahoidon jarjestaminen tulee
kunnalle kalliiksi, joten nain ajateltuna kunnalle voisi olla jopa helpotus, jollei
paivahoitoa tarvitsisi jarjestaa lainkaan. Toisaalta paivahoitoikaisten lasten van-
hemmat ovat tyoikaisia, eli niita, jotka tuovat verorahat kuntaan. llman tydssa
kayvia kunnan talous olisi heikoilla kantimilla. Lapsiperheille suunnatut palvelut
ovat yksi keino houkutella kuntaan uusia asukkaita. Tasta nakdkulmasta katsot-
tuna eri kuntien valilla on kilpailua palveluiden tuottamisessa, joka edistaa pal-
veluiden kehittdmishalukkuutta. Tassa kohtaa astuu kuvaan strateginen johta-
minen, strategioiden miettiminen ja luominen palveluiden kehittamiseksi entista
kilpailukykyisemmiksi. Yksityisen paivahoidon kohdalla strategian luominen on
viela merkittdvampaad saadakseen myytya palveluaan ja selviytyakseen. Tekijat
ajattelivat, etta yksityisen paivakodin omistajalla on suurempi halu kehittaa toi-
mintaansa turvatakseen oman elinkeinonsa. Tata tukee myo6s opinnaytetyén
teoriaosassa esiin tullut ajatus siita, etta yritykset, joissa omistaja toimii myos

johtajana, ovat usein menestyksekkaimpia (Kamensky 2004, 39).

Opinnaytetyon tekijoiden kokemuksen mukaan ainakin kunnallisella puolella
innostutaan helposti uusista ideoista, mutta niiden kaytannon toteuttaminen ja
pitkajanteinen sitoutuminen jaa vahemmalle. Usein myo6s resursseja pitkakes-
toiselle kehittdmistyolle on aivan lilan vahan. Myo6s Kiljusen (2009) tutkimukses-

ta heijastuu se, ettd kayttoon otettu uusi menetelma jaa unohduksiin jo parissa
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vuodessa ja sen korvaa jokin muu kaytantd. Talloin menetelman omaksumi-

nen ja siihen kaytetty aika on mennyt hukkaan. (Kiljunen 2009, 28-29.)

6.4 Loppumietint6ja

Tekijoiden ndkemyksen mukaan tutkimustehtdvaan vastaaminen onnistui erit-
tain hyvin. Tutkimustehtava rakentui tutkimuksen teorian pohjalta sek& tavoit-
teen kautta, jota opinnaytetyon tekijat halusivat tutkia. Teemahaastattelujen ky-
symykset oli laadittu siten, etta oli mahdollista saada laajoja ja halutunkaltaisia
vastauksia asetettuun tutkimustehtavaan, joka oli tyon kannalta oleellista.
SWOT-nelikenttdanalyysin vastaukset vastasivat tutkimustehtdvan ensimmai-
seen alakysymykseen: Mitka ovat paivahoidon ylemman johdon ajatukset pai-
vahoidon tulevaisuudesta? Johtamisen nédkokulman vastaukset vastasivat tut-
kimustehtavan toiseen alakysymykseen: Mité ajatuksia paivahoidon tulevaisuus
herattdd johtamisen nakokulmasta katsottuna? Vastauksista oli mahdollista
nahda suuren kaupungin ja keskikokoisen kunnan johtotason nakoékulmien eroja
ja samankaltaisuuksia paivahoidon tulevaisuudesta ja sen johtamisesta, joka oli

tutkimustehtadvana.

Kuulan (2006) mukaan tarkkuus, huolellisuus ja rehellisyys tutkimuksen jokai-
sessa oOsa-alueessa muodostavat eettisesti onnistuneen tutkimuksen. Tutki-
musprosessissa noudatetaan hyvaksyttyja tieteellisia kaytantdja ja niille asetet-
tuja kriteereja. (Kuula 2006, 34-35.) Opinnaytetyon tekijat ovat hyddyntaneet
lahdemateriaaleja asianmukaisin merkinndin ja opinnaytetyon kulku seka ra-
kenne on asetettu oppilaitoksen suosituksen mukaiseksi. Tekijat ovat kyenneet
analysoimaan opinnaytetyota kriittisesti ja rehellisesti, unohtamatta sen puuttei-
ta. Tekijat ovat ottaneet huomioon tutkimuksessa juuri kvalitatiiviselle tutkimuk-
selle  ominaiset luotettavuuden piirteet, esimerkiksi  haastateltavien
anonymisoinnissa. Kuten Kuula (2006) toteaa, kvalitatiiviselle tutkimukselle on

tyypillista, etta suorat tunnisteet eliminoidaan tutkimuksesta (Kuula 2006, 214).

Tekijat paatyivat kvalitatiivisen menetelmén kayttoon tutkimuksessaan. Yksilo ja

hanen kanssaan tapahtuva vuorovaikutus ovat paaroolissa tiedonkeruussa laa-



76

dullista tutkimusta varten. Ihmisten valinen (haastateltava - haastattelija) aito

vuorovaikutustilanne antaa luotettavampaa tietoa kuin esimerkiksi strukturoidut
testimaiset kyselylomakkeet. Haastateltavien omien mielipiteiden esiintulo on
oleellista laadullisen tutkimuksen teemahaastattelua kaytettdessa tutkimusme-
netelmana. Tutkimuksen kohdejoukko on valittu tarkkaan niin, ettd heiltd on
mahdollista saada tarvittavaa tietoa tutkittavasta aiheesta. (Hirsjarvi ym. 2008,
160.) Tekijat olisivat voineet toteuttaa tutkimuksen myods maaréallisilla menetel-
milla, esimerkiksi [&hettamalla kyselyn kymmenille paivahoidon johtoportaan
ihmisille ja tydostamalla vastaukset tilastojen muotoon. Tekijat ovat kuitenkin sita
mielta, etta tutkittavat asiat eivat ole niin yksiselitteisia, etta maarallisella mene-
telmalla olisi saatu yhtd laadukkaita tuloksia. Yksi mahdollisuus olisi ollut kayt-
taa seka laadullista etta maarallista tutkimusmenetelmaa, mutta tekijéiden mie-
lesta tutkimus olisi paisunut silla tavoin kohtuuttoman suureksi. Tekijat halusivat
nimenomaan saada haastateltavien asiantuntijuuden tuomia mielipiteita ja na-

kemyksia, ja tama ajatus olisi hukkunut maarallisessa tutkimuksessa.

Opinnaytety0ssa kaytetty teemahaastattelulomake tarkastutettiin ja hyvaksytet-
tiin ensin ohjaavalla yliopettajalla, jonka jalkeen se lahetettiin tutkittaville henki-
I6ille. Yhdelta tutkittavista tekijat saivat viela muutaman parannusehdotuksen,
jotta kysymyksia olisi helpompi ymmartaa. Tekijat eivat nahneet merkitykselli-
seksi tehda esitutkimusta, silla he olivat varmoja siita, etta teemahaastatteluun
valituilla kysymyksilla oli mahdollista saavuttaa tutkimuksen kannalta tarpeellista
tietoa. Haasteltavien kanssa sovittiin, etta heihin voidaan olla viela ensimmaéisen
haastattelun jalkeen yhteydessa, mikali sellaiseen koetaan tarvetta. Haastatte-
luista saatiin kuitenkin niin hyva, kattava sek& tutkimustehtavdan vastaukset
antava materiaali, ettd tarvetta uusiin yhteydenottoihin ei nahty. Opinnaytety6n
tekijat halusivat tehda tutkimuksen sellaiseen muotoon, ettd minka tahansa
kunnan tai kaupungin on mahdollista kehittdd omaa péaivahoitoaan tyon pohjal-

ta. Tassa avainsanana on tutkimuksen liitteen& oleva kehittdmisosio.

Opinnaytetyon tekijat kokevat, ettd opinnaytetyd on laaja ja olisi voinut pohjau-
tua pelkkdan SWOT-nelikenttdanalyysiinkin. Kyseessa on kuitenkin ylemman
ammattikorkeakoulun opinnaytety6, jonka tarkoituksena on kehittda tydelamaa.
Tekijat halusivat kasitella tydossa seka paivahoidon kehittamista etta johtamisen

nakokulmaa ja siksi tyohon valittin SWOT:n liséksi my6és Balanced Scorecardiin



77

pohjautuva kysymyksenasettelu. Yhtena erittdin tarkeana osana tutkimusta

tekijat ndkevat tyon aikana kaydyn monipuolisen ja hedelmallisen ammatillisen
keskustelun, joka vei aikaa, mutta antoi uutta ndkemysta ja mahdollisti tiedon
jakamista. Tekijat ovat oman ammatillisen kokemuksensa myé6ta havainneet,
ettd talla hetkella yhtena suurena haasteena on se, etta tyontekijat eivat valtta-
matta tunne ja kasitd kaupunkikohtaisia strategioita ja niiden merkitystda omassa
tyossaan. Tassa kohtaa lahiesimiesten rooli ja merkitys korostuu, koska on hei-
dan tehtdvansa huolehtia asianmukaisesta perehdytyksestéd organisaation stra-
tegiaan. Heidan kuuluu liséksi katsoa, etta tyontekijat toimivat strategian mukai-

sesti ja asetetut tavoitteet saavutetaan.

Opinnaytetyon tekeminen on ollut haastavaa ja vienyt paljon vapaa-aikaa, silla
tekijat ovat tehneet opinnaytetydta oman kokopéaivéaisen tyonsa ohessa. Myos
aikataulujen yhteensovittaminen on ollut hetkittdin hankalaa, silla lukuun otta-
matta erikseen tehtyjd tulosten analysointeja ovat tekijat halunneet tytstaa
opinnaytetyota yhdessa. Tekijoiden tehdessa samaa tyota eri organisaatioissa
on opinnaytetyon teko yhdessa tuonut vastavuoroista keskustelua ja uudenlais-
ta syvempaa ajattelua koskien omaa ty6ta ja sen kehittdmista. Yhdessa tekemi-
nen on tukenut myds omaa jaksamista, huumorin siivittdessa yhteista tutki-
musmatkaa. Tekijat toivovat tulevaisuudelta etenemismahdollisuuksia omalla

uralla esimerkiksi paivahoidon kehittamisen ja johtamisen parissa.

Jatkotutkimusaiheina tekijat nédkevat mahdollisuuden tehda samasta aiheesta
maarallisen tutkimuksen. Kiinnostavaa olisi tutkia myds sita milla kantimilla talla
hetkella tehtava strategiatyé on paivahoidossa eri puolilla Suomea. Tekijoiden
mielesta olisi haastavaa ja tarpeellista tutkia jatkossa avointen varhaiskasva-
tuspalveluiden kehittamista ja lisdamista, seka niiden laatua. Ylipaataan paiva-
hoidon kehittdmiseen kaytetty aika ja resurssit voisivat olla myds tutkimuksen
kohteena. Mikali uusi varhaiskasvatuslaki saadaan l&hitulevaisuudessa voi-
maan, olisi mielenkiintoista tutkia millaisia muutoksia se saa aikaan esimerkiksi
kehittamistyohon, johtamiseen seka paivahoidon laatuun. Tassa opinnaytetyds-
sa haastattelujen vastauksissa korostui paljolti asiakasnakékulma, joten antoi-
saa voisi olla tutkia miten asiakasnédkdkulma nakyy oikeasti arjessa ja johtami-

sen paatostenteossa.



78

LAHTEET

Ala-Mutka J. 2008. Strategiamalli. Helsinki: Gummerus Kirjapaino Oy.
Alasuutari P. 1999. Laadullinen tutkimus. Jyvaskyla: Gummerus Kirjapaino Oy.
Finlex. 2010. www.finlex.fi. Viitattu 16.8.2010.

Haliseva-Lahtinen A-M. 2004. Lasten paivahoito. Teoksessa Kunnalliset sosiaa-
li- ja terveydenhuollon palvelut. Helsinki: Hakapaino Oy. Suomen Kuntaliitto.

Hietala, M. 2009. Siséllonanalyysi tutkimusmenetelmana. Tilastolliset menetel-
mat. Http://www.uta.fi/laitokset/historia/sivut/kurssit/Sisallonanalyysi.pdf. Viitattu
10.10.2010.

Hirsjarvi S. & Hurme H. 1988. Teemahaastattelu. Helsinki: Yliopistopaino.

Hirsjarvi S. & Hurme H. 2009. Tutkimushaastattelu. Teemahaastattelun teoria ja
kaytantd. Helsinki: Yliopistopaino.

Hirsjarvi S., Remes P. & Sajavaara P. 2008. Keuruu: Otavan Kirjapaino Oy.

Houni M., Nupponen M. & Pakarinen K. 2002. Kuntien strategiatydn avaimet.
Praksis — Tiedosta toimeen, nro 5. Helsinki: Suomen kuntaliitto.

Huotari, P. 2009. Strateginen osaamisen johtaminen kuntien sosiaali- ja terve-
ystoimessa. Tampere: Tampereen Yliopistopaino Oy — Juvenes Print.

Hakkéanen, A. 2010. Paivahoito opetustoimen osaksi. Http://www.lansi-
savo.fi/scripts/edoris/edoris.dlI?tem=Isearchart&search_iddoc=10481588. Viitat-
tu 10.1.2011.

Ikola-Norrbacka R. 2004. Paivahoito — kuntien kilpailuvaltti?. KuntaSuomi 2004
—tutkimuksia nro 46. Helsinki: Suomen kuntaliitto.

Jokinen, K. 2008. Miten laadullinen tutkimus vakuuttaa? Teoksessa Tutkijan
kirja. Toim. Lempiéinen, K., Loytty O. & Kinnunen M. Jyvaskyla: Gummerus Kir-
japaino Oy. 243.

Kamensky M. 2004. Strateginen johtaminen. Jyvaskyla: Gummerus Kirjapaino
Oy.

Kaplan, R. S. & Norton, D. P. 2002. Strategial&ahtdinen organisaatio. Tehokkaan
strategiaprosessin toteutus. Jyvaskyla: Gummerus Kirjapaino Oy.

Kaplan, R. S. & Norton, D. P. 2004. Strategiakartat. Aineettoman paaoman
muuttaminen mittaviksi tuloksiksi. Jyvaskyla: Gummerus Kirjapaino Oy.



79

Kaplan, R. S. & Norton, D. P. 2007. Using the Balanced Scorecard as a Stra-
tegic Management System. Harvard Business Review. July, 2-13.

Karlof B. 2004. Strategian rakentaminen — siséltd ja vélineet. Helsinki: Edita
Prima Oy.
Kaupungin x Kaupunkistrategia 2020. Kaupungin x www-sivut. Viitattu
29.8.2010.

Kaupungin x varhaiskasvatussuunnitelma 2007. 2007. Kaupungin X www-sSivut.
Viitattu 12.9.2010.

Kaupunki x. 2010-2016. Paivahoidon ja perusopetuksen tuotantostrategia. Hy-
vinvointipalvelut. Paivahoito ja perusopetus.

Kaupunki x. Palvelustrategia. Lasten ja nuorten tukeminen. Lasten ja nuorten
palvelujen lautakunta. 2009.

Kiljunen V. 2009. Tasapainotettu mittaristo julkishallinnossa. Case: Savonlinnan
kaupungin tekninen toimiala. Opinnaytety6. Mikkelin ammattikorkeakoulu, liikke-
talouden koulutusohjelma. Theseus-tietokanta.
Https://publications.theseus.fi/bitstream/handle/10024/4315/Kiljunen_Vesa.pdf?
sequence=1. Viitattu 14.9.2010.

Koivisto, V. & Makinen, S. 2010. BSC — aakkoset johtajuuteen. Johtamisen
haasteet nykyhetkesta tulevaisuuteen BSC:n nékdkulmien kautta tarkasteltuna.
Opinnaytety6. Tampereen ammattikorkeakoulu, sosiaali- ja terveysalan kehit-
tamisen ja johtamisen koulutusohjelma. Theseus-tietokanta.
Https://publications.theseus.fi/bitstream/handle/10024/7118/Koivisto_Virpi_Maki
nen_Satu.pdf?sequence=1. Viitattu 14.9.2010.

Kunnan y kuntastrategia 2010-2025. Kunnan y www-sivut. Viitattu 27.8.2010.

Kunnan y varhaiskasvatussuunnitelma 2005-2010. 2005. Kunnan y www-sivut.
Viitattu 6.10.2010.

Kuopila, A. et al. 2007. Tilaaja-tuottaja-toimintatapa-ldeasta kaytanto6on. Nain
me sen teimme: Jyvaskyld, Oulu, Raisio ja Rovaniemi. Helsinki: Hakapaino Oy.

Kuula, A. 2006. Tutkimusetiikka. Aineistojen hankinta, kaytto ja sailytys. Jyvas-
kyld: Gummerus Kirjapaino Oy.

Laine K. & Hulkkonen V. 1998. Strategia: ajatuksista tekoihin. Helsinki: Oy Edita
Ab.

Lainema M., Lahdenp&a M. & Puolakka P. 2001. Strategisen johtamisen areena
ja horisontti. Porvoo: WS Bookwell Oy.

Lindroos J-E. & Lohivesi K. 2010. Onnistu Strategiassa. Juva: WS Bookwell Oy.

Lowell, J. R. Http://personal.inet.fi/koti/vexom/afor.htm. Viitattu 1.5.2011.



80

Lumijarvi, 1., Virta, S. & Kujanpaa O. 2003. Strategista arviointia kehittamas-
sa. Tampere: Tampereen yliopistopaino Oy. Juvenes Print.

Maatta, S. & Ojala, T. 2002. Tasapainoisen onnistumisen haaste. Johtaminen
julkisella sektorilla ja Balanced Scorecard. Helsinki: Edita Prima Oy.

Maatta, S. 2000. Tasapainoinen menestysstrategia. Balanced scorecardin tuolla
puolen. Juva: WS Bookwell Oy.

Neuman, L. W. 1994. Social research methods: qualitative and quantitative ap-
proaches. Massachusetts, Needham Heights: Allyn and Bacon A Division of
Simon & Schuster, Inc.

Niiranen, V., Stenvall, J., Lumijarvi, I., Meklin, P. & Varila, J. 2005. Miten arvioi-
da kuntapalvelujen tuloksellisuutta? Kartuke-tutkimuksen lahtdkohdat, metodo-
logiset sitoumukset ja tavoitteet. Tasapainotetun mittariston malli ja tulokselli-
suuden arvioinnin uusi tuleminen. Teoksessa Kuntapalvelujen tuloksellisuuden
arviointi. Tasapainotettu mittaristo kunnallisissa organisaatioissa. Toim. V. Nii-
ranen, J. Stenvall & I. Lumijarvi. Keuruu: Otavan Kirjapaino Oy, 28-31.

Nasi J. & Aunola M. 2002. Strategisen johtamisen teoria ja kaytantd. Tampere:
Tammerpaino Oy.

Olve, N.-G., Roy, J. & Wetter, M. 1998. Balanced scorecard- yrityksen strategi-
nen ohjausmenetelma. Porvoo: WSOY-Kirjapainoyksikkao.

Rannisto, P-H. 2005. Kunnan strateginen johtaminen — Tutkimus Seindnaapuri-
kuntien strategiaprosessien ominaispiirteistd ja kunnanjohtajista strategisina
johtajina. Tampere: Tampereen Yliopistopaino Oy — Juvenes Print.

Repo, R. 2010. Varhaiskasvatus ei ole osa sosiaalipalveluja. Lastentarha. 4/10,
7.

Santalainen T. & Huttunen P. 1993. Jyvaskyla: Gummerus Kirjapaino Oy.
Santalainen T. 2008. Strateginen ajattelu. Helsinki: Karisto Oy.

Silvennoinen-Nuora, L., Lumijarvi, I. & Sihvonen M. 2005. Miten arvioida kunta-
palvelujen tuloksellisuutta? Kartuke-tutkimuksen lahtokohdat, metodologiset
sitoumukset ja tavoitteet. Strategiaty® ja tasapainotettu mittaristo. Teoksessa
Kuntapalvelujen tuloksellisuuden arviointi. Tasapainotettu mittaristo kunnallisis-
sa organisaatioissa. Toim. V. Niiranen, J. Stenvall & I. Lumijarvi. Keuruu: Ota-
van Kirjapaino Oy, 65.

Sosiaali- ja terveysministerio. 2008. Varhaiskasvatus vuoteen 2020. Varhais-
kasvatuksen neuvottelukunnan loppuraportti. Sosiaali- ja terveysministerion sel-
vityksia 2007:72. Helsinki.

Sosiaali- ja terveysministerid. 2009. Kaste-ohjelman valtakunnallinen toimeen-
panosuunnitelma vuosille 2008-2011. Sosiaali- ja terveysministerion selvityksia
2009:9. Helsinki.
Http://www.stm.fi/c/document_library/get_file?folderld=28707&name=DLFE-



81

3683.pdf&title=Sosiaali__ja_terveydenhuollon_kansallinen_kehittamisohjelma
_KASTE_2008_ 2011 fi.pdf. Viitattu 3.10.2010.

Stakes — Sosiaali- ja terveysalan tutkimus- ja kehittdmiskeskus. 2005. Varhais-
kasvatussuunnitelman perusteet. Saarijarvi: Gummerus Kirjapaino Oy.

Tuomi J. & Sarajarvi A. 2009. Laadullinen tutkimus ja sisallon analyysi. Latvia:
Livonia Print.

Tuominen, K. 2002. Balanced Scorecard-mittaristo. 35 hyvaa kysymysta ja esi-
merkkiparia. Itsearvioinnin tyokirja. Mika erottaa menestyjat keskinkertaisista?
Turku: Oy Benchmarking Ltd, Laatukeskus, Metalliteollisuuden Kustannus,
PKT-saati6, Suomen Standardisoimisliitto, Suomen Yrittgjat.



LITTEET

Liite 1. Kehittdmisosio

BSC — esimerkkimalli:
Péaivdhoidon yhteiskunnallisen aseman parantaminen,
yksikkékohtainen suunnitelma
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Nakokulma

Oppiminen

Talous

Prosessit

Asiakas

- ammatillisen identiteetin
vahvistaminen =
koulutukset, iltapalavent,
osallistavat menetelmat,
asiantuntijoiden

hyo aminen,
uusimman tiedon
hankkiminen

- resurssit ja niiden
suuntaaminen
tavoitteellisesti
-positivinen markkinointi,
mainostaminen alan
oppilaitoksissa, erilaisissa
tapahtumissa seka
mediassa = paivahoidon
rekrytointipaiva

- paivahoidon arjesta
artikkelien kirjoittaminen
lehtiin, blogit, yksikén
toiminnan jatkuva
paivittdminen nettin

- tiedottaminen

- osallistaminen
teimintaan

- vanhempainillat

- tapahtumat

- varhaiskasvatuspaiva
kaupungissa'kunnassa

Kolmen vuoden
wuosi intensiivivaihe, kaksi

yliapitovuotta

Vuosittainen suunnitelma

Kolmen vuoden
suunnitelma, joka kolmas
vuosi intensiivivaihe, kaksi
yliapitovuotta

Kolmen vuoden
suunnitelma, joka kolmas
wuosi intensiivivaihe, kaksi
yllapitovuotta

Yksikenjohtajan johdolla koko

tyoyhteisa

Yksikinjohtaja

Yksikonjohtajan johdolla koko
tyoyhteisa

Yksikanjohtajan johdolla koko
tydyhteiss



BSC — esimerkkimalli:
Asiakaspalvelun kehittaminen,
yksikkokohtainen suunnitelma

Oppiminen - koulutukset, ittapalavent,  Vuosittainen suunnitelma Yksikonjohtajan johdolla
osallistavat menetelmat, koko tybyhteist
asiantuntijoiden
hyadyntaminen, uusimman
tiedon hankkiminen
-tyon videointi =
havainnointi, arvicinti,
kehittaminen
- perehdytys uusille
tyontekijcille

Talous - resurssit ja niiden Vuosittainen suunnitelma Yksikonjohtaja
suuntaaminen
tavoitteellisesti

Prosessit - prosessit esm. asiakkaaksi  Vuosittainen suunnitelma Yksikonjehtajan johdolla
tulo < prosessin koka tydyhteist
toimivuuden testaaminen
saanndllisin “lume"™-
asiakaskaynnein = arviointi,

Asiakas -asiakastyytyvaisyyskyselyt  Vuosittainen suunnitelma Yksikonjohtajan johdolla
lapsille ja vanhemmille = koko tydyhteisd
vastausten pilkkominen ja
analysointi ja toiminnan
muuttaminen niiden pohjalta
- asiakkaiden informaatio-
ohjaus
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Liite 2. Teemahaastattelulomake

TAMPEREEN AMMATTIKORKEAKOULU

C

Tampere University of Applied Sciences

Opinnaytetyon teemahaastattelu paivahoidon tulevais uuden visioinnista
10 vuoden aikajanalla

Netta Bjoérkman ja Terhi Tornstrom

Haastattelukysymys 1. on SWOT-analyysin nelikenttdjaon mukaisesti luokiteltu
(mahdollisuudet, uhat, vahvuudet, heikkoudet).

Haastattelukysymys 3. on Balanced Scorecard-mittariston (BSC) neljan nakoé-
kulman mukaisesti luokiteltu (oppiminen, talous, prosessit, asiakkaat).

Haastattelukysymykset:

1. Mita ajatuksia paivahoidon tulevaisuus sinussa herattdd kymmenen vuo-
den aikajanalla?

- Millaisia ovat paivahoidon tulevaisuuden mahdollisuudet?
- Millaisten asioiden koet uhkaavan paivahoidon tulevaisuutta?
- Mita vahvuuksia paivahoidolla on tulevaisuudessa?

- Mitk& ovat paivahoidon heikkoudet tulevaisuudessa?

2. Miten néet edelld kertomasi asiat johtamisen ndkdkulmasta?

3. Miten edell&a mainitut asiat nakyvat talla hetkella organisaatiosi strategi-
sessa suunnittelussa

- oppimisen nakoékulmasta katsottuna?
- talouden nakoékulmasta katsottuna?
- prosessien nakdkulmasta katsottuna?

- asiakasnakokulmasta katsottuna?
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Liite 3. Saatekirje

Hei,

olemme Netta Bjorkman ja Terhi Tornstrom ja opiskelemme ylempaa ammatti-
korkeakoulututkintoa Tampereen ammattikorkeakoulussa sosiaali- ja terveys-
alan kehittamisen ja johtamisen koulutusohjelmassa ja tydskentelemme mo-

lemmat paivahoidossa.

Olemme tehneet tutkimussuunnitelman koskien opinnaytetyétdmme, laitamme
tutkimussuunnitelman Teille litteena. Tarkoituksenamme on tutkia paivahoidon
tulevaisuutta ja sen mahdollisuuksia ja haasteita johtamisen nédkdkulmasta (Ba-

lanced Scorecard).

Pyydamme ystavallisesti Teiltd suostumusta haastateltaviksi tutkimukseemme

ja lupaanne kayttad nimianne tutkimuslupa-anomuksessa.

Haluamme lopputydllamme palvella ja kehittda tydelamaa ja erityisesti antaa

tyovalineita johtamiseen.

Toivomme Teilta pikaista vastausta.

Ystavallisin terveisin Netta Bjorkman, sdhkodpostiosoite ja puhelinnumero ja

Terhi Tornstrom, séhkdpostiosoite ja puhelinnumero.



Liite 4. Sisallénanalyysin etenemisen esimerkki

Alkuperaisilmaus seka pelkistetty ilmaus:
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Alkuperaisilmaus

Pelkistetty ilmaus

"...ettd tehdaéan tallasia monitoimikes-
kuksia, ettd sekin on tietysti mahdolli-
suus sinansa, ettd niinkun kaikki alu-
een lapset toimii samoissa tiloissa ja
siella toimii sitten my6s oppilashuolto-
ryhmat ja neuvolan ihmiset ja niin

edelleen.”

Monitoimikeskusten muodostaminen

Pelkistetyista ilmauksista muodostuneita alaluokkia, ylaluokka seka paaluokka:

Pelkistetty ilmaus Alaluokka Ylaluokka Paaluokka (ko-
koava kasite)

Kevyempien hoito- Palvelujarjestelman | Laatu ja kehit-

muotojen kehittami- | Hoitomuotojen kehittdminen tdminen

nen
Paivakotien erikois-
tuminen
Monitoimikeskusten
muodostaminen

Palvelusetelin kehit-

taminen
Seutukunnallisen
yhteistyon lisaami-
nen

Tulevaisuudessa
paivahoitopalvelujen
tarjoajina  kunnan
lisaksi yksityinen
sektori,  yksityinen
perhepaivahoito,
kolmas sektori

kehittdminen

Palvelun kehit-

tdminen

Erilaisten hoito-
tahojen kehitta-
minen




