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Suomalaisen paivahoidon johtajuus on elanyt muutosvaiheiden keskella viime vuosien aikana.
Yritysmaailmassa jo pidempaan tunnettu kasite, hajautettu organisaatio, on rantautunut myos
paivahoidon kentalle. Kaytannossa tama tarkoittaa, etta paivakodin johtajien tyokentta on
laajentunut ja johdettavat yksikot ja tyoyhteisot saattavat sijaita maantieteellisesti toisistaan
erillaan. Paivakodin johtajan tyossa vaaditaan yha monipuolisempaa osaamista ja useiden
erilaisten asioiden hallinnan taitoa.

Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittaa millaista osaamista hallinnollisen paivakodin
johtajan tyo edellyttaa ja millaisia lisahaasteita hajautetun organisaation johtaminen tuo
tyohon. Hallinnollisella paivakodin johtajalla tassa opinnaytetyossa tarkoitetaan johtajaa,
joka ei tyoskentele lapsiryhmassa. Opinnaytetyon teoreettinen viitekehys muodostuu johta-
juuden, osaamisen, hajautetun organisaation ja Keravan paivahoidon kasitteiden kuvaamises-
ta. Johtajuutta kasitellaan seka yleisesta etta paivahoidon nakokulmasta mutta myos konteks-
tuaalisen nakokulman kautta. Kontekstuaalinen nakokulma tarkastelee johtajuuden toteutu-
mista erilaisten toimijatahojen keskiossa.

Opinnaytetyo on kvalitatiivinen eli laadullinen. Opinnaytetyon aineisto on hankittu haastatte-
lemalla kolmea hallinnollista paivakodin johtajaa seka tekemalla lomakekysely kaikille hallin-
nollisille paivakodin johtajille. Lomakekyselyt ja haastattelut on toteutettu Keravan paivahoi-
dossa syksylla 2008. Haastattelut toteutettiin kayttamalla teemahaastattelua. Lomakekyselyn
kysymykset olivat seka puolistrukturoituja etta avoimia.

Tulosten mukaan johtajan tyo edellyttaa hyvin monipuolista ja laajaa osaamista. Lomake-
kyselyiden pohjalta muodostui yhdeksan keskeista johtajan tarvittavaa osaamisenaluetta,
joita ovat pedagoginen osaaminen, hallinnollinen osaaminen, johtamisosaaminen, tyohyvin-
vointi ja stressinhallinta, henkilostohallinto, asiakaspalvelu -ja verkostotyon osaaminen, tyon
arviointi ja kehittaminen, kokonaisuuksien hallinta seka tyon arviointi ja reflektiivinen osaa-
minen. Vuorovaikutustaidot seka ihmissuhdeosaaminen korostui tarkeana osaamisena johtajan
tyossa liittyen erityisesti asiakaspalvelu -ja verkostotyohon seka henkiloston johtamiseen.
Lisaksi yleinen tilannetaju, lasnaolontaito seka organisoiminen ovat osaamisenalueita, joita
johtaja tarvitsee tyossaan hyvin monella alueella.

Asiasanat: Johtajuus, hajautettu organisaatio, osaaminen, paivahoito
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The notion of directorship within Finnish day care has been going through some changes dur-
ing the last years. The concept of decentralized organization, which has been familiar in the
business world already for a longer period, has now also arrived in the world of day care. In
practise, it means that the field of work for administrative directors has extended and the
units and work communities may be located geographically far from each other. The work of
administrative director requires extensive knowledge and the skill to manage various differ-
ent things.

The purpose of this thesis was to find out what kind of knowledge the work of administrative
director requires and what kind of extra challenges exist when leading a decentralized or-
ganization. In the thesis, the concept of administrative director refers to a director that does
not directly work in children’s groups. The theoretical frame of reference of the thesis con-
sisted of such concepts as directorship, knowledge, decentralized organization and the day
care in Kerava. The concept of directorship is viewed from general, day care's and contextual
point of view, the latter refering to directorship as realized with different co-operative part-
ners.

The material of this qualitative thesis was collected by interviewing three administrative di-
rectors and by presenting a questionnaire to all the administrative directors in Kerava. The
questionnaires and the theme-based interviews were realized in Kerava day care autumn
2008. The questions of the questionnaire were open and half-structured.

According to the results of this thesis, the work of administrative director requires extensive
knowledge and know-how. Based on the results of the questionnaires, the work of administra-
tive director requires knowledge of nine key areas, which are pedagogical knowledge, admin-
istrative knowledge, leadership and management skills, work welfare and stress management,
human resources management and HR skills, client service and network skills, work evaluation
and development skills, holistic view on management, and reflectivity.

Interaction and interpersonal skills were emphasized as an important part of the work of ad-
ministrative director, especially in terms of client service and networking as well as personnel
management. Also, situational awareness, the skill to be present, and the ability to organize
are such areas of knowledge that are extensively needed in the work of administrative direc-
tor.

Keywords: Leadership, decentralized organization, knowledge, daycare.



SISALLYSLUETTELO

(N0 15 7Y 6 PPN 7
N [0 1730 1§ 10N 9
2.1 Johtajuuden MaaritEelya...ooveieiiie i e e re e reeereeeneeanaeanaes 9
2.2 Johtajuuden omMiNAISUUKSIA ...vueieetiietiiiiie e et et et et renereneeeneeanaanns 10
2.3 Johtajuuden kontekstuaalinen nakokulma ........cceeiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiireenneenns 10
2.3.1  MIKrotason JORTaJUUS.....ueeutiit e iii e e e e eit et eeneeeneeeneeaneeaneeannenn 10
2.3.2  MaKrotason JONTAJUUS ....eeenternteeteeteenteeteeteenteeneeeneeeneeeneeeneeeneesneeannenn 12

3 HAJAUTETTU ORGANISAATIO .. e ettt ettt ettt e et e ee e e e s e eas 13
4 OSAAMINEN ..ottt ettt ettt ettt e et et et e et aee e e e e aeaeaaaaans 14
4.1 REFLEKLOTNTI ..t e 16
4.2 ASTANTUNTIJUUS «. vt aeas 16
4.3 e N[ aTo T t=T 1 1170 T o R N 18
4.4 Osaaminen ja hajautettu organisaatio..........covevviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiinens 19

5  KERAVAN PAIVAHOITO ...vuuirniiineiieeieite et eete et e et eeteanesanesnesnessnasnesnessnesnaesnnns 20
5.1 RAKENNEUUAISTUS ..euviiiiiii e 21
5.2 Paivahoito Keravan kaupungin johtamisjarjestelman osana.........cccceevveeinennne.. 21
5.3 Paivahoidon johtamisosaaminen .......ceeeiieiiieiiiiiiiieieieeieeeneeeneeanaeanees 22
5.4 Paivakodin johtajan KelpoiSUUS .....c.ueeeieieirieirieiriieienieeeieeeneenneeeneeanneennes 22

6  OPINNAYTETYON TOTEUTTAMINEN . ... ctuitniiteeineeieeieerne et eeteereeraneeneeanesaneanesnnns 23
6.1 Opinnaytetyon tarkoitus ja tutkimusongelma ..........cooeviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiininnann, 23
6.2 Aineiston keruu ja kohderyhma .........ocviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiir 24
6.3 AINEISTON KEIUUN PrOSESST «vvuuttntienteetienteenteeteenteenteenteeneeeneeenneeneesnneeneens 24
6.3.1  LOMAKEKYSELY . uutintietiit it ee e et et et et eenteenteenteenteeneeanaeannanns 26
6.3.2 Teemahaastattelu .....oooiuiiniiniiiiiiiiii e 27

6.4 ANALYYSTN KUVAUS . vveeteeteeteet et eet et eeteenteeneeeneeeneeenneenneenneennesnneannens 28
6.4.1 Lomakekyselyn analyysi «.c.ceeueietieiiieiitiitiitietreteenerenerenerenereneeeneenns 29
6.4.2 Haastattelun analyysi.c.ceeeieeiieiiiiiiiiiii i et et et eeneeeneeeneeaneeanaanns 29

7 TAUSTATIEDOT . ettt ettt et ettt et ettt et e e et et e e e raeeeeaaearneaaseaasnenes 30
7.1 Lomakekyselyn taustatiedot.....cccveeiiiiiiiiiiiii e e e e re e naeaees 30
7.2 Haastattelun taustatiedot..........c.oviiiiiiiiiiiiiiiiii i 31

T 1 V0 (4] = PP 32
8.1 Lomakekyselyn tULOKSEL ....veeneietiiiiii i e e e e i e i e eeneeeneeeneeanaennaes 32
8.2 Lomakekyselyn ja haastattelun tulokset ......cceeviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeneeaees 33
8.2.1 Pedagoginen 0SAaMINEN . ..uiutieetreetienerentrenerenereneeenereneeoneeeneeenssenseensenns 33
8.2.2 Hallinnollinen 0Saaminen........ovuiiuiiuiiniiiiiiiiiiiiiiir it raeeaeaenaes 34
8.2.3 Henkilostohallintoon Liittyva 0Saaminen.......cceviieiiitiiieiereieneieneeeneeeneeeneenns 34

8.2.4 Kokonaisuuksien hallinta .........eeeeueiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii i eieaaaes 37



8.2.5 Stressinhallinta ja tyOhyvinvointi.......c.ccoiiiiiiiiiiiiiiiiiiiirir 38

8.2.6 Asiakas-ja verkostoty0oSaamineNn.......ccoeviiiiiiiiiiiiiiiiiiieiieeieeineinereiennenes 39
8.2.7 Tyon arviointi ja kehittaminen......cccoiiiiiiiiiiii e er e e 41
8.2.8  JOhtamisSOSAAMINEN...ciutiuiititiitii ittt et et eeeeeaenaennennenns 42
8.2.9 Reflektiivinen 0SaamineN.......ccviviiiiieiiniiiiiiiiiiiiiiiii et eaaeaas 43

LN (0] 51 (0] 7Y (0] (] = PPN 45
9.1 SUDSEANSSTOSAAMINEN ... vttt ettt eeeee e e e e aeas 45
9.2 TyOYhteiSO0SAAMINEN .o.uiniiiititit ittt eieetaetaeeneeneeeeneeneeneaness 46
9.3 KehittamisoSaaminen .....couiiuiiiiiiiiii ittt e s 48
9.4 KehittymisoSa@aminen ....ccueiineiitiiiiii e eeieerteeieeeneeareeareeeneeaneeanneanncennes 49
1O POHDINT A L Lttt ettt ettt eeaeeaeeaeeneaneenaenaaneeneeneeneensss 49
10.1 Luotettavuuteen vaikuttavia tekijoita....oovverieerneirieirieiiiiiiiieiierieeeneennees 50
10.2 Opinnaytetyoprosessin ja ammatillisen kasvun pohdintaa..........cccoeeveiiiinnnn, 51
10.3  Jatkotutkimusaih@ita .....cceveiiniiniiniiiiiiii e 53
. 5 1 = 2 PPN 55
LU L N 57

O 58



1 JOHDANTO

Innostuksen kipina taman opinnaytetyon aihetta kohtaan on syntynyt puhtaasti omasta mie-
lenkiinnosta, mutta myoOs Keravan paivahoidossa syksylla 2007 suorittamani hallinnollisen har-
joittelun myota. Naiden kahden asian lisaksi yhteiskunnallinen tilanne ja paivahoitoa kohdan-
neet rakenteelliset muutokset ovat olleet lisaamassa aiheen ajankohtaisuutta. Suomessa ol-
laan paivahoidossa siirtymassa kohti johtajuusmallia, jossa yksi paivakodin johtaja johtaa
useampaa paivahoidon yksikkoa. Keravalla tahan on siirrytty jo vuosia aiemmin. Suomalainen
paivahoito on elanyt johtajuuden suhteen tietyn murrosvaiheen lahivuosien aikana, jonka
tuloksia alamme vahitellen hahmottamaan. Onko sellaisella vaikutusta paivahoidon ja var-
haiskasvatuksen laatuun, jos johtaja on valilla poissa tai joutuu jakamaan huomiotaan useiden
eri yksikoiden valilla? Lastentarhanopettajaliiton tekeman tutkimuksen mukaan paivahoidon
johtajuudessa kuljetaan yha enemman hallinnollista johtajuusmallia kohti. Reilut kymmenen
vuotta noin kolme neljasta johtajasta tyoskenteli lapsiryhmassa johtajan tyonsa ohessa.
Vuonna 2004 maara oli laskenut 65 prosenttiin ja vuoden 2007 tutkimukseen vastanneista
enaa 44 % oli lapsiryhmassa tyoskentelevia johtajia. (2007:7.) Hallinnollisessa johtajuusmallis-
sa on seka hyvia etta huonoja puolia. Toisaalta silloin on mahdollisuus keskittya pelkastaan
johtajan toihin, eika tyo edellyta jatkuvaa tasapainoilua lapsiryhman odotusten ja johtajan

toiden vaatimusten ristitulessa.

Rakenneuudistusten myota johdettavien yksikoiden maarat ovat lisaantyneet ja johtajien tyo
saattaa joskus olla hyvin hajallaan ja eri toimipisteissa sijaitsevaa. Lastentarhanopettajaliiton
tekeman kyselyn mukaan yli 90 % paivahoidon henkilokunnasta ja lahes 90 % paivakotien joh-
tajista kaipaa, etta paivakodilla on oma esimies jota ei tarvitse jakaa muiden kanssa. Bu-
sinessmaailmassa jo pitempaan tunnettu kasite, hajautettu organisaatio, on tullut tutuksi
myos varhaiskasvatuksen ammattilaisten keskuudessa. Talla tarkoitetaan sita, etta organisaa-
tiot on hajautettu maantieteellisesti toisistaan erillaan sijaitseviksi yksikoiksi, joissa tyosken-
televa henkilokunta tekee tyota saman johtajan alaisuudessa. Tassa vaiheessa nousee mieleen
ajatus siita, etta tallaisten organisaatioiden johtajien tulee mita todennakoisimmin olla aika-
moisia superosaajia. Vartiaisen, Kokon ja Hakosen (2004:84) mukaan keskeisia hajautetun
organisaation johtajan ominaisuuksia ovat avoin ja myonteinen asenne, kyky delegoida, te-
hokkaat viestintataidot seka tuloksiin suuntautuva johtamistyyli. Yhtena haasteena hajaute-
tun organisaation johtajuudessa on pysyminen kiinni eri yksikoissa tapahtuvan ”ruohonjuurita-
son tyon sykkeessa” seka tyon tarpeiden hahmottaminen kaytannon tasolla. Tyon kehittami-
sen, katkeamattoman tiedonkulun seka laadukkaan varhaiskasvatuksen varmistamisen kannal-
ta tarkeaa on johtajan ja henkilokunnan yhteyden ja tiedonkulun vaaliminen seka sopivien

yhteistyofoorumien rakentaminen tyoyhteisoon.



Pauli Juuti (2006:237) muistuttaa, etta johtaminen on ilmio, jota on tapahtunut aina ja niin
sita tulee myos aina tapahtumaan. Onnistuneella johtamisella on positiivinen merkitys joh-
dettavan organisaation menestyksen seka siella tyoskentelevien ihmisten hyvinvoinnin kannal-
ta. Huonolaatuinen johtaminen taas puolestaan aiheuttaa seka organisaation, etta siella
tyoskentelevien ihmisten keskuudessa taloudellista ja henkista huonovointisuutta. Jos kerran
tiedamme, etta johtajuus on ilmio, jota tarvitsemme ja jota tulee aina esiintymaan, niin mik-
si emme selvittaisi millaiset asiat ovat onnistuneen johtajuuden edellytyksia? Tama opinnay-
tetyo on syntynyt omasta kiinnostuksesta seka itse johtajuutta kohtaan, mutta myos halusta
pyrkia kehittamaan paivakotien johtajuutta konkretisoimalla ja maarittelemalla niita osaami-
senalueita, jotka ovat keskeisia onnistuneen johtamisen toteuttamisen kannalta. Uskon, etta
olemalla asioista tietoinen, on mahdollista myos kiinnittaa enemman huomiota niiden kehit-

tamiseen omassa tyossaan ja toiminnassaan.

Opinnaytetyo on toteutettu Keravan paivahoidossa syksylla 2008 ja siihen on osallistunut usei-
ta kunnallisten keravalaisten paivakotien hallinnollisia johtajia joko osallistumalla lomake-
kyselyyn, haastatteluun tai molempiin. Haluan kiittaa kaikkia taman opinnaytetyon tekemi-
seen osallistuneita keravalaisia paivakodin johtajia seka Keravan paivahoidon johtoa siita,
etta sain kayttaa johtajien tyoaikaa haastatteluiden ja kyselyiden tekemiseen. Toivon, etta
tasta voisi olla hyotya johtajuuden kehittamisen kannalta seka Keravan paivahoidossa, etta

mahdollisesti muualla.



9(68)

2 JOHTAJUUS

2.1 Johtajuuden maarittelya

Johtajuudessa voidaan nahda aikakausien ja yhteiskunnan tilanteiden vaikutus siihen, millai-
sia suuntauksia tai painopisteita johtamisessa kulloinkin korostetaan. On kuultu puhuttavan
erilaisista ismeista, kuten ikajohtaminen, projektijohtaminen, strategiajohtaminen ja arvo-
johtaminen. Uusien tutkimusten myota johtamiseen syntyy uusia nakokulmia, jotka voivat
motivoida johtajia entista parempaan esimiestyohon. On hyva muistaa, etta erilaisista tren-
deista huolimatta tiettyjen johtamisen perusasioiden tulee toteutua. (Hyppanen 2007: 250 -
251.) Johtajuus ei Viitalan (2002: 69) mukaan voi toteutua ilman ihmisia. Talla han viittaa
aiempaan maaritelmaan, jonka mukaan johtajuus nahtiin joko asioiden johtamisena tai ihmis-
ten johtamisena. Sen sijaan, etta nama kaksi asiaa erotettaisiin toisistaan, Viitala nostaa esiin
John P. Kotterin (1982) maaritelman, jonka mukaan nama kaksi johtamisen elementtia kulke-
vat kasi kadessa. Tilanteesta riippuen johtaja voi painottaa toiminnassaan joko asioiden joh-
tamista tai ihmisten johtamista. Lonnqvistin (2003: 9,13) mukaan johtajuus on organisaation
perustehtavan toteutumisen seka olemassaolon kannalta kriittista toimintaa, joka voidaan
nahda myos yhtena organisaation ydinprosessina. Onnistuneen johtamisen kokonaisuus muo-
dostuu ihmisten johtamisesta, asioiden johtamisesta ja paivittaisten toimintojen hoitamisesta

huolella. Johtamiskaytannot vaihtelevat tilanteen ja tarpeen mukaan.

Sydanmaalakka (2004) on tiivistanyt johtajuuden maaritelman seuraavanlaisesti: ”Johtajuus
on prosessi, jossa johtaja vaikuttaa yksiloon tai ryhmaan, jotta yhteinen tavoite saavutettai-
siin tehokkaasti”. Alykkaan johtajuuden taustateorioina voidaan pitaa suorituksen johtamista,
tilannejohtamista, transformationaalista johtamista, tiimijohtamista, arvojohtamista ja itsen-
sa johtamista. Naiden teorioiden, taustalla vaikuttavien filosofioiden (rationaalinen alykkyys,
tunnealykkyys, henkinen alykkyys) ja riittavan kaytannon kokemuksen yhteistyosta syntyy
alykas johtajuus. Tunnealykkyydella tarkoitetaan kykya tunnistaa omia ja toisten tunnetiloja
seka hyodyntaa tata tietoa erityisesti vuorovaikutustilanteissa muiden ihmisten kanssa. Hen-
kinen alykkyys ei viittaa hengellisyyteen tai uskontoihin, vaan henkilon keinoihin vaikuttaa
toisiin ihmisiin (karisma) seka kiinnostukseen olemassaolon peruskysymyksia kohtaan. (Sydan-
maalakka 2004: 106-107, 113.) Johtajuus on vaikuttamista organisaation jaseniin sellaisella
tavalla, etta jasenet alkavat toimia organisaation tavoitteiden kannalta hyodyllisella tavalla.

osapuoli, vaikutettava osapuoli seka tyoyhteison tavoite. (Jalava 2001: 10.)
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2.2 Johtajuuden ominaisuuksia

John C. Maxwell (2008) nostaa esiin nelja ominaisuutta, joiden tiedostaminen auttaa johtajaa
menestymaan tyossaan paremmin. Naita ominaisuuksia ovat kurinalainen tyoskentely, kyky
priorisoida, luottamuksen herattaminen seka nayn merkityksen ymmartaminen johtajan tyos-
sa. Johtajan tulee kyeta johtamaan itseaan seka toimimaan kurinalaisesti. Itsekurin harjoit-
taminen on avain kestavaan johtajuuteen ja menestyksen saavuttamiseen seka yllapitami-
seen. Maxwell korostaa myos tarkeysjarjestyksen laatimisen merkitysta, priorisointia. Keskeis-
ta ei ole se, miten ahkerasti johtaja tekee tyotaan vaan se, millaisiin asioihin han keskittaa
tyoskentelynsa. Johtajan tyossa on valttamatonta kyeta tyostamaan ja johtamaan useita,
erilaisia projekteja samaan aikaan. ”Kurinalaisuus tarkeysjarjestyksen laatimisessa ja taito
tyoskennella asetetun paamaaran saavuttamiseksi vaikuttavat ratkaisevasti johtajan menes-
tymiseen”. Yksi johtajuuden tarkeimmista asioista on kyky herattaa luottamusta. On olemassa
kolme ominaisuutta, joissa johtajan tulee olla esimerkillinen kyetakseen rakentamaan luot-
tamusta. Naita ominaisuuksia ovat: kyvykkyys, yhteys ja luonteenlujuus. Maxwell viittaa Pep-
siCola yhtion paajohtajan Craig Weatherupin sanoihin: ”lhmiset sietavat rehellisia virheita,
mutta jos loukkaa heidan luottamustaan, saa huomata, etta sita on hyvin vaikea voittaa ta-
kaisin. Se on yksi syy siihen, etta luottamusta tulee kasitella kallisarvoisimpana voimavara-
naan. Voit kylla sumuttaa esimiestasi, mutta et milloinkaan kykene huiputtamaan tyotoverei-
tasi tai alaisiasi”. Johtajan tulisi tiedostaa nayn merkitys omalle tyolleen. Naky johtaa johta-
jan tyoskentelya. Se ikaan kuin maalaa kuvan jota kohti kuljetaan, vetaen johtajaa eteenpain
ja innostaen muita seuraamaan ndayn omaavaa johtajaa. Olennaista nayn merkityksen tiedos-
tamisessa on ymmartaa, etta naky lahtee ja syntyy ihmisen sisalta perustuen ihmisen taustoi-
hin ja aiempiin kokemuksiin. Tietyt avainkokemukset elamassa ovat saattaneet vaikuttaa
hyvinkin ratkaisevasti johtajan nayn muodostumiseen. Naky auttaa johtajaa jaksamaan omas-
sa tyossaan, mutta se palvelee myos tyontekijoita. Naky haastaa ja yhdistaa tyontekijoita
toimimaan yhteisen vision puolesta seka auttaa kokoamaan voimavaroja yhteen. (Maxwell
2008: 37 - 70.)

2.3 Johtajuuden kontekstuaalinen nakokulma

2.3.1 Mikrotason johtajuus

Paivakodin johtajuus voidaan nahda tapahtuvan erilaisten toimintaymparistojen keskiossa.
Naita toimintaymparistoja kutsutaan valittomiksi ja valillisiksi toimintaymparistoiksi ja niihin
kuuluvat mikrosysteemi, mesosysteemi, eksosysteemi ja makrosysteemi (Hujala, Puroila, Par-
rila-Haapakoski & Nivala 1998: 160 - 161). Naiden tasojen avulla paivakodin johtajuus voidaan
yhteiskunnassamme nahda erilaisissa rooleissa (Hujala 2005: 50). Valittomia mikrotason toi-

mintaymparistoja ovat tyoyksikko, asiakasperheet ja lapset. Naiden tahojen kanssa paivako-
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din johtaja on aktiivisessa ja suorassa vuorovaikutuksessa yleensa paivittain (Hujala ym. 1998:
160-161). Mikrotason johtajuutta on esimerkiksi paivahoitotoiminnan kehittaminen -ja arvi-
ointi, tyoyhteison kehittaminen ja hyvinvoinnista huolehtiminen seka paivahoidon yhteiskun-
nallisen merkityksen ja arvostuksen lujittaminen (Hujala 2005: 50). Mikrotason toimintaympa-
ristojen eli asiakasperheiden, lasten, henkilokunnan ja johtajan keskinaista yhteistyota kutsu-
taan mesosysteemiksi. Asiakkaiden, lasten, henkilokunnan ja johtajan valinen toimiva yhteis-
tyo on onnistuneen johtajuuden kannalta olennaisen tarkeaa. (Hujala ym. 1998: 160-161.)
Tahoja, joissa johtaja ei itse ole aktiivisena toimijana, mutta jotka kuitenkin vaikuttavat
paivakodin johtamistyon onnistumiseen, kutsutaan valillisiksi toimintaymparistoiksi eli ek-
sosysteemiksi. Tallaiset tahot vaikuttavat paivakodin toimintaan epasuorasti ja niita voivat
olla esimerkiksi vanhempien, tyontekijoiden tai johtajan henkilokohtaisessa elinpiirissa tapah-
tuvat asiat taikka erilaiset kunnalliset instituutiot (sosiaali, -talous, -rakennus, tai - henkilos-
totoimi). (Hujala ym. 1998: 161.) Myos Nivala (1999: 98) nostaa esiin Huttusen (1984:50) na-
kokulman siita, etta johtajan oma sosiaalinen verkosto (muut johtajat, ylempi hallintoaste,

tuttavat, sukulaiset ym.) vaikuttavat johtajan toimintaan eksosysteemitasolla.

Laadukkaan toiminnan ja johtamistehtavan kannalta on olennaisen tarkeaa, etta organisaati-
ossa on henkilokunnan kanssa yhteistyossa laadittu, perustehtavaan integroituva kasvatusfilo-
sofia. Jotta kasvatusfilosofia voidaan muodostaa, Hujala, Parrila, Lindberg, Nivala, Tauriainen
&Vartiainen(1999) esittelee Ahlbergin (1997) ajatuksen siita etta henkilokunnan taytyy olla
selvilla organisaation yhteisesta perustehtavasta (missiosta). Perustehtavan paalle henkilo-
kunta voi rakentaa kasityksen muutoksen suunnasta eli visiosta. Uudet, toimintaan kohdistu-
vat visiot (eli muutokset) uudistavat kasvatusfilosofiaa. Organisaation sisdisella kommunikaa-
tiolla on tarkea rooli yhteisen vision ja mission muodostumisen ja yllapitamisen kannalta.
(1999: 122.) Miten asiakkaat voivat olla vaikuttamassa paivahoidon toimintaan? Hujalan ym.
(1999) mukaan paivahoidon asiakkaita ovat lapset, perheet ja yhteiskunta. Paivahoidon valit-
tomia asiakkaita ovat perheiden lapset. Lasten vanhempien katsotaan olevan seka sosiaalipal-
velujen (paivahoitopaikan kautta) etta varhaiskasvatuksen (osallisuus ja yhteistyo varhaiskas-
vatuksessa) asiakaspiiriin kuuluvia. Paivahoito vaikuttaa sen sosiaalipalvelullisen ja varhais-
kasvatuksellisen luonteensa kautta yhteiskunnan toimivuuteen ja hyvinvointiin nyt ja pitem-
malla aikavalilla. Kasitykset paivahoidon laadusta vaihtelevat ajasta ja paikasta riippuen.
”Subjektiivisen, arvosidonnaisen ja dynaamisen luonteensa laatu saa jokaisen yksilon omien
nakokulmien kautta”. Sen vuoksi on tarkeaa, etta koko paivahoidon asiakasryhma osallistuu
paivahoidon laadun maarittelyyn. Laatutyon kaynnistyminen lahtee siita, etta yhteistyossa
asiakkaiden kanssa lahdetaan kaymaan laatufilosofista pohdintaa asioista, joita palveluiden

kayttajat pitavat tarkeana toteutettaessa laadukasta varhaiskasvatusta. (1999: 55-56, 123.)



12(68)

2.3.2 Makrotason johtajuus

Hujalan mukaan makrotason johtajuudesta puhutaan silloin, kun tarkastellaan paivakodin
johtajuutta osana laajempaa yhteiskunnallista verkostoa (2005: 52 - 53). Yhteiskunnan laajat
organisatoriset ja ideologiset rakenteet, kuten kansanedustuslaitos, ministeriot, poliittiset
puolueet ja erilaiset jarjestot voivat vaikuttaa valittomien ja valillisten toimintaymparistojen
maarittymiseen (Hujala ym. 1998: 162). Paivakodin johtajat joutuvat tyoskentelemaan joskus
ikaan kuin ”pullon kaulassa”, jossa toisessa paassa ovat asiakkaat ja alaiset ja toisessa paassa
heidan omat esimiehensa. Makrotason tarkeana ilmiona nahdaan resurssijohtaminen, joka
saattaa muodostaa joidenkin paivakotien johtajien tyohon vaaranlaisia paineita. Nain on
etenkin silloin, jos resurssijohtamisen kasite luo paivahoitoa kohtaan samanlaisia odotuksia
kuin liiketalouden puolella, esimerkiksi paivahoidon tuloksellisuuteen ja tehokkuuteen liitty-
via odotuksia. Tutkimuksen mukaan paivakotien johtajat saattavat myos kokea, etta ylempi
hallinto on kiinnostunut paivahoidon asioista vain silloin, kun niista puhutaan talouselaman
nakokulmasta kasin. (Hujala 2005: 52 - 53.)

Hujalan ym. mukaan ”johtajuus varhaiskasvatuksessa on paivahoidon toimijoiden sitouttamis-
ta varhaiskasvatustyon tavoitteelliseen kehittamiseen ja vastuunottamista varhaiskasvatus-
tyon laadunhallintatyon toteutumisesta”. Johtajuuden kontekstuaalisen nakokulman kautta
johtajuutta voidaan tarkastella toimintaan vaikuttamisena koko kunnan organisaatiotasolla
niin, etta kukin yksittainen toimijataso osallistuu paivahoidon kehittamiseen ja ottaa vastuuta
varhaiskasvatuksen laadunhallintatyon toteutumisesta omasta toimintaymparistostaan kasin.
Johtaminen nahdaan kokonaisvaltaisena toimintaan vaikuttamisena ja vastuunottamisena
laadukkaan varhaiskasvatustoiminnan tuottamisesta ja kehittamisesta. ”Kokonaisvaltainen
malli tarkastelee paivahoidon johtajuutta suhteessa koko siihen toimintaymparistoon, jossa
johtajuus toteutuu. Talloin johtajuuden sisaltoa maarittaa keskeisesti sen toiminta-alue, var-
haiskasvatus”. (1999: 118.) Nivalan mukaan kontekstuaalisuus voidaan nahda myos johtajan
kaikkivoipaisuuden roolia helpottavana nakokulmana. ”Paitsi etta johtaja vaikuttaa oman
toimintaymparistonsa muotoutumiseen, myos toimintaymparistdo maarittaa johtamisen onnis-
tuneisuutta”. Johtajan lisaksi on olemassa myos muita tahoja ja henkiloita, jotka ottavat
osaltaan vastuuta organisaation toiminnan sujuvuudesta ja tuloksellisuudesta. Nivala viittaa
Keskisen (2005) nostamaan keskusteluun alaistaidoista. Sen sijaan, etta johtaja olisi yksin
vastuussa tyontekijoidensa sitoutumisesta tyohon ja tyoyhteisoon, hyvat alaistaidot omaavat
tyontekijat kantavat siita vastuuta myos itse. (2006:129.) Laajemmasta nakokulmasta tarkas-
teltuna valtionhallinnon rooli paivahoidon johtamisessa nakyy esimerkiksi vaikuttamisena
paivahoitoyksikoiden johtamisen mahdollisuuksiin ja edellytyksiin. Valtionhallinto voi paatok-
sillaan vaikuttaa johtamistyon vaativuuteen ja haasteisiin seka siihen, miten haastavaksi pai-

vakodin johtajan tyo kaytannossa muodostuu. Tasta esimerkkina on paivahoidon suhdeluku,
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joka maarittaa kuinka monta aikuista tulee olla suhteessa tiettyyn maaraan lapsia. (Hujala
ym. 1999: 124-125.)

3 HAJAUTETTU ORGANISAATIO

Hajautettu organisaatio on ryhma ihmisia, jotka tyoskentelevat toisistaan erillaan yhteisen
tavoitteen saavuttamiseksi. Tallaisessa, my0s virtuaaliseksi organisaatioksi kutsutussa organi-
saatiossa, kommunikointi ja yhteistyo hoidetaan paaasiallisesti tai joskus jopa ainoastaan
tieto -ja viestintateknologiaa kayttaen. Hyvin harvoin kaikkea kommunikaatiota hoidetaan
kuitenkaan pelkastaan sahkoisten viestimien kautta, koska monimutkaisten tehtavien onnistu-
nut toteuttaminen edellyttaa usein kasvokkain tapahtuvaa vuorovaikutusta ja kommunikoin-
tia. Hajaantuneisuuden maara voi vaihdella riippuen siita, miten paljon tyo edellyttaa tapaa-
misia kasvokkain, eri kellon aikoina tapahtuvaa tyoskentelya seka tieto -ja viestintatekniikan
kayttoa. Hajautettu tyo voi toteutua monen yritysten kesken, pelkastaan yhdessa yrityksessa,
yrityksen projektissa, tiimissa ja tyoparien kesken. Hajautettu organisaatio muodostuu neljan
ulottuvuuden ja kahden alaulottuvuuden muodostamista yhdistelmista. Naita ulottuvuuksia
ovat paikka, aika, moninaisuus ja vuorovaikutuksen tapa. Paikka voi olla joko sama tai eri,
kiintea tai jatkuvasti vaihtuva. Ajallisesti tyo voi tapahtua samaan aikaan tai eri aikaan ja olla
luonteeltaan maaraaikaista tai pysyvaa. Tyota tekevien ihmisten kulttuuriset, organisatoriset
ja koulutukselliset taustat saattavat olla erilaisia tai samanlaisia ja vuorovaikutus voi toteutua
joko kasvokkain tai sahkaisten viestimia kayttaen. Useimmiten hajautetut organisaatiot ovat
organisaatioita, joissa nama ulottuvuudet toteutuvat vain joiltain osin. Harvemmin siis niin,
etta kaikki tyontekijat tulevat eri kulttuuritaustoista, tehden tyota eri paikoissa, eri kel-
lonaikoina, maaraaikaisissa tiimeissa ja jatkuvasti liikkuen paikasta toiseen kommunikoiden

vain sahkoisia viestimia kayttaen. (Vartiainen ym. 2004: 14-21.)

Ulla Lemanin mukaan hajautetun organisaation kasite on tunnettu yritysmaailmassa jo 1990-
luvulla. Viimeaikaisten organisaatiomuutosten myota hajautetun organisaation kasite on siir-
tynyt myos varhaiskasvatuksen alueelle, kun yhdella varhaiskasvatusta johtavalla henkilolla
saattaa olla hallittavana useita erilaisia paivahoitomuotoja. (2008: 31.) Vartiaisen ym. (2004)
mukaan hajautetun organisaation nelja eri ulottuvuutta, aika, paikka, moninaisuus ja vuoro-
vaikutuksen tapa, voivat vaihdella yksikoiden ja organisaatioiden kesken seka saattavat il-
mentya erilaisina yhdistelmina. (2004: 21). Tama ilmenee varhaiskasvatuksen alueella niin,
etta paivakoti voi olla hajaantunut toimimaan useassa eri paikassa, vuoropaivakodeissa tyota
tehdaan eri kellon aikoina ja tyontekijoilta loytyy hyvin vaihtelevia koulutustaustoja. Johtajat
kayttavat viestintavalineena usein kannykkaa ja sahkopostia viestiessaan eri yksikoidensa
tyontekijoiden kanssa. (Leman 2008: 31) Lastentarhanopettajaliiton tekema tutkimus vuodel-
ta 2007 kasittelee paivahoidon johtajuuden jarjestelyja. Siina nousee esiin nykypaivan var-

haiskasvatuksen palveluiden toteuttamisen monimuotoisuus seka johtajuuden jakaantuminen
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usean eri yksikon kesken. Paivahoidon johtajuus on jakaantunut eri palveluita tarjoavien yksi-
koiden kesken ja yhden johtajan alaisuudessa tyoskentelee eri koulutustaustoilla varustettuja
tyontekijoita, jotka tekevat tyota eri varhaiskasvatuspalveluita tarjoavissa paikoissa ja osit-
tain myos vaihtelevina kellonaikoina. Tutkimuksen mukaan noin neljannella osalla paivakodin-
johtajista on enemman kuin yksi paivakoti johdettavanaan. Kymmenen vuoden sisalla johta-
juus on kulkenut ja yha kulkee kohti hallinnollista johtajuutta. Liiketalouden puolella tunnet-
tu hajautetun organisaation kasite on rantautunut yha enemman myos paivahoidon johtajuu-
den kentalle. (2007:3,7.) Lastentarhanopettajaliiton tutkimus vuodelta 2004 osoittaa, etta
paivakodin johtajan tehtavakentta ja vastuualueet voivat olla hyvin monenkirjavia ja yha
useammin johtajan alaisuuteen kuuluu paivakodin lisaksi myos muita varhaiskasvatuksen pal-
veluita tarjoavia yksikoita ja paivakodin ulkopuolella sijaitsevia lapsiryhmia (2004: 13). Kay-
tannossa johtajuus on toiminnan suunnittelusta, tyon organisoinnista, ihmisten motivoinnista
seka tulosten seuraamisesta muodostunut johtamisprosessi, jossa kaikki osapuolet seuraavat

toisiaan ja vaikuttavat toisiinsa. (Lonnqvist 2003: 12.)
4 OSAAMINEN

Helakorven mukaan ”osaamisella tarkoitetaan tyon vaatimien tietojen ja taitojen hallintaa ja
niiden soveltamista kaytannon tyotehtaviin”. Ammatillinen osaaminen muodostuu tyossa tar-
vittavista tiedoista ja taidoista seka periman ja sosiaalisen toimintaympariston muokkaamasta
persoonallisuudesta ja sen eri puolista. Osaaminen muokkautuu jatkuvasti ihmisen elaman ja
kokemusten saattelemina. Seuraava kuvio (Helakorpi, S. Muuttuvat tyon taidot. Ei vuosilukua:
4.) kuvaa osaamisen yhteyksia kyvykkyyteen, ammattitaitoon, elamanhallintaan ja asiantunti-
juuteen. Kyvykkyys toimii ammattitaidon ja osaamisen perustana. Kyvykkyys syntyy koulutuk-
sen, kokemuksen tai opittujen asioiden myota, mutta se on myos perittya lahjakkuutta. (He-

lakorpi, S. Taidot ja osaaminen. 2005: ei sivunumeroa.)
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Edellisessa kuviossa esiteltiin kasitteistoa, jotka Helakorven mukaan kuvaavat osaamista.
Osaaminen kasitteena liitetaan siis kyvykkyyteen, ammattitaitoon, elamanhallintaan seka
asiantuntijuuteen ja naiden kasitteiden kautta yha useampiin, pienempiin alakasitteisiin.
Sydanmaalakan mukaan ”osaaminen muodostuu tiedoista, taidoista, asenteista, kokemuksista
ja kontakteista”(2004: 150). Jokainen naista osa-alueista on vain yksi osa osaamista, jotka
yhdessa tekevat mahdolliseksi hyvan suoriutumisen. Osaamisen todistaminen kaytanndssa
vaatii konkreettista toimintaa ja kykya soveltaa tietoa kaytantoon. Osaaminen syntyy oppimi-
sen tuloksena ja sita ei voi yhdistaa luonteenpiirteisiin tai persoonallisuuteen. Johtajan osaa-
mista Sydanmaalakka kuvaa osaamispuun kautta. Puun lehdista muodostuvia, usein limittain-
kin menevia, osaamisenalueita ovat: ammattiosaaminen, vuorovaikutusosaaminen, hyvinvoin-
tiosaaminen, tehokkuusosaaminen ja johtamisosaaminen. Juurien kautta kuvataan johtajan
olemusta, sita millainen johtaja on. Arvot, perinteet, persoonallisuus, henkilokohtainen visio
ja tavoitteet, energia ja lahjakkuus seka tietoisuus toimivat yhteistyossa lehdiston muodos-
tamien osaamisenalueiden kanssa. Puun runkona toimii itseluottamus. Pohjalla toimivat koti,
koulutus ja sosiaalinen ymparisto ovat kasvuymparistoon liittyvia asioita, joista osaamispuu
imee vaikutteita. (2004: 148 - 151.)

Ruohotien ja Hongan mukaan kompetenssilla tarkoitetaan “yksilollista ominaisuutta, joka
kausaalisesti selittaa tietyin kriteerein maariteltya tehokkuutta tai onnistumista tyotehtavissa
ja -tilanteissa” ja se voidaan nahda ”joko yksilon ominaisuutena tai tyotehtavien asettamina
vaatimuksina”. Tyotehtavien asettamien velvollisuuksien kautta nahtyna kompetenssin maa-
rittelyssa voidaan painottaa virallisia patevyysvaatimuksia tai tyossa tarvittavaa todellista
patevyytta. Tyossa tarvittavalla todellisella patevyydella tarkoitetaan sellaisia tyohon liittyvia
vaatimuksia, jotka tyotehtavien hoitamisen kannalta ovat tosiasiallisia ja valttamattomia.
Todellisten patevyysvaatimusten suhteen saattaa esiintya vaihtelevuutta tyotehtavasta riip-
puen. Kompetenssi voidaan nahda myos ihmisen ominaisuutena tai ”inhimillisena resurssina
tai paaomana, jonka yksilo tuo mukanaan tyopaikalle”. lhmisen ominaisuuksien kautta ym-
marretty kompetenssin maarittely saattaa korostaa tutkintovaatimusten ilmaisemaa muodol-
lista patevyytta tai yksilon todellista, potentiaalista patevyytta, jolloin huomioidaan myos
yksilollinen kapasiteetti selviytya tehtavista ja haasteista. Kolmas kompetenssin maaritelman
nakokulma korostaa yksilon ja tyon valista vuorovaikutusta seka sellaista patevyytta, ”jota

yksilolla on mahdollisuus tosiasiallisesti hyodyntaa ja kehittaa tyossaan” (2003: 18, 54 -55).

Opinnaytetyon tekijan mielesta eraanlainen ihanne olisi, jos potentiaalinen kompetenssi voisi
olla yhtenevainen kaytossa olevan kompetenssin kanssa ja nain se myos Ruohotien ja Hongan
(2003) mukaan periaatteessa voisi olla. Yksilon mahdollisuudet potentiaalisten kompetenssien
hyodyntamiseen tyossa ovat kuitenkin riippuvaisia yksilon itsensa lisaksi myos tyoelaman aset-
tamista rajoituksista ja mahdollisuuksista. (2003: 54-55.) Ruohotie viittaa vuonna 2002 teke-

maansa kompetenssiluokitteluun, jonka mukaan asiantuntijan taitoprofiiliin kuuluvia alueita
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ovat ammattispesifiset taidot ja tiedot, yleiset tyoelamavalmiudet ja ammatillista kehittymis-
ta edistavat itsesaatelyvalmiudet. Ammatillista kehittymista edistavilla itsesaatelyvalmiuksil-
la, joita myos metakompetensseiksi kutsutaan, tarkoitetaan henkilon kykya arvioida omien
kompetenssiensa soveltuvuutta, opittavuutta ja kayttoa. Se on ihmisen tietamysta ja arvioita
itsesta, jotka myos ohjaavat ihmisen toimintaa. Metakompetenssien avulla tyontekija kykenee
tehokkaammin organisoimaan ja saatelemaan omaa oppimistaan tyopaikalla ja siihen liittyy
myos oman toiminnan tietoinen kriittinen tarkastelu ja arvioiminen. Hyva itsetuntemus ja sen
soveltaminen kaytantoon auttavat suoriutumaan paremmin vaativista, ongelmanratkaisutaito-
ja edellyttavista tehtavista. Yleisia tyoelamavalmiuksia ovat oman toiminnan hallinta, kom-
munikointitaito, ihmisten ja tehtavien johtaminen seka innovatiivisuus ja muutosten johtami-
nen. Ammattispesifisilla tiedoilla ja taidoilla viitataan seka vahvaan ammatilliseen osaami-
seen, mutta myos kykyyn siirtaa ja soveltaa omaa osaamistaan uusiin tehtaviin ja tilanteisiin.
Toisin sanoen, kyetakseen siirtamaan ja soveltamaan osaamistaan uusiin tehtaviin ja tilantei-
siin, taytyy yksilolla olla vahvaa ammattispesifista osaamista. Kaytannon ammatillisen osaa-
misen lisaksi tyossa tarvitaan myos ajattelun taitoja. Kognitiiviset prosessit, kuten kriittinen
paattely, ongelmanratkaisun taidot ja luova ajattelu toimivat yhdessa korkean asteen ajatte-
lun taitojen kanssa. Niiden katsotaan yhdessa edistavan ammattispesifista osaamista, syven-
taen tyotehtavien ymmarrysta ja lisaten tietojen ja taitojen siirrettavyytta. (Ruohotie & Hon-
ka 2003: 22-23, 62-69.)

4.1 Reflektointi

Helakorven (2006:64) mukaan reflektiivisyys eli jatkuva oman toiminnan ja toimintaymparis-
ton kriittinen ja arvoperustainen tarkastelu seka arviointi, on jatkuvasti lasna asiantuntijan
tyossa. Asiantuntijuus on prosessi, joka kehittyy reflektoimisen kautta. Helakorpi lainaa
Dreyfus&Dreyfusin (1986) ja Toiskallion (1998) ajatusta reflektiivisesta asiantuntijuudesta
puhuessaan neljasta reflektiivisesta ulottuvuudesta, joiden avulla asiantuntijuutta voidaan
jasentaa. Asiantuntija reflektoi osaamistaan erilaisten nakokulmien kautta suhteessa tyohon,
tiedeperustaan, asiakas -ja verkostotyohon seka omaan tyoorganisaatioon ja tiimeihin. Lisaksi
toimintakontekstin erilaiset tekijat kuten ihmiset, asiat ja verkostot toimivat yhteistyossa
ammattilaisten ja asiantuntijoiden kanssa. Omien arvoperustojen seka tiedon merkityksen
pohtiminen ovat myos osa asiantuntijuuteen kasvun prosessia. (Helakorpi, Muuttuvat tyontai-

dot/ Ei vuosilukua: 6.)

4.2  Asiantuntijuus

Helakorven mukaan (2006: 54 - 55) asiantuntijan osaamista voidaan tarkastella neljan ulottu-
vuuden lapi. Naita ulottuvuuksia ovat substanssiosaaminen, prosessiosaaminen, kehitta-
misosaaminen ja tyoyhteisosaaminen. Substanssiosaamiseen kuuluvat ammatilliset perustai-

dot ja ammatilliset toimintataidot ja persoonalliset kyvyt. Kaytannossa tama osaaminen ilme-
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nee usein erilaisina kaytannon osaamisen taitoina kuten esimerkiksi tiimityon -ja yhteistyon
taitoina, atk- osaamisena, kielitaitona seka erilaisina tyossa tarvittavina henkilokohtaisina
valmiuksina kuten palvelualttius, vastuullisuus ja joustavuus. Substanssiosaaminen on yleensa
koulutuksen ja aiemman tyokokemuksen myota hankittua tekemisosaamista. Tyoyhteisoo-
saaminen eli organisaation ydinosaaminen ilmenee esimerkiksi asiakas -ja verkostoyhteistyon
osaamisena seka sisaisina yhteistyontaitoina. Johtajuusosaamisen nakokulmasta tyoyhteisoo-
saamisella tarkoitetaan erityisesti osaamisen johtamista tyoyhteisoissa. Tyoyhteisoosaaminen
ilmenee myos taitona valittaa hiljaista tietoa seka perehdyttaa uusia tyontekijoita tyohon.
Kehittamisosaaminen eli metakompetenssit on asiantuntijuuden ulottuvuus, joka liittyy yksi-
on taitoon kehittaa itseaan, tyoyhteisodaan ja tyotaan kehittavan tyootteen seka oppimaan
oppimisen kautta. Kehittamisosaamisen kannalta tyontekijan on tarkea olla tietoinen oman
alansa tuoreista tieteellisista tutkimuksista seka ajankohtaisesta keskustelusta ja alan kehit-
tymisesta. Asiantuntijan on hyva paivittaa tietojaan yhteiskunnallisesta kehityksesta seka
kehittaa ja uudistaa omaa filosofista arvopohjaansa voidakseen toteuttaa kehittavaa ja tutki-
vaa tyootetta oman tyonsa ja tyoyhteisonsa hyvaksi. Prosessiosaamisella tarkoitetaan kykya
hahmottaa oma tyo osana laajempaa tyon kulun prosessia niin, etta tyontekija kykenee teke-
maan tyota hahmottaen oman tyotehtavansa osana laajempaa kokonaisuutta. Prosessiosaami-
nen voi nayttaytya myos taitona toimia asiakkaiden kanssa seka suunnitella ja toteuttaa tyo-

ta. Seuraavassa kuviossa on esitelty kaikki nama osaamisen alueet tiivistetysti. (Helakorpi, S.

Muuttuvat tyon taidot. Ei vuosilukua: 7.)
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Kuvio 2: Osaamisen ja asiantuntijuuden osa-alueet.

Nurmisen ja Pennasen (2007) mukaan osaamista maariteltaessa taytyy olla ymmarrysta toimi-
alasta, tyon toimintaymparistoista seka toimintakokonaisuuksista -ja prosesseista. Osaamisen
maarittely tulisikin tuoda mahdollisimman lahelle todellista tyotoimintaa, koska osaaminen

ilmenee toiminnassa. (Nurminen & Pennanen 2007:14.)
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4.3  Ydinosaaminen

Anna-Maija Puroila esittelee (2004: 22-23) kolme paivakodin johtajan tyohon kuuluvaa osaa-
misen ydinaluetta, jotka pohjautuvat Ekolan ja Rantasen (1998) kehittelemaan jaotteluun.
Perusosaamiseen kuuluvia asioita ovat varhaiskasvatuksen eettis-filosofinen perusta, tyome-
netelmien hallinta, sosiaalinen osaaminen ja tiedon struktuuri. Tiedon struktuuri perusosaa-
misen alueena tarkoittaa johtajan kykya hallita eri paivahoidon konteksteja koskettavaa tie-
toa. Johtajan tulisi olla tietoinen paivahoidon johtajuuteen liittyvien tieteenalojen kehittymi-
sesta. Sosiaalinen osaaminen viittaa tyon vuorovaikutuksellisuuteen ja siihen, etta paivakodin
johtajan tyo toteutuu vuorovaikutuksessa ihmisten kanssa. Sosiaalinen osaaminen johtajan
tyossa nayttaytyy muun muassa paatoksentekotaitona, konfliktinratkaisutaitoina, kommuni-
kaatiotaitoina, kykyna vaikuttaa asioihin seka luoda positiivinen suhde eri yhteistyo -ja toimi-
jatahoihin. Varhaiskasvatuksen eettis-filosofisella perustalla tarkoitetaan muun muassa johta-
jan tietoisuutta omista paamaaristaan, lapsi -ja kasvatusnakemyksistaan, maailmankuvastaan
seka arvoperustastaan. Koska johtaja kantaa kokonaisvastuun yksikkonsa varhaiskasvatuksen
laadusta ja palveluista, hanella tulee olla my0s organisointiin ja tiedonkulkuun liittyvaa

osaamista seka taitoa arvioida ja kehittaa yksikkonsa paivahoitotoimintaa.

Tilanneosaaminen on "kykya soveltaa perusosaamista tilanteen edellyttamalla tavalla” ja se
on yleensa osaamisen alueista kaikkein nakyvin. Ammatilliseen uusiutumiseen liittyvalla
osaamisella viitataan tyoyhteison kehittamiseen, yksilon ammatillisen kehittymisen tukemi-
seen seka oman osaamisen kehittamiseen. Lastentarhanopettajaliiton (2005: 12-13) mukaan
paivakodin johtajan ty0 on monenlaisten asioiden johtamista edellyttaen laaja-alaisen kasva-
tusorganisaation johtamisen asiantuntemusta. Tyossa korostuvia tehtavaalueita ovat hoidon,
kasvatuksen ja opetuksen johtaminen, palveluorganisaation johtaminen, tyoorganisaation
johtaminen, osaamisen johtaminen seka paivahoidon ja varhaiskasvatuksen asiantuntijana
toimiminen. Toiminnan sisallollinen kehittaminen on paaasiassa johtajan harteilla jonka vuok-
si pedagoginen johtajuus nahdaankin yhtena suurimmista johtajuuden haasteista. Koulutuksen
ja aiemman tyokokemuksen kautta hankittu varhaiskasvatuksen substanssiosaaminen on kes-
keinen osa esimiehen ammattitaitoa. Lisaksi yhteiskunnallinen vaikuttaminen ja varhaiskasva-
tuksen asiantuntijuus kuuluvat nykyaan yha vahvemmin paivakodin johtajan tehtaviin. Lonn-
qvistin mukaan johtajan perusosaamiseen kuuluu kyky ymmartaa erilaisia ihmisia seka heidan
kayttaytymistaan. Saadakseen tyontekijat toimimaan organisaation perustehtavan kannalta
tehokkaasti, johtajan on tarkeaa ymmartaa kayttaytymiseen vaikuttavia tekijoita. (2003: 11.)
Johtamisosaamisen kannalta yksi keskeisimmista taidoista on kyky johtaa ihmisia muutoksen
keskella. Muutokset ovat usein tilanteita, jotka synnyttavat tyontekijoiden keskuudessa epa-
varmuuden tunteita ja pelkoa. Silloin myos johtajan voi olla vaikeaa tietaa mihin epavarmuu-
den ja muutosten keskella on oleellista panostaa tai suuntautua. Kuitenkin, vaikka epavar-

muutta ja keskeneraisyytta ei voidakaan kokonaan poistaa, voidaan vahentaa pelkoa. Johtaja
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voi helpottaa ja rauhoittaa tyontekijoiden oloa muutoksen keskella pitamalla heidat ajan-
tasalla eli kertomalla heille missa kulloinkin mennaan ja mita seuraavaksi tapahtuu. Osaami-
sen tunnistaminen ja osaamisen liittaminen tyotehtaviin on johtajuuden tarkea osaamisen
laji. Johtajan tehtavana on tunnistaa kyvykkaita ihmisia erilaisiin tehtaviin seka talon sisapuo-
lelta, etta ulkopuolelta. Jotta johtaja kykenee sijoittamaan tyontekijat kykyineen ja lahjoi-
neen heidan osaamistaan vaativiin tehtaviin, niin etta kyvykkaat ihmiset viihtyvat niissa, tar-
vitaan hyvaa suorituksen johtamisen taitoa. Lisaksi johtajan tulee antaa tyontekijoilleen
mahdollisuuksia kehittya tyossaan. Yksi kriittinen menestystekija johtajuudessa on tiedon
johtamisen osaaminen. Johtajan on hyva muistaa, ettei hanen tarvitse tietaa kaikkea. Sen
sijaan rakentamalla ymparilleen toimivan tiimin, han luo mahdollisuudet ja edellytykset an-
toisan dialogin muodostumiselle. Nain uutta tietoa ja tyon kannalta tarkeita oivalluksia syntyy

jatkuvasti ryhmassa syntyvan dialogin myota. (Vistbacka, 2007: 10-11.)

4.4 Osaaminen ja hajautettu organisaatio

Kommunikoinnin tukeminen ryhman jasenten valilla seka tavoitteiden viestiminen ovat taita-
van johtamistoiminnan avainasioita erityisesti silloin, kun puhutaan hajautetun organisaation
johtamisesta. Hajautetussa organisaatiossa on kyse toisistaan erillaan tyoskentelevista henki-
l6ista, jotka tekevat tyota yhteisen tavoitteen puolesta. Talloin johtamisessa on tarkeaa
huomioida organisaatio kokonaisuudessaan ja kyettava mittaamaan ja arvioimaan sen toimin-
taa. Niina Kokko nostaa tarkeaksi taitavan johtamistoiminnan pilariksi myos tyontekijoiden
huomioimisen, motivoimisen ja sitouttamisen. (2005: 19.) Johtajan taito kuunnella ja lukea
ryhman jasenten ei-visuaalisia viesteja korostuu hajautetun organisaation johtamisessa. Jos-
kus hajautettua tyota tekevan ryhman jasenet voivat kokea olonsa eristaytyneeksi, koska he
tyoskentelevat eri paikoissa. Tama voi johtajan nakokulmasta nayttaytya niin, etta tyontekija
hakee johtajalta varmistusta tekemansa tyon tavoitteille ja tarkoitukselle. Millaisia ominai-
suuksia hajautetun organisaation johtajalla sitten olisi hyva olla? Vartiaisen ym. (2004) mu-
kaan johtajan tulisi olla johtamistyyliltaan enemman tuloksiin, kuin kontrolliin, muodollisiin
rakenteisiin tai toimintatapaan suuntautunut henkilo, jolla on hyvat ja tehokkaat viestintatai-
dot seka kyky delegoida ja seurata tyon tehokkuutta. Lisaksi johtajalla tulisi olla avoin ja
myonteinen asenne kohdistuen enemman ratkaisujen etsimiseen kuin hajautetun tyon lopet-
tamiseen. Tyontekijoiden osallistaminen on tarkeaa hajautetussa organisaatiossa tyoskentele-
vien tyontekijoiden sitoutumisen kannalta. Johdon tulee osallistaa tyontekijat tyon kokonais-
tavoitteiden kannalta jo pienempien valitavoitteiden asettamiseen, jolloin tyontekijoiden
ymmarrys tekemansa tyon merkityksesta ja suunnasta vahvistuu. Hajautetun organisaation
johtajan tulee ottaa koko ryhma haltuunsa ohjaten heita tyoskentelemaan yhteisten tavoit-
teiden ja paamaarien hyvaksi. Hajautettua tyota tekevan ryhman jasenten kanssa on syyta
tarkistaa, useammin kuin paikallista yhteistyota tehtaessa, etta kaikilla on sama mielikuva

tyon tavoitteista. (Vartiainen ym. 2004: 84-85). Leidnerin, Kayworthin ja Mora-Tavarezin (ei
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vuosilukua) tutkimuksen mukaan tehokkaan hajautetun tiimin johtajuuden ominaispiirteita
ovat kommunikaatio, tyontekijoiden ymmartaminen, roolien selkea asettaminen seka johta-

jan asenne. Nama tulokset ovat muodostuneet tiimin jasenten nakokulmasta.

1.Kommunikointi. On tarkeaa, etta johtaja haluaa sitoutua selkeaan ja saannolliseen yhtey-
denpitoon tyontekijoidensa kanssa. Olennaisia asioita hyvassa kommunikaatiossa ovat jatkuva
palautteenantaminen seka ymmarrettava tyotehtavien jakaminen. Tutkimuksessa tuli esiin
myos se, etta tyontekijat pitivat tarkeana johtajan kykya delegoida asioita tiimille. Tyonteki-
jat arvostivat etta johtaja ilmaisi heille selkeasti mita toivoo heidan tekevan, kuitenkin salli-
en joustavat aikataulut tyotehtavien suorittamisen suhteen.

2.Ymmartaminen. Johtajan on tarkea osoittaa aitoa kiinnostusta tyontekijoitaan kohtaan
seka halua kuunnella heidan mielipiteitaan tyohon liittyvissa asioissa. Tutkimuksen mukaan
jotkut tyontekijat kokivat tarkeana, etta esimies ilmaisi kiinnostusta oppia tuntemaan alaisi-
aan seka toivoivat johtajankin kertovan asioitaan henkilokohtaisella tasolla.

3. Roolien selkeys. Tutkimuksen mukaan nahtiin tarkeana, etta jokaisella tiiminjasenella,
kuin my0s johtajalla, tulee olla selkeasti sovittu rooli ja vastuu osana tiimin toimintaa. Tyon-
tekijat toivoivat johtajan olevan heille kuin rinnalla kulkeva mentori, nayttaen suuntaa, anta-
en palautetta ja rohkaisten eteenpain. Hyva johtaja kykenee myos tukemaan tyontekijoita
tarvittaessa myos ihan kaytannon tehtavissa.

4, Johtajan asenne. Jamakka, johdonmukainen mutta kuitenkin tyontekijoistaan aidosti huo-
lehtiva johtaja, joka osaa kohdata tyontekijat heidan kanssaan ”samalta tasolta” osoittaa

asennetta, jota erityisesti hajautetun tiimin johtamisessa tarvitaan. (Ei vuosilukua: 22-27)

5  KERAVAN PAIVAHOITO

Keravan paivahoitopalveluiden piiriin kuului vuonna 2008 noin 2800 lasta. Paivahoitopalveluita
tarjoavia tahoja ovat paivakodit, perhepaivahoito, koululaisten aamu -ja iltapaivatoiminta
seka leikkikoulut ja muu avoin toiminta. Toiminnallisesti Keravan paivahoito on jaettu kol-
meen alueeseen joita ovat: Kaleva-Keskusta, Ita-Kerava ja Savio-Kannisto. Kunnallisia paiva-
koteja Keravan alueella on yhteensa 17 ja yksityisia paivakoteja on 9. Lisaksi Ahjon ja Untolan
toimintakeskukset tarjoavat paivahoidon palveluita. Paivahoitopalveluiden kayttajien maara
on kasvussa koko ajan. Tahan tarpeeseen tullaan vastaamaan lisaamalla paivahoidon paikkoja
muun muassa laajentamalla vanhoja tiloja. Virrenkulmaan ollaan suunnittelemassa uuden
paivakodin kayttoonottamista vuoden 2009 aikana. Keravalaisia kasvualueita ovat Virrenkul-
ma, radanvarsialueet seka Kurkela.(Keravan paivahoidon alueanalyysi 2008.) Vuonna 2006
tehdyn Keravan tyohyvinvointi -kyselyn mukaan paivahoito sai hyvat tulokset erityisesti esi-
miestuen, johtamisen oikeudenmukaisuuden ja tyon haasteellisuuden alueilla. Kyselyn sum-

mamuuttujia olivat henkiloston huomioonottaminen, sosiaalinen ilmapiiri, hallinnan kokemus,



21(68)

esimiestuki ja johtamien oikeudenmukaisuus. (Raportti Keravan paivahoidon laadun arvioin-
nista, 2006 - 2007.)

5.1 Rakenneuudistus

Paivakoti Aarteen johtajan Hannele Koskisen mukaan (27.10.2008) Keravan paivahoidon histo-
ria juontaa juurensa yli 50 vuoden taakse, jolloin Keravalle perustettiin ensimmainen paivako-
ti. Taloudellisen laman seurauksena vuonna 1994 paivahoito jouduttiin arvioimaan ja organi-
soimaan uudelleen, jolloin toteutettiin jarjestelmallinen rakenneuudistus seka johtamisen
etta palvelujen toteuttamisen alueella. Uudistuksen myota Keravan paivahoitoon muodostui
nykypaivan asiakaslahtoinen ja lahipalveluperiaatteella toimiva monipalvelujarjestelma, jossa
palvelukokonaisuutta johtaa yksi esimies. Palvelukokonaisuudella tarkoitetaan kokonaisuutta,

joka tarjoaa useita erilaisiin tarpeisiin suunnattuja varhaiskasvatuksen palveluita.

5.2  Paivahoito Keravan kaupungin johtamisjarjestelman osana

Koskisen mukaan Keravalla paivahoito on sijoitettu osaksi kaupungin johtamisjarjestelmaa.
Keravalla paivahoidon johtaja toimii paivahoitoon liittyvien asioiden esittelijana lautakunnas-
sa. Talla tavoin halutaan turvata riittava paivahoidon asiantuntemus myos poliittisissa paatok-
sentekoelimissa. Seuraavaksi selvitetaan hieman tarkemmin paivakodin johtajan roolia osana
suurempaa kaupungin johtamisjarjestelmaa, jonne paivahoitokin sijoittuu. Kaupungin valtuus-
to vastaa kunnan (Keravan) strategisesta ja poliittisesta johtajuudesta ja tarvittaessa priorisoi
ja tekee arvovalintoja. Valtuuston tehtavana on toimia keskeisten toiminnan ja talouden ta-
voitteiden seka pitkan tahtaimen paamaarien asettajana. Kaupunginhallituksen tehtavana on
vastata kaupungin johtamisesta seka kehittamisesta niiden tavoitteiden, suunnitelmien ja
paatosten mukaan, jotka kaupungin valtuusto on asettanut. Kasvatus -ja opetuslautakunta
toimii oman toimialansa johtajana ja kehittajana yhteisessa linjassa valtuuston asettamien
tavoitteiden kanssa. Kasvatus -ja opetuslautakunnan toimenkuvaan kuuluu kehittaa ja johtaa
erilaisia, vaihtoehtoisia toiminta -ja tuotantotapoja, palveluita ja tuotteita toimintaymparis-
ton muutoksia vastaavaksi. Kasvatus -ja opetusviraston johtoryhma vastaa kasvatus -ja ope-
tustoimen yleisesta kehittamisesta yhdessa koulutusjohtajan kanssa. Paivahoidon johtoryhma
vastaa paivahoidon kehittamisesta seka johtajatiimin tyopaivien seka aluetiimien paivahoitoa
koskevien asioiden valmistelemisesta yhdessa paivahoidon johtajan kanssa. Paivakodin johta-
seka paivahoidossa yhdessa sovittujen tavoitteiden mukaisesti, mahdollistaen oman yksikkon-

sa persoonallisuuden nakymisen toiminnassa. (Koskinen, H. 27.10.2008.)
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5.3 Paivahoidon johtamisosaaminen

Koskisen (27.10.2008) mukaan Keravan paivahoidon johtamisen tavoitteena on saada henkilo-
kunnan osaaminen mahdollisimman monipuolisesti koko organisaation kayttoon. Johtajien
omaa johtajuusosaamista arvioidaan vuosittain. Osaamisen arviointi haastaa johtajia yllapi-
tamaan omaa osaamistaan erinomaisina esimiehina ja tyokavereina. Laatukasikirjassa on maa-
ritelty johtamisen laatutekijat seka sovitut menettelytavat, joilla johtamisen onnistumista
voidaan arvioida. Johtamisen onnistumisen arvioinnin menettelytapoja ovat kehityskeskuste-
lut henkilokunnan kanssa, henkiloston kuuleminen seka johtamisen eri osa-alueiden arviointi,
joka toteutetaan tyoilmapiirikyselyn seka kaupungin tyohyvinvointikyselyn yhteydessa. Kera-
valla paivahoidon henkilokunnan nakemyksia kuullaan vuosittain toteutettujen kyselyiden
avulla. Henkilostotoimenpidesuunnitelman yhtena painopistealueena on johtaminen, joka
nakyy hyvana tuloksena vuoden 2004 tyohyvinvointikyselyssa. Kyselyssa selvitettiin henkilo-
kunnan kokemuksia johtamisen oikeudenmukaisuudesta. Paivahoidon osalta kysely osoitti etta
vuonna 2004 tulos oli 4,1, arviointiasteikolla 1-5 mitattuna. Keravalla on H.Koskisen mukaan
(13.11.2008) maaritelty paivakodin johtajan tyossa tarvittavat tiedot ja taidot. Maaritelman
mukaan johtajan tulee tuntea ja kyeta soveltamaan varhaiskasvatusta, esiopetusta ja -
koululaisten kerhotoimintaa ohjaavia saadoksia. Lisaksi johtajan tyossa tarvittavia tietoja ja
taitoja ovat varhaiskasvatuksenpedagogiikan ja esiopetuksen pedagogiikan tuntemus, henki-
6stohallinto ja vuorovaikutusosaaminen, kokonaisuuksien ja laaja-alaisen palvelukokonaisuu-
den hallinta, moniosaajatyoyhteison johtaminen, viestinta (sahkoinen ja kirjallinen) seka ATK-
taidot. Maaritelman mukaan tyossa tarvittavia erityistietoja ja taitoja ovat esimerkiksi erilais-
ten johtamisen tyovalineiden hallinta (Effica, Kermit, laadunhallinnan valineet), monikulttuu-

risten perheiden kohtaamisen taito seka kielitaito.

5.4 Paivakodin johtajan kelpoisuus

jossa on saadetty sosiaalihuollon ammatillisen henkiloston kelpoisuusvaatimuksista. Tahan
kuuluvat myos paivakodissa tyoskentelevat henkilot. 1.8.2005 voimaan tulleissa saadoksissa
on saadetty myos paivahoidon johtotehtaviin vaadittavasta kelpoisuudesta. Lain mukaan joh-
totehtavat voivat olla joko hallinnollisia johtotehtavia ja ammatillisia johtotehtavia ja kelpoi-
suudet naihin tehtaviin maarittyvat sen mukaan, kumpaan ryhmaan johtotehtavat kuuluvat.
Mutikainen nostaa artikkelissaan esiin myos sosiaali -ja terveysministerion laatiman kelpoi-
suusvaatimuksia koskevan oppaan (STM:n julkaisuja 2007), jossa maaritellaan hallinnolliset
johtotehtavat seuraavasti: "Paivahoidon hallinnollisia tehtavia ovat tehtavat, joihin ei sisally
ammatillisen ohjauksen antamista eika valitonta asiakastyota lapsiryhmassa. Soveltuva ylempi
korkeakoulututkinto on esimerkiksi kasvatustieteen maisterin tutkinto.” Ministerion tehtava-

rakennesuosituksen (STM:n julkaisuja 2007) mukaan olisi toivottavaa, etta hallinnollisella
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johtajalla olisi lisaksi lastentarhanopettajan koulutus. Silloin kun paivakodin johtaja osallistuu
lapsiryhmatyoskentelyyn, tyontekijoiden tyon ohjaamiseen seka osallistuu paivakodin varhais-
kasvatuksen suunnitteluun, maaritellaan kelpoisuusvaatimus pykalan 3 momentin mukaan.
Kelpoisuusvaatimuksena silloin on lastentarhanopettajan kelpoisuus (7pykala) ja riittava joh-
tamistaito. Saadokset ja oppaat eivat tarkemmin maarittele sita mita tarkoitetaan riittavalla
johtamistaidolla. Yleisesti tama kuitenkin on tulkittu niin, etta johtamistaidosta olisi olemas-
sa jotain nayttoa. Riittavaksi johtamistaidon osaamisen todisteeksi voidaan siis hyvaksya esi-
merkiksi tutkintoon kuuluvat tai erilliset soveltuvat johtamisopinnot tai aiempi johtamisko-

kemus.

6  OPINNAYTETYON TOTEUTTAMINEN

6.1  Opinnaytetyon tarkoitus ja tutkimusongelma

Opinnaytetyon tarkoituksena on ollut selvittaa millaista osaamista hajautetun paivakodin
johtaja tarvitsee johtaessaan organisaatiota, jossa osa yksikoista ja tyontekijoista sijaitsee
maantieteellisesti toisistaan erillaan. Aiheena johtaminen on kiinnostanut minua jo ennen
opinnaytetyon tekemiseen ryhtymista, mutta alettuani tyostamaan opinnaytetyotani huoma-
sin, etta aiheen rajaaminen ja sopivan nakokulman valitseminen olikin aika vaikeaa ja lopulta
muotoutui tarkan pohdinnan tuloksena. Ehka suurin sysays aiheen valintaan oli kuitenkin syk-
sylla 2007 tekemani paivahoidon hallinnon harjoittelu, josta minulla on paljon hyvia kokemuk-
sia seuratessani ammattitaitoisen paivakodin johtajan tyota. Tutkimusongelmaa muodostaes-
sani paatin, etta haluan tutkia johtajuutta paivahoidon viitekehyksessa. Sen jalkeen rajasin
paivahoidon johtajuuden viela niin, etta tutkimukseni kohderyhmana ovat vain hallinnolliset
paivakodin johtajat ja nimenomaan johtajat, joiden alaisuuteen kuuluu useita toisistaan eril-
laan sijaitsevia yksikoita. Olisin halunnut ottaa mukaan myos keravalaisia yksityisten paivako-
tien hallinnollisia johtajia, mutta paadyin tyon selkeyden vuoksi rajaamaan tamankin viela
niin, etta otin mukaan tutkimukseen vain kunnallisia paivakodin johtajia. Tutkimusongelmani
on muovautunut alun ensimmaisten suunnitelmien jalkeen jo muutamaankin kertaan, kuiten-

kin niin, etta aihe on pysynyt paivahoidon johtamisen sisalla koko ajan.

Tutkimusongelma on:

Millaista osaamista hallinnollinen paivakodin johtaja tarvitsee johtaessaan organisaatiota,

jossa johdettavat yksikot ja tyontekijat sijaitsevat maantieteellisesti erillaan toisistaan?

Tavoitteena on kuvata esimiestyossa tarvittavaa osaamista ja hyvan johtajuuden nakokulmia

paivahoidon kontekstissa. Millaista keskeista osaamista hallinnollisena paivakodin johtajana
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toimiva henkilo tarvitsee tyossaan? Tutkimusongelman kautta halutaan etsia konkreettisia ja

kaytannon ja arjen tasolla tarvittavia osaamisen alueita, joita johtajuudessa tarvitaan.

6.2  Aineiston keruu ja kohderyhma

Opinnaytetyo on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. Kvalitatiivisen tutkimuksen lahtokoh-
tana on todellisen elaman kuvaaminen, jossa pyritaan tarkastelemaan tutkimuksen kohdetta
mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Laadullisessa tutkimuksessa ei pyrita teorioiden tai hypo-
teesien testaamiseen, vaan aineiston yksityiskohtaiseen ja monitahoiseen tarkasteluun. (Hirs-
jarvi, Remes, Sajavaara 2000: 152, 155.) Yleisimmin kaytettyja aineistonkeruumenetelmia
laadullisessa tutkimuksessa ovat haastattelu, kysely, havainnointi seka erilaisista dokumen-
teista saatava tieto. Menetelmia voidaan kayttaa hyvin vaihtelevasti tutkimusongelmasta ja
resursseista riippuen. (Tuomi & Sarajarvi 2002: 73.) Opinnaytetyon kohderyhmana ovat Kera-
van kaupungin hallinnolliset paivakodin johtajat. Hallinnollisella paivakodin johtajalla tarkoi-
tetaan tassa opinnaytetyossa johtajaa, joka ei toimi lapsiryhmassa, vaan keskittyy pelkastaan
varhaiskasvatuksen johtamiseen. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa on tyypillista, etta aineiston
kohdejoukko valitaan tarkoituksenmukaisesti pyrkien kayttamaan ihmista tiedon keruun lah-
teena (Hirsjarvi, Remes, Sajavaara 2000: 155). Keravalaisten paivakodin johtajien katsottiin
olevan paras kohderyhma antamaan asianmukaista tietoa juuri opinnaytetyon aiheeseen liit-
tyen. Tuomi & Sarajarvi (2002) mainitsee yhtena aineistonkeruunmenetelmana eliittiotannan.
Eliittiotannassa tiedonantajiksi valitaan vain sellaisia henkiloita, joiden oletetaan olevan par-
haita mahdollisia tiedonantajia tutkittavan ilmion kannalta. Tutkimusjoukon koolla ei niin-
kaan ole merkitysta, mutta tutkittavien valinnassa merkittavia kriteereita saattavat olla esi-
merkiksi taito ilmaista itseaan, puhekyky, kirjoitustaito, orientaatio maailmaan jne. (2002:
88-89.) Tassa opinnaytetyossa voidaan puhua eliittiotannasta, erityisesti sen perusteella, etta
kaikki aineiston keruun kohderyhmaan kuuluvat ovat paivahoidon johtajuuden rautaisia am-
mattilaisia. Koulutuksensa ja tyonsa muokkaamina he kaikki ovat saaneet vahvan kokemuksen

itsensa ilmaisemista, puhekyvysta seka kirjoitustaidosta.

6.3  Aineiston keruun prosessi

Aineistoon keruuta varten tarvittava tutkimuslupa haettiin vapaamuotoisella sahkopostilla
Keravan kaupungin kasvatus -ja opetusvirastolta huhtikuussa 2008. Tutkimuslupa saatiin no-
peasti ja tyoskentely paasi jatkumaan. Opinnaytetyon aineistonkeruumenetelmina kaytettiin
lomakekyselya ja teemahaastattelua. Opinnaytetyon tekemisen alkuvaiheessa tarkoituksena
oli haastatella viitta paivakodin johtajaa, joskin silloin ei ollut viela tarkoituksena toteuttaa
kyselya. Ensimmaiset haastattelut oli tarkoitus suorittaa kesakuussa, mutta opinnaytetyon
nakokulman muuttumisen myota haastattelut paatettiin siirtaa elokuulle, jotta saataisiin lisaa

aikaa kasitella aihetta ja valmistautua haastatteluun. Elokuussa aikatauluun tuli sellainen
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muutos, etta elokuulle sovittuja haastatteluita nahtiin parhaaksi siirtaa viela kuukaudella,
jotta niihin pystyttaisiin valmistautumaan paremmin. Tassa vaiheessa haastatteluiden rinnalle
tiedonkeruun menetelmaksi lisattiin kaikkia keravalaisia hallinnollisia paivakodinjohtajia kos-
kevat lomakekyselyt, jotka oli tarkoitus toteuttaa syyskuun aikana ennen haastatteluiden
suorittamista. Lomakekyselyiden tayttamiseen osallistuvat paivakodin johtajat saatiin mukaan
niin, etta kasvatus -ja opetusviraston tyontekija Heli Leino informoi asiasta aluetiimiin kuulu-
via paivakodin johtajia palaverissa ja he taas veivat viestia eteenpain muille alueidensa pai-
vakodin johtajille. Tassa suurena apuna oli myos Paivakoti Aarteen johtaja, Hannele Koski-
nen, jolta saatiin tarkea informaatio aluetiimin olemassaolosta, jotta sita pystyttiin kaytta-

maan informaation kanavana.

Kaikille hallinnollisille paivakodin johtajille lahetettiin lomakekysely sahkopostin kautta per-
jantaina 12.9.2008. Lomakekysely lahetettiin 14:lle Keravan paivahoidon hallinnolliselle joh-
tajalle ja vastausaikaa annettiin yksi viikko. Heista seitseman vastasi kyselyyn. Johtajille an-
nettiin mahdollisuus palauttaa kysely Keravan kasvatus -ja opetusvirastoon, jotta vastaajan ei
tarvitsisi paljastaa henkilollisyyttaan. Muutamat johtajat kuitenkin palauttivat kyselyn vasta-
ukset takaisin suoraan sahkopostilla opinnaytetyon tekijalle ja noin puolet vastaajista palautti
kyselyn kasvatus -ja opetusvirastoon. Kyselyyn paadyttiin, koska se nahtiin kattavana ja mo-
nipuolisena tiedonkeruumenetelmana ja sen kautta mahdollistui tiedon hankkiminen koko
Keravan kaupungin laajuisesta nakokulmasta. Kyselyn lisaksi haastateltiin kolmea keravalaista
hallinnollisen paivakodin johtajaa. Haastattelujen tarkoituksena oli syventaa ja tarkentaa
kyselyn kautta saatuja tietoja niin, etta kyselyssa vastauksena olleita kasitteita voitaisiin

avata enemman konkreettiselle tasolle.

Hirsjarven, Remeksen ja Sajavaaran (2000: 155) mukaan kvalitatiiviselle tutkimukselle on
tyypillista, etta siina kaytetaan tutkimusmenetelmia, joissa tutkittavien oma aani ja nako-
kulmat paasevat esiin. Haastateltavien hankinnassa suurena apuna oli jalleen kasvatus -ja
opetusviraston henkilokunta, joka esitteli opinnaytetyoni yhteisessa palaverissa paivakodin
johtajien kanssa. Samalla johtajilta tiedusteltiin ketka olisivat halukkaita osallistumaan haas-
tatteluun. Kasvatus -ja opetusvirastosta ilmoitettiin haastatteluun halukkuutensa ilmoittautu-
neiden johtajien tiedot ja heihin otettiin yhteytta puhelimitse haastatteluaikojen sopimista
varten. Haastattelujen aikatauluja jouduttiin viela muuttamaan matkan varrella puolin ja
toisin, mutta lopulta kaikki haastattelut saatiin suoritettua loppuun syyskuun lopussa 2008.
Haastatteluja tehtaessa haastateltavien maara vaheni alun perin suunnitellusta viidesta, ensin
neljaan, ja lopulta kolmeen haastateltavaan. Ensimmaiseen vahennykseen paadyttiin, koska
lomakekyselyn tullessa haastattelun rinnalle katsottiin, etta haastatteluja voidaan vahentaa
viidesta neljaan. Haastattelujen tekovaiheessa vahennettiin viela yksi haastattelu, kun kol-
men jo tehdyn haastattelun jalkeen alkoi nayttaa silta, etta tutkittavan aiheen kannalta tie-

toa oli tullut jo riittavasti. Lisaksi ensimmaisen, kevaalla tehdyn suunnitelman mukaan aineis-
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toa kerattiin myos haastattelemalla paivahoidon johtaja Anneli Rautiaista, mutta tutkimuson-
gelman nakokulman muuttumisen myota (syksylla 2008) haastattelu paatettiin jattaa aineis-
tosta kokonaan pois. Yhteensa aineisto koostuu siis seitsemasta lomakekyselysta ja kolmesta
haastattelusta, jotka suoritettiin teemahaastatteluna. Laadullisessa tutkimuksessa kaytetaan

saturaation kasitetta kuvaamaan aineiston riittavyytta.

Hirsjarvi ym. (2000) viittaa Eskola & Suorannan (1996) suomentamaan kyllaisyys-kasitteeseen,
jota voidaan kayttaa kuvaamaan saturaatiota. Saturaatiosta puhutaan silloin, samat asiat
alkavat toistua haastatteluissa ja kun aineisto alkaa olla niin riittava, etta siihen ei tutkimus-
ongelman kannalta saada enaa uutta tietoa. Toisaalta saturaatioon liittyy myos joitakin epa-
kohtia. Ensinnakin on tutkijan omalla vastuulla miten paljon han kykenee huomaamaan ja
[6ytamaan aineistostaan uutta tietoa tuottavia nakokulmia. Hirsjarvi ym. (2000) mukaan satu-
raation kasite on kuitenkin kaytannossa osoittautunut riittavan toimivaksi keinoksi maaritella
kerattavan aineiston maaraa. (2000: 169.) “Ajatuksena on etta tietty maara aineistoa riittaa
tuomaan esiin sen teoreettisen peruskuvion, joka tutkimuskohteesta on mahdollista loytaa”
(Tuomi & Sarajarvi 2002: 89). Tassa opinndytetyossa saavutettiin saturaatio kolmen teema-
haastattelun jalkeen, jolloin haastattelijasta alkoi tuntua, etta tutkimusongelmien kannalta
hyodyllista tietoa oli saatu riittavasti ja etta samat asiat alkoivat toistua haastatteluissa. Sa-

turaatioon perustuen katsottiin, etta neljas teemahaastattelu nahtiin sopivaksi perua.

6.3.1 Lomakekysely

Hirsjarven ym. (2000) mukaan kyselytutkimuksen avulla voidaan kerata laaja tutkimusaineis-
to. Kyselytutkimus mahdollistaa tutkimuksen kannalta olennaisten tietojen keraamisen mah-
dollisimman monelta ihmiselta ja kyselyn kautta voidaan saada paljon hyvin erilaista tietoa.
Lomakekyselyn kautta voidaan saada tietoa tosiasioista, kayttaytymisesta ja toiminnasta,
tiedoista, arvoista, asenteista, uskomuksista, kasityksista seka mielipiteista. Naiden asioiden
lisaksi lomakekyselyissa halutaan tietaa vastaajan taustatiedot eli sukupuoli, ika, koulutus,
ammatti ja perhesuhteet. (2000: 182, 184.) Tassa opinnaytetyossa lomakekyselyihin paadyt-
tiin haastattelujen lisaksi siksi, etta niiden avulla pystyttiin saamaan mahdollisimman katta-
vaa tietoa paivakodin johtajien osaamisesta koko Keravan kaupungin tasolla. Lomakekyselyssa
jokaisen kysymyksen taytyy perustua tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen eli siihen,
mita tutkittavasta ilmiosta jo tiedetaan. Kysymykset on tarkea laatia niin, etta kysymysten
kautta saadaan tutkimuksen tarkoituksen ja ongelmanasettelun kannalta merkityksellista tie-
toa.(Tuomi & Sarajarvi 2002: 77.) Tassa opinnaytetyossa lomakekyselyn kysymykset muodos-
tettiin Seppo Helakorven asiantuntijuuden arviointiin (2006:63) liittyvan maaritelman mukai-
sesti. Lomakekyselyn kysymysten kautta haluttiin saada tietoa seuraaviin osaamisalueisiin

perustuen:
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1. Substanssiosaaminen
- Ammatilliset perustaidot

- Omaan persoonaan liittyva osaaminen

2. TyoOyhteiso-osaaminen
- Asiakaspalvelutyohon liittyva osaaminen
- Verkostotyohon liittyva osaaminen (liittyen asiakkaisiin)

- Tiimi -ja verkostotyohon liittyva osaaminen (liittyen tyoyhteisoon)

3. Kehittamisosaaminen
- Tyon kokonaisuuden hallintaan liittyva osaaminen
- Oman tyon kehittamiseen liittyva osaaminen

- Oman/omien tyoyhteiso(j)en kehittamiseen liittyva osaaminen

4. Kehittymisosaaminen
- Oman osaamisen jatkuvaan kehittamiseen liittyva osaaminen

- Omaan itsearviointiin liittyva osaaminen

Viimeisena lomakekyselyssa oli avoin kysymys:

1. Millainen on sinun mielestasi hyva paivakodin johtaja? Mainitse vahintaan kolme asiaa,

jotka mielestasi kuvaavat parhaiten hyvaa johtajaa?

Lomakekyselyssa kaytettiin seka monivalintakysymyksia etta avoimia kysymyksia. Monivalinta-
kysymysten kautta kysyttiin haastateltavien taustatietoihin liittyvia asioita. Avoimet kysymyk-
set oli aseteltu niin etta haastateltavan odotettiin vastaavan asiaan ainakin kolmen kasitteen
kautta.

6.3.2 Teemahaastattelu

Tuomen & Sarajarven (2002: 76) mukaan teemahaastattelu on yksi haastattelun muoto, jota
voidaan kayttaa, kun tutkitaan erilaisia ilmioita tai haetaan vastauksia erilaisiin ongelmiin.
Teemahaastattelussa kaytettavat teemat ja niiden pohjalta muodostettavat kysymykset pe-
rustuvat tutkimuksen viitekehykseen eli siihen mita tutkittavasta ilmiosta jo tiedetaan. Haas-
tattelu etenee naiden etukateen valittujen teemojen ja niihin liittyvien tarkentavien kysy-
mysten mukaan. (Tuomi & Sarajarvi 2002: 76-78.) Hirsjarvi ym. viittaa haastattelusta puhues-
saan Robsonin (1995) sanoihin: ”kun tutkitaan ihmista, miksi ei kaytettaisi hyvaksi sita etua,
etta tutkittavat itse voivat kertoa itseaan koskevia asioita?”. Haastattelutilanteessa ihminen

tulisi nahda subjektina, jolle tulisi antaa mahdollisuus kertoa omaa itseaan koskevia asioita
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mahdollisimman vapaasti. Lisaksi on hyva huomioida, etta aineisto ei muodostu pelkastaan
puheesta, vaan siihen sisaltyvat myos ilmeet ja eleet. Yhtena haastattelun etuna voidaan
pitaa myos sen joustavuutta tiedon keruun suhteen. Haastattelutilannetta voidaan saadella
tilanteen edellyttamalla tavalla seka vastaajia myotaillen. Joskus haastateltavilta voidaan
saada tietoa enemman kuin etukateen on ennakoitu. (Hirsjarvi ym. 2000: 191-192.)
Haastattelu toteutettiin teemahaastatteluna. Hirsjarven ym.(2000) mukaan on tyypillista,
etta teemahaastattelun aihepiirit eli teemat on mietitty etukateen, mutta haastattelun
kysymysten tarkka muoto tai jarjestys puuttuvat. Haastattelun kritiikkina voidaan nahda se,
etta haastateltava saattaa antaa vastauksia, jotka ovat sosiaalisesti suotavia tai sitten haasta-
teltava antaa tietoa asioista, joista haastattelija ei kysy mitaan. Tallaiset seikat voidaan
nahda kulttuurisidonnaisina ja haastateltavat voivat toimia ja puhua haastattelutilanteessa
oikeita tulkintoja haastateltavan vastauksista kyeten nakemaan kulttuuristen merkitysten ja

merkitysmaailmojen lapi. (Hirsjarvi ym. 2000: 194.)

Tassa opinnaytetyossa kaikki tutkittavat olivat suomalaisia ja toimivat suomalaisen kulttuuri-
taustan pohjalta. On kuitenkin tarkea huomioida, etta jokaisessa tyoyhteisossa vallitsee
omanlaisensa kulttuuri, joka voi vaikuttaa haastateltavien tapaan hahmottaa kysymyksia seka
vastata niihin. Haastattelutapahtuma eteni niin, etta alussa haastateltaville jaettiin lomake
(liite 3), jossa he numeroarvioinnilla saivat arvioida tiettyjen osaamisalueiden tarpeellisuutta
omassa tyossaan. Lomakkeessa olevat osaamisalueet oli maaritelty ja kuvattu lauseiden muo-
dossa Seppo Helakorven asiantuntijan osaaminen -jaottelun pohjalta. (Helakorpi 2006: 68-70.)
Lomakkeen tayttamisen tarkoituksena oli viritella haastateltavien ajatuksia suuntautumaan
tulevaan haastatteluun. Haastattelun kysymyksia ei oltu maaritelty tarkasti etukateen ja ky-
symykset muodostettiin haastattelun edetessa, mutta ne perustuivat Helakorven asiantuntijan
osaaminen -lomakkeeseen. Tasta johtuen haastattelulla ei ole olemassa tarkkaa etukateen
tehtya teemahaastattelurunkoa kysymyksineen. Haastattelun tarkoituksena oli syventaa lo-
makekyselyssa saatuja tuloksia. Tuomen & Sarajarven mukaan (2002: 77) ei ole muodostettu
tarkkaa kasitysta siita, pitaako kaikille haastateltaville esittaa taysin samat kysymykset, esi-
tettyna samassa jarjestyksessa ja samaa sanamuotoa kayttaen. Tassa opinnaytetyossa haasta-
teltaville esitettyjen kysymysten jarjestykset vaihtelivat sen mukaan miten haastattelu eteni
luonnollisesti. Kysymykset esitettiin erilaisten sanamuotojen kautta, mutta niin, etta kysy-
myksella haettiin vastauksia samaan kysymykseen. Yhden haastateltavan kanssa oli kaksi

poikkeavaa kysymysta, joita muille ei esitetty, mutta muuten kysymykset olivat samoja.

6.4  Analyysin kuvaus

Sisallonanalyysi on analyysimenetelma, jota voidaan kayttaa kaikkien laadullisten tutkimusten

analysoimiseen. Analysointivaiheessa litteroidusta aineistosta erotetaan kaikki tutkimuksen
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kannalta oleellinen tieto, jonka jalkeen se luokitellaan, teemoitellaan tai tyypitellaan. Tassa
opinnaytetyossa aineiston analyysina on kaytetty sisallonanalyysia ja se on luokiteltu kaytta-
malla teemoittelua. Teemoittelu ja luokittelu ovat muuten samankaltaisia, mutta teemoitte-
lussa aineisto jarjestellaan sen perusteella mita teemoista on sanottu. Sen jalkeen kun ai-

neisto on jarjestelty, siita kirjoitetaan yhteenveto. (Tuomi & Sarajarvi 2002: 94 - 95.)

6.4.1 Lomakekyselyn analyysi

Lomakekyselyn analyysi aloitettiin jarjestelemalla koko lomakekyselyn aineisto kysymysten
perusteella. Jokaisen kysymyksen alle kerattiin kaikkien vastaajien siihen kysymykseen tulleet
vastaukset, jotta saatiin systemaattisempi kokonaiskuva lomakekyselyn vastauksista. Kun koko
aineisto oli jarjestelty, alettiin aineistosta etsia samaa tarkoittavia ilmaisuja. Ilmaisujen ko-
koamisessa kaytettiin apuna erilaisia vareja niin, etta samaa tarkoittavat ilmaisut alleviivat-
tiin aina samalla varilla. Kun kaikki ilmaisut oli keratty varien avulla omiksi ryhmikseen, jokai-
selle ryhmalle muodostettiin sita kuvaava ylakasite (teemoittelu). Taman jalkeen analyysia
tarkennettiin pilkkomalla isommat ryhmat viela kerran pienempiin ryhmiin keraamalla ryhman
sisalla olevat samaa tarkoittavat ilmaisut yhteen (teemoittelu). Nain ollen lomakekyselyiden
aineistosta muodostettiin yhdeksan laajempaa osaamista kuvaavaa luokkaa seka niita tarken-
tavia, pienempia ryhmia. Taman jalkeen jokaiselle yhdeksalle osaamistulokselle etsittiin oma
paikka Helakorven osaamisen alue -jaottelusta. Osaamistulokset "istutettiin” Helakorven
osaamisen jaotteluun sen mukaan millaista osaamista kunkin muodostuneen osaamisen tulok-
sen katsottiin parhaiten kuvaavan. (Liite 5). Tasta jatkettiin perehtymalla haastatteluaineis-
toon ja etsimalla sielta tarkentavaa tietoa siita, mita lomakekyselyiden pohjalta muodostu-

neet osaamistulokset kaytannossa tarkoittavat.

6.4.2 Haastattelun analyysi

Haastattelun analyysi aloitettiin litteroimalla koko aineisto sanatarkasti ylos. Sen jalkeen
litteroitu aineisto jarjesteltiin haastattelukysymysten perusteella niin, etta yksittaisten haas-
tattelukysymysten alle kerattiin kaikkien haastateltujen siihen kysymykseen kohdistuneet
vastaukset. Haastattelukysymysten sanamuoto saattoi hieman vaihdella haastateltavien valil-
la, mutta tarkeana pidettiin sita, etta kysymyksilla etsittiin vastauksia samoihin teemoihin.
Vastausaineistossa toistuvat ja samaa tarkoittavat ilmaisut kerattiin yhteen ja niista muodos-
tettiin osaamista kuvaavia kasitteita. Ilmaisujen keraamisessa kaytettiin apuna erilaisia vare-

ja, niin etta samaa tarkoittavat ilmaisut alleviivattiin aina samalla varilla. Analyysiyksikkona

kaytettiin lausetta tai ilmaisua, joka kuvasi tutkimustehtavan mukaisesti johtajuudessa tarvit
tavaa osaamista (teemoittelu). Alla on kaavion avulla kuvattu sita, miten pedagogista ohjaa-
mista kuvaavia ilmaisuja on keratty haastatteluaineiston litteroidusta tekstista. Teemoittele-

malla keratyista ilmaisuista on muodostettu kasite pedagoginen ohjaaminen.
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Alkuperaisilmaus Alakategoria

- puuttuu niihin tilanteisiin etta, et jos, nakee etta
ryhmas toimitaan vaarin

- pitaa olla tuntemus siita etta milloin otetaan yhteytta
esimerkiks lastensuojeluviranomaisiin

- mika on kulloi..kulloinkin sen lapsen ja perheen etu

- pitaa nahda se etta, et mi minkalaista koulutusta kukin
tyontekija tarvii siina pedagogis...pedgagogises ohjauk-
sessa

PEDAGOGINEN OHJAAMINEN

Kuvio 3: Haastattelun analyysin prosessin kuvausta.

Haastattelua analysoimalla on pyritty loytamaan tietoa, joka tarkentaa lomakekyselyn tulok-
sista muodostuneita osaamisenalueita (9) seka saamaan konkreettisempaa tietoa siita, mita
nama yhdeksan osaamisen aluetta tarkoittavat kaytannossa johtajan tyossa. Tuloksia tuke-
maan on kaytetty haastatteluista ja lomakekyselyista kerattyja haastateltavien suoria ilmaisu-
ja, jotka on merkitty kursivoidulla tekstilla tulosten joukkoon. Kursivoidun tekstin perassa on

merkitty haastateltavan tunnus (H a,b,c) tai lomakekyselyn tunnus (L a-g).

7  TAUSTATIEDOT

7.1 Lomakekyselyn taustatiedot

Kyselyyn osallistuneet paivakodin johtajat ovat toimineet hallinnollisina paivakodin johtajina
4-18 vuotta ja heidan johdettavaan olevien alaisten maara vaihtelee 14 - 36 henkilon valilla.
Kaikki kyselyyn osallistuneet johtajat vastaavat yhden tai useamman paivakodin lisaksi myos
avoimesta paivakotitoiminnasta. Naiden lisaksi kahdella johtajalla on vastuullaan ryhmaper-
hepaivahoito, neljalla koululaisten aamu -ja iltapaivatoiminta, yhdella erityispaivahoidon
ryhma seka kahdella perhepaivahoito. Lisaksi muina vastuualueina mainittiin koululla toimiva
esiopetusryhma, leikkipuistotoiminta ja hakuvastaavuus. Seuraavassa kaaviossa on esitelty
varhaiskasvatuksen palvelut, joita lomakekyselyyn osallistuneiden henkildiden alaisuuteen

kuuluu.

KYSYMYS 1. Millaisia varhaiskasvatuksen palveluita alaisuuteesi kuuluu?

Paivakoti . . IP/AP Avoin . Hakuvas-

12 ErityisPH RyhmaPPH PerhePH toiminta Paivikoti+ Esiopetus taavuus
leikkipuisto

7 1 2 2 4 7 1 1

Kuvio 4: Opinnaytetyohon osallistuneiden paivakodin johtajien alaisuuteen kuuluvia varhais-

kasvatuksen palveluita.
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Viisi lomakekyselyyn vastanneista johtajista kertoi tyon edellyttavan matkustamista 1-3 ker-
taa viikossa. Yksi haastatelluista kertoi tyon edellyttavan matkustamista paivittain. Viidella
kyselyyn vastanneella paivakodin johtajalla johdettavat yksikot ja henkilokunta sijaitsivat
maantieteellisesti toisistaan erillaan niin, etteivat ne eivat tyon puolesta kohtaa toisiaan

muuten kuin yhteisissa tapaamisissa.

Kaikkien kyselyyn vastanneiden paivakodin johtajien henkilokuntaan kuuluu lastentarhanopet-
tajia, sosionomeja tai sosiaalikasvattajia seka lastenhoitajia ja lahihoitajia ja laitosapulainen,
paivakotiapulainen tai siivooja. Muita henkilokuntaan kuuluvia ammattiryhmia esiintyi seuraa-
vasti: kahdella paivakodin johtajalla henkilokuntaan kuului erityislastentarhanopettajia
(ELTO), neljalla perhepaivahoitajia (PPH), kolmella erityisavustajia, yhdella keittidapulai-
nen/ruokapalvelutyontekija seka kolmella tyollistetty. Lisaksi ryhmaan "muu henkilokunta”
esiintyvia ammattiryhmia olivat siviilipalvelusmies (2), ryhmapaivahoitaja (1), ohjaaja (1)
seka oppisopimusopiskelija (2). Seuraavassa kaaviossa on esitelty ammattiryhmat, joita loma-

kekyselyyn osallistuneiden henkiloiden tyontekijat edustavat.

KYSYMYS 2. Mita ammattiryhmia tyontekijat edustavat?

LTO/ Laitosapul. | Keittioapul.

Sosionomi Lastenhoitaja/ Erityis- -

Sosiaali- ELTO Lihihoitaja PPH avustaja PK-apul. Ruokapalv. | Tyollistetty Muu
kasvattaja Siivooja tyontekija

7 2 7 4 3 7 1 3 5

Kuvio 5: Opinnaytetyohon osallistuneiden paivakodin johtajien alaisuuteen kuuluvien tyonte-
kijoiden edustamia ammattiryhmia.

Kaikki kyselyyn osallistuneet johtajat olivat saaneet johtajuuteen valmentavaa koulutusta.
Vastaajista nelja oli saanut koulutusta johtajuusaikana, kaksi ennen johtajaksi tuloa ja yksi

seka ennen johtajaksi tuloa, etta johtajuusaikana.

7.2 Haastattelun taustatiedot

Opinnaytetyohon haastateltiin kolmea keravalaista hallinnollista paivakodin johtajaa, joista
kukaan ei toiminut lapsiryhmassa vaan keskittyi varhaiskasvatuksen johtamiseen. Kaikkien
haastatteluun osallistuneiden johtajien alaisuuteen kuuluu paivakodin lisaksi 2-4 muuta var-
haiskasvatuksen palveluita tarjoavaa yksikkoa. Kaikki haastatteluun osallistuneet johtajat
olivat osallistuneet johtajuuskoulutukseen ja heidan alaisuuteen kuuluvaa henkilokuntaa on

14 - 35 henkiloa. Hallinnollisen johtajuuden kokemusta haastateltavilla on 4-11 vuotta.
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8  TULOKSET

Seuraavassa kaaviossa on esitelty lomakekyselyiden kautta nousseita keskeisia tuloksia. Hirs-
jarven ym. (2000: 212) mukaan tulosten muodostumisen jalkeen niista pitaisi laatia synteese-
ja. ”Synteesit kokoavat yhteen paaseikat ja antavat kirkkaasti vastaukset asetettuihin on-
gelmiin”. Kaaviota seuraavassa kappaleessa lomakekyselyiden tulokset esitellaan perusteelli-
semmin ja niissa on yhdistettyna seka lomakekyselyiden, etta haastatteluiden vastausten

myota syntyneita tuloksia.

8.1  Lomakekyselyn tulokset

Lomakekyselyista muodostui yhdeksan hallinnollisen paivakodin johtajan tyossa tarvittavaa
osaamisenaluetta, jotka seuraavaksi esitellaan tiivistetyssa muodossa kaaviona. Lomake-
kyselyn tulosten mukaan keskeisia osaamisen alueita ovat pedagoginen osaaminen, hallinnol-
linen osaaminen, henkilostohallintoon liittyva osaaminen, kokonaisuuden hallinta, tyohyvin-
vointi ja stressinhallinta, asiakas -ja verkostotyon osaaminen, tyon arviointi ja kehittaminen,
johtamisosaaminen ja reflektiivinen osaaminen. Jokainen naista osaamisen alueista on esitel-
ty yksitellen seuraavana ja jokaisen yhteyteen on liitetty alakohtia, jotka kuvaavat osaamista

tarkennetummin. Myos alakohdat on muodostettu lomakekyselyn aineiston pohjalta.

1. PEDAGOGINEN OSAAMINEN

Pedagogiikan tuntemus

5. TYOHYVINVOINTI JA STRESSINHALLINTA

Epavarmuuden sietaminen
Omasta ja muiden tyohyvinvoinnista huolehtiminen

2. HALLINNOLLINEN OSAAMINEN

Talouden tunteminen
ATK - osaaminen

3. HENKILOSTOHALLINTO

Osaamisen ja tiimien johtamisosaaminen
Vuorovaikutustaidot

Henkilostopolitiikan tunteminen
Tyoyhteison ilmapiiriin vaikuttaminen

6. ASIAKAS-JA VERKOSTOTYOOSAAMINEN
Asiakaspalveluosaaminen

Tiedottaminen

Verkostojen ja palveluiden tunteminen
Yhteiskunnallisen tilanteen tunteminen
Johdonmukainen palveluiden kohdentaminen
Tieto kaupungin linjauksista palveluiden suhteen

4. KOKONAISUUDEN HALLINTA

Tehtavien delegointi

Tyon organisointi

Kloonautuminen

Tyotehtavien priorisointi

Tyota yllapitavien rakenteiden luominen
ja yllapitaminen

7. TYON ARVIOINTI JA KEHITTAMINEN
Henkilokunnan osallistaminen
Visionaarisyys

Oman tyon arviointi ja kehittaminen
Tyoyhteison arviointi ja kehittaminen

8. JOHTAMISOSAAMINEN
Tavoitteellinen johtaminen
Johtamistaito

Kuvio 6: Lomakekyselyn myota syntyneet keskeiset tulokset liittyen hallinnollisen paivakodin

johtajan osaamiseen.

9. TYON ARVIOINTI JA REFLEKTIIVISYYS

Palautteen vastaanottaminen

Reflektiivisyys: tyonohjaus, kehityskeskustelut,
kolleegat, mittaristot

Itsetuntemus ja itsearviointi
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8.2 Lomakekyselyn ja haastattelun tulokset

Lomakekyselyn tarkoituksena oli tavoittaa koko Keravan hallinnolliset johtajat ja saada heilta
arvokasta tietoa liittyen johtajuusosaamiseen. Haastatteluaineiston tarkoituksena oli tarken-
taa lomakekyselyiden kautta saatua tietoa ja haastattelu toteutettiin kolmen hallinnollisen
paivakodin johtajan kanssa. Seuraavassa kappaleessa esitellaan hallinnollisen paivakodin joh-
tajan tyossa tarvittavat keskeiset osaamisen alueet, jotka ovat muodostuneet seka lomake-
kyselyn, etta haastatteluiden aineiston analyysin tuloksena. Nama tulokset on lisaksi esitelty

tiivistetymmin kaavion muodossa. (Liite 5.)

8.2.1 Pedagoginen osaaminen

Lomakekyselyn tuloksena nousi vahvasti esiin johtajan tyossa tarvittava pedagoginen osaami-
nen. Haastatteluissa esiin tulleiden vastausten mukaan pedagogisella osaamisella tarkoitetaan
kykya ohjata ja tukea paivakodin henkilokuntaa lasten ja perheiden kanssa tehtavaan yhteis-
tyohon liittyvissa kysymyksissa seka lapsen kasvuun ja kehitykseen kuuluvien vaiheiden tun-
temusta. Pedagoginen osaaminen tarkoittaa myos taitoa ja rohkeutta puuttua asioihin silloin,
kun huomataan, etta paivakodissa ei toimita lasten tai perheen edun mukaisesti tai kun joku
perhe tarvitsee erityista tukea. Johtajalla tulee olla tietoa verkostoista ja tahoista, joihin
tukea tarvitsevia perheita voi ohjata seka ymmarrysta tunnistaa tilanteet, milloin tulee ottaa

yhteytta sosiaaliviranomaisiin.

”...tukea sitd lapsiryhmdn, lapsiryhmien aikuisia niinku pedagogisessa kasvatuksessa ja ndhdd
niit tilanteita ettd et missd ne ryhmdn aikuiset tarvii tukee...”(Ha)

”...puuttuu niihin tilanteisiin ettd, et jos, ndkee ettd ryhmds toimitaan vddrin...” (Hb)
”...mikd on kulloi..kulloinkin sen lapsen ja perheen etu...”(Ha)

”...pitdd olla tuntemus siitd ettd milloin otetaan yhteyttd esimerkiks lastensuojeluviranomai-
siin...”(Ha)

”...pitdd tietdd lapsen kasvu ja kehitys, hdnen pitdd tietdd varhaisen puuttumisen kriteerit,
ja se ettd miten ohjata perheitd eteenpdin...” (Ha)

Toisaalta johtajan tulee tunnistaa tilanteet, jolloin henkilokunta tarvitsee pedagogista ohja-
usta ja tukea kasvatustyohon. Pedagogisella ohjauksella voidaan eraan johtajan mielesta tar-
koittaa johtajan oman osaamisen ja nakemysten jakamista henkilokunnan kanssa. Johtajan on
hyva olla tietoinen uusimmista tutkimuksista seka millaista uutta tietoa niiden kautta on saa-

tu lapsiin, perheisiin, verkostoihin ja varhaiskasvatukseen liittyen.
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8.2.2 Hallinnollinen osaaminen

Hallinnollisen paivakodin johtajan hallinnollinen rooli tuli esiin seka lomakekyselyihin vastan-
neiden etta haastatteluihin osallistuneiden vastauksissa. Hallinnollisuudella tassa opinnayte-
tyossa tarkoitetaan niin sanottuja arjen johtamiseen kuuluvia toimistotoita, mutta arjen joh-
tamiseen liittyvaan osaamiseen sisaltyy myos muita alueita kuin toimistotyon osaamista. Tassa
kohtaa on hyva mainita, etta keravalaisilla paivakodin johtajilla on tyossaan apuna yhteiset
aluesihteerit, jotka toimivat muun muassa tiettyjen ohjelmien asiantuntijoina. Tama on koet-

tu hyvaksi avuksi, niinkuin eras haastateltavista kuvailee asiaa.

”...Niin kylld sitte mut semmonen mikd on Keravan hyvd ratkasu ni meil on aluesihteerit elik-
kd meilld on niinku muutamalla pdivdkodin johtajalla yhteinen sihteeri, niin ettd he ova
niitd 66 ohjelmien asiantuntijoita ja ja meille riittdd enemmdn aikaa siihen johtamiseen eli
eli meidn ei tarvi ihan kaikkea alusta alkaen hallita...” (Hc)

Talouden ja lainsaadannon seka tyontekijoiden oikeuksien ja velvollisuuksien tunteminen seka

atk -osaaminen nousivat tarkeiksi osaamisen alueiksi.

"Kyl sitd (lainsddddntod) pitdd tuntea, pitdd olla aktiivinen itsekin sen, ettd missd men-

nddn”. (Hc)

Paivakodin johtajien vastuulla on huolehtia, etta heidan alaisuuteen kuuluvien paivahoidoin

yksikoiden tyontekijoilla on riittavasti tietoa esimerkiksi lainsaadantoon liittyvista muutoksis-
ta. Tietokone on yksi keskeinen tyossa kaytettava tyovaline, jota tulee osata kayttaa samoin
kuin tyossa kaytettavia ohjelmia, kuten Effica. Johtajan tulee olla tietoinen mista kysya lisaa
apua, jos ei itse tieda mita tehda esimerkiksi tietokoneen kanssa. Toisaalta paivakodin johta-
jien kayttoon on laadittu ohjeet, jossa on maaritelty milloin heidan tulisi itse pyrkia selvitta-

maan asiaa ja milloin ottaa yhteytta tietohallintoon.

8.2.3 Henkilostohallintoon liittyva osaaminen

Vuorovaikutusosaamisen merkitys nousi suuressa osassa seka lomakekyselyiden, etta haastat-
teluiden vastauksia esiin ja sen nahtiin olevan erittain oleellinen osa johtajan osaamista lin-
kittyen useaan alueeseen johtajan tyossa. Taman opinnaytetyon tulosten kasittelyssa vuoro-
vaikutusosaaminen on kuitenkin nahty parhaaksi liittaa henkilostohallinnon alle kuuluvaksi
osaamisen alueeksi, koska se nayttaytyy ehka eniten silla alueella. Lomakekyselyissa vuoro-
vaikutustaidot mainittiin erityisesti asiakas -ja verkostotyohon seka henkilostohallintoon liit-
tyvaan osaamiseen. Tulosten perusteella vuorovaikutusosaaminen on ihmisten valista vuoro-
vaikutusta ja se ilmenee erilaisina tapoina valittaa kommunikaatiota seka toimia vuorovaiku-
tuksessa eri tahojen kanssa. Lomakekyselyiden vastauksissa korostui tarkeana johtajan kyky

kohdata ja johtaa ihmisia tilanteen ja tarpeen edellyttamalla tavalla. Lasna olemisen merki-
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tysta, jamakkyytta ja johdonmukaisuutta pidettiin tarkeina kuin myos sita, etta johtajan tuli-
si olla ikaan kuin kuulolla ja kaytettavissa aina siella missa tarvitaan. Toisaalta vastausten
mukaan johtajan pitaisi kuitenkin kyeta myos ikaan kuin ”kloonautumaan” ja kyeta tekemaan

useita asioita yhta aikaa ja limittain.

"Pitdd pystyd tekemdédn montaa asiaa limittdin” (La)

Toisaalta johtajan kyky olla kuulolla ja tilanteessa ajan tasalla nousivat tarkeiksi vuorovaiku-
tusosaamisen alueiksi liittyen useampaankin alueeseen johtajan tyossa. Johtajien tulisi kyeta
olemaan kuulolla suhteessa vanhempiin kasvatuskumppanuuteen liittyvissa kysymyksissa per-
heiden kanssa. Toisaalta my0s johtajien tulisi olla halukkaita olemaan kuulolla ja vastaanot-

tavaisia asiakkailta tulevien ideoiden suhteen liittyen yhteistyohon.

"Aikaa ja halua kasvatuskumppanuuteen” (Lb)

”Kyky ottaa ideoita myds asiakkailta eli saada heiddt innostumaan yhteistydsta” (Lf)

Kuuleminen liittyy myos henkilokunnan kuulemiseen ja kommunikointiin. Johtajan tulee olla
kuulolla ja tilanteen tasalla myos henkilokunnan suunnasta tulevien ideoiden ja tarpeiden
suhteen. Tilannetajua johtajat tarvitsevat arvioidessaan milloin heidan taytyy puuttua johon-

kin henkilokuntaa koskevaan tilanteeseen,

"Pitdd pystyd erottamaan et mis kohtaa ldhetédn viemddn asiaa eteenpdin, esimerkiks et mis
kohtaa mun tuleekin sitte huoli jostain tyontekijdstd” (Hc)

tai milloin jonkun asiakasperheen asia pitaa lahtea viemaan eteenpain esimerkiksi tekemalla
lastensuojeluilmoitus. Paivakodin johtajalla nahtiin tarkea tehtava myos tyoyhteison ilmapii-
rin luojana. Lomakekyselyn vastauksissa nousi esiin johtajan yhtena osaamisen alueena ”Olla
tsemppaaja ja yhteisen hengen luoja”. Tassakin yhteydessa merkittavaksi nousivat johtajan
vuorovaikutustaidot merkityksellisena osaamisen alueena luottamuksellisen ilmapiirin synty-
misen suhteen. Haastattelun mukaan luottamuksellisen ilmapiirin synnyttaminen tyoyhteisoon

edellyttaa johtajalta vuorovaikutteisuutta seka itse esimerkkina toimimista.

”Sd tunnet ne tyontekijdt ja ne tyontekijdt tuntee sinut, se on mun mielestd keskeisin.” (Ha)

”Itse on pitdny olla sen luottamuksen arvonen, on pitény olla niitten sanojensa takana itse
esimerkkind” (Hb)

Toinen henkilostohallintoon olennaisena sisaltyva osaamisen alue liittyy osaamisen ja tiimien
johtamiseen. Osaamisen ja tiimien johtamisen onnistumiseen liittyy keskeisesti johtajan kyky
tunnistaa millaista osaamista tyoyhteison sisalta loytyy seka tietaa miten sita voi hyodyntaa

tyoyhteison kehittamisessa. Vastauksissa esiin nousseita teemoja ovat henkilokunnan ja ryh-
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madynamiikan tunteminen, henkilokunnan johtaminen, tilanteen arviointi ja kartoitus seka
tyontekijoiden nakokulman esiin tuominen. Johtajan tulee oppia tuntemaan henkilokuntansa,
jotta han voi tietaa millaisia osaamisen alueita sielta loytyy. Ajan jarjestaminen tiimien kuun-
telemiseen on hyva keino oppia tuntemaan ihmiset kuin myos tiimien sisalla olevat tyon tar-

peet.

”Aikaa tyontekijoiden, tiimien kuunteluun” (Lb)

”Osaamisen hyddyntdminen” (Lc)

Voidakseen johtaa osaamista tyoyhteisonsa sisalla, johtajalla tulee olla tyoalueen tuntemus-
ta. Hanen tulee tietaa millaisia tarpeita tyosta nousee ja millaisia valmiuksia tehtavaa hoita-

valla tyontekijalla tulisi olla.

”Se edellyttdd ensinndkin sen tyon tuntemusta, ja sen mitd, miltd, mitd siitd ammatista
edellytetddn, mitd mitd vaaditaan siihen, ettd ettd pystyy sen tyon tekemddn hyvin niin siind
pitdd sit ndhdd se ettd minkdlaisia osaamisia tyontekijdlld jo on ja missd hdnelld on selvid
puutteita .” (Ha)

Osaamistarpeiden ja olemassa olevien resurssien taitava yhdistaminen on eraanlaista palape-
lin kokoamista. Johtajan tulee osata katsoa osaamisen johtamista myos pitemmalla tah-

taimella ja arvioida tyoyhteison sisalla olevaa osaamista jopa vuosia eteenpain.

via muutaman vuoden sisddn eldkkeelle jddvid ja sit on toisaalta just koulun penkiltd tulleita
innokkaita osaajia silld tavalla niin niitten myds taitava yhdistdminen” (Hb)

”"Mun pitdd ottaa selville,... et minkdlainen ... siit lapsiryhmdstd muotoutuu sen mitd on mah-
dollista ottaa, tottakai joka vuoteen tulee sit ylldtyksid mitd ei tiedd, mut se mikd on tie-
dettdvissa” (Hb)

Paivakodin johtaminen on usein moniammatillisen asiantuntijatiimin johtamista. Siihen sisal-
tyy monenlaisia ihmisia, jotka ovat erilaisten asioiden asiantuntijoita. Johtajan tulisi osata
laittaa nama erilaiset osaamiset aina sinne missa niista eniten voidaan hyotya. Lomake-
kyselyssa korostuu tassa suhteessa monessa vastauksessa tiimien ja henkilokunnan tuntemisen
merkitys. Jos johtaja haluaa johtaa organisaationsa asiantuntija-osaamista menestyksekkaas-
ti, hanen tulee tuntea tyontekijansa. Johtajan tulee tuntea henkilokunnalle kuuluvat oikeu-
det ja velvollisuudet seka virkaehtosopimus. Lomakekyselyn eraan vastauksen mukaan johta-

jan tulee tietaa esimiehen tehtavat ja psykologinen rooli tyoyhteisossa.

”Esimiehen tehtavdt ja psykologinen rooli tyoyhteisossd. Alaistaitojen kdsitteen ymmdrtdmi-
nen.” (Le)

Henkilokunnan oikeuksien ja velvollisuuksien tuntemisen lisaksi esimiehen tulisi myos olla

henkilo, joka huolehtii ja valvoo etta ne toteutuvat tyoyhteison sisalla.
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”Henkilokunnan velvollisuuksista ja oikeuksista huolehtiva” (Le)

8.2.4 Kokonaisuuksien hallinta

Johtajan tyossa erilaisten tilanteiden hallinta ja ennakoiminen edellyttavat organisoimista ja
delegoimisen taitoa. Organisoimisen ja delegoimisen taitoa johtajat tarvitsevat niin tyoyhtei-
son sisalla tapahtuvien kriisitilanteiden keskella yhta hyvin kuin arkisten asioidenkin keskella.
Toisaalta tyotehtavien delegoimisella nahtiin olevan voimauttava merkitys myos tyomotivaa-
tion kannalta. Eraan johtajan mukaan jotkut tyontekijat saattoivat saada lisaa motivaatiota
omaan tyohonsa, jos johtaja osasi delegoida heille oikeanlaisia tehtavia. Tassa tietysti edelly-
tyksena oli se, etta johtaja oli jo oppinut tuntemaan tyontekijan ja osasi katsoa millaisesta

tehtavasta han saattaisi motivoitua.

”JJoku saattaa motivoitua jos hdnelld on joku, vaikka ruokien tilaus on hdnelle delegoitu, hdn
voi, se on hdnelle semmonen ominainen, hdn tykkdd paperitdistd mut hdn ei voi tehd sitd
ryhmdssd mut hdn voi silld niinku tavallaan ruokkia sitd omaa 66 motivoitu..motivaatiota
siithen tyGhon tai sitten on monenlaisia asioita mitd voi delegoida” (Ha)

Delegoimisella nahtiin olevan merkitysta myos johtajalle itselleen, silla oikeanlaisen delegoi-
misen katsottiin vahentavan johtajan omaa tyomaaraa mutta vastaavasti lisaavan henkilokun-

nan tyomotivaatiota.

”Silld et delegoidaan asioita oikeille ihmisille, oikealla tavalla niin niin se motivoi ihmisid ja
se vdhentdd mun tyomdédrdd. ” (Ha)

Haastatteluiden vastausten mukaan organisoimiseen liittyva osaaminen nayttaytyy kykyna
priorisoida ja rajata tyotehtavia, odottamattomien tilanteiden hallintaan liittyvana osaamise-
na seka koko tyoyhteison osaamisen ja prosessien johtamisena. Organisoimiseen liittyvaa
osaamista johtaja tarvitsee yhdistellessaan tyoyhteison tarpeita ja resursseja asian mukaisella
tavalla, ohjatessaan tyoyhteisoa yhteista visiota kohti tai silloin jos tyoyhteisossa tapahtuu
jotain odottamatonta esimerkiksi kriisitilanteiden yhteydessa. Organisoimisella nahtiin olevan

myos ennaltaehkaisevaa merkitysta kuten eras johtaja kuvaa haastattelussa.

”Jos prosessit on kunnossa et sd et niinku tds, meil on niinku paljon erilaisia prosesseja sisdl-
tyy tdhd, tai jos ne on niinku kunnossa ja ja tiedossa niin ni sehén suunnattomasti auttaa,
sillon ei tarvi niinku poukkoilla ja tempoilla sielld ei tarvi endd hakee niitd, vaan sd tieddt
miten se juttu menee.” (Hc)

Nain ollen organisoimisella nahtiin olevan merkitysta myos ennakoinnin kannalta. Kun tyohon
liittyvat prosessit on organisoitu niin etta ne toimivat, johtaja voi tehda tyotaan tehokkaam-
min. Eraan vastaajan mukaan organisoimisella voidaan vaikuttaa myos tyohyvinvointiin. Kun

tyoolot, seka fyysisesti etta henkisesti luodaan ja jarjestetaan toimiviksi, kenenkaan ei tarvit-
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se kokea tyoymparistoa kaaottisena. Tama luonnollisesti edesauttaa tyossajaksamista ja viih-

tymista.

8.2.5 Stressinhallinta ja tyohyvinvointi

Kyky toimia paineen alla seka stressinhallinta esiintyivat lomakekyselyn vastauksissa liittyen
johtajan omaan persoonaan liittyvaan osaamiseen, mutta myos johtajan oman tyon kehitta-
miseen liittyvaan osaamiseen. Eraan haastateltavan mukaan epavarmoja tilanteita tulee op-

pia sietamaan, jos tyoskentelee paivakodissa.

”Se on semmonen (epdvarmat tilanteet) mitd tdssd tyossd joutuu sietdmddn”(Hb).

Paivakodin johtajalta edellytetaan epavarmojen tilanteiden keskella toimiessaan stressin -ja
epavarmuuden sietokykya, rauhallisuutta, itseluottamusta -ja itsetuntemusta seka hyvaa itse-
tuntoa mutta toisaalta myos armollisuutta ja kykya olla kuulolla. Johtajalla tulee olla tietoa
siita, miten epavarmuutta aiheuttavia asioita tulisi kasitella tyoyhteison sisalla. Ennakoinnilla
ja kokonaisuuden hahmottamisella nahtiin myos olevan merkitysta. Johtajan tulisi ikaan kuin

kyeta nakemaan asia laajemmassa mittakaavassa ja toimia sen pohjalta.

”Pitemmdlle ndkeminen kun tdssd ja nyt hetkessd oleminen” (Hb)

Jos on kysymys kriisitilanteesta, niin johtajan tulisi kyeta toimimaan tyonjohtajana ja organi-

soimaan tyotehtavat muille.

”Ja sit se organisaattori, tdytyy osata johtaa siind kohtaa sit, sd teet sitd ja sd meet tonne ja
mind soitan tuonne ja ja mikd se juttu onkaan” (Hc)

Johtajan tulisi kyeta rauhoittamaan tilanne ja ikaan kuin nousemaan epavarmuutta aiheutta-
van tilanteen ylapuolelle. Toisaalta tarkeaa on pitaa mielessa, etta johtajakin on vain ihmi-

nen ja hankin saa sallia itselleen inhimilliset tunteet.

”Pitdd olla armollinen itselleen silld tavalla ettd et suo itselle myds ne ne tunteet” (Ha)

Johtajan tulisi toimia tyoyhteison keskella niin, etta johtajan oma toiminta poistaa paniikkia
ja edistaa rauhallisuutta. Omasta jaksamisestaan huolehtimisen lisaksi johtajan tulisi pyrkia
edistamaan myos tyoyhteison hyvinvointia. Eraan vastaajan mukaan on tarkeaa, etta johtaja
huolehtii omasta jaksamisestaan, jotta jaksaa ja kykenee huolehtimaan myos tyoyhteisonsa
hyvinvoinnista. Tyoyhteison hyvinvointiin kuuluvina alueina mainittiin tyoergonomia ja psyyk-

kinen tyohyvinvointi.
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8.2.6 Asiakas-ja verkostotyoosaaminen

Monet johtajat mainitsivat tarkeana verkostojen tuntemisen, mutta myos taidon hyodyntaa
niita. Johtajien tulee tuntea verkostojen tarjoamat mahdollisuudet ja osata ottaa yhteytta
asiakkaan ja tarpeen kannalta oikeisiin verkostoihin. Tahan liittyy my0s sen tunnistaminen,
milloin apu loytyy oman talon vaen sisalta ja milloin lahdetaan etsimaan ja kartoittamaan

erilaisten verkostojen tarjoamaa apua.

”Osata tarvittaessa ottaa yhteyttd neuvolaan, sosiaalityohén,
maahanmuuttajakoordinaattoriin, sairaalan kanssa tehtdvdén
yhteistyohén, terapeutteihin jne...” (Lf)

”Missd kohtaa mihin asti mun osaaminen riittdd ja missd kohtaa mda tarvin sen verkos-
ton”(Hb)

Toisaalta verkosto-osaamiseen liittyy myos moniammatillinen yhteistyo eri tahojen kanssa.
Eras haastateltava mainitsee, etta johtajan tyohon liittyvia yhteistyotahoja on todella paljon
ja verkostojen kanssa kaytavat yhteistyopalaverit vievan ison osan paivakodin johtajan tyo-
ajasta. Tahan liittyen nousi esiin myos priorisoinnin ja oikeanlaisen kohdentamisen merkitys
suhteessa yhteistyohon eri verkostojen kanssa. Johtajan tulee osata kohdentaa yhteistyo eri

tahojen kanssa oikein niin, etta asian kannalta oikeat ammattilaiset kutsutaan palaveriin.

”Kyky ndhdd verkostotyon tarve (ketd ja mihin palaveriin kutsutaan)” (Lc)

”Ne verkostot pitdd niinku tuntea ja tietdd... et sd tieddt, ku sulla on tdmmodnen juttu et
mihin sd otat yhteyttd” (Hc)

Verkostojen asian mukainen hyodyntaminen ja kohdentaminen edellyttaa verkostojen sisal-
tamien mahdollisuuksien tuntemista. Tiedottaminen nahtiin seka perheisiin etta tyoyhteisoon
suuntautuvana tiedottamisena. Johtajan tulee osata hyodyntaa erilaisia tiedottamisen tapoja
omassa tyossaan, niin etta tiedottaminen on sopivaa ja asian mukaista. Tahan liittyy myos
tiedotuskanavan (puhelin, keskustelu, sahkoposti, tekstiviesti, fax) valitseminen niin, etta se

on olemassa olevan tilanteen kannalta hyodyllista.

”Mitkddn kahvipoytdkeskustelut ei oo tiedottamisen paikkoja” (Hb)

Johtajan tulee osata luoda tyoyhteisoon sellaisia foorumeja, joissa tiedottaminen voi toteu-
tua koko tyoyhteison kannalta tasapuolisesti ja johdonmukaisesti. Lomakekyselyjen vastaus-
ten mukaan johtajat pitavat tarkeana sita, etta esimies on ajan tasalla siita, mita yhteiskun-
nassa tapahtuu. Tahan sisaltyy yhteiskunnallisten trendien seuraaminen ja niiden ymmartami-

nen asiakkaan nakokulmasta. Yhteiskunnallisen tilanteen seuraaminen voi auttaa johtajaa
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loytamaan tyostaan sellaiset painopiste alueet, jotka yhteiskunnallisen tilanteen nakokulmas-

ta ovat merkityksellisia.

”Yhteiskunnallisten trendien seuraaminen ja ymmdrtdminen asiakkaan ndkokulmasta”(Le)

”Kannattaa lukee lehdet ja kattoo uutiset ja ja ja olla seminaareissa missd missd tdmmaosid
tulevaisuusseminaareja ja ja niin niin kyl se, kyl sieltd kautta niinkun ldhtee nousee ne, niitd
semmosia trendejd mihin meidn tulisi kiinnittdd huomiota” (Hc)

Yhteiskunnallisen tilanteen seuraaminen nahtiin merkityksellisena myos liittyen tulevaisuuden
ammatillisten haasteiden tunnistamiseen. Kaikki haastatteluihin vastanneet johtajat pitivat
tarkeana sita, etta johtaja seuraa aikaansa ja on tietoinen yhteiskunnalliseen tilanteeseen
liittyvista muutoksista. Tahan liittyen yksi johtaja mainitsi merkityksellisena perhetilanteisiin
liittyvien muutosten tunnistamisen tai sen etta myos taloudellinen tilanne voi vaikuttaa pai-

vahoidon tarpeisiin.

"Tiedetddn et perheet ja perherakenteethan on muuttunu ja ja yhteiskunnat et perheen
asema ja vanhempien asema perheessd on muuttunu”(Ha)

"Trendien niinku lamakausien ja tdd noususuhdanteiden ja laskusuhdanteiden aikana et mi-
ten se vaikuttaa meidn pdivéhoitoon ja ndhdd se meidn tarve ja kehitys” (Ha)

Yhteiskunnallisen tilanteen seuraaminen on merkityksellista myos tulevaisuudessa tarvittavien

osaamisen alueiden ja kaytossa olevien resurssien tayttamisen kannalta.

"Tds rekrytoinnissa niinku tdytyy miettii se ettd et et saadaanko me tulevaisuudessa oikean-
laisia osaajia” (Ha)

Koulutuksella nahtiin olevan merkitysta erityisesti johtajien oman kehittymisen kannalta. Yksi
vastaaja naki tarkeana, etta johtaja on kiinnostunut uusista asioista. Lisaksi koulutuksen kaut-

ta johtajat saavat tietoa liittyen uusimpiin alaan liittyviin tutkimuksiin.

"Tulevaisuusorientaatio: kiinnostus uusia asioita kohtaan” (Ld)

Opiskelijoiden ja oppilaitosten kanssa tehtava yhteistyo nahtiin merkityksellisena johtajan
yhteiskunnallisen tietoisuuden osaamisen lisaajana.

”Ja se oppilaitosten kanssa tehtdvd yhteistyo et pikkusen tietdd et milld kou minkdlaisella
koulutuksella omaavia ihmisid ja ja mitkd sielld koulutuksessa on keskeisid asioita niin niin
sitd vuoropuhelua”(Hb)

Johtajien yhteiskunnalliseen tietoisuuteen liittyva osaaminen lisaantyy vuoropuhelussa opiske-
lijoiden ja oppilaitosten kanssa. Johtajan osaamiseen katsottiin kuuluvan myos paivahoidon

arvojen ja strategioiden hahmottaminen osana koko kaupungin yhteisia arvoja ja strategioita.

”Yhteisten arvojen ja strategioiden tunteminen ja niiden jalkauttaminen kaupungin tasol-
ta, osasto ja yksikkotasolle” (Le)
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Paivahoitoyksikoiden tulee olla tietoisia koko kaupunkia koskevista yhteisesti sovituista paiva-
hoidon linjauksista ja arvoista. Lomakekyselyyn vastanneen johtajan nakokulma viittaa siihen,
etta johtajan tulee olla tietoinen yhteisista linjauksista ja huolehtia etta hanen johtamansa

paivahoidon yksikot toimivat koko kaupungin yhteisten strategioiden ja arvojen pohjalta.

8.2.7 Tyon arviointi ja kehittaminen

Tyoyhteison osallistaminen oli teema, joka nousi esiin liittyen tyoyhteisojen kehittamisosaa-
miseen. Osallistaminen nahtiin johtajan kykyna saada koko tyoyhteiso mukaan ja osallistu-
maan, tavalla etta kaikki kokevat kehittamisen omaksi jutukseen. Ei niin, etta se olisi vain

johtajan tehtava.

”Kykyd saada koko tybyhteisé mukaan kehittdmiseen” (La)

”Se ei 0o vaan johtaja joka sitd tekee vaan ettd se on se tyoyhteiso joka sitd tekee mut joh-
taja, niinku md mietin meidn suunnittelupdivdd, md niinkun tavallaan jo johdin sitd sitd ...
sitd juttua mikd se oli ettd henkilokunnalta saatiin niinku niitd asioita esille” (Hc)

Tyoyhteison osallistaminen liitettiin myos muutoksen johtamiseen. Haastattelukysymyksessa,
jossa kysyttiin muutoksen johtamiseen liittyvasta osaamisesta, eraan johtajan vastaus viittasi
johtajan kykyyn saada tyontekijat osallistumaan. Tahan liittyy eraanlainen businessnakokul-

ma, jonka mukaan olemassa oleva tarve tulisi saada markkinoitua henkilokunnalle niinetta he

huomaavat sen itse, vaikka se kuitenkin on jo ollut johtajan tiedossa ennen heita.

”En md pysty sitd e muutosta viemddn yksin vaan vaan miten md saan niinku ihmiset siihen
mukaan, se on ehkd mun mielestd se keskeisin”.(Ha)

"Tottakai mun on pitdnyt todeta se mut mun pitds tietyl taval kylld saada se niinkun niin
sanotusti myytyda heille niin ettd, et he huomaavat itse sen tarpeen ennenku md sitd edes
tuon esille”(Ha)

Toisaalta pelkka osallistaminen ei riita. Vastausten mukaan tarvitaan myos sitoutumista. Joh-
tajien tulee saada tyoyhteiso sitoutumaan siihen, mita he tekevat. Ensin tulee siis henkilo-
kunnan osallistaminen ja sen jalkeen sitouttaminen. Naiden kaikkien keskella kulkee vuoropu-
helu, dialogi, josta itse asiassa koko osallistamisen prosessi lahtee. Dialogi ja asiasta keskus-
teleminen auttaa henkilokuntaa paasemaan mukaan yhteiseen juttuun ja kokemaan, etta asia

koskettaa heita henkilokohtaisella tasolla.

”Jos ldhtee jotaki asiaa... muuttamaan niin se vuoropuhelu, dialogi, ja ja jatkuva tdmmdnen

niin sen ndkyvdéksi tekeminen” (Hb)
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Osallistamisen ja sitouttamisen kannalta oleellista on myos koko prosessin nakyvaksi tekemi-

nen toiminnan jatkuvan arvioimisen kautta.

8.2.8 Johtamisosaaminen

Johtajan tulee tietaa mihin han tyoyhteisoaan johtaa. Johtamistaitoon sisaltyy myos rohkeus
ja uskallus johtaa. Tavoitteellisuuteen kuuluu olemassa olevien strategioiden tunnistaminen,

ymmartaminen ja niiden eteenpain vieminen.

"Tavoitteellinen johtaminen (strategioiden ymmdrtdminen ja eteenpdin vieminen)” (Lc)

Johtamisen tulee olla tavoitteellista niin etta se perustuu olemassa oleviin strategioihin ja
suuntautuu yhteista visiota kohti. Johtajuudessa tulee olla tietynlainen visionaarinen ulottu-
vuus, johtaja johtaa tyota "visio silmiensa edessa” tietaen suunnan mihin on menossa. Johta-
jan rooli voidaan nahda myos tietynlaisena "helikopteriperspektiivista” johtamisena, jolloin
han voi hahmottaa koko kaupunkia koskevat yhteiset arvot ja strategiat ja pyrkii jalkautta-
maan ne kaupungin tasolta pienemmalle yksikkotasolle, kuitenkin yksikolle sopivalla tavalla.
Johtajan tulee myos olla tietoinen niista prosesseista, mita tyoyhteisossa aina milloinkin on
meneillaan. Lomakekyselyn vastauksissa korostui johtajan kyky organisoida tyota kokonaisuu-
den kannalta hyodyllisella tavalla seka priorisoida tyon eri vaiheisiin liittyvia tarpeita. Johta-
jat nakivat tarkeana myos roolinsa eraanlaisena ohjaajana tai suunnan nayttajana, huolehtien

etta tyoyhteisossa yhteisesti sovitut linjaukset ja tavoitteet toteutuvat.

“Esimiehelld tdytyy itelld olla se selkeesti kylld, kristallinkirkkaasti tiedossa et mihin téd
laiva menee.” (Hc)

”Néhdd se suunta eli oikeestaan semmosta henkiloston tuntemusta ja sitten mydskin sem-
mosta prosessin ohjausta” (Ha)

”Se asia on sielld johtajan hanskassa... mutta se on niinkun et se ei saa tulla ylhddltd alas-
pdin” (Hc)

Johtajan rooli nahdaan prosessien johtajana mutta niin, etta johtajan paikka on tyoyhteison
rinnalla eika ylapuolella. Ennakointi oli mainittu seka lomakekyselyssa, etta haastattelussa

merkityksellisena asiana kokonaisuuden kannalta.

”Rakenteet kunnossa mm. palaverikdytdnteet”(Lb)

”Jos prosessit on kunnossa et sd et niinku tds, meil on niinku paljon erilaisia prosesseja sisdl-
tyy tdhd, tai jos ne on niinku kunnossa ja ja tiedossa niin ni sehén suunnattomasti auttaa,
sillon ei tarvi niinku poukkoilla ja tempoilla sielld ei tarvi endd hakee niitd, vaan sd tieddt
miten se juttu menee.” (Hc)
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Rakenteilla viitattiin lomakekyselyssa muun muassa palaveri -ja kokouskaytanteisiin, joiden

toimivuudella katsotaan olevan merkitysta koko organisaatiota koskevien prosessien sujumi-
sen kannalta. Rakenteilla viitattiin myos paivahoidon tukirakenteisiin, (esimerkiksi erityispai-
vahoito) joiden toimivuudesta johtajan tulisi huolehtia, niin etta ne toimivat riittavan hyvin

ja etta henkilokunta saa niista tukea tyollensa.

8.2.9 Reflektiivinen osaaminen

Useat vastaajat seka lomakekyselyssa etta haastatteluissa viittasivat johtajan kykyyn reflek-
toida. Reflektiolla tarkoitetaan seka johtajan oman osaamisen tarkastelua, mutta myos johta-
juusroolin tarkastelua suhteessa omaan tyoyhteisoon ja muihin johtajiin. Useat johtajat liitti-
vat reflektion erityisesti omaan itsearvioinnin arvioimiseen liittyvaan osaamiseen. Haastatte-
luiden vastauksissa viitattiin johtajan kykyyn katsoa itseaan peiliin rehellisesti, seka sopivaan
itsekriittisyyteen seka uskallukseen olla persoonana aito ja lapinakyva. Reflektoiminen voi
auttaa johtajaa arvioimaan omaa osaamistaan ja toisaalta se voi auttaa johtajaa arvioimaan

muiden ammattitaitoa.

”Arvioidaan sitd sit alueen johtajien kanssa kun peilataan, peilataan esimerkiks tyénohjaus-
tilanteissa ja muissa ni musta ne on niitd paikkoja, missd arvioidaan sitd osaamista.” (Hb)

Vastauksissa viitattiin muun muassa tyonohjauksen, kehityskeskusteluiden, henkilokohtaisten
keskusteluiden ja muiden johtajien palautteen olevan tilanteita joissa reflektoivaa keskuste-
lua oli mahdollista toteuttaa. Toisaalta reflektion nahtiin olevan myos keskustelua oman it-
sensa kanssa ja silla nahtiin olevan merkitysta erityisesti oman itsensa kehittymisen kannalta.
Johtajan kyky palautteen antamiseen ja vastaanottamiseen liitettiin olennaisesti itsearvioin-
tiin ja se nousi esiin useissa eri yhteyksissa seka lomakekyselyn etta haastatteluiden vastauk-
sissa. Lomakekyselyssa yksi keskeinen esille noussut osaamisen alue liittyy johtajan kykyyn
reagoida palautteeseen. Yksi vastaaja mieltaa asiakkailta saadun palautteen yhdeksi itsearvi-
oinnin keinoksi. Asiakkaiden kokemus paivakodin toiminnasta voidaan nahda palautteena joh-
tajuuden onnistumisesta tyoyksikossa. Asiakkaiden antama palaute voi auttaa johtajaa tarkas-

telemaan omaa tyotaan kriittisesti ja sita kautta kehittymaan tyossaan.

”Asiakkailta saatu palaute itsearviointina. Asiakkaiden ndky toiminnasta peilaa aina johta-
juutta.” (Lc)

Palautteeseen reagoiminen ei tarkoita vain vastaanottamista tai antamista, vaan siihen kuu-
luu myos palautteen hyodyntaminen. Palautteen saamisen jalkeen johtajilla on mahdollisuus
arvioida milla tavalla palautetta olisi jarkeva hyodyntaa ja millaisiin asioihin tulisi vastata ja

reagoida.

”Palautteen rakentava kdsitteleminen, arviointi, johtopddtdokset, korjaava toiminto” (Le)
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Oman henkilokohtaisen kasvun kannalta tyonohjaus ja muulta johtajatiimilta saatu palaute
nahdaan arvokkaana. Myos omalta tyoyhteisolta saatu palaute nahtiin merkityksellisena. Joh-
tajan pitaa kyeta ottamaan vastaan palautetta myos henkilokohtaisella tasolla. Johtajan roh-
keus lapinakyvyyteen nousee esiin haastattelun vastauksissa, jotka kasittelevat luottamuksel-
lisen ilmapiirin rakentamista tyoyhteisoon. On tarkea, etta johtaja uskaltaa myontaa jos ei
tieda jotain. Lapinakyvyys liittyy my0s itsearviointiin. Vastaajien mukaan on tarkeaa, etta
johtaja uskaltaa kohdata itsensa rehellisesti, katsoa itseaan peiliin ja sen myota arvioida ja

kehittaa omaa tyotaan ja itseaan ihmisena.

”Realistinen ja myontdd itselleen ne ne omat heikkoudet esimerkiks ja tota noin nin tiedos-
taa ne eli eli sillonkun sen tiedostaa niin sillon pystyy itse tekemddn sille asialle jotain tai
sitten pyytdd joltain toiselta apua siihen kohtaan et kun téd on mun heikko kohta”.(Ha)
Myo0s palautteen antaminen kuuluu johtajan tyohon. Palaute tulisi antaa niin, etta se on aina

lahtokohdiltaan tyontekijaa arvostavaa, eika lyttaavaa.
”Se ettd sd arvostat sitd tyontekijdd niinku tyontekijdnd.” (Hc)

Joskus palautteen antamiseen voi liittya haasteita, vaikka esimies pyrkisi antamaan palaut-

teen tyontekijaa arvostavasti ja kunnioittavasti. Nain eras haastateltava asian ilmaisee.

”Vaikka miten toista kunnioittavasti ja arvostaen sd sanot sen jutun nii niin ni sit siel kuiten-
kin voi olla semmosia, sen ihmisen historiassa, semmosia asioita ettd hdn reagoi, hdn reagoi
jollain tavalla mistd ei ite osaa aavistakaan.” (Hc)

Seuraavilla sanoilla sama haastateltava viittaa psykologi Pekka Heinosen sanoihin siita, etta

johtajan ei pida turhaan syyllistya jos palautteen kohde loukkaantuu palautteesta.

"Esimieskdd ei saa kantaa sitd silld tavalla ettd : aahh ettd ettd aina voi miettid kehittydk-
seen ettd oli oisko ollu muita keinoja mut ei saa niinku syyllistyy siitd koska sen ihmisen
omassa historiassa luultavasti voi olla et téd on asia mistd se on ennenkin kuullu ja nyt se
loukkaantuu ja ja tai se tulee eka kertaa se se me ei tunneta.... sen toisen ihmisen historiaa
ja hdn sen oman historiansa perusteella reagoi siihen, mitd hénelle sanotaan”.(Hc)
Palautteen antamisessa voi kehittya. Johtajan tyohon kuuluu jatkuvaa arviointia, reflektoin-

tia, palautteen ruotimista ja hyodyntamista.

Peiliin katsomista, reflektointia, oman tyon reflektointia koko ajan suhteessa niin henkilds-
toon, perheisiin kun kun tuota kolleegoihin ja ja omaan esimieheen ja ja niinku my&s myos
niinku laajemminkin”. (Hb)

Naiden kautta johtaja voi kasvaa ja kehittya tyossaan. Pyrkimalla aitouteen ja lapinakyvyy-
teen ihmisena, opettelemalla nauramaan itselleen ja omille virheilleen oppii myos hyvaksy-
maan itseen ja omaan tyohon kohdistuvat palautteet ja hyodyntamaan niita. Palautteen an-
taminen ja vastaanottaminen seka itsearviointi ovat tarkeita johtajan tyohon kuuluvia osaa-

misen alueita, joiden myota johtajuus vahvistuu ja auttaa koko tyoyhteisoa kehittymaan.
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9  JOHTOPAATOKSET

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on ollut selvittaa millaista osaamista hallinnollisen paiva-
kodin johtaja tarvitsee tyossaan ja millainen osaaminen johtajan tyossa korostuu silloin, kun
johdettavana olevat yksikot sijaitsevat maantieteellisesti toisistaan erillaan. Tassa kappalees-
sa opinnaytetyon tuloksia tarkastellaan suhteessa jo olemassa olevaan teoriatietoon seka ai-
empiin tutkimustuloksiin. Johtopaatosten kokoamisessa on kaytetty tukena neljaa asiantunti-
jan arviointiin liittyvaa osaamisen alueen kuvausta. (Helakorpi 2006:64). Hirsjarven ym.
(2000: 212) mukaan ”johtopaatokset perustuvat laadittuihin synteeseihin” eli tulosten perus-

teella yhteen koottuihin tutkimuksen paakohtiin.

9.1  Substanssiosaaminen

Helakorven mukaan substanssiosaamisella tarkoitetaan yksilollista ydinosaamista, ammatillisia
toiminta -ja perustaitoja seka persoonallisia kykyja. (2006: 63.) Opinnaytetyon tulosten mu-
kaan hallinnollisen paivakodin johtajan tyossa tarkeita substanssiosaamisen alueita ovat pe-
dagoginen osaaminen, hallinnollinen osaaminen seka johtamisosaaminen. Pedagogisella osaa-
misella tarkoitetaan pedagogiikan tuntemusta, henkilokunnan ohjaamista pedagogisten kysy-
mysten kanssa, lasten ja perheiden tarpeiden tunnistamista ja niihin puuttumista tarvittaessa
seka tietoa ja taitoa liittyen lapsen kehitykseen ja kasvuun. On tarkeaa, etta johtajalta loy-
tyisi aikaa ja halua kasvatuskumppanuuteen eli kasvatustehtavan jakamiseen yhdessa van-
hempien kanssa. Jos ajatellaan johtajuutta eri aloilla tapahtuvana ilmiona, niin naista kol-
mesta osaamisen alueesta pedagogisen osaamisen merkitys korostuu paivakodin johtajan tyos-
sa. Toisaalta on ollut keskustelua siitakin, etta tarvitseeko johtajalla olla nimenomaan johta-
mansa alan substanssiin liittyvaa tietoa ja taitoa, mutta kylla ainakin tahan opinnaytetyohon
osallistuneet johtajat nakivat pedagogisen osaamisen hyvin merkityksellisena paivakodin joh-
tajan tyossa. Tata tukee myos lastentarhanopettajaliiton tutkimus (2004: 6), jonka mukaan
51% haastatelluista johtajista sanoo, etta heidan tarkein tehtavansa on hoidon, kasvatuksen

ja opetuksen johtaminen.

Hallinnollinen osaaminen liitettiin suurelta osin tietoteknillisten taitojen hallintaan, talouden
hallintaan seka lainsaadannon tuntemiseen. Hallinnollisen paivakodin johtajan tyohon kuuluu
paljon tyoskentelya tietokoneen kanssa seka erilaisten tietoteknisten ohjelmien hallintaa.
Siita huolimatta, etta kunnallisen paivakodin johtajan tyossa ei ole niin kutsuttua business-
nakokulmaa, johtaja on vastuussa johtamiensa yksikoiden taloudesta. Talouden hallintaan
liittyva osaaminen on siis yksi osa hallinnollista osaamista. Naiden lisaksi johtajan tulee tun-
tea lainsaadantoa ja virkaehtosopimukset seka olla perilla tyontekijoiden oikeuksista ja vel-
vollisuuksista. Tutkimustuloksia tukee Keravan paivahoidon maaritelma paivakodin johtajan

osaamisesta, jonka mukaan ATK-osaaminen on yksi johtajan tyossa tarvittavista tiedoista ja



46(68)

taidoista (H.Koskinen 13.11.2008). Kolmantena osaamisen alueena mainittiin johtamiseen
liittyva osaaminen ja johtamistaidot. Tulosten mukaan on tarkeaa, etta johtaja uskaltaa joh-
taa yksikkoaan tavoitteellisesti ja rohkeasti yksikon arvojen ja strategioiden mukaisesti. Siita
huolimatta, etta myohemmin mainittu tyoyhteison osallistaminen nahdaan merkityksellisena
johtajan osaamisena, on kuitenkin tarkeaa, etta johtajalta loytyy visionaarisyytta, rohkeutta
ja itsenaisyytta johtaa yksikkojen henkilokuntaa yhteista visiota kohti. Luonnollisesti tama
vaatii johtajalta uskallusta ja rohkeutta ”hypata tuntemattomaan” ja kulkea eteenpain siita-
kin huolimatta, etta aina ei voi olla taysin varma siita tekeeko oikein, etenkin kun johtaja

joutuu tekemaan nama paatokset usein ihan yksin.

9.2 Tyoyhteisoosaaminen

Helakorven mukaan tyoyhteisoosaamisella tarkoitetaan asiakas -ja verkostotyohon seka tyoyh-
teison sisaisiin yhteistyotaitoihin liittyvaa osaamista. Sita voidaan kutsua myos organisaation
ydinosaamiseksi. (2006: 63.) Tassa opinnaytetyossa merkittavana osaamisen alueena johtajan
tyossa nayttaytyi asiakas -ja verkostotyohon liittyva osaaminen. Tahan liittyen Helakorpi na-
kee (2006: 66) vuorovaikutustaidoilla olevan tarkea merkitys osana asiakas -ja verkostotyota.
Moni opinnaytetyohon osallistunut johtajakin nosti esiin vuorovaikutustaitojen merkityksen,
joka liitettiin muun muassa tiedottamiseen. Asiakas -ja verkostotyossa on tarkeaa tietaa mil-
laisia asioita eri taholle informoidaan ja millaisia kommunikaation keinoja kayttaen. Yhteis-
tyotahoja kokoon kutsuessaan johtajan olisi hyva kyeta priorisoimaan, keta mihinkin palave-
riin kutsutaan ja missa vaiheessa seka millaista informaatiotapaa on milloinkin asianmukaista
kayttaa. Tiedottaminen nayttaytyi siis vain yhtena vuorovaikuttamisen muotona. Voidakseen
ohjata asiakkaita erilaisten apua tarjoavien verkostojen yhteyteen, on tarkeaa, etta johtaja
tuntee olemassa olevat palveluverkostot seka on tietoinen kaupungin linjauksista palveluiden
tarjoamisen suhteen. Lisaksi eri yhteistyotahojen tyontekijoiden henkilokohtainen tunteminen
voidaan nahda etuna johtajan tyossa. Henkilostohallintoon kuuluvaa osaamista tulosten mu-
kaan on osaamisen ja tiimien johtaminen, vuorovaikutusosaaminen, henkilostopolitiikan tun-
teminen seka tyoyhteison ilmapiiriin vaikuttaminen. Vuorovaikutusosaaminen nousi tulosten
mukaan tarkeaksi osaamisen alueeksi johtajan tyossa. Vuorovaikutusosaaminen tuli tuloksissa
enemmankin esiin osaamisena, joka nayttaytyi paivakodin johtajan tyossa tarvittavien muiden
osaamisen alueiden yhteydessa ja sita ei siis mainittu pelkastaan yhtena osaamisen alueena.
Kaytannossa vuorovaikutusosaamisella tarkoitetaan ihmisten kasittelemiseen -ja ihmistunte-
mukseen liittyvia taitoja, kykya toimia tilanteen mukaan ja olla lasna seka kuulla toista ihmis-
ta. Toisaalta vuorovaikutusosaaminen tulkittiin myos eraanlaisena pitkantahtaimen tuloksena
tai “kylvona” jonka sadosta tyoyhteisossa voidaan ajan kuluttua nauttia. Yksi tallaisen sadon
konkretisoituma voi olla esimerkiksi tyoyhteiso, jossa tyontekijoilla on hyva olla ja tyosken-
nella ja jossa vallitsee toista kunnioittava ja luottamuksellinen ilmapiiri. Maxwell (2008: 76)

on mielestani kuvannut johtajan vuorovaikutustaitojen merkitysta erittain osuvasti seuraavin
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sanoin: ” Todellista johtajuutta ei voi saada palkituksi tulemisen, nimityksen tai toimeksian-
non kautta. Johtajuus saavutetaan vain vaikutusvallan kautta”. Vaikutusvalta hankitaan vain
olemalla vuorovaikutuksessa toisten ihmisten kanssa. Tehokas ja luja johtajuus edellyttaa
kykya yllapitaa lujia ja kestavia ihmissuhteita. (Maxwell 2008: 87.) Vaikuttaa silta, etta opin-
naytetyohon osallistuneille johtajille oli ainakin tiedon tasolla hyvin selkeaa se, miten tarkei-
ta vuorovaikutustaidot ovat johtajan tyossa seka miten paljon johtaja kykenee niiden avulla
vaikuttamaan tyoyhteisonsa hyvinvointiin. Johtajan vuorovaikutusosaamisen merkitys koros-
tuu silloin, kun johdetaan hajautettua organisaatiota jossa tyota tehdaan toisistaan maantie-
teellisesti erillaan sijaitsevissa yksikoissa. Talloin tyontekijat arvostavat erityisesti johtajan
kykya sitoutuneeseen ja selkeaan kommunikointiin tyontekijan ja esimiehen valilla seka taitoa
jakaa tyotehtavat ymmarrettavalla tavalla. (Leidner, Kayworth ja Mora-Tavarez, ei vuosilu-
kua: 22-27.) Maija Saksan mukaan (2006: 62) ilman vuorovaikutusosaamista ja ihmissuhdetai-

toja paivakodin johtaja ei voi onnistua tyossaan.

Toinen keskeinen henkilostohallintoon liittyva osaamisen alue, ihan milla alalla tahansa, liit-
tyy ihmisissa olevan tiedon ja osaamisen johtamiseen. Johtajien tulee kyeta tunnistamaan
henkilokunnassa oleva osaaminen ja tieto seka koordinoida se niin, etta se hyodyttaa koko
tyoyhteisoa. Tahan liittyy olennaisesti my0s sen asian tiedostaminen ja ymmartaminen, etta
johtajan ei yksin tarvitse eika pida tietaa tai osata kaikkea. Uusia oivalluksia ja tyon kannalta
tarkeaa tietoa voi alkaa syntya kuin itsestaan tyoyhteison sisalla, kun sille annetaan siihen
mahdollisuus. (Vistbacka 2007:10-11) Itse pohdin sita, etta tahan sisaltyy myos eraanlainen
haaste. Silloin kun joku vastuu tai asia annetaan tyontekijan hoidettavaksi, johtajan tulee
pystya luottamaan, etta tyontekija hoitaa asian riittavan hyvin. Osaamisen johtamisessakin
johtaja tarvitsee hyvia vuorovaikutustaitoja ja tilannetajua kyetakseen tunnistamaan ja rek-
rytoimaan kayttoon ihmisissa piilevat voimavarat. Eraan opinnaytetyohon osallistuneen johta-
jan mukaan pitkaan yhteistyota tehneiden tiimien jasenten osaaminen ja voimavarat tiivisty-
vat parhaiten kayttoon. Kun ihmiset tekevat toita yhdessa, he oppivat tuntemaan toisiaan.
Nain asia toimii myos johtajan nakokulmasta katsottuna. Kun johtaja oppii tuntemaan alai-
sensa, hanen on helpompi johtaa heissa olevaa tietoa ja osaamista, koska han jo tuntee hei-
dat. Tiedon ja osaamisen johtaminen lahteekin jo rekrytointivaiheesta, silla esimiehen tulee
olla uusia tyontekijoita hankkiessaan tietoinen siita tiedosta ja osaamisesta mita tyoyhteisos-
ta jo loytyy ja millaista osaamista tyoyhteiso eniten tarvitsee. Kehittamisilloilla ja kehitta-
mispaivilla nahtiin olevan merkitysta siina mielessa, etta silloin tyoyhteison sisalla olevaa
osaamista voidaan tarkistaa ja tarvittaessa heratella uudelleen henkiin. Moniosaajatyoyhtei-
son johtaminen on maaritelty myos yhdeksi paivakodin johtajan tyossa tarvittavaksi osaami-
sen alueeksi Keravan paivahoidossa (Koskinen, H. 13.11.2008). Stressinhallinta ja epavarmuu-
den sietokyky nayttaisivat olevan valitettavan tuttuja asioita johtajan elamassa. Tyo voi usein
olla hyvin itsenaista ja yksinaistakin ja asioita pitaa pystya paattamaan yksin. Taman vuoksi

on tarkeaa, etta kukin johtaja kehittaa itselleen selviytymiskanavat stressinhallintaan ja pur-
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kuun. Tarkeita taitoja ovat lisaksi oman tyon ja vapaa-ajan rajaaminen seka tyohyvinvoinnnis-
ta huolehtiminen niin, etta tyota jaksaa tehda ja motivaatio sailyy. Toimiessaan henkilostonsa
esimiehena johtajuuteen kuuluu oman hyvinvoinnin lisaksi myos henkilokunnan hyvinvoinnista

huolehtiminen.

9.3 Kehittamisosaaminen

Tyon arvioinnin ja kehittamisen nakokulmasta johtajan tulisi pyrkia luomaan osallistuva ja
sitoutunut tyoyhteiso. Nama kaksi asiaa (osallistaminen ja sitouttaminen) liitettiin seka tyoyh-
teison kehittamista koskeviin asioihin etta muutostilanteiden lapikaymiseen. Tyoyhteisoa kos-
kevien muutostilanteiden suhteen olennaista on, etta johtaja kykenee tyostamaan tilanteet
niin, etta tarve muutosten lapikaymiseen syntyy tyOyhteison sisalta pain. Osallistamisen salai-
suus piilee siina, etta silloin kun ihminen kokee olevansa itse osallinen jossain asiassa, han
paremmin myos sitoutuu siihen. Vistbackan mukaan (2007:10-11) yksi keskeinen johta-
misosaamisen alue on taito johtaa ihmisia muutostilanteissa. Kaytannon vinkkina Vistbacka
nakee tarkeana sen, etta johtaja pitaa tyontekijansa ajan tasalla muutoksia koskevista asiois-
ta. Taman myota vaaranlainen muutoksiin liittyva pelko vahenee ja poistaa epavarmuutta
tyoyhteison sisalla. Muita tyon arviointiin ja kehittamiseen liittyvia osaamisen alueita ovat
johtajan visionaarisyys, oman tyon arviointi ja kehittaminen seka tyoyhteison arviointi ja ke-
hittaminen. Visionaarisyydella tarkoitetaan sita, etta johtaja johtaa ja kehittaa tyota nakyyn
eli visioon perustuen, johdonmukaisesti ja tietaen mita tekee. Visionaarisyys on myos johta-
jan taito nahda tyon kehittamista kaipaavia kohtia seka hallita kehittamistyossa tarvittavia
menetelmia. Ei ole ihme, etta lastentarhanopettajaliiton tekeman tutkimuksen (2004) nimek-
si on valittu ”paivakodin johtaja on monitaituri”. Opinnaytetyon tulosten mukaan johtajalta
odotetaan usean eri asian yhtaaikaista hallintaa, jopa niin etta muutaman paivakodinjohtaja
mukaan johtajan tyo vaatii aika-ajoin "kloonautumisen” taitoa. Alla olevassa kuviossa on
esitelty asioita, joihin lastentarhanopettajaliiton tutkimuksen (2004:7) mukaan paivakodin

johtajien tyoaika kuluu.

Varhaiskasvatuksen ja paivahoidon asiantuntijana toimiminen 9 %
Osaamisen johtaminen 11 %

Muu toiminta 6 %

Hoidon, kasvatuksen ja opetuksen kokonaisuuden johtaminen 31 %
Tyoorganisaation johtaminen 26 %

Palveluorganisaation johtaminen 17 %

Kuvio 7:Paivakodin johtajan tyon eri osa-alueisiin kaytetty aika.

Myo6s Keravan paivahoidon maaritelman mukaan paivakodin johtajan tyossa tarvitaan kokonai-
suuksien ja laaja-alaisen palvelukokonaisuuden hallintaan liittyvaa osaamista. (Koskinen, H.

13.11.2008.) Sen lisaksi, etta johtajien odotetaan kykenevan tekemaan useita asioita yhta
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aikaa, heidan tulisi olla myos useiden asioiden monialaosaajia. Johtuisiko se siita, etta erityi-
sesti hallinnollisten johtajien odotetaan ehtivan hoitamaan talon kaikki muut asiat koska he
eivat ole sidottuja lapsiryhmaan? Tuloksissa korostuu kokonaisuuden hallinnan osalta kolme
tarkeaa osaamisen aluetta, joita ovat organisointi, delegointi ja priorisointi. Naiden asioiden
lisaksi on tarkeaa, etta johtaja tunnistaa tyota yllapitavien rakenteiden luomisen ja yllapita-
misen merkityksen. Rakenteilla tarkoitetaan esimerkiksi palaverikaytanteita koko organisaati-
on kesken, tukirakenteiden (esimerkiksi erityispaivahoidon suhteen) yllapitamista ja luomista
seka projektien ja hankkeiden hallintaa. Priorisointia tarvitaan jotta kyetaan erottamaan
oleellinen epaoleellisesta, organisointia tyon sujuvuuden kannalta ja delegointia osaamisen
johtamiseen. Toki niita tarvitaan myos muilla alueilla, mutta nama nayttaytyvat keskeisimpi-

na asioina.

9.4  Kehittymisosaaminen

Helakorpi (2006:64) nakee reflektiivisyyden hyvin tarkeana osana asiantuntijan osaamista ja
onkin liittanyt sen osaksi asiantuntijan kehittymisosaamisen aluetta. Hanen mukaansa reflek-
tiivisyydella tarkoitetaan sita, etta tyontekija tarkastelee omaa toimintaansa ja toimintaym-
paristoaan seka siihen liittyvia muutoksia jatkuvasti arvioiden ja kriittisesti. Asiantuntijan
tyossa tulisikin olla jatkuvasti lasna nelja tiettya reflektiivista ulottuvuutta, jotka toimivat
pohjana asiantuntijan osaamisalueiden maarittelemiselle. Opinnaytetyon tulosten mukaan
hallinnollisen paivakodin johtajan osaamiseen liittyy kyky reflektoida. Reflektoimisella viita-
taan tyoympariston ja oman toiminnan kriittiseen tarkasteluun ja arviointiin seka johtajan
kykyyn vastaanottaa ja hyodyntaa palautetta tyossaan. Asiakkailta, muilta johtajilta tai hen-
kilokunnan taholta tullut palaute seka tyonohjaus, koulutus, kehityskeskustelut seka erilaiset
tyota arvioivat mittaristot nahtiin tarkeina reflektoimisen ja arvioinnin apuvalineina. Johtajan
kykenevaisyys rehellisyyteen ja lapinakyvyyteen suhteessa itseen etta tyokavereihin tukee
reflektiivisen tyootteen muodostumista johtajan tyossa, mutta toisaalta myos voi rohkaista
tyoyhteisoa antamaan enemman tukea johtajalleen. Onnistunut itsearviointi voi toimia myos
tyohyvinvointia edistavana tekijana. Samalla kun johtaja oppii kuuntelemaan itseaan, han
oppii myos tunnistamaan paremmin omia voimavarojaan ja saatelemaan niita. Leidnerin,
Kayworthin ja Mora-Tavarezin (ei vuosilukua: 22-27) mukaan johtajan kyky jatkuvaan palaut-
teenantoon kuuluu hyvaan kommunikaatioon ja nousee esiin erityisesti silloin kun johdetaan

hajautettua organisaatiota.
10 POHDINTA
Paivakodin johtajan tyOssa tarvittavat osaamisen alueet limittyvat toisiinsa erilaisten tilantei-

den ja tarpeiden mukaan. Mielestani Sydanmaalakan (2004: 148-151) osaamispuu sopii hyvin

kuvaamaan johtajan tyossa tarvittavaa osaamista. Siina osaamisen alueet on kuvattu puun
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lehdistona, joka on levittaytynyt puun rungon ymparille limittain ja lomittain. Samalla tavalla
johtajuudessakin erilaiset osaamisen alueet linkittyvat yhteen ja osaamista on vaikea lokeroi-
da joihinkin yksittaisiin, erillisiin osaamisen alueisiin. Toinen mielenkiintoinen ja toisaalta
hyvin armollinen Sydanmaalakan (2004: 148-151) ajatus johtajuudesta liittyy siihen, etta joh-
tajuusosaaminen ei ole yhteydessa ihmisen luonteen -tai persoonallisuuden piirteisiin. Ta-
mankin opinnaytetyon tuloksia voisi helposti yhdistaa ihmisen persoonallisuuteen kuuluviksi
ominaisuuksiksi. Kaytannossa kuitenkin ajattelen, etta jokainen ihminen voi pyrkia kehitta-
maan itsessaan olevia ominaisuuksia johtajan tyon kannalta hyodylliseen suuntaan. Kasvuun ja
kehittymiseen kun pystyy varmasti ihan jokainen, jos vain tahtoo. Oli mielenkiintoista huoma-
ta, etta opinnaytetyon tulokset vahvistivat Keravan paivahoidossa jo aiemmin maariteltyja
johtajan tyossa tarvittavia tietoja ja taitoja. (Koskinen, H 13.11.2008.) Oikeastaan ainoa asia,
joka ei opinnaytetyon tuloksissa tullut juuri lainkaan esiin, ainakaan suoraan, oli monikulttuu-
rinen osaaminen seka kielitaito. Tata voisi osaltaan olla selittamassa se, etta monikulttuuri-
suus ei suoranaisesti ole kovin vahvasti nakyvissa Keravan paivahoidon paivittaisessa arjessa ja
sen vuoksi johtajat eivat koe sita ensisijaisena osaamisen tarpeena tyossaan. Tama ehka selit-

taa myos sen, etta sita ei ole niin selvasti myoskaan tuloksissa tuotu esiin.

10.1 Luotettavuuteen vaikuttavia tekijoita

Opinnaytetyon alkuvaiheessa sovimme Hannele Koskisen kanssa, etta han ei osallistu haastat-
teluiden tekemiseen ollenkaan. Katsoimme, etta koska Hannele oli toiminut tyoharjoittelun
ohjaajanani ja mina olin toiminut Paivakoti Aarteessa harjoittelussa, niin se voisi vaikuttaa
haastatteluiden vastauksiin. Ajattelimme, etta on hyva suorittaa haastattelut yhteistyossa
johtajien ja paivakotien kanssa, joiden toimintaa en tunne lainkaan etukateen. Nain jalkika-
teen katsottuna tama oli mielestani oikein hyva valinta. Minulla ei ollut etukateiskasityksia
eika olettamuksia haastatteluun osallistuneiden paivakotien toiminnasta tai johtajuudesta ja
nain toimien pystyttiin kitkemaan pois vahingossakin syntyneet vaaranlaiset olettamukset
jotka olisivat voineet nakya tuloksissa. Lomakekysely lahetettiin kaikille keravalaisille hallin-
nollisille paivakodinjohtajille. Vastaajille annettiin mahdollisuus palauttaa vastaukset nimet-
tomana kasvatus -ja opetusviraston kautta, mutta osa vastaajista halusi palauttaa kyselyn
minulle sahkopostilla. Toisaalta en usko, etta tama vaikutti heidan vastauksiinsa, koska he
itse ehdottivat tata. Kyselyyn vastasi puolet eli seitseman paivakodin johtajaa. Kysely lahe-
tettiin neljalletoista hallinnolliselle paivakodin johtajalle. Kyselyyn osallistuminen pyrittiin
toteuttamaan mahdollisimman helpolla tavalla, ettei se aiheuta kenellekaan liikaa ylimaarais-
ta vaivaa. Saattaa olla, etta kyselyiden ajankohtana alkusyksy saattaa olla aika kiireista ai-
kaa. Pari johtajaa ilmoittikin minulle, etta ei ehdi osallistua kiireisiinsa vedoten. Mietin sel-
laista, etta olisiko vastausprosentti ollut korkeampi, jos olisin kaynyt henkilokohtaisesti ha-

kemassa kyselyn vastaukset paivakodeista, niin kuin alun perin suunnittelin. Toisaalta olisiko
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silloin joku voinut kokea, etta hanen vastauksensa paljastuu jolloin vastaukset olisivat olleet

varovaisempia.

Lomakekyselyn kysymysten muotoiluun kaytin paljon aikaa ja mietin ne hyvin tarkkaan, jotta
niiden kautta voisin saada mahdollisimman paljon tutkielman kannalta tarvittavaa tietoa.
Kysymysten miettiminen oli haastavaa, jotta ne saatiin muotoiltua niin, etta niiden kautta
haetaan tutkimuksen kannalta oleellista tietoa. Haastatteluiden suhteen mietin sellaista, etta
olisiko haastattelukysymykset ollut hyva miettia tarkasti etukateen. Mahtoiko se vaikuttaa
tuloksiin, etta jokaisen haastateltavan kysymys oli erilaisessa sanamuodossa, vaikkakin niilla
haettiin samantyyppista tietoa. Haastatteluiden alussa jokaiselle haastateltavalle annettiin
taytettavaksi arviointikaavake taytettavaksi. Arviointikaavakkeeseen oli kirjoitettu erilaisia
osaamista kuvaavia vaittamia ja johtajien piti arvioida kuinka paljon he mitakin osaamista
omassa tyossaan tarvitsevat. Olisiko talla voinut olla vaaralla tavalla johdattelevaa merkitys-
ta? Etukateislomakkeen tarkoituksena oli johdatella haastateltava pohtimaan johtajan osaa-
mista ja herattelemaan ajatuksia ennen varsinaista haastattelua. Haastatteluiden tarkoituk-
sena oli syventaa lomakekyselyiden kautta saatua tietoa liittyen johtajien osaamiseen. To-
dennakoisesti haastatteluiden aineisto olisi saatu paremmin vastaamaan alkuperaista tarkoi-
tustaan, jos lomakekyselyn aineisto olisi analysoitu ennen haastatteluita. Haastattelutilantee-
seen mentaessa ei ollut olemassa viela tuloksia lomakekyselysta, joskin jonkinmoisia viitteita,
koska olin silmaillyt lomakekyselyn vastauksia. Uskon, etta tassa olisi onnistuttu paremmin,
jos lomakekyselyn analyysi olisi tehty ennen haastatteluita. Analyysivaiheessa alkuun paase-
minen oli hyvin tyolasta ja tuotti paljon pohdintaa. Epavarmuudesta johtuen tein analyysin
kuvauksen hyvin tarkkaan ja kaytin analyysin tekemiseen hurjan paljon aikaa. Ehka asioita ei
olisi tarvinnut pohtia niinkaan tarkkaan ja joka kantilta. Tama kuitenkin varmaan vaikuttaa
luotettavuuteen hyvalla tavalla siina mielessa, etta aineistoa on analysoitu tarkkaan ja hyvin
huolellisesti. Lahdekirjallisuutta olisi voinut olla vahan enemman ja monipuolisemmin erityi-
sesti hajautetun organisaation johtamisosaamiseen liittyen. Muuten johtajuudesta oli teo-

riakirjoja hyvin saatavilla ja niita oli kaytetty ja etsitty ihan hyvin.

10.2 Opinnaytetyoprosessin ja ammatillisen kasvun pohdintaa

Opinnaytetyon prosessi sai ensimmaisen kipinan syksylla 2007 suoritetun paivahoidon hallin-
nollisen harjoittelun myo6ta. Suoritin paivahoidon hallinnollisen harjoittelun Keravan paivahoi-
dossa Paivakoti Aarteessa ja ohjaajani toimi Paivakoti Aarteen johtaja Hannele Koskinen.
Kevaan 2008 pyorittelin aihetta mielessani ja pohdiskelin erilaisia nakokulmia, joiden kautta
voisin johtajuuden tutkimiseen syventya. Toukokuussa 2008 osallistuin opinnaytetyon suunni-
telmaseminaariin, jonka jalkeen opinnaytetyoni nakokulma vaihtui viela kerran, mutta aihee-
na paivahoidon johtajuus on pysynyt samana alusta alkaen. Opinnaytetyon kirjoittaminen on

ollut mielenkiintoinen, mutta hyvin haastava prosessi. Johtajuus on pysynyt aiheena alusta
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alkaen, mutta tarkastelunakokulma on muotoutunut ja hioutunut. Olen joutunut tekemaan
todella paljon toita itseni kanssa siina, etta kykenen pitamaan tyon ja aiheen kohtuullisissa
rajoissa. Huomasin, etta kokemattomana tutkijana aihe paisuu helposti liian laajaksi tai sitten
sellaiseksi, etta siita ei saa mitaan tarkasteluotetta. Yhdessa vaiheessa hylkasin yhden nako-
kulman jo ihan siksikin, etta huomasin, ettei se ollut riittavan hyodyllinen. Omat haasteensa
tyoprosessiin on tuonut opinnaytetyon ohjaajan vaihtuminen kevaalla 2008 seka se, etta olen
tehnyt opinnaytetyoni itsenaisesti Laurean valmiiden hankkeiden ulkopuolella ja valinnut
juuri sellaisen aiheen, joka minua kiinnostaa. Uskon, etta olen joutunut tekemaan hieman
enemman toita, mutta koen, etta kuitenkin olen saanut ohjausta ja tukea ihan riittavasti.
Siita huolimatta, etta nama asiat olivat haasteellisia, olen tyytyvainen, etta paadyin oman
aiheen valintaan. Toisaalta motivaationi opinnaytetyon tekemiseen on varmastikin ollut kor-
keampi, koska olen saanut valita aiheen itse ja se on ollut juuri sellainen joka kiinnostaa mi-
nua. Ohjaajan vaihtuminen kesken opinnaytetyon prosessin oli minulla tiedossa ohjaamisen
alusta lahtien, joten pystyin siihen orientoitumaan etukateen. Vaihdos tapahtui melko kivut-
tomasti kesan aikana ja niin etta jatkoin uuden ohjaajan ohjauksessa suunnitelmaseminaarin
jalkeen. Alusta alkaen olin paattanyt etta haluan tehda opinnaytetyon yksin. Tassa on omat
hyvat ja huonot puolensa, joista hyvina voisin mainita sen, etta olen saanut tehda juuri sellai-
sen tyon kuin halusin ja olen voinut keskittya tyohon sellaisina aikoina kun ne minulle sopivat.
Yksin tekemisen huonona puolena on se, etta tukea ei ole saatavilla samalla tavalla kuin parin
kanssa. Olen kuitenkin saanut tukea ystaviltani ja erityisesti eras tohtoriksi vaitellyt ystavani
oli suureksi avuksi aloitellessani analyysin tekoprosessia. Hanen tuellaan paasin tyossa ison

askeleen eteenpain, juuri silloin kun se tuntui muuten vaikealta.

Sopivan aiheen valitsemisen jalkeen yksi vaikeimmista asioista alusta alkaen on ollut tyon
rajaaminen ja pitaminen oikeassa kurssissa koko ajan. Tuloksia kirjoittaessa haastavaa oli
jattaa asioita pois ja pystya valitsemaan joukosta vain niita oleellisimpia asioita tulosten il-
maisemisen kannalta. Koen, etta olen saanut oppia paljon seka paivahoidon johtajuudesta,
mutta myos ihan johtajuudesta sinallaan. Johtajuuttahan tapahtuu kaikkialla ja siina ilmenee
samoja elementteja riippumatta millaisessa tyOyhteisossa tai ymparistossa sita toteutetaan.
Ammatillisesti johtamiseen perehtyminen on tarkeaa, koska koulutukseni antaa valmiudet
myoOs esimiesasemassa toimimiseen. Uskon, etta tama opinnaytetyo yhdessa hallinnollisen
harjoitteluni kanssa antaa minulle hyvia evaita esimiestyohon, vaikkakin naen myos alalta
hankitun tyokokemuksen olevan olennaisen tarkeaa. Toinen merkittava asia oman oppimisen
kannalta on ollut perehtya tutkimuksen teon prosessiin. Monet tutkimuksen tekemiseen liitty-
vat kasitteet ja vaiheet ovat olleet niin uusia ja tuntemattomia, etta minulla on mennyt ensin
aikaa pelkastaan niihin perehtymiseen. Koen kuitenkin, etta tamakin oppiminen on ollut mer-
kityksellista tulevan tyoni ja ammatillisen kehittymisen kannalta, koska uskon, etta oman

tyon tarkasteleminen analyyttisesti ja tutkivalla tyootteella on osa nykypaivan tyoelamaa.
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Minulle itselleni merkityksellisena asiani mainitsen sen, etta opinnaytetyota tehdessani olen
paassyt vierailemaan keravalaisiin paivakoteihin seka keskustelemaan henkilokohtaisesti pai-
vahoidon yksikoita johtavien varhaiskasvatuksen ammattilaisten kanssa. Tama on avannut
nakokulmaani johtamiseen, mutta paivakodeissa vieraileminen on ollut antoisaa myos niiden
ympariston havainnoimisen kannalta. Olen itse tyoskennellyt paivakodissa nelja vuotta, joten
paivahoidon johtamiseen perehtyminen on avannut minulle myos ihan uusia ja erittain mie-
lenkiintoisia nakokulmia liittyen paivahoitoon ja varhaiskasvatukseen. Opinnaytetyon proses-
sin myota olen ymmartanyt yha kirkkaammin sen, mika merkitys hyvalla ja toimivalla johta-
juudella on seka tyoyksikon hyvinvoinnin ja toiminnan kannalta, mutta myos laadukkaiden

varhaiskasvatuksen palveluiden kannalta.

Opinnaytetyoprosessin aikana olen herannyt pohtimaan omaa johtajuuttani ja sita miten itse
toimisin, jos joku paiva tyoskentelisin esimiestehtavissa. Koen, etta taman prosessin myota
olen saanut lisaa uusia, kayttokelpoisia vinkkeja siihen, millaista on hyva ja toimiva johtajuus
ja miten itse sita voisin toteuttaa johtaessani tyota ja tyoyhteisoa. Opinnaytetyon prosessi on
ajallisesti kestanyt vuoden ja noin kolme kuukautta. Kevaalla 2008 tyoskentelya tapahtui la-
hinna ajatuksien ja suunnittelun tasolla, mutta syksylla 2008 minulla oli mahdollisuus keskit-
tya opinnoissani pelkastaan opinnaytetyon tekemiseen, joka oli hyva asia. Etenkin alkuun
paaseminen oli minulle hyvin haastavaa, joten siinakin mielessa riittavan ajan antaminen ja
tyohon paneutuminen oli tarpeellista. Syksyn 2008 aikana suoritin haastattelut, lomakekyselyt
seka aineiston analyysin ja kirjoitin tulokset. Joulukuun 2008 olin tyoharjoittelussa, jolloin
opinnaytetyon tekeminen oli tauolla. Johtopaatoksia kirjoittaessani huomasin, etta tauko oli
hyva ja tarpeellinen siina vaiheessa, koska olin tehnyt niin tiiviisti tyota syksyn ajan. Kuukau-
den tauon myota huomasin saaneeni uusia ajatuksia ja nakokulmia johtajuuteen johtopaatok-
sia tarkastellessani. Tyota kirjoittaessani minua on motivoinut sisallani orastava toivo siita,
etta tama opinnaytetyo voisi auttaa minua ja muita paivahoidon tyontekijoita ymmartamaan,
millainen merkitys hyvalla ja osaavalla johtajuudella on osana varhaiskasvatuspalveluiden

laatua.

10.3 Jatkotutkimusaiheita

Keravalaisen yksityisen paivakoti Sinapinsiemenen johtaja Piia Malkki ei osallistunut opinnay-
tetyoni aineisto-osuuteen, mutta sain hanelta palautetta opinnaytetyoni ollessa loppuvaihees-
sa. Hanen kanssaan kaydyn keskustelun seurauksena herasin pohtimaan Keravan paivahoidon
laatutyoskentelyn mahdollisia vaikutuksia taman opinnaytetyon tuloksiin. Keravan paivahoito
on ollut jo pitkaan tunnetusti tasokasta ja laadukkaan varhaiskasvatuksen eteen on tehty yh-
teisesti ja tietoisesti toita koko kaupungin paivahoidon henkilokunnan tasolla. Nain ollen on
hyvinkin mahdollista, etta taman tietoisen varhaiskasvatusta koskevan ja tukevan laatutyos-

kentelyn seurauksena paivakotien johtajat ovat tietoisempia omaa tyotaan koskevista osaa-



54(68)

mistarpeista ja pystyivat paremmin jasentamaan niita osallistuessaan opinnaytetyon haastat-
teluihin seka lomakekyselyyn. Jatkotutkimuksena tahan samaan aiheeseen olisi mielenkiin-
toista tehda sama tutkimus jonkun muun kunnan alueella ja sen jalkeen vertailla tuloksia
Keravan kanssa. Vertailun avulla voisi saada lisaa tutkimustietoa siita, milla tavalla laaduk-
kaan varhaiskasvatuksen eteen tyoskenteleminen ja paivahoidon johtamisosaaminen ovat
yhteydessa toisiinsa ja millainen vaikutus paivahoidon ja varhaiskasvatuksen laatutyoskente-
lylla on esimerkiksi johtamisen kehittamiseen. Toinen mielenkiintoinen jatkotutkimuksen aihe
olisi selvittaa millaisia kasityksia paivakodin johtajien esimiehilla on johtajuusosaamiseen

liittyen ja miten heidan kasityksensa kohtaavat paivakodin johtajien kasitysten kanssa.
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Alle on kerdtty lomakekyselyn vastauksissa esiintyneitd ilmaisuja, joiden pohjalta ”kokonai-
suuden hallinta” on muodostunut yhdeksi keskeiseksi osaamisenalueeksi.

KOKONAISUUDEN HALLINTA

AN

1.Tehtavien delegointi
2.Tyon organisointi

3.”Kloonautuminen” eli monen asian yhtaaikamen hoitaminen yhta aikaa eri paikoissa
4. Tyotehtavien priorisointi
5.Tyota yllapitavien rakenteiden luominen ja yllapitaminen

DELEGOINTI ORGANISOINTI
7 Toiminnan organisointi:
Delegointitaito joustavuus ja arviointitaidot
s Organisaatiokyky
Delegointitaitoa Organisointikyky
Delegoida estaa paallekkaisyydet Organisointikykya
. Organisointikykya
Delegointi Organisointi
Delegointitaito Toiminnan organisointitaidot
Toiminnan suunnittelu ja organisointitaidot:
/ '\ toimivan tyoyhteison peruspilarit (Ruohotie)
”KLOONAUTUMINEN” PRIORISOINTI TYOTA YLLAPITAVIEN
RAKENTEIDEN LUOMINEN JA
Ajanhallintaa YLLAPITAMINEN -
Taytyy olla monialaosaaja Ajanhallinta verkostotyOssa e
Kokonaisnakya

”Kloonautuminen” - kyky
tehda montaa asiaa yhta
aikaa

Pitaa pystya tekemaan
montaa asiaa limittain

Keskittaminen

Hyva organisointikyky: ajan hallin-
ta
Priorisointitaito

Osattava nahda toiden tarkeysjar-
jestys

Ajanhallinta: priorisointi
Painopisteiden asettaminen ja
niiden kautta johtaminen

Ajanhallinta: aikaa itselle ja muille
seka erilaisille tyotehtaville

Rakenteet kunnossa mm. palave-
rikaytanteet

Projektien ja hankkeiden hallinta
Toimivat kokouskaytanteet

Koko paivahoidon rakenteiden
oltava kunnossa

Resurssien hallinta

Tukirakenteiden oltava kunnossa
esim. eph(erityispaivahoito)

Lomakekyselyssa esiintyneita kokonaisuuden hallintaa kuvaavia ilmaisuja
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KYSELY KERAVAN PAIVAKOTIEN HALLINNOLLISILLE JOHTAJILLE - OPINNAYTETYO
Paivakodin johtajan osaaminen hajautetun organisaation johtamisessa

Kysely palautetaan kasvatus -ja opetusvirastoon 19.9. klo 14.00 mennessd. Laita kuo-
reen merkintd Kasvatus- ja opetusvirasto/ / "johtajakysely”. Toivoisin, etta voisit il-
moittaa minulle sahkopostilla ............... @laurea.fi jos et ehdi tayttdd kyselyd siihen
mennessd.

Kiitos osallistumisestasi kyselyyn. Kysely on luottamuksellinen ja tiedot tulevat vain minun
tietooni. Valmiista opinnaytetyosta ei voi paatella kenenkaan yksittaisia vastauksia.

PERUSTIEDOT

1. Kuinka kauan olet toiminut hallinnollisena johtajana?

2. Kuinka monta alaista sinulla on johdettavana?

3. Millaisia varhaiskasvatuksen palveluita alaisuuteesi kuuluu?

a) Paivakoti

b) Erityispaivahoito

c) Ryhmaperhepaivahoito

d) Perhepaivahoito

e) Koululaisten aamu -ja iltapaivatoiminta
f) Avoin paivakotitoiminta

g) Joku muu, mika?

4. Edellyttaako tyosi matkustamista?
a)Paivittain b)1-3krt/viikko c)1-3 krt/kk d) ei edellyta

5. Montako maantieteellisesti toisistaan erillaan sijaitsevaa tyoyksikkoa alaisuuteesi kuu-
luu? (yksikot, jotka eivat tyon puolesta kohtaa toisiaan muuten kuin yhteisissa tapaamisis-
sa)

6. Mita ammattiryhmia tyontekijat edustavat?

a. Lastentarhanopettaja/Sosionomi/Sosiaalikasvattaja
b. Erityislastentarhanopettaja

Lastenhoitaja, lahihoitaja

Perhepaivahoitaja

Erityisavustaja

Laitosapulainen/paivakotiapulainen/ siivooja

@ - o a0

Keittioapulainen/ruokapalvelutyontekija
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h. Tyodllistetty

i.  Muu, mika?

8. Oletko saanut johtajuuteen valmentavaa koulutusta?

a) Kylla b) Ei
a) Ennen johtajaksi tuloa b) Johtajuusaikana

OSAAMINEN HAJAUTETUSSA ORGANISAATIOSSA

Seppo Helakorpi (2004) on jaotellut ydinosaamisen ja asiantuntijuuden seuraaviin osa-
alueisiin:

1. Substanssiosaaminen (Yksilollinen ydinosaaminen)

2. Tyoyhteisoosaaminen (Organisaation ydinosaaminen)

3. Prosessiosaaminen (Tuotanto -ja asiakaspalveluosaaminen)

4. Kehittamisosaaminen (Yksilon itsensa kehittaminen ja innovaatiovalmiudet)

1. Millaisia ammatillisia perustaitoja esimies tarvitsee johtaessaan organisaatiota jossa yksikot
ja tyoyhteisot sijaitsevat toisistaan erillaan? Mainitse vahintaan kolme (3) tarkeinta asiaa.

2. Millaiset johtajan omaan persoonaan liittyvat osaamisen alueet nousevat keskeisiksi joh-
dettaessa organisaatiota jossa yksikot ja tyoyhteisot sijaitsevat toisistaan erillaan? Mainitse
vahintaan kolme (3) tarkeinta asiaa.

a)
b
c)
3. Millaista asiakaspalvelutyon osaamista johtaja tarvitsee johtaessaan organisaatiota jossa

yksikot ja tyoyhteisot sijaitsevat toisistaan erillaan? Mainitse vahintaan kolme (3) tarkeinta
asiaa.
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4. Millaista verkostotyon osaamista (liittyen asiakkaisiin) johtaja tarvitsee johtaessaan organi-
saatiota jossa yksikot ja tyoyhteisot sijaitsevat toisistaan erillaan? Mainitse vahintaan kolme
(3) tarkeinta asiaa.

4. Millaiset johtajan tiimityon -ja verkostotyon osaamisen alueet (liittyen tyoyhteisoon) nou-
sevat keskeisiksi johdettaessa organisaatiota jossa yksikot ja tyOyhteisot sijaitsevat toisistaan
erillaan?

Mainitse vahintaan kolme (3) tarkeinta asiaa.

5. Millaisia tyon kokonaisuuden hallintaan liittyvia osaamisenalueita johtaja tarvitsee johtaes-
saan organisaatiota, jossa yksikot ja tyoyhteisot sijaitsevat toisistaan erillaan? Mainitse vahin-
taan kolme (3) tarkeinta asiaa.

4. Millaista oman tyon kehittamiseen liittyvaa osaamista johtaja tarvitsee johtaessaan organi-
saatiota, jossa yksikot ja tyoyhteisot sijaitsevat toisistaan erillaan? Mainitse vahintaan kolme
(3) tarkeinta asiaa.

5. Millaista oman (omien) tyoyhteison (yhteisojen) kehittamiseen liittyvaa osaamista johtaja
tarvitsee johtaessaan organisaatiota, jossa yksikot ja tyoyhteisot sijaitsevat toisistaan eril-
laan? Mainitse vahintaan kolme (3) tarkeinta asiaa.
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6. Mitka johtajan oman osaamiseen jatkuvaan kehittamiseen liittyvat asiat nousevat keskei-
siksi johtaessasi organisaatiota, jossa yksikot ja tyoyhteisot sijaitsevat toisistaan erillaan?
Mainitse vahintaan kolme (3) tarkeinta asiaa.

7. Millaisia oman itsearvioinnin keinoja johtajan tulee hallita johtaessaan organisaatiota,
jossa yksikot ja tyoyhteisot sijaitsevat toisistaan erillaan? Mainitse vahintaan kolme (3) tar-
keinta asiaa.

LOPPUKYSYMYS:

1. Millainen on sinun mielestasi hyva paivakodin johtaja? Mainitse vahintaan kolme asiaa,
jotka mielestasi kuvaavat parhaiten hyvaa johtajaa. ©

Kysely palautetaan kasvatus -ja opetusvirastoon 19.9. klo 14 mennessd. Laita kuoreen
merkintd Kasvatus- ja opetusvirasto/ / "johtajakysely"”.

Huom! Toivoisin ettd voisit ilmoittaa minulle sdhkopostilla ............... @laurea.fi jos et
ehdi tayttdd kyselyd siihen mennessd.

Kiitos yhteistyostd ja hyvaa syksyn jatkoa!

Terveisin, Anne Makkonen,
Sosionomiopiskelija Laurea Tikkurila



Haastattelun yhteydessa taytettava lomake (Helakorpi, S. 2006: 68-70.)

Asteikko:

SUBSTANSSIOSAAMINEN

1 =Ei ollenkaan tarvittavaa osaamista

2= Harvoin ja ei niin merkittavaa osaamista

3= Silloin talloin tarvittavaa ja kohtalaisen tarkeaa osaamista
4= Usein tarvittavaa ja tarkeaa osaamista

5= Valttamatonta osaamista

Ammatin tietoperustan hallitseminen(varhaiskasvatus/johtajuus)1 2
Ammatin ydin -ja perustaitojen osaaminen (kaytanto) 1 2
Oman ammattitaidon arvioiminen 1 2
Ammatillisen osaamisen paivittaminen 1 2
Tyon suunnittelu yhteistyossa henkilokunnan kanssa 1 2
Tyohon liittyvien kehittamisprojektien suunnitteleminen 1 2
Kehittamisprojektin vetajana toimiminen 1 2
Tietoteknisten taitojen hallitseminen 1 2
Viestintateknisten taitojen hallitseminen 1 2
Kyky toimia epavarmojen tilanteiden keskella 1 2
Tyotehtaviin liittyvien laatuvaatimusten tunteminen 1 2
Ammattialaan liittyvien laatuvaatimusten tunteminen 1 2
Tyopaikan taloushallinto-ohjelmien kayttaminen 1 2
Ammattikuntani pelisaantojen tunteminen 1 2

TYOYHTEISOOSAAMINEN
Yhteistydosaaminen muiden toimijoiden kanssa 1 2
(henkilokunta, muut johtajat)

Moniammatillisen verkoston tunteminen/hyodyntaminen 1 2
Luottamuksellisen ilmapiirin luominen 1 2
Asiakaspalvelutilanteiden hallitseminen 1 2
Odottamattomien tilanteiden hallinta 1 2
Ryhmassa syntyvien konfliktien ja ristiriitojen kasitteleminen 1 2
Palautteen hyodyntaminen tyopaikan kehittamisessa 1 2
Yhteiskunnan asettamien tavoitteiden merkitys organisaatiolle1 2
Oman osaamisen esiintuominen rakentavasti 1 2
Henkilokunnan osaamisen tunnistaminen ja johtaminen tyoyhteisossa1 2

Tyoelaman globaaliin muutokseen liittyvien tekijoiden ymmartaminen1 2
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Tyoyhteison saadosten ja maaraysten mukaisesti toimiminen 1

PROSESSIOSAAMINEN

Tyoelaman kehityksen tunteminen 1
Tyon kehittaminen ja ideointi 1
Alan tutkimusten tunteminen 1
Oman tyon kokonaissuunnittelun hallitseminen 1

(ajankayton ja toteutuksen organisointi)

Tyon kehitystarpeiden huomioiminen tyon suunnittelussa 1
Muiden ohjaajana ja perehdyttajana toimiminen 1
Tyon pelisaantdjen tunteminen ja niiden mukaan toimiminen 1

Oman tyon ja tyOyhteison toiminnan
muuttaminen ja kehittaminen 1

Rohkeus kokeilla uusia ratkaisuja 1

Kiinteassa yhteistyodssa toimiminen alan muiden yhteisojen 1
(alueen paivakotien) kanssa

KEHITTYMISOSAAMINEN

Uusien toimintatapojen ideoiminen yksin ja

yhdessa muiden kanssa 1
Oman tyon ja tyOyhteison arvioiminen 1
Aloitteiden tekeminen asioiden kehittamiseksi 1

Oman tyoni vaikuttavuuden arvioiminen
tyoyhteison nakokulmasta 1

Oman tyoni vaikuttavuuden arvioiminen

yhteiskunnan nakokulmasta 1
Ammattialan kehityksen seuraaminen 1
Tulevaisuuden ammatillisten haasteiden tunnistaminen 1

Kyky hakea asiantuntija-apua ja konsultaatioapua tarvittaessa 1

Ammattietiikan noudattaminen 1
Kokeneemman henkilon ohjeiden hy6dyntaminen 1
Tyon ja vapaa-ajan erottaminen 1
Omien vahvuuksien ja heikkouksien tunteminen 1

Kyky tulla toimeen erilaisten ihmisten kanssa 1
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KERAVAN KAUPUNKI PAATOSPOYTAKIRJA § 36/2008
Kasvatus- ja opetusvirasto 29.4.2008
Paiviahoito-osasto Sivu
Piividhoidon johtaja [ ]1Pysyvasti sdilytettava 1(2)

[ x] M&araajan séilytettava

TUTKIMUSLUVAN MYONTAMINEN

Paitos

P3itdksen
allekirjoitus

Péytikirja nahtavilld

Tiedoksi

Tiedoksianto
asianosaiselle

Tikkurilan Laureassa sosionomia opiskeleva Anne Makkonen anoo
25.4.2008 saapuneella sahképostilla lupaa tehdé opinnaytetyon aiheesta
Esimiesrooli pdivdhoidossa. Tutkimus toteutetaan haastattelemalla kuutta
(6) hallinnollista paivakodin johtajaa. Anojan tulee sopia paivékodin
johtajien kanssa kéyt&nnon jarjestelyistd ennen tutkimuksen tekemista.

Myénndn Anne Makkoselle hanen anomansa tutkimusluvan.
Mahdollisista kaytannénjarjestelyista tulee anojan sopia paivéakodin
johtajien kanssa.

Tutkimustulos pyydetaén toimittamaan paivahoito-osastolle.
ety dem

Anneli Rautiainen /745 /%
Paivahoidon johtaje/

Paivahoito-osasto 13.6.2008

Asianosaiset: Anne Makkonen
Muut tiedoksisaajat: paivakodin johtajat

ama paatos on V3 2 Fo
3\] lahetetty tiedoksi kirjeella [ 1luovutettu asianosaiselle Péivéysj_‘{/_/ 2 «ly

Tiedoksiantaja Karén Maarit

Asianosaisen allekirjoitus
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KERAVAN KAUPUNKI PAATOSPOYTAKIRJA § 36/2008
Kasvatus- ja opetusvirasto 29.4.2008
Piivdhoito-osasto Sivu
Péivahoidon johtaja [ 1Pysyvisti siilytettiva 2(2)

[ x ] M&draajan siilytettdva

Oikaisuvaatimus-
ohjeet
Oikaisuvaatimusviranomainen

Kasvatus- ja opetuslautakunta,
PL 123,
04201 Kerava

Kayntiosoite: Kauppakaari 1 B

Paatokseen tyytymaton voi tehda kirjallisen oikaisuvaatimuksen. Oikaisuvaatimuksen saa tehda
se, johon paatés on kohdistettu tai jonka oikeuteen, velvollisuuteen tai etuun p&atos valittomasti
vaikuttaa (asianosainen) sek& kunnan jasen.

Oikaisuvaatimus on tehtévé 14 péivan kuluessa paatoksen tiedoksisaannista.
Tiedoksisaantipéivaa ei oteta huomioon méaréaikaa laskettaessa. Kunnan jésenen katsotaan
saaneen paatoksesta tiedon, kun poytakirja on asetettu yleisesti nahtévaksi. Asianosaisen
katsotaan saaneen paatdksests tiedon, jollei muuta naytetd, seitseman paivan kuluttua
poytakirjaotteen lahettamisestd tai erilliseen tiedoksisaantitodistukseen merkittynd aikana.

Oikaisuvaatimuksesta on kaytava ilmi vaatimus perusteineen ja se on tekijan allekirjoitettava.
Oikaisuvaatimusasiakirjat on toimitettava oikaisuvaatimusviranomaiselle ennen
oikaisuvaatimusajan pasttymista viraston aukioloajan paattymiseen mennessa.
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Hallinnollisen paivakodin johtajan osaamisen alueita ( A.Makkonen, 2009).

Tyohyvinvointi ja
stressinhallinta

*Epavarmuuden sietami-
nen

*Omasta ja muiden tyo-
hyvinvoinnista huoleh-
timinen

Kokonaisuuksien
hallinta

Pedagoginen
osaaminen

*Pedagogiikan tunte-
minen

*Pedagoginen ohjaa-
minen

Henkilostohallinto

*Osaamisen ja tiimien
johtaminen
*Vuorovaikutustaidot
*Henkilostopolitiikan
tunteminen
*Tyoyhteison ilmapiiriin
vaikuttaminen

Johtamisosaaminen

*Tavoitteellinen joh-
taminen

*Johtamistaidot

Hallinnollinen
osaaminen

*Talousosaaminen
*Tietotekniikka

Asiakaspalvelu -ja ver-
kostotyon osaaminen

*Asiakaspalveluosaaminen
*Tiedottaminen
*Verkostojen ja palve-
luiden tunteminen
*Yhteiskunnallisen tilan-
teen tunteminen
*Johdonmukainen palve-
luiden kohdentaminen
*Tieto kaupungin linja-
uksista palveluiden suh-
teen

*Tehtavien delegointi
*Tyon organisointi
*Kloonautuminen
*Tyotehtavien priori-
sointi

*Tyota yllapitavien ra-
kenteiden luominen ja
yllapitaminen

Tyon arviointi ja
kehittaminen

*Henkilokunnan osallis-
taminen

*Visionaarisyys

*Oman tyon arviointi ja
kehittaminen
*Tyoyhteison arviointi ja
kehittaminen

Reflektiivinen
osaaminen

*Palautteen vastaan-
ottaminen ja siihen
reagoiminen

*Reflektiivisyys: tyon-
ohjaus, kehityskeskus-
telut, kolleegat, mit-

taristot

*ltsetuntemus ja it-
searviointi

Nayttaytyy kaytannossa
seuraavanlaisina asioina

Nayttaytyy kaytannossa
seuraavanlaisina asioina

Nayttaytyy kaytannossa
seuraavanlaisina asioina

Nayttaytyy kaytannossa seu-
raavanlaisina asioina

SUBSTANSSI
OSAAMINEN

TYOYHTEISO-
OSAAMINEN

KEHITTAMIS
OSAAMINEN

KEHITTYMIS-

OSAAMINEN

Metakompetenssit




