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Tiivistelma:

Fenomenografisen analyysimenetelmin toteutetun Pro gradu -tutkielmani tavoitteena oli
tutkia, mitd talousjohtaminen pitdi sisdlldén varhaiskasvatusyksikoissd tyoskentelevien
johtajien kertoman mukaan, minkélaista osaamista varhaiskasvatusyksikoiden johtajat
kertovat talousjohtamiseen tarvitsevansa seké mistd he ovat sithen osaamista saaneet. Tut-
kimus toteutettiin haastattelututkimuksena, jossa haastateltiin viittd varhaiskasvatusyksi-
kon johtajaa. Haastatteluista saadun aineiston pohjalta toteutettiin analyysi hyddyntiden
fenomenografista tutkimusotetta. Analyysin tuloksena saadut paétulokset, kuvauskatego-
riat koottiin taulukkomuotoiseen tulosavaruuteen.

Tutkimukseni tulokset ensimmaéisen tutkimuskysymyksen osalta osoittavat, etti talous-
johtamisen osa-alueita kunnallisessa varhaiskasvatuksessa ovat kunnan suorittama ta-
lousohjaaminen, budjetin seuraaminen sekd henkilostojohtamisen toteuttaminen péivit-
tdisjohtamisena. Néistd keskeisimpind korostui henkildstojohtamisen merkitys, sillé joh-
tajat nékivat sen kulkevan kdsikédessd talousjohtamisen kanssa. Ilman vahvaa henkilds-
tojohtamista ei budjetissa pysyminen ole mahdollista. Toisen ja kolmannen tutkimusky-
symyksen tulokset osoittavat, ettd talousjohtamiseen tarvittava osaaminen rakentuu joh-
tamisosaamisen, ammatillisen kehittymisen seka tydssdoppimisen kautta. Tulokset osoit-
tivat, ettei kukaan johtajista ole saanut osaamistaan yksikon johtajan ty6hon kelpoisuuden
antavan tutkinnon pohjalta, vaan se on rakentunut ajan kanssa tydssd oppimisen ja koke-
muksen kautta. Tulosten perusteella myds omalla asenteella ja motivaatiolla on vaikutusta
osaamiseen sekd osaamisen rakentumiseen, silld johtajat, jotka kertoivat olevansa kiin-
nostuneita talouteen liittyvistd teemoista myds henkilokohtaisessa eldmissé, kuvasivat
oman osaamisensa riittivéksi talousjohtamisen toteuttamiseen.

Aiempaa tutkimusta varhaiskasvatusyksikon johtamisesta ja siihen tarvittavasta osaami-
sesta on tehty, mutta ei talousjohtamisen osalta. Tama tutkimus voidaan ndahda keskuste-
lun avaajana talousjohtamiseen tarvittavan osaamisen tutkimuksen kentélld. Jatkossa tut-
kimusta voisi tehdé esimerkiksi tutkimalla yksityiselld sektorilla tyoskentelevien varhais-
kasvatusyksikdiden johtajien talousjohtamisen osaamista.

Avainsanat: Varhaiskasvatus, talousjohtaminen, johtamisosaaminen
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1. Johdanto

Yle uutisoi helmikuussa 2025 Kuntaliiton edellisen vuoden tilinpdédtdsanalyysista, jonka
mukaan useat keskisuuret ja isot kaupungit painivat talousongelmissa ja ovat sopeutus-
toimien tarpeessa. Syitd tappioihin on monia, joista yksi on sote-uudistus ja sen mukana
tuoma palvelurakenteen muutos kunnissa. Télld hetkelld kuntien suurimpia menoerié ta-
loudelle ovatkin koulut seké varhaiskasvatus. (Yle, 2025.) Suomalaiset kunnat ovat kéy-
neet 1dpi suuria muutoksia ja uudistuksia: kuntarakenteita, palvelurakenteita ja kuntien
rahoitusta on viime vuosina uudistettu. Yhteni syyna ndille muutoksille on kuntien talou-

den epétasapaino. (Sinervo, 2009, 152.)

Julkisen sektorin johtamista on tutkittu aiemmin. Sen on ndhty aiemmin olevan johtami-
sen sijaan hallintoa. Se on ollut byrokraattista, hierarkkista ja jadhmettynyttd. Usein jul-
kista hallintoa on pidetty vanhanaikaisena. Julkisella sektorilla menot ovat kasvaneet mer-
kittavasti ja tehtdvit lisddntyneet. Julkisen johtamisen tuloksen katsotaan olevan riippu-
vainen ammattimaisesta johtamisesta. Tuottavuuden ja tuloksellisuuden ndkokulmasta
johtaminen on lédhtokohtana onnistumiselle. Tdma tarkoittaa, ettd johtajilta vaaditaan
laaja-alaista osaamista sekd panostusta johtamisen osaamisen kehittdmiseen. (Sydéan-
maanlakka, 2015, 37, 60.) Talouden tirkeys johtamisty0ssd korostuu tulevaisuudessa ene-
nevissd madrin, silld julkinen talous ja sen kestdvyysvajeet sekd velkakriisit pakottavat
kuntia kehittdiméin toimintaansa tehokkaampaan suuntaan (Raudasoja & Suomela, 2014,

129).

Kunnallisessa varhaiskasvatuksessa johtajina tydskentelevit asiantuntijakoulutuksen saa-
neet varhaiskasvatuksen opettajat. 2010-luvulla varhaiskasvatus on kokenut mittavia kou-
lutuspoliittisia muutoksia, kun toimiala siirtyi sosiaali- ja terveysministerion alaisuudesta
opetus- ja kulttuuriministerion hallinnonalaksi vuonna 2013. Muutoksen my6ti myos var-
haiskasvatuslaki ja varhaiskasvatussuunnitelman perusteet ovat uudistettu. Varhaiskasva-
tukseen muutosta ovat tuoneet myds taloudelliset tekijét, kun kunnissa on pyritty yhdis-
tdmadn pienempid pdivakoteja suuremmiksi yksikoiksi luoden johtajille aiempaa suurem-
pia kokonaisuuksia johdettavaksi. Ndmé varhaiskasvatusta koskettaneet muutokset ovat
herattdneet keskustelua siitd, millaista koulutusta johtajan tyGtehtévissa toimiminen edel-

lyttdd. (Fonsén et al., 2022.) Johtajuuden vaatimukset ja siihen liittyvit osaamisen tarpeet



ovat kasvaneet. Johtamisen ympdristdt ovat muuttuneet, joten voidaankin kysyd, minka-

laista osaamista johtajat tyonsé tueksi tarvitsevat. (Syddnmaanlakka, 2015, 148.)

Kunnilla on médriteltyja lakisdéteisid tehtdvid. Yksi ndistd on subjektiivisiin oikeuksiin
liittyva varhaiskasvatuksen jirjestiminen. Se lukeutuu kunnan pakollisiin tehtéviin, jota
velvoittaa erityislainsdddanto. (Syddanmaanlakka, 2015, 125.) Varhaiskasvatus lukeutuu
osaksi suomalaista koulutusjirjestelméé. Jokaisella lapsella on subjektiivinen oikeus
osallistua varhaiskasvatukseen ja sen toteutumista ohjataan varhaiskasvatuslailla
(540/2018) sekd sen toimintaa velvoittavalla Varhaiskasvatussuunnitelman perusteilla
(2022). Varhaiskasvatuspalvelun tuottaminen tapahtuu julkisin varoin eli verovaroilla.
Tavoitteena kunnilla on varhaiskasvatuksessa samaan aikaan seka talouden tasapaino etta
hyvinvoinnin edistdminen ja tasa-arvoisten koulutuspolun luominen. (Fonsén, Pesonen &
Valkonen, 2021, 85.) Péitokset varhaiskasvatuksen jirjestimisen tavoista on kunnilla.
Kuntataloudella on vaikutusta varhaiskasvatuksen tuottamisen tavoille, ja paditokset pe-
rustuvat aina kunnan strategiaan. Ylintd pddtosvaltaa kunnissa kiyttdd demokraattisilla
vaaleilla valittu kunnanvaltuusto, ja lautakunnat tekevit paatoksid toimialansa mukaan.
Varhaiskasvatuksen jdrjestimisesti padtetd&in monella eri johtamisen tasolla. (Fonsén, Pe-

sonen & Valkonen, 2021, 87.)

Kunnan jdrjestimad julkista varhaiskasvatusta johtaa virkavastuulla varhaiskasvatusyk-
sikon johtaja. (Syddnmaanlakka, 2015, 14.) Virkasuhteella tarkoitetaan viranhaltijan eli
téssd tapauksessa varhaiskasvatusyksikon johtajan seké julkisyhteison eli kunnan vélista
julkisoikeudellista palvelussuhdetta, jota ohjaa viranhaltijalaki (304/2003) (Isosaari,
2008, 79). Kelpoisuusvaatimuksina johtajalle madritellddn varhaiskasvatuslain
(540/2018) 6 luvun 31 §:ssé alalle vaadittava opettajan kelpoisuus, jonka antaa kasvatus-
tieteidenkandidaatin tutkinto varhaiskasvatuksen péddaineella tai sosionomi amk. Lisdksi
varhaiskasvatusyksikon johtajan kelpoisuuteen vaaditaan kasvatustieteenmaisterin tut-
kinto sekd riittdvd johtamistaito (Varhaiskasvatuslaki 540/2018). Muutokset, joita var-
haiskasvatus alana on kokenut viime vuosikymmenen aikana, on johtanut siihen, etti joh-
tajan ty0 péivdkodissa on alkanut eriytyé opettajan tyostd. Aiemmin pdivikodin johtajana
tyoskennellyt henkild tydskenteli usein myds varhaiskasvatuksen opettajana. Muutosten
mydtd johtajan tydstd on tullut professio, johon erikseen kouluttaudutaan ja hankitaan
osaamista. (Fonsén et all., 2022.) Julkisjohtamisen ammattitaito edellyttdd vahvaa johta-

mistaitoa strategian, talouden hallinnan, laatujohtamisen sekd henkilostojohtamisen



periaatteiden saralla. Julkisella sektorilla toimivalle varhaiskasvatukselle asetettujen sub-
stanssitavoitteiden lisdksi sille asetetaan tavoitteita julkisjohtamiseen liittyvistd teemoista
kdsin. Niitd tavoitteita ymmartiddkseen varhaiskasvatusyksikdssd johtaminen vaatii osaa-
mista strategisesta johtamisesta, silld tyoyhteiso tulee saada hyviksymaéén talouteen liit-

tyvét teemat. (Akselin, 2013.)

Varhaiskasvatuksessa johtamistehtivéssd keskeisend perustehtdvdnid on pedagogiikan
johtaminen, sen laadusta vastaaminen sekd kehittiminen. Kun varhaiskasvatuksen johta-
mistehtdvaa tarkastellaan laajemmasta ndkokulmasta késin, tdhtda kaikki padtoksenteko
laadukkaan pedagogiikan varmistamiseksi. Varhaiskasvatusta johdettaessa tulee kaikkien
toimintojen, kuten lapsiryhmien muodostamisen, rekrytoinnin ja resurssoinnin paatoksia
tehdessd pitdd mielessd varhaiskasvatuksen perusajatus eli lapsen oikeus laadukkaaseen
kasvuun, kehitykseen ja oppimiseen tdhtddva pedagoginen toiminta. Johtajan tuleekin
usein puntaroida eettisii ratkaisuja, kuten talouteen, tehokkuuteen ja vaikuttavuuteen liit-

tyvid teemoja paitoksid tehdessddn. (Fonsén, Pesonen & Valkonen, 2021, 88.)

Suomessa varhaiskasvatuksen johtamistutkimukseen liittyvid teemoja ovat olleen muun
muassa jaettu johtajuus, pedagoginen johtajuus, hajautettujen organisaatioiden johtajuus
sekd strateginen johtaminen. Niitd on tutkittu muun muassa viitoskirjatasoisissa tutki-
muksissa. Lisdksi muuta tutkimusta varhaiskasvatuksen johtamiseen liittyen on tehty run-
saasti. (Rytkénen, 2019.) Akselin (2013) on tutkinut viitoskirjassaan varhaiskasvatuksen
strategista johtamista kuntatasolla. Hén tutki, millaisena strateginen johtaminen ndhdédin
varhaiskasvatuksessa tydskentelevien johtajien kertomana. Fonsénin (2014) véitoskirja
késittelee varhaiskasvatuksen pedagogista johtamista. Hénen véitdskirjansa pyrki tuotta-
maan tietoa varhaiskasvatuksen pedagogisen johtamisen kehittdmistarpeista. Soukaisen
(2015) viitoskirja kasitteli varhaiskasvatuksen johtamista hajautettujen organisaatioiden
sekd pedagogisen tuen ndkokulmasta. Lisdksi varhaiskasvatusta koskevaa johtamista on
véitoskirjassaan tutkinut Rytkénen (2019). Hinen tutkimuksensa késitteli palvelevaa joh-

tajuutta kunnallisessa varhaiskasvatuksen organisaatiossa.

Varhaiskasvatuksen ja kasvatusalan johtajien nikemyksid omasta johtamisosaamisestaan

ovat tutkineet Fonsén, Ahtiainen, Kiuru, Lahtero, Hotulainen ja Kangasniemi (2022).



Tutkimuksessaan he selvittivat Helsingin yliopiston tdydennyskoulutukseen osallistunei-
den kasvatusalan johtajien suhtautumista itsensd johtamiseen, kuten siithen, kokivatko
johtajat omaavansa riittdvasti osaamista nykyiseen tyotehtavadnsa ja millaisia kehittdmis-
tarpeita he johtamistydssddn tunnistavat. Tutkimuksessaan he nostavat esille, etti kasva-
tusalan johtajien johtamistaitoihin keskittyva koulutus on ollut hyvin vihdisti tehtdvéin

vaatimaan johtamisosaamiseen nihden.

Fonsén ja kumppanit (2022) kuvaavat tutkimuksessaan nikemyksen siitd, ettd kasvatus-
alan johtamisen kehittdmistarpeita tulisi tutkia lisdd, jotta alalle voitaisiin kehittd toimi-
via johtamisen kédytdnteitd. Aiempia tutkimuksia varhaiskasvatuksen talousjohtamisesta
ei ole tehty, joten tutkimuksessani haluan syventyé tdhin. Perustelen omaa tutkimusauk-
koani aiemman tutkimuksen vihdisyydelld ja uudella ndkdkulmalla, silld syvennyn joh-

tajien kokemuksiin talousjohtamisen osaamisestaan.

Talousjohtamisen nidkdkulma kiinnosti minua, silld aihe on omakohtainen. TyOskentelen
varhaiskasvatuksessa ja olen jatkokouluttautumassa. Huomasin pohtivani, mitd varhais-
kasvatusyksikon talousjohtaminen pitéd sisilldén ja millaista osaamista siihen tarvitaan.
Tieddn opintojeni kautta, ettd talousjohtamiseen liittyvét teemat eivét lukeudu kasvatus-
tieteellisen tiedekunnan opintosisiltoihin, jonka vuoksi kiinnostuin aitheen tutkimisesta.
Tutkimukseni tavoitteena on selvittdd, mitd talousjohtaminen pitdd siséllddn varhaiskas-
vatusyksikon johtajan tydssd, minkilaista osaamista varhaiskasvatusyksikdiden johtajat

kertovat talousjohtamiseen tarvitsevansa sekd mistd he ovat sithen osaamista saaneet.
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2. Talous osana julkisorganisaation johtamista.

Téssd luvussa kasittelen tutkimukseni kannalta keskeisid talousjohtamisen késitteitd jul-
kisen organisaation, varhaiskasvatuksen kontekstissa. Kun puhutaan talousjohtamisesta,
kaytetddn siitd eri ldhteissd monenlaisia késitteitd, kuten talouden johtaminen ja talouden

hallinta. Téassa tutkimuksessa kéytin kisitettd talousjohtaminen.

2.1 Julkisen organisaation strateginen- ja talousohjaus

Ymmaértddkseen talousjohtamista varhaiskasvatusyksikon johtajan tydssé, tulee ymmaér-
tdd kunnan talousjohtamisen kokonaisuuteen liittyvét pédpiirteet. Johdon ohjausjérjes-
telma rakentuu erilaisista menetelmisti ja prosesseista, jotka antavat tietoa organisaation
toiminnan johtamisen tueksi. Talouden ndakdkulmasta johtamisen ohjausmenetelmii voi-
vat olla organisaatiorakenne, tyohon perehdyttdminen, eettiset periaatteet, strateginen
suunnittelu, budjetointi, suoritusmittaus ja palkitseminen. Keskeiseksi johtamistehtdviksi
voidaan nostaa yksilon toimintaan vaikuttaminen, joka tdhtda organisaation tavoitteiden
saavuttamiseen. (Pellinen, 2017, 15, 30.) Kunnissa ylinta pdétosvaltaa taloudesta kayttaa
kunnanvaltuusto, joka hyviksyy talousarvion ja tilinpddtoksen. Valtuuston tehtdvind on
asettaa selkeitd ja sitovia toimintaa ohjaavia tavoitteita, joista muodostuu kunnassa joh-
tamisen viline eli strategia. Yleisen kuntastrategian lisdksi kunnissa on usein kaytossa
omia strategioita eri toimialoille. (Anttiroiko, et al., 2007, 71-73.) Varhaiskasvatusyksik-
kdjen johtajat sijoittuvat kuntaorganisaatiossa useimmiten alempaan keskijohtoon, jolloin
he harvemmin osallistuvat strategioiden suunnitteluun tai méaérittelyyn. Keskijohdossa
toimiessa on kuitenkin keskeistéd tuntea strategia ja sille asetetut tavoitteet niiden saavut-
tamiseksi. Varhaiskasvatusyksikon johtajat ovat vastuussa oman yksikkonsé lyhyen ja pit-
kdn aikavilin suoritustavoitteiden saavuttamisesta. (Riekko, Salonen & Uusitalo, 2010,
32.) Johtaja on vastuussa siitd, ettd henkilostolld on riittdvd osaaminen ja kyvyt toteuttaa
toimintaa organisaation strategian mukaisesti (Kesti, Leinonen & Syvijirvi, 2016). Joh-
don ohjausjérjestelmad voidaan kuvata johtamisprosessin kautta, jota yksikon esihenkilo
toteuttaa osana péivittdisjohtamista. Organisaatiossa esihenkildiden kanssa on sovittu ta-
voitteet ja mittarit, joiden kautta he voivat arvioida suoriutumista (Kuva 1.) Talousjohta-

misen ndkokulmasta johtamisprosessia kutsutaan budjettiohjaukseksi, jossa yksikon
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toimintasuunnitelma pilkotaan kustannuksiksi, joka mahdollistaa taloudellisten suunni-
telmien arviointia. (Pellinen, 2017, 12). Budjettiohjausta kéytettdessd talousjohtamisen
osa-alueet voidaan jakaa suunnittelu-, toteuttamis- ja valvontatehtéviin. Suunnitteluvaihe
sisdltdd taloutta koskevien tavoitteiden asettamisen, toteuttamisvaiheessa asetettujen ta-
voitteiden mukaista toimintaa toteutetaan yksikoissd ja valvontavaiheessa seurataan

suunnitelmien ja tavoitteiden toetutumista. (Jirvenpaa et al., 2010, 13—14.)

Suunnittelu ja tavoitteiden
asettaminen

Toimeenpano

Palaute, arviointi ja
kehittaminen &/

Kuva 1 - Johtamisprosessi Pellisen (2027, 12) mukaan

Organisaation hallintaan liittyvdén paitoksentekoon ja ohjausprosesseihin liittyy kolme
pédvaiheitta, jotka ovat strateginen suunnittelu, johdon ohjaus ja operatiivinen tyénoh-
jaus. Strateginen suunnittelu pitdd siséllddn organisaation strategioiden ja tavoitteiden
asettamista sekd seuraamista. Johdon ohjauksella tarkoitetaan tulosten seurantaa ja tehok-
kuuden seka tavoitteiden saavuttamisen varmistamista. Operatiivinen tyonohjaus késittaa
péivittdisten tyOtehtidvien suorittamisen johtamista. Johdon ohjaus téhtd4 siihen, ettd or-
ganisaation eri toiminnoista raportoidaan ja ne voidaan tarkastaa jérjestelméllisesti. Tar-
kastuksessa menetelménd toimii useimmiten budjetointi. (Pellinen, 2017, 44.) Varhais-

kasvatusyksikon johtaja toimii tissé paivittdisjohtajan roolissa.

Strategiaprosessi pitdd sisdlladn kaksi keskeistd vaihetta, laadintaprosessin sekd toimeen-
panon. Strategian toteutumiseen tarvitaan operatiivista johtamista, joka varmistaa paivit-
tiisjohtamisella perustehtidvén suorittamisen. (Hyppénen, 2013, 52—54.) Strategiaproses-

sissa tavoitteet pilkotaan toimintasuunnitelmiksi ja budjeteiksi, jotka jaetaan
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yksikkotasolle. Osana strategiaprosessia organisaatiossa asetetaan tavoitteet ja toiminta-
suunnitelmat seké niitd tarkastellaan numeraalisten suunnitelmien avulla. Témén jélkeen
yksikon esihenkild saa tehtdvidkseen viedd strategiassa midritetyt tavoitteet kaytantoon.
Menetelmina tdssd kdytetddn usein tasapainotettu tuloskorttia. (Alhola & Lauslahti, 2005,
68, 77.) Operatiivisen tason johtajat saavat omilta esihenkildiltdén kéyttoonsa tasapaino-
tetun tuloskortin, johon on mééritelty organisaation strategiasta neljd eri ulottuvuutta,
jotka ovat talous-, asiakas-, prosessi- ja henkilostondkokulma (Hyppéanen, 2013, 52—54).
Tuloskortti toimii operatiivisen tason johtamisessa toimintasuunnitelmana, jonka sisilla
tavoitteet voidaan jakaa muun muassa laadullisiin ja taloudellisiin tavoitteisiin. Tavoittei-
den asettamisen liséksi se toimii tulosten seuraamisen vélineend. (Alhola & Lauslahti,
2005, 78, 121.) Esihenkilotydssd olennaista on seurata ja ohjata péivittdistasolla toimin-
tasuunnitelmassa maééritettyjen tavoitteiden kehittymistd ja saavuttamista. Tuloskortin
keskeisené tavoitteena on valita joukko mittareita, jotka ohjaavat organisaation toimintaa
tasapainoisesti huomioiden eri ndkdkulmia. Tuloskortissa taloudellinen ndkokulma aset-
taa tavoitteen taloudelle. Asiakasndkokulma on keskeisessé roolissa, silld organisaation
menestyminen vaatii asiakastyytyvéisyyttd. Prosessindkokulma huomioi toiminnan te-
hokkuuden ja laadun, joilla on keskeinen rooli asiakastyytyviisyyttd mitatessa. HenkilGs-
tondkokulma tuloskortissa painottaa henkiloston osaamista ja suorituskykyd. Tama néko-
kulma toimii perustana kaikille muille tuloskortin ndkdkulmille ja strategian kdytdnnon
toteuttamiselle. (Hyppénen, 2013, 52—54.) Varhaiskasvatusyksikon johtaja toimii esihen-
kildasemassa operatiivisella tasolla eli péivittdisjohtajana. Han osallistuu strategiatyohon
viestijan ja kdytdntoon viejdn roolissa, joka edellyttda tarpeellista tietimystd strategiasta.
Kéytantoon vieminen tapahtuu portaittain siten, ettd esihenkilo saa tavoitteet omalta esi-

henkil6ltddn esimerkiksi tasapainotettuna tuloskorttina. (Hyppéanen, 2013, 58.)

2.2 Julkinen varhaiskasvatusorganisaatio talousjohtamisen kontekstina

Suomessa varhaiskasvatuksen jarjestimisestd vastaavat julkisella sektorilla kunnat. Kun-
tien toimintaa ohjataan, sdddellddn ja valvotaan lainsddddnnon kautta. Keskeisend piir-
teend julkisen sektorin toiminnalle on se, ettd ylimpédnd pédttavind tahona toimivat de-
mokraattisesti valitut poliitikot. (Drucker, 2007, 7.) Julkisen sektorin palvelut, kuten kun-

tien jdrjestimd varhaiskasvatus, tuotetaan verovaroin ja niiden tulisi vastata parhaalla
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mahdollisella tavalla kansalaisten tarpeisiin. Julkista organisaatiota sddtelee lainsdddanto
sekd hyvin hallinnon periaatteet. Lisdksi julkisessa organisaatiossa johtajat tekevét tyota
virkavastuulla ja johtamiseen liittyvid vaatimuksia ovat tilivelvollisuus ja paitoksente-
ossa lapindkyvyys. (Syddnmaanlakka, 2015, 14.) Kun palvelun tuottamiseen liittyva ra-
hoitus perustuu verovaroihin, on organisaatiolla erityinen velvollisuus kiinnittdd huo-
miota rahoitukseen ja resurssien sddstdmiseen (Raudasoja & Suomela, 2014, 101). Kun-
nissa taloudellinen ajattelu onkin perustunut normiohjaukselle sekd rahaprosessien yksi-
tyiskohtaiselle kontrollille, jossa taloudellisten resurssien ohjaaminen sekd siirtdminen
muodostaa erillisen taloushallinnan toiminnon (Johanson, Oulasvirta & Vakkuri, 2011,

154).

Organisaatiota johdetaan usein kolmitasoisen toiminnan kautta. Nidmai tasot ovat strategi-
nen, taktinen ja operatiivinen johtaminen. Operatiivinen johtaminen tapahtuu organisaa-
tiossa jokapdivdisen toiminnan johtamisena ja ohjaamisena. Siihen kuuluu yksikon toi-
minnan piivittdinen seuranta, ohjaus ja raportointi. (Jarvenpii, et al., 2010, 16.) Varhais-
kasvatusyksikdssd operatiivista pdivittdisjohtamista toteuttaa varhaiskasvatusyksikon
johtaja, joka toimii samalla esihenkildasemassa. Hyppdsen (2013, 13) mukaan esihenki-
16ty6hon lukeutuu erilaisia tehtdvii, jotka perustuvat lainsdddéntoon ja organisaation tar-
peisiin. Niistd muodostuvat esihenkilon tyotd ohjaavat odotukset ja velvoitteet. Lisdksi
odotuksia esihenkiltyolle syntyy tyontekijoiltd, organisaation johdolta sekd asiakkailta.
Esihenkilon tehtdviin kuuluu seké strategisia ettd operatiivisia tehtdvid ja hin vastaa ko-
konaisuudessaan yksikkonsd ithmisten johtamisesta, asiakassuhteista, prosesseista seka
laadun ja talouden seuraamisesta. Han toimii omalta esihenkildltddn saatujen tavoitteiden
mukaisesti huomioiden tyotd ohjaavat lait ja asetukset. (Hyppénen, 2013, 13, 79.) Julki-
sen organisaation johtamisessa korostuvatkin vastuullisuus ja eettisyys, joita voidaan tar-
kastella ldpindkyvyyden kautta eli sdéntdjen ja ohjeiden noudattamisen sekd ylemmaélle

taholle vastaamisen kautta (Autioniemi, 2021, 1).

Talousjohtamisella julkishallinnossa, tdssd tapauksessa varhaiskasvatuksessa, on merkit-
tdvd rooli johtajan tehtdviankuvassa, silld varhaiskasvatusyksikon johtaja on tulosvas-
tuussa paivikodin toiminnasta. Johtajan tulee johtaa organisaatiotaan siten, ettd yksikko
saavuttaa sille asetetut toiminnalliset tulokset kdytettdvissd olevilla resursseilla. (Rauda-
soja ja Johansson, 2009, 17.) Jokainen yksikko toimii omana kustannuspaikkanaan, johon

sen toiminnasta kertyneet kustannukset rekisterdidddn. Jokaisella kustannuspaikalla on
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oma koodi, jolla ne erottuvat toisistaan ja jonka avulla kustannukset saadaan rekisterdityd
oikeisiin kohteisiin. (Jarvenpad, et al., 2010, 90.) Julkisen organisaation johtamisessa ko-
rostuu taloudellinen ajattelu sekd asiakasldhtoisyys. Liséksi se vaatii organisaation johta-
mista tehokkaasti ja taloudellisesti. (Syddnmaanlakka, 2015, 60.) Esihenkilon talousjoh-
tamiseen voidaan katsoa kuuluvan toiminnan ja talouden suunnittelu, toiminnan ja talou-
den seuranta seké sisdinen valvonta. Niitd toteuttaakseen esihenkil6lld tulee olla kédytos-
sddn tietyt perusosaamisvaatimukset eli perustiedot taloudesta sekd ymmarrys omien paa-
tosten taloudellisista vaikutuksista. Esihenkilon ei tarvitse olla taloushallinnon asiantun-
tija johtaakseen yksikkoddn, mutta hanelld tiytyy olla kyky hyodyntéé taloushallinnon

tuottamaa informaatiota. (Raudasoja & Johansson, 2009, 14.)

Kunnat varhaiskasvatuksen jérjestdjédna lukeutuvat voittoa tavoittelemattomiin organisaa-
tioihin, joiden ensisijainen tavoite maariytyy lain ja palvelutehtdvin perusteella. Huoli-
matta siitd, ettd kuntien jirjestimélld varhaiskasvatuksella ei tavoitella voittoa, on niilld
silti taloudellisia tavoitteita. Yleisimpina taloudellisena tavoitteena kuntaorganisaatiolle
on se, etteiviat menot ylitd madrdrahoja. Saavuttaakseen asetetut taloudelliset tavoitteet,
johtajan on vélttiméatontd suunnitella ja toimeenpanna mairiyksien avulla tehokkaita toi-
menpiteitd, jotka tdhtddvit organisaation tavoitteiden toteutumiseen sekd valvoa niiden
toteutumista. Yhtend talousjohtamisen johtamisprosessina on tulosjohtaminen, joka koos-
tuu toiminnan suunnittelusta ja tavoitteiden asettamisesta, toimeenpanosta, valvonnasta
ja palautteesta sekéd kehittimisesti. (Pellinen, 2017, 10—11, 14.) Tulosjohtaminen sisaltda
kustannusten hallintaa ja johtamista. Julkisin verovaroin tuotetussa palvelussa taloudelli-
suus ja sen johtamisen keskidssd ovat etenkin kustannukset. (Raudasoja & Suomela,
2014, 13.) Talousjohtamisessa, kuten johtamisessa yleensd, on kyse vuorovaikutuksesta,
jonka avulla tyontekijat pyritddn saada tekeméén yhteisty6td kohti organisaation tavoit-
teita. Talousjohtamiseen liittyvid tavoitteita ovat tehokkuus, taloudellisuus ja tulokselli-
suus. Talousjohtaminen yleisesti késittdd sen, mitd johtajat tekevét edelld mainittujen ta-
voitteiden saavuttamiseksi. (Pellinen, 2017, 10-11, 14.) Voittoa tavoittelemattoman yleis-
hyddyllisen organisaation keskeisend ohjeena pddtoksenteon tueksi on miettid, tukeeko

tdma pditos kykydmme toimia asiakkaidemme hyviksi (Drucker, 2007, 116).

Julkisessa organisaation johtamisty0ssd on tyypillistd arvojen ja tavoitteiden ristiriitai-
suus. Johtamiselle asetettaan usein vastakkaisia tavoitteita, kuten tehokkuus ja hyvin-

vointi tai kontrolli ja joustavuus. Johtajuusosaamista tarvitaan tasapainoillessa
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ristiriitaisten tavoitteiden vililld. (Syddnmaanlakka, 2015, 149.) Talousjohtaminen ja ta-
loustilanteen hallinta korostuu julkisella sektorilla johtamistydssa, silld tiukkojen budjet-
tien mydté johtajan tulee varmistaa, ettd resurssit suunnataan tehokkaaseen toimintaan ja
oikeisiin kohteisiin. Talouden hallinta vaatii hyvit ohjaus- ja seurantaprosessit. (Sydan-

maanlakka, 2015, 156.)

3.3 Budjetti ja talousseuranta

Talousjohtamistydssé keskeinen rooli on strategisen suunnittelun ja jokapédivéisen toimin-
nan yhdistdmiselld, jonka tirkeimpénd tydvilineend toimii tulosbudjetointi. (Pellinen,
2017, 13). Kun strategiaa johdetaan kadytintoon, luodaan toimintasuunnitelma, jonka osa-
alueena on taloussuunnitelma eli budjetti. Budjetti toimii vélineené organisaation toimin-
nan ohjaamisessa sekd seuraamisessa. (Hyppénen, 2013, 59.) Budjettiohjauksessa budje-
tin avulla ohjataan yksikon taloudellisten tavoitteiden saavuttamista. Organisaation si-
sdlld jokaiselle tulosyksikolle laaditaan oma budjetti. (Jarvenpad, et al., 2010, 207.) Sen
keskeisen tehtdvind on tunnistaa keinot, joilla strategiassa asetetut tavoitteet saavutetaan
operatiivisella tasolla ja se voi sisédltdd konkreettisia toimenpiteitd. Organisaatioissa bud-
jetin laatimisesta vastaa useimmiten talouspédllikko (Alhola & Lauslahti, 2005, 95.) Jul-
kisella sektorilla, kuten tdssd tapauksessa kunnalla, yksikon talousarvio on aina kiinted.
Hyviksytty talousarvio sisdltdd toiminnan jirjestdmiseen varatut midrirahat ja se on vi-
rassa toimivaa yksikon johtajaa sitova. Talousarviossa asetettuihin tavoitteisiin tulle
pédstd sithen osoitetuilla médrirahoilla ja oletuksena on, ettd budjetista vastaavat yksikon
johtajat noudattavat budjettivuoden kédyttdsuunnitelmaa. Budjetista vastaava yksikon joh-

taja on velvoitettu sopeuttamaan yksikkonsa toimintaa talousarviossa osoitettuihin resurs-

seihin. (Raudasoja & Johansson, 2009, 66.)

Budjetoinnilla ja budjeteilla on useita rinnakkaisia tehtidvid. Budjetoinnin keskeisin teh-
tdvd on toimia linkkind strategian ja péivittdisen toiminnan vélilld. Budjetointiprosessin
aikana strategia pyritddn muuttaa konkreettiseksi toimintasuunnitelmaksi, jossa arvioi-
daan strategian toteuttamiseen tarvittavien resurssien riittdvyyttd. (Pellinen, 2017, 73.)
Budjettia kdytetddn osana toiminnan suunnittelua, seurantaa ja arviointia. (Hyppénen,
2013, 59). Budjetit hyvéksytédén ja vahvistetaan johdon tasolla, jonka jdlkeen ne annetaan

esihenkildn tietoon. Hénen tehtdvanddn on seurata budjetin toteutumista kuukausitasolla.
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Toiminnan suunnittelemisesta ja jatkuvasta seurannasta syntyy johtamisen vuosikello, jo-
hon kootaan organisaation toiminnan kehittdmiseen liittyvét toimenpiteet. Budjetti aset-
taa rajat sille, miten esihenkilon tulee organisoida ja resursoida yksikkonséd toimintaa.
(Hyppénen, 2013, 80.) Kunnallisorganisaatiossa talousarvion hyviksyy kunnan valtuusto

(Anttiroiko, et al., 2007, 71-73).

Talousjohtamista voidaan toteuttaa budjetissa esiintyvien kustannusten hallinnan nako-
kulmasta. Silloin keskeistd on kiinnittdd huomiota kustannuksiin suunnittelun, paatoksen-
teon, toimeenpanon ja arvioinnin kautta. Pyrkiessddn kustannusten hallintaan organisaa-
tiossa keskeistd on pohtia, miten lakisddteiset tehtévit voisi suorittaa kustannustehok-
kaasti eri menetelmid hyddyntdmalld. Kéytdnnossd kustannusten hallinta perustuu toi-
minnan kustannustekijoiden tunnistamiseen sek niiden johtamiseen. Toimintaa voidaan
tehostaa ja kustannuksia hallita vain, jos tunnistetaan siihen liittyvit syy-seuraussuhteet.
Kustannusten hallinnan tulee olla jatkuvaa toimintaa organisaation arjessa ja siti toteut-
taessa tulee tarkastella asioita, joihin johtamisella voidaan vaikuttaa. Talousjohtamisen
tuloksellisuuden ja kustannusten hallinnan keskeisind osa-alueina toimivat taloudellisuus
sekd tuottavuus. Nama kisitteet kuvaavat sitd, onnistuuko organisaation kayttiméaén niu-

kat resurssinsa mahdollisimman hyvin. (Raudasoja & Suomela, 2014, 101, 103, 108.)

Talousjohtamiseen ja siihen liittyvéddn esihenkil6tyohon siséltyy keskeisend osa-alueena
toiminnan ja siihen liittyvien tulosten havainnointi ja seuranta. Havainnoinnin kautta esi-
henkilo saa tietoonsa yksikon yleistilanteen. Toiminnan seurannassa esihenkild voi kéyt-
tdd apunaan myds raportteja, jotka sisdltavit tunnuslukuja henkildstdd ja operatiivista toi-
mintaan koskevissa asioissa. (Hyppénen, 2013, 99.) Arviointia ja raportointia tehdessi
analysoidaan yksikon lopputuloksia tavoitteiden nidkokulmasta. Tédssd perustana toimii
budjetti. (Alhola & Lauslahti, 2005, 96.) Kun budjetointi vaiheessa on asetettu tavoitteet
ja seurattavat asiat, esihenkilon on helppo seurata tavoitteiden saavuttamista ja nithin liit-
tyvid tunnuslukuja. (Hyppédnen, 2013, 99.) Budjettia arvioinnin vilineend kiyttiessd
padstddn my0ds arvioimaan onko toiminnalle myonnetyt maarirahat olleet riittavid (Al-

hola & Lauslahti, 2005, 96).

Budjetin toteutumista yksikoissd seurataan kuukausiraportoinnissa. Raportointi pitdé si-
séllddn analysointia budjetoidun ja toteutuneen tuloksen eroista. (Pellinen, 2017, 91-92.)

Yksikon johtaja seuraa toteutuneita lukuja, mutta hinen lisdksi lukuja seuraavat myds
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johto. (Hyppénen, 2013, 59.) Esihenkil6lle raportoidessa seurataan talousjirjestelméasti
muun muassa henkilostokustannuksia, henkilostomadrissa tapahtuneita muutoksia seka
muita henkilostod koskettavia lukuja (Lankinen, Miettinen & Sipola, 2004, 37). Voittoa
tavoittelemattomana organisaationa varhaiskasvatuksessa seurataan toiminnan laskutusta
ja sitd, ettei menot ylitd madrdrahoja. Raportointi on hidasta ja aikaa vievii, jonka vuoksi
se usein sithen halutaan usein panostaa vihemman tai jattad kokonaan vilisti. (Pellinen,

2017, 10-11; Hyppénen, 2013, 98, 100.)

Raportointia tapahtuu tietojirjestelmien tuottamana passiivisena tietona, mutta se vaatii
esihenkil6ltd myos aktiivisia toimia. Alhola ja Lauslahti (2005, 176) méérittelevit rapor-
tointiprosessin siséltdvan viisi aktiivista vaihetta, jotka ovat tavoitteiden asettaminen riit-
tdvéan selkeddn muotoon, tavoite tulee asettaa mitattavaan muotoon, tavoitteiden toteutu-
mista seurataan sekd yksikko ettid yksilokohtaisesti, analyysien pohjalta tehddin johto-
paitoksid sekd ehdotuksia toimenpiteiden muuttamiseksi ja tavoitteiden saavuttamiseksi
madriteltyihin toimenpiteisiin tehdddn korjaavia toimia. (Alhola ja Lauslahti 2005, 176.)
Yksikon johtajan tehtdviin kuuluu oman organisaationsa raportointiprosessin toteuttami-
nen, toiminnan seurannan ja arvioinnin kautta sek&d muutoksien tekeminen tarpeiden poh-
jalta. Naitd muutoksia voivat olla esimerkiksi toimenkuviin tai tehtdvanjakoon tai henki-
16maéradn liittyvat asiat. Johtajan tehtdvéni on raportoida oman yksikkonsé toiminnasta
omalle esihenkil6lleen sovittujen kédytidntojen mukaisesti. Mitd laajemmin yksikon johtaja
pystyy raportoida toiminnasta omalle esihenkildlleen, sitd helpommin esihenkilon esihen-

kilo osaa raportoida tilanteesta organisaatiossa ylospain. (Hyppénen, 2013, 79, 100.)

3.4 Henkilostojohtaminen osana talousjohtamista

Varhaiskasvatusyksikon johtajat toteuttavat tydssdnsé esihenkildind padivittdisjohtamista.
Yksi péivittdisjohtamisen keskeisimmastéd osa-alueesta on henkildstdjohtaminen (Sydén-
maanlakka, 2012b, 110-111). Henkilostdjohtamisen voidaan mairitelld sisdltdvan henki-
16ston suorituskyvyn johtamista, kuten osaamisen kehittdmisti, motivaation ylldpitdmisti
ja ty6hyvinvoinnin edistdmisti. Lisdksi henkildstdjohtamisen katsotaan pitévin siséllddn
taloudenhallinnan nédkodkulmaa eli 1dhiesihenkilon tulee seurata henkildstoon liittyvid
kustannuksia. Nama edelld mainitut henkildstdjohtamiseen sisdltyvét asiat voidaan jakaa

neljdédn tehtdvdalueeseen, jotka ovat suunnittelu, organisointi, toteuttaminen ja arviointi.
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(Viitala, 2021.) Henkilostojohtamista voidaan maédritelld myos resurssien johtamisen
kautta. Resursseihin lukeutuu talousjohtamisen liséksi henkildstdvoimavarjojen johtami-
nen. Padsdantoisesti henkilostokulut muodostavat suurimmat menoert julkisissa organi-
saatioissa. (Virtanen & Stenvall, 2019.) Tyohyvinvoinnilla ja sen johtamisella on merki-
tystéd talousjohtamisen nidkokulmasta, silld tydpahoinvointi aiheuttaa organisaatiolle ta-
loudellisia kustannuksia (Lehto & Viitala, 2016, 119). Myds johtajan omalla tietoisella
esihenkilotyon kehittdmiselld ja tyohyvinvoinnilla on vaikutusta henkildstdjohtamiseen
(Rossi, Vihésantanen & Pyykkonen, 2025, 7). Henkilostdjohtaminen koskettaa yleisesti
siis sekd liiketoimintaa eli taloutta ettd osaamisen johtamista ja organisaation hallintaa
(Boudreau & Ramstad, 2008, 26-27). Talousohjaamisen niakdkulmasta henkilost6johta-
minen pitdd sisélldén osaamisen kehittdmisen johtamisen, kuten tydnkierron ja rekrytoin-
nin ja huomion suuntaamisen keskeisiin tavoitteisiin (Jirvenpdd, et al., 2010, 28). Orga-
nisaation henkilosté ndhddan tarkeimpané resurssina ja henkildston osaamisella ja moti-
vaatiolla on keskeinen rooli kilpailukyvyn kannalta. Henkildstdjohtamisen nikokulmasta
olennaista on se, miten johtaja pystyy hyodyntéa titd voimavaraa saavuttaakseen organi-
saatiolle asetetut tavoitteet. (Syddnmaanlakka, 2012b, 110-111.) Tavoitteiden saavutta-
misen kannalta keskeistd on palautteen saaminen ja antaminen, silld tyontekijit kaipaavat
kokemusta siitd, ettd vastuun ja tehtivien ottamisesta saa tukea (Tithonen, 2019, 64). Hen-
kilostojohtaminen kiinnittyy organisaation liiketoimintastrategiaan henkilostostrategian
kautta. Se midrittelee, minkélaisilla henkildstoresursseilla organisaatio pyrkii saavuttaa
omat tavoitteensa. (Syddnmaanlakka, 2012b, 110-111.) Varhaiskasvatuksessa henkils-

ton médraa sddtelee varhaiskasvatuslaki (540/2018).

Osana johtamista esihenkild tekee henkilostosuunnitelman, joka pitdd sisdlldaén henkilos-
ton maéadran, tarvittavan osaamisen, henkilostokustannukset sekd muut litketoimintaan
vaikuttavat kulut. Henkildstosuunnitelma vastaa sithen, miten yksikon perustehtivét tu-
levat hoidetuksi. Keskeisend tehtévina henkilostdjohtamisessa esihenkilon tulee tasapai-
noilla vaadittavien resurssien, vaihtelevien tyotilanteiden ja budjetin vilissd. (Hyppénen,
2013, 80—-81.) Monissa organisaatioissa rekrytoinnin ja uusien henkildiden perehdyttdmi-
sen hoitaa henkildstoyksikkoé Lankinen, Miettinen & Sipola, 2004, 29). Varhaiskasvatus-
yksikossd tdstd vastaa esithenkilond toimiva yksikonjohtaja. Toiminnan organisoinnin
kannalta esihenkilon tulee suunnitella tydt sen mukaisesti, ettd kaikki henkilot ovat tyo-

kykyisié ja kédytettdvissd yksikon tyotehtdvissa. Lisdksi kdytettdvissd olevan resurssin ja
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budjetin yhteensovittamisen kannalta keskeistd on huomioida tyontekijoiden tydaika, yli-
ty0 ja siitd syntyvét kustannukset, vuosilomat ja muista poissaoloista syntyvét kustannuk-
set, kuten sairastumisten ja perhevapaiden myota tarvittava lisdtyovoima. Esihenkilon tu-
lee lisdksi huomioida muita mahdollisia henkil6ston vapaita, kuten opintovapaat, vuorot-
teluvapaat ja maanpuolustukseen liittyvit vapaat. My0s vuorotyd luo omat raaminsa re-

surssoinnille ja toiminnan organisoinnille. (Hyppénen, 2013, 80-81.)

Henkilostod koskevat péédtokset ovat osa talousjohtamisen osa-alueista. Talousjohtami-
seen liittyvé keskeinen asia on henkildston tydsuoriutuminen (Pellinen, 2017, 125). Jul-
kisella sektorilla tarvitaan vahvaa suorituksen johtamista. Siihen liittyvid tekijoitd ovat
tulossuuntautuneisuus, joustavuuden lisddminen, tydvoiman méérdn sekd laadun arvi-
ointi. (Syddnmaanlakka, 2015, 49.) Lisdksi henkildstojohtamiseen liittyvid tehtdvéalueita
ovat muun muassa rekrytointi, perehdyttiminen, suorituksen johtaminen, koulutus ja ke-
hittdminen, palkitseminen, osaamisen johtaminen. (Syddnmaanlakka, 2012b, 111.) Esi-
henkil6 vastaa johtamansa yksikon henkiloston palkkaukseen kuuluvista asioista. Hén
osallistuu palkasta sopimiseen organisaation palkkoihin liittyvén politiikan mukaisesti,
huolehtii tydn vaativuuden arvioinnista seké niihin liittyvien palkkajérjestelmien pohjalta
tehtiviin paatoksiin. Lisdksi tydsopimuksen tekemistd ohjaavat tyoehtosopimukset sisil-
tavit erilaisia tydolosuhdelisid ja korvauksia, joista esithenkilon tulee olla perilld. (Hyp-

pinen, 2013, 149-150.)

Suorituksen johtamisen ndhdéén olevan tirkein henkilostojohtamisen prosessi, joka luo
pohjan muille henkildstdjohtamiseen liittyville toiminnoille (Hyppénen, 2013, 60). Suo-
rituksen johtamisessa pyrkimyksend on yhdistii sekd organisaation ettd yksilo tavoitteet
siten, ettd ne tukevat organisaation rakennetta ja arvoja (Syddnmaanlakka, 2012b, 81—
82). Tamai tapahtuu osoittamalla toiminnalle suunta ja odotukset. Perustana toimii ajatus,
ettd oikeanlaiset suoritukset johtavat tavoitteiden kannalta hyviin tuloksiin. (Hyppénen,
2013, 60.) Suorituksen johtamista tapahtuu osana piivittdisjohtamista sekd suunnittelu-
kokouksia ja kehityskeskusteluja. Keskeistéd johtajalle on kytked suorituksen johtaminen
osaksi organisaation budjetointijirjestelmid, vuosisuunnitelmaa ja strategiaa. (Sydéan-
maanlakka, 2012b, 109, 116.) Strategian ja budjetoinnin suunnitteluvaiheessa tehdyilla

paatoksilld on olennainen osa suorituksen johtamisessa (Hyppanen, 2013, 60).



20

Suorituksen johtaminen pitdd siséllddn organisaation toiminta-ajatuksen, arvojen ja visi-
oiden pohjalta luodut selkedt tavoitteet ja ohjeet seka péivittdisjohtamiseen siséltyvét kay-
tdnnon toimet (Kuva 2). Esihenkild 1dhtee litkkeelle tutustuen paitettyihin strategisiin lin-
jauksiin, jonka lisdksi hin saa tietoonsa omalta esihenkil6ltddn tuloskortin sisdltamat ta-
voitteet. Tdman jdlkeen esihenkild johtaa tuloskortin tavoitteet henkildston tietoon osana
kehityskeskusteluja seké tavoitteiden mukaisen toiminnan johtamista. Esihenkilon tulee
huolehtia, ettd tyontekijit tietdvit perustehtdvénsé ja sen mukaiset tavoitteet. Lisdksi kes-
keistd on huolehtia, ettd tydtehtdvien organisointi vastaa yksikon perustehtidvad ja henki-
16sto114 on sen toteuttamiseen vaadittava osaaminen. Olennaisena roolina suorituksen joh-

tamisessa on myds tavoitteiden seuranta. (Hyppénen, 2013, 62.)

mittarit

5. Tavoitteiden seuranta 1.Strategiset linjat
* havainnot * organisaatiotaso
» tietojarjestelmat » yksikkotaso
* raportit * tiimitaso
e palaverit /ﬂ \ henkilétaso
4. Tavoitteiden
mukainen toiminta SUORITUKSEN
. teot JOHTAMINEN 2. Tuloskortt
« hankkeet . naka_ku\mat
« projektit . tayonteq
. * toimenpiteet
. .
.

osaamisen kehittaminen
ohjaus ja tuki K_/
kannustus ja palaute

3. Kehityskeskustelut

* yksikon tavoitteet

o tiimitavoitteet

» henkilokohtaiset tavoitteet

Kuva 2 - Suorituksen johtaminen Hyppdsen (2013, 62) mukaan

Henkil6ston suoriutumista voidaan tukea muun muassa palkitsemisella. Henkilostopéa-
toksid talousjohtamisen ndkokulmasta voidaan tehda budjettirajoitteisen tai tulostietoisen
johtamisen ndkdkulmasta. Silloin, kun henkilokunnan ainoa suoriutumisen arviointikri-
teeri on budjettitavoitteen saavuttaminen, puhutaan budjettirajoitteisesta talousjohtami-
sesta. Kun henkil6dston kykyé ja tyOpanosta arvioidaan kokonaisvaltaisemmin, on kay-
tossd tulostietoinen johtamisen tyyli. Mikéli henkildston toimintaa halutaan mitata palkit-
semisen tueksi, tulee toiminnalle asettaa riittdvén haastavat tavoitteet etukéteen, jotta ne

johtavat parempaan tehokkuuteen. (Pellinen, 2017, 125, 129)
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3. Osaaminen osana johtamista

Osaaminen on tutkimuksessani keskeinen késite, silld tutkimukseni kisittelee talousjoh-
tamiseen tarvittavaa osaamista. Tédssd luvussa madrittelen osaamisen késitettd, jonka li-

saksi kisittelen osaamisen kehittdmistd seké tydssd oppimista.

3.1 Osaaminen

Osaamisella voidaan tarkoittaa kykya soveltaa tietoa jonkin tyotehtdvin suorittamiseksi
(Stahle & Gronroos, 1999, viitattu 1dhteessd Hovila & Ukkonen, 2006, 48). Syddnmaan-
lakka (2009, 150) méérittelee osaamisen koostuvan tiedoista, taidoista, asenteista, koke-
muksista ja kontakteista, jotka henkil6 saa kidyttdonsd oppimisprosessien kautta. Osaami-
nen voi olla myds tiedostamatonta. Joskus ihminen ei ole tietoinen osaamisestaan, jolloin
hin ei saa hyodynnettya sitd kiayttoonsa riittdvasti. (Syddnmaanlakka, 2015, 153.) Hyp-
panen (2013, 108) médrittelee osaamisen lyhyesti tiedon, taidon ja tahdon yhdistelméksi.
Tietoa tarvitaan tehtdvien hoitamiseen, taitoa tarvitaan tiedon kédytdntoon soveltamiseksi
ja tahtoa tyoskennelldkseen kyseistd osaamista vaativassa tehtdvéssa. (Hyppénen, 2013,
108.) Hyrkés (2009, 49) tismentdd viitoskirjassaan, ettd lukuisten tutkimusten mukaan
osaamisen késitteeseen liittyy myds késitteet kompetenssi ja kyvykkyys. Kyvykkyydelld
tarkoitetaan osaamista, joka nékyy ominaisuuden kéyttimisend toistuvassa toiminnassa
(Lehtonen, 2002, 77). Myos Steffen & Ohl (2025) maéérittelevit osaamisen rakentuvan
tietojen ja taitojen vilisistd yhteyksistd sekd kyvykkyyksisté ja toiminnan edellytyksista.
Osaaminen pitdd siséllddn edelld mainittujen liséksi kokemuksen (Hovila & Ukkonen,

2006, 56).

Osaamisen késitteeseen keskeisesti kuuluva tieto voidaan jakaa ndkyvéén tietoon ja hil-
jaiseen tietoon (Hyppénen, 2013, 108). Hiljainen tieto rakentuu kokemusten ja tilan-
nesidonnaisuuden kautta, jonka lisdksi se on useimmiten vaikeasti ilmaistavaa (Hyppa-
nen, 2013, 108). Sen késite pitdd sisdllddn nikemyksen, jonka mukaan tieto on samaan
aikaan julkista saatavilla olevaa sekd henkilokohtaista tietoa siséltden yksilon tunteet ja

suhtautumistavan. Talloin julkinen tieto sekoittuu yksilon omiin kokemuksiin. Se voi
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nikyi tiedostamattomina normeina, jotka tukevat muuta tietoa. Tieto siséltdé kaksi ulot-
tuvuutta, joiden ndhdéédn olevan kohdennettu tieto ja hiljainen tieto. Ne tdydentivit toisi-

aan tilannesidonnaisesti. (Raivola & Vuorensyrjd, 1998, 22.)

Osaamisen voidaan nihdd myos olevan taitoa soveltaa eri sosiaalisissa konteksteissa
(Raivola & Vuorensyrjd, 1998, 17-19). Osaaminen voi olla aktiivista tietdmistd, jossa
henkil6 osaa yhdistda tiedon siséllon ja tiedon soveltamisen. Lisdksi osaamista voidaan
tarkastella sen kautta, mihin tehtdviin sitd hyodynnetddan. Tdmén perusteella osaamista
voidaan tarkastella yleisosaamisen, funktionaalisen osaamisen, prosessiosaamisen tai
ydinosaamisen kautta. Osaamista voidaan méiéritelld myos tyokyvyn kautta. Jos tyonte-
kijalla ei ole tyokykyd, el hin pysty hyodyntdd osaamistaan. (Hovila & Ukkonen, 2006,
48.) Osaaminen voi ndkyd ammatillisena kuntona. Kun tydntekijilla on riittdva osaami-
nen, selkedt tyotehtivit sekéd kehittymismahdollisuudet, ndkyy ammatillinen kunto tyo-

roolin tasapainona. (Syddnmaanlakka, 2012a, 27.)

Sydédnmaanlakan (2015) mukaan osaaminen ndyttidytyy konkreettisena toimintana ja ky-
kyni tehokkaaseen toimintaan. Mééritelman mukaan osaamisen siirtiminen kdytdnnon
toimintaan on keskeistd. Todellisesta osaamisesta voidaan puhua silloin, kun joitakin

osaamisen osa-alueista sovelletaan kiytdnnon tyossd. (Kuva 3.)

C )y =\ C )\ =

OSAAMINEN SUORITUS TULOS ONNISTUMINEN VAIKUTTAVUUS
tiedot kyky toimia tietyssa optimaalinen tulos onnistumisen voi- pidemman ajan tu-
taidot tilanteessa ko. tilanteessa maannuttava koke- los

asenteet mus
kokemukset
kontaktit

Kuva 3 - Osaamisen mddritelméd Syddnmaanlakan (2015, 153) mukaan.

Osaamista voidaan tarkastella kahden tason kautta yksilo- ja organisaatio osaamisena.
Organisaatio-osaamisen voidaan katsoa olevan niité tietoja organisaation rakenteista ja
sielld toimimisesta sekd organisaation johtamiseen vaadittavaa ymmaérrysté, joita yksi-
16114 on. Organisaatio-osaaminen voidaan myds maaritelld olevan yksildiden osaamisesta

muodostuva kokonaisuus, joka on sulautunut osaksi organisaation rakenteita ja
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muodostaa ndin organisaation erityispiirteen. Yksildosaaminen voidaan mééritelld am-
mattiin tarvittavien tietojen ja taitojen kautta. Liséksi sithen lukeutuu psyykkiset ja fyy-

siset valmiudet tyon tavoitteiden saavuttamiseksi. (Hovila & Ukkonen, 2006, 48—49.)

Osaamista voidaan hankkia monella eri tavalla. Yksilo voi kéyttdd osaamisen hankkimi-
sen menetelminéd formaaleja ja nonformaaleja oppimistilanteita. Formaaleille tilanteille
ominaista on tutkinnon, todistuksen, diplomin tai sertifikaatin suorittaminen. Nonformaa-
lit oppimistilanteet sisdltdvit esimerkiksi organisaation sisdisid koulutuksia, joista ei
synny muodollisia tutkintoja. Liséksi osaamista voi hankkia informaalisti, kuten ty0ssa
oppimalla tai satunnaisesti, jolloin oppiminen tapahtuu suunnittelemattomasti ja jad usein

tiedostomattomaksi. (Hyppénen, 2013, 125.)

Osaamisen rinnalla voidaan tarkastella johtajuusosaamista. Johtajalta vaaditaan taitoja
kehittdd ja kayttad kykyé tulevaisuuden ennakointiin. Johtamisosaamisessa korostuu tie-
dot ja taidot, mutta sen voidaan ajatella olevan laaja-alaisempaa. Asenne luetaan osaksi
johtamisosaamista, silld se kuvaa motivaatiota kiyttdd omaa osaamistaan. Myos koke-
mukset lukeutuvat osaksi johtamisosaamista, silld johtajuus siséltdd useita elementteja,
jotka edellyttivit kokemustaustaa. Kontaktit sekd verkostojen luomisen ja rakentamisen

katsotaan olevan johtamisosaamisen osa-alue. (Syddnmaanlakka, 2015, 148, 152—-153.)

Syddanmaanlakka (2015) kuvaa johtamisosaamista Johtajuuden osaamispuu -mallin
avulla. Puu siséltii viisi osaamisen osa-aluetta, joita johtaja tarvitsee toimiakseen johta-
mistehtdvissd. Ndméa osa-alueet ovat yleisosaaminen, vuorovaikutusosaaminen, johta-
misosaaminen, tehokkuusosaaminen ja hyvinvointiosaaminen. Johtamisosaamisen alle
lukeutuu talousjohtaminen. (Syddnmaanlakka, 2015, 155.) Hyppédnen (2013, 36) kayttaa
termid esihenkildosaaminen. Se koostuu tiedon, taidon ja tahdon osa-alueista. Lahtokoh-
tana esihenkildosaamiselle on asenne, halu toimia johtamistehtévissa. Toimiakseen esi-
henkilona, yksilo tarvitsee tietoa rooliinsa liittyvistd velvoitteista sekd vastuista, tyotd oh-
jaavasta lainsdddannostd sekd organisaation strategiasta ja tavoitteista. Operatiivisella ta-
solla esihenkilond toimiessaan johtaja tarvitsee lisdksi tietoa ja osaamista organisaation
kéytanteisiin, ohjeistuksiin, jarjestelmiin ja prosesseihin. Tieto on nopeasti vanhentuvaa,
jonka vuoksi esihenkildosaaminen vaatii jatkuvaa osaamisen kehittdmisti. Esihenkilo-
osaaminen vaatii taitoa ja tahtoa harjoitella johtamista sekd johtamisen tydkalujen hyo-

dyntdamisti. (Hyppénen, 2013, 36.)
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3.2 Osaamisen kehittdminen

Osaamisella on merkitysta yksilolle. Silld on vaikutusta muun muassa tyon saantiin, ura-
polkuun, pitevyyksien hankkimiseen sekéd tyonvaativuuden nostamisen kautta suurem-
paan palkkioon. Osaaminen voidaan ndhdi yhtend keskeisend motivaatiotekijani tyon
kannalta. Kun tyotehtdvit ovat riittdvén haastavia, mutta mahdollistavat onnistumisen ja
sitd kautta osaamisen kehittdmisen, vahvistaa se yksilon kokemusta omasta osaamises-
taan. Yksilolld voi usein olla tarve haastaa itsedin ja siten saada kehittymismahdollisuuk-
sia tyduransa varrelle. (Hyppénen, 2013, 114.) Osaaminen on jotain, miti voidaan harjoi-
tella ja kehittdd. Sen voidaan nédhdé olevan osa oppimisprosessin tulosta. Osaamisen ke-
hittdmisen 14htékohtana on uuden oppiminen ja poisoppiminen vanhoista taidoista. Kes-
keistd on oman osaamisen ja puutteiden tiedostaminen. (Syddnmaanlakka, 2015, 153.)
Jarvenpéin, Partasen ja Tuomelan (2003, 324) mukaan osaamisen kehittdmiselld tahda-
tadn osaamiskuilun poistamiseen 10ytdmalla tilalle osaamista kehittdvid toimintatapoja tai
rutiineja.

Osaamisen kehittdminen voidaan jakaa kahteen osa-alueeseen. Ensimméinen osa-alue on
osaamisen kehittdiminen tehdékseen oman tyotehtdvinséd entistd paremmin. Toinen on
osaamisen hankkiminen ty0ssé tarvittavan tiedon vuoksi. (Drucker, 2007, 209.) Tydko-
kemuksen kautta voi saada tydsuoritukseen tarvittavat tiedot ja taidot sekd kyvyn soveltaa
niitd kiytdntoon (Hovila & Ukkonen, 2006, 11). Myds Eklund (2021, 29) toteaa, ettd
osaamisen kehittimistd voi tapahtua tyoeldméssd osana péivittiistd arkea. Sitd voi tapah-
tua seka tietoisesti ettd tiedostamatta. Kun osaamista kehitetdin osana tyotd, synnyttdd se
organisaatiolle inhimillistd pddomaa. Keskeistd osaamisen kehittdimisessd on se, kuinka
hyvin jo olemassa olevaa tietoa voidaan hyddyntédd, kuinka sitd voidaan hankkia lisdd

sekd soveltaa kaytantoon. (Eklund, 2021, 29, 40.)

Ty0ssd motivaation ylldpitiminen sekd ldpi tyduran tapahtuva osaamisen kehittiminen
ndhdédédn parhaana tapana selviti tyostd ja lisdtd tyonhallinnan tunnetta. Lisdksi osaamisen
kehittdmiselld on vaikutusta johtajan korkeatasoiseen osaamiseen sekd ammatilliseen hy-
vinvointiin. (Syddnmaanlakka, 2022, 112-113.) Motivaatiolla on vaikutusta osaamisen

kehittamisen ndkokulmassa myds siithen, mihin kiinnitimme huomiota ja mitd uudella
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informaatiolla teemme. Yksilo valitsee, minké taitojen oppimisen eteen hdn on valmis

nidkemdiin vaivaa (Eklund, 2021, 29.)

Tyoelaméssd osaamisen kehittdmiselle tulee asettaa tavoitteita, silld ilman niitd oman
osaamisen kehittiminen unohtuu arjessa. Jotta tavoitteet olisivat motivoivia, niiden tulee
olla kannustavia ja selkedsti linkitettynd organisaation suurempiin linjoihin. Ilman orga-
nisaation asettamia tavoitteita, osaamisen kehittiminen jda usein yksilon omalle vas-
tuulle. (Eklund, 2021, 30-31.) Osaamisen kehittimisessd keskeisessd roolissa on reflek-
tointi eli arviointi. Johtamistydssd omien johtamistilanteiden aktiivinen arviointi on hyva
tapa kehittdd omaa johtajuuttaan. Yksin tai yhdessé kollegan kanssa tapahtuva reflektointi
luo edellytyksid uudistumiselle ja toiminnan kehittimiselle. (Syddnmaanlakka, 2022,
127.) Haasteena osaamisen kehittdmisessd on usein tiedon ja kdytdnnon vilinen rako. Ac-
kermannin ja kumppaneiden (2024, 37) mukaan johtamiskoulutuksessa saadun osaami-
sen juurruttamisessa tyopaikalle on usein haasteita, joka nékyy tiedon ja taidon sovelta-
misessa. Koulutuksista mukaan saatu oppi siirtyy harvoin kdytdnnon arkeen, silld on ar-
vioitu, ettd koulutukseen osallistumisen jdlkeen henkild muistaa vain pienen osan koulu-
tuksen sisélloistd. Lisdksi ilman aktiivista koulutussisiltdjen kertaamista koulutuspii-
vistd muistiin jadva osa vdhenee ajan saatossa. (Eklund, 2021, 35.) Jotta viltytidén edelld
kuvatun tiedon ja kdytdnnon vilille syntyvédn raon kasvamiselta, tulee toimintaa reflek-

toida. (Eklund, 2021, 37).

Julkisella sektorilla tydskentelevien tyontekijoiden osaaminen muodostuu osaltaan muo-
dollisista patevyysvaatimuksista, joita on virka- ja tydsopimussuhteissa. (Hovila & Uk-
konen, 2006, 49). Sielld tyoskentelevén johtajan tausta on usein asiantuntijaura, joka tar-
koittaa heikompaa ja vihdisempidd asiantuntemusta henkilosto- ja taloushallintoon liit-
tyen (Hovila & Ukkonen, 2006, 31). Asiantuntijatyotd tekeviltd henkil6ltd edellytetdan
itsensd johtamista ja itseohjautuvaa oppimista. Sen lahtdkohtana tulee olla tehtdvinkuvan

edellyttdmit osaamisvaatimukset. (Jirvenpid, Partanen & Tuomola, 2003, 335.)

Julkisen organisaation johtajan ammattitaito on tarkedi, silld se parantaa huomattavasti
oman tyon ja toiminnan laatua. Itsensd kehittdmisen taustalla vaikuttaa organisaation teh-
tavd sekd siihen sitoutuminen. (Drucker, 2007, 181.) Tydeldméssd yhtend keskeisimpina
taitona voidaan néhdi olevan itsensé johtamisen taito. Tdhédn lukeutuu muun muassa ak-

titvinen oppiminen, resilienssi, stressinsietokyky sekd joustavuus. Pyrkimyksena itsensd



26

johtamisessa on saada kéyttoonsd parempia tyonhallinnan taitoja. (Syddnmaanlakka,
2022, 22.) Itsensd johtaminen voidaan kiteyttdd ajatukseen jatkuvasta oppimisprosessista,
jossa tarkoituksena on oppia tuntemaan itsensd syvéllisemmin. Osana sitd toimii vaikut-
tamisprosessi, jossa pyrkimyksend on kehittdd omaa tietoisuutta sekd ohjata tunteita, aja-
tuksia ja tekoja. (Syddnmaanlakka, 2012a, 24.) Keskeiseni itsensd johtamisen rakennus-

palikkana toimii hyva itsetunto (Hyppénen, 2013, 285).

Itsensé johtamisen taidon voidaan katsoa siséltdvén kokonaisvaltaisen vastuun ottamista
tyOstd sekd osaamisesta ja kehittymisestd (Hyppénen, 2013, 288). Itsensd johtamiseen si-
sdltyy itseohjautuvan oppimisen prosessi, jossa asiantuntija aktivoi aiemmin hankittua
tietoa uuteen hankkimaansa tietoon. Tdma voi tapahtua kdytdnndssd omien toimintatapo-
jen arvioinnilla suhteessa omiin heikkouksiin ja vahvuuksiin. (Jarvenpéd, Partanen &
Tuomola, 2003, 335). Johtajana toimivan yksilon tieto ja osaaminen eivét hyddytd orga-
nisaatiota, ellei niitd osata hyodynti4d organisaation tavoitteiden kannalta parhaalla mah-
dollisella tavalla. (Hovila & Ukkonen, 2006, 45). Organisaation toiminnan kannalta kes-
keistd on varmistaa, ettd olemassa oleva ja uusi kiyttdon saatu osaaminen saadaan hyo-
dynnettyd. Olennaista on, ettd tietoa voidaan jalostaa ja soveltaa kdyttoon. (Hyppéanen,

2013, 112.)

3.3 Tydssd oppiminen

Kun puhutaan tyossd oppimisesta, tarkoitetaan silld tydssé, tyon sivussa tapahtuvaa tai
tyOstd johtuvaa oppimista (Lemmetty, Jaakkola, Collin & Pihlajamaa, 2022, 26). Sydéin-
maanlakka (2000, 30) on madritellyt oppimisen olevan prosessimainen tapahtuma, jossa
henkild hankkii kadyttoonsd uusia tietoja, taitoja, asenteita, kokemuksia ja kontakteja,
joilla on vaikutusta yksilon toiminnassa tapahtuviin muutoksiin. Oppimisen voidaan li-
sdksi madritelld olevan yksilon muuttumista, kehittymisté, kasvua sekd kypsymista, jota
tapahtuu koko ajan. Oppinen voi olla tavoitteellista ja suunnitelmallista toimintaa, mutta
osa siitd voi olla my0s sattumanvaraista. Keskeistd oppimisessa on se, ettd uutta saatavilla
olevaa tietoa suodatetaan aiemmin hankittujen kokemusten kautta. Oppimistapahtuma

vaatii uuden oppimisen tueksi riittdvaa reflektointia eli arviointia, jonka aikana uutta
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tietoa analysoidaan, vertaillaan ja liitetdén laajempiin viitekehyksiin. (Syddnmaanlakka,

2012b, 32-33.)

Ty0ssd oppimisen rooli korostuu, kun tarkastellaan oppimistilanteita. Aikuisten oppimi-
sesta 70 prosenttia tapahtuu tydssid, tyokokemuksen kautta syntyvien ongelmanratkaisu-
tilanteiden myo6td. Vain 10 prosenttia oppimisesta tapahtuu formaalien tilanteiden, kuten
kurssien, koulutusten ja lukemisen avulla. (Hyppénen, 2013, 125.) Vaikka suurin osa tyo-
eldmin oppimisesta tapahtuu huomaamatta, se ei takaa, ettd kehittyminen tapahtuisi it-
sestddn (Eklund, 2021, 37). Tyossd oppimisessa on osaltaan kyse tiedonsiirtdjasté ja sen
vastaanottajasta. TyOn suorittamiseen tarvittavaa hiljaista tietoa on haasteellista tuottaa
paperille, josta muut tyontekijat voisivat sen opiskella. Parhaiten osaamisen siirtdminen
ja sitd kautta tyossdoppiminen tapahtuu sosiaalisen toiminnan kautta. (Hovila & Ukko-
nen, 2006, 57.) Tiedon siirtimisessad on kaksi ulottuvuutta, tiedon luovuttaminen ja vas-
taanottaminen. Molemmat ulottuvuudet edistévit ty0ssd oppimista, silld tiedon luovutta-
misen ulottuvuus pitdé sisélldén halun jakaa osaamistaan ja tiedon vastaanottamisen ulot-
tuvuus taas halun oppia ja omaksua uutta. (Naim & Lenka, 2017, 887.) Hiljaisen tiedon
siirtdmiseen liittyy kuitenkin haasteita, joista merkittivimpind ovat osaamisen tunnista-
misen haasteet seka se, ettei kokemuksen kautta syntynytta tietoa pidetd aina siirtdmisen
arvoisena (Moilanen, Tasala & Virtainlahtia, 2005, 25). Vuorovaikutuksella on mahdol-
lista poistaa organisaation sisdistd osaamiskuilua informaation vélittimisen kautta (Jar-

venpad, Partanen & Tuomela, 2003, 325).

Palautteen saaminen on yksi tydssd oppimisen ldhtokohdista. Oikea-aikainen ja toistuva
palaute ehkdisee ongelmien syntymisti tydssd. Yksilolld tulee olla kykyi ottaa palautetta
vastaan kehittddkseen osaamistaan. (Syddnmaanlakka, 2012b, 62.) Oppimista ohjaa tie-
donhankinnan lisdksi yksilon taidot, asenteet, arvot sekd tunteet. (Syddnmaanlakka,
2012b, 33, 50.) Edelld mainittujen liséksi oppimiseen vaikuttaa yksilon oppimistaidot,
suhtautuminen oppimiseen sekd ympariston luomat mahdollisuudet ja haasteet. Oppimis-
taidoilla tarkoitetaan kykyad, jossa yksilé tunnistaa omat vahvuudet ja heikkoudet oppi-
jana. Ne tunnistamalla on mahdollisuus 16ytd4 oman osaamisen rajat, piilevit kyvyt seka
taidot. (Jarvenpad, Partanen & Tuomola, 2003, 335). Myo6s aiemmilla kokemuksilla nidh-
ddén olevan vaikutusta oppimisen kannalta. Joidenkin asioiden oppiminen ja todellinen
ymmartdminen edellyttdd aiempia kokemuksia esimerkiksi tyoeldmastd. (Syddnmaan-

lakka, 2012b, 33, 50.)
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Mikédn muodollinen pétevyys ei takaa tyontekijélle kaikkea ty0ssd tarvittavaa osaamista.
Ty6ssd oppimiseen kuuluu keskeiseni osa-alueena perehdyttdminen, jossa tavoitteena on
taata toiminnan sujuvuus ja laatu seki auttaa uutta tyontekijaé tyotehtdvien haltuun otta-
misessa. Tyonopastuksen voidaan katsoa tarkoittavan perehdyttimistd varsinaiseen teh-
tavdin. (Viitala, 2005, 356, 359-360.) Syddnmaanlakan (2012b, 74—75) mukaan suurin
osa oppimisesta tapahtuu tyotd tekemadlld. Erityisesti timéa korostuu esihenkildtehtdvissa,
joissa jopa 60 prosenttia tydajasta kuluu oppimisen parissa. (Syddnmaanlakka, 2012b,
74-75.) Itsearviointimenetelmien kdyttiminen osana oppimisprosessia lisdd suunnitel-
mallisuutta ja varmistaa, ettd oppimista tosiasiallisesti tapahtuu (Jarvenpid, Partanen &
Tuomola, 2003, 338). Oppimisprosessin tuloksen syntyy osaamista. Osaamisen kehitty-
miseen vaikuttavia tekijoitd ovat yksilon aiemmat tiedot, kyvyt ja arvot sekd oppimisym-
périston ilmapiiri. Térkein oppimiseen vaikuttava asia on kuitenkin motivaatio ja usko

omaan itseen. (Hyppénen, 2013, 121-122.)

Koykkd, Vihdsantanen ja Lemmetty (2023, 29) esittdvét tydssd oppimisen tavoiksi ja yk-
silon ammatillisen osaamisen kehittimisen tueksi tyonopastuksen, tySparitydoskentelyt,
tiimityoskentelyn, koulutukset sekd mentoroinnin. Mentoroinnin avulla on kirjallisuuden
mukaan siirretty johtajuusosaamista, teknistd osaamista seké tietoa organisaation rutii-
neista, normeista ja arvoista. (Hovila & Ukkonen 2006, 62—65). Syddnmaanlakka (2012b,
76—77) kuvaa tydssd oppimisen sisdltdvén useita eri vaiheita, jotka ovat suunnittelu, toi-

minta ja kokemukset, arviointi, ymmértdminen, soveltaminen ja opitun siirto.

Johtajuuden oppiminen tapahtuu usein tyon tekemisen kautta eli tydssd oppimalla. Johta-
jan kannalta tydssd oppimisessa on neljd ndkokulmaa, joiden huomioiminen mahdollistaa
oman osaamisen kehittimisen. Johtajalta edellytetdén taitoa arvioida itsedén hyvin eli ky-
kyé reflektointiin. Johtajalta vaaditaan my0s hyvéa itsetuntemusta sekd riittdvaa itseluot-
tamusta, jotta pystyy tarkastella kriittisesti omaa keskenerdisyyttdan johtamisosaamisen
ndkokulmasta. Viimeisend keskeisend taitona tydssd oppimisen kannalta johtajalta edel-
lytetddn kykya tiedostaa omat oppimisen haasteet. (Syddnmaanlakka, 2009, 172.) Haas-
teena ty0ssd oppimisessa on kuitenkin usein kiire ja ajanpuute. Toisena haasteena on se,
ettd tieto ei jad tyOntekijdn mieleen, ellei han ymmarrd, mihin hén tietoa tarvitsee. Kol-
mantena haasteena tydssdoppimiselle on usein se, ettd tyontekijdn omilla kiinnostuksen

kohteilla on vaikutusta sithen, miti taitoja hin kehittdd. Useimmiten tyontekijé kiinnostuu
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niiden taitojen kehittdmisestd, jotka ndhddin merkityksellisind oman tyon kannalta. Aina

tdmad ei ole kuitenkaan tarpeellista juuri silla hetkelld. (Eklund, 2021, 68.)
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4. Tutkimuksen toteutus

4.1 Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd varhaiskasvatusyksikoissd tydskentelevien johta-
jien nikemyksid talousjohtamisesta. Tarkoituksena on tuottaa tietoa siitd, mitd johtajat
kertovat talousjohtamisen pitdvin sisdlldén, minkilaista osaamista siihen tarvitaan sekéa
mistd osaamista voi saada. Vuoden 2018 varhaiskasvatuslain (540/2018) uudistuksen
myd6td myos varhaiskasvatusyksikon johtajan tehtdvadn oikeuttavat kelpoisuusvaatimuk-
set muuttuivat siten, ettd jatkossa tehtidviin kelpoisuuden antaa kasvatustieteen maisterin
tutkinto. Fonsén ja kumppanit (2022) kuvaavat, ettd kasvatusalalla tydskentelevien joh-
tajien johtamistaitoihin keskittyva koulutus on ollut hyvin vihéisti suhteutettuna tehtavéin

vaatimustasoon ndhden.

Tutkimukseni keskeinen tavoite on tarkastella varhaiskasvatusyksikdissé tyoskentelevien
johtajien nidkemyksid talousjohtamiseen tarvittavasta osaamisesta ja tuottaa tietoa siitd,
mitd talousjohtaminen pitdd sisdlldén varhaiskasvatusyksikon johtajan tehtdvéssd, mil-
laista osaamista johtajat talousjohtamisen toteuttamiseksi kertovat tarvitsevansa sekd

mistid osaamista voi saada.

Tutkimuskysymykseni ovat:

Mitd on talousjohtaminen kunnallisessa varhaiskasvatusyksikossd tyoskentelevien johta-

Jjien kertomana?

Millaista osaamista varhaiskasvatusyksikon johtajat kertovat tarvitsevansa talousjohta-

miseen?

Mistd varhaiskasvatusyksikon johtajat kertovat saaneensa osaamista talousjohtamiseen?
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4.2 Tutkimusmenetelmét ja niiden valinta

Tutkimukseni on laadullinen tutkimus, jossa tarkastelen yksittdisten varhaiskasvatusyk-
sikoissd tyoskentelevien johtajien ndkemyksid. Laadullinen menetelma pyrkii antamaan
adnen sellaisille ominaisuuksille, ndkemyksille tai kokemuksille, jotka saattaisivat muu-
ten jaada tutkimatta. Keskeistd laadullisessa tutkimuksessa on ymmaértaa tutkittavaa koh-
detta syvemmin tai monipuolisemmin kuin maéiréllisessd tutkimusmenetelmédsséd. (Ha-
kala, 2024, 33.) Padsdéntoisesti laadullisessa tutkimuksessa mielenkiinnon kohteena ole-
vaa ilmi6té pyritddn ymmartia tutkimukseen osallistuvien henkiléiden ndkdkulmasta tar-
kasteltuna (Puusa & Juuti, 2020). Laadullinen tutkimus ei tdhtd4 tilastollisesti yleistetté-
viin tuloksiin, vaan se pyrkii ymmartié tiettyd etukéteen valittua toimintaa (Tuomi & Sa-
rajarvi, 2022, 98). Néin ollen tutkimukseni tavoitetta tukee laadulliset menetelmat, silld
tutkimukseni tarkoituksena ei ole, kuten Vilkka (2021) toteaa totuuden 16ytdminen asi-
asta, vaan pyrkimys ymmartidd yksiloiden henkilokohtaisia ndkemyksid. Olen valinnut
tutkimukseni aineiston ldhestymistavaksi fenomenografisen tutkimusmenetelmén, jonka

avulla etsin tutkittavasta ilmiostd yhteneviisyyksid ja eroavaisuuksia.

Fenomenografia on laadullisen tutkimuksen tutkimussuuntaus, joka keskittyy ihmisten
kasitysten eroavaisuuksiin. (Rissanen, 2006). Se on 1dhtoisin ruotsalaisen tutkijan Ference
Martonin Géteborgin yliopistossa 1970-luvulla tekemisté tutkimuksista, joissa selvitettiin
opiskelijoiden nidkemyksid oppimisesta. Tutkimuksia tehdessdén hdnen tutkimusryh-
minsé teki havainnon siité, ettd opiskelijoilla oli hyvinkin toisistaan poikkeavia késityk-
sid. Havainnon pohjalta tutkimusryhmé alkoi kehittdd laadullista tutkimusmenetelmaa,
jonka keskidssd on monenlaisten kasitysten tutkiminen. Fenomenografia on ollut suosittu
tutkimusmenetelma erityisesti kasvatustieteissi. (Hakala, 2024, 70.) Suuntauksen tarkoi-
tuksena on ymmartid ihmisten ajatuksia, kisityksié ja padtelmid sekd 10ytad niistd eroa-
vaisuuksia ja samankaltaisuuksia (Hakala, 2024, 71). Fenomenografian tavoitteena voi-
daan katsoa olevan késitysten vilisten suhteiden kuvailu, analysointi ja ymmarryksen luo-
minen ja padpainona seké laadullisesti etté sisdllollisesti olevan toisistaan eroavien kasi-
tysten vertailu. (Hakala, 2024, 71; Kettunen, 2021.) Menetelma léhtee liikkeelle siitd aja-
tuksesta, ettd ihmiset kokevat ja ymmartdavit maailmaa eri tavoin, jolloin todellisuutta
tutkitaan ithmisten késitysten ja kokemusten kautta. Tarkedd fenomenografisessa lahesty-

mistavassa on ymmaértdd, ettd ihmisen kokemukset ja kdsitykset tutkittavasta ilmiosti
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ovat aina kontekstisidonnaisia. (Kettunen, 2021.) Fenomenografia soveltuu hyvin myos
opinndytetdiden, kuten pro gradu -tutkielmien tutkimusmenetelméksi, silld se on mene-
telména joustava. Suuntaus ei sisdlld tarkkoja sddntdjé tai tiukkoja ohjeita, jotka rajoitta-
vat tai ohjaavat tutkimusaineiston laatua tai menetelmaa sen kerdamiseksi. (Hakala, 2024,

71.)

Tutkimusmenetelmaa valitessa selvitin my6s muiden tutkimusmenetelmien soveltuvuutta
tutkimukseni tavoitteen kannalta. Toisena vaihtoehtona tutkimusmenetelméksi tutkimus-
suunnitelmavaiheessa harkitsin fenomenologista suuntausta. Tédssi suuntauksessa keskei-
sessi roolissa on tutkia tutkimusjoukkoon kuuluvien henkildiden kokemuksia. Menetel-
min tarkoituksena on lisdksi etsid kaikille tutkittaville yhteistd kokemusta ja kuvata,
mitkd asiat ovat yhdistdvid tekijoitd. Fenomenologista menetelméd kiytetddn usein ai-
neistoldhtoisessd tutkimuksessa, jossa ennalta valittu teoreettinen viitekehys ei ole kes-
keisessd roolissa, vaan tutkija rakentaa teorian aineistosta nousevien kokemusten ja ké-
sitteiden pohjalta. (Hakala, 2024, 36-37.) Fenomenologissa tutkimuksessa pyritdin 10y-
tdd merkitysteorioita, jotka muodostuvat ihmisten kokemuksien pohjalta, jotka eivit ole
sisdsyntyisid, vaan rakentuvat suhteessa maailmaan tai yhteisoon, jossa elamme (Tuomi
& Sarajarvi, 2018, 40). Vaikka tutkimukseni kannalta keskeistd on konteksti, jossa johta-
jat tyoskentelevit eli kunnallinen varhaiskasvatus, pdddyin kuitenkin pohdinnan jédlkeen
valitsemaan fenomenografisen suuntauksen. Ndiden kahden menetelmén vertailun jal-
keen tulin lopputulokseen, ettd tutkimukseni kannalta keskeistd on vertailla tutkimukseen
osallistuvien ndkemysten eroja ja samankaltaisuuksia. Koska tutkimukseni on kasvatus-
tieteellinen laadullinen tutkimus, jonka tarkoituksena on selvittdd varhaiskasvatusyksi-
koiden johtajien ndkemyksié talousjohtamiseen vaadittavasta osaamisesta, fenomenogra-
finen tutkimusmenetelma tukee tutkimukseni tavoitetta mielestdni mainiosti. Tutkimuk-
seni padpainona on vertailla johtajien henkilokohtaisia ndkemyksid ja téstd syystd paitin

valita kyseisen ldhestymistavan tutkimukseni toteutusta varten.

4.3. Tutkimusprosessin eteneminen ja tutkimushenkiléiden valinta

Tutkimusprosessini kdynnistyi syyskuussa 2024, kun ilmoittauduin pro gradu seminaariin

ja esittelin alustavana ideana tutkimukselleni varhaiskasvatuksessa toteutettavan
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talousjohtamisen. Tutkimussuunnitelmaprosessin myo6té ja aiempaan tutkimukseen seki
aiheeseen tutustumisen kautta, rajasin aiheen koskettamaan talousjohtamisen toteuttami-
seen tarvittavaa osaamista. Kiinnostuin tdstd aiheesta, silld suorittamani tutkinto, kasva-
tustieteenmaisteri, antaa minulle aiemman varhaiskasvatuksen kandidaatintutkintoni li-
saksi kelpoisuuden tydskennelld varhaiskasvatusyksikon johtajan tehtdvéssi. Tutkintoani
varten suorittamani opinnot eivit ole kuitenkaan sisdltdneet opintoja talousjohtamiseen
liittyen, vaikka olen suorittanut koulutusjohtamisen sivuaineopinnot. Halusin siis tutkia,
minkélaista osaamista talousjohtaminen varhaiskasvatusyksikdiden johtajien mielestd
vaatii ja mistd sithen tarvittavaa osaamista voisin hankkia tulevaisuuden tyollistymisti

ajatellen.

Tutkimukseni toteuttaminen vaati tutkimuslupaprosessien lapikdymisen, jonka kdynnis-
tin tammikuun 2025 aikana. Tutkimusprosessin aikatauluksi tutkimuslupahakemuksissa
ilmoitin kevéddn 2025 ja haastatteluiden kerddmisen ajankohdaksi maalis- ja huhtikuu.
Tarkoitukseni tutkimussuunnitelmani mukaisesti oli hakea tutkimuslupa kolmesta keski-
suuresta tai suuresta kaupungista eli Espoosta, Turusta ja Tampereelta. Suunnitelman tar-
koituksena oli saada mahdollisimman kattava kuva talousjohtamiseen tarvittavasta osaa-
misesta. Turusta ja Espoosta sain hakuprosessin jilkeen tutkimusluvan, mutta Tampereen
osalta tutkimuslupaprosessi ei edennyt, joten rajasin Tampereen ulos tutkimukseni koh-

deorganisaatioista.

Tutkimusluvat saatuani ldhestyin sdhkopostilla sekd Turun ettd Espoon kaupunkien var-
haiskasvatuksen aluepéillikoitd, joiden yhteystiedot 10ysin organisaatioiden verkkosi-
vuilta. Kerroin sdhkopostissa tutkimukseni tarkoituksesta ja tavoitteesta sekd pyysin heiti
valittdméédn kutsun haastatteluun osallistumiseksi (liite 1) kaupungin varhaiskasvatusyk-
sikdiden johtajille. [Imoittautumisen takarajaksi asetin viikon 15, jotta ehdin saada tarvit-
tavan aineiston ja analysoida sen tutkimustani varten. Ilmoittautumisten vihyyden
vuoksi, pyysin aluepééllikoitd vélittdiméédn kutsuni vield uudestaan yksikoiden johtajille.
Tutkimukseni haastatteluihin ilmoittautui lopulta yhteenséd 5 varhaiskasvatusyksikon joh-
tajaa ja osallistujia 10ytyi molemmista kohdeorganisaatioista. Tutkimussuunnitelman mu-
kaisesti tarkoitukseni oli haastatella 68 yksikon johtajaa, mutta aikataulusyistd timi ei

tayttynyt.
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Tutkimukseen osallistuvien rekrytoinnin haasteet yllattivdt minut ja olin ajatellut haasta-
teltavien l0ytdmisen olevan helpompaa, silld molemmat kohdeorganisaatiot, Turku ja Es-
poo, lukeutuvat Kuntaliiton (2025) mukaan Suomen kuuden suurimman kaupungin jouk-
koon. Espoon kaupunki (2025) ilmoittaa verkkosivuillaan kunnallisia pdivikoteja olevan
150 kappaletta. Turun kaupungin osalta paivikotien méarai ei ollut saatavilla. Néin ollen
ajattelin, ettei 6—8 henkilon tutkimusjoukon suuruus tuottaisi haasteita. Huomasin kuiten-
kin jo viiden haastateltavan kohdalla heidin tuottavan haastatteluissa samankaltaisia né-
kemyksid tutkimuksen aiheesta, joten ajattelin, ettei tutkimushenkildiden rekrytoinnin
jatkaminen ja muutaman lisdhaastattelun tekeminen valttdmatta tuota merkittavaa lisiar-

voa tutkimukselleni ja péddtin edetd aineiston analyysivaiheeseen.

4.4 Aineiston keruuna teemahaastattelut

Hakala (2024, 71) toteaa, ettei fenomenografiseen tutkimusmenetelmiéin liity tiukkoja
sddntdja tai ohjeita aineiston keruuta ajatellen. Hén kuitenkin lisdd, ettd yleisimpina ta-
pana aineiston hankinnalle toimii haastattelut. Tamén pro gradu -tutkielman aineiston ke-
rddmisen tavaksi valitsin teemahaastattelun. Hakalan (2024, 115) mukaan haastattelu on
erityisen toimiva tapa keritd aineistoa silloin, kun tutkija haluaa saada tietoa ihmisten
omista kokemuksista, kasityksistd, ndkemyksista tai vaikka asenteista. Lisdksi hdnen mu-
kaansa haastattelu on toimiva menetelm4 aineiston kerddmiseksi, sillé silloin tutkijana voi
itse sdddelld tutkittavan aineiston laajuutta, silld aineiston kokoa voi aina kasvattaa tar-
peen vaatiessa tekemalld lisdhaastatteluja. Hirsijarvi & Hurme (2022) pohtivat haastatte-
lun etuna olevan se, ettd tutkijalla on mahdollisuus saada tietoonsa vastausten taustalla
olevia motiiveja. Hyvérinen, Suoninen & Vuori (2021) korostavat, ettid haastattelututki-
musta tehdessddn tutkija joutuu pohtia, millaista tietoa hén haluaa saada. Tuomi & Sara-
jarvi (2022) taas toteavat haastattelun etuna olevan sen joustavuus, kun haastattelijalla on
mahdollisuus kidyda aiheesta keskustelua ja avata tai selventdd kysymyksiddn haastatel-
tavalle. Haastattelun joustavuutta tukee myos se, ettd haastattelurunko tutkittavasta ai-
heesta on mahdollista antaa tutkimukseen osallistuvalle etukdteen. Téll4 voidaan varmis-
taa se, ettd tutkittavana olevasta aiheesta saadaan mahdollisimman paljon haluttua tietoa.

(Tuomi & Sarajérvi, 2022, 85.)
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Tutkimukseni aineiston kerdsin haastattelemalla tutkittavia Teamsin vélitykselld, joka
mahdollisti haastattelujen jouhevan tekemisen aikataulujen puitteissa, kun seki haastatel-
tava ettd haastattelija pystyi osallistumaan, mistd pdin tahansa. Lisdksi Teams-kokous
mahdollisti haastattelun nauhoittamisen, joka on keskeistd tutkimusaineiston litteroinnin
kannalta. Haastattelurungot (liite 2) toimitin tutkimukseen osallistuneille sdhkdpostilla
etukiteen, jotta he voivat tutustua sithen rauhassa. Kerroin tutkimukseen osallistuville
myos etukédteen, ettei haastattelukysymyksiin ole oikeita vastauksia, silld tutkimukseni
mielenkiinnon kohteena ovat juuri heidin ajatuksensa ja nakemyksensé tutkittavana ole-

vasta aiheesta.

Haastattelutapoja katsotaan olevan karkeasti tarkasteltuna kolmea tyyppid; avoin, puo-
listrukturoitu ja strukturoitu (Hakala, 2024, 116). Niitd voidaan kuvata myds nimilld lo-
makehaastattelu, teemahaastattelu ja syvihaastattelu. Erot haastattelumuotojen valilld
koostuu kyselyn strukturoinnista ja suhteesta tutkittavaa ilmiotd kuvaavaan teoriaan.
(Tuomi & Sarajérvi, 2022, 87.) Valitsin tutkimukseni aineistonkeruu menetelméksi puo-
listrukturoidun teemahaastattelun. Siind haastattelurunko rakennetaan etukéteen valittu-
jen keskeisten teemojen ympdrille, joita tdydentivét teemojen alle valitut tarkentavat li-
sakysymykset (Tuomi & Sarajarvi, 2022, 87). Tamai haastattelumuoto oli mielestini so-
veltuvin tutkimukseni tavoitteen kannalta, silld se mahdollistit etukéteen valittujen tee-
mojen avulla keskustelun ohjaamisen, mutta myds tarkentavien kysymysten esittimisen
haastateltavien vastauksien pohjalta. Hakalan (2024, 116—117) mukaan teemahaastattelun
etuna voidaan ndhdi olevan se, ettd etukéteen valittujen teemojen ansiosta haastattelu ei
ronsyile litkaa, mutta se mahdollistaa tutkijalle haastattelussa esiin tuleviin asioihin tart-
tumisen ja haastattelurungosta poikkeamisen. Hirsijarvi & Hurme (2022) lisdédvit, ettd
teemahaastattelun etuna on sen joustavuus, silld se sopii moneen eri tutkimusmenetel-
madn. Pohdin, ettd lomakehaastattelu ei tarjoa tutkimukseni tavoitteen kannalta riittavasti
tietoa tutkimuksen kohteena olevien omista kéasityksisti ja avoin haastattelu taas voi tar-
jota mahdollisuuden keskustelun liiaksi ronsyilemiseksi, jolloin en vélttdmaittd saisi tut-
kimusongelmani kannalta riittdvasti tietoa. Téstd syystd valintani kohdistui puolistruktu-

roituun teemahaastatteluun.

Ennen haastattelujen toteuttamista loin haastattelua varten rungon. Haastattelurunkoon
(liite 2) valitsin tutkimuskysymysteni kannalta kolme olennaista teemaa, joita olivat ta-

lousjohtaminen kunnallisessa  varhaiskasvatusyksikossid, talousjohtamiseen
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tarvittava osaaminen ja talousjohtamisen osaamisen kehittiminen. Néiden teemojen
alle valitsin lisdkysymyksid, joilla pyrin selvittdd tutkimuskysymykseni kannalta keskei-

sid asioita ja haastateltavien omia kisityksié niista.

Laadullisessa tutkimuksessa keskustellaan usein aineistosta ja sen laajuudesta, mutta nii-
den katsotaan olevan tapauskohtaisia. Laadullisin menetelmin keritty aineisto on harvoin
virallinen otos. (Hakala, 2024, 29.) Opinndytetoiden kohdalla usein haastateltavien mééa-
radn vaikuttaa tutkimusresurssit eli tutkimuksen kéytettdvissad oleva aika. Siihen liittyvét
kysymykset ovat olennaisia tutkimuksen aineiston koon liséksi myds aineiston analyy-
siin. Kun tutkimukseen on kdytettdvissd rajallinen mééra aikaa, on eri asia haastatella
viittd ihmisté ja litteroida haastattelut kuin 30 thmisti. Aineiston riittdvésta koosta on kui-
tenkin hyvé keskustella ja yhtend keinona siihen on tarkastella aineiston riittavyytti satu-
raation eli kylldantymisen kautta. Silld tarkoitetaan kohtaa, jossa uusien haastattelujen
myoOti ei endd synnyt tutkimuksen kannalta uutta tietoa, vaan aineisto alkaa toistaa itse-

adn. (Tuomi & Sarajirvi, 2022, 98-99.)

Tutkimuskysymykseni kannalta tutkimusjoukon rajaamista pohdittuani paiddyin kerda-
main aineiston julkisella sektorilla virassa tyoskenteleviltd varhaiskasvatusyksikon joh-
tajilta, joilla on kokemusta johtamistydstd yli 3 vuotta ja joilla on varhaiskasvatuslain
(540/2018) mukainen kelpoisuus varhaiskasvatusyksikon johtajan ty6hon. Huomioin tut-
kimusaineistossani myds siirtyméasadnnokselld kelpoisuuden saaneet varhaiskasvatusyk-
sikdiden johtajat. Siirtymédsddnnoksen mukaisesti lain tullessa voimaan 1.9.2018 péiva-
kodin johtajana tydskennelleet henkilot sdilyttdvit kelpoisuuden tydtehtivadnsd ilman

kasvatustieteen maisterin tutkintoa (Kt-lehti, 2018).

Valitsin tutkimushenkildikseni julkisella sekotorilla tydskentelevit varhaiskasvatusyksi-
koiden johtajat siitd syystd, ettd ndméa henkilot tekevit pdivikodin johtajan tyotd virka-
vastuulla ja julkisen sektorin rahoituksella. Rajasin yksityisten varhaiskasvatusyksikoi-
den johtajat pois tutkimusaineistostani, silld yksityisen puolen paivékodit toteuttavat lii-
ketoimintaa, jonka vuoksi talousjohtamista saatetaan tehda eri ldht6kohdista kuin kuntien
jarjestamissd varhaiskasvatuksessa. Rajasin tutkimushenkil6diksi lisdksi sellaiset henki-
16t, joilla on kokemusta varhaiskasvatusyksikon johtamisesta vihintdan 3 vuotta. Tutki-

muksen tavoitteena on tutkia johtajien nidkemyksid, joten tutkimuksen kannalta on
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oleellista, ettd johtajille on kertynyt kokemusta talousjohtamisesta sekd siihen tarvitta-

vasta osaamisesta.

Kohdeorganisaatioina tutkimuksessani toimivat Espoon kaupunki sekd Turun kaupunki.
Néma kaupungit valikoituivat tutkimukseeni sen vuoksi, ettd molemmat lukeutuvat Suo-
men kuuden suurimman kaupungin joukkoon (Kuntaliitto, 2025). Oletuksenani ja ennak-
kokésityksenéni siis oli, ettd kaupunkien organisaatiorakenne on ldhelld toisiaan, jolloin
my0s varhaiskasvatusyksikon johtajan tehtdvinkuva on ldhelld toisiaan verrattuna pienen
kunnan yksikon johtajaan, joka samalla saattaa toteuttaa aluepééllikon tai jopa varhais-
kasvatusjohtajan tehtdvdd. Tutkimukseni aineisto koostuu lopulta viidestd varhaiskasva-
tusyksikoisséd tyoskentelevien johtajien haastatteluista, jotka olivat pituudeltaan neljasté-
kymmenestd minuutista tuntiin. Tutkimusjoukkoon kuuluu osallistujia molemmista koh-

deorganisaatioista.

4.5 Aineiston fenomenografinen analyysi

Fenomenografinen analyysi on aineistoldhteinen, jossa tutkija muodostaa tulkinnan vuo-
rovaikutuksessa aineiston kanssa. Analyysissi ei ole tavoitteena testata teoriasta johdet-
tuja olettamuksia, vaan aineisto toimii kategorisoinnin perustana. Analyysi voidaan ja-
otella kahteen péddvaiheeseen, joista ensimmaéinen on tutkimukseen osallistuneiden kasi-
tysten tai kokemusten tunnistaminen heidén haastatteluissansa ilmaisemien merkityksen
kautta ja toinen vaihe on ndiden merkitysten vélisten suhteiden tunnistaminen. (Kettunen,
2021.) Tarkemmin fenomenografinen analyysi voidaan jakaa viiteen vaiheeseen, jonka
kautta syntyy tutkimuksen tulokset (Kettunen, 2024, 73). Tdssd fenomenografisessa ana-

lyysissd kédvin lapi kaikki viisi vaihetta.

Analyysiin kuuluvat viisi vaihetta toteutetaan aineiston keruun ja haastattelujen litteroin-
nin jdlkeen. Ensimmaiisessé vaiheessa tutkija lukee kerédtyn aineiston useampaan kertaan
lapi. (Hakala, 2024, 73.) Aloitin analyysin litteroimalla haastatteluaineistot, jonka jdlkeen
luin ne useampaan kertaan, jotta sain muodostettua aineistosta kokonaiskuvan. Analyysin
toisessa vaiheessa tutkija etsii ja tulkitsee aineistosta tutkimuskysymyksen kannalta kes-

keisid ilmaisuja. Tédssd vaiheessa analyysié tutkijan tulee pysédhtya I0ytdmiensad ilmaisujen
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kohdalle ja muodostaa havaintojen sekd pohdintojen kautta merkitysyksikoitd. (Hakala,
2024, 74.). Keskeistd on 10ytda erilaisia kdsityksid tutkittavana olevasta ilmiostd. Feno-
menografisessa analyysissd erilaisia kasityksid tutkittavasta ilmidstd 16ydetdan juuri ai-
neistoa toisiinsa vertailemalla (Kettunen, 2021). Analyysin toisessa vaiheessa etsin ai-
neistosta kolmen tutkimuskysymykseni kannalta keskeisid ilmaisuja, merkityssisiltoja.
Merkitsin ne aineisoon korostamalla ilmaukset eri véreilld, jotta niiden 16ytdminen aineis-

tosta helpottuu analyysin seuraavassa vaiheessa.

Kolmannessa vaiheessa fenomenografisessa analyysissd vertaillaan merkityssisiltoja,
jotka on 10ydetty analyysin toisessa vaiheessa. Vertailua toteutetaan lajittelemalla ja ryh-
mittelemilld merkitysyksikkdja suuremmiksi merkityskategorioiksi. Ndiden avulla tut-
kija pyrkii kuvata tutkimukseen osallistuneiden henkildiden késitysten erilaisuutta. (Ha-
kala, 2024, 74.) Analyysin tekemisessa keskeistd on juuri jatkuva vertailu aineiston ja
siitd merkityskategorioiden vilille. (Kettunen, 2021). Tdssé analyysin vaiheessa keskityin
vertailemaan aineistosta véreilld merkitsemidni tutkimuskysymysteni kannalta keskeisid

ilmauksia. Aineiston vertailun pohjalta muodostin laajempia merkityskategorioita.

Analyysin neljannessé vaiheessa tutkija muodostaa merkityskategorioista laajempia ku-
vauskategorioita. Usein ndmé kuvauskategoriat edustavat tutkijan omaa teoriaa tutkitta-
vana olevaan aiheeseen liittyen. Tétd vaihetta kuvataan laadullisessa tutkimuksessa ai-
neistoldhteisyytend. (Hakala, 2024, 74.) Tdmén vaiheen perusteella loin jokaiseen tutki-
muskysymykseen vastaavat kuvauskategoriat. Jokaisen kuvauskategorian on tarkoitus
kuvata tutkittavaa ilmiota eri nakdkulmasta (Kettunen, 2021). Kuvauskategorioiden luo-
misessa kdytin apuna teemoittelua. Hakala (2024, 102) mukaan teemat eivit nouse aineis-
tosta kuin itsestddn, vaan tdssd vaiheessa tutkijan tulee 10ytda ne itse. Teemojen etsimi-
seen apuna kéytin virikoodeja, joilla merkitsin aineistoista samankaltaisia merkityskate-
gorioita tietylld virilld. Teemoittelun jdlkeen jatkoin aineiston tyOstdmistd tyypittelyn
avulla. Tyypittely Hakalan (2024, 111) mukaan on laadullisen analyysin keino, jonka
avulla tutkija pyrkii 10yté4 aineistosta toistuvia, juuri tdimén tutkimuksen kannalta keskei-
sid ominaisuuksia, merkityksid. Tyypittelyn seurauksena aineistosta l0ytyi kuvauskatego-

rioita tdydentdvit alakategoriat, kdsityskategoriat.

Viidennessd vaiheessa analyysid syntyy fenomenografisen tutkimuksen paitulokset eli

kuvauskategoriat ja niitd tdydentdvat késitekategoriat, jotka esitetddn usein
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taulukkomuotoisena tulosavaruutena (Hakala, 2024, 75). Ensimmaéinen tutkimuskysy-
mykseni pyrkii 10ytéd vastauksia kunnallisen varhaiskasvatuksen talousjohtamiseen liit-
tyen. Aineistoja toisiinsa vertaillessa toistuvina teemoina, merkityskategorioina haasta-
teltavat kertoivat strategia tydstd, kunnan hallinnosta sekd omaan johtamiseen liittyvisté
tavoitteista, budjeteista sekd niiden sisdlloistd sekd henkilostojohtamisen kytkeytymisesta
talousjohtamiseen tyovuorojen, poissaolojen ja tydhyvinvoinnin kautta. Ndistd muodostin
kolme kuvauskategoriaa: talousohjaus, budjetti ja raportointi sekd henkilostojohta-
minen péivittiisjohtamisena. Teemoittelun jidlkeen siirryin aineiston tyypittelyyn, josta
muodostui jokaisen kuvauskategorian alle késityskategoria, joita havainnollistan aineis-

tositaateilla.

Toisen tutkimuskysymyksen osalta pyrin 10ytd4 vastauksia talousjohtamiseen tarvitta-
vaan osaamiseen. Kolmanteen tutkimuskysymykseen etsin vastauksia, misti yksikon
johtajat kertovat saaneensa osaamista talousjohtamiseen. Edelld kuvatun analyysin pe-
rustella toiseen ja kolmanteen tutkimuskysymykseen vastanneita teemoja, merkityskate-
gorioita olivat johtamiseen liittyvien asioiden hahmottaminen ja ymmaértdminen, tydko-
kemus ja sen kautta rakentunut osaaminen sekd oma asennoituminen aiheeseen. Aineis-
tosta nousivat toistuvasti myos koulutukseen ja ty0ssd oppimiseen liittyvid teemoja sekd
itsearviointiin ja osaamisen kehittimisen haasteisiin liittyvid teemoja. Ndistd muodostin
kuvauskategoriat: johtamisosaaminen, ammatillinen kehittyminen ja tyossi oppimi-

nen.

Kuvaus ja kidsitekategorioiden luomisessa haasteita asetti se, ettd monet teemat ja nike-
mykset, jotka aineistosta nousivat, ovat osittain paéllekkdisid. Pohdinnan ja aineiston
tulkinnan kautta kuvaus- ja késitekategorioiksi muodostuivat ne, jotka tulkitsin sopivan
parhaiten haastateltavan antamaan merkitykseen. Péadllekkéisyyksien takia rakensin toi-
sen ja kolmannen tutkimuskysymyksen tuloksia kuvaamaan yhteisen tulosavaruuden.

Esittelen aineiston tulokset tulosavaruuksien ja aineisto sitaattien kera luvussa 5.
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5. Tulokset

Tassd luvussa esittelen fenomenografisen analyysin kautta saatuja tuloksia aineistosta.
Ensimmadisessd alaluvussa esittelen tuloksia tutkimuskysymykseen mité talousjohtami-
nen kunnallisessa varhaiskasvatusyksikosséd pitdd siséllddn johtajien kertoman mukaan.
Toisessa alaluvussa esittelen tuloksia toiseen ja kolmanteen tutkimuskysymykseen liit-
tyen, jotka etsivit vastauksia siithen, millaista osaamista talousjohtaminen varhaiskasva-
tusyksikdiden johtajien kertoman mukaan vaatii sekd misté johtajat kertovat saaneensa
osaamista talousjohtamiseen liittyen. Analyysia tehdessd olen koonnut kaksi taulukkoa
tutkimuskysymyksiin vastanneiden teemojen mukaan ja rakentanut niistd kuvaus- ja ké-
sitekategoriat. Ensimmadinen tulosavaruus vastaa ensimmadiseen tutkimuskysymykseen ja
toinen tulosavaruus vastaa toiseen ja kolmanteen tutkimuskysymykseen. Késityskatego-
rioiden muodostumisen tueksi esitin sitaatteja aineistosta. Aineistot koodasin lyhenteilld
vkj1-5, joka tarkoittaa varhaiskasvatusyksikon johtajaa. Koodausnumerot eivét ole haas-
tattelujdrjestyksen mukaisia, jolla pyrin vahvistaa aineiston anonymiteettid. Sitaateista
olen poistanut kaikki ne tiedot, joiden avulla haastateltavan voisi tunnistaa, kuten péiva-
kotiryhmien nimid, aluepaillikkdjen nimid, kaupungin, jossa haastateltava tydskentelee
ynnd muuta. Lisdksi olen poistanut johtajien kdyttimat tdytesanat, kuten “niinkun’ tai

’tdlld lailla ™, jotta ne ovat luettavammassa muodossa.

5.1 Talousjohtaminen kunnallisessa varhaiskasvatusyksikossa

Ensimmaiisend esittelen tuloksia tutkimuskysymykseen Mitd on talousjohtaminen kun-
nallisessa varhaiskasvatusyksikossd? Aineistosta kuvauskategorioiksi nousivat talousoh-
jaus, budjetointi ja raportointi sekid henkilostojohtaminen piivittiisjohtamisena.
Néamaé teemat varhaiskasvatusyksikon johtajat tunnistivat lukeutuvan oman tyénkuvansa
mukaisesti talousjohtamiseen. Néitd kuvauskategorioita avaan késitekategorioiden

avulla, jotka 16ytyvit taulukosta 1.
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Taulukko 1 - Talousjohtaminen kunnallisessa varhaiskasvatuksessa

Talousjohtamisen osa-alueet kunnallisessa varhaiskasvatusyksikossi

Talousjohtamisen ta-
voitteet

Hankinnat ja tilauspro-
sessit

Kuvauskategoria Talousohjaus Budjetti ja raportointi | Henkildstdjohtaminen
paivittiisjohtamisena
Kaésityskategoria | Kunnan talousproses- | Jarjestelmien kaytto ja Rekrytointi ja henki-
sien ymmaértiminen | talousseuranta 16stosuunnittelu

Henkilostokulujen mi-
nimointi

Vastuu omasta budje- Ty6hyvinvoinnin joh-
tista tamisen talousnako-
kulma

5.1.1 Talousohjaus

Kunnan talousprosessien ymmértiminen

Kunnan talousprosessien ymmartdminen koettiin keskeiseksi osaksi oman tehtdvinkuvan
mukaista talousjohtamista. Kolme haastateltavista kuvasi talousjohtamisen prosessiin lu-
keutuvan poliittiset pdittdjét, strategiatyon sekd siitd johdetut tulostavoitteet. Tulos on
yhtenevéinen Anttiroiko ja kumppanien (2007, 71-73) kanssa, silld he kuvaavat tutki-
muksessaan kunnanvaltuuston kiyttdvéan ylintd pdédtosvaltaa taloutta kokevissa paatok-
sissd. Se myOs asettaa toimintaa ohjaavia tavoitteita, joista kunnan strategia muodostuu.

Kunnan talousprosesseihin liittyy siis olennaisesti my0s poliittiset paattéjét.

“"Meillihdn on kerran vuodessa meiddin esihenkilopdivissd on talousasiantuntijan pu-
heenvuoro, jossa hdn esittelee sen aina sen kdyttosuunnitelman -- se on tosi tirkee ja
tarpeellinen ja jotenkin antaa sitd vihdn suurempaa kuvaa hahmottaa, mistd se meiddn
budjetti muodostuu. -- Mut tietysti johtamisen ndkokulmasta on hyvd ymmdrtdd ne kaikki,
kaikki eri puolet. Ja ehkd se just koko prosessi silld tavoin, et ketkd muutkin tdtd, ketkd
on luomassa sitd tai antamassa sitd, niitd reunaehtoja meille tai laatimassa sitd budjettia.

-- valtuusto hyvdksyy meijdn talousarvion, ettd et sieltihdn se ldhtee ja sinne ehdotetaan
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niitd, virkamiehet ne luvut rakentaa, mut sitten sehdn on poliittinen tahto loppupeleissd,

paljonko sitd rahaa tulee. ”VKJ3

“Semmonen itseasiassa, mikd pitdd nostaa, ettd kun kunnilla on omat no (kaupungilla)

on oma (strategia) ja sielldkin mddrittyy tietylld tavalla myés se talouden ndko-

kulma.”VKJ2

2

d aattelen viel laajempaa ymmdrrystd kunnan taloudesta budjetista. Et kun tdhdn liit-
tyy tietysti toi politiikkakin, jonkun verran tuol taustalla vaikuttaa. Niin ehkd sekin et tds
on tdd oma ymmdrrys lisddntynyt ja kasvanut tai tietimys kasvanut ndiden (tyé)vuosien
aikana, et miten se kunnan talous jdrjestetddn ja miten sitd suunnitellaan ja muuten niin.
Ni varmaan ndd kolme osa-aluetta on sellasta et ihan siel pdivdkoti tasonen arjen asiat

Jja sit se tulevaisuuden suunnittelu ja sit just se iso kokonaisuus vield. "VKJ1

Kaksi haastateltavista nosti esiin my0s sen, ettd ymmaérrys kunnan talousprosesseista ko-
konaisuudessaan luo oman yksikon johtamistyohon merkitystd. He kuvasivat vastauksis-
saan, ettd on tirked ymmartdé, mihin kaikkeen heidin tekemaét paatokset vaikuttavat. Rau-
dasoja ja Johansson (2009, 17) huomauttavat, ettd johtajan on keskeisti osata johtaa yk-
sikkodén ja tehdd paatoksia siten, ettd yksikko saavuttaa sille asetetut tavoitteet. Varhais-

kasvatusyksikon johtajan tyossd ymmarrys talousajattelun laajuudesta on keskeista.

”On must hyvd tietdd, mitd vuoden kiertokulussa tapahtuu, kuka mitdkin tekee. Ja tietysti
se meillekin antaa sitd merkityksellisyyttd, et kun meiltdkin niitd kysytddn, niitd lapsilu-
kuja kerran vuodessa, ettd siihen on oikeesti me ymmdrretddn, mihin se johtaa, kun md
sanon, ettd mul on tdn verran lapsia. Tai jos md sanon vddrdn luvun, mitd se sitten tar-
kottaa. Et oikeesti pyritddn siihen, ettd et meil on mahollisimman tarkkaa faktaa tuolla

sitten, niilld henkiloilld tiedossa, jotka nditd pddtoksid sitten tekee.”VKJ3

"--tietosuutta sen ylipddtddn sen merkityksestd, mihin kaikki talousajattelu johtaa. Ja se
et miksi se on vdlttdmdtontd. Ja samalla vihdn, kun henkilostollekin selitin pddtoksen-

teon et mihin ne perustuu, milld tavalla kaupungilla tehdddn pddtoksida.”VKJ2

Osa haastateltavista kuitenkin pohti, ettd organisaatiotasoisten prosessien ymmaértdminen
on tarkedd, mutta esiin nousi myds pohdintaa siitd, ettei heilld vélttimitta ole riittavasti
ymmarrysté talousjohtamisen prosesseista. Hyppénen (2013, 13, 79) kertoo, ettd opera-

titvisella tasolla pdivittdisjohtamista toteuttavan esihenkilon tyohédn lukeutuu sekd
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strategisia ettd operatiivisia tehtévid, kun hin vastaa kokonaisuudessaan yksikkonsa joh-
tamisesta. Esihenkilond toimivalla varhaiskasvatusyksikon johtajalla olisi siis tirked olla

tietoa kunnan talousprosesseista kokonaisuudessaan.

"Riittiko se et ylempi johto handlaa sitten jotenkin ja siel on ne talousasiantuntijat. Et
me saahaan tddlld sitten olla vdihdn tietdmdttomdampid vai. Vidlilld md aina mietin sitd,

ettd aikamoiset kuitenkin vastuut tietylld tavalla jostain budjetista.”VKJ5

“Kollegan kans, kun ne (budjetit) oli julkaistu ja kerrottu, et milld logiikalla se lasketaan
Jja ajateltiin et nyt lasketaanpa yhdessd, et katoonpa et tismdiké budjetti tai et sit pitdis
olla se tietty summa sielld. Sit me molemmat todettiin, et ndilld, mitd me on kerrottu, ei
tdd kyl tdsmdd tdd luku, mikd tddl budjetissa on. Et sit herdd se, ettd kumpi ymmdrtdd
vddrin tai sit herdd se iso epdilys et onks mul oikeesti budjetti oikein. Et onks mulla se
oikee summa siel tililld vaikka ndihin leluihin ja tdmmdsiin et kun mun mielestd tdilld
logiikalla se ei tismdd se summa. Toki sitten siltd talousasiantuntijaltahan sen voi tar-
kastaa, mut kun tietdd et heilldkin on niin valtavat ne massat, mitd he litkuttaa sielld
budjeteissa ja kdy niitd ldpi, niin sit ajattelee aina et md en ehkd halua vaivata, emmd

haluu olla vaivaksi. ”VKJ4

Talousjohtamisen tavoitteet

Talousjohtaminen néhtiin keskeisend osana omaa tehtavinkuvaa ja muutama haastatelta-
vista nosti esiin talousjohtamiseen liittyvien tavoitteiden tulevan organisaation hallin-
nosta ylhailtd alaspdin. Hyppésen (2013, 52—-54) mukaan operatiivisella tasolla toimivat
johtajat saavat omilta esihenkiloiltd johtamisen tavoitteet, jotka ovat usein kirjattu tulos-
korttiin talous-, asiakas-, prosessi- ja henkildstonndkokulman kautta. Johtamiselle asete-
tut tavoitteet liittyvit siis keskeisesti kunnan strategian jalkauttamisena kdytdnnon toi-

mintaa toteuttaviin yksikkoihin ja on keskeinen osa talousjohtamista.

”Se on varmaan semmonen et sitd ehkd tuolta ylemmdiltd taholta, ylemmdin johdon taholta

painotetaan tosi paljon sitd talousjohtamisen merkitystd.” VKJ5

2

a sit meille tulee aika-ajoin (varhaiskasvatusjohtajan) kautta tai erilaisia talouteen liit-

tyvid toimenpiteitd, mitd meijdn kaikkien pitdd noudattaa. Niin et se, ettd ne pitdd myos
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Jjohtajan olla hyvin tietoinen ja niihin tdytyy myés sitoutua ja sitouttaa myos henkilokun-

taa.” VKJ2

"Kyl tdd on sellanen asia, mikd on esilld ja mikd nousee aina sddnnollisesti. Ja kyl me
ollaan siihen sit saatu sellast yhteist koulutusta myoskin aina sillon tillon ja kdydddn
selkeesti ldpi niitd isojakin lukuja siel kaupunkitalouden taustalla ndiden meiddn talous-

asiantuntijoiden kanssa.”VKJ1

Talousjohtamiseen liittyvét tavoitteet tunnistettiin juontuvan kaupungin strategiasta. Osa
haastateltavista kuvasi ymmaértévinsa tavoitteiden tulevan heille kaupunkitasoistenpro-
sessien myoté tulostavoitteina, mutta muutamalla haastateltavalla oli haasteita kuvata,

misté johtamisentavoitteet ovat hénelle tullee.

”...niin mulla lyo ihan tyhjdd et mistd ne on tullut, mutta kylhdn ne on tullut mun mielestd
(organisaation) johtoryhmdstd ja sieltd sit on tietyt tdmmoset strategiaan ja tuloskorttiin
Jja muuhun liittyvid tavoitteita, joista sit vield (alue) on omansa sieltd poiminut, jotka kos-
kee koko alueen. Et on semmoset johtamisen painopisteet tavallaan sieltd et on kaikille.”

VKJ5

"No kylhdn meilld ylemmdltd taholta on nyt jo useamman vuoden puhuttu se talouden
hallinta ja talouden kehittdminen ja siltd osin, ettd kylhdn sitd myos meiddn siind johta-

misen suunnitelmassa kysytddn.”’VKJ4

”-- noista tulostavoitteissakin on jotain, nyt en muista ulkoa, mikd talousmdidritelmd
tand vuonna, mut niitd on aina vdlilld erilaisia et voi tulla erilaisista jutuista aina, mi-
hin pitdd sitten kiinnittdd huomiota et mites se arjessa oikeesti hoidetaan ja se on must

johtajan tehtiva.” VKJ2

5.1.2 Budjetti ja raportointi

Jirjestelmien kiytto ja talousseuranta

Haastateltavat kuvasivat talousjohtamisen tarkeimmaéksi tavoitteeksi budjetin noudatta-
misen, jota he seuraava talousjérjestelmistd. Hyppdsen (2013, 59) mukaan budjetti toimii

vélineend toiminnan ohjaamisessa sekd seuraamisessa. My0s Raudasoja ja Johansson
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(2009, 66) kertovat, ettd toiminnan jdrjestimiseen varatut mdarirahat ovat kiinteét ja ta-

lousarviossa asetettuihin tavoitteisiin tulee paésta.

"Mun velvollisuus on seurata sitd ja noudattaa sitd, pysyd budjetissa. Ettd siltd

osin. "VKJ4

”Se tietenkin, mikd on tirkeintd, on se budjetissa pysyminen. Se, mistd tehdddn suurim-
mat sddstot, on se tyohyvinvoinnin kautta tapahtuvat sddstot ja se vaatii sitd vahvaa hen-
kilostojohtamista. Ja sitten, mikdli niitd ylityksid tulee niin ne hyvdiksyttdvimmadt ylitykset

liittyy sithen vaadittavaan henkilostoresurssiin, jonka laki meilld mddrittdd. " VKJ3

”Se on tietysti se, mikd sitd mddrittdd et meil on se tietty budjetti, jossa meijdn tdytyy

pysyd."VKJ1

Kuitenkin haastateltavat nostivat esiin, ettd budjetissa pysymiseen liittyy asioita, joihin
he eivét voi vaikuttaa. He kuvasivat, etté tilojen remontteihin tai isojen huonekalujen rik-
koutumiseen ei ole investoitu yksikon budjettiin méararahoja. Liséksi henkiloston vuok-
rauskulut tulevat ylityksenéd budjetteihin. Talloin kuitenkin budjetin ylittdmiselle tdytyy
16ytya syyt raportointia aluepiillikolle tehdessd. Raudasoja ja Johansson (2009, 66) huo-
mauttavat, ettd yksikon johtaja on velvoitettu sopeuttamaan yksikkdnsa toimintaa hénelle

osoitettuihin resursseihin sopivaksi.

"Toki vdlil tulee sit niitd dkillisid tilanteita et pitddkin hankkii joku isompi juttu et meil
rikkoutuukin joku isompi, kalliimpi mut siihenkin sit on se toimintatapa, ettd onneks
aika nopeesti saadaan pddllikon kanssa keskusteltua ja tulee se, puhutaan luvasta ylitdd
budjetti, mutta siindkin md teen sen hankintaesityksen. Eikd se oo aina, md sanon henki-
lostolle et ei se oo aina varmaa et meneeko se ldpi, mutta onneks nyt on yleensd mennyt

ldpi, ettd aina vdhdn jossain kirstunpohjalla on pikkasen ylimddrdistd. ”VKJ4

”Henkilostonmenothan on meiddn suurin budjetin menoerd, kakskolmasosaa ainakin
mun omasta budjetista, kun katson on henkilostomenoja ja siihen tietysti on oikeestaan
ainut asia, minkd voi ylittdd. Kaikissa muissa asioissahan tdytyy pysyd budjetissa enkd
ndd mitddn ongelmaa miks en pysyisi.... Sit tietysti tukipalvelut on kans vdhdn semmo-
nen haasteellinen, koska tukipalvelut saattaa mddrittdd itse ne omat arvonsa, ja jos

vaikka lapsimdcdrd kasvaa niin voi olla, ettd ne rahat, jotka ollaan varattu vaikka lasten
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ateriamenoihin ei riitd, mut sillon on tietysti se perusteltu syy ylittdd budjettia, samahan

se on henkilostossd”’VKJ3

Oman yksikkonsa budjetista haastateltavat nostivat esille budjetin seuraamisen tarkeyden
sadnndllisesti pitkin vuotta, silld talousjohtamisen kuvattiin kulkevan kaikessa paivittéis-
johtamisessa mukana. Pellinen (2017, 10-11) ja Hyppénen (2013, 98, 100) esittdvét, ettd
voittoa tavoittelemattomassa organisaatiossa seurataan pddasiassa sitd, etteivit menot

ylitd méadrdrahoja.

’--sddnnéllisyys talousseurannassa on tosi tirkee et ei vaan sillon kerran vuodessa tai
kaks kertaa vuodessa, jos pddllikké haluaa tietdd vaan, ettd et sddnndéllisesti itse sitd seu-

raa ja sitd kauttahan se tietysti tulee tutummaksikin jdrjestelmdt ja muut.”VKJ3

“Mun mielestd talousjohtamista tapahtuu pdivittdin. Et se ei oo mikddn semmonen irral-
linen ajankohta. Vaan se, ettd sun pitdd tietylld tavalla johtajana kuljettaa sitd talousjoh-

tamista mukana koko ajan. Ja totta kai olla tietoinen niistd luvuista.”VKJ2

"Et md piddn sitd oman talon budjettia sillai sddnnéllisesti kdyn sitd tarkastelemassa ja
katsomassa. Kun se on sillai jyvitetty tavallaan et siel on just henkilostokulut ja siel on
ndd tavaroiden ostot ja palveluiden ostot erikseen ja sit niiden alla on viel erilaisia ala-
otsikoi. Niin seurailen sitd ja totta kai kyl mua se aina kiinnostaa jo tietdd et heti kun se
budjetti sinne nékyville tulee, kyl md sen heti kiyn katsomas et mimmonen korotus siihen
esimerkiks on tullut viime vuoteen ndhden. No sit md vertailen eri vuosien budjetteja vi-

hdn et mitd ollaan mindki vuonna kdytetty.” VKJ1

Osa haastateltavista kuvasi suunnittelevansa oman budjetin kdyttdd muun muassa enna-
koimalla, osallistamalla henkilostod sekd vertaamalla budjettia edellisiin budjettikausiin
kuukausitasolla. Raudasoja ja Suomela (2014, 101, 103, 108) kertovat, ettd kustannusten
hallinnan tulee olla jatkuvaa toimintaa ja tarkastelun kohteena juuri ne asiat, joihin johta-

misella voidaan vaikuttaa.

”No joo, totta kai jdrjestelmdn kdyttod, se on se meiddn viline -- ja ehkd nyt sitten tietyn-
lainen ennakointi niistd menoista vuoden varrella, ettd esimerkiksi nyt henkilostokulut,
taas palaan siihen. Ettd kun ne on kuitenkin se iso menoerd, ettd sitdhdn toki tulee seurata
et kuinka paljon sitd on ne vuokratyévoiman kustannukset ja sitten ne omassa budjetissa

olevat henkilostokustannukset, miten ne keskustelee keskenddn.” VKJ3
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"Et sul on joku selkee visio et miten sd sitd budjettia toteutat ja kdytdt. Ja sit just ehkd se
ennakointi, ettd et sd pystyt -- tietdd, miten se vuosi rakentuu. Et tammikuusta toukokuu-
hun on aktiivista aikaa ja sit taas kesd mennddn hiljasemmalla ja vihdsemmdl rahamdd-
rdl tietysti, kun ei oo kaikki sijaiset toissd ja lapsii on vihemmdn. Ja sit taas syksyl se
ldhtee pikkuhiljaa kasvamaan. Et tavallaan sit ehkd siind mielessd se ennakointi et tietdd,

miten se vuoden kulku rakentuu.”VKJ1

Muutama haastateltavista nosti esille keskittyvidn budjetin seuraamiseen tarkemmin eri-

tyisesti siind vaiheessa, kun ldhestytdédn kohti budjettikauden péaéttymista.

”No toki sit sitd niitd perusmenoja niin kylhdn md katon sit sieltd rupeen seuraamaan
aika tarkkaankin jossain vaiheessa vuotta. Sitd budjettii, ettd montako prosenttia, mon-

tako euroo sielld on vield kassan pohjalla kdytettdavissd. ”VKJIS

-~ tdllee varsinkin, jos mennddn loppuvuotta kohden et sillon, ku tietdid et ne budjetit on

aika lopussa jo. Tds alkuvaiheessa voi olla vihdn hoveliddampi niin sanotusti.” VKJ4

Budjetin raportoinnista haastateltavat kuvasivat kdyvansi keskusteluja oman esihenki-
16nsé kanssa ja olevansa tilivelvollisia avaamaan asioita budjetin lukujen takana. Lanki-
nen, Miettinen ja Sipola (2004, 37) kertovat, ettd budjetista esihenkil6lle raportoidessa on
hyvé tarkastella henkilostod koskevia lukuja ja tekijoitd niiden takana, kuten henkildsto-

méadrdssd tapahtuneet muutokset.

“"Mehdn katotaan lukuja, mitd meistd jdljelle jdd niin sanotusti aina toimintakauden ai-
kana, niin niitdhdn me sitten tarkastellaan yhdessd (aluepddllikon) kanssa noin puolivuo-
sittain. Ja niitd pitdd itse seurata myds sddnndllisesti. -- Eli ihan siis tammostd pddllik-
kétasolle raportointia, mutta sitten taas tosiaan henkilostolle enemmdn sellasta asioiden
avaamista. Et syntyy se yhteinen ymmdrrys et se talous ei sais olla semmonen joku mérko

tuol noin’VKJ2

”-- toki semmoset perustelut pitdd olla ja nehdn on niitd, mistd juuri esimerkiksi josta
tavoite- ja tilannekeskusteluissa pddllikon kanssa keskustellaan, ettd hdn haluaa perus-
teluja niille ylityksille, jos niitd on tullut. Ja totta kai itsekin haluaa kertoa, ettd mistd

Jjohtuu vaikka jotku (henkilostovuokrausfirman) korkeat kulut. ”VKJ3

Budjetin seuraamisessa ja raportoinnin toteuttamisessa haasteita aiheuttaa johtajien ko-

kemusten mukaan talousjérjestelmien kédyton hallinta. Ne aiheuttivat haasteita erityisesti
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silloin, kun jarjestelmid uusitaan ja joutuu muun tyon ohessa opetella tdysin uuden jérjes-
telméan kayttod. Jarjestelméat ovat keskeisessd roolissa budjetin seurannassa ja raportoin-
nissa, joten niiden kdyton hallinta on keskeinen osa talousjohtamista. Hyppésen (2013,
79, 100) mukaan mitd tarkemmin yksikon johtaja pystyy raportoida toiminnasta omalle
esihenkil6lleen, sitd helpommin esihenkilén esihenkild osaa raportoida tilanteesta orga-

nisaatiossa ylospéin.

“Vaatis vield enemmdn sitd et ymmdrtdis jotenkin niitd kaikkia raportteja, ehkd osais
lukea, vihdn tietdis et mikd luku sielld nyt on mikdkin ja miten, et mikd on sielld se oleel-
linen tieto et helposti sit sielldkin hukkuu jotenkin semmoseen viidakkoon et mitd kaikkea

sieltd vois poimia.” VKJ5

"Ehkd tietylld tavalla sitten itelld on varmaan kaikki noi jdrjestelmdit sitten se et ois aikaa
niihin oikeesti perehtyd. Et kyl md varmaan niit osaan kdyttdd ja joo ja aika nopeesti niit

ite ldhtee tutkimaan.” VKJ2

Hankinnat ja tilausprosessit

Budjetista keskustellessa esiin nousi toistuvasti kaksi teemaa, joista toinen oli hankinnat.
Haastateltavat kuvasivat budjetissa tavaroiden ja palvelujen hankintojen olevan osa-alu-
eista se, joihin heilld on eniten vaikutusvaltaa. Samaan aikaan he nostivat esiin, ettd han-
kinnat ovat vain pieni osa budjettia ja siksi se ei ole merkittdva osa talousjohtamista hei-

dan mielestiin.

"’Sit on myés niitd minne md pystyn vaikuttamaan ja haluankin vaikuttaa. Ja sit yhteisesti
keskustella ihan henkiloston kanssa myds siitd omasta talousjohtamisesta et mitd se on et
emmd oo silld lailla aina, ettd jos joku tulee et voitaisko, hanki meille tid niin md sanon

katotaan md tarkistan budjetin et miltd meilld rahat nayttada. " VKJ4

“Mun mielestd hankinnat on niin minimaalinen osa sitd taloutta, ettd kunhan jotenkin on

semmonen hahmotus. Se on tosi minimaalinen” VKJ5

“Itseasiassa ndd kaikki hankinnat ja muut on oikeesti pieni osa sitd talousjohtamista mie-
lestdini. Vaan se on ihan oikeesti tdtd meiddn arjen johtamista huomioiden se taloudelli-

nen ndkokulma. ”VKJ2
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Hankinnoista nostettiin kuitenkin esiin vastuullinen kayttd, kuten kestidvan kehityksen
ndkokulma, joka oli yksikon johtajien mielestd keskeisessa roolissa puhuttaessa hankin-
noista talousndkokulmasta. Lisdksi nostetiin henkilokunnan osallistamisen merkitys han-
kintoja tehdessd. Hyppanen (2013, 80) kuvaa, ettd budjetti asettaa rajat sille, miten esi-
henkil6 voi yksikkonsd toimintaa resursoida. Pellinen (2017, 10—11) huomauttaa, etté ta-
lousjohtamisessa on muun johtamisen tavoin kyse vuorovaikutuksesta, jonka avulla tyon-
tekijit pyritdédn saada tekemddn yhteistyotd kohti organisaation tavoitteita. Néin ollen
henkiloston osallistaminen hankintojen tekoon on tirkedssa roolissa talousjohtamisen to-

teuttamisessa.

“"Mun mielestd semmonen avoin keskustelu siitd ja tasavertaisuus, ettd md otan talous-
Jjohtamiseen myos sitd henkilostod mukaan. -- yhteisesti sitten pohditaan et onks jotain
isompaa, mihin me haluttais panostaa nytten, ettd tehdddn vdihdn isompaa jotain materi-
aalihankintaa, leluhankintaa vai mennddnkoé silld ettd jokainen ryhmd saa sen x mddrdn

rahaa. " VKJ4

“—-et jos me osataan kestdavilld tavalla esimerkiksi meijdankin alalla tehdd hankintoja tai
muuta niin se helpottaa myés tyotd. Ja sit taas se, et kun ne helpottaa tyétd, se vaikuttaa
siihen, ettd tyossd jaksetaan paremmin ja se taas vaikuttaa siihen, ettd sairauspoissaoloja
mahdollisesti tulee vihemmdn. -- No ergonomiaan liittyvdt hankinnat esimerkiks tai joku
vihdn kalliimpi hakinta tai ndihin meijdn kehittdmiseen liittyvdt hankinnat niin niilldkin

on taas sitten isoja vaikutuksia jopa niitten lasten eldmddn’VKJ2

"-- vastuullinen kdytto siind ja myos kestdvdn kehityksen ndakékulmat. Ja meijdan vasuun-
kin liittyvat, vaikka tdd osallistava budjetointi, ettd lasten kanssa yhdessd mietitddn, mitd
ostetaan ja sitd kautta tuodaan sitd merkityksellisyyttd niin vaikka ne tietysti ehkd raha

euroina on pienid rahoja niin kuitenkin md ajattelen, ettd niilld on merkitystd.” VKJ3

Hankinnat ja tilausprosessit nousivat muutamassa haastattelussa esiin muun muassa mo-
nimutkaisina prosesseina. Haastateltavat nostivat esiin, ettd tiytyy tietdd ja ymmartaa,

miten hankintaprosessit kunnallisessa varhaiskasvatuksessa tulee hoitaa.
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”Ymmdrrystd mistd ja mitd voidaan hankkia, ihan siis tietdmystd meiddn taloussopimuk-
sista tai puitesopimuksista, mitd kaupunki tuol solmii ja meijdn talouspuolen ihmiset. Kyl
se vaatii sitdkin et md en voi vaan tuolta vaan kdvelld kauppaan ja ostaa, vaan mun tulee
mydés tietdd, mitd tarkottaa, kun on tehty puitesopimuksia tai tehdddn jonkun firman

kanssa sopimuksia mistd tulee hankkia sit tietyt.”VKJ4

”-- onhan toki meilld (kaupungissa) iso konserni ja taloushallinto, josta sitten jdrjest-
elmdn kdyttoon saa tukea ja sitten jos on jotakin tilausprosesseihin liittyvid haasteita. --
Mutta et kyllihdn totta kai tilausprosessit meilld voi olla aika monimutkaiset tddlld ja

niihin voi saada pitdd perehtyd ja tietenkin nekin tdytyy mennd juuri oikein.” VKJ3

Vastuu omasta budjetista

Talousjohtaminen kunnallisella puolella koettiin muutaman haastateltavan toimesta
melko yksinkertaisena, silld budjetit tulee varhaiskasvatusyksikon johtajille valmiiksi laa-
dittuina. Jarvenpdd ja kumppanit (2010, 207) kertovat, ettd organisaatiossa jokaiselle yk-
sikolle laaditaan oma budjetti. Alhola ja Lauslahti (2005, 95) kertovat, ettd usein organi-
saatioissa budjetit laatii talouspééllikkd. My0s johtajat kertoivat, ettd heidédn kunnallisor-

ganisaatiossansa budjettien laatimisesta sekd esittelystd vastaavat talousasiantuntijat.

"Tdd on kunnallinen yksikko niin silld tavoin meille tavallaan tehdddn helpoksi meiddn
talousasiat. Ettd kun meilld on erikseen talousasiantuntija meiddin tukena, joka tekee
meille budjetin valmiiksi. Eli budjettihan perustuu siihen, ettd meiltd kerdtddn vaan tiedot
meiddn lapsimddristd ja siihen perustuu meiddn budjetti eli se tarvittava henkiléstére-

surssi."VKJ3

"~ kyl md aattelen et tdidl kunnallisella puolella tdd talousjohtaminen on sellast tosi ld-
pindkyvdd, avointa ja selkeetd. Et meil on se tietty budjetti ja me ndhdddn ja pystytddn
koko ajan seuraamaan sitd et kuinka paljon sitd on jdljelld ja kuinka paljon on menny ja
mihinkin on mennyt. Et sillai md koen et se on kuitenkin helppoa et meil on siihen selkeet

Jjdrjestelmdit ja auttaa ja tukee. "VKJI

Kuitenkin samaan aikaan yksikdiden johtajat nostivat esille vastuun omasta budjetista
huolehtimisesta, silld budjetit sisdltdvit suuren mééran rahaa. Vastuuta koettiin henkilo-

kunnan palkkoihin liittyvissa asioissa, silld budjetit siséltdvat myds yksikdlle suunnitellut
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henkilostomenot. Myds Autioniemi (2021, 1) kertoo, ettd julkisten organisaatioiden joh-

tamisessa korostuu vastuullisuus.

"Eli se, mikd nyt sitten mun osa-alueeseen kuuluu, on se vahva virkavastuu, ettd pysytddn
niissd budjetin rajoissa eli toteutetaan sitd budjettia, joka meille on annettu.... Ja ettd ne
rahat tulee kdytetyksi parhaalla mahdollisella tavalla, miten ne meiddn lapsia tddlld sit-

ten hyodyttdda.” VKJ3

"--jdrjestelmistdkin puheen ollen niin esim. henkilostotietojdrjestelmdn kaikki seurannat
niin niilldhdn on merkitystd myos palkanmaksuun ja kaikkeen, niin niitten aiheuttamat

valilld harmitukset. Toisaalta emmd voi vaikuttaa nithin.”VKJ2

Lisdksi vastuuta budjetin kdytdstd koettiin sen vuoksi, ettd yksikon johtajat kuvasivat

budjettien kaytolld olevan vaikutusta tulevaisuuden budjetteihin.

"Et kyl md vakavasti siitd ajattelen siit talousjohtamisesta, koska md tieddn sit taas sen,
ettd se aina vaikuttaa tulevaan, seuraavaan vuoteen, seuraaviin budjetteihin, mitd me

saadaan.”VKJ4

"Toisaalta ehkd myoskin sitten silld tavoin aattelen, ettd kuinka me voidaan olla meiddn
taloussuunnittelijalle avuksi. Sekin on taas tdrkeetd viestintdd sinne suuntaan et jos me
huomataan et meiddn budjetti jossain, joltain tilimomentilta tai tililtd selkeesti on liian
alhainen tai ettd se menee yli, esimerkiksi vaikka puhun nyt jostain pesulakustannuksista
tai jostain tdn tyyppisistd, niin mihin kans ei kauheesti pysty itse vaikuttaa, niin sit viestin,
viestin antaminen sinne talousohjauksen suuntaan, ettd tdlld tililld pitdis olla enemmdn

rahaa. "VKJ3

Vastuuta pohtiessa yksi johtaja nosti esille myos koko alueen yhteisen talousvastuun, silld
taloutta tarkastellaan yksikkotason lisdksi myos koko organisaatiotasolla ja korosti eri-

tyistd vastuuta, kun toiminta jérjestetdén verovaroin.

"Et vaikka tds jokainen vastaa oman yksikkonsd budjetista niin me kuitenkin esimerkiks
tddlld (alueella) tehdddn valtavasti yhteistyotd kollegat keskendmme, ettd sekin on sem-
mosta talousvastuuta et ne resurssit, jotka meilld on, niin me koitetaan hyodyttdd ne et
jokainen kantaa kortensa kekoon sinne koko alueen budjettiin siind mielessd. -- Et se on

hyvd jotenkin ymmdrtdd se oma pienuutensa tdssd suuruudessa, ettd kaikella on
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merkitystd ja pienistd puroista kasvaa se iso virta, ettd tiukka talous on silld tavalla tirkee

niiltd osilta, kun pystyy vaikuttamaan.” VKJ3

5.1.3 Henkilostojohtaminen péaivittdisjohtamisena

Rekrytointi ja henkilostosuunnittelu

Haastateltavat kuvasivat henkildstosuunnittelun olevan keskeinen taloudenjohtamisen
nikokulmasta. He kuvasivat henkilGstosuunnittelulla olevan merkittidva vaikutus sithen,
ettei henkilostokulut kasva liian suuriksi. Henkildstosuunnittelun menetelmiksi kuvattiin
sijaisresurssin tarpeen arviointi, varahenkildiden kohdentaminen sinne, missi on tarve,
tyovuorosuunnittelun sekd loma-aikojen suunnittelun. Myds Viitala (2021) kertoo, ettd

henkilostojohtamiseen sisdltyvan suunnittelua, organisointia, toteuttamista ja arviointia.

"Kylldhdn se kaikilla meilld on juuri tdtd, vastuu siitd, ettd et jos meilld on sitd ylimdd-
rdistd henkilostod jossain toisessa ryhmdssd niin sitten me hyodynnetddn sitd tai juuri

tdd varahenkilonkdytto, ettd se on mahdollisimman joustavaa. ”VKJ3

”No se on itseasiassa, se on ylldttdivin isokin asia siind mielessd et kun se linkittyy niin
moneen. Elikkd se linkittyy siihen, ettd minkdlaiset resurssit on kéytettivissd elikkd kun
isoin kustannuserd on henkilostokulut, niin se on semmosta pdivittdistd ja resurssiviisasta
Jjohtamista ja se tdytyy huomioida ja se tdytyy myos sanottaa yksikéssd. Siihen liittyy tar-
koituksen mukainen lomasuunnittelu, siihen liittyy myos tyokykyd ylldpitivdt toimenpi-

teet, kun sit taas sairaspoissaolot ja muut aiheuttaa kustannuksia.” VKJ2

Useampi haastateltavista korosti erityisesti, ettd henkilostojohtaminen taloudennékdkul-
masta on arjen paivittdisjohtamista, joka ei ole irrallinen osa tai tehtavinkuva. Myos Sy-
ddnmaanlakka (2012b, 110-111) méaarittelee henkilostojohtamisen olevan yksi péivittiis-

johtamisen keskeisimmista osa-alueista.

"-- et kyl se on sellasta siin pdivittdisjohtamisessa, se on se talousjohtaminen osana jo.
Eli kun me suunnitellaan esimerkiks ihan sijaisresurssia ja muuta ni kylldihdn se koko
ajan on sielld johtajalla takaraivossa se talouspuoli myoskin. -- kun ajattelee sitd et mitd
se konkreettisesti sit kuitenkin on, et se on sitd resurssien kohdentamista oikeeaikasesti

oikeaan paikaan”VKJ1
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”--nyt on ajatellut niin, ettd sehdn ldvistdd kaikki osa-alueet jollain tavalla se talous ja
sithen liittyvdt asiat, ettd sitd on mun mielestd vaikee silld tavalla vaikee mddritelld, kun
se kulkee kaikessa vihdn mukana se talousjohtaminen. Se ei oo sellanen erillinen osa-

alue mun mielestd. ”VKJ5

Henkilostokulujen minimointi

Useampi haastateltavista kertoi henkilostokulujen olevan suurin osa heidén budjettiaan ja
siten keskeinen osa talousjohtamista. TAméa teema nousi jokaisessa haastattelussa esiin
keskeisimpénd talousjohtamisen ndkokulmana. Henkilostokuluja tarkasteltiin erityisesti
sddstdjen kautta, silld haastateltavat kertoivat, ettd henkilostokuluista syntyy suurimmat
sddstot. Henkilostokuluja pyritddn minimoimaan kohdentamalla olemassa olevia resurs-
seja sinne, missd niitd tarvitaan. Myos Virtanen ja Stenvall (2019) kertovat, ettid henki-

16stokulut muodostavat suurimmat menoerét julkisissa organisaatioissa.

“Mut kyl md silti aattelen et se isoin osa sitd talousjohtamista on se henkilostojohtaminen,
koska se on se mikd tdssd eniten maksaa, tdssd varhaiskasvatuksen tuottamisessa kuiten-
kin. Niin sieltd ne isot eurot tulee ja ne on se, mikd mddrittdd eniten sitd talousjohtamista.

Ja sen takii se on sit just ihan sitd pdivittdistd. " VKJI

"Sijaisten palkkaaminen, henkilostokulut on merkittivin menoerd koko kaupunkitasoi-
sesti, mutta myés yksikkoétasoisesti, mihin voi yrittdd jollain tavalla vaikuttaa niilld hen-
kilostomenoja tarkastelemalla, tyovuoroja esimerkiksi suunnittelemalla silld tavalla, ettd

ne kohdentuisi mahdollisimman hyvin sitten lastenhoitoaikoihin” VKJ5

-~ mikd vaikuttaa kans talouteen on just tid tarkotuksenmukainen tyévuorosuunnittelu.
-- Vaikka ajatellaan, ettd tyévuorosuunnittelu ja talous, ettd onks niilld yhtdldisyyksid niin

kyl niil itseasiassa on ihan tosi paljonkin.” VKJ2

Vaikka henkilostokulujen minimointi teeman nousi puheissa esiin jokaisen haastateltavan
kohdalla, suurin osa haastateltavista ei ndhnyt sitd stressaavana tekijina, silld varhaiskas-
vatuslain (540/2018) mukaisesti tulee olla tietty mééra kasvatusvastuullista henkilokun-
taa paikalla suhteessa lapsimddrdén. Tama asia nostettiin esiin helpottavana tekijéna ja

eettistd kuormaa poistavana.
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”Se sijainen tulee palkata ja pystyn palkkaamaan, ei oo ehkd niin tarkkaa se, ettd pal-
jonko mulla siind kohtaa euroja menee, koska mun pitdd se laki ja asetus sielld, ettd on

tietty mddrd henkilostod. ”VKJ4

VEttd ajattelen myoskin, ettd ndd reunaehdot eli laki, joka turvaa meille sen tietyn henki-
lostomddrdn, velvoittaa meiddn palkkaamaan tietyn henkilostomdidirdn tietylle lapsimdd-
rdlle, niin mikdli se ylittyy sitd kautta et meilld tulee esimerkiksi tuplapalkkoja, et on per-
hevapaita tai on sairaslomia, josta tulee tuplapalkkaa, siitdhdn se ylitys voit tulla. Niin
sille on juuri se perustelu, ettd laki edellyttid tdmdn, ndiden henkiloiden palkkaa-

mista. " VKJ3

Yksi haastateltavista kuitenkin totesi, ettd joskus henkildstokulujen minimoimiseen liit-
tyvét tavoitteet tuntuvat olevan ristiriidassa muiden toiminnan jirjestimistd ohjaavien te-
kijoiden kanssa. My0s Sydédnmaanlakka (2015, 149) huomauttaa, ettd usein julkisissa or-
ganisaatioissa johtamiselle asetettaan vastakkaisia tavoitteita, kuten tehokkuus ja hyvin-

vointi tai kontrolli ja joustavuus.

“Pitdd ite miettid et no nyt jotenkin nditd henkilostokuluja pitdis tdssd sddstdd, mut sit
samaan aikaan ei saa lakisddteisesti ylittdd mitddn eikd tietenkddn haluakkaan, vaikka
jotain, ettd sijainen pitdd aina tilata. Et sit siind mulla on jotenkin se semmonen se aukko,
ettd tavallaan ei sais mennd rahaa, mut sit kuitenkin pitdd olla riittdvd resussi ja sitten

tyohyvinvoinnistakin huolehtia ja kaikesta. ”VKJ5

Yksi haastateltavista nosti esiin myos rekrytoinnin henkiléstokulujen minimoimiseksi.
Rekrytoinnin oikea-aikaisuudella ja tarpeella mahdollistetaan palkkakulujen sddstdmi-

nen.

Sit tietenkin se oikea-aikaisuus rekrytoinneissa, ettd ei vilttamdttd just rekrytoida 1.7.
alkaen, jos ei oo joku erityinen tarve just sithen, mutta mietitddn esimerkiksi milloin tyo-

suhde alkaa, ettd niitd palkkakuluja saataisiin sddstoon.” VKJS

Henkilostokulujen minimoimisessa korostuivat sairauspoissaolojen ehkédisyn merkitys.
Johtajat tunnistivat sairauspoissaolot seké niiden minimoimisen kohdaksi, jossa henkil9s-
tokuluja olisi helposti sddstettidvissd. Se koettiin keskeiseksi ja yhdeksi merkittdvimmaksi
osaksi talousjohtamista. Sairaspoissaolojen vdhentdminen kuitenkin pohditutti johtajia.

Myos Lehto ja Viitala (2016, 119) huomauttavat, ettd tyohyvinvoinnilla ja sen
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johtamisella on merkitysté talousjohtamisen ndkokulmasta, silld tydpahoinvointi aiheut-

taa organisaatiolle taloudellisia kustannuksia.

“Mikd liittyy kans henkilostoon niin sairaspoissaolojen vihentdminen. Et jos siihen joku
kikkakolmonen loytyis, niin silld sddstdis tosi paljon henkilostokuluja. Mut md oon joten-
kin ehkd sen kanssa vield vihdn, md en ihan -- Toki nddn jotain johtamisen asiayhteyttd,
mutta tunnen myos voimattomuutta siind, ettd ehkd sitd asiaa en silld tavalla osaa joh-

taa.” VKJ5

Tyohyvinvoinnin johtamisen talousnikokulma

Talousjohtamista haastateltavat kuvasivat kaikessa mukana olevana ja henkildstjohtami-
sen kanssa kasi kddessd kulkevana osa-alueena. Useampi haastateltava kuvasi henkilos-
tojohtamisen ja ty6hyvinvoinnin tukemisen olevan merkityksellinen asia talouden nako-
kulmasta. My06s Syddnmaanlakka (2012b, 110-111) kertoo henkildston olevan organisaa-
tion tirkein resurssi ja olennaista on se, miten johtaja pystyy hyddyntda titd voimavaraa

saavuttaakseen organisaatiolle asetetut tavoitteet.

“Ja tosiaan tyokyvyn ylldpitiminen eri tavoin ja asioihin varhainen puuttuminen ja muut

ndd. Nekin linkittyy talouteen.”VKJ2

"Sitd sen hahmottamista, ettd milld on vaikutusta mihinkin asiaan. Ja esimerkiksi joskus
Jjoku sijaisen palkkaaminen voi olla iso tyéhyvinvointiteko tai vaikka aatellaan jotain
tyontekijdn pitkdltd poissaololta tyohon palaamista, kevennytty tyo, mikd on valtava kus-
tannuserd siis, mutta voi sit turvata, ettd joku hyvd pitkdaikainen hyvd tyontekijd pystyy

palaamaan tyohon. ”VKJ5

2

un mielestd se vaatii sitd vahvaa henkilostojohtamista, ettd ne on niin kdsikddessd
kulkee eli se, ettd jos johtajana onnistuu siind henkilostojohtamisen dimensiossa niin ehkd
sitten tyéhyvinvointi ja tyossdjaksaminen henkilostolld ja pysyminen ja sitoutuminen tyo-
hon myoskin on korkeampaa, jollon ei tule niitd sijaiskustannuksia, jotka on niitd meille

kalliita. "VKJ3

Yksi haastateltavista nosti esiin, ettd tyohyvinvoinnin johtamisessa ja sitd kautta henki-
16stokulujen vdhentdmisessd tulisi tehdd alueellista yhteistyotd resurssien kohdenta-

miseksi tarpeen mukaisesti.
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“—-ettd sd varjelet sitd omaa yksikkod et okei me nyt ollaan tdinddn vihdn lepposimmissa
tilanteissa, kun meiltd puuttuu paljon lapsia ja meil on tddlld paljon henkilokuntaa. Vaan
et sit se ldhetetddn avuksi toisiin yksikoihin et se on must tosi semmonen tdrkee

asia.”VKJ3

Osa haastateltavista myds pohti omaa tydhyvinvoinnin johtamista taloudennékokulmasta
ja siitd, minkélaisilla keinoilla olisi mahdollista edistdd henkildston tyohyvinvointia ja

sitd kautta saada henkilostokuluja sééstoon.

"Et md haluaisin oppia ymmdrtimdcdn, et voinko md tehd enemmdn niille ennaltaeh-
kdisevdsti johtajana tai minkdlaisia tyopaikka- tai tyoyhteisén toimintakulttuuriin liitty-
vid tekoja ja muuta, mitkd vahvistais sitd. Mut md en aina ndd sitd yhteyttd siind vililld
et niiden omien tekojen ja niitten pitkien poissaolojen. Et pystyisinko md todella vaikut-
taa, koska mulle on vdlilld tullut semmonen tunne et en md usko, ettd md pystyn vaikutta-

maan’’VKJ5

-~ semmonen oppi et tdssd tyossd ei voi onnistua, jos ei sulla oo se hyvinvoiva henkilosto
Jja ettd sulla on semmonen suhde tddlld, ettd et sd voit luottaa siihen, ettd henkilosto tulee

tyohon sillon, kun he ovat tyokykyisida.”VKJ3

5.2 Talousjohtamiseen tarvittava osaaminen ja osaamisen rakentuminen
kunnallisessa varhaiskasvatusyksikossa

Seuraavaksi esittelen tuloksia toiseen ja kolmanteen tutkimuskysymykseen, jotka kuulu-
vat millaista osaamista varhaiskasvatusyksikon johtajat kertovat tarvitsevansa talousjoh-
tamiseen ja mistd varhaiskasvatusyksikon johtajat kertovat saaneensa osaamista talous-
johtamiseen. Aineistosta kuvauskategorioiksi nousivat johtamisosaaminen, ammatilli-
nen kehittyminen seki tydssi oppiminen. Niistd teemoista varhaiskasvatusyksikon
johtajat nostivat esiin, millaista osaamista heilld on talousjohtamiseen, kuinka he ovat
osaamistaan kehittdneet ja mistd he ovat osaamista saaneet. Niitd kuvauskategorioita

avaan kisitekategorioiden avulla, jotka 16ytyvét taulukosta 2.
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Taulukko 2 - Talousjohtamiseen tarvittava osaaminen ja sen rakentuminen kunnallisessa varhaiskasvatusyksikéssé

varhaiskasvatusyksikoissa

Talousjohtamiseen tarvittava osaaminen ja sen rakentuminen kunnallisissa

Kontaktit ja kokemus

Asenne

sen haasteet tyoela-
massa

Verkostot

Kuvauskategoria | Johtamisosaaminen | Ammatillinen kehitty- Ty0sséd oppiminen
minen
Kasityskategoria | Tieto, hahmottami- Oman osaamisen Koulutukset
nen ja ymmarrys ta- | arviointi
lousjohtamisen osa- Perehdytykset ja tyon
alueista Osaamisen kehittdmi- opastukset

Vastuu omasta ty0sté

5.2.1 Johtamisosaaminen

Tieto, hahmottaminen ja ymmarrys talousjohtamisen osa-alueista

Haastateltavat kuvasivat talousjohtamisen osaamisen rakentuvan kokonaisvaltaisesta
hahmottamisesta. Myos Steffen ja Ohl (2025) kuvaavat osaamisen rakentuvan tietojen ja
taitojen valisistd yhteyksistd sekd kyvykkyyksistd ja toiminnan edellytyksistd, johon ko-

konaisvaltaisen hahmottamisen voidaan katsoa lukeutuvan.

“Kokonaisuuden hahmottamista tai sen md aattelen, et sen ymmdrtdamistd just ehkd vaa-
tii, ettd mitkd kaikki teot on niitd taloustekoja. Kun helposti jossain kokouksissa ruvetaan
sitd et no nyt kahvipaketin hinta on kallistunut ja vessapaperi maksaa enemmdn jostain

tilausjdrjestelmdstd, niin sit se on jotenkin, se et ne ei oo niitd avainasioita.”VKJ5

"Kylldhdn se on vaatinut perehtymistd ja eikd sitd varmasti vield ihan ihan kaikilta osin
osaa ehkd hyodyntddkddn. Et se on totta kai, ettd perusasiat, jdrjestelmdd osaa kayttdd
Jja sitd lukea. Ja sit sitd kokonaisuuksien hahmottamiskykyd md ajattelisin, ettd et sillekin

on merkitys.”VKJ3

“No semmosta tietosuutta sen ylipddtddn sen merkityksestd, mihin kaikki talousajattelu

johtaa. Ja se et miksi se on vilttimdtontd.”VKJ2
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Haastateltavat kuvasivat, ettd talousjohtamisen osaaminen rakentuu myds ymmaértdmisen
ympdrille. He nostivat esille, ettd johtajana tulee ymmaértdd, mihin kaikkeen talous liittyy,
jotta sitd voi johtaa. Ymmarrys on lisdnnyt myds luottamusta omaan johtamistyohon.
Myo6s Hyppéanen (2013, 36) kertoo, ettd toimiakseen esihenkilond, yksilo tarvitsee tietoa
rooliinsa liittyvistd velvoitteista seké vastuista, tyotd ohjaavasta lainsdddannosta seké or-

ganisaation strategiasta ja tavoitteista, joista syntyy ymmaérrysta.

”-- on ymmdrtdinyt et se liittyy tosi paljon myos talousjohtaminen siihen kdytdnnon arkeen
ja semmoseen et se limittyy moneen muuhun asiaan et se vihdn tuo semmosta mielenrau-

haa.” VKJ5

-~ siitd ymmdrryksestd, siitd miten se budjetti muodostuu ja sitten niistd osa-alueista ja

sitten, ettd minkdlaiset tekijdt vaikuttaa siihen.” VKJ3

”Se tietosuus sen merkityksellisyydesti on varmaan aika pitkdlle kaiken a ja o. Ja ym-
mdrrys siitd laajuudesta, mitd kaikkea se sisdltdd. Ja ehkd vastuuseenkin kiteytettynd, ettd
sehdn nyt kun tdtd alkaa ihan miettimddn niin melkeen hirvittdd et ndin ohuella langalla

vastaa isoista asioista, mutta toisaalta eihdn me nyt olla kun pieni osa sitd.” VKJ2

Haastatteluissa nousi esille, ettd varhaiskasvatusyksikkdjen johtajat ajattelevat osaamisen
rakentuvan myds tiedosta. Myds Syddnmaanlakan (2015) mukaan johtamisosaamisessa

korostuvat tiedot ja taidot.

2

a sitd semmosta yleistietamystd, et miten se budjetti sielld vuoden aikana eldd ja missd
kohtaa ihan kdytdinnon, et missd kohtaa ne menee kiinni ja missd kohtaa mun pitdd tietdd
et md teen viimiset. -- Et kyl se semmosta et mistd se kostuu ne meijin summat ja se

budjetti ja ne menoerdit sitte, ettd mitd nekin on.” VKJ4

”Se on itelldkin tdis koko ajan, tietylld tavalla tietonkin lisdd tuskaa, mut tieto lisdd myos

tietamystda.” VKJ2

Haastateltavat nostivat esille, ettd hahmottamisen ja ymmartamisen liséksi he kaipaisivat
tietoa talousjohtamiseen liittyvistd aihealueista. Raudasoja ja Johansson (2009, 14) ker-
tovat, ettd esihenkilon ei tarvitse olla taloushallinnon asiantuntija johtaakseen yksikko-

aan, mutta hinella taytyy olla kyky hyddyntda taloushallinnon tuottamaa informaatiota.
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“Et pystyis hahmottamaan sen, ettd mitd johtajana niille asioille vois tehd. Se ois var-
maan se, mitd md kaipaisin semmosta oikeesti tietoon perustuvaa, ettd hei esimerkiksi
tutkitusti ndin ja ndin ja ndin voit vaikuttaa tai tammédset tekijdt vaikuttaa sit niinku vaikka
niiden poissaolojen mddrddn. Sitd md kaipaisin, mut sitd mulla ei vield ole sitd asiantun-

temusta.” VKJ5

”-- se vaatii sitd et sd tieddt, mikd kuuluu minnekin kategoriaan, mutta sulla on myos se
tietdmys siitd, ettd et voi ollakin et siel ei oo just sitd tilid et kirjanpito sit kattoo mihin se.
Md tieddn et mul ei oo niin laajaa tietdmystd meijdn tileistd, et md just tasan tarkkaan

tietdisin et mikd hankinta menee minkdkin alle.” VKJ4

Kontaktit ja kokemus

Jokainen haastateltavista kuvasi saaneensa osaamista talousjohtamiseen tyokokemuksen
kautta. Tyokokemus oli osa-alue, josta he olivat omasta mielestddn saaneet eniten osaa-
mista talousjohtamiseen kdytdnnon tasolla. Syddnmaanlakan (2015) miéritelmén mukaan

osaamiseen ja johtamisosaamiseen lukeutuu kokemus.

“"Semmosta kdytinnon ja kokemuksen tuomaa, ettd sillon, kun alotin kaupungilla johta-

Jjana niin sain siihen perehdytystd.” VKJ5

2

a sitd kokemuksen kautta se ymmdrrys on kylld lisddntynyt. Ja se ei oo must (tyonan-
tajalla) ainakaan pietty mitenkddn erillisend, vaan just se, ettd tddlld se on ollu aina --

ollut aika merkityksellinen se talous.”VKJ2

“Itsel se melkeen on sen kdytinnon kautta. Et se kdytdnto on opettanut sen. Toki nyt oon
itse ja varmaan moni meist johtajista on tdillanen aika ehkd organisointikeskeinen ihmi-

nen et sillai tdllaset asiat tulee selkdrangasta.”VKJ1

Haastateltavat kuvasivat, ettd kokemuksen myo6td varmuus omaa johtamistehtidvad koh-
taan on kasvanut. My06s Sydédnmaanlakka (2015) nostaa esiin, ettd usein johtajuus sisaltda

elementtejd, jotka edellyttavit kokemustaustaa.

-~ semmosesta varmistelusta on silld tavalla tullut varmuuteen, et kylld kaikista pdivistd
on tdihdnkin asti selvitty niin tullaan selvidimdcdn jatkossakin. Ettd et se on ehkd se, mikd

on vahvistunut, semmonen arjen tilanteitten parempi hallinta, ettei ite liikaa varmistele
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sitd, ettd nyt jos ei oo sijaista, mitd sitten tehdddn. Vaan et luottaa siihen, ettd ne asiat

saadaan jdrjestymdcdn. " VKJ5

” Ja on ollut aikoja ettd se talous ei oo niin paljon mddrittinyt tdtd meijdn tyotd ja sit on
taas tiukempia aikoja. Et jotenkin siind eldminen niissd tilanteissa. Ettd jotenkin nyt on
myos oppinut, ettd okei md en ikind tiedd, mitd huomenna tapahtuu tdhdnkin liittyen,

mutta nyt md voin tdnd pdivind tehdd parhaani, mitd md pystyn tdlld saralla.” VKJ2

Kaksi haastateltavaa kertoivat my6s omien henkilokohtaistenkokemusten vaikuttavan
omaan talousjohtamisty6hon. Syddnmaanlakka (2012b, 33, 50) huomauttaa, ettd aiem-
milla kokemuksilla ndhdéddn olevan vaikutusta oppimiseen ja sitd kautta syntyvéddn osaa-

miseen.

-~ koska md oon itse myos eldnyt niitd, en ehkd niinkun niinkddn vield ollut sillon johta-
Jjana -- sillon kun olin opettaja, niin kyl md muistan niitdkin vuosia, kun sanottiin, ettd nyt
tdytyy tosi tarkkaan miettida kaikki hankinnat et voi olla, ettd kun taloustilanne on timd —

ettd budjetit laitetaan kiinni.”’VKJ4

-~ siind tuli just se, kun ne rahahanat meni kiinni, et mitd kaikkia vaikutuksia oli. Niin
ehkd sekin oli siis semmonen aika merkityksellinen taas omaan talouden merkityksen ym-

mdrtdmiseen tdassd tyossd, niin omakohtainen kokemus.” VKJ2

Jokainen haastateltavista korosti kontaktien tirkeyttd oman osaamisensa rakentumisessa.
He kuvasivat kollegiaalisen tuen olevan merkittdvin osaamista lisddva tekiji arjen paivit-
tdisjohtamisessa. Syddnmaanlakan (2015) mukaan kontaktit ja niiden luominen katsotaan
osaksi johtamisosaamista. Néin ollen johtajille muodostuneet kontaktit ovat merkitti-

vissd roolissa johtamisosaamista tarkastellessa.

-~ pienalueen johtoryhmd elikkd ndd Idhimmdit pdivikodin johtajat. Tavallaan se, ettd
aika paljonhan me toisiltamme just kysytddn tai mietitddn et miten teilld on tehty tai
mistd kannattaa hankkia, vaikka sit hankintojen kohdalla-- et siitd tulee varmaan se

semmonen arkinen tuki sieltd. ”VKJ5

” Sen takiaha se just esimerkiksi kollegojen kanssa asioiden yhdessd kdyminen, niin se
on tosi palkitsevaa ja se on se, mikd opettaa eniten. Koska sillon toiset tekee tismdlleen

sitd samaa asiaa, niin sillon luultavasti ne kysymykset ja ehkd joku osaa antaa
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vastauksenkin niin on juuri sitten tdsmd siithen tyohon, mitd just sitten, mihin sitd apua

ehkd kaipaa.”VKJ3

2

et meil on oma esihenkilotiimi, jonka kans me tavataan sddnndllisesti ja joiden kans
tietysti puhelinlinjatkin on auki aina tarvittaessa. Ni ehkd se semmonen tuki on tdssdkin
et aina voi niinku kysyd kollegalta et hei et miten sd oot tin asian kans esimerkiks teh-

nyt tai mitd tdd nyt tarkotti tai et jotakin.” VKJI

Kaikki haastateltavat korostivat my0s talousasiantuntijoiden merkitystd osaamista lisdé-
véind tekijand. He kertoivat molempien kaupunkien olevan tydnantajana niin suuria, etti
heilld on suomenkieliselld varhaiskasvatuksella oma talousasiantuntija sekd kaupungilla
suuri taloushallinnon organisaatio, jotka tukevat talousjohtamiseen liittyvissd haasteissa.
Hyppinen (2013, 36) kertoo, etti esihenkilot tarvitsevat tietoa ja osaamista organisaatioi-
den kiytanteistd, jirjestelmistd ja prosesseista. Ndin ollen talousasiantuntijoilla on kes-

keinen rooli varhaiskasvatusyksikodiden johtajien talousosaamisessa.

”-- jos md ajattelen, niin parhaan osaamisen, sillee opin, sillee et md oikeesti ymmdrrdn
asioita niin meijdn talouspuolen asiantuntija, joka on meille varhaiskasvatuksessa ollut

se meijdn tuki ja turva.” VKJ4

"--jos md talousasioihin tukea tarvitsen, niin kylld se on meiddn talousasiantuntija. Hdn
on hirveen avulias ja hirveen ylldttden hénelld on aina aikaa, vaikka md kylld sitd ihmet-

telen, koska meitd on niin monta.” VKJ3

"--et sitd laskelmaa on tehny aika osaavat ihmiset. Et he kyl, heil on siel monen kymme-
nen vuoden data takana ja taustalla ja he ottaa huomioon kaikki indeksikorotukset ja

niinku palkan nousut ja muut sillai hyvin.” VKJI

Osaamista lisddvénad tekijdnd osa haastateltavista nosti esille myos kaupunkitasoiset tai
aluekohtaiset johtoryhmat, joissa talousjohtamisen teemoja kisitelldéin. He kuitenkin ko-

kivat, ettd talousjohtamista voisi késitelld johtoryhmissd enemmain tai selkedmmin.

"-- kylld niitd nyt jonkin verran nois alueen isommissa, koko alueen johtoryhmissd on

niitd teemoja ja sieltd sit saattaa just saada hyvid vinkkejd tai ndin.” VKJ5

”-- ollaan saatu perehdytystd ja erilaista kaupunkitasoista ja sitten myés meille kohden-

nettua meille vakan johtajille.” VKJ3
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Asenne

Useampi haastateltava kuvasi suhtautuvansa talousjohtamiseen vakavasti. Yksi johtajista
myds sanoitti suhtautumistaan myonteiseksi. Hyppénen (2013, 36) kertoo, etti 1dhtokoh-
tana esihenkildosaamiselle on asenne ja halu toimia johtamistehtdvissd. Suhtautumisella
ja asennoitumisella talousjohtamiseen on siis merkittdva rooli varhaiskasvatusyksikdiden

johtajien talousjohtamisen osaamisessa.

"Suhtaudun siihen hyvin vakavasti ja, ettd se on todella tirked asia toimia niin kuin oh-

Jjeet sanoo eli pysyd budjetissa. ”VKJ3

“Ja totta kai olla tietoinen niistd luvuista ja ndin, mutta semmonen, ehkd semmonen

asenne on tdrked. "VKJ2

"Kyl md aattelen et mun se suhtautuminen on kuitenkin sellai myénteinen sitd kohtaan,
et se on osa tditd. Ja ymmdrrdn et meil on tietty mddrd rahaa kdytettdvis. Et se on se
fakta ja aattelen et sitd vastaan on turha myoskin pyristelld et se vaan vie omaa jaksa-

mista enemmdn ku se et ottaa sen asian haltuun.” VKJI

Haastateltavat kuitenkin pohtivat asennoitumistaan myds tyon vastuuseen liittyvien tee-

mojen kautta.

“se semmonen vastuullisuus ylipdcdtddn, niin se liittyy tdhdn hyvin. Et se ei oo ihan sama,
vaan se on aika tdrkedkin osa-alue sitd. Taitaa olla noissa meijdn tyén kuvauksissa, ettd
Jjohtaja vastaa. Et jos sanotaan et me vastataan omalta osaltamme taloudenjohtamisesta,
niin jotenkin toivoisi, ettd sielld olisi myds tarkennettua myos sitd, ettd mitd, mitd se on.
Mitd se tarkottaa, et kun md olen vastuussa tai et md vastaan, niin mitd konkreettista se

meiltd edellyttdd.” VKJ2

" et on ollut kiinnostunut siitd ja haluaa itse aina perustaa omat pddtokset siin tyossd
jollekin. Niin ja sit kun et on joku asia, mistd vastaa, niin kyl sitd sit haluaa tietdd, mistd

vastaa.” VKJI

-~ et aika monta kertaa tulee semmonen et vihdn pelko et oonkohan md nyt ihan ymmdir-
tanyt oikein. Et se on myos inhottava tunne mun mielestd tyossd se et jos tulee usein tunne
et nyt md en tiedd oonks md ihan kartalla. Ja sit kun puhutaan rahasta niin sit ehkd vihdn

vield inhottavampi tunne.”’VKJ5
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Haastatteluissa johtajat kuvasivat talousjohtamiseen liittyvan merkittdvésti omaa mielen-
kiintoa, motivaatiota ja asennetta. Kolme johtajista kuvasi olevansa kiinnostunut talou-
desta ja sithen vaikuttavista tekijoistd luontaisesti, myoOs henkilokohtaisessa eldmaéssa.
Myo6s Eklundin (2021, 29) mukaan motivaatiolla ja kiinnostuksella on keskeinen rooli

osaamisessa, silld yksilon valitsee mihin asiaan hén kiinnittd4d huomiota.

”On se sit semmonen, ettd kyl md uutisia, ajankohtaisohjelmia silldkin silmdlld seuraan.
Et kyl md pysdhdyn, jos meijdin alasta tai ylipddtddn taloudesta puhutaan niin kylhdn mua
kiinnostaa, koska sit md tieddn et se on semmonen ilmio sitten, jonka vaikutukset ndkyy

myos meilld tietyl tavalla.” VKJ2

"Kyl md koen et se on mulle sellanen aika luontanen osa tdtd tyotd et tota tieddn et ei se
monellekaan varmaan oo. Ja kyl on myoskin kiinnostunut sillai yhteiskunnallisestikin
ndist talousasioista ja ehkd politiikastakin sillai keskivertoo enemmdn. Et md aattelen et
se on mun mielestd sellanen mikd myéskin lisdd tdtd osaamista et on perilld valtakunnan
politiikasta ja valtakunnan taloudesta ja sit mydskin niinku oman -- kotikaupungin sillai

siit taloudesta kiinnostunut ja politiikasta myoskin.” VKJ1

Kaksi haastateltavaa kuvasi epdvarmuutta omaan talousjohtamiseensa liittyen. He kertoi-

vat, ettd se on osa-alue, jota tulee johtaa siitd huolimatta.

’

" -- md aattelen, ettd myés semmonen pakollinen paha, ettd tottakai md ymmdrrdn sen
resurssiviisauden, viisaan ajattelun ja sen merkityksen. Mutta en riittdvdsti ymmdrrd niitd
kaikkia osatekijoitd, mitkd siihen talouden johtamiseen liittyy, ettd se tuntuu aina siltd,
ettd no tdssd md varmaan alisuoriudun tai tulee semmonen huijarisyndrooma, ettd tdssd
tdtd nyt vaan hoidellaan nditd talousasioita. -- Mutta ehkd se silld tavalla ndikyy et sen
hoitaa, mutta ettd ei se mikddn lemppari tyétehtivd oo, koska just on se epdvarmuus et

ymmdrrdanké md riittavdsti.” VKJ5

“Vaan ihan sitd et seuraampa, vaikken md nyt ihan ehkd joka kdppyrdd sieltd niin tark-
kaan ymmdrrd. Ndyttddhdn se visuaalisesti sit kuitenkin, sd pystyt vihdn pddttelemddn,
ettd missd me mennddn siind asiassa. Et kyl se pitdd olla sellanen ei nyt vilttimdti kauhee
palo, mut mielenkiinto siihen, vaikka ne eurot ja luvut ei sua niin aina, se ei ois sun vah-

vinta alaa. ”VKJ4
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5.2.2 Ammatillinen kehittyminen

Oman osaamisen arviointi

Ammatillisen kehittymisen edellytyksend on oman osaamisen kehittiminen. Osaamisen
arvioinnin keinoksi haastateltavat kuvasivat johtamissuunnitelman seki budjetissa pysy-
misen. Syddnmaanlakka (2022, 127) kertoo, ettd yksi johtamisosaamisen kehittimisessa
keskeisessé roolissa oleva tekijd on reflektointi eli arviointi. Jirvenpdi, Partanen ja Tuo-
mola (2003, 338) kertovat, ettd itsearviointimenetelmien kéyttd varmistaa, ettd oppimista

ja sitd kautta ammatillista kehittymista tapahtuu.

12

ohtamissuunnitelmassa arvioidaan sitd aina oman esihenkilon kanssa. Mut se perustuu
tosi suoraan siihen esimerkiksi sijaiskustannusten mddrddn tai siihen et mikd prosentti
meilld on ollut vaikka henkilostovuokrauskulut. Ja mikd ei taas sit kdyttoprosentti pidd
sisdllddn, vaikka sitd mddrdd avustajia tai tuenlastenhoitajia ja heiddn palkkakuluja et

se ei 0o than mun mielestd vertailukelpoinen.” VKJ5

“ltse itsearviointia, johtajien kuulu kdydd tai pddllikoiden meidin kanssa tietty keskus-
telu ja md luulen et heiddn kuuluu kdydd tietty keskustelu heiddn esihenkiloitten kanssa.”

VKJ2

Haastateltavat kuitenkin nostivat esiin myds sen, ettd budjetissa pysyminen ei vélttimatta
ole suoraan hyvéa mittari oman arvioinnin tueksi, silld numerot eivét kerro syitd numeroi-
den takana. Eklundin (2021, 30-31) mukaan osaamisen kehittimiselle tulee asettaa ta-
voitteita, jotka ovat kannustavia ja selkeitd, jotta osaamisen kehittiminen olisi motivoi-
vaa. Johtajat kuvasivat aiemmin, ettd budjetissa pysyminen on heidédn keskeisin tavoit-
teensa, mutta kdytdnndssd henkilostomenojen kohdalla tulee aina ylitystd. Néin ollen se

tavoitteena ja arviointimenetelminé ole johtajia kannustava.

“Toisaalta md aattelen, ettd taloutta silld lailla kylmdn rauhallinen arvioida, kun ne on
vleensd niitd numeroita. Mutta sitten taas ihan kaikki siel numerot, ne numerot ei kerro

ihan kaikkee, mitd siel takana tavallaan on. ”VKJ5

"Silleen md itekin vdlilld peilaan ja arvioin, jos md katon lukuja, ni md mietin niitten
taakse. — nyt on huomannut semmosen pienemmdn yksikon, voi olla, ettd pienemdssd yk-

sikossd on esimerkiks vaikka vahemmdn vaihtuvuutta ja sairauspoissaoloja. Ja sitten sitd
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osaamista pystyy jakamaan ihan eri tavalla, kun taas sitten isomassa yksikéssd. Niin sil-
ldkin on vaikutusta sitten niihin talouden tunnuslukuihin, mitd seurataan. Mutta on se

aika paljon semmosta omaakin arviointia.” VKJ2

Osa haastateltavista osasikin nimetd muita mittareita esimerkiksi tuloskortista, joilla ta-

lousjohtamista arvioidaan yhdessid oman esihenkilon kanssa.

”Yhtend mittarina nyt meilld on ollut varahenkilon kdytto, et miten ikddn kuin ne vara-
henkilon kdyton tai sijaisjdrjestelyjen tyovuorojdrjestelyjen periaatteet menee, ettd nou-

datanko md niitd. Ja ne on ehkd arviointivilineitd.”VKJS

Useampi haastateltavista kuvasi kdyvinsi keskusteluja esihenkilon kanssa omasta talous-
johtamisesta esimerkiksi osana tavoitekeskusteluja. He kuitenkin nostivat esille, etti pa-
lautetta talousjohtamisesta he saavat vasta, jos esihenkil6llé on heidédn tydstdén jotain
huomautettavaa. Syddnmaanlakka (2012b, 62) huomauttaa, etti oikea-aikainen ja tois-
tuva palautteen saaminen on yksi oppimisen ldhtokohdista. Johtajien ammatillisen kehit-

tymisen kannalta keskeisté olisi siis saada palautetta riittdvasti.

Kyl se on sielld meiddn keskustelun osa-alueena aina niissd arviointikeskusteluissa
aluepddllikon kanssa. Mut en md tiedd, oonko md siind sit jotenkin ehkd onnistunut silld
tavalla siind arvioinnissa vai onko se ollu sit jollain tavalla semmosta et siihen ei oo
hirveesti tarvinnu vield hdnen ainakaan tihdn mennessd kauheesti puuttua. Tai et on ollu
ihan selkeitd et ku kylhdn just sijaisbudjetti on omalla, omassa yksikossdni ylittynyt, niin
et sit on ollu selkeitd et md oon voinu kerto,a et mistd ndd menot on tullu. Niin se on

riittdanyt, ettd se on ollut ihan riittdvd tieto hdnelle. ”VKJ5

Kaksi haastateltavista kertoivat, ettd he toivoisivat omalta esihenkil6ltdén enemmin pa-

lautetta talousjohtamisestaan oman osaamisen kehittdmisen tueksi.

-~ toivois et siihen sais vield enemmdn sitd tukea et miten sitd oikeesti sitten pddsis ta-
voittelemaan muuta, kun et pitdd ite miettid et no nyt jotenkin nditd henkilostokuluja pitdis
tdssd sddstdd, ettd mut sit samaan aikaan ei saa lakisddteisesti ylittdd mitddn eikd tieten-

kddn haluakkaan. ”VKJ5

“Kyl md toivoisin sitd jus,t et sithen omaan kehittdmistyohon saisi sen oman esihenkilon
eli varhaiskasvatuksen aluepddllikon mukaan sitten myés. Et sekin ois sillee nimenomaan

hdneltd minulle, et keskityttdis sithen mun yksikkéon, eikd sitten koko (alueen) tai koko
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varhaiskasvatuksen. Et sais ihan sen palautteen hdneltd, et hei miltd se mun tilanne ndyt-

tdd hinen silmissddn.” VKJ4

Osa haastateltavista tunnisti ja osasi nimetd, mitd he haluaisivat vield kehittdd omassa
talousjohtamisen osaamisessaan. Syddnmaanlakka (2009, 72) kertoo, ettd johtajalta vaa-
ditaan riittdvad itsetuntemusta, jonka avulla hén pystyy tarkastella kriittisesti omaa kes-
kenerdisyyttddn johtamisosaamisen ndkokulmasta. Ammatillisen kehittymisen kannalta

keskeistd on siis tunnistaa omat kehittimistarpeet.

"Kylld sitd haluais varmuutta siihen et onko ymmdrtdnyt oikein asioita ja tavallaan just
sitd ehkd syventdmistd siihen. Ettd nyt ehkd tietdd joo, ettd asiat limittyy, mutta vield sy-
vemmin, ettd miten ne limittyy ja mitd voi sitten ehkd just tehdd enemmdn siind omassa
roolissaan tai sitten jos on joku asia mille ei voi tehdd mitddn niin sekin olis kiva tietdd,
ettei murehdi liikaa ettd. Ehkd semmosta syventdmistd ja sit sitd et siithen tulis var-

muutta.” VKJ5

"Kylld siihen varmaan jotain sellasta vahvistumista ehkd kaipaa, ettd. Et jotenkin vield
ainakin just tdn esimerkiks jdrjestelmdn kdytossd on vield epdvarmuutta, vaikkei se oo

mikdidn monimutkainen ja mitenkddn rakettitiedettd.”VKJ4

Muutama haastateltava kuvasi, ettd heilld on omasta mielestdén riittivd osaaminen yksi-

kon johtajan tehtéviin.

"Et kyl se vaan ihan tdlld tekemdlld tdtd asiaa on oppinut ja uskon, ettd semmonen ihan
riittdvd osaaminen on. Mut niin kuin sanoin et kylld tietysti sillai kantaa vastuuta, ettd
myoskin aina ajattelee, ettd jos joku timmonen koulutus tulee, niin kyl md yleensd osal-

listun aina.”VKJ3

"-- tds pdivdkodin johtajana, niin md aattelen et sit ndilld tiedoilla, mitd mul nyt on ni
md koen et md pdrjddn kyl tissd tyossd ihan hyvin. Mut sitten ehkd jos haluais vield
mennd eteenpdin, ni sit siin kohtaa aattelen kyl et olis tosi hyvd et olis sitd tietoo just

vaikka kuntataloudesta enemmdn.” VKJI
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Osaamisen kehittimisen haasteet tyoeliiméssi

Haastateltavat kuvasivat, ettd omaa osaamista talousjohtamisen saralla on haastavaa 14h-
ted kehittdmiin, silld he eivit tiedd, mistd 16ytdd kohdennettua tietoa. Myds Eklund
(2021, 68) kertoo, ettd keskeinen osaamisen kehittdimisen haaste on se, ettd tieto ei jaa
tyontekijan mieleen, ellei hdn ymmérrd, mihin hén tietoa tarvitsee. Johtajat kaipaavat koh-
dennettua tietoa talousjohtamisesta juuri heiddn tehtévin kuvansa nédkdkulmasta, jotta he

pystyvit kehittdd omaa osaamistaan.

“"Mutta ettd osaa kysyd niitd oikeita kysymyksid oikeeseen aikaan eikd vasta sitten, ettd
ohhoh nyt kdvi ndin. Niin se on ehkd myos vdlilld vaikeeta, ettd jos et ymmdrrd jostakin

talousjohtamisesta, niin miten osaat sitten kysyd niitd oikeita asioita.” VKJ5

"Nyt kun md mietin, et minkdlaista osaamista ihan oikeesti tai mitd pitdis tietdd ja emmd

ees tiedd, mitd kaikkee tdn saralla sit pitdis ihan oikeesti tietddn.” VKJ2

“Ja sen pitdis olla tietyl tavalla riittivdn kansantajuista meille. Kun mehdn ei lueta ta-
loustieteitd. Niin tota tietyl tavalla sen jalkauttaminen meijdn kontekstiin niin ois tosi

mielenkiintoista semmosta lukee.” VKJ2

Useampi haastateltavista kuvasi, ettd kaipaisi osaamisen kehittdmisen tueksi koulutusta,
mutta niitd ei ole tarjolla tai tieto ei ole kohdennettua varhaiskasvatusyksikon johtami-
seen, jolloin koulutuksiin osallistuminen ei motivoi. Osa haastateltavista kertoi, ettd kou-
lutukset ovat usein myos suunnattu uusille esihenkiléille, jolloin jo kokemusta omaavat
eivit hyody koulutuksesta. Eklund (2021, 35, 37) huomauttaakin, ettd koulutuksesta saatu
oppi harvoin siirtyy kdytdnnon arkeen, ellei henkild osallistumisen jélkeen kertaa koulu-
tuspdivin sisdltdjd. Hyppdsen (2013, 112) mukaan olennaista on myos varmistaa, ettd

uusi osaaminen saadaan kiyttoon ja se on organisaation toiminnan kannalta olennaista.

”-- emmd tiedd on jotankin, md yritin miettid, onko jossain koulutuksessa. Ei hirveesti,
sitd aina sivutaan jotenkin ja se todetaan, ettd talousjohtaminen on muutakin kuin ja ettd

henkilosto ja tyohyvinvointi, vaikka vaikuttaa, mutta sitd ei oikeen avata ettd miten.’

VKJ5
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-- md en hyody semmosista koulutuksista, missd, mitkd on koko kaupungin yhteisid --,
mutta en md hyédy semmosesta yleishyodyllisestd koulutuksesta, mikd menee kun héyry-
juna tai joku pendolino kiituri et ottaa sen hoyryjunan alun ja sit ldhtee pendolinona

eteenpdin.” VKJ4

”-- koulutuksia kun oli niin kylld jotkut oli ihan sellasia et md aattelin tds kylld vihdn
menee tyoaika hukkaan, et kyl ne oli aika tuttuja asioita. Ettd ymmdrrdn et ehkd jollekkin
ihan tuoreelle johtajalle sit on tdrkee ihan rautalangasta vddntdd, mutta ei ei itelld nyt

ollut semmosta tarvetta.” VKJ3

Useampi haastateltava kuvasi osaamisen kehittdmisen haasteeksi kiireen tai ajan puut-
teen. My0s Eklundin (2021, 68) mukaan timéa on yksi keskeisimmistd osaamisen kehit-

tdmisen haasteista.

"Md ymmdrrd, ettd kaikilla varmaan ammattialueilla, kaupungillakin, mitkd liittyy var-
haiskasvatukseen ja talouteen, ihmisilld on kiire. Mut silti md koen tosi tirkeend, ettd me
tarvittais semmoset kunnon koulutukset ja ehkd sillee keskitetysti, et ei laajalla -- Et kyl
semmosta kaipais, et sais rauhassa, kun tulee uusia asioita et -- sais sen rauhan siihen ja
sit silleen, et nyt keskitytddn vain teihin varhaiskasvatusyksikéiden johtajiin, katsotaan,

mitd te saatte sieltd irti, katsotaan, mitkd on niitd tirkeitd tilejd teille.” VKJ4

2

a meilldhdn on tdnd pdivind tosi paljon myoskin mahdollisuus hakeutua maksullisiin
koulutuksiin. Ettd ainakin omalta kohdaltani liian vihdn niitd hyodynndn, -- ettd pitds
vaan asettua senkin asian ddrelle, ettd nyt md otan jonkun koulutuksen sieltd. Koska sitten
helposti se arki vie mennessddn eikd huomaa ettet oo mitddn koulutusta kdaynyt pitkdcdn,

pitkddn aikaan ja kuitenkin olis ihan varmaan hyédyllistd. ”VKJ3

Useampi haastateltava nosti talousjohtamisen osaamisen kehittimisen haasteeksi sen, etté
itselld on halu ja mielenkiinto kehittdd muita johtamisen osa-alueita omassa johtamis-
tyossd. Eklund (2021, 68) kuvaa myds tdmén olevan keskeinen haaste osaamisen kehit-
tamiselle, silld tyontekijdn omilla kiinnostuksen kohteilla on vaikutusta siihen, miti tai-
toja hén kehittdd, mutta ndiden asioiden kehittiminen ei vélttdmitta ole tarpeellista juuri

silld hetkella.
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"Kyl ndistd haluu olla sillee ajan hengelld, ettd talous on tdrkee asia, mut ehkd ei kuiten-
kaan se prioriteetti ykkonen, jos mietitddn koko varhaiskasvatusta ja pedagogiikan joh-

tamista.” VKJ4

“Mut ehkd se on enemmdn et meit -- se pedagogiikka ja ne semmoset just sithen opetta-
miseen ja lapsiin liittyvdt teemat enenmmdn ni se ei varmaan sit monellakaan johtajalla

sit oo se halu ldhtee tdssd kouluttautumaan.” VKJ1

Muutama haastateltavista nosti osaamisen kehittdmisen haasteeksi myos hiljaisen tiedon
siirtdmisen ongelmat. Erityisesti silloin, kun yksikon johtaja vaihtuu, voi jidda paljon
osaamista piiloon. Hovila ja Ukkola (2006, 57) kertovat, ettd parhaiten hiljaisen tiedon ja
osaaminen siirtdminen tapahtuu sosiaalisen toiminnan kautta. Osa johtajista oli pddssyt
tyoskenteleméén rinnatusten yksikostd véistyvan johtajan kanssa, jonka koettiin olevan

merkittdvissa roolissa ammatillisen kehittymisen kannalta.
- ettd vdhdn jdi vanhan esihenkilon sinne muistiin tietoja, mitkd ei siirtynyt niin.” VKJ4

“mul on ollut sillon aikanaan, kun md oon tdhdn tyohoén tullut niin mul on ollut semmonen
reilu kuukauden perehdytys et me saatiin olla vanhan pdivdkodin johtajan kans tds pddil-

lekdin. Se oli, aika harvoin sellaseen on varmaan mahdollisuutta.” VKIJ1

My®0s motivaatio osaamisen kehittdmisen esteend nousi haastatteluissa esiin. Syddnmaan-
lakka (2012b, 33, 50) kuvaa, ettd oppimista ohjaa tiedonhankinnan lisdksi yksilon taidot,
asenteet, arvot sekd tunteet. Motivaatiolla on siis keskeinen rooli varhaiskasvatusyksikon

johtajan tydsséd joko oppimista edistdvéni tai hidastavana tekijana.

-~ et ehkd se nyt olis vaan semmonen et motivaatio pitdis saada kohdalleen, mut haluai-

sin kehittdda.” VKJ4

et jos tdd asia, aihe ei kiinnosta yhtddn, niin sd suljet helposti. Tai mikd tahansa aihe
sua ei kiinnosta niin et sd sitd myoskddn kuule samalla tavalla, kun sit taas jos sd oot

kiinnostunut jostain, ni sitten sd ihan eri tavalla kiinnitdt huomioo.” VKJ2

“Jos ei olis sellasta mielenkiintoo sitd kohtaan tai niin kyl se ehkd aika irralliseks osaks
sit saattaa jdddda myoskin. Ja semmoseks helposti ehkd sellaseks, mis koetaan sitd riittd-

mdttomyyt ja osaamattomuut meijdn tyotehtavissd.” VKJI
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Verkostot

Osaamisen kehittdmiseksi haastateltavat nosti esille verkostojen merkityksen. Verkosto-
jen he kuvasivat 16ytyvdn omalta tyonantajalta. Syddnmaanlakka (2015) kuvaa verkosto-
jen olevan keskeinen osa johtamisosaamista ja sitd lisddva tekijd. Ammatillisen kehitty-
misen ndkokulmasta on keskeisti, ettd johtaja pystyy rakentaa ja toimia erilaisissa ver-

kostoissa.

“Ja tietenkin se pitdd niinkun sanoa, ettd (tyonantajalla) on se hyvd mun mielestd, ettd
verkostoja on ja aina l6ytyy joku jolta voi kysyd, ettd ei oo semmosta, ettd jotenkin jdis

Vksin.”"VKJ5

-~ tdd mentoriohjelma, mikd meilld on, niin siind jos tuotais ehkd vahvemmin esiin se,
ettd mydés se mentori voisi tdstd talouspuolesta sille niinkun auktorille --selventdd ja ker-
too niit omia tapoja kuinka esimerkiksi henkiloston kanssa kdydd asioita ldpi tai kuinka
vhdistdid ndit eri asioita. Niin sekin voi olla itseasiassa yksi semmonen asiantuntemusta

lisddvd ja ehkd sitd asennetta ja ymmdrrystd lisddvd juttu.” VKJ2

5.2.3 Ty0ssé oppiminen

Koulutukset

Jokainen haastateltavista kertoi, ettei heilld ole varhaiskasvatusyksikon johtajan kelpoi-
suuden antaneen tutkinnon kautta saatua osaamista talousjohtamiseen. Viitala (2005) kui-
tenkin huomauttaa, ettei mikdéin muodollinen pitevyys anna kaikkea ty0ssd tarvittavaa

osaamista.

"Sit taas kuitenkin just se, ettd ei oo itselld siihen just semmosta koulutuksen tuomaa

osaamista.” VKJ5

"-- itse et sillon kun md oon opiskellu (tutkinto), niin ei meilld puhuttu mitddn, ei meilld
ollu mitddn et valitseppa talousjohtaminen sieltd jokskus opinto-osaksi ja suorita sieltd
Jjoku x mddrd. Et kyl se on ihan tddlld itse joutunut harjottelemaan ja opiskelemaan sen

talousjohtamisen.”” VKJ4
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”Siin mielessd se onkin vihdn semmonen itseopittu taito tavallaan, koska eihdn sitd opin-

noissa mitenkddn kdydd ldpi tdllast talousjohtamisen taitoo.” VKJI

Useampi haastateltava nosti esiin pohdintaa siité, tulisiko kelpoisuuden antavan tutkinnon

siséltdd opintoja talousjohtamisesta jatkossa.

-~ ndin jdlkikdteen md ajattele,n et ei ois yhtddn huono asia, et ois pieni osa semmosta
vleistd talousjohtamista, annettais esimerkkejd et hei tdiltd ndyttdd varhaiskasvatusyksi-
kon budjetit. Varsinkin, jos sd tieddt et yliopistolla sd luet varhaiskasvatusta ja niin ei ois

vhtddn huono asia et kdytdis niitd ldpi. " VKJ4

12

tse nyt, jos ldhtisin vield opiskelemaan, niin md toivoisin, ettd talousosaamista olisi
myos sielld kandin tutkinnossa, sielld ainakin joitain perusteita. Mut sit maisterivaiheessa

Jjohtamiskokonaisuudessa vield enemmdn. Koska se on kuitenkin niin iso osa.” VKJ2

Kaksi haastateltavista kuvasi saaneensa osaamista muodollisesta koulutuksesta, esimer-
kiksi ldhiesimiestutkinnon kautta. Hyppénen (2013, 125) kuvaa yhdeksi osaamisen hank-
kimisen keinoksi formaalit oppimistilanteet, kuten erilaisten tutkintojen tai sertifikaattien

suorittaminen.

"-- on kyl tullut sitten lihiesimies ammattitutkinto osiossa, niin sielld oli sit talousjohta-
mista, mut sekin oli vihdn ehkd semmosella aika yleiselld tasolla et ei niinkddn siihen

spesifisti ehkd siihen tyétehtdvddnkddn liittyvdd.” VKIS

”-- omassa koulutuksessani, siind peruskoulutuksessa ei oo ollu. Mut et kylld sit toki md
tein sen johtamisen erikoisammattitutkinnon, niin siind kun siind tuli must sitd semmosta

vihdn isompaa kuvaa myos talousjohtamiseen.”’VKJ3

Useampi haastateltavista pohti, ettd varhaiskasvatusyksikon johtajat kaipaavat lisdd kou-
lutusta talousjohtamiseen liittyen. Johtajat kuvasivat, ettd koulutukset olisivat tarkedssa

roolissa heididn osaamistansa lisddvéna tekijana.

"Kyl md ajattelen, ettd me esihenkilot, kyl me tarvittais yhd enemmissd mddrin lisdd sitd,

et me saatais lisdkoulutusta siihen talousjohtamiseen.”VKJ4

”Se olis toisaalta kauheen mielenkiintoinen et meil olis joku vaikka tdydennyskoulutus

tdhdn liittyen. Ja sitten se, mikd vililld haastaa, on kun talouteen liittyy tosi paljon
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erilaisia jdrjestelmii ja ne uusiutuu ja muuta. Niin joskus tuntuu aina, ettd menee ylldttd-

vdn paljon aikaa niitten kaikkien jdrjestelmien kdyttoonottoon.” VKJ2

Samaan aikaan johtajat kuitenkin nostivat esille, ettd he eivit kaipaa lisdd koulutusta tai
perehdytysta jérjestelmien kdyttoon, vaan enemmaén sithen, miten taloutta johdetaan var-

haiskasvatusyksikon kontekstissa kdytdnnon tasolla.

”-- et md en kaipaa semmosta et joku laittais mulle nyt sen jdrjestelmdn, mikd on siis se
meiddn talousjdrjestelmd, tohon auki ja ndyttdis, ettd mistds loytyy nyt mikdkin raportti
sieltd. Et kyl md sitd ja siihen loytyy ihan semmosia teknisid ohjeita, ettd paina sieltd ja
sitten tallenna ja laita sieltd niin sit nddt sen ja ihmettelet niitd lukuja et montako pro-
senttia on nyt mitdkin rahoja kdytetty. Et se ei oo se mihin mun mielestd, mihin md tarvisin

perehdytysti --."VKJ5

Perehdytykset ja tyon opastukset

Jokainen haastateltavista kertoi oppineensa talousjohtamista tyonkautta. He kuvasivat
saaneensa perehdytysta talousjohtamiseen tyOnantajalta. Perehdytykset ovat keskeisessi
roolissa osaamista rakentavana tekijina, silla Hyppésen (2013, 125) mukaan jopa 70 pro-

senttia aikuisten oppimisesta tapahtuu tyon kautta.

"(Talousasiantuntija), joka on, opetti lukemaan oikeestaan sitd perusraporttia ja ymmdr-

tamddn vihdn sitd et miten sitd luetaan et paljon on rahaa kdytossd.” VKJS

“--osallistuin johonkin tdimmdseen, kun olin siis johtajana niin perehdytykseen. Talous,
talous, talousperehdytys se oli varmaan nimeltddn. Et sillon toki sitd sen aikaista jdrjes-

telmdd tutkittiin.” VKJ3

Useampi haastateltavista kuitenkin nosti esille, ettd perehdytys on keskittynyt 1dhinn jar-
jestelmien hallintaan ja kayttoonottoon. Osa koki, ettd he olisivat kaivanneet enemmén
perehdytystd talousjohtamisen kdytantoihin. Viitalan (2005, 356, 359-360) mukaan tyon-
opastus tarkoittaa perehdytysti varsinaiseen tydtehtdvédan. Johtajat siis ovat talousjohta-

misen osalta saaneet vain vidhén tyonopastusta.

”-- mutta en oo mistddn saanut siihen, tavallaan siihen, koko kaikkien osa-alueitten Id-

pdsyyn liittyvid perehdytystd. Et miten huomioit muuta kuin, ettd (vuokratyofirmasta) ei
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tilata ennen kuin on todellinen tarve ja miten kdytetddn varahenkiléitd. Mutta se ymmdir-
rys on vasta tullut pikkuhiljaa, et sitd ei hirveesti mydskddn johtoryhmissd tai missddn

esthenkilopdivilld kdsitelld. ” VKJ5

-- kollegani héinkin piti semmosen tosi lyhyen mulle tietysti, kun halus siirtdd. Hdn anto
mulle et ndd ja ndd tilit on tarkkoja, nditd sun tulee seurata ja kaikki muut on vdhdn sillee,
ettd silmdlld pitden ja kuhan sielld se totaali pysyy alle 100 % tai sitten et se on 100, ettd
kunhan sd pysyt sielld, niin sit menee kaikki hyvin. Ndd oli suurin piirtein ne saatesanat:

ota budjetti haltuun.”VKJ4

Useampi haastateltavista kertoi myds oppineensa talousjohtamista kollegoilta tai yksikon
aiemmalta johtajalta saatujen tietojen kautta. Vuorovaikutus samaa tyoté tekevien kesken
on johtajien mukaan keskeisessa roolissa tyOssd oppimisessa ja sen kautta osaamisen ra-
kentumisessa. Jarvenpain, Partasen ja Tuomelan (2003, 325) mukaan vuorovaikutus on

keskeisessé roolissa organisaation sisdisen osaamiskuilun poistamisessa.

”--se on hyvin semmosta, jotenkin vihdn niinku malliopittua, muilta opittua et ndin joh-

detaan tdtd talousasioita.” VKJ5

“Ja sitten tietysti kollegat on tdrkeitd, et vililld aina yhdessd avataan (talousjdrjes-
telmd) ja katotaan, ettd jokainen sieltd omia budjettejaan, ettd mitds sul on tddlld vield
Jjdljelld ja mitd tdd tarkottaa ja voiko tdtd ylittdd ja semmosta vihdn niinku benchmark-

kausta ja vertaisoppimista.” VKJ3

Johtajat kuvasivat, ettd ovat 16ytédneet osaamista talousjohtamiseen myds tyon tekemisen

kautta.

-~ jos menndidn konkretiatasolle henkilostoasioissakin, niin on vuosien saatossa loytdanyt
niitd menetelmid et miten pystytddn, jos on tiukkaa. -- on [6ytdnyt niitd erilaisia konsteja,

et parjdttdis.” VKJ4
“Ja oppii ymmdrtdmddn, et mitd menee mistdkin rahoista ja silld lailla.” VKJ3

Vastuu omasta tyosti

Haastateltavat nostivat esille, ettd talousjohtamiseen tarvittava osaaminen on pddosin itse
hankittua, silld kukaan heisti ei ollut saanut osaamista esimerkiksi tutkintonsa kautta. Jo-

kainen nosti esille, ettd vastuu ty6hon tarvittavan osaamisen hankkimisesta on itsell4.
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Duckerin (2007, 22) mukaan julkisen organisaation johtajan ammattitaidon kehittimiseen
vaikuttaa tehtdviankuva ja siihen sitoutuminen eli osaamista tulee hankkia, vaikkei sitd

tutkinnon kautta ole saanut.

“—-koska sitd perehdytystd ei ole niin se on aika paljon kiinni siitd johtajasta, ettd minkd
verran se pistid paukkuja johonkin asiaan tai minkd verran se on valmis ottamaan asi-

oista selvid.” VKJ2

”No kyl se on vaatinut sen, ettd osallistuu koulutuksiin, ettd jos tulee niin ei sivuuta niitd
silld lailla no tdd on vaan talouteen liittyvd. Vaan kyl sul pitid olla se mielenkiinto sielld.
Ja niissd hetkissd, jos sd ajattelet et tdid ei nyt ihan just mulle kuuluis tid osa-alue, mut

md kuuntelen.” VKJ4

”-- ja onhan se nyt sitten myos oma vastuu, ettd jos itse kokee, ettd jotain asiaa ei ym-
mdrrd tai osaa niin sitten velvollisuus on sitd kysyd ja oma esihenkilé on tietysti se en-
simmdinen, jolta sitd kysytddn ja hdn sitten auttaa eteenpdin, jos ei pysty itse autta-

maan.”’VKJ3

Useampi haastateltava kuvasi, ettd ei ole kiyttanyt aikaa talousjohtamisen opiskeluun it-
sendisesti. Eklund (2021, 68) kertoo, ettd tyontekijdn omilla kiinnostuksen kohteilla on

vaikutusta sithen, mité taitoja hdn kehittaa.

-~ ehkd sitten omalla ajallaan saattanut jossakin tormdtd semmosiin asioihin tai artik-
keleihin tai kirjoihin, mitd on sit vihdn silld silmdlld kattonut. Mutta en oo mitenkddn

kylld kauheesti kdyttinyt omaa aikaa siihen.” VKJ5

“sd voit valita itse, ettd teetké vaan sen, mitd tulee niinkun meijdn rakenteissa et on niin-
kun pakko tehdd. Mut sit jos vihdnkin kiinnostaa ndit vaikutuksia niin kyl se on sit itsestd
kiinni et pitdd vaan ottaa niist selvdd. Mutta md mietin ite, ettd md en oo vdlttamadittd

kuitenkaan, md oon vaan pitdnyt silmdt ja korvat auki tdssd matkan varrella.” VKJ2
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6. Johtopaatokset

6.1. Tulosten tarkastelu

Tutkielmani tavoitteena oli selvittdd varhaiskasvatusyksikon johtajan talousjohtamiseen
ja siihen tarvittavaan osaamiseen liittyvid tekijoitd. Tété tavoitetta 1&hdin tutkimaan ky-
symdilld mitd on talousjohtaminen kunnallisessa varhaiskasvatusyksikossd tyoskentele-
vien johtajien kertomana, millaista osaamista varhaiskasvatusyksikon johtajat kertovat
tarvitsevansa talousjohtamiseen sekd mistd varhaiskasvatusyksikon johtajat kertovat saa-
neensa osaamista talousjohtamiseen. Tarkoituksenani oli kerdtd laadullista aineistoa yk-
sikdiden johtajien ndkemyksista ja kdsityksistd ja sitd kautta pyrkid ymmaértaa syvéllisem-
min, mitd talousjohtaminen ja siithen tarvittava osaaminen kunnallista varhaiskasvatusyk-

sikkdd johdettaessa pitdd sisdllddn.

Tamén tutkimuksen perusteella voidaan todeta yksikon johtajien nikemyksen mukaan
talousjohtamisen osa-alueiden rakentuvan kunnan talousohjauksesta, budjetista ja rapor-
toinnista sekd henkilostojohtamisesta. Aiempaa tutkimusta talousjohtamisen osa-alueista
varhaiskasvatusyksikdssi ei ole juurikaan tehty, mutta esihenkiloty6té kasittelevit teokset
esittdvit saman suuntaisia tuloksia. Salonen ja Uusitalo (2010, 32) kuvaavat, ettd keski-
johdossa toimivien henkildiden on keskeisté tuntea organisaation strategia ja sille asetetut
tavoitteet, silld yksikon johtajat ovat vastuussa suoritustavoitteiden saavuttamisesta. Rau-
dasoja ja Johanssonin (2009, 66) mukaan julkisella sektorilla yksikon budjettina toimii
kiinted talousarvio, joka velvoittaa ja ohjaa yksikon johtajan toimintaa méérarahakehyk-
selld. Heiddn mukaansa johtajan vastuulla on varmistaa toiminnan jérjestiminen sille ase-
tetuilla resursseilla siten, ettei midrdarahat ylity. Syddnmaanlakka (2012b, 110-111) kuvaa

henkildstdjohtamisen lukeutuvan paivittdisjohtamisen keskeisiin osa-alueisiin.

Tutkimukseni perusteella kunnan talousohjaukseen kuuluvien talousprosessien tuntemi-
sen merkitystd korostivat erityisesti ne yksikon johtajat, jotka kertoivat olevansa luontai-
sesti kiinnostuneita talousjohtamisen liséksi yhteiskunnallisista asioista, kuten politii-
kasta ja siitd millaisia vaikutuksia poliittisilla paatoksilld on heiddn omaan tyohonsa liit-
tyen. Johtajat myds korostivat, ettd kunnan talousprosessien ymmartdminen ja niihin osal-

listuminen oman tehtidvidkuvansa mukaisesti luo merkitystd omalle tydlle. Tamén
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tuloksen kohdalla syntyi eroja yksikodiden johtajien vilille, kun osa johtajista koki, ettei
heilld ole riittdvda ymmaérrysti prosesseista, vaikka he tunnistavat omaan tyohonsa liitty-
vt suuret vastuut. Tutkimuksen perusteella voidaan siis todeta, ettd omalla kiinnostuk-

sella on merkitysta sille, mitd johtajat ajattelevat talousjohtamisen siséltdvéan.

Tutkimukseni perusteella varhaiskasvatusyksikon johtajat pitdvit budjettia ja sen seuran-
taa keskeisend osana talousjohtamista. Yksikoiden johtajat kertoivat saavansa valmiiksi
laaditun budjetin, jossa pysyminen on yksi heiddn keskeisimmisti tavoitteistansa talous-
johtamisen osa-alueella. Tatd tulosta vahvistaa Raudasojan ja Johanssonin (2009, 66)
teos, jonka mukaan julkisella sektorilla yksikon budjettina toimii kiinted méararahakehys,
joka velvoittaa ja ohjaa yksikon johtajan toimintaa. Heiddn mukaansa johtajan vastuulla
on varmistaa toiminnan jarjestiminen sille asetetuilla resursseilla siten, ettei maardrahat
ylity. Tulokset osoittivat, ettd budjetissa pysyminen ei kaikilta budjetin osa-alueilta aina
ole sellainen, johon he voivat vaikuttaa, silld lakisddteinen henkildstomitoitus tulee huo-
mioida aina varhaiskasvatusta toteutettaessa. Taémin tutkimuksen perusteella yksikdiden
johtajat voivat budjettinsa sisilld vaikuttaa eniten lelu- ja materiaalihankintoihin. Mielen-
kiintoinen tulos oli mielestdni kuitenkin se, ettd kyseinen osa-alue on heiddn mielesténsa
minimaalinen eikd sen vuoksi merkittdva osa talouden kannalta tai heidin johtamistyds-
sadn. Voidaankin pohtia, kuinka mielekkédéni talousjohtaminen koetaan, kun siithen koh-
distuu valtavia odotuksia johdon tasolta, mutta omat vaikutusmahdollisuudet siihen liit-
tyen ovat rajalliset. Yksi johtaja totesinkin haastattelussa, ettd omaa tyonhallintaa ja jak-
samista lisdi se, ettei pyristele vastaan, vaan hyviksyy omien vaikutusmahdollisuuksien

rajallisuuden.

Budjettiin, sen seuraamiseen seki budjetin kdyttdsuunnitelman tekemiseen liittyen on yk-
sikdiden johtajilla varioivia kdytént6ja tdméan tutkimuksen perusteella. Yksikdiden johta-
jien ndkemykset erosivat toisistaan, kun osa korosti budjetin tulevan valmiina ja tehtavana
on vain seurata sitd, jotta budjetin ylityksiltd vdltytddan, kun taas osa heisté korosti budjet-
tiin ja sen kdyttdmiseen liittyvan suunnittelun ja ennakoinnin tarkeyttd. Hyppésen (2013,
80) mukaan johtajan tehtdvé on seurata budjettia kuukausitasolla ja luoda suunnittelemi-
sen sekd budjetin seurannan avulla itselleen johtamisen vuosikello. Mielesténi timi on
mielenkiintoinen tulos pohtia siind mielessd, ettd vaikuttaako oma mielenkiinto talous-

johtamisen osa-aluetta kohtaan myos siihen, kuinka paljon tydaikaa johtajat laittavat
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budjetin kayttdsuunnitelmien tekemiseen. Voidaan myos pohtia, miten budjetin kéytto-

suunnitelman tekemiseen laitettu aika nékyy johtajan toteuttamassa talousjohtamistyossa.

Tamin tutkimuksen perusteella talousjohtamisen osa-aluista henkilostdjohtaminen osana
paivittiisjohtamista koettiin merkittdvimpana alueena omassa johtamistyossa. Tétd tu-
losta vahvistaa my0s Syddnmaanlakka (2012b, 110-111), jonka mukaan henkildstdjohta-
minen lukeutuu péivittdisjohtamisen keskeisiin osa-alueisiin. Siihen liittyen tulokset
osoittivat yksikdiden johtajien pohtivan henkilostdjohtamista talousjohtamisen niakokul-
masta lahinnd henkilostokuluissa sddstimisen kautta, jossa korostui henkilostosuunnitte-
lun merkitys sekd tyOhyvinvoinnin johtaminen. Tulosta vahvistaa Syddnmaanlakka
(2012b, 110-111), jonka mukaan henkildstdjohtamisessa keskeistd on se, miten johtaja
pystyy hyodyntdé henkildstoresurssia saavuttaakseen toiminnalle asetetut tavoitteet par-
haalla mahdollisella tavalla. Tulokset tdssé tutkimuksessa osoittavat, ettd yksikoiden joh-
tajien mukaan henkildstdjohtamisen kautta talousjohtaminen linkittyy kaikkeen péivittdi-
seen johtamiseen sekd toimii toiminnan jdrjestdmistd ldpileikkaavana tekijdnd. Tdma tu-
los osoittaa mielesténi sen, ettd henkilostdjohtamisessa painopiste ei talouden nékdkul-
masta varhaiskasvatuksessa voi olla vain henkilostomenojen sddstdmisessa siten, kuinka
toimintaa voidaan toteuttaa mahdollisimman pienilla resursseilla. Jos henkilostokulut ha-
lutaan pitdd maltillisina organisaatiossa, jossa henkiloston madrd on lakisdateinen, tulisi
johtamisen painopiste olla ennakoivassa tydhyvinvoinnin johtamisessa, kuten ilmapiirin,
osaamisen, motivaation ja sitoutumisen vahvistamisessa sen sijaan, ettd reagoidaan vain

kertyneisiin poissaoloihin ja sen seurauksena syntyviin kustannuksiin.

Talousjohtamiseen tarvittava osaaminen pitad sisélldén tdmén tutkimuksen perusteella ta-
lousjohtamiseen tarvittavan tiedon, kokonaisvaltaisten hahmottamisen ja ymmaérryksen
kautta sekd kokemusten, kontaktien ja asenteen kautta. Tétd tutkimustulosta vahvistaa
Syddnmaanlakan (2015, 153) médritelma, jossa osaamiseen ndhdéén kuuluvan tiedot, tai-
dot, asenteet, kokemukset ja kontaktit. Keskeisimpédnéd osaamisen osa-alueena talousjoh-
tamiseen tarvittavasta johtamisosaamisesta tutkimuksessa korostuivat kokemus ja kon-
taktit. Syddnmaanlakan (2015) lisdksi my6s Hovila ja Ukkonen (2006, 56) korostavat te-
oksessaan osaamisen pitdvin sisdllidn kokemuksen. Tutkimuksen tulokset osoittivat
eroja varhaiskasvatusyksikon johtajien asenteessa talousjohtamiseen liittyen. Ne johtajat,
jotka kuvasivat olevansa luontaisesti kiinnostuneita taloudesta ja seuraavansa talouteen

liittyvda yhteiskunnallista keskustelua my0s vapaa-ajalla, kertoi myds omaavansa
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riittdvin osaamisen talousjohtamiseen varhaiskasvatusyksikon tasolla, kun taas ne johta-
jat, jotka asennoituivat talousjohtamiseen niin sanotusti pakollisena pahana, pohtivat eni-
ten omaan osaamiseensa liittyvdd epavarmuutta. Syddnmaanlakan (2015) lisdksi myds
Hyppésen (2013, 36) mukaan asenne voidaan ndhdé yhtend ldhtokohtana johtamisosaa-
miselle, joka tdssd tutkimuksessa my0s tuloksissa korostuu. Mielenkiintoisen tuloksesta
tekee kokemuksen ja asenteen merkitys osaamiselle. Vaikka koulutus tai suoritettu tut-
kinto ei aina takaa tarvittavaa osaamista, voidaankin kysyé olisiko varhaiskasvatusyksi-
kon johtajan tyohon kelpoisuuden antavaan tutkintoon hyva siséllyttidé talousjohtamisen
opintoja, silld johtajat kuvasivat talousjohtamisen olevan merkittidvissa osassa kaikkea
johtamista lépileikkaavana tekijdna. Voisiko tutkinnon kautta saatujen tietojen ja taitojen
soveltaminen lisdtd yksikon johtajan kokemusta omasta osaamisesta talousjohtamisen
liittyen. Vai onko tyotd tekemdlld ja kokemuksen kautta karttuva osaaminen riittdvaa

myds heilld, jotka suhtautuvat ja asennoituvat talousjohtamiseen pakollisena pahana.

Tutkimuksen perusteella voidaan sanoa talousjohtamiseen tarvittavan osaamisen raken-
tuvan ammatillisen kehittymisen ja tydssdoppimisen kautta. Tulosten mukaan ammatilli-
sessa kehittymisti ja ty0ssd oppimista lisddvét itsearviointi, johtamisosaamisen reflek-
tointi sekd oikea-aikainen ja riittdva palaute. Syddanmaanlakan (2012b, 62) mukaan pa-
lautteen saaminen lukeutuukin yhdeksi tydssd oppimisen lahtdkohdista ja on siksi keskei-
sessd roolissa osaamista vahvistavana ja lisddvéna tekijinid. Ammatilliseen kehittymiseen
talousjohtamisen saralla timin tutkimuksen tulosten perusteella liittyy osaamisen kehit-
tdmisen haasteet, kuten kiire, koulutusten puute sekid kohdennetun tiedon 16ytdminen.
Tété tulosta vahvistaa Eklund (2021, 68), jonka mukaan ammatillista kehittymisté ja tyos-
sdoppimista haastavat kiire ja ajanpuute, kohdennetun tiedon saatavuus sekd omat kiin-
nostuksen kohteet ja motivaatio. Tulokset esittivit, ettd kokevat turhauttavana koulutuk-
siin osallistumisen, jossa asioiden kisittely tapahtuu yleismaailmallisella tasolla eika tieto
ole suoraan sovellettavissa kdytdnnon tyohon. Témén tutkimuksen perusteella voidaan
siis sanoa, ettd johtajat kaipaavat talousjohtamiseen liittyvin ammatillisen kehittymisen
tueksi kohdennettuja ja kdytantoon menevid koulutuksia sekd henkilokohtaista palautetta

omalta esihenkiloltaan.

Ty6ssd oppimisen voidaan katsoa olevan merkittdvé keino talousjohtamiseen tarvittavan
osaamisen hankkimisessa timén tutkimuksen perusteella. Hyppénen (2013, 125) vahvis-

taa titd tulosta, silld hdnen mukaansa oppimisesta jopa 70 prosenttia tapahtuu tyota
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tekemdlld. Tuloksissa eroja syntyi johtajien nikemysten vilille siind, kokivatko he saa-
neensa riittdvisi perehdytysti talousjohtamiseen. Osa kuvasi perehdytyksen olleen riitté-
vad ja osa taas koki kaipaavansa laajempaa opastusta, erityisesti talousjohtamisen tarkas-
telua my6s muun kuin jarjestelmén hallintaan liittyen. Tutkimuksen perusteella voidaan
kuitenkin todeta perehdytyksen ja tyonopastuksen olevan keskeisessé roolissa talousjoh-
tamisen osaamista lisddavéna tekijana, silld yksikoiden johtajien perustutkintojen kautta ei
ole rakentunut merkittivai osaamista talousjohtamisen osa-alueelle. Tétd tulosta vahvis-
taa Viitala (2005, 356, 359-360), jonka mukaan mikddn muodollinen pétevyys ei takaa
tyontekijille kaikkea ty0ssé tarvittavaa osaamista, vaan tydssd oppiminen on keskeisessi
roolissa sen rakentumisesta. Tydssd oppimisen merkitystad tukee my0s kollegiaalisen tuen
merkitys johtajien osaamisen rakentumiselle. Oppimisen nékokulmasta johtajat korosti-
vat merkityksellisend kédydé talousjohtamiseen liittyvid teemoja ldpi esihenkilotiimeissd
kollegoiden kanssa. Titd tulosta vahvistaa Hovila ja Ukkonen (2006, 57), joiden mukaan
hiljaisen tiedon siirtdmisessa kollegoilta toisille korostuu sosiaalisen toiminnan kautta ta-
pahtuva oppiminen. Tama tutkimustulos herdttdd minussa kysymyksen, onko kollegoilta
saatu kadytdnnontuki talousjohtamiseen liittyen riittdvéa vai tulisiko johtajilla olla koulu-
tuksen kautta saatu laajempi tai syvempi ymmarrys siitd, mitkd kaikki asiat vaikuttavat
talouteen ja mitkad kaikki johtamisteot ovat taloustekoja. Erityisesti timé heréttdd kysy-
myksid pohdittaessa alueita tai johtajien esthenkilotiimejd, joihin tulee vaihtuvuuden
kautta useampi uusi tyontekijd. Jos johtajien esihenkildtiimeissé ei ole kokemusta, onko

sielld osaamista?

6.2. Tutkimuksen arviointi, luotettavuus ja eettiset ratkaisut

Tamain tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd, mitd talousjohtaminen pitda sisillddn var-
haiskasvatusyksikon johtajan tydssd, minkédlaista osaamista varhaiskasvatusyksikdiden
johtajat kertovat talousjohtamiseen tarvitsevansa sekd misté he ovat sithen osaamista saa-
neet. Mielesténi tutkimus vastasi hyvin tutkimuskysymyksiin ja sen perusteella saatiin
laajempi kuva varhaiskasvatusyksikdissd tyoskentelevien johtajien talousjohtamisen osa-
alueista seké siihen tarvittavasta osaamisesta. Tutkimuskysymykset rakentuivat sen poh-

jalta, ettd talousjohtaminen on melko véhin tutkittu aihe varhaiskasvatuksessa. Lisdksi
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varhaiskasvatuksessa on tullut lakimuutos vuonna 2018, jossa varhaiskasvatusyksikon
johtajan kelpoisuusvaatimuksia on péivitetty. Fonsén ja kumppanit (2022) avaavat kes-
kustelua tutkimuksessaan kasvatusalan johtamisen kehittdmistarpeista seké sitd koske-
vasta tutkimuksesta ja ajattelen, ettd timé tutkielma vastaa hyvin kehittdmistarpeiden sel-

vittdmiseen talousjohtamisen osalta.

Tutkimukseni toteuttamista varten asetin kolme tutkimuskysymystd. Katsoin, ettd tutki-
mukseni tavoitteen ja tarkoituksen kannalta oli olennaista, ettd kysymykset tdydensivit
toisiaan ja antoivat laajemman kuvan talousjohtamisen osa-alueista seké niiden toteutta-
miseen tarvittavasta osaamisesta sekd osaamisen rakentumisesta varhaiskasvatusyksikon
johtajan tyossd. Tutkimuksen toteuttamiseen valitsemani tutkimusmenetelmét olivat mie-
lestdni hyvin valittuja, silld valinta tapahtui useampaa menetelméda vertailemalla. Onnis-
tuin mielestdni sopivien tutkimusmenetelmien avulla saada tutkimuksesta tarpeellista tie-
toa. Tutkimuksen tekemisessd haasteeksi osoittautui haastateltavien rekrytointi ja osallis-
tujien vidhdinen méérd, Koen kuitenkin, ettd kerdtyn aineiston ja sen pohjata suoritetun
analyysin kautta muodostetuista kuvauskategorioista saa selkedn kuvan tutkittavien na-
kemyksisté ja késityksistd tutkittavaa ilmiota kohtaan. Analyysin tekeminen oli prosessi,
joka omalla kohdallani vaati useita kertoja merkityskategorioiden tarkastelua, pohdintaa
ja uudelleen madrittelya, jotta sain lopulta muodostettua juuri ne kuvauskategoriat, jotka
kuvaavat parhaiten haastateltavien ndkemyksid tutkittavasta ilmidstd. Tutkimuksen ai-
neisto on pieni. Mikéli olisin toteuttanut aineistonkeruun esimerkiksi lomakekyselyna so-
siaalisen median kautta, luultavasti olisin saanut enemmin osallistujia tutkimukseeni.
Laadullisen tutkimuksen kohdalla keskustellaan usein aineistosta laajuudesta, mutta nii-
den katsotaan olevan tapauskohtaisia (Hakala, 2024, 29). Ajattelen, ettd tdmén tutkimuk-
sen kannalta oli olennaisempaa valita osallistujat tarkasti mééritellystd kohderyhmasta
kuin aineiston suurempi koko, jotta sain oikeanlaista tietoa juuri titd tutkimusta varten.
Pohdin, ettd lomakehaastattelu ei tarjoa tutkimukseni tavoitteen kannalta riittavésti tietoa
tutkimuksen kohteena olevien omista késityksistd ja sen vuoksi koen, ettd haastattelu oli

onnistunut valinta timén tutkimuksen toteuttamista ajatellen.

Tutkimukseni tulokset ovat tutkimukseen osallistuneiden varhaiskasvatusyksikdiden joh-

tajien ndkemyksid ilmiostd eivotkd siten ole yleistettdavissd. Hakalan (2024, 29) mukaan
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laadullisin menetelmin kerétty aineisto on harvoin virallinen otos, jonka vuoksi myos tu-
losten yleistettdvyytté tulee pohtia. Tutkimukseni aineiston pieni koko, joka koostui vain
viiden johtajan haastatteluista, asettaa rajoituksia tulosten yleistettdvyydelle. Tulokset an-
tavat nadkokulmia siithen, mitd johtajat ajattelevat tutkimuksen kohteena olevasta asiasta.
Tuloksia tarkastellessa on hyvi ottaa huomioon, ettd yli puolet osallistujista ilmoittivat
olevansa luontaisesti kiinnostuneita talousjohtamiseen liittyen sekd omaavansa mielen-
kiintoa yhteiskunnallisiin ja poliittisiin asioihin. Tdlld voi olla tuloksiin vaikutusta, silld
niiden johtajien ndkemykset, jotka eivit koe talousjohtamista kiinnostavaksi tai mielek-
kaaksi, jaivat tutkimuksesta pois. On mahdollista, ettd kokemukset ja ndkemykset talous-
johtamiseen tarvittavasta osaamisesta voisivat olla erilaisia, mikali aineisto olisi laajempi.
Tutkimus voidaan silti ndhdé keskustelun avauksena talousjohtamisen teemasta varhais-

kasvatuksen kentalla.

Tutkimuksen arviointiin ja luotettavuuteen, erityisesti laadullisessa tutkimuksessa, liittyy
keskeisesti my0s tutkijan position tarkastelu. Tutkijan on tirked huomioida oma suh-
teensa tutkittavana olevaan aiheeseen sekéd tutkittaviin, silld jaetulla yhteiselld taustalla,
sukupuolella tai muulla tavoin syntyneelld niin sanotulla sisdpiirildisen asemalla voi olla
tutkimuksen tulosten kannalta merkitysti. Joissain tilanteissa se saattaa vaikeuttaa tutki-
mustydn puolueettomuutta, mutta toisissa tilanteissa silld taas voi olla etua, kun haasta-
teltavana oleva henkild voi avautua eri tavalla haastattelijalle, jolla on samanlaisia koke-
muksia tutkittavana olevasta aiheesta. (Hakala, 2024, 33.) Ajattelen, etti tutkijan positioni
ja suhteeni tutkimuksen kohteena olevaan aitheeseen voidaan katsoa olevan positiivinen.
Minulla on varhaiskasvatuksen opettajan tutkinto ja olen tydskennellyt varhaiskasvatuk-
sessa sekd opettajan, varajohtajan ettd varhaiskasvatusyksikon johtajan tehtdvéssa.
Vaikka tdméi positio antaa minulle ennakkokésityksen tutkittavasta aiheesta, tuo se mi-
nulle myos tarvittavaa asiantuntemusta tutkittavana olevasta kontekstista eli julkisesta
varhaiskasvatuksesta sekd sitd ohjaavista reunaehdoista, kuten sddnnoksistd ja asiakir-
joista. Katson my0s, ettd haastateltavien oli helpompi vastata haastattelun aikana kysy-
myksiin, kun pystyin tyokokemukseni kautta syntyneen asiantuntemuksen nojalla esittda

lisdkysymyksii tai tarkennuksia.

Tutkimuksen luotettavuutta tulee arvioida sen mukaan, kuinka johdonmukaisesti tutki-
musprosessi on toteutettu ja kuinka selkeésti tutkimuksen eteneminen on kuvattu. Tutki-

muksen kriittisessd arvioinnissa on huomioitava myods sen vahvuudet ja heikkoudet.
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(Tuomi & Sarajérvi, 2018, 183—184.) Liséksi luotettavuutta tulee arvioida, jotta tutkimuk-
sen tekemisessd pystytddn mahdollisuuksien mukaan vélttdd virheiden tekemisté. Laadul-
lisen tutkimuksen kohdalla tutkijan tulee tarkastella totuuteen ja objektiivisuuteen liitty-
vid kysymyksid. Kuitenkaan laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnille ei ole
yksiselitteistd ohjeistusta, joten sitd tulee arvioida kokonaisuutena muun muassa tutki-
muksen kohteen ja tarkoituksen kautta, tutkijan oman sitoutumisen, aineiston keruume-
netelmén, tiedonantajien seki aineiston analyysin kautta. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, 158,

163.)

Téssd raportissa olen kuvannut tutkimuksen tarkoitusta perustellen tutkimusaukkoa,
avannut aineiston keruuta koskevia seikkoja sekd analyysin tekemistd ynnd muuta sekd
kuvannut tutkimuksen etenemiseen liittyvid seikkoja. Olen pyrkinyt mahdollisimman tar-
kasti kuvata tutkimuksen etenemisen ja siihen liittyvét vaiheet. Aineiston keruussa, ana-
lyysissé sekd tulkinnassa olen pyrkinyt mahdollisimman ldpindkyviéin sekd systemaatti-
seen toimintaan. Aineiston keruun luotettavuutta olen pyrkinyt vahvistaa kuvaamalla
kohderyhmia ja tutkimukseen osallistuneiden rekrytointia sekd hakemalla tutkimuksen
toteuttamiseen tarvittavat tutkimusluvat. Tutkimukseen osallistuneiden rekrytointiin tein
kutsun, joka 10ytyy liitteistd (liite 1). Tutkimukseni luotettavuutta tukee myos tutkimus-
prosessin selked kuvaus, jossa olen perustellut tutkimusmenetelmallisid valintojani pe-
rustellen tutkimusteoreettisella tiedolla. Prosessin etenemisen selked kuvaus helpottaa
myos tutkimuksen arviointia seka toistettavuutta, joka lisdé luotettavuutta. Tutkimukseni
aineiston keruuseen liittyvadd luotettavuutta pyrin varmistaa silld, ettd haastattelurungon
(liite 2) alkuun sijoitetuilla taustakysymyksilld pystyin varmistaa haastatteluun osallistu-
van sopivan kohderyhmééni ennen haastattelun etenemisté. Tutkimukseni kohderyhméni
toimi varhaiskasvatusyksikkdjen johtajat, joilla tuli olla kelpoisuus tehtdvaan seka riittava

madrd tyokokemusta. Jokainen tutkimukseeni osallistunut henkild taytti ndma kriteerit.

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida myds aineiston avoimuuden kautta, silld se
on edellytys tieteen kriittiselle arvioinnille. Kuitenkin aineiston avoimuus tulee mééritella
ottaen huomioon henkil6tietojen ja yksityisyyden suoja. (TENK, 2019, 14.) Tdmaén tutki-
muksen aineistoa ei ole méaaritelty avoimeksi, sillé se sisdltdd tutkittavien omia ndkemyk-
sid ja kokemuksia, joiden avaaminen vaatii osallistujalta luottamusta siihen, ettd hinen
anonymiteettinsa sdilytetddn. Néin ollen eettisistd syistd timén tutkimuksen aineisto ei

ole avoin ja tallennettuna muiden tutkijoiden saataville. Tutkimusaineistosta on kuitenkin
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esitetty tutkimuksessa aineistondytteitd osana tutkimusraporttia, joka tukee tutkimuksen

luotettavuutta.

Tutkimusta tehdessa tutkijan tulee pohtia myos tutkimuksen eettisyytti. Erityisesti silloin,
kun tutkimus kohdistuu ihmiseen, tulee tutkijan noudattaa ihmiseen kohdistuvan tutki-
muksen eettisid periaatteita, jotka ovat tutkittavien henkiléiden ihmisarvon ja itsemaarda-
misoikeuden kunnioittaminen, aineellisen ja aineettoman kulttuuriperinnén kunnioittami-
nen sekd tutkimuksen toteuttaminen siten, ettei tutkimukseen osallistuville henkil6ille tai
yhteisoille aiheudu merkittdvaa haittaa. (TENK, 2019, 7.) Tutkimukseni toteuttaminen
vaati tutkimuslupien hakemisen, jotka hain ja sain sekd Turun kaupungilta ettd Espoon
kaupungilta. Tutkimukseni on toteutettu tutkittavien oikeuksia ja tietosuojaa kunnioittaen

kaikissa tutkimusprosessin eri vaiheissa.

Lisdksi tutkijan tulee ottaa huomioon tutkittavan henkilon kohteluun ja oikeuksiin liitty-
vit tekijit. Perustana ihmiseen kohdistuvan tutkimuksen tekemiselle on luottamus, joka
tutkijan tulee sdilyttdd suhteessa tutkittavana oleviin henkil6ihin. Tutkittavana oleva aihe
tai tutkimustilanne voi aiheuttaa tutkimukseen osallistuvissa henkildissé erilaisia reakti-
oita. Téstd syystd tutkijan tulee noudattaa tutkimuksessa tutkittavan henkilon oikeuksia,
jotka ovat vapaaehtoisuus osallistua tutkimukseen, oikeus keskeyttéé osallistuminen mil-
loin tahansa, peruuttaa suostumus tutkimukseen osallistumisesta, saada tietoa tutkimuk-
sen siséllostd, henkilGtietojen kasittelystd sekd tutkimuksen kdytdnnon toteutuksesta,
saada totuudenmukainen kuva tutkimuksen tavoitteista sekd mahdollisista osallistumi-
seen liittyvistd haitoista seké tietdd olevansa tutkittavana. (TENK, 2019, 8-9.) Tutkimuk-
seni on toteutettu hyvén tieteellisen kdytdnnon periaatteita noudattaen. Kivin jokaisen
tutkimukseen osallistuvan henkilon kanssa ldpi sekd henkilGtietojen késittelyyn ja sdilyt-
tdmiseen sekd tutkimukseen osallistuvien oikeuksiin liittyvét seikat 1dpi osana haastatte-

lua.

TENK (2019, 12) ohjeistaa tutkijaa my0s tutkimukseen tarvittavien henkil6tietojen késit-
telyyn liittyvissé seikoissa. Tutkijalla tulee olla laillinen peruste késitelld henkil6tietoja ja
niiden kéyttotarkoitus tulee olla miériteltynd. Lisdksi ohjeistuksena on, ettd henkilotie-
toihin saa olla pddsy vain niilld henkil6illd, joilla on oikeus niitd késitelld. Tassé tutki-
muksessa henkil6tietoina kerattiin nimi, koulutus seka tyokokemusvuodet, joilla varmis-

tettiin  tutkimukseen osallistuvan henkilon soveltuvan osaksi tutkimusjoukkoa.
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Henkil6tietojen sdilyttdmisestd ja késittelysté tuli tutkimuslupaprosessin yhteydessa esit-
tad selvitys, jolla osoitin henkildtietojen kédsittelyperusteet seké sdilyttimisajat ja -paikan.
Tutkimuslupahakemukset edellyttivit minulta ilmoittamaan henkilGtietojen kasittelyyn
sekd tutkimusaineiston sdilyttdmiseen liittyvistd seikoista. Toinen kaupungeista myos
edellytti tayttdiméan henkilokunnan suostumuslomakkeen osana tutkimuslupahakemusta,
jossa tutkimukseen liittyvia eettisii asioita seké tutkimukseen osallistuvan oikeuksia avat-
tiin. Tutkimukseen osallistuminen oli tdysin vapaaehtoista. Molempien kaupunkien kai-
kille varhaiskasvatusyksikkdjen johtajille vélitettiin aluepdillikkjen toimesta kutsu tut-
kimukseen osallistumiseen ja siitd 10ytyivat tutkijan eli minun yhteystietoni. Kutsun saa-
neille ilmaistiin sdhkopostitse myos mahdollisuus kysya tutkimukseen osallistumisesta
etukdteen. Tutkimuslupaprosessiin liittyvédn henkilékunnan suostumuslomakkeen liséksi
kivin jokaisen tutkimushaastattelun aluksi ldpi tutkimuksen tarkoituksen seké tutkimuk-
seen osallistuvan oikeudet suullisesti 1dpi tiedonantajan kanssa, jotta he ymmaérsivét ole-

vansa tutkittavana ja saivat tietoonsa siihen liittyvit asiat.

Ihmiseen kohdistuvaan tutkimukseen liittyy aina my0s yksityisyyden suojaa koskettava
ohjeistus. Perusperiaatteena on, ettd tutkimukseen osallistuvien yksityisyyttd suojellaan
ja tutkimusraportti toteutetaan siten, ettei heiti ole mahdollista tunnistaa. (TENK, 2019,
12—13.) Vaikka tutkimukseeni osallistuneiden méérd oli pieni, vain viisi henkildd, ano-
nymiteettia tutkimuksen osaltani vahvistaa se, ettd tutkimuksessa kohdeorganisaatioita oli
useampi kuin yksi ja osallistujia 16ytyi molemmista organisaatioista. Henkiléiden tunnis-
tamattomuutta tukee myos se, ettd en erottele osallistuneita kohdeorganisaatioiden mu-
kaan tai kerro tutkimuksessani kummasta organisaatiossa osallistuja tyoskentelee. Lisdksi
henkildtietoja, osallistuneiden tutkintoja tai tyokokemusvuosia ei julkaista osana tutki-

musta. Nédin ollen tunnistamattomuus séilyy vahvana.

6.3. Jatkotutkimusaiheet

Tama tutkimus nosti esiin ajankohtaista tietoa varhaiskasvatuksen johtajien osaamisesta
talousjohtamisen saralla. Vaikka tutkimus itsessdin kuvaa vain pienen joukon ndkemyk-

sid tutkittavana olevasta ilmiostd, voi sitd pitdd keskustelun avaajana seki tuloksista on
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16ydettdvissda muutamia mahdollisia jatkotutkimusaiheita varhaiskasvatusyksikon johta-

jien talousjohtamisen osaamisesta.

Tassd tutkimuksessa kohderyhméllé tuli olla tyokokemusta varhaiskasvatusyksikdon joh-
tajan tehtdvéstd vahintadn kolme vuotta. Tutkimustulokset osoittivat, ettd johtajat kokivat
saaneensa osaamista kokemuksen kautta. Mielenkiintoista voisi olla tutkia tehtdvéssé uu-
sia aloittavia varhaiskasvatusyksikon johtajia, jotta heiddn ndkemyksidédn ja ajatuksiaan
saadaan kuuluviin. Jos osaaminen rakentuu tyokokemuksen kautta, millaista osaamista
uudet yksikon johtajat kokevat omaavansa. Tdssd ndkokulmassa voisi korostua uudessa

tyotehtavissa koettava tyon hallinnan tunne ja siti kautta tyossd jaksaminen.

Toisena jatkotutkimusaiheena voisi olla myos tutkimuksen kohdentaminen varhaiskasva-
tuslain (540/2018) uusien kelpoisuusvaatimukset omaaville yksikon johtajille eli heille,
jotka omaavat kasvatustieteen maisterin tutkinnon. Téssd ndkdkulmassa voisi tarkastella
sitd, millaista osaamista tutkinnon suorittaneet kokevat saaneensa tutkinnon myoti. Tu-
lokset osoittivat, ettd tdhin tutkimukseen osallistuneet kokivat, ettd he eivét olleet saaneet

perustutkintonsa kautta osaamista talousjohtamisen toteuttamiseen.

Kolmantena jatkotutkimusaiheen voisi olla tutkia yksityiselld sektorilla tydskentelevien
varhaiskasvatusyksikdiden johtajien talousjohtamisen osaamista. Vertailun kohteena
voisi olla, miten litketoimintaa johtava varhaiskasvatusyksikon johtaja kokee talousjoh-

tamisen osana omaa tyotdén ja lisddko se esimerkiksi kokemusta osaamisesta.

Néiden edelld kuvattujen jatkotutkimusaiheiden avulla voidaan syventda ndkemyksié var-
haiskasvatuksen johtamiseen tarvittavasta osaamisesta ja sitd kautta 10ytd4 vastauksia

johtamisen laadun vahvistamiseksi.
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LIITE 1

Kutsu tutkimukseen osallistumiseen

Arvoisa viestin vastaanottaja,

Liahestyn asialla, joka koskee pro gradu -tutkielmaani. Opiskelen kasvatustiedettd Lapin
yliopistolla ja laadin pro gradu -tutkielmaa aiheesta “péivikodin johtajien ndkemyksia
talousjohtamiseen tarvittavasta osaamisesta varhaiskasvatusyksikon johtamisty0ssa”.

Kohdeorganisaatioina tutkimuksessani ovat Espoon kaupunki ja Turun kaupunki.

Keréén aineistoa tutkimusta varten haastattelemalla Espoon kaupungin ja Turun kau-
pungin varhaiskasvatusyksikdiden johtajia, joilla on kokemusta johtamistydsta vdhin-
tadn kolme vuotta. Haastattelu kestid puolesta tunnista vajaaseen tuntiin ja siind késitel-
1a4n talousjohtamiseen liittyvdd osaamista sekd osaamisen kehittdmista julkisen varhais-
kasvatusyksikon johtamistydssd. Haastatteluun osallistuminen tapahtuu Teamsin véli-

tyksella.

Olisiko teilld aikaa ja kiinnostusta osallistua tutkimukseeni haastateltavana?

Kiitos etukéteen ajastanne ja vaivanniostinne.

Ystavillisin terveisin

Elli Holma



93

LIITE 2

Haastattelurunko

Pohjustus: Tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd paivikodin johtajien nikemyksia ta-
lousjohtamiseen tarvittavasta osaamisesta varhaiskasvatusyksikon johtamistydssa.
Haastattelussa on aiheita teemoittain, joiden alle olen muodostanut kysymykseni. Haas-
tattelu d4nitetddn tutkimuksen tekemisti varten ja siitd syntynyt déniraita poistetaan tut-
kimuksen valmistuttua.

Taustakysymykset:

1.
2.

Nimi (ei esille tutkimuksessa)

Koulutus (Tutkinto, joka oikeuttaa toiminaan varhaiskasvatusyksikon johtajan
tehtdavissd varhaiskasvatuslain (540/2018) mukaan)

Johtamiskokemus vuosina

Teemakysymykset:

Teema: “Talousjohtaminen julkisessa varhaiskasvatusyksikossa”

Miten maédrittelet itse talousjohtamisen osana varhaiskasvatusyksikon johtajan
tyota?

Mitd talousjohtamisen osa-alueita tyohdsi lukeutuu?

Miten suhtaudut talousjohtamiseen ja miten se nikyy johtamistydssdsi?
Millaista asiantuntemusta talousjohtaminen mielestisi vaatii?

Teema: ”Talousjohtamiseen tarvittava osaaminen”

Millaista osaamista sinulla on talousjohtamisesta?

Minkilaisista asioista talousjohtamiseen tarvittava osaaminen mielestisi raken-
tuu?

Minkélaisia valmiuksia talousjohtamisen osa-alueet mielestisi vaativat?
Minkélaista oppimista talousjohtamisen toteuttaminen on sinulta vaatinut?
Mistd olet saanut osaamista talousjohtamiseen?

Teema: ”Talousjohtamisen osaamisen kehittiminen”

Miten olet kehittidnyt osaamistasi talousjohtamisen osa-alueella?

Milla tavalla koet oman osaamisen kehittimisen talousjohtamisen saralla?
Millaista osaamista talousjohtamisen osa-alueella haluaisit vield kehittda?
Minkilaisia keinoja sinulla on oman osaamisen kehittimisen arviointiin?
Minkilaista tukea olet saanut talousjohtamisen toteuttamiseen ja osaamisen ke-
hittdmiseen?



