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kasvatusta ja sen johtamisen erityispiirteitd. Teoriaosassa tarkasteltin myos
paivakodin johtamisen muutoksia, tehtavia ja niihin liittyvaa osaamista, vuoro-
vaikutuksen merkitysta seka rekrytointihaasteiden vaikutuksia paivakodin joh-
tajien tydon monimuotoistumiseen ja tehtavien hallittavuuteen. Opinnayte-
tydssa hyodynnettiin aiheeseen liittyvaa lainsaadantoa, kirjallisuutta, vaitoskir-
joja ja toimeksiantajaorganisaation tuottamia dokumentteja.

Opinnaytetyo toteutettiin laadullisella tutkimusotteella. Aineistonkeruumenetel-
mana kaytettiin teemahaastattelua. Yksilohaastattelut toteutettiin helmikuussa
2024, ja niihin osallistui kymmenen paivakodin johtajaa toimeksiantajaorgani-
saatiosta. Tavoitteena oli selvittdd heidan nakemyksiaan varhaiskasvatuksen
varajohtajuuteen liittyen.

Tulosten perusteella suurimpina syina varajohtajatarpeen lisaantymiseen oli-
vat henkilostoresurssiin liittyvat haasteet ja tydajan riittamattomyys. Toteutu-
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miudet hoitaa johtamistehtavia akillisissa muutostilanteissa. Tyon sujuvuuden
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The main theme of the thesis was the need and importance of deputy directors
in early childhood education and care. The goal was to find out how the
directors of the day-care center perceive the importance of deputy directors in
the everyday life of the day-care center and what effects the deputy directors
have had on the manageability of the director's work. Early childhood
education has been in constant change in recent years, and this has led to a
diversification of the tasks of day-care center directors.

The theoretical part of the thesis began with an introduction to changes in
leadership, shared leadership, and the development of leadership. This was
followed by a discussion of early childhood education and care and the specific
features of its management. The theoretical part also examined the changes
in day-care management, the tasks and related competences, the importance
of interaction and the effects of recruitment challenges on the diversity of work
and the complexity of tasks of day-care managers. The thesis drew on relevant
legislation, literature, dissertations, and documents produced by the
commissioning organization.

The thesis was implemented with a qualitative research method. Thematic
interviews were used as a data collection method. Individual interviews were
conducted in February 2024 and were attended by ten day-care center
directors from the commissioning organization. The goal was to find out their
views on the deputy head of early childhood education and care.

Based on the results, the main reasons for the increased need for deputy
managers were human resource challenges and insufficient working time. The
deputy director's reserve freed up more working time for the director of the
day-care center and improved the manageability of the task. In terms of
interaction, the results highlighted the importance of the deputy director as a
peer support for the director. In addition to their duties, the directors had the
opportunity to share their ideas and develop the day-care center’s activities
with the deputy director. Deputy managers should have the capacity to take
on management responsibilities in the event of sudden changes. To ensure
smooth operation, it is advisable to ensure that access rights to the systems
and skills to use them are in place in advance.

Keywords: management, leadership, early childhood education, human
resources, competencies, induction, interaction
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1 JOHDANTO

Varhaiskasvatuksen muutokset ovat vaikuttaneet paivakodin johtajan tehta-
vankuvan monimuotoistumiseen ja pirstaloitumiseen viime vuosina. Paivako-
din johtajien tehtavakentta on muuttunut haasteelliseksi, silla kaytettavissa ole-
vaa tyOaikaa ja tyotehtavia on ollut vaikea sovittaa yhteen. Kunnissa onkin
maaratietoisesti alettu kehittaa apulaisjohtajamallia paivakodin johtajien tehta-

vien hallittavuuden varmistamiseksi.

Taman opinnaytetyodn tarkoituksena on selvittaa varajohtajien tarvetta ja hei-
dan merkitystaan paivakodin johtajien nakokulmasta. ldea opinnaytetyon ai-
heeseen syntyi yhteistydssa toimeksiantajan eli Turun kaupungin varhaiskas-
vatuksen johdon kanssa. Opinnaytetyoprosessin aikana alkuvuodesta 2024
toimeksiantajaorganisaatiossa oli kaynnissa kehitysprosessi apulaisjohtajan
vakanssien perustamiseksi ja tehtavankuvien laatimiseksi. Opinnaytetyon ta-
voitteena onkin tuottaa toimeksiantajalle ajankohtaista tietoa paivakotien joh-

tamismallin jatkokehittdmisessa hydodynnettavaksi.

Opinnaytetyon teoriaosan alkupuolella kasitellaan johtamisen muutoksia, jaet-
tua johtajuutta ja johtajaksi kehittymista. Sen jalkeen tarkastellaan lakeihin pe-
rustuvia varhaiskasvatuksen lahtokohtia ja henkildstéa. Opinnaytetydssa pe-
rehdytaan varhaiskasvatuksen johtajuuteen ja muutosten tuomiin haasteisiin
seka tarkastellaan varajohtajuuteen liittyvia osa-alueita, kuten tehtavia ja niihin
littyvaa osaamista seka vuorovaikutuksen merkitysta johtamistyossa. Teo-
riaosan paatteeksi tarkastellaan Turun kaupungin varhaiskasvatuksen erityis-

piirteita paivakotien johtajuuteen liittyen.

Opinnaytety0ssa kaytetaan laadullista tutkimusmenetelmaa. Todellisen arjen
kokemuksen kuuluville saamiseksi empiriaosuutta varten haastatellaan kym-

menta paivakodin johtajaa toimeksiantajaorganisaatiosta.



2 OPINNAYTETYON TAUSTAT JA TAVOITE

2.1 Toimeksiantajan esittely

Opinnaytetyoni toimeksiantajana on Turun kaupungin varhaiskasvatus, joka

kuuluu organisatorisesti kasvatuksen ja opetuksen palvelualueeseen. Varhais-
kasvatusta johtaa palvelualuejohtaja. Varhaiskasvatus on jaettu neljaan suo-
menkieliseen alueeseen, joita johtavat aluepaallikot. Naiden alaisuudessa toi-
mii yhteensa 45 suomenkielista paivakotia. Turun kaupungissa on myos ruot-
sinkielinen varhaiskasvatus, jota johtaa palvelupaallikk6. Hanen alaisuudes-
saan toimii nelja paivakotia. Turun kaupungin varhaiskasvatusta esitellaan tar-

kemmin luvussa 6.

2.2 Tutkimuskysymykset

Opinnaytetydssani tarkastelen varajohtajuutta ja sen merkitysta varhaiskasva-
tuksessa. Opinnaytetyon tavoitteena on kartoittaa Turun kaupungin paivako-
din johtajien ndkemyksia varajohtajatarpeesta ja millaisena paivakodin johtajat
kokevat varajohtajan merkityksen oman tehtavansa hallittavuuden kannalta.
Tarkoituksena on selvittaa miksi varajohtajia tarvitaan ja tuottaa toimeksianta-
jalle ajankohtaista tietoa varajohtajien roolin nykytilanteesta. Selvityksen
avulla on mahdollista saada kaytannon nakdkulmaa varhaiskasvatuksen jae-

tun johtamisen mallin jatkokehittdmiseen.

Opinnaytetydssani haluan saada ratkaisun seuraaviin kysymyksiin:

e Millainen on varajohtajatarve ja sen merkitys varhaiskasvatuksessa?
e Mihin varajohtajatarve perustuu?
¢ Millainen on varajohtajan rooli paivakodin johtajan tehtavan hallittavuu-

den kannalta?



2.3 Tietoperusta

Opinnaytetyoni tietoperusta muodostuu toisiinsa yhteydessa olevien johtajan
tehtavan hallittavuuteen liittyvista kasitteista. Naita ovat muutokset, tehtavat,
resurssit ja vuorovaikutus. Kasitteita voidaan pitaa oleellisina tutkittaessa va-
rajohtajuutta. Opinnaytetydssani pyrin selvittdmaan varajohtajien tehtavia ja

vuorovaikutuksen merkitysta paivakodin johtamistyossa.

Teoriamateriaalina on hyddynnetty johtamiskirjallisuuden lisaksi muun mu-
assa varhaiskasvatusta saatelevia lakeja, vaitoskirjoja, tutkimuksia ja toimek-
siantajaorganisaation tuottamia dokumentteja. Luvussa 3 kerrotaan yleisesti
johtamisen kehittymisesta, jaetusta johtamisesta ja johtajaksi kehittymisesta.
Taman jalkeen luvussa 4 siirrytaan tarkastelemaan varhaiskasvatuksen lah-
tokohtia ja henkilostoa. Luvussa 5 perehdytaan yksityiskohtaisemmin var-
haiskasvatuksen johtajuuteen ja luvussa 6 tarkastellaan Turun kaupungin
varhaiskasvatuksen erityispiirteita. Luvuissa 7 ja 8 esitellaan haastatteluiden
toteutus seka tulokset ja lopuksi luvussa 9 tehdaan johtopaatdkset. Opinnay-

tetyon teoreettinen viitekehys on havainnollistettu kuviossa 1.

Tehtavat

# Osaaminen
* Rooli

e A . Jo htaja n Muutokset
* Yhteisty te hta Va’ n * Rakennemuutos

* Tiedonkulku * Globaalit ilmiot

hallittavuus e

Resurssit

» Henkilostdmitoitus
» Aikaresurssi

Kuvio 1. Teoreettinen viitekehys



2.4 Tutkimusmenetelmat

Tutkimusotteina kaytetaan usein kvalitatiivista tai kvantitatiivista lahestymista-
paa tai niiden yhdistelmaa. Tieteellisen tyon tutkimusotteen valinta tulee myos
perustella ja tuottaakseen oikeanlaista tietoa, sen tulee olla tutkimusongelman
luonteeseen ja ratkaisuun sopiva. Tieteellisen tyon vaiheet tulee dokumen-
toida tarkasti, jotta ne ovat ulkopuolisenkin lukijan arvioitavissa. (Kananen,
2015, s. 63-67.)

Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus on sopiva menetelma, kun ilmiota ei ole
paljoa tutkittu tai sitd halutaan tarkastella ja kuvata tarkasti. Laadullinen tutki-
mus auttaa ymmartamaan ilmiota ja sen teoretisoimista. Esimerkiksi henkil6i-
den asenteita ja suhtautumista seka prosesseja on jarkevaa kuvata juuri kva-
litatiivisin keinoin. Laadullinen tutkimus vaatii tekijaltaan sitoutumista pitkakes-
toiseen aineistonkeruuseen, sen analysoimiseen ja kirjoittamiseen. Tekijan on
my0s siedettava epavarmuutta prosessin aikana. Tutkimussuunnitelma saat-
taa muuttua sitd mukaa kun tutkimus etenee. (Kananen, 2015, s. 70-73; Ka-
nanen, 2017, s. 71.)

Laadullisen tutkimuksen alalajeja ovat muun muassa narratiivinen, fenomeno-
loginen ja etnografinen tutkimus. (Kananen, 2015, s. 63-65) Tutkimusote maa-
rittelee aineistonkeruumenetelman. Laadullisen tutkimuksen aineistonkeruu-
menetelmia ovat haastattelut, dokumentit ja havainnointi. (Hirsjarvi ym., 2009,
s. 204-217.)

Haastattelu on toimiva menetelma, kun aihetta on tutkittu vahan ja kun tavoit-
teena on kuulla haastateltavien omakohtaisia kokemuksia tutkittavasta koh-
teesta. Haastattelu antaa tilaisuuden tarkentaviin kysymyksiin ja haastatelta-
villa on mahdollisuus kuvailla esimerkkeja kaytannon tilanteista. Teemahaas-
tattelussa voidaan haastatella yhta henkilda tai ryhmaa. (Hirsjarvi & Hurme,
2022 s. 32-34, 146-147; Hirsjarvi ym., 2009, s. 204-212.) Puolistrukturoitu
teemahaastattelu on joustava menetelma, kun halutaan keskustelemalla sel-
vittda tutkittavien subjektiivisia nakemyksia tietyista teemoista (Hirsjarvi &
Hurme, 2022 s 46-47).
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3 JOHTAMINEN

3.1 Johtamisen muutos

Johtaminen on vuorovaikutteista toimintaa, jonka avulla pyritdan saavutta-
maan tavoiteltu paamaara (Viitala & Jylha, 2019, s. 11-12). Johtamisen pe-
rinteinen jako on ollut asioiden johtaminen (management) ja ihmisten johtami-
nen (leadership) (Hyppanen, 2015, s. 14-15). Juuti (2017, s. 29-31) kuvaa
asioiden johtamisen johtamisnakokulmia vertauskuvilla tieteellisyys, valvonta

ja kaskeminen, tehtavakeskeisyys ja tavoitteellisuus.

Korhosen ym. (2020, s. 97) mukaan ratkaisukeskeisyys kuuluu moderniin joh-
tajuuteen. Viitala & Jylha (2019, s. 19-23) huomioivat, ettd asioiden johtami-
sella tarkoitetaan ratkaisukeskeisen asioiden johtamisen lisaksi myos vallitse-
van tilanteen sailyttdmista ja vakauttamista. Onnistumiseen pyrkiva ihmisten
johtaminen on viitannut uudistumiseen ja aikaansaamiseen. Kolmas johtami-
sen laji on itsensa johtaminen, joka tarkoittaa henkilon kykya tunnistaa omat
vahvuutensa ja heikkoutensa. ltsensa johtamisen tavoitteena on oman tyon
kehittdmisen ja hallinnan lisaksi itsereflektion avulla oppia ohjaamaan ela-
mansa suuntaa. Sydanmaanlakan (2010, s. 3) nakemyksen mukaan itsensa

johtaminen on johtamisen ydin.

Seka klassinen organisaatioteoria ettéd ihmissuhdekoulukunta ovat vaikutta-
neet julkisen johtamisen kehitykseen. Max Weberin teorian mukaan tehokkain
ja rationaalisin hallinnon muoto on byrokratia. Klassinen hallintoteoria on ollut
osa hallinnon kehittymista. Teoriassa painotettiin huolellista suunnittelua, sel-
keaa tyonjakoa, resurssien jakamista seka ohjeistuksen, koordinoinnin ja val-
vonnan tarkeytta. (Juuti, 2023, s. 30-31; Viitala & Jylha, 2019, s. 358.)

Viitala & Jylha (2019, s. 359-362) jaottelevat julkishallinnon johtamisopit pe-
rinteiseen julkiseen hallintoon, uuteen julkiseen johtamiseen, uuteen julkiseen
hallintaan ja strategiseen johtamiseen julkisessa hallinnossa. Sydanmaan-

lakka (2015, luku 2.2.) huomioi, ettd uudessa julkisessa johtajuudessa
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johtaminen nahdaankin urapolkuna, jonka kehittamiseen halutaan panostaa,
silla johtajien osaamisen tulee olla laaja-alaista, seka asioiden etta ihmisten

johtamisen hallintaa.

1990-luvun alussa kaupunkiorganisaatioissa alettiin kayttaa suunnittelumallin
mukaista strategiatapaa, joka soveltui hyvin organisaatioiden hierarkkiseen
paatoksentekokaytantoon. 2000-luvulta lahtien kaupungit ovat muokanneet
strategiamallejaan vuorovaikutteisemmiksi, silla demokraattiseen toimintamal-
liin kuuluu sidosryhmien ottaminen mukaan suunnitteluun. Kaupungeissa on
pitanyt luoda kaytanteita, joilla sidosryhmia on saatu osallistettua tulevaisuus-
strategioiden luomiseen. Sidosryhmina kasitetaan virkamiesten ja valtuutettu-
jen lisaksi kaupunkilaisia, lahikuntia, alueen yrityksia ja valtiota. Kaupungit ovat
kehittaneet tapoja sidosryhmien arvostavaan kuuntelemiseen. (Ropo ym.,
2005, s. 60-62.)

Julkisorganisaatioiden johtamista voidaan kuvata siten, ettd seka johdon etta
henkiloston on huomioitava, etta toimintaa ohjaavat lainsaadanto, virkamies-
vastuu ja -etiikka. Johtamisen kannalta suurin haaste on hallitusten ja valtuus-
tojen vaihtuminen neljan vuoden valein, jolloin paamaarat saattavat muuttua
ja esimerkiksi aloitettuja kehittamisprosesseja joudutaan lopettamaan tai
muokkaamaan. On kehitetty uusia johtamis- ja palvelutuotantomalleja ja te-
hostettu resurssien kayttoa. (Viitala & Jylha, 2019, s. 355-357.) Hallitusohjel-
maan kirjattujen arvojen ja julkishallinnon arvojen liséksi julkiseen johtamiseen
vaikuttavat johtajan omasta koulutustaustasta nousevat ammatilliset arvot
(Fonsén ym, 2021, s. 87).

Julkishallinnon toimintaa koskevat hyvan hallinnon periaatteet (Hallintolaki
434/2003, 6-10 §). Kunnan johtamisessa tarkeaa on seka poliittisen johtami-
sen ettd virkamiesjohtamisen yhteistyo eli niin sanottu kaksoisjohtaminen (Sy-
danmaanlakka, 2015, luku 4.3). Julkisorganisaation paatehtava on yhteiskun-
nallisen perustehtavan, kuten muun muassa varhaiskasvatuksen toteuttami-
nen korkealaatuisesti, luotettavasti ja kustannustehokkaasti. Toimintaa kehite-
taan asiakkaita kuunnellen ja poliittiset paatdokset huomioiden. (Viitala & Jylha,
2019, s. 353-355.)
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Perinteisesti organisaatioissa on ollut kaytossa ylhaalta alaspain tapahtuva
johtajakeskeinen toimintatapa. Nykymaailmassa vaikeasti ennakoitavat tilan-
teet edellyttavat organisaatiolta nopeaa reagointia ja intensiivista vuorovaiku-
tusta seka henkildston ettad ulkoisten sidosryhmien kanssa (Viitala & Jylha,
2019, s. 36, 363-364, 372).

Nopeat muutokset, tietotekniikan ja viestinnan maaran lisaantyminen ja maa-
ilman pirstaleisuus koettelevat inmisten sietokykya. Ympariston muutosten ja
taloudellisten vaateiden my6ta vanhoja johtamisen tapoja on jouduttu uudista-
maan ottamalla uudenlaisia johtamisen malleja kayttoon, jotta ihmisten pa-
hoinvointi ja loppuun palaminen ei jatkaisi kasvuaan. (Juuti, 2023, s.181, 187.)
Johtamisen perusongelmana on saada henkildsto sitoutumaan organisaation
tavoitteisiin. On alettu puhua jaetusta johtamisesta (shared leadership), jolloin
johtaminen on vuorovaikutukseen perustuvaa hajautettua johtamista. (Ropo
ym., 2005, s. 19-20.)

Ropo ym. (2005, s. 22—-23) nimeavat 4 tydntdvoimaa, jotka ovat vaikuttaneet
vanhojen johtamistapojen muutokseen. Ensimmainen on ympariston ja tekno-
logian aiheuttama organisaatioiden monimuotoistuminen, joka on edellyttanyt
uudistumista, laadun parantamista ja ihmisten osallistamista. Sen myéta on
syntynyt tiimeja seka verkostoja ja on pystytty tunnistamaan ydinosaamista ja

toimintaprosesseja.

Toinen tyontdvoima on jannitteiden edistava vaikutus johtamiseen. Osaami-
nen syntyy ihmisten valisestad vuorovaikutuksesta. Organisaation menestymi-
nen on sidoksissa henkiloston hyvinvointiin. Kolmantena tyontovoimana on kil-
pailevien arvojen hyvaksymisen myota syntyva johtamisen laadun paranemi-
nen. Eri aikakausina on ihannoitu erilaisia johtamistapoja. Nykyaan hyvaksy-
taan, ettéd on olemassa ristiriitaisia arvoja ja tavoitteita. Suunnittelemalla pyri-
taan hallintaan ja samalla ymparisto edellyttaa joustavuuden kehittamista ja
toimintojen hajauttamista. Toisaalta vahvan sisaisen toiminnan lisaksi tulee jat-
kuvasti huomioida ulkoisia asioita. Naiden kahden ulottuvuuden valissa ovat

paamaarahakuisen, organisaation uudistumisen, sisaisiin prosesseihin ja
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henkilostojohtamiseen keskittyvat johtamisen toimintamallit. Henkilostojohta-
misessa korostuvat osallistamisen mahdollistaminen, avoimuuden tukeminen,
eettisten toimintatapojen selkeyttaminen seka henkiloston osaamisen ja hyvin-

voinnin kehittaminen. (Ropo ym., 2005, s. 23-27.)

Neljantena tyontévoimana on moniaanisyyden tuomat sarmat ja riidat yhteis-
toiminnan johtamiseen. Osaamista ja tietoa on monella taholla organisaa-
tiossa, mutta erityisesti hiljaisen tiedon keraaminen on haasteellista. Tyoyhtei-
son valiset jannitteet saattavat muodostua ongelmaksi, mikali vuorovaikutus
on vaillinaista. Tyoyhteison johtaminen edellyttaakin johtajalta herkkyytta, eri-

laisuuden sietokykya seka tunnealya. (Ropo ym., 2005, s. 27-29.)

Johtamisen laatu vaikuttaa tydhon sitoutumiseen (Juuti, 2017, s. 10, 51). Kun
esihenkild edistaa henkilostonsa kehittymista, kuuntelee ja vastaa heidan tar-
peisiinsa, lisda se tyontekijoiden kokemaa arvostuksen tunnetta seka tyon
imua eli tyontekijan innostusta ja halua tehda parhaansa ty6ssaan (Hakanen,
2011, s. 23, 76-77).

Johtamisella kasitetaan esimiehen, alaisten, tilanteiden ja paamaarien valista
prosessia, joka onnistuessaan mahdollistaa sellaisen toiminnan, etta asiak-
kaat saavat sujuvasti tarvitsemansa laadukkaat palvelut. Johtaminen perustuu
ihmisten valisiin suhteisiin. Ihmiset tulkitsevat tilanteita eri tavoin ja mikali
avointa dialogia ei kayda, heille syntyy erilaisia, ehka virheellisidkin oletuksia.
Joustava tyOskentely ja avulias vuorovaikutus lisda henkildston hyvinvointia,
joka vaikuttaa positiivisesti myds palvelun laatuun. (Juuti, 2017, s. 13, 16-17,
24,40-43.)

Johtamisen tulee luoda mielekkyyden ja merkityksellisyyden kokemuksia
tydssa. Luottamuksellinen ja arvostava ilmapiiri synnyttaa reiluuden ja valitta-
misen tunteita tydyhteisdssa (Juuti, 2017, s. 45, 222.) Arvostuksen tunne vai-
kuttaa siihen, kokeeko tyontekija itsensa arvostetuksi asiantuntijaksi, tasaver-
taiseksi kumppaniksi vai alaiseksi. Luottamus syntyy kokemusten ja ajan
myota. (Hyppanen, 2015, s. 284.) Johtaminen vaatii tilanneherkkyytta. Orga-
nisaation kohdatessa wuusia haasteita, tulee uusien toimintatapojen
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loytamiseksi keskustella laajasti. Jos taas organisaatiolla on jo kokemusta
eteen tulevasta, vastaavasta tilanteesta, tulee aiemmin keratysta tiedosta in-

formoida tyoyhteis6a. (Juuti, 2017, s. 37.)

3.2 Jaettu johtajuus

Jaetun johtamisen kasitetta on alettu kayttaa 2000-luvun aikana, kun uusia
johtamisen tapoja on pyritty luomaan. Jaettu johtajuus nahdaan muun muassa
yhteisollisena ilmiona, jolla korvataan sankarijohtamiseen liittyvia kasityksia.
Talldin johtaminen nahdaan osana kaikkien tydyhteisén jasenten tyéta. (Juuti,
2023, s. 13, 23, 187-188.) Jaetun, keskustelevan johtamisen voi mieltaa siten,
etta esihenkild ja hanen alaisensa kulkevat samaa polkua. Jaetussa johtami-
sessa esimies-alainen-paamaarat nakemys korvataankin kolmijaolla suunta,
mukana oleminen ja sitoutuminen. (Juuti, 2017, s. 152.) Jaettu johtajuus voi
olla myés johtajan tehtavankuvan jakamista osiin (Ropo ym., 2005, s. 19). Toi-
mintoja voidaan uudelleenorganisoida avainhenkildiden kesken ja saada nain

uusia nakokulmia (Korhonen ym., 2020, s. 67-68).

Tyon hallinnan tunne suojaa liian suurelta kuormittumiselta (Juuti, 2017, s. 73).
Luotettu kollega taydentaa johtajan kapasiteettia, kunhan johtaja kykenee ar-
vostamaan tata tasaveroisena tiimiparinaan. Parityoskentely tarjoaa uusia na-
kOkulmia ja vahentaa johtajan yksinaisyytta. Toimivassa tiimityoskentelyssa
molemmat joustavat esimerkiksi aikatauluissa ja tydmaarissa. (Valpola, 2015,
s. 101-102.)

Perinteisesti ylhaalta tulevaa viestintaa on arvostettu, kun taas sivuttainen
viestintd on koettu joko varteenotettavaksi tai hairidtekijaksi (Juuti, 2023,
s.186). Johtajuuden tavan muutokseen on vaikuttanut organisaatioiden muut-
tuminen entistd asiantuntijavaltaisemmiksi ja verkostoituneimmiksi hierarkki-
suuden sijaan. Nykymaailmassa paras tieto asiakkaista ei valttamatta ole joh-
tajalla, vaan niilla asiantuntijoilla, jotka ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa
asiakkaiden kanssa. (Juuti, 2017, s. 14, 71, 163.) Asiantuntijaorganisaatiossa

asiantuntija on osallisena tekemisessa, ohjauksessa ja strategisessa
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kehittelytydssa (Ropo ym., 2005, s. 24). Asiantuntijuuden kehittyminen vaatii
jatkuvaa kouluttautumista ja harjaantumista. Aikaa vievan prosessin myota
henkilon on mahdollista omaksua alan arvot osaksi ammatti-identiteettiaan.
Asiantuntijoiden on sisaistettdva myos organisaation taloudelliset vaateet.
(Juuti, 2023, s. 183-184; Sydanmaanlakka, 2010, s. 228-230.)

Jaettuun johtamiseen litetddn enenevissa maarin itseohjautuvuus (Viitala &
Jylha, 2019, s. 31). Alaisten vastuuttaminen edellyttdd molemminpuolista luot-
tamusta (Hakanen, 2011, s. 80). Ryhman kehittymiseen tarvitaan vuorovaiku-

tustaitoja ja halua vastuun kantamiseen (Juuti, 2017, s. 17).

Asiantuntijuus saattaa kaventaa osaamisalueita, mutta samalla myds lisaa tar-
vetta yhteistydlle (Ropo, 2005, s. 18). Jaetussa johtamisessa painotetaankin
tydyhteisdn keskinaistd oppimista ja yhteista ongelmanratkaisukykya. Onnis-
tuessaan tama edistaa henkiloston voimaantumista, jolloin energiaa riittaa
tyoskentelyn tason kohottamiseen samalla lisaten tydyhteison onnistumisen
kokemusta. (Juuti, 2023, s. 188—189.) Jaettua johtajuutta syntyy, kun tydyhtei-
sOssa kaytava avoin dialogi johtaa sen jasenten yhteiseen innostukseen ja si-
toutumiseen ryhmansa perustehtavan toteuttamiseksi, jolloin seurauksena on

mahdollisimman hyvan asiakaspalvelun toteutuminen (Juuti, 2017, s. 49-51).

3.3 Johtajaksi kehittyminen

Johtamista oppii johtamalla. Henkilon, joka haluaa kehittya johtajaksi, tulee tai-
tojensa kartuttamiseksi saada tehda riittdvan haasteellisia tehtavia ja harjoi-
tella vastuunkantoa. Johtajan tulee kuitenkin myos tuntea omat rajansa ja
osata pitaa tyo ja vapaa-aika tasapainossa. (Hyppanen, 2015, s. 284; Valpola,
2015, s. 36-38, 175, 177.) Esihenkil6tyota tavoittelevan henkildn tulee olla ha-
lukas ottamaan vastuuta tydyhteisosta (Sydanmaanlakka, 2010, s. 243). On
kuitenkin hyva pohtia etukateen, onko esihenkildroolissa mahdollista kokea

samanlaista innostusta kuin aiemmassa ty6ssa (Hakanen, 2011, s. 66).
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Johtajaksi ei niinkaan synnyta, vaan oikeastaan jokaisen on mahdollista oppia
johtajuutta. Se vaatii oikeanlaista asennetta ja haluaa kehittda johtamisessa
tarvittavia kompetensseja eli valmiuksia. (Viitala & Jylha, 2019, s. 26.) Keskei-
sia tekijoita johtajana onnistumiseen ovat muun muassa motivaatio, vuorovai-
kutustaidot seka tavoitteet (Juuti, 2017, s. 36). Johtajaksi kehittyminen edellyt-
taa palautteen pyytamista ja sen vastaanottamista positiivisesti asennoituen.
Johtaja voi oppia myds havainnoimalla eri tilanteissa kollegoitaan, henkilosto-

aan tai omaa esihenkiloaan. (Korhonen ym., 2020, s. 173.)

Esihenkilbosaaminen vaatii tietoa, taitoa ja tahtoa (Hyppanen, 2015, s. 36, 43,
281-282). Esihenkildn valintaperusteena on usein hanen osaamisensa ja ko-
kemuksensa. Roolin mukaan esihenkilotyohon liittyy seka etuja ettad haasteita.
Esihenkilon roolit ovat tilannesidonnaisia. Han voi olla valmentaja, tiiminvetaja,
tydnjohtaja, sparraaja, ongelmanratkaisija, rekrytoija tai perehdyttaja. (Hyppa-
nen, 2015, s. 12—-13.) Esihenkilon pyrkimyksena on vaikuttaa vastuualueellaan

olevien asioiden etenemiseen (Juuti, 2017, s. 63).

Ammatillisuus ja kypsyys nakyy johtajan kyvyssa sailyttaa tydnantajaroolinsa
haasteellisissakin tilanteissa. Johtaja on ikdan kuin painesailid, joka ei voi
avautua tiimilleen, vaan hanen tulee pysyttaytya johtajaroolissaan turvallisuu-
den ja luottamuksen sailyttamiseksi tyOyhteisdssa. Toisaalta nykyorganisaa-
tioissa johtajan on mahdollista saavuttaa tyontekijoidensa arvostus, kun han
on aito, myontaa vajavaisuutensa ja osaa nauraa itsellensa. (Hyppanen, 2015,
s. 284-285; Korhonen ym., 2020, s. 96.) Johtajalta edellytetddn muun muassa
paineensietokykya ja kykya luottaa ihmisiin. Johtajan tulee osata antaa pa-

lautetta rakentavasti ja tukea henkildstéaan. Viitala & Jylha, 2019, s. 26.)

Johtajan tulee pystya muuttamaan rooliaan tilanteen mukaan. Erilaisissa tilan-
teissa tarvitaan erilaisia kompetensseja. Menestyessaan johtajalla on mahdol-
lisuus onnistua johtamistehtavassaan. Johtajan maarittaa roolinsa mieltymys-
tensa mukaisesti. Mintzbergin (1973) rooliteorian mukaan johtajan rooleja on
10 ja ne voidaan jakaa kolmeen eri paakategoriaan. Ensimmaisena ovat ih-
missuhderoolit eli keulakuvana toimiminen, yhdyshenkilon rooli ja ihmisten joh-

tajan rooli. Toiseen kategoriaan kuuluvat tiedonkasittelijan roolit eli tarkkailijan,
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valittajan ja puhemiehen roolit. Kolmannessa kategoriassa eli paatoksenteko-
roolissa ovat yrittaja, resurssien allokoija, hairidtekijoiden kasittelijan ja neu-
vottelijan roolit. (Viitala & Jylha, 2019, s. 24-26.)

Nykyaan esihenkilot haluavat kehittya hyviksi ihmisten johtajiksi saadakseen
henkiloston sitoutumaan tydhonsa vuorovaikutuksessa toistensa kanssa. Joh-
tajat pyrkivat myos tukemaan henkilostovoimavaroja. (Juuti, 2017, s 14-15.)
Johtajan tulee olla aito. Ammattirooli ei saa peittaa todellista minda. Hanen
tulee myos tunnistaa vahvuutensa ja puutteensa. Hyva johtaja on empaatti-
nen, hyvaksyy virheet ja pystyy antamaan anteeksi. (Hakanen, 2011, s. 78—
79.) Korhosen ym. (2020, s. 165-166) nakemyksen mukaan hyvan johtajan
ominaisuuksia ovat itseluottamus, arvostus, paamaaratietoisuus, inspiroivuus,
rohkeus ja johdonmukaisuus. Yksikon perustehtavan toteutumiseksi esihenki-
|on tulee johtaa henkilostoa kannustavasti ja arvostavasti, jo heti alusta lahtien
(Hyppanen, 2015, s. 12, 283).

Johtajuuden haasteena on tyoyhteisOn arjessa esiintyvien ristiriitaisuuksien
hyvaksyminen ja epavarmuuden sietaminen (Ropo ym., 2005, 51). Oikea
asenne on ratkaiseva johtajaksi kehittyessa. lhmisen tulee haluta kehittya sa-
malla sietden keskeneraisyyttaan ja epataydellisyyttdan. Johtamistaitojen taso
nakyy organisaation tuloksessa seka tydyhteison ilmapiirissa. (Juuti, 2017, s.
10, 51.)

4 VARHAISKASVATUS

4 .1 Varhaiskasvatuksen lahtokohdat

Kunnan, kuntayhtyman tai yksityisen varhaiskasvatuksen jarjestamisesta ja
tuottamisesta saadetdadn Varhaiskasvatuslaissa (540/2018; Fonsén ym.,
2021, s. 85). Toimintamuotoja voivat olla paivakodeissa jarjestettava paivako-

titoiminta, perhepaivahoito seka avoin varhaiskasvatustoiminta.
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Varhaiskasvatuksella kasitetaan pedagogiikkaan painottuvaa suunniteltua ja
tavoitteellista lapsen kasvatuksen ja opetuksen seka hoidon kokonaisuutta.
Varhaiskasvatuksen tavoitteena on muun muassa edistaa ja tukea lapsen ke-
hitysta, oppimista, terveytta seka hyvinvointia, turvata varhaiskasvatusympa-
ristd seka lasten ja varhaiskasvatushenkiloston pysyvat vuorovaikutussuhteet
ja jarjestaa lapsen tarpeen mukaista tukea. Kunnalla on velvollisuus jarjestaa
tarpeen edellyttamaa varhaiskasvatusta. Palveluiden sijainnin seka aukiolojen
tulisi olla niiden kayttajien helposti saavutettavissa. Varhaiskasvatusta jarjes-
taessaan kunnan tulee tehda monialaista yhteistyota seka kehittamista eri ta-
hojen kanssa. Kaksikielisessa kunnassa palvelunkayttajan tulee saada suo-
men- ja ruotsinkielista varhaiskasvatusta tarpeensa mukaisesti. Vuorohoitoa
tulee jarjestaa tarpeen mukaan. (Varhaiskasvatuslaki 540/2018, 1-3 §,58§, 7—
8-10§,13§,15a-d §,238§.)

Kuntalaissa (410/2015) saadetaan kunnan velvollisuudesta jarjestaa asukkail-
leen palveluita taloudellisesti, sosiaalisesti ja ymparistollisesti kestavalla ta-
valla. Kunta vastaa palveluiden yhdenvertaisesta saatavuudesta, niiden tar-
peen, maaran ja laadun maarittelemisesta, tuottamistavasta seka valvonnasta
ja rahoituksesta. Kunta voi tuottaa palvelut joko itse tai hankkia ne sopimalla
palveluista muun palveluntuottajan kanssa. Talldinkin jarjestamisvastuu sailyy
kunnalla. Kuntien toimintaa ja taloutta valvoo valtionvarainministerio. Aluehal-
lintovirasto voi kanteluun perustuen tutkia, onko kunta toiminut lakien mukai-
sesti. (1 §., 8-10 §; Fonsén ym., 2021, s. 85-86.)

Kunnanvaltuusto kayttaa ylinta paatosvaltaa ja lautakunnat paattavat toi-
mialansa asioista, mutta ne voivat myos jakaa paatosvaltaa muille toimielimille
hallintosaannon mukaisesti. Varhaiskasvatuksen jarjestamisen periaatteita lin-
jaavat lautakuntien tekemat poliittiset paatokset. (Fonsén ym., 2021, s. 87—
88.)

Kunnan tulee jarjestaa huoltajille neuvontaa ja ohjausta saatavilla olevista var-
haiskasvatuspalveluista. Lapsen varhaiskasvatussuunnitelman tekemisesta
paivakodissa vastaa henkild, joka omaa varhaiskasvatuksen opettajan kelpoi-

suuden, mutta suunnitelma laaditaan yhteistydossa henkiloston, lapsen
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huoltajan sekd mahdollisten muiden tarvittavien tahojen kanssa. (Varhaiskas-
vatuslaki 540/2018, 16 §, 23 §.)

Opetushallitus (2024) yllapitéa vahaiskasvatuksen tietovarantoa (Varda), jo-
hon kerataan tietoja varhaiskasvatuksessa olevista lapsista seka heidan huol-
tajistaan, toimipaikoista ja varhaiskasvatuksen henkilostosta. Tietojen tallenta-
misesta sdadetaan varhaiskasvatuslaissa (540/2018). Keratty tieto tukee var-
haiskasvatuksen kehittamista ja paatoksentekoa. Varda-jarjestelmasta on
mahdollista tuottaa erilaisia varhaiskasvatuksen raportteja. (Opetushallitus,
n.d.; Varhaiskasvatuslaki 540/2018, 67-68 §, 70 §.)

4.2 Varhaiskasvatuksen henkilosto

Kunnan palveluksessa olevat tyontekijat ovat joko virkasuhteisia tai tyosopi-
mussuhteisia. Julkista valtaa hoidetaan virkasuhteessa. Valtuusto tai hallinto-
saanndssa maaratty kunnan toimielin paattaa virkojen perustamisesta ja lak-
kauttamisesta. (Kuntalaki 410/2015, 87-88 §.) Varhaiskasvatuksen opettajan
tehtaviin ei paasaantoisesti kuulu julkisen vallan kayttéa (OAJ, n.d.-b). Var-
haiskasvatuksen tehtavanimikkeet ja niiden kelpoisuusvaatimukset on maari-
telty varhaiskasvatuslaissa (540/2018, 25-33 §).

Henkiléstda luonnehditaan usein laadun, maaran tai rakenteen kautta (Viitala
& Jylha, 2019, s. 221). Koulutettu henkildsté on osa laadukasta varhaiskasva-
tusta. Hyva esihenkilotyd mahdollistaa tydyhteison arvokeskustelun. (Soukai-
nen, 2015, s. 39.)

Varhaiskasvatuksen tavoitteiden saavuttamiseksi kunnan tulee huolehtia siita,
ettd varhaiskasvatuksessa on riittavasti henkilostoa, joka tayttaa kelpoisuus-
vaatimukset. Kelpoisuusvaatimuksista voidaan tilapaisesti poiketa, mikali teh-
tavaan ei saada kelpoisuuden omaavaa henkiléa. Talldin voidaan enintaan
vuodeksi tehtavaan ottaa henkild, jolla on riittavat edellytykset tehtavan hoita-
miseen. (Varhaiskasvatuslaki 540/2018, 25 §, 33 §.)
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Ammatillisen kelpoisuuden omaavan henkiloston maara tulee olla suhteutet-
tuna paivakodissa olevien lasten lukumaaraan, ikdan seka paivakodissa vie-
tettyyn aikaan. Ryhmassa voi olla samanaikaisesti lasna enintaan kolmea var-
haiskasvatuksen tehtavissa olevaa henkil6a vastaava maara lapsia. Henkilds-
tomitoituksen suhdeluvuista ei voi poiketa henkiloston poissaolojen vuoksi.
Varhaiskasvatuksen opettajan tai sosionomin kelpoisuus tulee 1.1.2030 lah-
tien olla kahdella kolmasosalla paivakodin kasvatus- opetus- ja hoitotehtavissa
toimivasta henkilostosta ja muilla vahintaan varhaiskasvatuksen lastenhoita-
jan kelpoisuus. Varhaiskasvatuksen henkildston tulee osallistua riittavasti am-
mattitaitoa yllapitavaan seka kehittavaan taydennyskoulutukseen. Varhais-
kasvatuksen jarjestajan tulee seurata ja arvioida koulutusten toteutumista seka
vaikuttavuutta. (Varhaiskasvatuslaki 540/2018, 35-37 §.)

Paivakodin henkilostomitoituksesta saadetaan yksityiskohtaisemmin Valtio-

neuvoston asetuksessa varhaiskasvatuksesta (753/2018).

"Péivékodissa tulee olla kasvatus-, opetus- ja hoitotehtévissé véhintdan yksi
henkild, jolla on varhaiskasvatuslain (540/2018) 26—-28 §:ssé& sdéadetty amma-
tillinen kelpoisuus, enintdén seitseméé enemman kuin viisi tuntia péivassé var-
haiskasvatuksessa olevaa kolme vuotta téayttanyttd lasta kohden. Enintdén
neljaé alle kolmivuotiasta lasta kohden tulee péivékodissa kasvatus-, opetus-
Ja hoitotehtévissé olla vahintdan yksi henkilo, jolla on edella tarkoitettu amma-
tillinen kelpoisuus. (30.12.2019/1586) Péivékodissa tulee kasvatus-, opetus-
Ja hoitotehtéavisséa olla véahintédén yksi henkild, jolla on 1 momentissa mainittu
ammatillinen kelpoisuus enintdén 13 enintédén viisi tuntia péivédssé varhaiskas-
vatuksessa olevaa kolme vuotta téyttényttd lasta kohden.” (Valtioneuvoston
asetus varhaiskasvatuksesta 753/2018, 1 §.)

Aluehallintovirasto ja Valvira aloittivat varhaiskasvatuksen valvonnan vuoden
2020 alussa. Vuonna 2021 toteutettiin 345 kunnallisen paivakodin henkilosto-
mitoitusten ja lasten ryhmakokojen valvonta. Tarkastelun alla olleissa paiva-
kodeissa oli 1.850 toimintapaivaa. Henkildstomitoitus ei ollut sdadoésten mu-
kainen 16 toimintapaivana eli 0,9 % paivista. Henkilostomitoituksen todettiin

toteutuneen hyvin. Ylitykset johtuivat lasten varhaiskasvatusaikojen
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yllattavista muutoksista ja sellaisista henkiloston poissaoloista, joihin ei ollut
saatu sijaista. Koska henkiloston sijoittuminen vaarasuhtaisesti lapsiryhmiin
saattaa heikentaa tyontekijan tydssa jaksamista ja lasten turvallisuutta, tulee
johtamisella seka tyovuorosuunnittelulla varmistaa henkiloston tasainen jakau-
tuminen ryhmien kesken. Kuntien tulee huolehtia riittavasta sijaisjarjestel-

masta. (Aluehallintovirasto, 2021.)

Aluehallintoviraston (2023) tarkastusten mukaan kunnallisten paivakotien hen-
kilostomitoitus toteutui hyvin myds vuonna 2022. Valvonnassa oli mukana 508
paivakotia, joissa oli yhtensa 10.247 toimintapaivaa. Henkilostomitoitus ei ollut
saadosten mukainen 155 toimintapaivana, joka on 1,51 % paivista. Henkilos-
tomitoitus laskettiin lasten ja henkiloston valisella suhdeluvulla. Ylitykset joh-
tuivat samoista syista kuin vuonna 2020 eli lasten varhaiskasvatusaikojen yl-
lattavista muutoksista seka sellaisista henkiloston poissaoloista, joihin ei ollut
saatu sijaista. Jotta henkildston tydssa jaksaminen ei vaarannu, tulee johtami-
sella ja tyovuorosuunnittelulla varmistaa henkiloston tasainen jakautuminen
ryhmien kesken. Tyovuorosuunnittelussa tulee aiempaakin huolellisemmin
kohdentaa henkilostda oikea-aikaisesti, jotta henkilostomitoitus on lain mukai-

nen. Sijaisjarjestelman on toimittava kaikissa tilanteissa.

Paivakodissa tulee olla sen toiminnasta vastaava johtaja. Paivakodin johtajan
kelpoisuusvaatimuksena on 1.1.2030 lahtien kelpoisuus varhaiskasvatuksen
opettajan tai sosionomin tehtaviin ja vahintaan kasvatustieteen maisterin tut-
kinto seka riittava johtamistaito. Varhaiskasvatuksen opettajan kelpoisuusvaa-
timuksena on vahintaan kasvatustieteen kandidaatin tutkinto, joka sisaltaa var-
haiskasvatuksen tehtaviin ammatillisia valmiuksia antavat opinnot. Varhais-
kasvatuksen sosionomin kelpoisuusvaatimuksena on vahintaan sosiaali- ja
terveysalan ammattikorkeakoulututkinto, joka sisaltda vahintaan 60 opintopis-
teen laajuiset varhaiskasvatukseen ja sosiaalipedagogiikkaan suuntautuneet
opinnot. Varhaiskasvatuksen lastenhoitajan tehtavan kelpoisuusvaatimuksena
on kasvatus- ja ohjausalan perustutkinto, sosiaali- ja terveysalan perustutkinto
tai muu soveltuva tutkinto, johon sisaltyy riittavasti lasten hoidon, kasvatuksen
ja opetuksen opintoja. Varhaiskasvatuksen erityisopettajan kelpoisuusvaati-

muksena on kelpoisuuden varhaiskasvatuksen opettajan tehtaviin antavan
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tutkinnon lisaksi erityisopetuksen opinnot tai kasvatustieteen maisteri paaai-

neenaan erityispedagogiikka. (Varhaiskasvatuslaki 540/2018, 26-31 §.)

Varhaiskasvatuslakiin (540/2018) on kirjattu siirtymasaannoksia. Lain 31 §
koskien paivakodin johtajan kelpoisuusvaatimuksia astuu voimaan 1.1.2030.
Sitd ennen paivakodin toiminnasta vastaavan johtajan tehtavaan on kelpoinen
henkild, jolla on kelpoisuus varhaiskasvatuksen opettajan tai varhaiskasvatuk-
sen sosionomin tehtavaan ja kasvatustieteen maisterin tutkinto seka riittava
johtamistaito. Lain 37 § koskien paivakodin henkildstérakennetta astuu voi-
maan 1.1.2030. Sitd ennen kasvatus-, opetus- ja hoitotehtavissa toimivasta
henkilostosta tulee vahintdan kolmanneksella olla varhaiskasvatuksen opetta-
jan tai sosionomin kelpoisuus ja kahdella kolmasosalla vahintaan lastenhoita-
jan kelpoisuus. Varhaiskasvatuksen henkiloston kelpoisuusvaatimuksiin liitty-
vasta siirtymasaannoksesta saadetaan tarkemmin varhaiskasvatuksen 75
§:ssa. (74-75 §.) Varhaiskasvatuksen opettajan kelpoisuuden omaavalla hen-
kilolla on kelpoisuus toimia vuoteen 2030 saakka paivakodin johtajana. Sen
jalkeen hanella tulee olla lisdksi kasvatustieteiden maisterin tutkinto. (Kunta-

ja hyvinvointitydnantajat, 2018)

Vuonna 2030 voimaan astuva varhaiskasvatuslaki (540/2018) edellyttaa hen-
kilostorakenteen muutosta. Mitoituksen mukaan kaksi kolmasosaa henkilOs-
tosta tulisi tuolloin olla varhaiskasvatuksen opettajia tai sosionomeja ja heista
puolet opettajia. Vain yksi kolmasosa henkilostosta saisi olla lastenhoitajia. Ny-
kyaan kaksi kolmasosaa henkildostosta saa olla lastenhoitajia. (Ruskoaho,
2022.) Paivakodin henkilostorakenteen muutosvaatimus on havainnollistettu

taulukossa 1.

Taulukko 1. Paivakotien henkildstd vuosina 2022 ja 2030 (Mukaillen Rusko-

aho, 2022)
Nimike v. 2022 | v. 2030
Varhaiskasvatuksen opettajia tai sosionomeja 1/3 2/3

Lastenhoitajia 2/3 1/3
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Varhaiskasvatuksen opettajien maaraa tulisi kunnissa saada lisattya 9 200:lla
vuoteen 2030 mennessa. Kelpoisten varhaiskasvatuksen tyontekijoiden puute
kasvattaa maaraaikaisten ei-kelpoisten tyontekijoiden osuutta. (Ruskoaho,
2022.)

Kunnallisen varhaiskasvatuksen opetushenkildstd siirtyi 1.9.2021 OVTES:iin
eli kunnallisen opetushenkiloston virka- ja tydehtosopimuksen piiriin (Fonsén
ym., 2021, s. 92). OVTESIin osiota G sovelletaan kelpoisuusvaatimukset tayt-
tavaan paivakotien seka varhaiskasvatuslain (540/2018) mukaisen kerhotoi-
minnan varhaiskasvatuksen opettajan, erityisopettajan tai paivakodin johtajan
tehtavassa toimivaan opetushenkilostoon. KVTES:n liitettd 5 sovelletaan var-
haiskasvatuksen hoito- ja kasvatushenkilostoon, kuten varhaiskasvatuksen
lastenhoitajaan ja varhaiskasvatuksen sosionomiin. (Kunta- ja hyvinvointi-

tydnantajat n.d.)

Kirjallisissa tehtavankuvauksissa kuvataan tyontekijan tehtavat ja vastuut paa-
piirteittain. Tyon vaativuutta arvioidaan muun muassa tehtavanimikkeen,
palkka- ja vaativuusryhmittelyn seka tyon luokituksen mukaan. Osaaminen,
vastuu, kuormittavuus ja tyoolot ovat huomioitavia asioita. (Hyppanen, 2015,
s. 80-81.)

Paivakodin toiminta painottuu moniammatilliseen yhteistydhon. Varhaiskasva-
tuslaki ei maarittele tehtavankuvien sisaltdéa, vaan niista, kuten myos nimik-

keista paattaa tyonantaja. (Kunta- ja hyvinvointitydnantajat, 2018.)

5 JOHTAJUUS VARHAISKASVATUKSESSA

5.1 Paivakodin johtajan tehtavat

Kasvatusalan johtamisen paamaarana ja perustehtavana on varmistaa laadu-

kas pedagogiikka ja lapsen edun toteuttaminen. Laatuun vaikuttavat muun
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muassa henkiléston kelpoisuus ja toimintaymparistd. (Fonsén ym., 2021, s.
82, 84, 88; Hujala ym. 2017, s. 288.) Lautakunnissa, virastoissa ja paivako-
deissa saattaa olla eriavia nakemyksia pedagogiikan laatuun vaikuttavista asi-

oista (Fonsén ym., 2021, s. 83).

Varhaiskasvatuksen julkisten palveluiden jarjestamisessa talous ja tehokkuus
ovat johtamisen keskidossa. Kunnallisen varhaiskasvatuksen johtamisen arvo-
pohjaa voidaankin tarkastella niin sanotun neljan e:n avulla eli tehokkuus (ef-
ficiency), taloudellisuus (economy), vaikuttavuus (effectiveness) ja etiikka (et-
hics). (Fonsén ym., 2021, s. 83-84, 87-88, 94.)

Kunnat voivat itse arvioida paivakodin johtajan tehtavaalueen (Hujala ym.,
2017, s. 294). Paivakodin johtajan tehtava koostuu johtamisesta ja esihenkil6-
tyosta. Tyo sisaltaa pedagogisen johtajuuden, tehtavat paivakodin kasvatus-
yhteisdssa ja tehtavat tyoyhteisdssa. (OAJ, 2017, s. 4.) Johtajuuden tarkeim-
pia tehtavia on pedagogisen keskustelun yllapitaminen (Fonsén ym., 2021, s.
88).

Esihenkilotyd on tydnantajaroolin toteuttamista. Esihenkilotyota saatelevat eri-
laiset lait. Myds henkil0sto ja asiakkaat asettavat erilaisia odotuksia. (Hyppa-
nen, 2015, s. 13, 36, 42—-43.) Paivakodin johtajien tulee tuntea noudatettavat
tyoehtosopimukset. Tyonjohto-oikeuttaan kayttaessaan paivakodin johtajan
tulee kohdella henkilostda tasapuolisesti tydlainsaadanto ja tydehtosopimuk-

set huomioiden oikeusturvan sailyttamiseksi. (OAJ, 2017, s. 16.)

OAJ:n Paivakodin johtaja 2017-kyselyn mukaan paivakodin johtajan tehtavat
vastasivat kaytannossa paaasiassa vain osittain tai heikosti virallista tehtava-
kuvausta. Suunnittelemattomat ja yllattavat tehtavat veivat aikaa varsinaisilta
pakollisilta esihenkildtoilta. Paivakodin johtaja voi osallistua tarvittaessa myos
hoitotyohon, esimerkiksi akuutissa tydvoimavajeessa (Kunta- ja hyvinvointi-
tydnantajat, n.d.).

Paivakodin johtajan tyotehtavat tulee mitoittaa ja jarjestaa siten, etta tehtavat

ovat suoritettavissa normaalin ty6ajan puitteissa. Mikali paivakodin johtaja



25

osallistuu lapsiryhmien opetukseen ja kasvatukseen, tulee tyoajan kayton
suunnittelussa huomioida paivakodin johtamiseen seka esihenkilotyohon ja
suunnitteluun, arviointiin, kehittdmiseen seka yhteistyohon tarvittava tyoaika.
Paivakodin johtajan tydajasta edellytetaan tydaikakirjanpitoa, joten heille on

laadittava tyévuoroluettelo samoin kuin muullekin henkiléstélle. (OAJ, n.d.-a.)

Paivakodin johtajan tehtava on ammatillinen johtotehtava, jossa noudatetaan
yleistybaikaa, silla OVTES:n osion G soveltamisalan piirissa oleviin tehtaviin
ei sovelleta toimistotyoaikaa. Mikali kyseessa on yhdistelmatehtava, joka si-
saltaa paivakodin johtajan tehtavan lisaksi varhaiskasvatuksen hallinnollisia
johtotehtavia, tyéaikamuoto valitaan paaasiallisen tehtavan mukaan. Samoin
kuin varhaiskasvatuksen opettajat, varhaiskasvatuksen erityisopettajat ja esi-
opetuksen opettajat ovat paivakodin johtajat oikeutettuja viiteen ylimaaraiseen
vapaaseen eli ves-paivaan. Tyonantaja huolehtii, etta kertyneet vapaapaivat
annetaan ja paattaa niiden ajankohdasta. Mikali vapaapaivat jaavat saamatta,
niista ei makseta rahakorvausta. Sairauden vuoksi vapaapaivan siirtoa on oi-

keus pyytaa. (Kunta- ja hyvinvointitydnantajat, 2023; OAJ, n.d.-a.)

Palkkaus ja palkitseminen ovat tarkea osa johtamista (OAJ, 2017, s. 20). Pe-
rinteisesti johtajan tyon vaativuuteen ovat vaikuttaneet henkilosto- ja lapsi-
maara (Hujala ym., 2017, s. 294). Tydsuorituksen arvioinnin perusteella paal-
likkd pystyy paattamaan paivakodin johtajien henkilokohtaisista lisista. Arvioin-
titekijoihin tulee voida vaikuttaa tydsuoritusta, ammattipatevyytta tai kayttayty-
mista muuttamalla. (OAJ, 2017, s. 14.)

5.2 Johtajuuden haasteet varhaiskasvatuksessa

5.2.1 Toimenkuvan monimuotoistuminen

Paivakodin johtajan tehtadva on monimuotoistunut ja vastuut ovat kasvaneet
aiemmasta. Varhaiskasvatukselle asetettujen julkisten tehtavien ja tavoittei-
den saavuttaminen ja kuntatalous aiheuttavat haasteita johtamiselle. Tama
vaatii vahvaa johtajuutta. (Fonsén ym., 2021, s. 82-83, 87-89.) Paivakodin
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johtajan tyo on pirstaleista. Nopeaa reagointia edellyttavat tilanteet keskeytta-
vat tyOpaivaa ja lisaavat siten kuormittumista. Eniten paivakodin johtajia tyol-
listda henkiloston poissaoloihin liittyva haaste sijaisten saamisessa seka tyo-

vuorojen uudelleen jarjestaminen. (Kuusiholma-Linnamaki, 2023, s. 48—49.)

Johtajat kokevat monesti yksinaisyytta vastuisiin liittyen (Valpola, 2015, s. 82,
85). Paivakodin johtajan tulee muun muassa kyeta selkiyttamaan henkilostolle
sen perustehtava (Hujala ym., 2017, s. 290-291). Johtajat toivovatkin lisare-
sursseja ja apua hallinnollisiin tehtaviin, jotta pedagogiselle johtamiselle jaisi

enemman aikaa (Kuusiholma-Linnamaki ym., 2023, s. 51).

Palveluiden uudelleenjarjestelyt suurissa yksikdissa ovat vaativia ja aikaa vie-
via (OAJ, 2017, s. 4). Johtajat, joilla on useampi yksikko johdettavanaan, ko-
kevat enemman kuormittavuutta kuin johtajat, joilla on vain yksi yksikké (Kuu-
siholma-Linnamaki, ym., 2023, s. 50; Soukainen, 2015, s. 122). Suuret yksik-
kokoot ja saanndlliset opetustehtavat vaikeuttavat kasvatusyhteison johta-
mista ja esihenkilotydossa suoriutumista. Yksikon koko ei saa olla hallitsema-
ton, ja tydaikaa tulisi jaada pedagogisen tyon ja henkiloston osaamisen johta-
miseen. Toiminnan on vastattava varhaiskasvatuslain (540/2018) mukaisia ta-
voitteita. Paivakodin johtajilta vaaditaan aiempaa enemman monitaituruutta.
Esihenkilotyohon tulisi saada riittavat resurssit, silla tyoajan riittamattomyys ja
kuormittuminen uhkaavat tyossajaksamista. Paivakodin johtajat eivat pysty
vaikuttamaan tydmaaraansa. Jatkuva tai toistuva tydajan ja tydmaaran ylitty-

minen on tyosuojelullinen ongelma. (OAJ, 2017, s. 6, 12, 18, 22.)

Hallitulla stressilla on positiivinen vaikutus suorituskykyyn, mutta pitkaan jat-
kuessaan Kkiire ja liiallinen tydmaara voivat johtaa tyduupumukseen (Manka &
Manka, 2023, s. 220). Tyonantajan tulee tarkkailla tydymparistda, tydyhteison
tilaa ja tydntekijoiden turvallisuutta ja terveytta tydssa seka selvittaa ja tunnis-
taa tyOsta, tydajoista ja tydolosuhteista aiheutuvat haitta- ja vaaratekijat ja ryh-
tya toimiin kuormitustekijéiden vahentamiseksi (Tyo6turvallisuuslaki 738/2002,
8-10, 25 §). Organisaatiossa tulisikin tarkastella tehtava- ja vastuualueiden
tasapainoa ja pohtia, voisiko tilanteeseen olla ratkaisuna yhden lisatason luo-

minen, jotta tehtavat eivat olisi vain yhden henkilon varassa. Roolien on hyva
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sailya joustavina ja muuntuvina uudistumisen edistamiseksi. (Korhonen ym.,
2020, s. 61.)

Toimiva palkkausjarjestelma edellyttaa tehtavankuvausten jatkuvaa kehitta-
mista ja arviointia, jotta ne vastaisivat tosiasiallisia tehtavia (OAJ, 2017, s. 20).
Epaselvat tehtavankuvaukset voivat vaikeuttaa johtamisty6td (Soukainen,
2015, s. 162-163). Tehtavankuvausta tulee muuttaa, kun tehtavien muutos on
vahaista merkittavampi. Muutoksen jalkeen tulee tehda tehtavan uudelleen ar-
viointi, jonka perusteella palkka suhteutetaan vastaamaan tehtavan vaati-
vuutta. Paivakodin johtajan tulee voida kertoa omista nakemyksistaan ja kehit-
tymistarpeistaan esihenkildlleen. Yhteisesti laaditun kehittdmissuunnitelman
avulla paallikdlla on mahdollisuus paremmin tukea paivakodin johtajaa. (OAJ,
2017, s. 14, 20.)

5.2.2 Yhteiskunnalliset muutokset

Paivakodin johtaja on avainasemassa muutosten onnistumisessa (OAJ, 2017,
s. 16, 21). Koulutetun henkiléston puute, tydn kuormituksen lisdantyminen ja
koronapandemia ovat lisanneet paivakodin johtajien henkildostojohtamiseen
liittyvia tyotehtavia (Kuusiholma-Linnakoski, ym. 2023, s. 50). Varhaiskasva-
tuksen rakenteelliset ja sisallolliset muutokset ovat asettaneet haasteita var-
haiskasvatuksen johtajuuden kehittamiselle (Hujala ym., 2017, s. 289, 299).
Paivakodin johtamisen haasteet ovat lisaantyneet varhaiskasvatuksen muut-
tuessa osaksi opetus- ja kasvatusjarjestelmaa. Velvoittavat pedagogiset var-
haiskasvatussuunnitelmat astuivat voimaan 1.8.2017. Toimintakulttuurin muu-
tos vaatii paivakodin johtajilta entistda enemman pedagogisen tyon johtamista.
Pedagogisen opettajakoulutuksen omaavaa henkilostdoa tulee saada lisaa ja
varhaiskasvatuksen johtajalla onkin muutoksessa tarkea rooli. (OAJ, 2017, s.
21.) Pedagogiikan laatuun vaikuttaa henkildston kelpoisuus varhaiskasvatuk-
sen tehtaviin (Fonsén ym., 2021, s. 92). OAJ:n Paivakodin johtaja 2017-kyse-
lyn (2017, s. 16) vastausten mukaan noin puolet paivakodin johtajista tunsi
tarvitsevansa lisakoulutusta seka pedagogisen johtamisen osaamisen vahvis-

tamista.
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Globaalit uhat edellyttavat muutosvalmiutta (Vaananen ym., 2020, s. 11).
Muuttoliikkeet, verkkohyokkaykset ja pandemiat ovat konkreettisia ja ajankoh-
taisia globaaleja muutoksia. Strateginen ennakointi kasvoi koronapandemian

myota entistakin tarkedmmaksi. (Ala-Nissila ym., 2021, luku 1.)

World Economic Forumin raportista (2023, s. 4, 14, 75) kayvat ilmi pandemian
jalkeiset kriisit seka Venajan ja Ukrainan valisen sodan vaikutukset laajamit-
taisen pakolaisvirran syntymiseen. Koronapandemia konkretisoi globaalin yl-
latyksellisyyden ja epavarmuuden. Pandemia levisi nopeasti eika tilanne ollut
hallittavissa entisin keinoin. Ajattelu- ja toimintatapoja piti uudistaa tulevaisuu-
den toimintakyvyn takaamiseksi. (Hamalainen & Vataja, 2020.) Yhteiskunnal-
liset kehitystrendit ovat synnyttaneet tarpeita uusille innovaatioille julkisorgani-
saatiossa. Digitalisaatio ja verkostoituminen ovat kasvattaneet palveluiden ke-
hittdmisen mahdollisuuksia. (Viitala & Jylha, 2019, s. 361-362, 372.)

Varhaiskasvatuslain (540/2018) mukaan paivakodin toiminnasta vastaavat
paivakodin johtajat, joilta voidaan poikkeuksellisissa tilanteissa, kuten ko-
ronavirusepidemian aikana toiminnan turvaamiseksi edellyttaa valttamatto-
mien tyotehtavien hoitamista suunnitellun saanndllisen tydajan ulkopuolella.
Koronaepidemian aikana paivakodin johtajien tyota lisasivat muun muassa
tyonantajan velvollisuus luetteloida tyontekijat, jotka olivat altistuneet koronalle
tydssaan. Tallaisessa tilanteessa tydsta tulee maksaa OVTES:n mukaiset eril-
liset korvaukset. TyOaikajarjestelyiden tulee olla OVTES:n mukaisia ja tarkoi-
tuksenmukaisia. Mikali muita vaihtoehtoja ei ole, on varallaolo eras vaihtoehto
valttamattomien tyotehtavien hoitamiselle poikkeuksellisissa tilanteissa. Viran-
haltijan varallaolo perustuu sopimukseen tai tyonantajan maaraykseen.

(Kunta- ja hyvinvointitydnantajat, 2020.)

5.2.3 Rekrytointihaasteet

Osaavan henkiloston riittamattomyys on nykypaivan haaste (Hyppanen, 2015,

s. 43). Kelpoisen henkildstdon saatavuusongelma on lisannyt paivakodin
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johtajien tyota. Vaihtuvuus tulee koskemaan myos paivakodin johtajia heidan
kelpoisuusehtojensa muuttuessa vaativammiksi. Valtaosalla paivakodin johta-
jista ei ole maisterin tutkintoa ja saattaakin olla haasteellista saada henkil6ita
siirtymaajan puitteissa. (Ruskoaho, 2022.) Elakkeelle jaavien paivakodin joh-
tajien maara lisdantyy ja virkoja on aiempaa enemman avoinna (OAJ, 2017, s.
6).

Asiakkaan tulee saada tarvitsemaansa palvelua resurssivajeesta huolimatta
(Hyppanen, 2025, s. 81). Henkilostdjohtamisen tarkeimpia tehtavia onkin huo-
lehtia, etta organisaatiossa on riittdva maara oikeanlaista henkilostoa, silla toi-
minnan sujuvuuden lisdksi se vaikuttaa henkildston hyvinvointiin ja motivaati-
oon (Viitala & Jylha, 2019, s. 221). Kelpoinen ja riittava varhaiskasvatushenki-
|6sto on edellytys laadukkaan varhaiskasvatuksen toteutumiselle Liian tiukat
resurssit vaikeuttavat tydssa jaksamista. (Fonsén & Parrila, 2016, s. 29-30.)
Esihenkilon tulee huomioida kaytettavissa olevien tyontekijoiden maaran li-
saksi budjetti. Runsaiden, yhtaaikaisten poissaolojen varalta tulisi olla vara-
suunnitelma, jotta yksikon perustehtavaa eli asiakkaiden palvelua voidaan to-
teuttaa. Varahenkilojarjestelma on yksi toimiva ratkaisu. Hyva tyonantajakuva
ja hyvat henkilostdjohtamisen kaytannot ovat merkittavat tekijat tydvoiman

saamisessa seka sen pitamisessa. (Hyppanen, 2015, s. 43, 81, 95.)

Taitava ja vahvan ammatillisen identiteetin omaava johtaja vetaa osaavia tyon-
tekijoita puoleensa, kun taas epavarma johtaja saattaa pelata palkata itseaan
parempia tyontekijoitd. Mikali mahdollista, rekrytoitaessa kannattaa panostaa
entistd vahvemman ja monipuolisemman osaajan ldytamiseen, jolla on kykya
edistaa toimintojen kehittamista. Halutunlainen tyontekija saattaa jo tyosken-
nella tiimissa tai muualla organisaatiossa. Tehtavakierto tukee organisaation
kehittymistd. Rekrytointi tarjpaa mahdollisuuden organisaation kantokyvyn
nostamiseen. Tydntekijan lahtiessa pois organisaatiosta on hyva pohtia roo-

leja, tydnjakoa ja tiimirakenteita. (Korhonen ym., 2020, s. 62-64, 67, 90-91.)

Uudistuessaan organisaation kannattaa panostaa henkildstéresurssin sisai-
seen liikkuvuuteen, joka tarjoaa mahdollisuuksia tyon kehittamiselle ja tuo

uutta energiaa ja osaamista tyOyhteis6on ihmisten paastessa uusiin rooleihin.
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Myés sijaistusjarjestelyt kannattaa tarkistaa roolien muuttuessa. (Korhonen
ym., 2020, s. 59-60, 91.)

5.3 Varajohtajuus paivakodeissa

5.3.1 Varajohtajuus mahdollistajana

Monissa kunnissa on uudelleenorganisoitu varhaiskasvatuksen johtamisen ra-
kenteita. Paivakodin johtajilla voi olla useita yksikoita johdettavinaan ja talloin
on tarpeellista, etta johtajalla on varajohtaja, joka voi toimia yksikoiden vali-
sena linkkina. Varhaiskasvatuksen varajohtajuus on eras jaetun johtamisen
muoto. Johtajuudesta voidaan kayttaa erilaisia nimityksia. Yhtenaista valta-
kunnallista saannosta nimikkeista, palkkauksesta tai tehtavista ei ole. (Halttu-
nen & Waniganayake, 2021, 1-3, 7-8.) Kansallisen koulutuksen arviointikes-
kuksen arviointiraportin mukaan valtaosalla paivakodin johtajista on yksi tai
useampi varajohtaja. Naista valtaosa toimi varajohtajan nimikkeella ja 15 %

apulaisjohtajan nimikkeella. (Kuusiholma-Linnamaki ym., 2023, s. 56.)

Tassa opinnaytetyossa esiintyvat termit varajohtaja ja apulaisjohtaja. Molem-
milla tarkoitetaan henkil6a, jolle on jaettu osa paivakodin johtajan tehtavista.
Erona termeilla on, etta varajohtajalla kasitetaan yleensa varhaiskasvatuksen
opettajan vakanssilla toimivaa henkil6a, kun taas apulaisjohtaja on vakanssi-

nimike, johon ei paasaantoisesti kuulu lapsiryhmatyoskentelya.

OAJ:n Paivakodin johtaja 2017-kyselyn (s. 13) mukaan yli 20 tyontekijan yksi-
koissa tarvitaan apulaisjohtajan tehtava, silla henkilostomaara vaatii esihenki-
|6tyon laadullista ja maarallista vahvistamista. Esihenkilotyon tueksi ja hallin-
nollisten tehtavien hoitamiseen tulisikin osoittaa riittavat resurssit, esimerkiksi

apulaisjohtajan vakanssi.

Yksi kuntajohtamisen suurista haasteista on elakdityminen (Sydanmaanlakka,
2015, luku 4.4.). Paivakodin johtajia on lahivuosina jadmassa runsaasti
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elakkeelle (OAJ, 2017, s. 20). Julkisella sektorilla tarvitaan jatkossakin ammat-
titaitoisia johtajia (Viitala & Jylha, 2019, s. 367).

Varhaiskasvatuksen seka esi- ja perusopetuksen johtajuushankkeen (VEPO
2035) loppuraportin mukaan paivakodin johtajat kokevat usein ajautuneensa
johtotehtaviin tai he ovat seuranneet oman esihenkilonsa esimerkkia. Johta-
jaksi edetaan myds varajohtajan tehtavien kautta. Motivaatiota hakeutua ope-
tustehtavista johtotehtaviin kasvattaa esihenkild, joka tukee uran alkuvai-
heessa. (Heikonen ym., 2023, s. 51.) Usein esihenkiloksi valitulla on aiemmin
ollut tiiminvetajan rooli, jolloin yksikko henkilostdineen ja tavoitteineen ovat ha-
nelle jo tuttuja (Hyppanen, 2015, s. 12). Pitkdan tehtavassa toimineelle tyon-
tekijalle kannattaa antaa vastuuta seka paatantavaltaa ja kannustaa hanta it-

sensa johtamiseen (Juuti, 2017, s. 37-38).

Uralla etenemisen mahdollisuus lisaa tydmotivaatiota, kun henkilé kokee saa-
vansa arvostusta, uusia haasteita ja vastuuta paastessaan tekemaan tyota,
jonka han tuntee olevan merkityksellista (Hyppanen, 2015, s. 152; Viitala &
Jylha, 2019, s. 235). Kokemuspohjaa omaavan osaajan siirtyessa toiseen roo-
lin kehitetddn myos organisaation kyvykkyytta (Korhonen ym., 2020, s. 62—
63).

Varhaiskasvatuksen opettajat ovat halukkaita etenemaan urallaan paivakodin
johtajiksi. Tehtavan houkuttelevuutta voi lisata tehtavan vaativuutta vastaa-
valla palkkauksella ja turvallisella tydmaaralla suhteutettuna tydaikaan. (OAJ,
2017, s. 6.) Tyon ollessa sopivan haastavaa ja sen ollessa hallinnassa, on
tydntekijalla mahdollisuus inspiroitua tydstaan ja tuntea tyon imua (Sydan-
maanlakka, 2010, s. 230-234). Varhaiskasvatuksen opettajan korkeamman
TVA-luokan kriteereina voi olla esimerkiksi varajohtajuus monikulttuurisessa
paivakodissa, vuoropaivakodissa tai suuren paivakodin varajohtajana toimimi-
nen (Turun kaupunki, 2023f).
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5.3.2 Varajohtajan tehtavat

Varajohtajan tehtavankuvaus saatetaan kokea epamaaraiseksi. Haasteelli-
sena koetaan se, ettd kuka varajohtajan tehtavaa voi tehda. Kysymyksia he-
rattaa myos, pitaisikdo nimikkeena olla varajohtaja vai apulaisjohtaja ja olisiko
kyseessa virka vai toimi. Tehtavankuvan organisaatiotasoinen maarittely koe-
taan paivakodin johtajan tyota tukevana elementtina. (Kuusiholma-Linnamaki
ym., 2023, s. 63.) Varajohtajajarjestelyn myota paivakodin johtajan tulee epa-
selvyyksien valttamiseksi kayda dialogia tyontekijoidensa kanssa uusista joh-
tajuuden rooleista (Hujala ym., 2017, s. 299-300). Vastuualueet ja osaaminen
ovat yhteistydon pohja (Kuusela, 2013, s. 97). Haasteellinen kaksoisrooli saat-
taa syntya tilanteessa, jossa henkilo toimii seka johtajana, etta lapsiryhmassa,
jolloin han on kollegoilleen seka esihenkilo etta tyétoveri (Kuusiholma-Linna-
maki ym., 2023, s. 62).

Yleensa varajohtaja auttaa paivakodin johtajaa hanen tehtavissaan, mutta roo-
lit ja vastuualueet on mahdollista maaritella tapauskohtaisesti. Varajohtaja
saattaa esimerkiksi johtajan tyon lisaksi toimia varhaiskasvatuksen opettajan

tehtavissa omassa ryhmassaan. (Halttunen & Waniganayake, 2021, 3, 7-8.)

Varajohtajan, joka tyOskentelee varhaiskasvatuksen opettajana lapsiryh-
massa, voi olla haasteellista toteuttaa molempia tehtavankuviaan, silla hanella
ei valttamatta ole riittavasti aikaa johtamistehtavien tekemiseen. Varajohtajalla
voi olla erilaisia operatiivisiin ja hallinnollisiin tehtaviin liittyvia rooleja, kuten
sijaistaminen paivakodin johtajan poissa ollessa, hallinnollinen johtaja, infor-
moija, lasten ja huoltajien yhteyshenkilo, johtajan tyopari, tiedon valittaja tyo-
yhteison ja johtajan valilla tai paatdksentekija. (Halttunen & Waniganayake,
2021, 5,-7.)

Ulla Soukainen (2015, s. 140) on vaitdskirjassaan selvittanyt, etta varajohtajan
tehtavia ei aina maaritelld esihenkilon poissaolon ajaksi. Ongelmallista oli
my0s, ettei varajohtajaa siirretty johtajan tehtaviin eika tehtavien tekemiseen
oltu maaritelty aikaresurssia, vaan varajohtajan ajateltiin voivan hoitaa johtajan

tehtavia lapsiryhmassa tyoskennellessaan.
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Kansallisen koulutuksen arviointikeskuksen arviointiraportin mukaan varajoh-
tajan tehtavat painottuivat pedagogiikan ja henkiloston johtamiseen, kun taas
harvemmin palvelu- ja talousjohtamiseen. Tyypillisia varajohtajan tyotehtavia
ovat tydvuorosuunnittelu seka akuutit sijais- ja tyoaikajarjestelyt. Lahes 40 %
kyselyyn osallistuneista paivakodin johtajista koki, ettei varajohtajan tehtaviin
mitoitettu tyoaika riittanyt. Talla oli vaikutusta myos paivakodin johtajan tyon

hallinnan tunteeseen. (Kuusiholma-Linnamaki ym., 2023, s. 56-57, 60.)

Kuntarekryssa on vuosina 2023-2024 ollut avoinna muutamia paivakodin apu-
laisjohtajan ja varajohtajan vakansseja. Rekrytointi-ilmoitusten mukaan tehta-
vien hoitaminen edellyttdd monipuolista osaamista varhaiskasvatusyksikon
pedagogiikan johtamiseen, laadun kehittamiseen ja yllapitamiseen. Tehtavien
hoitamisessa vaaditaan erinomaisia vuorovaikutus- ja yhteistyotaitoja seka hy-
via tietoteknisia taitoja, kykya hallita kokonaisuuksia, hyvaa paineensietokykya
ja ratkaisukeskeista tyootetta. Tehtavankuvat sisalsivat muun muassa tyovuo-
rosuunnittelua, henkiloston rekrytointien koordinointia, sijaishallintaa, perehdy-
tysta seka muita henkilostohallintoon, hankintoihin ja talouteen liittyvia tehta-

via. (Kuntarekry, n.d.)

5.3.3 Osaaminen ja perehdytys

Tyourien moninaistuminen tydelaman tarpeiden muuttuessa edellyttaa jousta-
vaa osaamista (Vaananen ym., 2020, s. 11). Kiire ja stressi asettavat haasteita
tydssa oppimiselle. Varhaiskasvatuksessa jaettu asiantuntijuus on oleellinen
osa varhaiskasvatustoiminnan kehittamista. (Kupila, 2017, s. 301-302.) Osaa-
mista voi paivittaa koulutusten ja valmennusten lisaksi myds mentoroimalla,
vertaistuella, tydnohjauksella tai itsereflektoinnilla (Kalavainen, 2021, s. 253).
Tyonohjaus on kaytanndnlaheista ja ratkaisukeskeista vuorovaikutukseen pe-
rustuvaa kokemuksellista oppimista. Sen tavoitteena on ammattitaidon vahvis-
tamisen lisaksi muun muassa tyoroolien selkiyttaminen ja yhteistyon paranta-

minen. (Hyppanen, 2015, s. 131.)
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Ammatillisella kunnolla tarkoitetaan, sita etta tyontekijalla on selkea tehtava,
jossa hanen on mahdollisuus kehittya ja edeta tyourallaan lisaamalla osaamis-
taan. Hanen tulee myos saada tyostaan riittavasti palautetta. Tyonantajan tar-
joamat koulutusmahdollisuudet lisaavat tekijan motivaatiota ja sitoutumista
tyohonsa, mutta tyontekijan tulee myos itse ottaa vastuu osaamisensa kehit-
tamisesta. (Sydanmaanlakka, 2010, s. 227-230.) Tehtavien omaksuminen
edellyttaa riittavaa tukea osaamisen kehittymiseen (OAJ, 2017, s. 6). Tyonte-
kijaa valittaessa kannattaa nahda tyontekijan siihenastisen kokemuksen li-
saksi myos hanen tulevaisuuden urapolkunsa (Hakanen, 2011, s. 64). Tyon-
antajan kannattaakin panostaa henkiloston osaamisen kehittamiseen, kyvyk-

kyyksien johtamiseen seka urasuunnitteluun (Manka & Manka, 2023, s. 71).

Perehdytys on lakisaateista (Tyoturvallisuuslaki, 738/2002, § 14). Hyva pereh-
dytys on tarpeellinen, oli sitten kyse taysin uudesta tyontekijasta tai sisaisesta
siirrosta (Joki, 2021, s. 85). Sisaisen siirron etuna on, etta organisaatio on jo
entuudestaan tuttu, jolloin uuteen tehtavaan perehtyminen on helpompaa
(Hyppanen, 2015, s. 12). Laadukas perehdytys edesauttaa tyontekijan teho-
kasta suoriutumista ja tyohyvinvointia. Saamansa perehdytyksen perustella
tyontekija mieltda roolinsa tydyhteisdssa ja luo mielikuvan tyonantajastaan
(Viitala, 2021, s. 83).

5.3.4 Vuorovaikutus johtamistyossa.

Vuorovaikutus koostuu seka sanallisesta ettd sanattomasta viestinnasta.
(Hyppanen, 2015, s. 38). Vuorovaikutus liittyy olennaisesti johtamiseen ja sen
kehittymiseen, ja vuorovaikutuksen maara kasvaa koko ajan (Juuti, 2017, s.
10, 24). Johtajan fyysinen lasnaolo koetaan tarkeaksi tydyhteisdissa (Korho-
nen ym., 2020, s. 121). Johtajan on helpompi olla henkiléstonsa tavoitetta-
vissa, kun tehtavakokonaisuus on hallittavissa (Kuusiholma-Linnamaki ym.,
2023, s. 51). Johtajan ollessa kiireinen han ei valttamatta ehdi tapaamaan hen-
kildstoa riittavan usein (Kuusela, 2013, s. 94). Soukaisen (2015, s. 172) tutki-
muksessa ilmeni, etta henkilosto kaipaa esihenkiloltaan tukea kehittamisen ja

pedagogisen ohjauksen lisaksi vuorovaikutukseen ja yhteistyohon.



35

Esihenkilon ja tyoyhteison tuki ja johtamisen selkeat kaytannot ovat vuorovai-
kutukseen liittyvia voimavaroja (Tyoterveyslaitos, n.d.). Luottamuksellinen il-
mapiiri mahdollistaa onnistuneen tiedonkulun. Johtajan on hyva ilmaista tyo-
yhteisélle halunsa tietdd myos ongelmallisista asioista. (Hyppanen, 2015, s.
37; Korhonen ym., 2020, s. 105.)

Johtaja tarvitsee tukiverkostoa, kuten muita esihenkiloita, joille on mahdollista
purkaa mielta ja saada neuvoja. Kahdenkeskeisessa yhteistydssa on mahdol-
lista jakaa kokemuksia ja kayda epamuodollisia keskusteluita. Vastavuoroi-
suus seka tuen saaminen ovatkin merkittavassa roolissa. (Kuusela, 2013, s.
93, 114-115.) Tydpari vahentaa johtajan yksinaisyytta. Johtajan tulee pystya
arvostamaan tyOpariaan tasavertaisena kumppanina, jolloin ajan myéta hei-
dan on mahdollista |Ioytaa yhdenmukainen johtamisen tapa. Johtajan kannat-
taa toimia mentorina tydparilleen, silla se hyédyttaa molempia osapuolia. (Val-
pola, 2015, s.101-103.)

Kansallisen koulutuksen arviointikeskuksen arviointiraportin mukaan lahes
kaikki kyselyyn vastanneista paivakodin johtajista arvostivat ja luottivat vara-
johtajaansa ja kokivat keskeisen vuorovaikutuksen sujuvaksi. Paivakodin joh-
tajien mukaan varajohtajat nahdaan tasavertaisina kollegoina, sijaisina johta-
jan poissa ollessa seka arjen toiminnasta vastaavina henkildina. Varajohtajan
roolina on myds toimia linkkina johtajan ja lapsiryhmien valilla. Lapsiryhmassa
tyoskentelevalla varajohtajalla on usein kattava kasitys henkilostosta ja yksi-

kon pedagogiikan toiminnasta. (Kuusiholma-Linnamaki ym., 2023, s. 59, 61.)

Paivakodin varajohtajan keskeiset tehtavat liittyvat vuorovaikutukseen paiva-
kodin johtajan, henkiloston, lasten sekd heidan huoltajiensa kanssa. On tar-
keaa, etta varajohtaja on henkiléston tavoitettavissa, kun johtaja ei ole paikalla.
Paivakodin johtajan ja varajohtajan valinen vuorovaikutus tuottaa kollegiaalista
tukea mahdollistaessaan yhteisen kehittamistyon ja sellaisten asioiden keski-
naisen jakamisen, joita ei voi kasitelld muun henkildston kanssa. Varajohtaja
joutuu myds ottamaan diplomaattisen roolin ja hanen taytyy harkita, milla ta-

voin asioista tyoyhteisdssa keskustelee. (Halttunen & Waniganayake, 2021, 2,
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6—8.) Etenkin omasta yksikdsta uuteen rooliin nousseen esihenkiléon suurin
haaste liittyy yksikon sisaiseen vuorovaikutukseen. Hanen tulee muistaa koh-

della kaikkia tasapuolisesti. (Hyppanen, 2015, s. 12.)

Tiuhaan vaihtuva henkilosto saattaa vaikuttaa heikentavasti ryhman keskinai-
seen vuorovaikutukseen (Kupila, 2017, s. 309). Keskusteleva ja alaisia tukeva
empaattinen johtaminen edesauttaakin tyOyhteison toimivuutta. Sen liséksi,
etta johtaja informoi henkilostda saanndllisesti yhteisissa palavereissa, hanen
kannattaa aina tarvittaessa avoimesti keskustella akuuteista tyohon liittyvista
asioista niiden ratkaisemiseksi. (Juuti, 2017, s. 67, 123, 131-132.)

Esihenkilolld tulee olla hyvat vuorovaikutusvalmiudet. Erilaiset nakemykset
ovat myos tilaisuus uuden oppimiseen ja ryhman kehittymiseen. (Juuti, 2017,
s. 63, 68-69, 136.) Tunteet tarttuvat; ne voivat energisoida tai olla kuluttavia.
Kollektiiviset tunteet vaikuttavat ryhmahenkeen ja tuloksellisuuteen. (Juuti,
2017, s. 126—-127.) Kuusela (2013, s. 172) huomio erityisesti negatiivisten tun-
teiden tarttuvan helposti. Ristiriitojen valttamiseksi esihenkilon tuleekin olla
perilla asioista ja niihin liittyvista henkiloista seka kyeta olemaan tietoisesti
lasna kohtaamissaan tilanteista (Juuti, 2017, s. 63, 69, 128-129; Valpola,
2015, s. 96).

6 TURUN KAUPUNGIN VARHAISKASVATUS

6.1 Organisaatio

Turun kaupunki tuottaa yhdenvertaisia ja helposti saatavia palveluita ja sitou-
tuu toimintaa ohjaaviin arvoihin. Tarjolla on laadukas ja houkutteleva kasva-
tuksen ja koulutuksen polku varhaiskasvatuksesta korkeakouluihin. (Turun
kaupunki, n.d.-c.) Organisaatiossa on kuusi palvelualuekokonaisuutta, joista
yksi on kasvatuksen ja opetuksen palvelualue, johon varhaiskasvatus sijoittuu

(Turun kaupunki, n.d.-i). Turun kaupungin varhaiskasvatuksessa on
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mahdollisuus osa- ja kokoaikaiseen paivahoitoon seka vuorohoitoon (Turun

kaupunki, n.d.-h).

Kasvatus- ja opetuslautakunta vastaa kasvatuksen ja opetuksen palvelukoko-
naisuuden tehtavista. Kasvatus- ja opetuslautakunnalla on seka suomenkieli-
nen etta ruotsinkielinen jaosto, joiden tehtavaalueisiin kuuluvat muun muassa
varhaiskasvatus ja esiopetus. Jaostojen tehtdvana on vastata tehtavaalu-
eensa osalta toiminnan jarjestamisesta ja kehittamisesta. (Turun kaupunki,
2023b, 7-9 §.)

Kasvatuksen ja opetuksen palvelukokonaisuuden teht&véné ovat
mm. varhaiskasvatuksen, perusopetuksen seka perusopetuksen
aamu- ja iltapéivatoiminnan jéarjestdminen ja kehittdminen siten,
etté palvelukokonaisuuden toiminta tukee kaupunkitasoista integ-
raatiota. Varhaiskasvatuksen palvelualue vastaa mm. varhaiskas-
vatuslain mukaisesta, kaupungin omana tuotantona tai hankittuna
Jérjestettavastd suomenkielisestéd varhaiskasvatuksesta, perus-
opetuslain mukaisesta, kaupungin omana tuotantona jérjestetta-
véastéd suomenkielisesta esiopetuksesta sekéa varhaiskasvatuksen
palveluohjauksesta. Ruotsinkielisen kasvatuksen ja opetuksen
palvelualue vastaa edelléd olevia yksikkdjé vastaavasta ruotsinkie-
lisestd toiminnasta lukuun ottamatta varhaiskasvatuksen palve-
luohjausta Yhteisten palvelujen palvelualue vastaa palvelukoko-
naisuuden tehtdvdalueeseen kuuluvasta pedagogisesta tuesta.
(Turun kaupunki, 2023b, 27 §.)

Turun kaupungin suomenkielista varhaiskasvatusta johtaa palvelualuejohtaja.
Suomenkielinen varhaiskasvatus jakautuu neljaan alueeseen, joilla jokaisella
on oma aluepaallikkd. Opinnaytetyota tehtaessa suomenkielisilla alueilla on 45
paivakotia. Ruotsinkielistd varhaiskasvatusta johtaa palvelupaallikko ja alu-
eella on 4 paivakotia. (Turun kaupunki, n.d.-b.) Kuviossa 2 on nahtavissa Tu-
run kaupungin suomen- ja ruotsinkielisen varhaiskasvatuksen organisaatio yk-
sinkertaistettuna. Liitteessa 1 on kuvattu Turun kaupungin varhaiskasvatuksen

virallinen organisaatiokaavio yksityiskohtaisemmin (Turun kaupunki, 2023h).
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Etelainen varhaiskasvatusalue

Lantinen varhaiskasvatusalue

Itainen varhaiskasvatusalue

varhaiskasvatus)
|

Palvelualuejohtaja
(suomenkielinen
|
Paivakodit 45 kpl

Pohjoinen varhaiskasvatusalue

4 1 1 1

Kasvun ja oppimisen tuki
Asiakkuuksien hallinta

Paivakodit 4 kpl

Palvelupaallikko
(ruotsinkielinen
varhaiskasvatus)

Kuvio 2. Turun kaupungin suomen- ja ruotsinkielinen varhaiskasvatus

6.2 Henkilosto

Varhaiskasvatuksen henkiloston saatavuuteen kiinnitetadn huomiota ja sel-
keytetaan johtamisjarjestelmaa varhaiskasvatuksessa (Turun kaupunki, 2022,
s. 57). Taulukossa 2 on nahtavissa, ettd Turun kaupungin varhaiskasvatuk-
sessa tydskenteli Opetushallinnon tilastopalvelu Vipusen (2024) raportin mu-
kaan tilastointipaivamaaralla 31.12.2022 yhteensa 1.455 henkilda, joista vaki-
tuista henkilostoa oli 885 ja maaraaikaista henkilostoa 582 henkildoa. Varhais-
kasvatuksen tehtaviin kelpoisuuden antavan tutkinnon omaavia henkiloita oli
516 kpl. Kelpoisen henkildston osuus maaraaikaisesta henkilostosta oli
88,7 %.



39

Taulukko 2. Turun kaupungin varhaiskasvatuksen henkilosto 31.12.2022
(Opetushallinnon tilastopalvelu Vipunen, 2024).

Henkiloston Vakituinen Maaraaikai- Kelpoinen Kelpoisten
lukumaara henkilosto nen henki- | maaraaikai- osuus maara-
10sto nen henki- | aikaisesta
[6sto henkilostosta
1455 885 582 516 88,7 %

Taulukosta 3 on nahtavissa, etta Turun kaupungin varhaiskasvatuksessa oli
tilastointipaivamaaralla 31.12.2022 yhteensa 54 paivakodin johtajaa, joista va-
kituisia oli 45 henkil6a ja maaraaikaisia 9 henkiloa. Paivakodin johtajan tehta-
viin kelpoisuuden antavan tutkinnon omasi heistd 100 %. (Opetushallinnon ti-

lastopalvelu Vipunen, 2024.)

Taulukko 3. Turun kaupungin varhaiskasvatuksen paivakodin johtajat
31.12.2022 (Opetushallinnon tilastopalvelu Vipunen, 2024).

Henkiloston Vakituinen Maaraaikai- Kelpoinen Kelpoisten
lukumaara henkilosto nen henki- | maaraaikai- osuus maara-
16stO nen henki- | aikaisesta
6sto henkilostosta
54 45 9 9 100 %

Varhaiskasvatuksen opettajan tehtdvankuvasta valtaosa eli 90 % on lasten
kasvatuksen ja opetuksen suunnittelua ja toteuttamista seka varhaiskasvatuk-
sen suunnittelua, kehittamista seka arviointia ja pedagogista dokumentointia.
Lisaksi tehtavaan kuuluu vuorovaikutusta seka lasten huoltajien, tyoyhteison
ettd asiantuntijoiden kanssa. (Turun kaupunki, n.d.-f.)

Varhaiskasvatuksen sosionomin tehtavankuvasta 70 % on lasten kasvatuksen
ja ohjauksen toteuttamista ja suunnittelua. Lisaksi tehtavakuvaan kuuluu lap-

siryhmansa varhaiskasvatuksen suunnitteluun, kehittdmiseen ja arviointiin
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seka pedagogiseen dokumentointiin liittyvia tehtavia seka yhteistyota huolta-
jien, moniammatillisen tydyhteison ja muiden sidosryhmien kanssa. Tehtavaan
kuuluu myos tuen tarpeiden tunnistaminen ennaltaehkaisevasti. (Turun kau-

punki, n.d.-g.)

Varhaiskasvatuksen lastenhoitajan tehtdvakuva muodostuu paaosin (85 %)
lasten hoidosta, kasvatuksesta seka ohjauksesta sovitun tyonjaon mukaisesti.
Lisaksi tehtaviin kuuluu varhaiskasvatuksen suunnitteluun, kehittamiseen ja
arviointiin seka pedagogiseen dokumentointiin liittyvia tehtavia ja yhteistyota
huoltajien, moniammatillisen tydyhteisdn ja muiden sidosryhmien kanssa. (Tu-

run kaupunki, n.d.-e.)

6.3 Osaaminen laadun varmistajana

Turun kaupungin varhaiskasvatus on panostanut jatkuvaan laadun kehittami-
seen. Laatuun vaikuttavia tekijoita ovat toimiva johtamisjarjestelma, selkeat ta-
voitteet, osallistava toimintakulttuuri ja yhdessa kehittaminen. Tavoitteena on
osallistaa koko henkilostd toiminnan kehittamiseen ja arviointiin. Henkilosto-
maaralla seka ryhmarakenteella on vaikutus tekemisen mahdollisuuksiin. (Tu-
run kaupunki 2023d.)

Tavoitteena on vahvistaa pedagogista osaamista seka tukea johtamista. Hen-
kiloston tyohyvinvointi nakyy palvelun laadussa. Turun kaupungin varhaiskas-
vatuksessa toteutetaan vuosittain observointi, joka on jatkuva arvioinnin me-
netelma. Saadun tiedon perusteella henkiloston osaamista pystytaan vahvis-

tamaan entista paremmin. (Turun kaupunki, 2023c.)

Turun kaupungin kasvatuksen ja opetuksen palvelukokonaisuuden toimintaa
kehitetdaan projektien avulla (Turun kaupunki, n.d.-a). Turun varhaiskasvatuk-
sen kolmitasoinen tuki eli Turvakolttu-projekti on Turun kaupungin seka ope-
tus- ja kulttuuriministerion yhteistyoprojekti vuosille 2022—2024. Projektin ra-
hoitus on mahdollistanut sen, etta varhaiskasvatuksen opettajia ja erityisopet-

tajia  on voitu rekrytoida lisda. Projektin tavoitteena on vahvistaa
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varhaiskasvatuksen kolmitasoista tukea, mutta myos kehittaa henkildston

osaamista. (Turun kaupunki, 2023i.)

Turun kaupunki suhtautuu myonteisesti varhaiskasvatuksen henkiloston kou-
luttautumiseen seka tarjoaa useita taydennyskoulutusmahdollisuuksia. Tur-
kuun tarvitaan uusia varhaiskasvatuksen ammattilaisia, silla vaestoennusteen
mukaan lapsimaara on kasvussa. Lisaopintojen suorittaminen tyon ohessa tu-
lisi olla mahdollisimman helppoa. Tydhyvinvointia tuetaan muun muassa pai-
vakotien varahenkildston lisaamisella. Myds mentorointia on testattu ja tyon-
ohjaukseen on mahdollisuus tarpeen vaatiessa. Ammattitaitoinen, sitoutunut
ja hyvinvoiva henkilostd on tarkeaa. Turku onkin panostanut varhaiskasvatuk-
sen veto- ja pitovoimaan. Tyoehtosopimusten paikallisia jarjestelyeria on koh-
dennettu erityisesti varhaiskasvatukseen. Uusia tiloja on rakennettu ja vanhoja
peruskorjattu. Varhaiskasvatustoiminta jakautuu 83 rakennukseen. (Turun
kaupunki, 2023a.)

Eri ammattiryhmien tehtavakuvia on selkiytetty seka laadittu varhaiskasvatuk-
sen opettajan ja lastenhoitajan kasikirjat. Samanlaiset oppaat tullaan laati-

maan myods paivakodin johtajille. (Turun kaupunki 2023d.)

6.4 Johtaminen Turun kaupungin paivakodeissa

Monissa Turun kaupungin varhaiskasvatuksen paivakodeissa on johtotiimeja,
joiden tavoitteena on laajemman nakemyksen saaminen johtamiseen (Turun
kaupunki, 2023c). Tyon alla on paivakodin johtajien seka varajohtajien tehta-
vakuvien selkiyttdminen ja jaetun johtajuuden kehittdminen (Turun kaupunki,
2023d). Erilaisista apulaisjohtajamalleista on keskusteltu ja selvitettavana on
johtajuuden vahvistaminen virkasuhteisilla apulaisjohtajilla. Parhaimmassa ta-
pauksessa osaaminen sailyy, mikali paivakodin johtajan elakoityessa varajoh-
taja voi jatkaa johtajan tehtavassa. Toimipisteiden seka henkildston maaraa ja
palveluiden moninaisuutta tarkastellaan osana prosessia. (Turun kaupunki,
2023g.)
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Apulaisjohtajan tehtavankuvan luomisen yhteydessa tullaan paivittamaan
myos paivakodin johtajan tehtavankuvaus. Helmikuussa 2024 voimassa ole-
van tehtavakuvauslomakkeen mukaisesti Turun kaupungin paivakodin johta-

jan vakanssin keskeiset tehtavakokonaisuudet on jaettu seuraavasti:

e Paivakodin johtaminen, henkiloston osaamisen johtaminen seka yhteis-
tyd ja sen koordinointi organisaation sisaisten ja ulkoisten toimijoiden
kanssa. (25 %)

e Lapsiryhmakohtaisen varhaiskasvatuksen ja varhaiserityiskasvatuksen
paivittaisen toiminnan johtaminen, yksikon toimintakauden pituisesta
suunnittelusta seka kehittamisesta ja kokonaisuuden suunnittelusta
vastaaminen (25 %)

o Paivittaiset ja valittdmat tyonjohto- ja esihenkilotehtavat, henkiloston la-
kisdateinen yhteistoiminta seka henkilostohallinnon tehtavat ja paatok-
set. (20 %)

e YhteistyO asiakasperheiden kanssa (10 %)

e Turvallisuusjohtaminen, tyosuojeluun, tyoturvallisuuteen ja tyoterveys-
yhteistyon lakisaateiset esihenkilétehtavat. (5 %)

e Kustannusten hallinta, taloushallinnon tehtavat ja vaikuttavuuden johta-
minen (10 %)

¢ Yksikon kiinteistojen ja alueiden kunnossapitoraportointi seka seuranta,
(5 %). (Turun kaupunki, n.d.-d.)

Paivakodin johtajan tehtava edellyttaa osaamista muun muassa varhaiskas-
vatuksen johtamisesta, palveluorganisaation johtamisesta, tyoorganisaation
johtamisesta, osaamisen johtamisesta, varhaiskasvatuksen asiantuntijana toi-

mimisesta ja talousosaamisesta (Turun kaupunki, n.d.-d).

Tyo vaikuttaa yksikdn toiminnan organisoitumiseen, tehtavan tyon ja palvelui-
den laatuun, henkil6stdon hyvinvointiin seka yksikon tuloksellisuuteen ja talou-
dellisuuteen. Tyolla on vaikutusta lasten ja perheiden seka tyontekijdiden ja

tydyhteison hyvinvointiin. Tyo edellyttdd vuorovaikutusta eri sidosryhmien
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kanssa. Paivakodin johtajalla tulee olla kykya luoda positiivinen suhde eri si-

dosryhmiin. Turun kaupunki, n.d.-d.)

Jaettu esihenkildtyé on esimerkki Turun kaupungin tavoista tukea tyoyhteiso-
jen hyvinvointia. Jaettu johtajuus on kohtuullisen uusi toimintatapa Turun kau-
pungin varhaiskasvatuksessa, ja ratkaisut ovat erilaisia eri yksikoissa. Hallin-
nollinen ja pedagoginen vastuu voidaan jakaa, ja paivakodin johtajalle kuuluvia
toita voidaan tehda joko yhdessa tai erikseen. Kollegiaalinen tuki on tarkeaa
myos pedagogisen toiminnan kehittamisessa. Monipuolinen tyokokemus koe-
taan paivakodin johtajan ty0ssa vahvuutena, silla paivakodin johtajan tulee
pystya olemaan monenlaisissa tilanteissa henkildston tukena seka luoda su-
juva tyoyhteison arki. Paivakodin johtaja on myds monesti perheiden ensim-

mainen kontakti varhaiskasvatukseen liittyen. (Turun kaupunki, 2023e.)

6.5 Poimintoja muutoksista

Turun kaupungin tavoitteena on lisata varhaiskasvatuspalveluita, silla vaesto-
ennusteen mukaan kaupungin vakiluku kasvaa entisestaan. Suunnitteilla on
seitseman uutta paivakotia keskusta-alueelle. Joukossa on seka suomen- etta
ruotsinkielisia yksikoita. Osa nykyisista yksikoista on tarkoitus sijoittaa uusiin
paivakoteihin. Muutoksen myd6ta tyontekijoita tarvitaan noin 90-100 henkea li-
saa. (Heino, 2024, s. 5.) Rakennushankkeiden yhteydessa tarkastellaan alu-

eelliset seka yksikkdkohtaiset johtamisen resurssit (Turun kaupunki (2023g).

Varhaiskasvatukseen osallistuvan lapsen oikeutta oppimisen tukeen lisattiin
lakimuutoksen astuessa voimaan 1.8.2022. Tall6in kasitteet yleinen, tehos-
tettu ja erityinen tuki kirjattiin varhaiskasvatuslakiin, joka velvoittaa ottamaan
huoltajan mielipiteen entista vahvemmin huomioon. Muutos lisasi varhaiskas-

vatuksen henkildston ja huoltajien yhteistyota. (Turun kaupunki, 2023c.)

Jo ennen lakimuutosta Turun kaupungin paivakotien henkilostolle on jarjes-
tetty tuen iltapaivia. Henkilostdo on myos saanut osallistua niin sanottuihin "va-

sumiitteihin”, joissa on ollut mahdollista saada vastauksia lapsen
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tukiprosessiin liittyviin kysymyksiin. Paivakodeissa on ollut alueellisten var-
haiskasvatuksen erityisopettajien jarjestamia infotilaisuuksia. Henkildéston tu-
eksi on laadittu my6s kolmitasoisen tyon malli, jossa kuvataan vaiheittain tuen

eri prosessit. (Turun kaupunki, 2023c.)

7 PAIVAKODIN JOHTAJIEN HAASTATTELUT

7.1 Kaytetyt tutkimusmenetelmat

Tassa opinnaytetydssa kaytetaan kvalitatiivista eli laadullista tutkimusotetta,
jotta saadaan tietoa siita, kuinka paivakodin johtajat kaytanndssa kokevat pai-
vakodin varajohtajan merkityksen. Pyrkimyksena on myos selvittaa varajohta-
jaresurssin vaikutusta paivakodin johtajan tehtavan hallittavuuteen. Etenkin
muutamien viime vuosien muutosten myo6ta paivakodin johtajien tydmaara vai-

kuttaa kasvaneen, eika aiheesta ole juurikaan aivan viimeaikaisia tutkimuksia.

Aineistonkeruumenetelmaksi valitsin teemahaastattelut, jotka toteutettiin yksi-
|6haastatteluina, silla tavoitteena oli kartoittaa paivakodin johtajien henkildkoh-
taisia nakemyksia siitd, miksi varajohtajia tarvitaan ja kuinka varajohtajamitoi-
tus on heidan mielestaan toteutunut. Haastattelut olivat puolitsrukturoituja, jol-

loin haastattelun aikana oli mahdollista tehda tarkentavia lisakysymyksia.

Tutkimusaineiston kasittelyssa noudatettiin ammattikorkeakoulujen opinnayte-
toiden eettisia periaatteita. Haastattelut tallennettiin opinnaytetydn muistiinpa-
noja varten ja tallenteet tuhottiin haastatteluiden litteroinnin jalkeen. Haastatel-
tavista ei keratty henkilGtietorekisteria ja heidan anonymiteettinsa suojattiin si-

ten, ettei tutkimustuloksista voida tunnistaa haastateltuja henkilGita.

Opinnaytetyon tekemista varten vaadittavat asiakirjat hoidettiin hyvissa ajoin
kuntoon. Opinnaytetydsuunnitelmaan perustuvan sopimuksen opinnaytetyon

tekemisesta allekirjoittivat opiskelija, opinnaytetydn ohjaaja, toimeksiantaja ja
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osaamisaluejohtaja. Toimeksiantajalta hankittiin tutkimusluvat ennen haastat-
teluiden toteuttamista. Laadittu aineistonhallintasuunnitelma tallennettiin Wihi-

jarjestelmaan, jossa on dokumentoituna opinnaytetyoprosessin eri vaiheet.

7.2 Haastateltavien valinta

Turun kaupungin varhaiskasvatuksessa on yhteensa 49 paivakotia, jotka ja-
kautuvat neljalle suomenkieliselle alueelle ja yhdelle ruotsinkieliselle alueelle.
Tavoitteena oli haastatella noin 10 paivakodin johtajaa eri alueilta. Paivakoti-
kohtaisesta varajohtajamitoituksesta yhteydenottohetkella ei ollut varmuutta,
koska tilanteet paivakodeissa saattavat muuttua nopeastikin. Pyrkimyksena oli
saada nakemysta Turun kaupungin paivakodeissa kaytossa olevista erilaisista

varajohtajamalleista.

7.3 Haastattelukysymykset

Millainen on yksikkdsi varajohtajamitoitus ja mihin se perustuu?
Millaiset muutokset ovat johtaneet varajohtajatarpeeseen?

Kuinka jaettu johtajuus on yksikdssasi toteutunut ja onko se vastannut
odotuksiasi?

wn e

e varajohtajan tehtavat ja niiden tekemiseen mitoitetun tydajan toteu-
tuminen

e varajohtajan osaaminen ja perehdytys

e vuorovaikutus (yhteisty0 ja tiedonkulku)

e vaikutukset oman tehtavasi hallittavuuteen

Millainen varajohtajan tehtdvakuva tulisi mielestasi olla?
Milla tavoin varajohtajan osaamista ja roolia voisi mielestasi kehittaa?

o~

Haastatteluiden aikana esitettiin tarvittaessa tarkentavia kysymyksia. Lopuksi
oli viela avoin kysymys, jolloin haastateltavalla oli halutessaan mahdollista
kertoa omasta mielestaan oleellinen varajohtajuuteen liittyva asia, joka ei ol-

lut tullut haastattelun kuluessa esille.
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7.4 Haastatteluiden toteutus

Tammikuussa 2024 oltiin puhelimitse yhteydessa paivakodin johtajiin haastat-
teluiden sopimiseksi. Kymmenen ensiksi tavoitettua Turun kaupungin varhais-
kasvatuksen paivakodin johtajaa eri alueilta kutsuttiin yksilohaastatteluihin.
Haastattelukysymykset ja esittaytymiskirje lahetettiin haastateltaville Teams-
kokousvarauksen yhteydessa tammikuussa 2024. Haastattelut toteutettiin
Teams-yhteydella helmikuussa 2024. Haastatteluiden kestot vaihtelivat 30 mi-

nuutista yhteen tuntiin.

7.5 Haastattelumateriaalin analysointi

Analysointitapaa tulee pohtia jo aineistonkeruuvaiheessa. Yleensa haastatte-
luista kertynyt materiaali saattaa olla runsasta ja kannattaakin jo etukateen
huomioida, etta litterointi vie aikaa. Haastattelut voi litteroida sanatarkkaan tai
tiivistaen. Aineisto kannattaa analysoida ja kategorisoida jo keruuvaiheessa,
jolloin siihen on helpompi paneutua. Analysointia varten aineisto yhteismital-
listetaan, jolloin aineiston yhdistaminen mahdollistuu. Aineiston purkamisen
jalkeen se tulee lukea perusteellisesti useaan kertaan, jotta sen sisallosta on
mahdollisuus 10ytaa yhtenevaisyyksia, joita tulkita, koodata ja luokitella. Tee-
moittelumenetelmallda paneudutaan tarkastelemaan haastateltavien yhteisia
piirteita. (Hirsjarvi & Hurme, 2022, s. 142-154, 157-158.)

Nauhoitetut Teams-haastattelut litteroitiin analyysia varten sanasta sanaan
Word-tekstinkasittelyohjelman avulla. Tekstia kertyi yhteensa 157 sivua.
Haastateltavien nimet muutettiin koodeiksi H1, H2, H3...H10. Kyseisia koodeja
kaytetaan suorien lainausten yhteydessa opinnaytetyon tuloksia esiteltaessa.
Haastattelumateriaalit luettiin useaan kertaan lapi, jolloin opinnaytetyon ai-
heen kannalta oleelliset tekstiosiot erottuivat tekstista paremmin. Haastattelu-
aineistosta nousseet teemat koodattiin ja luokiteltiin Excel-taulukkoon jo ai-
neistonkeruuvaiheessa, jolloin sisaltd oli tuoreessa muistissa ja yhtenevai-
syyksien loytaminen tutkimusongelman ratkaisemiseksi oli sujuvampaa. Tu-
loksia tulkittaessa hyoddynnettiin seka litteroitua tekstia ettd Excel-taulukosta

ilmenevia toistuvuuksia.
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8 VARAJOHTAJUUS TURUN KAUPUNGIN VARHAISKASVA-
TUKSESSA

8.1 Varajohtajamitoitus kohdeorganisaatiossa

Turun kaupungin varhaiskasvatuksen paivakodeissa on kaytossa kolmea eri-
laista varajohtajamallia. Naita ovat kokoaikainen varajohtaja, osa-aikainen va-
rajohtaja tai lapsiryhmassa tyoskenteleva varhaiskasvatuksen opettaja, joka

sijaistaa paivakodin johtajaa akuuteissa asioissa johtajan poissa ollessa.

Haastatteluun osallistuneiden paivakodin johtajien paivakodeissa oli kaytossa
erilaisia varajohtajamitoitusmalleja. Johtajat kertoivat, etta heidan paivakotinsa
varajohtajamitoituksen maarittelyyn olivat vaikuttaneet erilaiset tekijat, kuten
henkiloston lukumaara, lasten lukumaara, yksikon koko, toimipaikkojen luku-
maara ja toiminnan mahdollinen erityispiirre. Yksikoissa tyontekijoita oli keski-
maarin 30—40 henkiloa. Mukana oli seka yhdessa, etta useammassa raken-

nuksessa toimivia paivakoteja.

Fyysisesti eri paikoissa toimivien paivakotien haasteena oli se, ettei johtaja ky-
ennyt olemaan joka rakennuksessa tasapuolisesti lasna. Muutama haastatel-
luista mainitsi yksikkdnsa koon kasvun olevan syy varajohtajan tarpeeseen.
Osa haastatteluun osallistuneista henkildista johti paivakotia, jonka toimin-
nassa oli jokin erityispiirre. Vastauksista oli paateltavissa, etta varajohtaja

mahdollisti johtajan joustavan lasnaolon.

"Voi ehké& vahén jakaa sita, ettd varajohtaja on vaikka muutaman péaivén toi-

sessa talossa ja sitten johtaja toisessa.” (H4)

Varajohtajatarvetta perusteltiin eri tavoin. Varajohtajatarpeen kerrottiin perus-
tuvan muun muassa paivakodeista kerattyyn tietoon. Erilaisten varajohtaja-
mallien kokeilun todettiin olevan hyva asia, silla sen nahtiin mahdollistavan
parhaiten kunkin paivakodin toimintaa tukevan ratkaisun I6ytymisen. Varajoh-
tajamitoituksen koettiin jakautuneen oikeudenmukaisesti, mutta olevan myos

joissain paivakodeissa edelleen riittamatonta. Muutama haastatelluista
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painotti varhaiskasvatustoiminnan jatkuvan ympari vuoden keskeytymatta.

Toiminta-alueen koettiin myos olevan varajohtajatarpeeseen vaikuttava tekija.

"Tassé ei sitd helppoa hetkeé tule missaén kohtaa, etta ajattelin aina, etta no
sitten kun tan teen niin sitten méa pystyn tasaamaan, niin fakta on se etté et sé

pysty missdén vaiheessa, koska aina tulee jotain.” (H7)

"Misséén vaiheessa meilléhén ei siis kausi pdéaty. Siiné vaiheessa, kun kevét-
kausi péaéttyy, alkaa kesékausi. Meilla ei jaa lapset lomalle. Tai jos he lopettaa,

niin uudet aloittaa eli se on jatkuvaa.” (H2)

Niissa tapauksissa, joissa varajohtajalle oli mitoitettu 100 % tydajasta johta-
mistehtaviin, kaytetyn tydajan koettiin myods toteutuneen. Sen sijaan varajoh-
tajat, joille oli mitoitettu vain osa tydajasta varajohtajan tehtavien tekemiseen,
joutuivat usein myds niina paivina henkildston poissaolojen vuoksi tydoskente-
lemaan lapsiryhmassa, koska lasten turvallisuus ja hyvinvointi menevat mui-
den asioiden edelle. Talldin varajohtajien ei ollut mahdollista tehda johtami-

seen liittyvia tyotehtavia ja tyot kasautuivat paivakodin johtajan tehtavaksi.

"Silloin kun on se téysi varajohtaja tai apulaisjohtaja tdssé, niin sitten tété pys-
tyy tekemé&an néin ja oikeasti jakaa sité tehtdvaa. Mutta jos siiné on jérjestely,
ettd on ryhmévastuussa toimiva varajohtaja, niin sitten totta kai téytyy pilkkoa
niité tehtavia.” (H7)

"Kun ihmisié puuttuu, niin sitten tietysti siitéd otetaan pois, mutta sittenhén se
kasautuu mité varajohtajalta jGa tekemétta, niin se tarkoittaa, etté jos varajoh-
taja on kaksi p&ivaa pois, niin johtaja tekee sitten seitsemén péaivéan tyét siiné

viidessé péivéssé.” (H8)

Haasteelliseksi koettiin myds, etta tilanteet, joissa paivakodin johtaja olisi tar-
vinnut varajohtajaa avukseen, saattoivat osua niihin paiviin, jolloin varajohtaja
tydskenteli lapsiryhmassa. Talldin tyon keskeytysten koettiin aiheuttavan riitta-
mattdmyyden tunnetta seka johtajalle ettd varajohtajalle. Varajohtajan kak-

soisroolin nahtiin myos kuormittavan varajohtajaa.
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“Johtaja héiritsee varajohtajaa, joka on sielléd ryhmé&ssé juuri sing péivéna, jol-
loin tulee kaikennékobiset kommervenkit, kun hénella ei ole sité varajohtajuus-
paivaa, niin varmaan semmoinen riittdmaéttémyyden tunne kalvaa koko ajan

seké johtajia etté varajohtaja. (H5)

"Jos sulla on sekéd ryhmévastuu ettd osa johtamisvastuusta, niin se on aika iso
kakku siihen korvaukseen néhden ja ihan siihen niin kun henkiseen stressiin
néhden.” (H2)

Lahes kaikki haastatelluista kertoivat paivakodin johtajan paatehtavan olevan
lasten turvallisuuden ja hyvinvoinnin takaaminen. Toiminnan priorisointia ku-

vattiin myoOs yhteiseksi arvovalinnaksi.

"Mé olen katsonut, ettd mun péétehtdvé on, etté lapset voi hyvin ja on turval-

lista. Niin kylld ne sédhkdpostit sitten odottaa sielld.” (H6)

"Me arvotettiin yhdesséd némé lapset sielld ryhmésséa ensin. (H9)

"Varajohtaja on esiopetusryhméssé opettajana ja ollaan todettu sen olevan

tdrkedmpda, ettd han on sielléd paikalla. (H2)

Kukaan haastatelluista ei ilmaissut kokevansa varajohtajajarjestelya tarpeet-
tomaksi. Haastateltuja pyydettiin nimeamaan muutoksia, jotka olivat heidan
mielestaan viime vuosien aikana johtaneet varajohtajatarpeeseen. Suurin osa
haastatelluista kertoi paivakodin johtajan tehtavien monimuotoistuneen tai
pirstaloituneen. Muutoksen koettiin olevan jatkuvaa. Johtajien tehtavia ja vaa-
tivuutta olivat lisanneet lainsaadanto ja muut ohjaavat asiakirjat seka kolmita-
soisen tuen kayttoonotto. Henkilostoryhmarakenteen muutoksen nahtiin lisaa-
van haastetta henkiloston rekrytoinnissa. Tehtavien lisaantymisesta huoli-
matta uudistusten tarkeys ymmarrettiin, vaikka myads koettiin, ettei vanhoja tyo-

tehtavia oltukaan otettu vastuista pois.
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“Ihan kaikki tdé lainsdadénté on muuttunut. On tullut kaikki néé varhaiskasva-
tussuunnitelman perusteet, vasut, kaikki tdmmoiset ohjaavat asiakirjat. Nyt
viela, kun tuli tdéa kolmitasoinen tuki varhaiskasvatukseen ihan sinne lakiin niin
totta kai se lisééa sita vaativuutta. Etta taa on niinku sdédellympéé ja sellaista
normitetumpaa kuin aikaisemmin. Ja sehé&n on tosi hyvé asia, mutta kyllé se

myds lisdéa sité paivakodin johtajan tyéta” (H3)

"Muuttuu ne ryhmérakenteet, etté on se kaksi korkeakoulutettua ja muuta mi-
hin Turkukin on lahtenyt valmistautumaan. Kylla jo opettajien saannissa on
haasteita.” (H9)

Hallinnollisen tyon lisaantymisen koettiin vievan aikaa pedagogiselta johtami-
selta. Tyolaiksi nimettiin erilaisten suunnitelmien tekeminen ja niiden paivitta-

minen.

"Pitdé tehda tasa-arvosuunnitelman, opetussuunnitelman, omavalvontasuun-

nitelman ja turvallisuussuunnitelman péivityksia.” (H6)

Lahes kaikki haastatelluista nostivat ylivoimaisesti suurimmaksi tekijaksi pai-
vittaisjohtamisen kasvuun henkildston lisdantyneet poissaolot ja niihin liittyvat

sijaisjarjestelyt. Poissaolojen koettiin kasvaneen erityisesti vime vuosina.

"Henkilbstén poissaolot on lisGdéntynyt aivan hirveésti. Mé koen, ettd muutama
vuosi sitten ei menty koko ajan sellaisella liian vahélla henkilbstémaéréalla.

Mutta nyt se ehdottomasti syé suurimman osan ajasta.” (H6)

Korona-ajan mainittiin olleen henkiloston poissaoloja lisannyt tekija. Huomion-
arvoista oli pandemian jalkeisen ajan poissaolojen kasvu, jolloin muutkin tart-

tuvat taudit paasivat maskisuojauksen paatyttya leviamaan.

"Korona oli aika sellainen poikkeava, etté se sitten toi ne omat asiat. Just pois-

saolojen pyorittdminen, niin kyllé se réjéhti.” (H7)
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"Korona-ajan jélkeen selkeésti huomasi etté, sairaspoissaolot kylla lisdantyi,

kun paéastiin koronasuluista ja maskeista eroon.” (H9)

Monet paivakodin johtajat kertoivat aloittavansa tyopaivansa henkiloston pois-
saolojen vastaanottamisella. Toiminnan jarjestamiseen ja sijaisjarjestelyihin
saattoi kulua johtajan tyoajasta useampikin tunti. Jotkut haastatelluista kertoi-

vat hoitavansa poissaolojarjestelyitda myds vapaa-aikanaan.

"Suurin kuitenkin edelleen on toi sijaishankinta ja sijaisten puuttuminen, hen-
kilbston pitkét ja lyhyet sairauslomat tyéllistda aivan valtavasti. Siihen menee

tuhottomasti tybaikaa. Sunnuntai-iltaisin avaan tyépuhelimen” (H5)

"Ensimmaéiset kolme tuntia tydpéaivésta meni siihen, ettd ma jéarjestéan, ettéd mi-

ten me selvitéén iltapéiva.” (H2)

Sen sijaan poikkeavaksi koettiin, mikali henkildstolla ei ollut poissaoloja.

"Hiljaisia hetkié ei ole. Sitten, jos on hiljaista, niin pitda huolestua. Jos on aamu
missé kukaan ei ilmoita poissaoloja niin se on niinku semmoinen, ett4 onko

taa totta. Mé jo tarkistan toimiiko puhelin, etté eiké oikeasti ketédén ole poissa.’
(H2)

Henkildston vaihtuvuus lisda paivakodin johtajan tyota. Henkildston vaihtuvuu-
teen vaikuttivat haastatelluiden mukaan muun muassa se, etta inmisten koet-
tiin sitoutuvan tydhénsa aiempaa vahemman. Syyna tydsuhteen paattymiseen
saattoi olla myds alan vaihto tai henkilén opiskeluiden alkaminen. Saaduista
vastauksista voidaan tulkita, etta tyohon sitoutumisen kulttuuri on muuttunut,
ja nykyaan ihmisten tavoitteena ei olekaan pysya samassa tyopaikassa koko

tyburansa ajan.

"Henkilbsté ei ole pysyvéé. Eli se, ettéd mé palkkaan elokuussa ei tarkoita, etté

hé&n on toukokuun loppuun asti.” (H2)



52

“Ihmiset tulee ja menee ja vaihdetaan tyGpaikkaa tosi paljon. lhan niinku kes-
ken toimintakauden, ettd se on lisdéntynyt. Tosi paljon vaihdetaan alaa, Iah-

detéén opiskelemaan.” (H3)

Kelpoisen henkiloston saatavuudessa oli suuria haasteita. Erityisen vaikeaa
oli saada rekrytoitua kelpoisia varhaiskasvatuksen opettajia. Maaraaikaisen,
ei-kelpoisen henkiloston perehdytykseen ja tukemiseen oli panostettava
enemman aikaa kuin kelpoisen henkiloston. Osaamisen vaje edellytti johtajalta

vahvempaa pedagogiikan johtamista ja lasnaoloa.

"Se meidén kuoppa niissé henkilbstbhaasteissa on aika syvé ja se tietenkin
nékyy myds johtajan tehtévésséa. Jos talossa on toimivat, hyvét opettajat, niin

se talo seisoo aika vahvalla pohjalla.” (H7)

"Osaamisen vaje on johtanut siihen, etta yksi ihminen toimistossa ei riita. Ja
nimenomaan kun mun aika menee taélla toimistossa. Ja mun pitéisi olla tuolla

ihan muualla.” (H2)

Runsas sijaisten vaihtuvuus kuormittaa henkilostoa. Muutamat haastatelluista
paivakodin johtajista kertoivat keinoista, joilla he ovat onnistuneet saamaan
sijaisia sitoutettua siten, etta sijaiset tulevat mielellaan toistekin tuttuun paiva-
kotiin toihin. Voidaankin ajatella, etta panostamalla perehdytykseen ei ainoas-

taan sitouteta sijaisia, vaan tuetaan myo6s oman henkiléston hyvinvointia.

"Aikoinaan riitti se, ettd kun yksi tuli syksylla uutena, niin hdnet perehdyttiin.
Mutta nyt kun taé on tdmmdoisté jatkuvaa perehdyttadmisté ja muutosta, niin me
on todettu, ettd mitd enemmén meillé on kirjallisena selkeésti kaikki, niin sité
helpommalla kaikki padésee. Ja meillda on muun muassa sijaisille t&ammdinen

oma mini perehdytysohje.” (H2)

Henkildston koettiin tarvitsevan aiempaa enemman pedagogista tukea, laa-
dukkaan varhaiskasvatuksen toteutumiseksi. Henkil6ston vaihtuvuuteen ja ei-

kelpoisten tydntekijdiden kasvaneeseen maaraan liittyi lisdantynyt kannattelun
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tarve. Varhaiskasvatustyohon kelpoisuuden antavan tutkinnon suorittaminen

antaa todellisia valmiuksia tyossa suoriutumiseen.

"On osaamisvajetta, kelpoisuusvajetta, ihan siis semmoiseen perustehtdvéén
pedagogista tukea ja sitéd kannattelua. Se on iso osa tata tyota. Sitten kun si-
Jainen tulee niin heilla ei ole sitd osaamista kuin silla, joka sieltd ryhméstéa léh-

tee pois tai on satunnaisesti pois.” (H1)

Paivakodeissa on otettu viime vuosina uusia jarjestelmia kayttoon. Jarjestel-
mauudistukset ymmarrettiin tarpeellisiksi, mutta suuri osa haastatelluista koki,
ettei vanhoja jarjestelmia ole juurikaan Iahtenyt pois. Vaikka uusien jarjestel-
mien opettelu oli aikaa vievaa, niiden mainittiin kayton omaksumisen jalkeen

olevan hyodyttavan tydssa suoriutumista.

"Meille on tosi paljon tullut kaikkia tietojarjestelmia. Ajatuksena ja tarkoituksena
tietenkin on meidén tyén helpottaminen, mutta todellisuudessa kylld ne myds
vie aikaa.” (H3)

"Vaikka se jérjestelmien oppiminen kestééa ja edelleen pitééa opetella, niin se

on kylld mun mielestéa parantanut tybajan kayttéa.” (H6)

Monikulttuuristen perheiden kanssa rakennettava luottamuksellinen yhteistyo
vaatii aikaa ja se nakyy my0s johtajan tehtavien lisdantymisena. Varhaiskas-
vatuksen rakenteiden ja jarjestelmien kayton perehdyttaminen perheille edel-

lyttivat johtajilta lisdpanostusta.

"Esimerkiksi tuenpolku ja kaikki ndma asiat, niin ne on heille hyvin vieraita. Ja
tééllé vaaditaan ihan erilaista otetta siihen perheiden kanssa tehtavéén tyéhon

Jja se vaatii ja vie aikaa. (H7)

Valillisesti lisatyota paivakodin johtajille aiheuttivat myos esimerkiksi ruoka- ja
laitoshuoltoon liittyvat asiat seka lukuisat ylimaaraiset paivan aikana tulevat

ennakoimattomat keskeytykset.
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"Vaikkei se minulle yhtaan kuulunut, niin mindhén siité sitten joudun kuitenkin

eteenpdin laittaa viesteja ja tekeméén puolesta.” (H5)

"Maé niinku oikein mietin, ettd mité kaikkea tééalla on tanédénkin tapahtunut.”
(H10)

8.2 Varajohtajan tehtavat kohdeorganisaatiossa

Varajohtajan tehtavista kysyttaessa lahes kaikki haastatellut kertoivat osallis-
tuneensa sparraukseen, jossa on mietitty apulaisjohtajan ja paivakodin johta-
jan tehtavankuvia. Kertomuksista valittyi se, etta suunnitteluun osallistaminen
oli koettu hyvaksi, mutta ettad osa-aikaisen varajohtajan kohdalla olisi hyva poh-

tia, millaisia tehtavia hanelle olisi realistista osoittaa.

Selkeata tehtavajakoa ja varajohtajan henkildkohtaisia vahvuuksia pidettiin
tarkeana, jotta tyon tekeminen olisi tehokasta. Vastuualueiden selkeyden ko-

ettiin myds nopeuttavan tyon tekemista, kun paallekkaisyyksia ei ollut.

"Mulla ei ole niinku sindnsé vélid mité se apulaisjohtaja tekee, mutta ehdotto-
masti méa oon sitd mielta, ettd hdnella pitda olla ne omat vastuualueet mité hén
hoitaa, koska eihdn se niinku nopeuta eikd auta, ettd jos mé annan toiselle

tehtdvén, jonka ma sitten itse tarkistan ja ja hoidan. ” (H3)

Tehtavanjakoa tulisi kuitenkin voida muokata sen mukaan, onko varajohtajuus
mitoitettu koko- vai osa-aikaiseksi. Osassa paivakoteja varajohtajalle oli maa-
ritelty tarkasti tietyt tehtavakokonaisuudet, kun taas osassa paivakoteja paiva-
kodin johtaja ja varajohtaja tekivat molemmat samoja tyotehtavia. Tata perus-
teltiin silla, etta talldin varajohtajalla on valmius johtajan poissa ollessa hoitaa
tehtavia. Osassa paivakoteja tehtavien jakamista pidettiin sopimusasiana, jol-
loin henkildn vahvuudet olivat olleet ratkaiseva tekija sille, kuinka tyétehtavat

oli jaettu. Varajohtajan vahvuutena koettiin esimerkiksi jarjestelmanapparyys.
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“Ihmiset tulee erilaisilla kokemuspohjalla, erilaisilta tietopohjalta ja talot on eri-
laisia, niin olisi tavallaan joku mistéa sé& voisit vahén katsoa, ettéd nééa tehtavét

kuuluu mulle, vaikka se sitten kdytdnnéssé menisikin toisin. (H4)

"Kun toisilla on vaan sen 40 % ja toisilla on 100 %, niin he on ihan eri ajan

Johtajan tukena, niin ei voi tehtdvétkaan olla samat.” (H5)

"Selkeé tehtévénjako, ettei kummatkin ladhde tekemé&én jotakin, niin on tosi tar-
keéa, etté siihen ei mene aikaa siihen sellaiseen, ettd no kumpi tekee mité
tekee ja se ettd miten se jaetaan, kun pdavastuu on kuitenkin mulla, etté niin

kun meillé on erilaiset tehtdvét, mutta se selkeé tybnjako auttaa siind.” (H7)

"Meidén ei tdssé& kohtaa enaé tarvitse sopia siité, ettd kumpi tekee mitékin
vaan etté ensin meilld on niinku se, ettd ensin ne akuutit ja sitten katsotaan

mitd muuta pystytaan tekeméaéan.” (H1)

Valtaosa haastatelluista paivakodin johtajista totesi tyovuorosuunnittelun ole-
van yksi selkea, varajohtajalle irrotettava kokonaisuus. Kuten Aluehallintovi-
rasto (2023) on tarkastuksessaan todennut, tulee tyévuorosuunnitteluun pa-
nostaa entistd enemman oikean resurssin kohdistamiseksi. Useimmat haasta-
telluista johtajista kertoivat itse tekevansa tyovuorototeumat, koska niilla on

suora vaikutus maksettaviin palkkoihin.

"Hén tekee tybvuorosuunnittelun ja sitten mé taas merkitsen toteumat ja tar-
kistan ne listat ja otan sen viime kdden vastuun sitten, etta palkat menee oikein

ja kaikki poissaolot on merkitty.” (H1)

Huomioitavaa oli my0s, etta osa-aikaisella varajohtajalla ei valttamatta ole ajal-
lisesti mahdollisuutta ottaa vastuuta suuremmasta tehtavakokonaisuudesta,

kuten tyovuorosuunnittelusta tai rekrytoinnista.

"Varajohtaja ei milldén tavoin pysty osallistumaan tybvuorosuunnitteluun. Miké

toisaalta voisi kuulua varajohtajan tyétehtaviin.” (H2)
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Varajohtajalla koettiin olevan sellaista ajantasaista osaamista, jota paivakodin
johtajalla ei ollut. Osa haastatelluista painotti varajohtajan asiantuntijuutta pe-
dagogiikan johtamisessa. Erityisesti osa-aikaisesti varajohtajina toimivien var-
haiskasvatuksen opettajien koettiin kykenevan tekemaan enemman havain-
toja lapsiryhmista, kuin toimistossa istuva paivakodin johtaja. Osa johtajista
naki itsensa ennemminkin henkildston johtajan roolissa, jolloin he ottivat paa-
vastuun tyovuoroista, loma-, poissaolo- ja tyokykyasioista seka henkiloston va-
listen ristiriitojen selvittdmisesta. Toisaalta muutamissa vastauksissa nousi

my0os paivakodin johtajan oma halu vastata pedagogiikan johtamisesta.

"Varajohtajalla on sité sellaista omaa osaamista, niin totta kai ammennan hé&-

nelté paljon sitd osaamista sinne tiimien tueksi.” (H7)

Kylld méa sen pedagogisen johtamisen luovuttaisin mielellaén hanelle ldhes ko-
konaan.” (H8)

"Mé ehdottomasti tykkdédn enemmaén pedagogisesta johtajuudesta ja keskus-

teluista ja sen eteenpdin viemisestéa kuin tyévuorolistojen tekemisesta.” (H6)

Muita varajohtajan vastuulle irrotettuja tehtavia saattoivat paivakodista riip-
puen olla hankintatilaukset, laskujen asiatarkastukset, ilmoittautumiset, rekry-
toinnit ja kiinteistoon liittyvat tyopyynnot. Jarjestelmat ja virkavastuu asettivat
my0s ehtoja tehtavanjaolle, silla esimerkiksi asiatarkastajan ja hyvaksyjan tul

olla eri henkilo.

"Hén on laskujen asiatarkastaja ja mé olen hyvéksyjé. Han tekee tilaukset ja
mé hyvéksyn ne. Jérjestelmédssd sama henkilé ei voi tilata ja hyvéksyé, ettéd se
liittyy siihenkin.” (H1)

Eraaksi varajohtajan tehtavaksi annetuksi tehtavakokonaisuudeksi haastatel-
lut nimesivat turvallisuusasiat sisaltaen turvallisuus- ja pelastussuunnitelman
paivittamisen, turvallisuuskavelyiden jarjestamisen, seka siitda huolehtimisen,

etta henkildstollda on voimassa oleva ensiapukoulutus. Varajohtajan kerrottiin
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osallistuvan myds omavalvontasuunnitelman, tasa-arvosuunnitelman ja kiu-

saamisen ehkaisyn suunnitelman paivittamiseen.

Kaikki haastatelluista painottivat paivakodin johtajan roolia paavastuullisena
erityisesti talouteen liittyvissa asioissa. Paivakodin johtaja on virkavastuinen,
kun taas varajohtajan vakanssi on tyosuhteinen, jolloin siihen ei kuulu virka-
vastuuta. Muutamat haastatelluista kertoivat toivovansa, etta tulevat apulais-
johtajien vakanssit olisivat virkoja. Voidaan paatella, etta joillakin paivakodin

johtajista olisi halua ainakin osittaiseen vastuunjakoon.

"Varajohtaja voi pyyt&éa niité sijaisia, mutta mg oon viime kddessé se, joka te-

kee sen paatdksen, ettéa otetaanko sijainen vai ei.” (H7)

"Suurin haastehan tassé on se, ettd kun péaivdkodin johtaja on se virkavastui-

nen ja muut tybésuhteisia.” (H5)

Valillisesti varajohtajan tehtavana oli vapauttaa paivakodin johtajalle lisaa tyo-
aikaa. Johtamiseen saadun lisaresurssin koettiin mahdollistavan laadukkaan
johtamistyon toteutumisen. Kun osa paivakodin johtajan tyotehtavista oli ja-
ettu, vapautui paivakodin johtajille aikaa muihin tehtaviin. Useassa puheen-
vuorossa kuului tyytyvaisyys siita, etta paivakotien varajohtajatarve on Tu-
russa tunnistettu, ja tydstettavaan apulaisjohtajamalliin suhtauduttiinkin toi-
veikkaasti. Apulaisjohtajamallin nahtiin selkeyttavan tehtavia ja vahvistavan
varajohtajan roolia. Muutaman paivakodin johtajan puheessa kuului kuitenkin

huoli siitd, saadaanko apulaisjohtajiksi rekrytoitua sopivia henkiloita.

"Jotta johtaja pystyisi tekemé&an hyvéaa johtamistyotéa, niin han tarvitsee siihen

rinnalleen sen apulaisjohtajan. Apulaisjohtaja tuo sité aikaa. (H2)

"Apulaisjohtajamallissa se apulaisjohtaja oikeasti olisi varsinaisen johtajan tu-
kena ja apuna siiné, etté se ei olisikaan se pelkké varajohtaja, joka tulee sitten

kun varsinainen johtaja on poissa.” (H3)
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“Toivotaan, etté apulaisjohtajiksi saataisiin myds ihmisié, jotka sitten oikeasti

haluaa tehdé ja ovat kiinnostuneita sita tyéta tekeméaéan.” (H9)

8.3 Varajohtajien osaaminen kohdeorganisaatiossa

Varajohtajan perehdyttajana toimivat paasaantoisesti paivakodin johtajat. Ti-
lanteessa, jossa varajohtajan vaihtuminen oli jo ennakkoon tiedossa, oli tehta-
vasta pois siirtyvan varajohtajan ollut mahdollista jatkoperehdyttaa tulevaa va-
rajohtajaa tehtaviinsa. Varajohtajan eduksi koettiin se, etta paivakoti oli hanelle
jo entuudestaan tuttu tai etta han oli tehnyt aiemmin varajohtajan tehtavia toi-
sessa Turun kaupungin paivakodissa. Vastauksista oli paateltavissa, etta si-
sainen siirto (ks. Hyppanen, 2015, s. 12) varajohtajan tehtaviin koettiin pereh-

dyttamisen kannalta vaivattomammaksi kuin ulkoinen rekrytointi.

"Mulla on nyt tédssé henkild, jolle johtajan tehtévé on tuttu, eli esimerkiksi se,
ettd héan tuntee meidén jérjestelmét ja tietédéa tehtdvénkuvan, niin me pystyttiin

heti l&htemé&én aika hyvin rakentamaan sitd.” (H7)

"Pitkalti meni puolet ajasta siihen, ettéd opeteltiin vaan, ettd miten asiat hoituu
Jja misté asiat I6ytyy, tutustuu henkilbkuntaan ja meidén talon tapoihin. --- Oli-
han se tavallaan tuplaty6téd mulle, ettéa piti kaikki opettaa ja sitten kumminkin

ma tein ne tyét.” (H6)

Turun kaupungin paivakodeissa varajohtajina toimivat paasaantdisesti var-
haiskasvatuksen opettajat. Varajohtajan rooli on huomioitu heidan palkassaan
TVA-lisana. Varhaiskasvatuksen opettajan kelpoisuuden ja pedagogisen
osaamisen koettiin olevan etu varajohtajan tehtavassa onnistumisessa ja tuo-

van suunnitelmallisuutta varajohtajan tehtavien hoitamiseen.

"Varajohtaja on varhaiskasvatuksen opettaja, niinku hdnen tehtdvankuvauk-
sessa lukee, multta sitten taas tyén vaativuudessa on se péivékodin varajohta-
Jjuusmaééritelmd. Apulaisjohtajan tehtdvéssé pystytaan niitéd vaativuustasojakin
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sitten siihen apulaisjohtajalle asettamaan kuin téllaisessa tilanteessa kun va-

rajohtaja on varhaiskasvatuksen opettajan tehtdvésséa.” (H1)

"Varajohtajalle maksetaan sitten tietenkin siitd korvaus ja hénelld on se aika
tehdé ne niin miksi h&n miksi ei voisi olla niin, ettd hénella olisi jotain vastuu-
tehtavia?” (H3)

Johtajuuteen todettiin sisaltyvan myos paljon ikavia asioita, joiden kasittelemi-
seen varajohtajien koettiin tarvitsevan valmennusta. Varajohtajan tulee osata

perustella henkilostolle miksi asioita tehdaan.

"Tietenkin pitda avata mita se johtaminen on. Se on mydés paljon ikaviéa asioita
tai etté ne ei ole kaikki miellyttavia. Joutuu tekeméaéan vaikeita ratkaisuja, joutuu

koko ajan valitsemaan huonoista vaihtoehdoista véhiten huonoimman.” (H1)

Varajohtajaksi kasvamiseen todettiin kuluvan aikaa. Varajohtajan tulee osata
hahmottaa asemansa henkildston ja johtajan valilla. Johtajakoulutuksen ja ko-
kemuksen arveltiin auttavan oikeanlaisen roolin omaksumisessa, jolloin vara-
johtajan varmuus siita kuinka henkiloston kysymyksiin tulee reagoida, vahvis-
tuu. Voidaan ajatella, etta varajohtajan roolin omaksuminen edellyttaa varajoh-

tajalta omaa sisaista prosessointia seka taitoa asettua tyonantajan rooliin.

"Johtajuuteen pitédé kasvaa, kun tulee se kaksoisrooli, etté sé et ole osa hen-

kilbkuntaa, mutta sitten sé olet myés se tyénantajan edustaja.” (H9)

"Varajohtaja on semmoisessa vélikddessa, etté han ei ole siella ihan siellé ryh-
méssé, mutta ei hén ole kuitenkaan sielld johtajanakaan, niin sitten tulee sel-
laista, ettd héanelle tullaan helposti heittdmé&an kommenttia, jotain semmoista
puoli huolimatonta mité ei ehké péaivakodin johtajalle tulla sanomaan, niin hén

joutuu olemaan siinéa vélissd. Nyt han jo tietda, ettd mitd han vastaa.” (H1)

Osalla haastatelluista paivakodin johtajista oli aiempaa omakohtaista koke-
musta varajohtajan roolissa toimimisesta. Siirtyminen varajohtajan tehtavasta

paivakodin johtajaksi nahtiin luontevana. Eras haastatelluista kuvaili,
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millaisena han itse oli kokenut roolinsa toimiessaan varajohtajana ennen pai-

vakodin johtajaksi siirtymistaan.

"Ma toimin semmoisena suodattimena silloin, ettéd kun olin kentélla tai jossain
puhuttiin ja pohdittiin, niin ensin mulle tultiin juttelemaan. Mé& vein sitten johta-
Jalle, etté nyt henkilbkuntaa pohdituttaa téllaiset asiat. Méa olin aina véhan sem-
moisessa vélissd, mutta se oli mulle ihan sopiva rooli ja sitten se oli jotenkin

luontainen siirtymaé sitten [johtajaksi]. (H2)

Suuri osa haastatelluista piti tarkeana, etta varajohtajalla on samat jarjestel-
maoikeudet kuin paivakodin johtajilla. Jarjestelmien kayttoon tulisi voida pe-
rehtya, jotta varajohtajalla on valmius johtajan poissa ollessa hoitaa jarjestel-
mien kayttoa vaativia tehtavia, kuten esimerkiksi palvelussuhteisiin liittyvia asi-
oita Tahan liittyen varajohtajille kaivattiin myos koulutusta tyolainsaadantoon
liittyviin asioihin. Vastauksista valittyi vahvasti se, ettd ennakkovarautumiseen

tulisi panostaa.

"He ei tietenkaén péése kaikkiin jarjestelmiin, niin miten sé sitten opetat, kun
tulee se tilanne, ettd mé oon poissa ja pitdékin yhtékkia pystyéa tekeméén. Kun
eldmassé voi sattua ihan mité tahansa, niin pitédéa olla sitten tavallaan sité val-

miutta hypétéa niihin toisiin saappaisiin siité silleen nopeasti.” (H9)

"Véhén sellaista ennakointia siihen, ettei sitten niin, ettd suoraan ryhmésta hy-
péataan tédnne vaan etta siiné olisi semmoista siirtyméaikaa ja ehké siihen just
panostaisi siind koulutuksessa, etté olisi vaikka niité jérjestelmékoulutuksia,
koska sitten taas mulla ei vélttamaétta ole sitd osaamista tai aikaa sitten opettaa
hénta.” (H4)

Muutamat haastatelluista pitivat ennakointia kaiken kaikkiaan tarkeana. Jois-
tain vastauksista valittyi eraanlainen huoli johtamisen jatkuvuudesta, jos pai-
vakodin johtaja ei olisikaan tekemassa tehtavidan. Nahtiin, etta varajohtajan
osaamiseen kannattaa panostaa hyvissa ajoin, jotta hanella on tarvittaessa

valmiudet hoitaa paivakodin johtajan tehtavia.
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"Pitéé tehda tiettyja hallinnollisia juttuja, jotta s& pysyt karryilla ja sulla pysyy
ne jérjestelméhallinnat, koska sitten jos s& joudut hyppddméén suoraan Sy-
vaén péétyyn, niin tietéé toitéd siin& kohtaa, ettéd se olisi niinku semmoinen
myds jatkumo ja matalamman kynnyksen siirtymé siind kohtaa sitten kun tietéé

misté lahtee tai mista jatkaa sitten eteenpdin, jos tulee sellainen tilanne.” (H9)

"Sitten jos mé putoan syysté tai toisesta kelkasta yhtdkkié pois, niin jos sé et
yhtéén tieda mité siellé hallinnon puolella tapahtuu, niin on myés haasteellista

hypétéa sitten niihin sijaisen saappaisiin.” (H8)

Tiedonkulkua voidaan pitdaa yhtena osaamisen tyokaluna. Useat haastatel-
luista pitivat tarkeana, etta varajohtajat saavat saman tiedon kuin paivakodin
johtajat. Haastateltavat kertoivat, etta varajohtajia on otettu mukaan johtaja-
koulutukseen. Haastatteluissa toivottiin varajohtajille vastaavanlaisia alueelli-
sia kokouksia kuin paivakodin johtajille. Muutama haastatelluista paivakodin
johtajista kertoi myos pitdvansa saanndllisesti kehittdmispalavereja varajohta-

jansa kanssa.

"Hén osallistuu hyvin paljon samoihin koulutuksiin ja infotilaisuuksiin, mité joh-
tajille on. .--- H&n on aina mukana kuulemassa myds, niin on sitten sité yhteista
tietoa.” (H2)

"Apulaisjohtajan pitéisi olla mukana kaikissa, totta kai oman talon kokouksissa,
mutta sitten aluekokouksissa ja kaikissa niin kun tdmmoisissé léhijohtaja in-
foissa ja muissa mit& meille on, niin mun mielesté se olisi tdrkeété, ettd hén
olisi my®és siella, niin hdn kuulisi sen saman infon ja pysyy sitten tavallaan kar-
talla, ettd missé mennéén ja mita on tulossa. (H3)

Muutaman haastatellun mielesta varajohtajan kannattaisi oma-aloitteisesti
luoda ymparilleen verkostoa tehtavassa suoriutumisensa tueksi. Haastatte-
luissa nousi esiin myds, etta kaupunkitasolla olisi hyva luoda foorumeita, joissa

varajohtajien olisi mahdollista saada vuorovaikutuksellista tukea.
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“Ei jéisi ihan itsekseen sen johtajan kanssa, vaan etta olisi sitten mybs sem-

moista verkostoa tavallaan siind ympaéirilla.” (H4)

"Kylld mé néen, ettéd myds varajohtaja, sitten kun heilld on sama tyén kuva niin
hekin saa tukea toisiltaan tai ettd konkreettisesti luodaan téllaisia foorumeita

missd on mahdollisuus keskustella ja saada tukea.” (H6)

8.4 Vuorovaikutus osana paivakodin johtamistyota

Paivakodeissa oli erilaisia vuorovaikutuksen malleja. Joissain yksikoissa oli
koettu hyvaksi, etta paivakodin johtaja ja varajohtaja tekevat tyota vierekkai-

silla tyopisteilla samassa huoneessa.

"Meidén yhteistyd toimii ihan tosi hyvin ja me pystytdén olemaan fyysisesti la-

hekkéin saman katon alla, niin se on myds tosi iso voimavara mulle.” (H4)

Kokemuksia oli myos erillaan tyoskentelysta. Paivakodin toimiessa kahdessa
eri rakennuksessa, oli paivakodin johtajan ja varajohtajan mahdollista jakaa
lasnaolonsa siten, etta molemmissa rakennuksissa toinen johtajista oli henki-

|6stOon saavutettavissa.

"Totta kai varajohtaja ottaa koppia siellé toisessa talossa niista asioista ja méa
taélla toisessa ja sitten. Se vaatii just tdtéd meidan valista viestintaa ettei tehda
yhté aikaa.” (H7)

Varajohtajan tydskentelyn toisessa rakennuksessa, koettiin myds helpottavan
pohdintaa paivittaisessa resurssitarkastelussa, kun johtaja ja varajohtaja saat-
toivat puhelimitse sopia, onko akuutissa tilanteessa mahdollista tasata henki-

|6stoa toimintapisteiden kesken.

“Toinen on toisessa talossa ja toinen on toisessa talossa, niin sitten siiné ta-

lossa, kun on, niin hoitaa tavallaan sen paéivittdisjohtamiseen ja sitten me
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ollaan keskendmme, etta hei mikas tilanne sielld on, ettd voiko sieltd lahted

joku auttamaan ténne.” (H1)

Kukaan haastateltavista ei ilmaissut, etta poissaoloihin liittyvassa tiedonku-
lussa olisi ollut merkittavia ongelmia. Vaikuttaa silta, etta toimintatavasta riip-
pumatta henkilostolle oli selvaa kenelle poissaoloista tuli ilmoittaa. Paasaan-
toisesti henkildsto ilmoitti akillisista poissaoloistaan ensisijaisesti paivakodin
johtajalle, Johtajat kertoivat myds varmistavansa, etta sama tieto on saavutta-

nut myos varajohtajan.

"Se tieto mik& t&élla on, niin se on kummallakin.” (H10)

Eras haastatelluista totesi, etta joskus kiireen vuoksi saattoi kayda niinkin, ettei
ollut varmuutta ovatko molemmat hoitaneet samaa asiaa tai onko se jaanyt

kokonaan tekematta.

"On sellaisia péivia, etta ei tiedd onko kumpikaan hoitanut vai onko molemmat

hoitanut samaa asiaa, mutta ehka se kuuluu tdhan tyéhén.” (H4)

Haastatellut nimesivat johtamisen tiedonkulun konkreettisiksi valineiksi muun
muassa yhteisen Teams-tyotilan, yhteiset Excel-taulukot, kalenterit, sahko-
postiviestinnan, puhelut, tekstiviestit ja perinteisen viestivihon ja lokerikon. Va-

rajohtajat saivat informaatiota myds suoraan aluepaallikéilta ja kokouksista.

“Yhteistyo ja tiedonkulku on tosi térkeitéa ja koronavuosina me otettiin heti oma
Teams-tiimi kédytt6én keskenaén, johon meilld on koottuna ihan tdhén arjen
Johtamiseen niinku kalenteri. Me pystytdan samaa tiedostoa molemmat kéyt-
tdmaéan niin t&mmdiset on mun mielesté téné péivané tosi térkeité elementteja

tdmmoisessé jaetussa johtamisessa tiedonkulun ja yhteistyén vélinein&.” (H1)

Varajohtajan haasteellinen kaksoisrooli toistui useiden haastatelluiden kerto-
muksissa. Varajohtaja on ikaan kuin kahden tulen valissa, silla han tasapainoi-

lee seka esihenkilon etta tydyhteison valimaastossa. Positiiviseksi koettiin



64

kuitenkin se, etta varajohtaja pystyi toimimaan johtajan ja muun henkiloston

tiedonvalittajana.

"Varajohtaja ei ole sitten enéé se kollega, joka siind ryhméssé on, etté siiné on

sitten eri asetelma sielld tybyhteiséssé niin silla on valtavan suuri merkitys.’
(H1)

"Varajohtaja on vdhédn kahden tulen vélissa, kun hédn on ikdan kuin kentélla,
muftta sitten kuitenkin vdhén johdossa. Ei ole helppo toi varajohtajan rooli
kylld.” (H2)

Haastateltavat kertoivat kiinnostuksestaan jaettuun johtamiseen. Tarkeana ko-
ettiin varajohtajan kanssa yhdessa kehittaminen seka mahdollisuus asioiden
pohtimiseen eri perspektiiveista. Osa haastatelluista kertoi sdannéllisesti sovi-
tuista kehittamispalavereista. Varajohtajien kanssa oli pohdittu, kuinka asioita
voidaan vieda eteenpain ja millaisia arvovalintoja omassa yksikossa on pa-

rasta tehda.

"Me ollaan myés kirjattu niitd meidén arvoja, meidéan toimintatapoja ja meidén
kaytéantéja, eli me rakennetaan semmoista niinku meidén talon sovitut kdytéan-

nét ja késikirja -tyyppistad.” (H2)

"Meilléd on sitd ndkemysté ja osaamista ja tahtotilaa siihen kehittdmistybhén
16ytynyt, mutta ei se ole itsestdénselvyys. Mé ajattelen, etta tdd on semmoinen

pitkén aikavélin tyén tulos. (H1)

Luottamusta ja yhteista linjaa korostettiin, mutta niiden saavuttamisen kerrot-
tiin olevan aikaa vieva prosessi, joka vaatii yhteista pohdintaa. Yhteisty6ta ja
luottamuksen syntymista edesauttoi samatahtisuus ja samankaltainen ajatus-

maailma tai kun johtaja ja varajohtaja tunsivat toisensa jo entuudestaan.

"Olen télléd hetkella erittédin tyytyvéinen, ettd mulla on henkild, jonka kanssa

meilléd on yhteiset ndkemykset ja niin kun sovitut toimintatavat ja yhteinen
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toimintakulttuuri kaikissa tehtavissé. mutta se on vaatinut pitkén tyon, paljon

linjaamista ja keskustelua ja asioista sopimista.” (H1)

"Meill& on jo hyvin niin kun tavallaan yhteinen ndkemys meidé&n arvoista. ---
Meillé ei ole mennyt aikaa siihen semmoiseen tutustumiseen ja yhteisten ar-
vopohjan luomiseen. Me menné&én samalla linjalla ja vieddén samaan suun-
taan.” (H9)

"Mé uskon, ettd se kemia ja se semmoinen meidén samatahtisuus ja saman-

henkisyys on se, ettd me ei jouduta sen eteen tekemééan téitad.” (H2)

Osa haastatelluista koki, etta tyon jakaminen varajohtajan kanssa on heille
helppoa, mutta uusi toimintatapa vaati paivakodin johtajilta myos uudenlaista
ajattelua, koska he ovat tottuneet kantamaan vastuuta yksinaan. Jaetun johta-
misen toteutumisen edellytys on paivakodin johtajan kyky luovuttaa vastuita

varajohtajalle seka oppia muuttamaan toimintatapojaan.

"Mé voin luottaa ja luopua siité, ettd mun ei tarvitse tehdé kaikkea ja mun ei
tarvitse olla se ainut ja voin antaa sen kunnian sitten jollekin toiselle sitten kun

on aihetta ja musta se on ihanaa.” (H1)

"Alkuunhan se oli vaikeampaa, mutta sitten tdssd huomaa, ettd me tédydenne-

tdén toisiamme.” (H9)

"Kyllahéan se tulee vaatimaan multa uutta toimintatapaa, kun mé oon tottunut,
ettéd mulla on kaikki langat késissd ja mun on vaikea pé&éastaa irti siitd kontrol-

lista mihin mé& oon tottunut.” (H6)

Lahes kaikki haastateltavat kokivat paivakodin johtajan tydn hyvin yksi-
naiseksi. Varajohtaja koettiinkin tarkeaksi henkiloksi, jonka kanssa oli mahdol-
lisuus yhdessa pohtia haasteellisia asioita. Haastateltavat kuvailivat muun mu-

assa, etta kahdet ajatukset johtavat laadukkaampaan lopputulokseen.
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"Ma toivon, ettéa kaikki ymmaértéaisi sen tarkeyden, etté silla paivékodin johtajalla

on se pari, koska taa tyé on rankkaa téné péivéna. (H10)

"On joku henkilb, jonka kanssa pystyy jakamaan ja hénelld on myés niitéd ha-

vaintoja, ajatuksia siita, niin se on valtava rikkaus ja helpottaa tata tyota.” (H7)

"Kylla se siihen jaksamiseen hyvin paljon vaikuttaa ja nimenomaan kun tulee
niitéd hankalia tilanteita ja joutuu tekemé&én kovia paéatoksia. Niin sitten kaipaa

varajohtajan nékékulmaa siihen. (H2)

Tarkeana pidettiin myds sita, etta johtajan ja varajohtajan vastuunjako on sel-

kea ja ettd yhteinen nakemys valittyy henkilostolle.

“Ettei tule semmoisia, ett kun toi sanoi, tda sanoi, tdéa kysyi ma tolta vai kysynké
ma télta, etta se hierarkia on meillé niin selked, ettéd mé olen se ketéa virallisesti
lopullisesti paéattaa. Ja jos varajohtaja ei ole varma, niin hén aina varmistaa
multa, hdn ei koskaan kumoa mun pé&étéksia eikd mydskaéan ole tehnyt sem-

moisia paatbksia, minka takana ma en olisi seissyt.” (H2)

Haastateltujen puheissa toistuivat kasitteet rinnallakulkija ja vertaistuki. Vara-
johtaja nahtiin voimavarana ja vastuun jakajana. Kuten Valpolakin (2015, s.

101-102) on todennut, tulee johtajan kyeta arvostamaan tiimipariaan.

"Kylla téa on ideaalitilanne, ettd on tdmmdistd osaamista. Niinku tdssé tan

oman tyén rinnalla. Se on valtava voimavara.” (H1)

"Hén on todella upea tybpari ja ottaa kopin monesta asiasta. Molempien joh-

tajuus myds vahvistuu siiné, kun on se toinen rinnallakulkija” (H8)

Varajohtajaresurssin koettiin paasaantoisesti vahentaneen paivakodin johta-
jien tyon kuormitusta, silla keskeytysten maara oli vahentynyt verrattuna tilan-
teeseen, jolloin varajohtajaresurssia ei viela ollut. Toisaalta nopeasti vaihtuvat

tilanteet edellyttivat nopeaa reagointia ja talldin kuormituksen vaara kasvoi.
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Osa johtajista kertoi tydaikansa ylittyvan vain kausittain, tai kun he jarjestelevat
vapaa-aikanaan poissaoloja. Loma-ajan stressin koettiin vahentyneen, koska
johtaja saattoi luottaa siihen, ettd varajohtaja hoitaa akuutit asiat johtajan
poissa ollessa. Helpottavaksi koettiin, etta johtaja saattoi valilla siirtaa puhelut
varajohtajalle. Lahes kaikki haastatelluista totesivat, etta varajohtajaresurssin
ansiosta heidan tyoaikansa paasaantoisesti riitti tehtavien tekemiseen ja etta

heilla oli mahdollisuus tilanteen mukaan myos tasata kertyneita ylityotunteja.

"Mun ei tarvitse miettia, ettd mun taytyy keskeyttéé tai teen sitten illalla, kun
mulla on aikaa, vaan pystytddn miettimaén, ettd kuka sité tulipaloa sammut-
taa.” (H1)

"Se ettd mun ei tarvitse péivystaa puhelinta loma-aikana on myés iso henkinen
asia.” (H9)

"Nyt mulla on sellainen olo, ettd mé pitk&sté aikaa niinku koen iloa, innostusta
tyésténi ja méa haluan oppia uutta ja sitten jotenkin semmoinen, ettd haluaa
kehittédé myés.” (H3)

Toisaalta eras haastatelluista koki olevansa vastuussa varajohtajan tyossajak-

samisesta.

"Mé yritdn pitdéd myds varajohtajan tybajasta kiinni silleen, ettd hén pystyisi
Jjollain tapaa hallitsemaan sité, ettd hanelle ei tulisi niit ylitdité, etté sitten mie-

luummin mé teen itse pidempéaa péaivaa.” (H4)

Paivakodin johtajan tyon koettiin saadun varajohtajaresurssin myota paasaan-
toisesti muuttuneen hallittavammaksi kuin ennen. Ty6 koettiin useimmin hel-
pommin hallittavaksi paivakodeissa, joissa varajohtaja oli kokoaikainen. Tal-
I6in johtaja ja varajohtaja saattoivat esimerkiksi vuorotella siina, kumpi vas-
taanottaa henkiloston poissaoloilmoitukset.

Paivan aikana tapahtuvat keskeytykset heikensivat hallinnan tunnetta. Vara-

johtajan itseohjautuvuudella puolestaan oli hallinnan tunnetta vahvistava
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vaikutus. Tietoisuus varajohtajan lasnaolosta ja kyvysta tarttua itsenaisesti
tehtaviin vahensi paivakodin johtajien stressia luomalla varmuutta siita, etta

heidan aikansa riitti tyotehtaviin.

"Tyd on semmoinen, etté susta tuntuu, ettéd séa et hallitse sita ja asioita vaan
vybryy sun péélle ja kauhea stressi ja se on siis jotain niin jarkyttdvaa, mutta
nyt varajohtajaresurssi on tosi ihana asia ja mé oon tosi Kiitollinen, etté tdhéan
vihdoinkin ollaan tartuttu.” (H3)

"Hén ottaa joskus henkilbkunnan poissaoloilmoitukset, jolloin méa saan pienen
tauon silta tyolta.” (H9)

Tyon rajaaminen nousi tarkeaksi monissa puheenvuoroissa. Rajaamisen kei-
noina mainittiin tydpuhelimen sulkeminen tyopaivan paattyessa seka se, etta
vapaa-ajalla tehdaan jotain sellaista, jonka avulla ty6asioista on mahdollista
paasta irti. Voidaankin ajatella, etta vapaa-aika on osa tyon kuormituksen hal-

lintaa.

"Kylld meidén taytyy rajata sité tyéta, ei me muuten jakseta.” (H1)

"Ma olen taitava kdyttdmaén tybaikaa niin, ettd mulla ei tule ylitybtunteja paitsi
néista erindisista yllattavista. Kun tydpéivéa paattyy, niin mé ldhden ja pistén

oven ja k&nnykén kiinni.” (H2)

"Vaikka tyd on mulle térkeeté ja mé haluan tehda sen hyvin ja haluan menes-

tyd, niin kylla ne kaikista tdrkeimmét elédméan palaset on sielléd kotona.” (H8)
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9 JOHTOPAATOKSET

9.1 Yhteenveto

Lahtokohtana opinnaytetyolle oli saada paivakodin johtajien nakodkulmasta
vastaukset tutkimuskysymyksiin varajohtajatarpeesta, sen perusteista ja mer-
kityksesta seka millainen on varajohtajan rooli paivakodin johtajan tehtavan-
kuvan hallittavuuden kannalta. Tarkoituksena oli tuottaa toimeksiantajalle
ajankohtaista tietoa paivakodin varajohtajien nykyroolista, silla organisaa-

tiossa oli parhaillaan kdynnissa apulaisjohtajamallin kehittamisprosessi.

Kayttamalla laadullista tutkimusmenetelmaa saatiin yksilohaastatteluiden
avulla paivakodin johtajien oma &ani kuuluviin ja vastaukset tutkimuskysymyk-
siin. Haastatteluvastaukset tukivat teoriaosuudessa tarkasteltujen muutosten
ja henkiloston poissaoloihin liittyvien asioiden vaikutusta paivakodin johtajien
tehtavien monimuotoistumiseen ja pirstaloitumiseen ja sen myo6ta kasvanee-
seen varajohtajatarpeeseen. Varajohtajamitoitus oli maaritelty paivakotikohtai-
sesti ja se perustui sovittuihin kriteereihin. Opinnaytetydssa lahdettiin tarkas-
telemaan varajohtajan merkitysta paivakodin johtamiseen liittyvien konkreet-
tisten tyotehtavien tekijana, mutta saatiin lisaksi selville, etta varajohtajalla on
tarkea rooli paivakodin johtajan vertaistukena. Varajohtajaresurssin koettiin li-
sanneen paivakodin johtajien tyon hallittavuutta vapauttamalla johtajille tydai-

kaa, jolloin tyotehtavista oli mahdollista suoriutua normaalin tydajan puitteissa.

Varhaiskasvatustoimintaan vaikuttaneet viime vuosien muutokset, kuten kayn-
nissa oleva paivakotien yhdistaminen suuremmiksi yksikdiksi, varhaiskasva-
tuksen rakennemuutokset, globaalit ilmiot, uudet sahkoiset jarjestelmat ja
haasteet lakisaateisen koulutetun henkiloston saamisessa ja sitouttamisessa
ovat kasvattaneet paivakodin johtamiseen liittyvaa lisaresurssin tarvetta. Sa-
mankaltaista pohdintaa varhaiskasvatuksen muutosten asettamista haasteista
johtamisen kehittamiselle ovat esittaneet myos Hujala ym. (ks. 2017, s. 289,
299). Juutin (ks. 2023, s. 181, 187) nakemyksen mukaan ympariston muutok-

set edellyttavat vanhojen johtamisen tapojen uudistamista, jotta tydn kuormitus
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olisi hallittavissa. Tyon jakaminen varajohtajan kanssa vaatiikin paivakodin
johtajalta uudenlaisen ajattelutavan omaksumista. Samoin yhteisen linjan |0y-

tyminen vaatii aikaa ja kehittamishalua.

Haastatteluiden perusteella henkiloston poissaolot ja niihin liittyvat jatkuvat si-
jaisjarjestelyt vaikuttavat olevan suurin paivakodin johtajien tydomaaraa lisan-
nyt osa-alue (ks. Turun kaupunki, 2023g). Kuten Ruskoahokin (ks. 2022) huo-
mioi, on viime vuosina ollut haasteellista saada rekrytoitua varhaiskasvatuksen
tehtaviin kelpoisuuden antavan tutkinnon suorittanutta henkilostéa. Sijais-
rekrytointien maara on henkiloston lisaantyneiden poissaolojen vuoksi kasva-

nut huomattavasti, jolloin se on vienyt aikaa muulta johtamistyolta.

Taman opinnaytetyon selvityksen perusteella vaikuttaisi silta, ettei paivakodin
johtajan tehtavakokonaisuus ole enaa yhden ihmisen hallittavissa, silla muu-
tokset ovat johtaneet tehtavankuvan monimuotoistumiseen ja pirstaloitumi-
seen. Jatkuvat keskeytykset tydpaivan aikana vaikeuttavat paivakodin johtajan
keskittymista, eika kaytettavissa oleva tyoaika valttamatta ole riittava tehta-
vissa suoriutumiseen. Ty0- ja vapaa-ajan rajaaminen on ilman varajohtajami-
toitusta saattanut ajoittain olla haasteellista ja se on lisdnnyt kuormitusta, joka

puolestaan on heikentanyt tyon hallittavuutta.

Kansallisen koulutuksen arviointikeskuksen arviointiraportin (ks. 2023, s. 51)
mukaan paivakodin johtajat toivovat lisdresurssia ja aikaa tyotehtaviensa hoi-
tamiseen. Tassa opinnaytetydossa tehdyn selvityksen mukaan varajohtajare-
surssin koettiinkin tuoneen lisda tybaikaa paivakodin muulle johtamistydlle.
Keskeytykset vahenivat, kun varajohtaja saattoi ottaa vastuun osasta johta-
mistehtavia. Kuormitusta vaikuttaisi vahentavan esimerkiksi se, etta paivako-
din johtaja ja varajohtaja saattoivat vuorotella henkildston poissaoloilmoitusten
vastaanottamisessa. Stressin koettiin vahenevan, kun johtamisen lisaresurssi
toi varmuutta tydajan riittavyydesta. Turun kaupunki (ks. 2023d) on kehittanyt
varhaiskasvatuksen johtamisjarjestelmaa laadun kehittamiseksi. Taman opin-
naytetyon haastattelutulosten perusteella riittavan lisaresurssin saamisen ko-

ettiin mahdollistavan laadukkaamman johtamisen.
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Tassa opinnaytetyossa tehdyn selvityksen perusteella voidaan vetaa johto-
paatos, etta paivakotien varajohtajamitoitukset eivat perustu ainoastaan pai-
vakodin johtajan subjektiiviselle kokemukselle siita, etta han tarvitsee varajoh-
tajan jakamaan tyotehtaviaan. Varajohtajamitoitusta maaritettdessa on kay-
tetty organisaatiossa yhteisesti maariteltyja kriteereita, joita ovat yksikon koko,
toimipaikkojen lukumaara, henkiloston ja lasten lukumaara tai jokin paivakodin
toimintaan liittyva erityispiirre. Turun kaupungin (ks. 2023g) varhaiskasvatuk-
sessa on taulukoitu edella mainittuja kriteereita paivakotikohtaisesti varajohta-

jatarpeen mitoittamiseksi.

Varhaiskasvatuslain (540/2018) mukaisesti turvallinen varhaiskasvatusympa-
ristd koetaan paivakodin tarkeimmaksi arvoksi. Kuten Halttunen ja Wani-
ganayake (ks. 2021, s. 3, 5-8) tutkimuksessaan ovat todenneet, paivakotien
varajohtajina toimivat henkilot ovat paasaantoisesti varhaiskasvatuksen opet-
tajia ja heidan voi olla ajan puutteen vuoksi haasteellista irrottautua ja sitoutua
varajohtajan tehtavien hoitamiseen. Varajohtajamitoituksen toteutumiseksi
heidan tilalleen lapsiryhmaan tulisikin saada henkilo, jolla on varhaiskasvatuk-

sen tehtaviin kelpoisuuden antava tutkinto.

Tassa opinnaytetydssa tehdyn selvityksen perusteella kokoaikaiset varajohta-
jat eivat paasaantoisesti tyoskentele lapsirynmassa, silla heidan tilalleen lap-
siryhmaan on helpompaa saada palkattua kokoaikainen tydntekija. Sen sijaan
osa-aikainen varajohtajamitoitus vaikuttaisi erityisen haavoittuvalta, silla vara-
johtaja tydskentelee henkildston poissaolojen vuoksi lapsiryhmassa usein nii-
nakin paivina, jotka hanelle on resurssoitu varajohtajan tehtavia varten, koska

kelpoista tyontekijaa on haasteellista saada rekrytoitua osa-aikatyohon.

Toisaalta lapsiryhmassa tyoskentelevan varajohtajan vahvuutena pidetaan
pedagogista osaamista ja kykya havainnoida lapsiryhmassa tyoskentelevan
henkildston tarvitsemaa tukea. Opinnaytetyon haastatteluvastaukset olivat sa-
mansuuntaisia kuin Kansallisen koulutuksen arviointikeskuksen arviointirapor-
tissa (ks. Kuusiholma-Linnamaki, 2023), eli ei-kelpoinen henkilosto tarvitsee
yleensa enemman tukea tyéssaan kuin varhaiskasvatusalan tutkinnon suorit-

taneet tyontekijat.
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Tyoyhteison onnistunut viestinta on tarkeaa varhaiskasvatuksen tavoitteiden
saavuttamiseksi. Varajohtajalla on tarkea kaksoisrooli toimiessaan johtajan ja
henkiloston valisena viestijana. Henkilostd saattaa spontaanimmin kertoa asi-
oistaan lapsiryhmassa tyoskentelevalle varajohtajalle kuin johtajalle, joka te-
kee toita toimistossaan Johtajan lasndoloa painottaa myos Korhonen ym. (ks.
2020, s. 121). Varajohtajan tuleekin oppia sisaistamaan roolinsa tyonantajan
edustajana. Aivan kuten Halttunen & Waniganayake (ks. 2021, s. 2, 6-8) to-
teavat, on varajohtajan pidattaydyttava diplomaattisena ja harkitsevana tyoyh-
teison kanssa keskustellessaan. Johtajan ja varajohtajan tulisi kyeta antamaan

samassa linjassa olevia vastauksia henkilostolle.

Valtaosa paivakodin johtajista koki, etta koulutuksiin osallistumalla ja mento-
roinnilla on suuri merkitys varajohtajan roolin vahvistamisessa. Paivakodin joh-
tajan ja varajohtajan vuorovaikutus onkin ratkaisevaa varajohtajan rooliinsa
kasvamisessa. Kuten Valpola (ks. 2015, s.101-103) on todennut, paivakodin
johtajalta saatu tuki ja johtajan toimiminen varajohtajan mentorina hyodyttaa
molempia osapuolia. Varajohtajan kannattaa myos verkostoitua muiden vara-

johtajien kanssa vertaistukiverkostoaan laajentaakseen.

Taman opinnaytetyon tulosten perusteella varajohtajan ja johtajan keskinainen
vuorovaikutus vaikuttaisi olevan olennainen osa tehtavavastuualueiden hah-
mottamisessa ja yhteistyon onnistumisessa. Paasaantoisesti kaikki opinnayte-
tydn haastatteluihin vastanneista paivakodin johtajista arvostivat ja luottivat va-
rajohtajaansa ja kokivat vuorovaikutuksen sujuvaksi hanen kanssaan. Saman-
kaltainen tulos on nahtavissa myos Kansallisen koulutuksen arviointikeskuk-

sen arviointiraportissa (ks. Kuusiholma-Linnamaki, 2023, s. 57).

Varajohtajan merkitys paivakodin johtajan tehtavan hallittavuuden kannalta on
moniulotteinen. Taman opinnaytetyon tarkeimpana huomiona voidaan pitaa
sita, etta paivakodin johtajan nakokulmasta varajohtaja ei ole vain apuna konk-
reettisten tyotehtavien, kuten esimerkiksi tydvuorosuunnittelun tai akuutin si-
jaisrekrytoinnin hoitamisessa, vaan lahes kaikki haastatellut paivakodin johta-

jat pitivat varajohtajan roolia vertaistukena erittain tarkeana. Varajohtaja
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vaikuttaisi olevan paivakodin johtajan rinnalla kulkeva kollega, jonka kanssa

paivakodin johtajan on mahdollista ohjata paivakodin toimintaa eteenpain.

Kuuselakin (ks., 2013, s. 93, 114-115) on todennut johtajan tarvitsevan tuki-
verkostoa jakaakseen kokemuksia ja voidakseen keskustella asioista epa-
muodollisesti. Tassa opinnaytetyossa tehdyn selvityksen perusteella voidaan
vetaa johtopaatos, etta paivakodin johtaja kaipaa arjessa lahella olevaa tukea,
jonka kanssa jakaa ajatuksia ja pohtia tydssa eteen tulevia tilanteita. Johtajan
tyd koetaan usein yksinaiseksi, kuten Valpolakin (ks. 2015, s. 82) huomioi. Va-
rajohtajan kanssa paivakodin johtajalla on mahdollista saada erilaista perspek-

tiivia asioihin, jolloin johtaminen on laadukkaampaa.

Tiivistettyna voidaan todeta, etta tehtavien jakaminen varajohtajalle, paivako-
din johtajan varajohtajalta saama vertaistuki ja lisaaika tyotehtavien tekemi-
seen vaikuttavat merkittavasti johtajan tehtavien hallittavuuteen. Tassa opin-
naytetyossa tehtyjen haastatteluiden perusteella vaikuttaisi silta, etta varajoh-
tajamitoituksen toteutuessa suunnitellusti, paivakodin johtajien tyoaika paa-
saantoisesti riittaa tyotehtavien tekemiseen. Ylityota ei vaikuta kertyvan siina
maarin kuin ilman varajohtajamitoitusta tydskenneltdessa. Selvityksen perus-
teella 1ahes kaikki haastatelluista kokivat tyonsa varajohtajamallin kayttoon-

oton jalkeen aiempaa paremmin hallittavaksi.

9.2 Tulosten hyodynnettavyys toiminnan jatkokehittamisessa

Kaikki haastatellut suhtautuivat positiivisesti siihen, etta paivakodeissa on va-
rajohtajia. Kukaan haastatelluista ei ilmaissut, etteikd varajohtajan olemassa-
olo olisi merkityksellinen. Osa haastatelluista koki nykyisen mallin toimivan hy-
vin, osa kaipasi lisaresurssia. Kaikki haastatelluista toivoivat, etta apulaisjoh-
tajamallia kehitettaisiin edelleen ja kokivat, ettd sen avulla varajohtajan roolia
saataisiin vahvistettua. Apulaisjohtajamallin kehittaminen vaikuttaisi vahvista-
van varajohtajan roolia nykyisesta, koska sen myota varajohtajan ja paivako-
din johtajan tehtavankuvia ollaan selkiyttamassa.
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Varajohtajan roolin vahvistamiseksi on tarkeaa, etta paivakotien jaetun johta-
misen toimintamallia kehitetaan. Monet haastatelluista paivakodin johtajista
kertoivat pitdvansa hyvana, etta Turun kaupungissa kehitetaan varajohtajuutta
ja etta tavoitteena on saada perustettua apulaisjohtajan vakanssit paivakotei-
hin. Haastatteluvastauksissa nousi myds esille toive siita, etta vakanssit olisi-

vat virkoja, jolloin apulaisjohtajalla olisi paatantavaltaa.

Tasta opinnaytetydsta saatujen tulosten perusteella esitan kolme konkreettista
kehitysehdotusta: Tulevaisuuden ennakoinnin vuoksi varajohtajalla tulisi olla
valmiudet hoitaa johtajan tehtavaa paivakodin johtajan akillisenkin poissaolon
aikana. Kayttdoikeudet eri jarjestelmiin kannattaisi tarkistaa heti varajohtajan
aloittaessa tehtavassaan ja varmistaa, etta jarjestelmien kayttéon on mahdol-
lisuus perehtya hyvissa ajoin. Huolehtimalla varajohtajien osaamisesta ja teh-
tavan houkuttelevuudesta taataan laadukkaan varhaiskasvatuksen toteutumi-
nen myos tulevaisuudessa, silla kuten OAJ:n Paivakodin johtaja 2017-kyse-
lyssa (ks. s. 6) raportoitiin, on paivakodin johtajia elakoitymassa lahivuosina ja

heidan tilalleen tarvitaan uusia osaavia tekijoita.

Toiseksi ehdottaisin, etta kaikissa paivakodeissa olisi lyhytaikaisillekin sijaisille
annettava selkea perehdytyslehtinen, josta sijainen nopealla silmayksella saisi
kasityksen tyotehtavista, paivan aikataulusta ja mista han tarvittaessa saa
apua. Talla tavoin vahvistetaan tyontekijoiden pitovoimaa, silla tuntiessaan it-
sensa tervetulleeksi tydyhteis6on ja kokiessaan onnistumista tydssaan, tyon-

tekija todennakdisesti haluaa hakeutua samaan tyopaikkaan toistekin.

Kolmanneksi ehdotan, etta varajohtajien valisen vuorovaikutuksen ja vertais-
tuen tukemiseksi olisi hyva luoda varajohtajien keskinaisia foorumeita. Teho-
kas vuorovaikutuksen keino voisi olla yhteisen Teams-ryhman perustaminen.
Ryhman tydtilaan voisi koota hyodyllisia tydhon liittyvia ohjeita, ja ryhman ka-
lenteriin olisi mahdollista tehda esimerkiksi viikoittain toistuva 10—-15 minuutin
varaus yhteiselle vapaamuotoiselle ajatustenvaihdolle. Teams-ryhman kes-
kustelualueen etuna on, etta siella esitetyt kysymykset ja niihin saadut vas-
taukset saavuttavat kaikki rynman jasenet. Nain sama tieto olisi kaikilla vara-

johtajilla, ja sen myota eri paivakotien toimintatavoilla olisi mahdollisuus
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kehittya yhdenmukaisemmiksi. Samassa linjassa olevat toimintatavat luovat
hyvaa tyonantajakuvaa tyonhakijoille ja sijaisille, jotka tyoskentelevat useam-

missa eri paivakodeissa (ks. Hyppanen, 2015, s. 43).

Jatkotutkimuksena voisi kartoittaa kuinka Turun kaupungin varajohtajuus on
toteutunut siina vaiheessa, kun apulaisjohtajan vakanssit on taytetty ja apu-
laisjohtajat ovat toimineet tehtavassaan jonkin aikaa. Jatkokyselyn voisi tehda
paivakodin johtajille, jolloin haastattelutuloksia olisi mahdollista verrata nyt
saatuihin tuloksiin. Toisaalta voisi olla kiinnostavaa tutkia varajohtajien omia

kokemuksia heidan roolistaan ja halustaan edeta paivakodin johtajaksi.

9.3 Opinnaytetyon tavoitteet, eettisyys ja luotettavuus

Opinnaytetyon tavoitteena oli selvittaa varajohtajien tarvetta ja merkitysta var-
haiskasvatuksessa. Kayttamalla kvalitatiivista eli laadullista tutkimusotetta,
saatiin haastatteluiden (ks. Hirsjarvi, 2009, s. 164) avulla kartoitettua toimek-
siantajaorganisaatiossa tydskentelevien paivakodin johtajien henkilokohtaisia
nakemyksia varajohtajan tarpeesta ja merkityksesta seka millaisena paivako-
din johtajat kokevat varajohtajamitoituksen vaikutukset oman tehtavanku-

vansa hallittavuuteen.

Opinnaytetyon tekemisessa noudatettiin ammattikorkeakoulujen eettisia peri-
aatteita. Haastattelutulosten eettisyys varmistettiin siten, etta haastateltavista
ei keratty henkilGtietorekisteria eika haastatteluvastauksissa esiinny henkildi-
den tai paivakotien nimia. Opinnaytetydn luotettavuus varmistettiin hyodynta-
malla monipuolisesti viitekehykseen liittyvaa johtamisen ja varhaiskasvatuk-
sen kirjallisuutta ja varhaiskasvatusalan vaitoskirjoja. Teemahaastatteluille
varattiin riittdvasti aikaa ja ne toteutettiin yksildhaastatteluina (ks. Hirsjarvi,
2009, s. 208, 210). Talldin haastateltavan ja varhaiskasvatusorganisaation ul-
kopuolisen haastattelijan valille oli mahdollista syntya avoin ja kiireetdon vuoro-

vaikutus, jolloin tarkentavien kysymysten tekemiselle oli mahdollisuus.
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Haastatteluvastaukset luettiin useaan kertaan yhtenevaisyyksien ja toisaalta
eriavaisyyksien loytamiseksi ja tulokset taulukoitiin hahmotusta helpottamaan.

Vastausten sitaatit on esitetty raportissa sanatarkasti muuttamattomina.

9.4 Lopuksi

Vaikka opinnaytetyota varten haastatelluilla paivakodin johtajilla oli taustanaan
erilaisia varajohtajamitoituksia, kasitti haastatteluotanta kuitenkin vain noin 20
% Turun kaupungin paivakodin johtajista. On siis mahdollista, ettd analyysin
lopputulos olisi voinut olla toisen suuntainen, mikali haastatteluotanta olisi ollut
nyt tehtya selvitysta laajempi. Tassa tilanteessa ei kuitenkaan ollut aikataulul-

lisesti mahdollista toteuttaa opinnaytetyon laadullista osuutta kattavammin.

Opinnaytetyon tavoitteena oli saada nimenomaan paivakodin johtajien oma
aani kuuluviin ja siina tavoitteessa onnistuttiin haastattelemalla heita henkilo-
kohtaisesti. Suorassa henkilokohtaisessa kontaktissa tarkentavien kysymys-
ten esittdminen mahdollistui haastatteluiden aikana vuorovaikutteisesti. Verk-
kokyselyssa sen sijaan olisi voinut olla vaarana vastausten jaaminen pintapuo-

lisemmiksi ja epatarkoiksi, mika olisi voinut aiheuttaa analyysiin virhetulkintaa.

Paivakodin johtajan hallinnolliset tehtavat olivat minulle henkiléstdasioiden
osalta entuudestaan tuttuja, mutta sen sijaan minulla ei ollut kasitysta paiva-
kodin kaytannon arjesta. Havaitsin opinnaytetyota tehdessani paivakodin joh-
tajan tehtdvankuvaan sisaltyvan lukuisia sellaisia asioita, joita en ollut ajatellut
siihen liittyvan. Ymmarrykseni paivakodin johtajan tehtdvan monimuotoisuu-
desta ja pirstaleisuudesta kasvoi haastatteluiden aikana. Perehdyttyani aihee-
seen syvemmin, koen oppineeni hahmottamaan kattavammin paivakodin ar-
jen johtamiseen liittyvia tekijoita johtajien perspektiivista. Ennakko-odotusteni
vastaisesti opinnaytetyon tulokseksi ei muodostunutkaan varajohtajalle irrotet-
tavaa tehtavaluetteloa, vaan varajohtajan rooli paivakodin johtajan tasavertai-
sena kollegana ja luotettavana rinnallakulkijana. Kiinnostukseni organisaation
toiminnan kehittamisesta vahvistui opinnaytetyoprosessin aikana ja tavoit-

teenani on jatkossa suuntautua suunnittelu- ja kehittamistehtaviin.
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