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Taman opinnaytetyon tavoitteena oli kehittaa paivakotien johtotehtavien tehtavankuvia uu-
den apulaisjohtajamallin kontekstissa. Tutkimuksellisen kehittamistoiminnan taustalla oli
tarve selkeyttaa paivakodin johtajan ja apulaisjohtajan tyonkuvia seka parantaa heidan tyo-
hyvinvointiaan. Opinnaytety0 toteutettiin yhteistyossa Nurmijarven kunnan varhaiskasvatuk-
sen johtohenkiloston kanssa, ja se vastasi konkreettisesti heidan esittamiinsa kehittamistar-
peisiin.

Tyossa hyodynnettiin varhaiskasvatuksen johtamisen teorioita - erityisesti pedagogisen, jae-
tun ja yhteisen johtamisen nakokulmista seka tarkasteltiin henkilostojohtamista, tyohyvin-
vointia ja muutosjohtamista. Kehittamistoiminnan menetelmina kaytettiin tyopajoja, haastat-
teluja ja kyselyja.

Keskeisina tuloksina syntyivat paivitetyt tehtavankuvat ja vaativuuden arviointilomakkeet
seka paivakodin johtajalle etta apulaisjohtajalle. Apulaisjohtajan rooli ja vastuualueet maari-
teltiin selkeammin, mika edistaa tyonjaon toimivuutta ja tyon sujuvuutta. Tuloksista ilmeni
myos, etta jaetun johtajuuden selkea rakenne tukee johtajien tyohyvinvointia, lisaa koke-
musta tyon hallinnasta ja mahdollistaa paremman ajankayton pedagogiseen johtamiseen. Li-
saksi opinnaytetyo toi esiin kehittamistarpeita, kuten koulutuksen lisaamisen ja johtamiskay-
tantojen yhtenaistamisen.

Opinnaytetyo tuottaa konkreettisia tyokaluja varhaiskasvatuksen johtamisen tueksi ja lisaa
ymmarrysta uuden johtamismallin vaikutuksista ja hyodyista. Se tukee kunnallista varhaiskas-
vatuksen kehittamista ja tarjoaa sovellettavaa tietoa muille kunnille ja varhaiskasvatusorgani-
saatioille.

Asiasanat: paivakodinjohtaja, apulaisjohtaja, johtotehtavat, jaettu johtajuus, tyohyvinvointi,
muutosjohtaminen
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This thesis aimed to develop the job descriptions of daycare leadership roles within the con-
text of a new deputy director model. The research-based development project was driven by
the need to clarify the roles of daycare directors and deputy directors, as well as to improve
their well-being at work. The thesis was carried out in collaboration with early childhood edu-
cation leaders in the municipality of Nurmijarvi, responding directly to their expressed devel-
opment needs.

The theoretical framework draws perspectives of pedagogical, distributed, and shared leader-
ship in early childhood education, alongside themes of human resource management, well-
being at work, and change leadership. The development process employed workshops, inter-
views, and surveys as its primary methods.

The key outcomes include updated job descriptions and complexity assessment tools for both
daycare directors and deputy directors. The deputy director’s role was clearly defined, sup-
porting a more efficient division of responsibilities and smoother daily operations. The find-
ings indicated that a structured distributed leadership model contributes positively to lead-
ers’ well-being, enhances their sense of job control, and enables more effective use of time
for pedagogical leadership. The study also identified development needs, such as the need for
more leadership training and consistency in management practices.

This thesis offers practical tools for early childhood education leadership and provides valua-
ble insights into the impact and benefits of a new leadership model. It supports the strategic
development of municipal s early education services and serves as a model for other munici-
palities and organizations.

Keywords: daycare center director, assistant director, leadership roles, well-being at work,
change management.
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1 Johdanto

Tyoelama on jatkuvassa muutoksessa, ja organisaatiot pyrkivat sopeutumaan nopeasti kehitty-
vaan ymparistoon. Kunnat ovat tehneet tyoelaman seka henkilostojohtamisen kehittamis-
tyota, jossa yhdeksi keskeiseksi tekijaksi nousee esihenkilon tehtavankuva, jonka monimuotoi-
suus ja muutos pitaisi saada nakyville (Pakarinen & Maki 2014, 11-13). Tyonjohto ja esimies-
tyo ovat olennainen osa organisaatioiden toimintaa, ja niiden tehokkuus vaikuttaa suoraan

tyontekijoiden sitoutumiseen, motivaatioon ja tyohyvinvointiin (Pakarinen & Maki 2014, 40).

Varhaiskasvatuksen, niin kuin milla tahansa alalla, johtaminen on keskeinen osa toimintaa, ja
uudet organisaatiomallit vaikuttavat esihenkiloiden tehtavankuviin. Johtajien tyotehtavat ja
vastuut vaikuttavat johtajien itsensa tyohyvinvointiin seka suoraan henkiloston tyohyvinvoin-
tiin ja paivakodin toiminnan laatuun ja tuloksellisuuteen (Pakarinen & Maki 2014, 40). Var-
haiskasvatuksessa johtajuus toteutuu seka rakenteiden etta toiminnan kautta (Hujala & Pu-
roila 1998).

Varhaiskasvatuksen rooli suomalaisessa koulutusjarjestelmassa on kasvanut merkittavasti vii-
meisen vuosikymmenen aikana. Varhaiskasvatuksen vakiintuminen koulutusjarjestelman ensi-
portaaksi on johtanut laajoihin muutoksiin lainsaadannossa, hallinnossa ja opetussuunnitel-
missa (Alila & Eskelinen, 2021). Nama muutokset ovat tuoneet mukanaan uusia kasitteellisia

tavoitteita ja toimintakaytantoja, jotka vaikuttavat paivakotien arkeen.

Varhaiskasvatuksen johtaminen vaikuttaa keskeisesti alan veto- ja pitovoimaan. Johtamisko-
konaisuuden ja alaisten maaran pysyminen kohtuullisena ovat yksi ratkaisu laadukkaamman
varhaiskasvatuksen toteutumiseksi johtamisosaamisen kehittamisen, kelpoisien ja pitkaaikais-
ten ammattilaisten ja tyohyvinvoinnin vahvistamisen lisaksi. (Vlasov, Sarkkinen & Harkoma
2024, 4-5.)

Varhaiskasvatuksen ohjausjarjestelman rakenteet ja sisallot ovat kokeneet kokonaisvaltaisia
uudistuksia, nama muutokset vaikuttavat suoraan paivakodin johtajien tyohon. Taman vuoksi
on tarkeaa paivittaa myos paivakodin johtajan tehtavankuva, jotta se vastaa nykyisia tarpeita
ja vaatimuksia. Johtajan rooli ja tehtavat on sopeutettava naihin muutoksiin, jotta varhais-
kasvatuksen tavoitteet saavutetaan tehokkaasti ja etta paivakotien toiminta vastaa lainsaa-

dannon ja opetussuunnitelmien uusimpia vaatimuksia. (Fonsen 2018; Vlasov ym. 2024.)

Kansallisen koulutuksen arviointikeskuksen 2023 toteuttamassa paivakodin johtajan tyon arvi-
oinnissa huomattiin tarve tarkastella ja kehittaa paivakotien varajohtamisen rakenteita. Pai-

vakodin johtaja hyotyy apulaisjohtamisen rakenteesta, jossa johtamisvastuuta jaetaan ja



johtaja saa tukea tyolleen. Johtajalla tulee olla aikaa tyolleen rakenteista riippumatta. (Kuu-
siholma-Linnamaki ym. 2023, 82.)

Tutkimuksellisen kehittamistoiminnan keskeisena tavoitteena on tuottaa paivakotien johto-
tehtavien paivitetyt tehtavankuvat niin paivakodin johtajalle kuin apulaisjohtajalle jaetun
johtajuuden kontekstissa. Opinnaytetyona raportoidaan kehittamistoiminnan tuloksena syn-
tyva johtamismalli, joka tukee niin kunnan varhaiskasvatuksen tavoitteiden toteutumista kuin
toimipaikkakohtaisesti mahdollistaa tyohyvinvoinnin, tyon sujuvuuden seka varhaiskasvatuk-
sen tavoitteiden toteutumisen paivakodin johdon selkeiden tehtavankuvien ja vastuualueiden

maarittelyn kautta.

Tulosten perusteella pyritaan antamaan suosituksia ja kehittamisehdotuksia paivakotien teh-
tavankuvien kehittamiseksi. Yhteiskehittamisen tuloksena syntyvat paivakodin johtajan seka
apulaisjohtajan tehtavankuvat taydentavat toisiaan ja tukevat molemmissa tehtavissa suoriu-
tumista. Opinnaytetyo tuottaa kaytannon hyotya paivakotien johtohenkilostolle seka tarjoaa

arvokasta tietoa uuden apulaisjohtajamallin vaikutuksista ja kehittamistarpeista.

2 Kunnan varhaiskasvatuksen johtamisjarjestelma kehittamisymparistona

Varhaiskasvatuksen johtamisjarjestelma on keskeinen osa paivakotien toiminnan sujuvuutta ja
laatua. Johtamisjarjestelman kehittaminen on erityisen tarkeaa, kun otetaan kayttoon uusia
malleja, kuten apulaisjohtajamalli. Tassa luvussa tarkastellaan Nurmijarven kunnan varhais-
kasvatuksen johtamisjarjestelmaa kehittamisymparistona. Aluksi esitellaan Nurmijarven var-
haiskasvatuksen johtamisjarjestelman nykytila ja kehittamistarpeet. Taman jalkeen kasitel-
laan tyohyvinvoinnin edistamista varhaiskasvatuksen johtamisjarjestelman kehittamisen
avulla. Lopuksi pohditaan, miten johtamisjarjestelman kehittaminen voi tukea varhaiskasva-

tuksen tavoitteiden saavuttamista ja parantaa paivakotien toiminnan laatua.
2.1 Nurmijarven varhaiskasvatuksen johtamisjarjestelma

Tutkimuksellisen kehittamistoiminnan tilanneessa Nurmijarven kunnassa otettiin vuonna 2022
tavoitteeksi vahvistaa varhaiskasvatuksen pedagogisia rakenteita ja johtamista. Joulukuussa
2022 kuntaan palkattiin kaksi pedagogista asiantuntijaa valtion erityisavustuksen tuella. Hei-
dan tyonsa alkoi nykytilan kartoituksella, jonka perusteella keskeisimmiksi kehittamistavoit-
teiksi nousivat varhaiskasvatussuunnitelman seka inklusiivisen varhaiskasvatuksen jalkauttami-

nen, pedagogisen johtamisen kehittamisen tarve ja johtajan tehtavankuvan selkeyttaminen.

Jatkoselvittelyjen myota kunnasta nousi toive, etta paivakodin johtajien tehtavankuva- ja
tyon vaativuuden arviointilomakkeet ovat vanhentuneet ja ne tulee ajantasaistaa. Lisaksi uu-

den apulaisjohtajamallin seurauksena kuntaan on palkattu kolme apulaisjohtajaa, joiden



tehtavankuva tarvitsee tarkemman maarittelyn. Paivitettyja tehtavankuvia tarvitaan niin

palkkaneuvotteluissa kuin uusien virkojen vakiinnuttamisen tueksi.

Johtamisrakenteiden vahvistamiseksi kunnalla on jo suunniteltu kolmiportainen varajohtaja-

malli, joka toteutetaan pilottina toimintakauden 2023-2025 aikana (taulukko 1). Pilotissa jo-

kaisella esihenkilolla on nimetty joko lapsiryhmassa tyoskenteleva varajohtaja tai ryhmasta

irrotettu apulaisjohtaja. Varajohtaja on irrotettu lapsiryhmasta joko yhden paivan viikosta,

yhden paivan kahdessa viikossa tai yhden paivan kolmessa viikossa riippuen paivakodin johta-

jan alaisten maarasta. Kunta kutsuu tata kolmeportaiseksi varajohtajamalliksi.

Johtajuus Pedagoginen tyo Hallinnollinen tyo Henkilokunnan maara
Apulaisjohtaja 40 % 60 % enemman kuin 40 tyon-
tekijaa/ 10 tiimia
2.tason varajohtaja 1pv/vko vahemman kuin
40 tyontekijaa
1.tason varajohtaja 1pv/3 vko vahemman kuin 30

tyontekijaa/1 toimi-

paikka

Taulukko 1: Kolmeportainen varajohtajamalli

Nurmijarvella on 26 varhaiskasvatuksen kunnallista toimipaikkaa, joita johtaa 14 paivakodin

johtajaa. Varhaiskasvatus kasittaa myos esiopetuksen. Lisaksi kunnan alueella toimii kolme

avointa paivakotia ja leikkipuistoa, joiden johtaminen kuuluu myos paivakotien johtajien alai-

suuteen. Kunta tarjoaa myos avoimen varhaiskasvatuksen kunnallista kerhotoimintaa 2-5-vuo-

tiaille lapsille seka perheille kohtaamispaikka Suopolun tuvan. (Nurmijarven kunta 2024.)

2.2 Tyonhyvinvointia varhaiskasvatuksen johtamisjarjestelmaa kehittamalla

Nurmijarven kuntastrategian keskiossa ovat asukas- ja asiakaslahtoisyys, vastuullisuus seka

rohkeus. Henkilostoohjelma (kuva 1) korostaa henkiloston hyvinvointia seka laadukasta johta-

mista, joka on keskeista, kun pyritaan saavuttamaan sovitut tavoitteet ja ratkaisemaan tule-

vaisuuden haasteita yhdessa. Rakentava vuorovaikutus ja arvostava kohtaaminen ovat olen-

nainen osa kaikkia tilanteita. Esihenkilon tehtava on varmistaa tyontekijoiden ja koko tyoyh-

teison menestys tehtavissaan. Tavoitteena on vahvistaa valmentavaa johtamista ja kehittaa

henkiloston palkitsemisjarjestelmia. (Nurmijarven tyohyvinvointiohjelma 2024-2027, 5-6.)
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Vahva yhteisollisyys

Hyvinvoiva Osaamisen arvostaminen Laadukas

henkilosto johtaminen
Arvostava kohtaaminen

Selkeys

Nurmijarvi
Paremman arjen ilmid

Kuvio 1: Henkilostoohjelman paamaarat (Nurmijarven kunnan henkilostoohjelma 2023-2025)

Viime vuosina kunnassa on nostettu painopisteeksi henkiloston jaksaminen ja tyohyvinvoinnin
edistaminen on kunnan hyvinvointisuunnitelman keskiossa. Henkilostoohjelmassa henkiloston
hyvinvointi kuvataan kunnan palvelujen ja toiminnan kivijalkana ja hyvinvointia rakennetaan
yhdessa. Tyohyvinvoinnin perusta on toimiva ja tasa-arvoinen tyoyhteiso, arvostava tyokult-

tuuri, mielekas tyo, terveellinen ja turvallinen tyoymparisto seka hyva johtaminen ja esihen-

kilotyo. (Tyohyvinvointiohjelma 2024-2027, 4.)

Kunnassa vuonna 2023 toteutetussa henkilostokyselyn perusteella tyohyvinvointi nostettiin
toimenpiteiden keskioon vuosina 2024-2025. Varhaiskasvatuksessa toimenpiteeksi maariteltiin
erityisesti tehtavankuvien selkeyttaminen varhaiskasvatuksessa. Ensin paivitettiin lastentarha-
opettajien tehtavankuvat. Henkilostokyselyn perusteella suositettiin etsimaan ratkaisuja tyo-
yksikoiden tyotilanteen seka paivakodin johtajan tyon aiheuttaman kuormituksen ja stressin
helpottamiseksi. (Johtoryhman muistio 2023.) Varhaiskasvatuksen johtajien tehtavankuvien
paivitys todettiin myos ajankohtaiseksi, johon tama tutkimuksellinen kehittamistoiminta nyt

vastaa.

3 Opinnaytetyon tietoperusta

Opinnaytetyon tietoperustassa kasitellaan varhaiskasvatuksen johtamista pedagogisen, jaetun
ja yhteisen johtamisen nakokulmista, seka henkilostojohtamista, tyohyvinvointia ja muutos-
johtajuutta. Aluksi avataan paivakodin johtajan, apulaisjohtajan seka varajohtajan kasitteet

ja niiden suhde toisiinsa.
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3.1 Paivakodin johtaja, apulaisjohtaja, varajohtaja kasitteiden maarittely

tai kaupungin hallintosaannoissa (Kuntalaki 410/2015). Paivakodin johtaja vastaa kunnan var-
haiskasvatussuunnitelman ja strategian toteutumisesta toimipaikassaan seka johtaa suorassa
alaisuudessa olevaa varhaiskasvatuksen henkilostoa. Hallintosaannoissa tarkennetaan varhais-
kasvatuksen hallintoa ja toiminnan jarjestamista seka eri viranhaltijoiden tehtavia. Monissa
kunnissa on kehitetty varajohtamisen rakenteita, mutta ei viela ole tarkkaa tietoa siita, onko
apulaisjohtajalle maaritelty virallisia tehtavia. Paivakodeissa kaytetaan erilaisia varajohtami-
sen malleja, ja joissain kunnissa on kehitetty vaihtoehtoisia ratkaisuja varajohtajan tehta-
ville. Esimerkiksi jotkut kunnalliset mallit nimittavat vastuupedagogit, jotka hoitavat tiettyja

johtamistehtavia (Siippainen ym., 2021).

Varajohtamisen nimikkeet vaihtelevat kunnittain ja toimipaikoittain, yleisimpia ovat varajoh-
taja, apulaisjohtaja ja vastuuopettaja (Siippainen ym., 2021). Vuonna 2022 paivakodin apu-
laisjohtajan rooli ja tehtavat tunnistettiin aiempaa paremmin kuntasektorin virka- ja tyoehto-
sopimuksessa, mika liittyy hanen tyonjohdolliseen asemaansa ja palkkaukseensa. (Kuusiholma-

Linnamaki ym. 2023.)

Nurmijarven kunnalla tutkimuksellisen kehityshankkeen aikana paivakodin apulaisjohtaja
tyoskentelee tiiviissa yhteistyossa paivakodin johtajan kanssa. Hanelle on maaritelty johtami-
seen liittyvia tehtavia, joita toteutetaan jaetun johtajuuden periaatteiden mukaisesti. Apu-
laisjohtaja osallistuu yhdessa paivakodin johtajan kanssa varhaiskasvatussuunnitelman, esi-
opetuksen opetussuunnitelman seka kunnan strategian kaytantoon viemiseen toimipaikoissa.
Han vastaa johtajan rinnalla lakisaateisen varhaiskasvatuksen jarjestamisesta ja sen toimin-
nallisesta toteutuksesta. Lisaksi hanen vastuullaan on toimintaympariston suunnittelu, organi-

sointi, arviointi ja kehittaminen seka toiminnan laatu ja talous. (Nurmijarven kunta, 2024b.)

Apulaisjohtaja toimii hallinnollisena ja pedagogisena tukena yhdessa paivakodin johtajan

kanssa varhaiskasvatuksen eri muodoissa - varhaiskasvatus- ja esiopetusyksikoissa, perhepai-
vahoidossa tai avoimessa varhaiskasvatuksessa. Apulaisjohtajan tehtaviin sisaltyy hallinnolli-
nen ja pedagoginen johtaminen, erityisesti lapsiryhmien pedagogisen toiminnan tukeminen.
Hanella ei ole omaa lapsiryhmaa, vaan hanen tyopanoksensa keskittyy toiminnan kehittami-

seen ja henkiloston pedagogiseen ohjaamiseen. (Nurmijarven kunta, 2024b.)

etta lapsiryhmatyoskentelya. Suurissa varhaiskasvatusyksikoissa varajohtajalla voi olla johta-
mistehtaviin erikseen osoitettua tyoaikaa ilman lapsiryhmatyota. Varajohtajan tehtaviin kuu-
luu yleensa paivakodin johtajan sijaisena toimiminen taman poissa ollessa ja mahdollisesti

muita vastuualuetta, kuten hankintojen koordinointi, sijaisjarjestelyt, pedagogiikan
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johtaminen ja paivittainen varhaiskasvatusorganisointi. Varajohtajalle ei aina ole varattu si-

jaisuutta lapsiryhmassa hanen ollessaan johtajan sijaisena (Siippainen ym., 2021).

Varajohtajilla on keskeinen rooli paivakodin johtamisessa ja varhaiskasvatustoiminnan organi-
soinnissa (Halttunen, 2009). Suurissa varhaiskasvatusorganisaatioissa paivakodin johtajan tyo
keskittyy hallinnollisiin tehtaviin, kun taas varajohtajilla voi olla enemman vastuuta pedago-
giikan johtamisesta (Siippainen ym., 2021). Tama korostaa tarvetta maaritella ja vahvistaa
varajohtamisen rakenteita, jotta paivakodin johtajan tyota tuetaan tehokkaasti ja tyonjako

on selkea (Siippainen ym., 2021).

Joskus varajohtajille annettavat tehtavat voivat olla epaselvia, erityisesti jos ne liittyvat joh-

tajan tehtaviin, jotka kuuluvat direktio-oikeuden mukaan paivakodin johtajalle. Hallintosaan-
noissa kuvattu johtamisen vastuu on jakamatonta, mutta suurten yksikoiden johtaminen vaatii
uudenlaista lahestymistapaa johtamisen jakamiseen ja organisointiin. (Kuusiholma-Linnamaki

ym. 2023.)

Kun paivakotien koko kasvaa monissa kunnissa, varajohtajien rooli on muuttunut. Paikallisesti
on kehitetty erilaisia rakenteita, jotka tukevat paivakodin johtajaa taman tehtavissa (Hujala,
2011). Varhaiskasvatussuunnitelman perusteissa (Opetushallitus, 2022) kuvataan paivakodin
johtajan tehtavia varhaiskasvatuksen ja pedagogiikan johtamisen nakokulmasta. Varajohta-
jien tehtavat ja vastuut eivat kuitenkaan ole tarkasti maaritelty varhaiskasvatuslaissa

(540/2018) tai muissa varhaiskasvatuksen saadoksissa. (Kuusiholma-Linnamaki ym. 2023.)
3.2 Varhaiskasvatuksen johtaminen

Suomessa varhaiskasvatusta ohjataan seka kansallisesti etta paikallisesti. Varhaiskasvatuslaki
(540/2018) ja sen pohjalta laaditut varhaiskasvatussuunnitelman perusteet (Opetushallitus,
2022) paivitettiin vuonna 2022. Uudistusten keskiossa olivat inklusiivisen varhaiskasvatuksen
toteuttaminen ja lasten saaman tuen parantaminen. Lisaksi aiemmissa lainpaivityksissa on
muutettu paivakodin johtajan ja muun henkiloston kelpoisuusvaatimuksia. Esimerkiksi paiva-
kodin johtajan on vuodesta 2030 alkaen oltava kasvatustieteen maisteri, lisaksi hanelta edel-
lytetaan riittavaa johtamistaitoa (Varhaiskasvatuslaki 540/2018, 31 §).

Varhaiskasvatuslaki (540/2018) ei tarkasti maarittele paivakodin johtajan tehtavankuvaa,
vaan nama paatokset tekevat tyonantajat. Hujalan ja Eskelisen (2013) tutkimuksen mukaan
johtamisen osa-alueet ovat pedagoginen, palvelu-, henkilosto-, talous-, muutos-, verkosto- ja
paivittaisjohtaminen. Henkilostojohtaminen on johtajien mielesta tarkein ja aikaa vievin osa
heidan tyostaan. Henkilostopula varhaiskasvatuksessa korostaa entisestaan tarpeen panostaa
henkilostojohtamiseen, silla kouluttamaton ja vaihteleva henkilosto vaatii johtajilta erityista

tukea varhaiskasvatussuunnitelmien tayttamiseksi (Siippainen ym., 2021).
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Varhaiskasvatuslaki vaatii, etta paivakodilla on aina vastuullinen johtaja ja riittavasti henki-
0stoa, joka tayttaa tarvittavat kelpoisuusvaatimukset, jotta varhaiskasvatuksen tavoitteet
voidaan saavuttaa (540/2018, 25 §). Viime vuosina kunnissa on tapahtunut muutoksia niin,

etta yhden johtajan alaisuuteen voi kuulua useita toimipaikkoja (Halttunen, 2016).

Johtaminen voidaan yleisesti nahda toiminta, jonka avulla organisaatioiden resurssit, mukaan
lukien tyontekijoiden panos, kohdennetaan ja hyodynnetaan tehokkaasti tietyn tavoitteen
saavuttamiseksi. Johtamisen paamaarana on saada organisaation eri tasoilla toimivat yksilot
tyoskentelemaan yhdessa kohti yhteisia paamaaria (Eriksson & Lehtimaki, 2018). Paivakodin
johtamisen keskeinen tehtava on luoda puitteet, jotka mahdollistavat henkiloston tavoitteel-
lisen tyonteon, varmistaen samalla, etta jokaisen alle kouluikaisen lapsen hyvinvointi ja oppi-

misen edellytykset ovat turvattuja.

Suomessa varhaiskasvatuksen johtamisessa ei ole kansallisesti maariteltya yhtenaista mallia;
sen sijaan kunnilla on vapaus muokata organisaatiotaan tarpeidensa mukaan (Soukainen,
2015). Tama tarkoittaa, etta varhaiskasvatuksen johtamisen ja paatoksenteon jarjestelmat
voivat vaihdella paikallisesti, ja paivakotien johtamisessa on nain ollen eroja. Paivakodin joh-
tajat tyoskentelevat moninaisissa tyoymparistoissa ja he voivat johtaa hyvin erilaisia yksikoita
niin rakenteeltaan kuin kooltaan (Siippainen ym., 2021). Aikaisemmin paivakodin johtajalla
oli yleensa vain yksi paivakoti vastuullaan ja han saattoi toimia myos lastentarhanopettajana.
Nykyaan johtajan rooli on laajentunut siten, etta han voi johtaa useita fyysisesti erillaan ole-
via toimipaikkoja ja muita varhaiskasvatusmuotoja, kuten esiopetusta ja perhepaivahoitoa
(Eskelinen & Hjelt, 2017).

Paivakodin johtajan tyo on usein ennakoimatonta ja pirstaleista, koska siihen liittyy monia kii-
reellisesti hoidettavia tehtavia (Hujala & Eskelinen, 2013). Keskushallinnosta siirretyt tehta-
vat ja lisaantynyt hallinnollinen ja taloudellinen vastuu ovat lisanneet johtajien tyokuormaa
(Soukainen, 2015). Digitalisaatio on tuonut mukanaan sahkoisia jarjestelmia, joiden hallinta -
kuten lasten lasnaolon seuranta ja tyovuorojen suunnittelu - on osa johtajan tehtavia. Johta-
jan on myos opastettava henkilostoaan naiden jarjestelmien kaytossa. Vaikka digitalisaatio
voi sujuvoittaa tyota, useiden erilaisten jarjestelmien hallinta voi olla kuormittavaa (Siippai-

nen ym., 2021).

Paivakodin johtajan rooliin kuuluu merkittava osa ihmislahtoista johtajuutta, joka rakentuu
esihenkilon ja tyontekijoiden valisessa vuorovaikutuksessa (Akselin, 2013; Hujala, Heikka &
Halttunen, 2020). Hyva johtajuus ilmenee avoimessa, arvostavassa ja kuuntelevassa ymparis-
tossa, jossa johtaja tukee ja mahdollistaa tyontekijoidensa onnistumiset (Parrila, 2017; Kalti-
ainen & Hakanen, 2022). Toimimattomat organisaatiokulttuurit voivat puolestaan heikentaa

tyohyvinvointia ja tyontekoa (Nielsen & Taris, 2019).
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Varhaiskasvatuksen johtajuus on muuttunut ja monimuotoistunut merkittavasti 1990-luvulta
lahtien. Parrilan ja Fonsénin (2016) mukaan varhaiskasvatuksen ja paivahoidon johtamismallit
vaativat uudenlaisia ratkaisuja johtuen johtamisvastuiden laajentumisesta ja pirstaloitumi-
sesta. Tama kehitys on tuonut mukanaan haasteita, kuten useiden erillisten yksikoiden ja eri-
laisten paivahoitopalvelujen samanaikaisen johtamisen, mika on monille johtajille vaikeaa.
Taman lisaksi johtamissisaltojen ja vastuiden moninaisuus tekee johtamisesta entista moni-
mutkaisempaa. Selkeat rakenteet voivat kuitenkin auttaa selkiyttamaan johtajuutta. (Parrila
& Fonsén 2016, 17-21.)

Varhaiskasvatuspalveluiden siirtyminen sosiaali- ja terveysministeriosta opetus- ja kulttuuri-
ministerion alaisuuteen korostaa varhaiskasvatuksen roolia lasten oppimisen, kehityksen ja
hyvinvoinnin edistajana. Tama muutos tuo uusia haasteita palveluiden laadulle ja johtami-
selle, silla pedagogiikka on toiminnassa entista keskeisemmalla sijalla. (Parrila & Fonsén
2016, 17-21.)

Varhaiskasvatuksessa kamppaillaan henkilostovajeen ja kelpoisen henkilokunnan saatavuuden
kanssa (Siippainen, Sarkkinen, Vlasov, Marjanen, Fonsén, Hjelt, Heikkinen, Lohi, Lahtinen,
Makela 2021, 5). Erityisesti korkeasti koulutettujen opettajien kohdalla on suuri tyovoimapula
koko Suomessa. Varhaiskasvatuksen opettajien palkkauskysymykset, tyoolosuhteet, tyohyvin-

vointi ja tyon merkityksellisyys ovat nousseet vahvasti yhteiskunnalliseen keskusteluun. Nama

vuorovaikutussuhteisiin ja kasvaneeseen pedagogiseen vastuuseen. (Kangas ym. 2022, 73.)

Vuonna 2015 voimaan astunut uusi varhaiskasvatuslaki edellyttaa pedagogisen johtamisen ra-
kenteiden ja johtamisvastuiden selkeyttamista kaikilla tasoilla. Johtajuuden onnistuminen
vaatii vahvaa tiimityota, selkeita rakenteita ja valineita, joilla tiimin jasenet osallistetaan ja-

kamaan vastuun toiminnan laadusta ja yhteisesta oppimisesta. (Parrila & Fonsén 2016, 17-21.)

Varhaiskasvatuksen johtajuuteen liittyvien kasitteiden maarittely on ollut monimutkaista ja
epaselvaa. Tama epamaaraisyys hankaloittaa johtamisen suunnittelua ja resursointia. Keskei-
sia kysymyksia ovat: mita tarkoitetaan pedagogisella johtamisella ja johtajuudella, minkalai-
sia resursseja ne vaativat ja kuka voi kantaa vastuun pedagogisesta johtajuudesta. (Parrila &
Fonsén 2016, 23-25.)

Paivakodin johtaminen on osa laajempaa varhaiskasvatusorganisaation johtamista. Paivakodin
johtajan rooli voidaan nahda keskijohdon tehtavana, johon kuuluu seka henkiloston lahijohta-
minen etta vastuu kaytettavissa olevista resursseista ja tulostavoitteista (Niiranen, 2011;
Hjelt & Karila, 2021). Keskijohto on itse seka johtajan roolissa etta alainen ja odotukset hei-

dan tyolleen ovat monitasoisia (Kuusela, 2010).
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Paivakodin johtajan tehtavana on toteuttaa kansallisia varhaiskasvatuksen strategisia tavoit-
teita, toimeenpanna ylemman tason paatoksia ja huomioida tyontekijoiden aloitteet. Hanen
tulee vakiinnuttaa kaytannot, jotka vastaavat varhaiskasvatuslain ja -suunnitelman perustei-

den edellyttamaa lapsen edun ensisijaisuutta (Fonsén ym., 2021.)

Toivosen, Paanasen ja Paakkarin (2023) tutkimuksessa todettiin, etta paivakodin johtajien
tyohon vaikuttavat seka varhaiskasvatussektorin ohjaukset etta ulkopuoliset ohjaukset. Paiva-
kodin johtajan odotetaan yhdistavan lapsen pedagogiset tarpeet ja tulevaisuuden tavoitteet

samalla kun huomioidaan toiminnan taloudellinen tehokkuus (ks. myos Hjelt ym., 2023).

Kuntien itsehallinto ja kuntatalous, yhdistettyna julkisen sektorin tehostamistarpeisiin, vai-
kuttavat varhaiskasvatuksen jarjestamiseen ja toteuttamiseen (Hjelt & Karila, 2017). Paivako-
din johtajat eivat ole passiivisia toimijoita naiden ristiriitaisten ohjausten keskella, vaan he
hallitsevat aktiivisesti erilaisia odotuksia ja pyrkivat asettamaan lapsen edun keskioon (Toivo-

nen ym., 2023).

Hjelt ja Karila (2021) ovat tutkineet varhaiskasvatuksen johtamiseen liittyvia jannitteita. Pai-
vakodin johtajat kokevat kasvavien tehokkuus- ja laatuvaatimusten paineita. Heidan ase-
mansa osana organisaation paatoksentekoa seka varhaiskasvatuksen ammattilaisille asetetut
ristiriitaiset odotukset aiheuttavat jannitteita. Tutkimus osoitti, etta johtajat etsivat aktiivi-
sesti tasapainoa naiden ristiriitaisten tekijoiden valilla (ks. myos Toivonen ym., 2023). On tar-
keaa, etta ylempi johto tarjoaa riittavaa tukea paivakodin johtajille (Hjelt & Karila, 2021; Ku-

pila, Fonsén & Liinamaa, 2023).

Paivakodin johtajan tyohon liittyy monia eettisia haasteita. Johtaja joutuu tekemaan valin-
toja, jotka voivat vaikuttaa lapsen etuun tai tyontekijoiden etuun ja yhteensovittamaan eri
odotuksia ja vaatimuksia. Varhaiskasvatusjohtajien on huomioitava sidosryhmien vaateet seka
taloudellinen nakokulma. Heidan tehtavansa on huolehtia lapsen oppimisesta ja hyvinvoin-
nista, tarjota laadukasta varhaiskasvatusta, ja samalla varmistaa tyontekijoiden ja oman hy-
vinvointinsa sailyminen. Tyohyvinvointi edellyttaa, etta asetetut tavoitteet ja odotukset ovat

realistisia ja saavutettavissa (Poulsen & Ipsen, 2017).
3.2.1 Pedagoginen johtajuus varhaiskasvatuksessa

Pedagoginen johtajuus on keskeinen osa varhaiskasvatuksen laatua maarittavaa toimintaa. Se

ei ole pelkastaan yksittainen johtamistoimi, vaan laaja sateenvarjokasite, joka sisaltaa peda-

gogisen johtamisen, pedagogiikan kehittamisen seka arjen toiminnan koordinoinnin. Pedagogi-
nen johtaja vastaa naiden osa-alueiden suunnittelusta, toteutuksesta ja arvioinnista (Parrila &
Fonsén 2016, 17). Johtajuus ulottuu strategisesta johdosta keskijohtoon ja lahiesimiestyohon.
Jokaisella tasolla on oma merkityksensa varhaiskasvatuksen kokonaisvaltaisessa kehittami-

sessa. (Kartta pedagogisen toiminnan johtamiseen 2011-2012, 5.)
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Varhaiskasvatuslain (540/2018) mukaan varhaiskasvatuksen jarjestajalla on velvollisuus huo-
lehtia siita, etta toiminta on suunnitelmallista, tavoitteellista ja pedagogisesti laadukasta.
Tama edellyttaa, etta jokaisella varhaiskasvatusyksikolla on nimetty paivakodin johtaja, joka
vastaa toiminnan asianmukaisesta jarjestamisesta ja laadun kehittamisesta (Laki varhaiskas-
vatuksesta 540/2018, § 26). Vuoden 2015 varhaiskasvatuslaki edellyttaa johtamisrakenteiden
ja vastuiden selkeyttamista kaikilla tasoilla. Onnistunut johtajuus vaatii selkeita rakenteita,
toimivia valineita seka tiimityota, jossa vastuu toiminnan laadusta ja kehittamisesta jaetaan
henkiloston kesken (Parrila & Fonsén 2016, 17).

Lain 24 §:n mukaan kunnalla tai muulla varhaiskasvatuksen jarjestajalla on velvollisuus huo-
lehtia siita, etta varhaiskasvatus on pedagogisesti, sosiaalisesti ja sisallollisesti laadukasta.
Tama tarkoittaa, etta johdon tulee tukea henkiloston osaamista, toimintakulttuurin kehitta-
mista ja lasten yksilollisten tarpeiden huomioimista. (Laki varhaiskasvatuksesta 540/2018, §
24.)

Varhaiskasvatussuunnitelman perusteissa (2022) sanotaan, etta pedagoginen johtaminen on
olennainen osa varhaiskasvatuksen toimintakulttuuria, johon johtaminen vaikuttaa merkitta-
vasti. Pedagoginen johtaminen varhaiskasvatuksessa voidaan kuvata kokonaisvaltaiseksi, ta-
voitteelliseksi ja suunnitelmalliseksi johtamiseksi, johon sisaltyy arviointi ja kehittaminen.
Pedagoginen johtaminen tarkoittaa toimia, joilla varmistetaan henkilostolle hyvat tyoolo-suh-
teet seka mahdollisuudet hyodyntaa ja kehittaa omaa ammatillista osaamistaan ja koulu-tus-

taan seka edelleen kehittaa tyota ja pedagogista toimintaa. (Opetushallitus 2022, 28.)

Pedagogisen johtajuuden ymmartaminen edellyttaa varhaiskasvatuksen perustehtavan tunte-
mista. Varhaiskasvatuksen tavoitteena on tukea lapsen kokonaisvaltaista kasvua, kehitysta ja
oppimista. Sen tehtavana on edistaa lasten tasa-arvoa ja yhdenvertaisuutta seka ehkaista syr-
jaytymista. Lisaksi varhaiskasvatus tukee huoltajia kasvatustehtavassa ja mahdollistaa heidan
osallistumisensa tyoelamaan tai opintoihin. Varhaiskasvatuksessa omaksutut taidot ja tiedot

vahvistavat lasten osallisuutta seka valmiuksia toimia aktiivisina yhteiskunnan jasenina. Nai-

den tavoitteiden saavuttaminen edellyttaa laadukasta pedagogista toimintaa, jota puolestaan

mahdollistaa vaikuttava ja osaava pedagoginen johtaminen. (Opetushallitus 2025.)

Pedagoginen johtaminen on siis arjen toimintaa, jonka tavoitteena on laadukas kasvatus ja
hyvinvoiva tyoyhteiso. Se yhdistaa ihmisten ja toiminnan johtamisen, keskittyy oppimisen
edistamiseen ja varmistaa strategisten tavoitteiden toteutumisen. Se perustuu oppivan orga-
nisaation periaatteisiin, tiimeihin, verkostoihin ja yhteisolliseen kehittamiseen. (Kartta peda-
gogisen toiminnan johtamiseen 2011-2012, 5.) Alla olevassa Fonsénin (2014) vaitoskirjaan
pohjautuvassa kuvassa (kuva 2) havainnollistetaan pedagogisen johtamisen kokonaisuutta ja
sithen vaikuttavia tekijoita visuaalisesti. Fonsén jakaa pedagogisen johtajuuden viiteen kes-

keiseen osa-alueeseen: arvot, toimintaymparisto (konteksti), organisaatiokulttuuri, johtajan
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ammatillinen osaaminen seka varhaiskasvatuksen sisallollinen tuntemus. Tama jaottelu auttaa
ymmartamaan, etta pedagoginen johtajuus ei ole yksittainen taito tai tehtava, vaan laaja-
alainen kokonaisuus, joka rakentuu monista toisiinsa kytkeytyvista osa-alueista. (Fonsén 2014,
39-40.)

Fonsén (2014) tuo esille vaitoskirjassaan ettd, pedagogisen johtajuuden arvo nakyy siina,
kuinka paljon aikaa varataan pedagogiikan johtamiselle. Johtajan halu priorisoida aikaa peda-
gogiikan johtamiselle tukee perustehtavan selkeytta ja vahvaa substanssin hallintaa. Kiire ja
selkiytymaton perustehtavan nakemys voivat kuitenkin estaa pedagogisen johtajuuden toteu-
tumista. Pedagogisen johtajuuden kontekstiin kuuluu toimenkuvassa valjyytta pedagogiselle
keskustelulle ja aikaa arjen pedagogiikan tuntemukselle. Hallittavat johtajuuden vastuualu-
teet priorisoinnin ja johtajuuden jakamisen taidoissa seka organisaation rakenteet, jotka ei-

vat tue pedagogista johtajuutta, voivat estaa sen toteutumista.

Fonsén (2014) tuo myos esille etta, organisaatiokulttuuriin kuuluu rakenteiden luominen pe-
dagogiselle keskustelulle, keskustelufoorumien organisointi, palaverien jarjestaminen ja niista
kiinnipitaminen, vasutyon organisointi, pedatiimit ja vanhempien kanssa tehtava yhteistyo.
Suunnitelmallisuus ja tyon organisointitaidot seka varhaiskasvatuksen suunnitelmatyon raken-
teiden selkeys tukevat pedagogista johtajuutta. Suunnittelemattomuus, akilliset muutokset ja
kiire seka sovituista kaytanteista kiinni pitamattomyys voivat estaa pedagogisen johtajuuden

toteutumista.

Pedagogisen johtajuuden jakaminen sisaltaa Fonsén (2014) mukaan vastuunjakamisen, luotta-
muksen, henkiloston asiantuntijuuden arvostuksen ja oman esimerkin pedagogiikassa. Henki-
loston sitoutuminen, henkiloston pedagogisen koulutuksen puute seka oman kompetenssin yl-

lapitaminen ja johtajuuden haltuunotto voivat estaa pedagogisen johtajuuden toteutumista.

Pedagogisen johtajuuden ammatillisuus nakyy tyohyvinvoinnin ja ilmapiirin huolehtimisessa,
hyvassa vuorovaikutuksessa, myonteisen yhteisollisyyden rakentamisessa ja tyoyhteisokoulu-
tuksessa. Henkiloston riittavyydesta huolehtiminen ja henkiloston hyvinvoinnin seuraaminen
tukevat pedagogista johtajuutta. Sijaisten puute ja oma vasyminen voivat estaa pedagogisen

johtajuuden toteutumista. (Fonsén, 2014.)

Substanssin hallinta sisaltaa Fonsén (2014) mukaan pedagogisen keskustelun herattamisen ja
yllapitamisen, arvokeskustelun herattamisen seka toiminnan reflektoinnin ja kehittamisen.
Vahva tieto ja nakemys pedagogiikasta seka arjen pedagogiikan tuntemus tukevat pedagogista
johtajuutta. Pedagogiikan arvo voi jaada muiden intressien takia vahaiseksi, ja pedagogisen

tietouden puute voi estaa pedagogisen johtajuuden toteutumista.
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Fonsénin mukaan on tarkeaa tarkastella, mitka tekijat tukevat ja mitka estavat pedagogisen
johtajuuden toteutumista. Kehittamisen nakokulmasta on oleellista tunnistaa esimerkiksi ti-
lanteet, joissa johtaja kokee epavarmuutta omasta pedagogisesta osaamisestaan tai kohtaa
haasteita tyoaikojen ja resurssien riittavyydessa. Kun aikaa pedagogiselle johtamiselle ei jaa,
sen vaikutukset voivat nakya koko organisaation toiminnassa ja varhaiskasvatuksen laadussa.
Erityisen haitallisena nayttaytyy tilanne, jossa johtaja ei ehdi tai pysty ottamaan vastuuta
omasta perustehtavastaan johtajana - talloin pedagoginen johtaminen jaa taka-alalle, eika

sen kehittaminen paase kunnolla kayntiin. (Fonsén 2014, 156-158.)



Pedagoginen johtajuus
Ulottuvuus Menetelma Toimintatapa Tukee Estaa
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pedagogiselle vastuualueet jakamisen taidoissa
keskustelulle ja aikaa || Mahdollisuus Organisaation
g arjen pedagogiikan priorisoida ja jakaa rakenteet ei tue
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g johtajuutta, esim. liian
X suuret vastuualueet
Rakenteiden Keskustelufoorumien | Suunnitelmallisuus || Suunnittelemattomuus
luominen organisointi jatyon Akilliset muutokset ja
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Kuvio 2: Pedagoginen johtajuus varhaiskasvatuksessa (Fonzén 2014, 112)
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Useissa kunnissa on kokeiltu uusia johtamisrakenteita kuten esimerkiksi Nurmijarven kunnalla.
Toimintamalli, jossa vastuu jaetaan kahden johtajan kesken korostaa jaetun johtajuuden
merkitystd ja vastaa nykyhaasteisiin (Parrila & Fonsén 2016, 17-21). Karvin teettamassa tutki-
muksessa todetaankin, etta johtamisen kokonaisuuksien varhaiskasvatuksessa on oltava sel-
keita ja hallittavissa, jotta laadukas johtamistyo on ylipaansa mahdollista. Lisaksi varajohta-
juuden roolien ja rakenteiden vahvistaminen voi parantaa johtamisen sujuvuutta ja auttaa

selkeyttamaan eri toimijoiden vastuita ja tehtavankuvia (Siippainen ym. 2021).

Pedagoginen johtajuus ei ole siis yksittaisen henkilon vastuulla, vaan se jaetaan koko organi-
saation kesken. Se tarkoittaa yhteista vastuuta laadun kehittamisesta, ja vaatii selkeita ra-
kenteita, resursseja seka jatkuvaa vuoropuhelua. Henkiloston osaaminen on keskeista ja sita
on tuettava koulutuksella ja osallistamisella (Parrila & Fonsén 2016, 26-31). Pedagogisen joh-
tajuuden ytimessa on henkiloston osaamisen tukeminen ja kehittaminen. Johtajan tehtavana
on tarjota mahdollisuuksia jatkuvaan oppimiseen ja ammatilliseen kasvuun esimerkiksi koulu-
tusten ja kehittamisrakenteiden avulla. Tallainen panostus vahvistaa varhaiskasvatuksen laa-
tua ja varmistaa, etta kaytannot perustuvat ajantasaiseen tutkimustietoon seka vastaavat las-

ten yksilollisiin kehitystarpeisiin (Siippainen ym. 2021).

Kuten aiemmin totesimme Fonsénin vaitdskirjan pohjalta pedagoginen johtajuus rakentuu vii-
den tekijan varaan: arvot, kontekstuaalisuus, organisaatiokulttuuri, johtamisosaaminen ja
substanssiosaaminen. Arvot maarittavat johtajan tahtotilan ja ohjaavat paatoksentekoa. On
kuitenkin huomioitava, etta myos taloudelliset ja hallinnolliset paineet voivat syrjayttaa pe-

dagogiset tavoitteet, ellei niille anneta tarpeeksi painoarvoa (Parrila & Fonsén 2016, 23-25).

Pedagogisen johtamisen onnistuminen varhaiskasvatuksessa riippuu olennaisesti kontekstuaa-
lisista tekijoista, kuten ajankaytosta, tiloista ja resursseista. Riittava henkilostomitoitus, sel-
kea tyonjako ja tehokas ajanhallinta luovat perustan arjen pedagogiselle pohdinnalle ja kehit-
tamiselle. Kuten Fonsén (2014) toteaa, kuntien tarjoamat aika- ja henkilostoresurssit ovat
keskeisia mahdollistajia pedagogisen johtajuuden toteutumiselle. Lisaksi selkeat rakenteet ja
toimiva vuorovaikutus ylemman johdon kanssa tukevat johtajuuden kehittamista. Kun nama
elementit ovat tasapainossa, ne mahdollistavat laadukkaan pedagogisen toiminnan suunnitte-
lun, toteutuksen ja arvioinnin, mika edistaa lasten oppimista ja hyvinvointia. (Fonsén ym.
2019, 6-7.)

Paivakodin johtaja toimii pedagogisena johtajana kaytannon tyossa, ohjaten, tukien ja kehit-
taen pedagogista toimintaa. Han vastaa pedagogisten suunnitelmien laatimisesta, niiden to-
teutuksesta ja arvioinnista yhdessa henkiloston kanssa. Arviointi perustuu lasten edistymisen

seuraamiseen ja eri sidosryhmilta kerattyyn palautteeseen (Parrila & Fonsén 2016, 32-44).

Pedagoginen johtajuus ei kuitenkaan rajoitu pelkastaan sisaiseen toimintaan, vaan se ulottuu

myo0s aktiiviseen yhteistyohon perheiden, koulujen ja muiden sidosryhmien kanssa. Fonsénin
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(2014, 22-27) mukaan turvallinen ja hyvin johdettu toimintaymparisto on keskeinen edellytys
laadukkaalle kasvatukselle. Tahan vaikuttavat seka pedagogiset ratkaisut, kuten yhteiset toi-
mintaperiaatteet ja arvopohja, etta hallinnolliset tekijat, kuten selkea tyonjako ja toimivat

rakenteet. Naiden kokonaisuuksien hallinta luo perustan yhteisolliselle ja kehittamismyontei-

selle varhaiskasvatuskulttuurille.

Varhaiskasvatuksen kentta on jatkuvassa muutoksessa, mika tuo johtamiseen haasteita - ku-
ten resurssipulaa ja henkiloston osaamisen vaihtelua. Toisaalta pedagoginen johtajuus tarjoaa
mahdollisuuden luoda inspiroiva oppimisymparisto ja kehittaa innovatiivisia kaytantoja, jotka

tukevat lasten kasvua ja oppimista (Parrila & Fonsén 2016, 26-31).

Pedagoginen johtajuus on tiiviisti kytkoksissa myos talouden ja turvallisuuden hallintaan,
vaikka nama osa-alueet eivat aina ensisijaisesti liity pedagogiseen toimintaan. Talouden ja
turvallisuuden johtaminen vaikuttaa merkittavasti pedagogisen tyon edellytyksiin ja laatuun.
Paivakodin johtajan on varmistettava, etta taloudelliset resurssit kaytetaan tehokkaasti peda-
gogisten tavoitteiden tukemiseksi. Tama tarkoittaa, etta johtajan tulee laatia ja seurata ta-
lousarviota, suunnitella hankintoja ja varmistaa, etta resurssit kohdennetaan niin, etta ne tu-
kevat opetussuunnitelman ja pedagogisten suunnitelmien toteuttamista. Esimerkiksi inves-
toinnit oppimisvalineisiin ja tilojen kehittamiseen voivat suoraan vaikuttaa pedagogisen toi-

minnan laatuun. (Parrila & Fonsén 2016, 32-44.)

Turvallisuus on keskeinen osa varhaiskasvatuksen ympariston pedagogista johtamista. Paiva-
kodin johtajan tehtavana on huolehtia, etta paivakodin tilat ja ymparisto ovat turvallisia lap-
sille ja henkilostolle. Tama sisaltaa turvallisuussuunnitelmien laatimisen, riskien arvioinnin ja
sen varmistamisen, etta tilojen kunnossapito ja sisailman laatu ovat kunnossa. Turvallinen op-
pimisymparisto mahdollistaa keskittymisen pedagogiseen toimintaan ja lasten hyvinvointiin.
(Parrila & Fonsén 2016, 32-44.)

Karvin tutkimus osoittaa, etta johtajien vastuualueet kasvavat, kun toimipaikkojen ja alaisten
maara lisaantyy. Tama korostaa henkilostojohtamista, mutta samalla vaikeuttaa lahijohta-
mista etenkin, jos yksikot sijaitsevat eri paikoissa. Laajojen kokonaisuuksien johtajat koke-
vat, etteivat he kykene riittavasti tukemaan henkilostoa muutospaineiden ja resurssihaastei-
den keskella. Monien esimiesten tyo painottuu hallinnollisiin tehtaviin, mika vahentaa aikaa

varsinaiselle pedagogiselle johtamiselle (Kuusiholma-Linnamaki 2023).

Johtajat kaipaavat selkeytta tehtavankuviin, priorisointia seka koulutusta pedagogiseen johta-
miseen ja henkilostojohtamiseen. Tama on erityisen tarkeaa, koska pedagogisella johtajuu-
della on keskeinen rooli varhaiskasvatuksen laadun kehittamisessa (Parrila & Fonsén 2016, 17-
21). Johtajalta vaaditaan vahvaa osaamista, jamakkaa paatoksentekoa ja dialogitaitoja. Ha-
nella tulee olla selkea nakemys varhaiskasvatuksen tavoitteista, kyky tehda arvopohjaisia va-

lintoja seka halu edistaa yhteisollista oppimiskulttuuria. (Fonsén 2014, 107-111.)
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Varhaiskasvatuksen pedagoginen johtajuus on monitahoinen tehtava, joka vaatii paivakodin
johtajalta laaja-alaista osaamista ja kykya ohjata, tukea ja kehittaa pedagogista tyota. Tama
rooli on keskeinen, silla se vaikuttaa suoraan paivakodin pedagogisiin kaytantoihin ja lasten
oppimiskokemukseen. Vaikka pedagoginen johtajuus keskittyy paaasiassa lasten oppimis- ja
kehityskokemusten parantamiseen, sen onnistuminen on riippuvainen myos talouden ja turval-
lisuuden hallinnasta. Paivakodin johtajan tehtava on tasapainottaa pedagogiset tavoitteet ta-
loudellisten resurssien ja turvallisuusvaatimusten kanssa, jotta paivakoti voi toimia tehok-

kaasti ja tarjota korkealaatuista varhaiskasvatusta. (Parrila & Fonsén 2016, 26-31.)
3.2.2 Jaettu johtajuus varhaiskasvatuksessa

Useassa varhaiskasvatuksen johtamisen tutkimuksessa taustateoriana on teoria jaetusta johta-
juudesta. Jaettu johtajuus tukee varhaiskasvatuksen perustehtavan toteutumista seka henki-
6stoa erityisesti organisaation muutoksessa. Jaettu johtajuus toteutuu kaikkien tyohon osal-
listuvien eri ammattiryhmien yhteisena sitoutumisena ja prosessina. (Fonsén & Keski-Rauska,
2018.) Jaetun johtajuuden malli perustuu selkeisiin, yhteisesti maariteltyihin arvoihin, tavoit-
teisiin ja toimintakulttuuriin, johon jokainen tyoyhteison jasen sitoutuu. Jaettu johtajuus
edellyttaa tyoyhteisolta kykya yhteistyohon ja vastuun jakamiseen. Jaettu johtajuus tarkoit-
taa yhteista tekemista, jossa vaihdetaan ajatuksia organisaation toiminnasta ja arjen tapah-
tumista, jaetaan tietoa, kokemuksia ja arvostusta. Tavoitteena on luoda yhteinen ymmarrys
tyon sisalloista ja tavoitteista. Jaettu johtajuus (distributed leadership) ei tarkoita, etta
kaikki johtavat tai etta johtajan merkitys vahenisi, vaan etta vastuu jaetaan organisaation si-
salla. (Parrila & Fonsén 2016, 17-21.)

Jaettu johtajuus voi myos tarkoittaa ennalta maariteltyja rooleja ja vastuutehtavia (Heikka,
2016). Johtamisen vastuu voi jakautua joko johtamispositioissa oleville henkiloille tai muille
tyontekijoille, kuten varhaiskasvatuksen opettajille, jotka eivat ole esihenkiloita. Jaettu joh-
tajuus muovautuu sen mukaan, miten johtamisen tehtavat jaetaan (Nordback, 2018). Itseoh-
jautuvuus, joka on tarkea osa jaettua johtajuutta, ei ole yksilon pysyva ominaisuus vaan riip-

puu organisaation kontekstista ja johtamiskulttuurista (Maki, 2019; Lemmetty & Collin, 2019).

Varhaiskasvatuksen tutkimuskirjallisuudessa jaetun johtajuuden malli on saanut yha enemman
huomiota, silla se perustuu selkeisiin, yhteisesti maariteltyihin arvoihin, tavoitteisiin ja toi-
mintakulttuuriin, johon jokainen tyoyhteison jasen sitoutuu. Jaettu johtajuus edellyttaa tyo-
yhteisolta kykya yhteistyohon ja vastuun jakamiseen. (Parrila & Fonsén 2016, 17-21.) Jaetussa
johtajuudessa keskeisena tavoitteena on tyontekijoilla olevan tietamyksen ja osaamisen hyo-
dyntaminen. Varhaiskasvatuksen tyoyhteisojen toiminnassa on menossa muutos, joka koskee
johtajuutta ja erityisesti tapaa johtaa. Keskeista muutoksessa on henkiloston osallistaminen

johtajuuteen. (Fonsén, 2014.)
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Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet (Opetushallitus, 2022) puhuvat toimintakulttuurista,
jota paivakodin johtaja vaikuttaa merkittavasti. Toimintakulttuuri, joka sisaltaa arvot, peri-
aatteet ja kaytannot, muotoutuu monista tekijoista, seka tiedostetuista etta tiedostamatto-
mista. Johtajan tehtavana on edistaa osallistavaa toimintakulttuuria, joka perustuu saannolli-
seen moniammatilliseen keskusteluun ja pedagogiseen johtamiseen. (Laurila, 2017.) Onnistu-
nut jaettu johtajuus edellyttaa toimintaympariston muutoksien tunnistamista ja huomioi-
mista, suotuisan tunneympariston luomista ja hyvia vuorovaikutus- ja viestintavalmiuksia. Se
tarvitsee myos palvelevan johtamistyylin, hyvien ihmissuhteiden painottamisen omaksumista
ja ryhmadynamiikan kehittyneisyytta. (Juuti 2013, 56-63, 147-161.)

Jaettu johtajuus rakentuu useista tekijoista: se on osin riippuvainen esihenkilon yksilollisista
johtamisvalmiuksista, osin tyoyhteison jasenten valisesta vuorovaikutuksesta ja osin ryhma-
dynamiikan ohjaamasta yhteisollisesta prosessista. Esihenkilon tehtavana on edistaa myon-
teista ilmapiiria, jotta yhteisten tavoitteiden saavuttaminen olisi mahdollista. Tyontekijoi-den
tulee kokea tyonsa merkitykselliseksi ja tuntea, etta heita arvostetaan niin ammattilai-sina
kuin ihmisina. Jaetun johtajuuden avulla esihenkilo voi lisata tyon merkityksellisyyden koke-
musta antamalla tyontekijoille mahdollisuuksia vaikuttaa. On tarkeaa, etta esihenkilo kokee

kuuluvansa samaan tiimiin kuin tyontekijansa. (Juuti, 2013, 145-162.)

Jaetussa johtajuudessa johtaminen jakautuu tyoyhteisoon (Laaksonen ym. 2020, 215). Tyoyh-
teison jasenet jakavat yhteisen nakemyksen, tyoskentelevat yhdensuuntaisesti ja innostu-
neesti dialogia kayden. Johtajuus nivoutuu seka yksiloon, yhteisoon etta organisaatioon. Se
muotoutuu ihmisten valisissa suhteissa yhteisesti ja jaetusti, niin etta kaikki osapuolet vaikut-
tavat johtamisen kehittymiseen. (Juuti 2013, 10-24.) Jaetussa johtajuudessa roolien, vastui-
den ja tehtavien jako voidaan maaritella etukateen (Heikka, 2016) ja johtamista voi suorittaa
niin johtamispositiossa oleva kuin muu henkilokunnan jasen. Jaettu johtajuus rakentuu siita,

mita johtamisen tehtavaalueita jaetaan ja milloin niita suoritetaan (Nordback, 2018.)

Jaettu johtajuus on tasapainoinen kolmiulotteinen kokonaisuus. Tavoitteisiin tahtaava toi-
minta perustuu objektiivisesti asetettujen rationaalisten paamaarien saavuttamiseen. Kult-
tuurinakokulmaa huomioiva toiminta on yhteisollista, huomioiden yksiloiden ja kollektiivin
erilaiset mielikuvat ja tunnetasoiset prosessit, seka luoden merkityksia toiminnalle. Organi-
saation ilmapiiri ja kulttuuri ovat keskeisia tekijoita tyohyvinvoinnin tukemisessa, ja niihin
voidaan vaikuttaa johdonmukaisella toiminnalla, systemaattisella viestinnalla, tyon sisallon ja
puitteiden kehittamisella seka jatkuvalla, organisaation sisaisella vuorovaikutuksella. (Juuti
2013, 41-50.)

Keskustelevuuteen perustuva toiminta tekee johtajuudesta jaettua ja lisaa yhteisollisyytta.
Perustehtavaan sitoutuneet ihmiset keskustelevat ja jakavat tietoa avoimesti, mika muodos-

taa perustan yhteiselle paatoksenteolle. Johtamisen keskiossa ovat asiakas ja hanen
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hyvakseen tehtava tyo, mika haastaa kaikkia jakamaan nakemyksiaan ja tietojaan, suunnitte-
lemaan, toteuttamaan, arvioimaan ja reflektoimaan tyota ja sen tuloksia seka varmistamaan,
etta kaikki ovat tietoisia tehtavistaan. Johtajuus huomioi tunteet, on ratkaisukeskeista, kan-
nustaa dialogiin ja toimii eettisesti. (Juuti 2013, 101-103, 126-146.)

3.2.3 Yhteinen johtajuus varhaiskasvatuksessa

Yhteisessa johtajuudessa vastaavissa tyotehtavissa toimivat johtajat jakavat tyonjohdollisen
ja hallinnollisen vastuun varhaiskasvatuksesta. Yhteiset ja yhdessa sovitut strategiset tavoit-
teet ohjaavat tyoskentelya. Kaupunkiviitekehyksessa toteutuvan johtamisen kehittamisessa
painottuu erityisesti johtajan vastuiden ja tehtavien jakaminen. Onnistuakseen yhteisen joh-
tamisen on luotava yhteinen visio ja kommunikoida se onnistuneesti yhteisolleen seka edistet-
tava johtamistoiminnallaan sita, etta yhteison jasenet motivoituvat tyoskentelemaan tavoit-
teen eteen. Yhteisessa johtamisessa vuorovaikutus nahdaan oleellisena onnistumisen edelly-
tyksena. (Fonsén & Keski-Rauska, 2018.)

Yhteinen johtajuus tarkoittaa tilannetta, jossa organisaatiossa toimii useita johtajia, jotka
ovat vastuussa eri alueista tai toiminnoista, mutta heidan roolinsa ja vastuunsa ovat selkeasti
rajattuja. Rinnakkaisjohtajuus keskittyy enemman roolien ja vastuiden selkeyttamiseen kuin
kollektiiviseen paatoksentekoon. Yhteinen johtajuus syntyy yhteisen arvokeskustelun avulla,
jossa yhteisista tavoitteista ja toimintatavoista organisaatiossa sovitaan. (Fonzén & Keski-
Rauska 2018.) Johtajuus jaetaan tasavertaisen johtajatyOoparin kanssa ja johtaminen vaatii
yhteisen nakemyksen tavoitteesta, joiden avulla johtajatyopari johtaa tiimejaan tyon paa-
maaraa kohti (Miles & Watkins 2007).

Organisaatioiden johtamisrakenteet ovat viime vuosikymmenina monipuolistuneet, ja erityi-
sesti koulutus- ja varhaiskasvatussektoreilla on etsitty vaihtoehtoisia tapoja toteuttaa johta-
mista tehokkaasti, osallistavasti ja joustavasti. Jaettu johtajuus (shared leadership) ja rinnak-
kaisjohtajuus (parallel leadership) ovat kaksi nykyaikaista johtamismallia, jotka ovat saaneet
kasvavaa huomiota niin tutkimuksessa kuin kaytannon sovelluksissakin. Molemmat perustuvat
ajatukseen, etta johtajuus ei ole yksittaisen henkilon yksinoikeus, vaan se voidaan jakaa usei-
den toimijoiden kesken. Mallit eroavat kuitenkin toisistaan merkittavasti seka rakenteellisesti
etta toiminnallisesti. (Bolden, 2011; Harris, 2004.)

Jaettu johtajuus tarkoittaa johtamismallia, jossa vastuu, valta ja paatoksenteko jakautuvat
kollektiivisesti eri toimijoiden kesken. Johtajuus ei talloin perustu yksittaisen henkilon ase-
maan, vaan rakentuu vuorovaikutuksessa, yhteistyossa ja jaetussa asiantuntijuudessa (Pearce
& Conger, 2003; Spillane, 2006). Tama mahdollistaa joustavan roolien muokkautumisen tilan-
teiden mukaan seka vahvistaa henkiloston osallisuutta ja sitoutumista organisaation kehitta-

miseen. Jaettu johtajuus tukee kollektiivista oppimista ja strategista toimijuutta, ja se on
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osoittautunut erityisen toimivaksi konteksteissa, joissa tarvitaan monialaista asiantuntijuutta

ja dynaamista paatoksentekoa (Gronn, 2002; Spillane, 2006).

Esimerkiksi varhaiskasvatuksessa jaetun johtajuuden periaatteet voivat nakya tilanteissa,
joissa pedagoginen suunnittelu, toiminnan arviointi ja kehittaminen toteutuvat moniammatil-
lisesti koko tyOyhteison voimin. Tallainen toimintamalli voi lisata tyon merkityksellisyytta,
vahvistaa yhteisollisyytta ja parantaa toiminnan laatua. Osallistumisen mahdollistaminen paa-
toksentekoon ja suunnitteluun tukee myos henkiloston ammatillista kasvua ja tyossa jaksa-
mista (Harris, 2004).

Rinnakkaisjohtajuus puolestaan tarkoittaa mallia, jossa useammalla johtajalla on samanaikai-
sesti johtamisvastuu, mutta heidan vastuualueensa ovat selkeasti rajattuja ja eriytettyja. Esi-
merkiksi yksi johtaja voi vastata pedagogiikasta, toinen henkilostohallinnosta ja kolmas ta-
lousasioista. Tama rakenne mahdollistaa johtajien keskittymisen omiin asiantuntijuusaluei-
siinsa ja tehostaa toiminnan koordinointia, kun jokainen vastaa omasta osa-alueestaan
(Gronn, 2002). Vaikka paatoksenteko on vahemman kollektiivista kuin jaetussa johtajuudessa,
rinnakkaisjohtajuus edellyttaa silti toimivaa yhteistyota ja saannollista vuorovaikutusta, jotta

kokonaisuus sailyy eheana ja tavoitteet yhtenaisina (Harris, 2004).

Rinnakkaisjohtajuus voi olla erityisen toimiva malli suurissa tai monimuotoisissa organisaa-
tioissa, joissa toiminnan laajuus edellyttaa johtamisen hajauttamista ilman, etta vastuuta
jaetaan epamaaraisesti. Selkeat vastuualueet tukevat tehokkuutta ja mahdollistavat erityis-
asiantuntemuksen hyodyntamisen, mutta samalla vaaditaan hyvaa koordinointia ja yhteista

tavoiteymmarrysta (Bolden, 2011).

Naiden kahden mallin valilla on keskeisia eroja, jotka liittyvat muun muassa paatoksentekoon,
vastuun jakautumiseen ja yhteistyon intensiteettiin. Jaetussa johtajuudessa paatoksenteko on
kollektiivista ja jatkuvaa, kun taas rinnakkaisjohtajuudessa se tapahtuu vastuualueittain,
usein yksittaisten johtajien toimesta (Pearce & Conger, 2003). Jaetussa mallissa vastuu voi
jakautua epasymmetrisesti ja vaihdella tilanteen mukaan, kun taas rinnakkaisjohtajuudessa
vastuut ovat pysyvampia ja tarkemmin maariteltyja (Spillane, 2006). Yhteistyon luonne on
myos erilainen: jaettu johtajuus perustuu tiiviiseen yhteistoimintaan ja dialogiin, kun taas

rinnakkaisjohtajuus korostaa koordinoitua mutta eriytettya yhteistyota (Gronn, 2002).

Molemmat mallit tarjoavat merkittavia mahdollisuuksia organisaation kehittamiseen, kun ne
valitaan kontekstin, rakenteiden ja henkiloston valmiuksien mukaan. Jaettu johtajuus edistaa
erityisesti osallisuutta, oppimista ja innovatiivisuutta, kun taas rinnakkaisjohtajuus voi tuoda
selkeytta, tehokkuutta ja asiantuntijuuden hyodyntamista. Varhaiskasvatuksen kentalla mo-
lemmat johtamismallit voivat tukea laadukasta pedagogista johtamista eri tavoin, ja parhaim-
millaan niita voidaan myos yhdistaa hybridimalliseksi kokonaisuudeksi, jossa seka kollektiivi-

suus etta selkea roolijako tukevat toisiaan (Bolden, 2011; Harris, 2004).
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3.3 Henkilostojohtaminen

Henkilostojohtaminen on henkilostovoimavarojen hankintaa, valintaa, sitouttamista, kehitta-
mista ja hyodyntamista, jotta seka yksiloiden etta organisaation tavoitteet voidaan saavuttaa.
Henkilostojohtamisen nelja keskeista tehtavaaluetta ovat henkilostojohtamisen tavoitteiden
ja suuntaviivojen maarittely, organisointi ja resurssointi, asioiden kaytannon toteutus seka tu-
losten arviointi, joka sisaltaa henkilostojohtamisen kehittamisen ja uudistamisen. (Viitala
2021, 10-11.)

Modernissa, positiivisen johtamisen teoriaan perustuvassa johtamisessa korostuvat tilan-
nesidonnaisuus, avoin tiedonkulku, henkiloston kuunteleminen, yhteisen ymmarryksen luomi-
nen ja lisaantyva autonomia. Tarkeimpia piirteita ovat henkiloston tukeminen ja osallistami-
nen, osaamisen kehittaminen, toiminnan lapinakyvyys, avoimuus ja luottamus. Johtamisen
muuttuessa vuorovaikutteisemmaksi, neuvottelevammaksi ja valtuuttavammaksi tyoyhteison
sosiaalinen paaoma kasvaa, mutta samalla korostuvat myos tyontekijoiden ja tiimien tyoyhtei-
sotaitojen merkitys ja vastuu. Organisaatioiden kehittyminen joustavammaksi, avoimemmaksi
ja vaikuttamismahdollisuuksia lisaavaksi parantaa merkittavasti tyohyvinvointia. (Manka ym.
2023, 180-184, 276.)

Henkilostojohtaminen muodostaa keskeisen osa-alueen paivakodin johtajan tyossa ja on suo-
raan yhteydessa varhaiskasvatuksen laadun ja tehokkuuden varmistamiseen. Teoreettisesti
henkilostojohtaminen varhaiskasvatuskontekstissa kasittaa rekrytoinnin, perehdytyksen, osaa-
misen kehittamisen, tyohyvinvoinnin yllapitamisen seka lainsaadannon edellyttamien vaati-
musten toteutumisen. Naiden osa-alueiden hallinta edellyttaa laaja-alaista johtajuusosaa-
mista ja kykya vastata muuttuvan toimintaympariston vaatimuksiin. (Heikka, 2014; Nivala &
Hujala, 2017.)

Tehokas henkilostoresurssien johtaminen parantaa tyohyvinvointia ja tyon tuottavuutta, hel-
pottaa rekrytointia ja tyovoiman sailyttamista seka mahdollistaa henkiloston osaamisen laa-
jemman hyodyntamisen. (Rissanen ym. 2017, 238-239.) Henkilostomitoitus, eli lain maaraama
suhdeluku henkiloston ja lasten valilla, on olennainen osa laadun varmistusta varhaiskasvatuk-
sessa. Paivakodin johtaja on vastuussa siita, etta tama mitoitus tayttyy kaikissa tilanteissa.
Tama edellyttaa tehokasta tyovuorosuunnittelua, henkilostoresurssien hallintaa ja valmiutta
reagoida nopeisiinkin muutoksiin, kuten sairastapauksiin tai akillisiin henkilostovajauksiin
(Opetushallitus, 2022).

Yksi johtajan keskeisimmista tehtavista on rekrytoida varhaiskasvatuksen laadun ja lainsaa-
dannon vaatimukset tayttava henkilosto. Rekrytointiprosessi ei ole pelkka muodollisuus, vaan
se toimii porttina laadukkaalle pedagogiselle toiminnalle, silla henkiloston kelpoisuus ja sovel-
tuvuus vaikuttavat merkittavasti varhaiskasvatuksen toteutukseen. Perehdytysvaihe on niin

ikaan olennainen: siina varmistetaan, etta uusi tyontekija saa riittavasti tukea, tietoa ja
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ohjausta tyonsa aloittamiseen. Tama edistaa tyontekijan ammatillista itseluottamusta ja eh-

kaisee virheita seka lisaa tyoyhteisoon sitoutumista (Hujala ym, 2016).

Lainsaadannolliset kelpoisuusvaatimukset ohjaavat henkilostojohtamista varhaiskasvatuk-
sessa. Paivakodin johtajan tulee aktiivisesti varmistaa, etta henkilosto tayttaa nama kelpoi-
suusehdot ja seuraa saannosten ajantasaisuutta. Mikali vaatimuksia ei tayteta, johtajan on
puututtava tilanteeseen, esimerkiksi taydennyskoulutuksen tai henkilostorakenteen muutos-
ten avulla. (Opetus- ja kulttuuriministerio, 2022.) Henkiloston osaamisen kehittaminen on
misen ajantasaisuus ja ammatillinen kasvu. Kehittaminen voi sisaltaa taydennyskoulutusta,
mentorointia seka urakehitysmahdollisuuksia, joiden suunnittelu ja organisointi kuuluu johta-
jan vastuulle. Johtajan tehtavana on tunnistaa kehittamistarpeita ja mahdollistaa oppimisen

edellytykset koko organisaatiolle. (Heikka, 2014.)

Henkiloston vaihtuvuus on monilla alueilla vakava haaste, ja sen hallinta on olennainen osa
henkilostojohtamista. Vaihtuvuus voi aiheuttaa epavakautta lasten arkeen ja heikentaa peda-
gogista laatua. Taman vuoksi paivakodin johtajan on kehitettava strategioita, joilla voidaan
parantaa tyossa pysymista - kuten tyoolosuhteiden kehittaminen, kilpailukykyinen palkkaus ja
urakehitysmahdollisuudet (Siippainen ym. 2021). Tyohyvinvoinnin ja motivaation yllapitami-
nen ovat keskeisia elementteja henkiloston sitouttamisessa ja tyon sujuvuuden varmistami-
sessa. Hyva johtajuus luo tyoyhteisoon ilmapiirin, jossa tyontekijat tuntevat olonsa arvoste-
tuiksi ja kokevat tyonsa merkitykselliseksi. Tyohyvinvointi on myos ennaltaehkaiseva tekija
tyouupumukselle, ja se voi pienentaa henkiloston vaihtuvuutta, joka puolestaan vaikuttaa
suoraan lasten arjen jatkuvuuteen ja turvallisuuden kokemukseen. (Lahtinen & Salminen,
2019.) Dialogisen johtamisen ohella myos organisaation rakenteiden, tilojen ja kulttuurin tu-

lee tukea dialogia ja tyOyhteisotaitojen kehittymista. (Laaksonen & Ollila, 2022, 71.)

Henkilostojohtaminen paivakodin johtajan tyossa onkin monitasoinen ja vaativa kokonaisuus,
joka kytkeytyy suoraan varhaiskasvatuksen laatuun, turvallisuuteen ja tyon sujuvuuteen. Rek-
rytoinnin, perehdytyksen, kelpoisuuden varmistamisen, kehittamisen, tyohyvinvoinnin tukemi-
sen, henkiloston vaihtuvuuden hallinnan ja henkilostomitoituksen varmistamisen osa-alueet
muodostavat toisiinsa kietoutuvan kokonaisuuden, jonka hallitseminen edellyttaa johtajalta
pedagogista, organisatorista ja lainsaadannollista osaamista. Tutkimuskirjallisuus tukee kasi-
tysta siita, etta osaava ja osallistava johtajuus on edellytys korkealaatuiselle varhaiskasvatuk-
selle (Heikka, 2014; Nivala & Hujala, 2017).

3.4 Tyohyvinvointia tehtavankuvien paivityksen avulla

Kansallisen koulutuksen arviointikeskuksen 2023 toteuttamassa arvioinnissa varhaiskasvatuk-
sen johtajat toivovat selkeita linjauksia ja maaritelmia vara- ja apulaisjohtamisen kaytantoi-

hin ja tehtavankuviin organisaatioilta. Mikali paivakodin johtajan oma johtamiskokonaisuus on
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selkea seka ymparoivan organisaation rakenteet hyvat ja on yhteydessa parempaan tyon hal-
linnan kokemukseen. (Kuusiholma-Linnamaki ym. 2023, 55, 80.) Johtajan tyohyvinvointi ja
selkeat tyokuvat edistavat seka johtajien etta heidan tyoyhteisojensa tyohyvinvointia ja ta-

kaavat nain laadukkaan varhaiskasvatuksen toteutumisen.

Tehtavakuvauksen avulla tyonkuva tehdaan nakyvaksi ja selkeaksi. Kun tehtavakuva muuttuu,
kyse on tyontekijan tehtavien sisallon tai painotusten muuttumisesta tyosuhteen aikana. Hyva
tehtavakuvaus vastaa kysymyksiin: mita tehdaan, kenelle, miten ja miksi. Tehtavakuvauksen

laatimisesta ja sen paivittamisesta vastaa tyonantaja. (Pelander 2019).

Varhaiskasvatuksen tehtavana on tukea lapsen oppimisvalmiuksia, edistaa elinikaista oppi-
mista ja edistaa koulutuksellista tasa-arvoa inklusiivisten periaatteiden mukaisesti (Varhais-
kasvatuslaki 540/2018). Lapsen kasvu ja kehitys tapahtuvat vuorovaikutuksessa varhaiskasva-
tuksen henkiloston ja muiden lasten kanssa, ja tyontekijoiden oma tyohyvinvointi vaikuttaa
myos lasten hyvinvointiin, kasvuun ja kehitykseen (Kangas, Ukkonen-Mikkola, Sirvio, Hjelt &
Fonsén 2022, 74).

Tyohyvinvointi tarkoittaa yksilon kokemusta fyysisesta, psyykkisesta ja sosiaalisesta hyvin-
voinnista tyossaan. Tyotyytyvaisyys puolestaan kuvaa sita, kuinka paljon tyontekija pitaa tyos-
taan ja kokee sen mielekkaaksi. Tyohyvinvointiin vaikuttavat monet tekijat niin yksilon henki-
lokohtaisessa elamassa kuin tyoelamassakin. Se nakyy sitoutumisena tyohon, sujuvana yhteis-
tyona ja koko organisaation tasolla laadukkaana palveluna ja tuloksellisena toimintana. Tyo-
hyvinvoinnin osa-alueisiin kuuluvat usein strategiset ja organisaation toimintakulttuuriin liitty-
vat tekijat, tyoyhteison ilmapiiri ja tyoymparisto, esihenkilotyo seka tyontekijoiden terveys,

osaaminen ja kokemus tyon hallinnasta. (Suonsivu 2014, 43.)

Nykyinen kasitys tyohyvinvoinnista juontaa juurensa positiiviseen psykologiaan ja voimavara-
malleihin. 2000-luvulla on syntynyt kasite tyon imu, joka kuvaa tyosta innostumisen tilaa.
Tyon imussa tyontekija tuntee voimakasta tarmoa, omistautumista ja syventymista tyohonsa.
On havaittu, etta tyon imu sitouttaa tyontekijoita ja tehostaa tyoskentelya, ja samalla se siir-
tyy tehokkaasti myos eri elamanalueiden ja tyontekijoiden valilla. Tyon merkityksellisyyden,
joka koostuu tyon autonomiasta, patevyyden tunteesta ja yhteenkuuluvuuden kokemuksesta,

nahdaan lisaavan henkilokohtaista hyvinvointia. (Manka ym. 2023, 95-107.)

Tyohyvinvoinnin tavoitteet on hyodyllista rakentaa yhtenaiseksi osaksi organisaation muita ta-
voitteita, jotta henkiloston hyvinvointi tukisi organisaation paamaarien saavuttamista (Manka
ym. 2016, 80). Inhimillinen paaoma koostuu henkilostoon liittyvista aineettomista resurs-
seista, ja sita voidaan edistaa ennaltaehkaisevilla toimenpiteilla. Tyohyvinvointipaaoma muo-
dostuu yksilon inhimillisesta paaomasta, yhteison toimintakyvysta ja sosiaalisesta paaomasta

seka organisaation rakenteellisesta paaomasta. (Manka ym. 2023, 68-72.)
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Tyohyvinvoinnin edistamisessa tarvitaan perinteisten tyokykya ja terveytta tukevien kaytanto-
jen ja toimenpiteiden lisaksi erityisesti mahdollisuuksia vaikuttaa omaan tyohon seka kognitii-
visen, informaatio- ja affektiivisen ergonomian huomioon ottamista. Tyohyvinvointipaaoman
kehittamisella voidaan parantaa toiminnan tuloksellisuutta, lisata tyohyvinvointia, pidentaa
tyouria, helpottaa muutosten lapivientia ja vahentaa syrjaytymista. (Manka ym. 2023, 68-72,
154.) Tunnetaitojen osaaminen, kayttaminen ja johtaminen ovat tulevaisuuden tyoyhteisojen
hyvinvoinnin rakentamisessa avainasemassa. (Juntunen, Pessi, Aaltonen, Martela & Syrjanen
2017, 105—106.)

Varhaiskasvatuksen johtajien tyohyvinvointia haastaa varhaiskasvatuksen kentan muutosten
jalkauttaminen omiin yksikoihin, laaja tehtavakentta seka suuri tyomaara, kelpoisen henkilos-
ton saatavuushaaste seka paikoin epaselva tyonjako apulais- tai varajohtajien kanssa. (Kuusi-
holma-Linnamaki, Sarkkinen, Vlasov, Fonsén, Heikkinen, Hjelt, Lahtinen, Lohi, Makela, Siip-
painen 2023.) Vahvistamalla tyohyvinvointia varhaiskasvatuksessa voidaan siten edistaa henki-
loston motivaatiota, luovuutta ja tyohon sitoutumista. Tyontekijoiden hyvinvointi vaikuttaa

myos positiivisesti lapsiin ja edistaa laadukkaan varhaiskasvatuksen toteutumista.

Kansallisen koulutuksen arviointikeskuksen 2023 toteuttaman arvioinnin perusteella suurin osa
varhaiskasvatuksen johtajan tyoajasta kuluu paivittaisjohtamiseen, hallinnollisiin tehtaviin ja
tyovuorojarjestelyihin, eritoten sijaisten hankintaan. Henkilostovaje, poissaolot ja sijaisten
saamisen vaikeudet seka naista johtuvat tyovuorojen uudelleen jarjestelyt vaikuttavat myos
siihen, kuinka johtajat rakentavat oman tyoaikansa. Varhaiskasvatuksen johtamisessa erityisia
haasteita tuottaa henkilostopula ja talouden asettamat reunaehdot. Lisaksi henkiloston osaa-
misen yllapitaminen ja tyossajaksaminen haastavat tyota. (Kuusiholma-Linnamaki ym. 2023,
49, 55.)

Suuri alaisten maara seka usean yksikon johtaminen korreloi kuormittuneisuutta ja tyon hal-
linnan tunne oli johtajilla heikompi kuin niilla, joiden alaismaara oli alle 24 tai tukena tyossa
oli varajohtaja. Pedagogiikan johtamiseen, pitkajanteiseen pedagogiikan kehittamisen tai
kansallisesti maariteltyjen uudistusten vientiin johtajilla ei ole riittavasti aikaa. (Kuusiholma-
Linnamaki ym. 2023, 49.)

3.5 Muutosjohtaminen

Suomalainen varhaiskasvatusjarjestelma on muuttunut viimeisten vuosien aikana merkitta-
vasti. Muutosprosessit, jotka liittyvat uusiin varhaiskasvatustavoitteisiin, vaativat johtajalta
kykya ohjata henkilostoa ja kehittaa toimintakulttuuria kohti uusia paamaaria (Laurila, 2017).
Lainsaadannon, hallinnon ja opetussuunnitelmien merkittavat muutokset, yhdistettyna joh-
dettavien toimipaikkojen maaran kasvuun, muokkaavat paivakodin johtajan tyon toteutta-
mista. Johtajan roolia voidaan pitaa nykyaan muutosjohtamisena, jossa hanen lasnaolonsa on

tarkeaa arjen kasvatustyon toteuttamiselle ja kehittamiselle (Soukainen, 2015; Ahtiainen,
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Fonsén & Kiuru, 2021; Fonsén ym., 2023). Varhaiskasvatuksen kehittamisen ohella henkilosto-
pula on haaste, joka vaikuttaa tavoitteellisen varhaiskasvatuksen toteuttamiseen (Larva &
Peltonen, 2023).

Muutosjohtaminen on prosessi, jossa organisaation tarkoitus on toteuttaa tavoitteiden mukai-
nen muutos ja johtaminen on valine, jolla organisaation valmiuksia muutoksen toteuttami-
seen voidaan muokata. Muutosjohtamisessa korostuu seka organisaation etta yksittaisen tyon-
tekijan nakokulma. (Pirinen 2021, 144.) Organisaation nakokulmasta muutosjohtaminen vaatii
tavoitteellista, lasna olevaa, innostavaa ja tyon toteutuksessa kiinniolevaa esimiestyota. Or-
ganisaation on tarkeaa tukea esimiestyon onnistumista kirkastamalla strateginen tavoite ja
antamalla myos esihenkilGille tarvittavat valineet ja tiedot muutoksen johtamiseen. Esihenki-
l6illa on tarkeaa olla itsellaan kasitys muutoksen faktoista, jotka pilkotaan kaytannon arkityo-

hon tyontekijoiden kanssa. (Pirinen 2014.)

Esihenkilotyo toimii muutoksen mahdollistajana ja esihenkiloilla on tarpeen olla tietamysta
johtamisen eri tyyleista seka tilannetajua kayttaa erilaisia johtamissuuntauksia muutoksen eri
vaiheissa. Suunnan luominen, onnistumisten vahvistaminen ja oikeudenmukaisuuden vaalimi-
nen muutoksessa tukee tavoitteiden saavuttamista. Muutoksessa oleellista on vastuunkanto
esimiestyossa, silla esimiestyhjio synnyttaa henkilostossa epaluottamusta ja pahimmillaan

johtaa valta-asetelmien vaaristymiseen. (Pirinen 2014.)

Muutoksessa tyypillista on muutosvastarinta, jonka syyt tulisi tunnistaa ja pyrkia kaantamaan
voimavaraksi. Johtamisella voidaan lisata kokonaiskuvan ymmartamista, tukea uuden oppi-
mista ja vanhasta luopumista. Ajan antaminen muutoksen hyvaksymiselle on tarkeaa, ja val-
mentavan johtamisen ja yhteisen keskustelun avulla muutosvastarinta voi helpottua. Organi-
saation on tarkeaa huolehtia myos henkiloston osaamisen kehittymisesta muutosta tukevaksi
ja lahijohtajan on tarkeaa havainnoida henkilostonsa kehittamistarpeita ja toisaalta piilossa

olevaa potentiaalia, joka tukee onnistumista. (Pirinen 2014.)

Muutosta johdettaessa organisaatiolla on henkilostostaan myos sosiaalinen seka hallinnollinen
vastuu. Vastuullisuus ja kestavyys muutoksen johtamisessa vaatii ennakointia seka todella ak-
tiivisia paatoksia, tekemista ja aikaansaamista (Kurittu & Rankinen 2023.) Aitous, lapinaky-
vyys ja todennettavuus ovat vastuullisuuden uskottavuuden elementteja. Vastuullisuus tulee
sitoa kaikkeen paatoksentekoon organisaatio ja muutosprosessin tulee olla lapinakyva. Puut-
teista ja keskeneraisyydesta on tarkeaa puhua avoimesti ja muutoksessa tulee tavoitella orga-
nisaation perustyon nakokulmasta mahdollisimman kestavia toimintamalleja. Vastuullisuutta
mitataan ja arvioidaan saannollisesti ja tavoitteita tarkennetaan arvioinnin perusteella. (Nie-
mitz 2024.)

Esihenkilon tehtava on johtaa ja valvoa muutoksen toteutusta ja tavoitteisiin paasya, ja olla

saatavilla tyontekijoiden arjessa innostajana ja kuuntelijana. Muutosjohtamisessa korostuu
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tunteiden johtaminen ja tarkeaa on, etta esihenkildo muutosprosessissa ymmartaa tyontekijoi-
den tunteita, tarpeita ja motiiveja ja sopeuttaa omaa toimintaansa niiden mukaan. Hanen tu-
lee viestia selkea visio, olla luottamuksen arvoinen ja lasna oleva. Esihenkilon tehtava on olla

muutoksen eteenpain vieja ja hyva roolimalli. (Pirinen 2021, 144.)

4  Tutkimuksellisen kehittamistoiminnan toteuttaminen

Tassa luvussa kuvataan tutkimuksellisen kehittamistoiminnan prosessi, joka muodosti opinnay-
tetyon keskeisen kaytannon osion. Kehittamistoiminta toteutettiin yhteistyossa Nurmijarven
kunnan varhaiskasvatuksen johtohenkiloston kanssa, ja sen tavoitteena oli paivittaa paivako-
din johtajien ja apulaisjohtajien tehtavankuvat seka arvioida apulaisjohtajamallin toimi-
vuutta. Luvussa esitellaan kehittamistyon tavoitteet, tutkimuskysymykset, kaytetyt menetel-
mat seka prosessin vaiheet. Tarkastelu painottuu osallistavaan ja yhteiskehittamiseen perus-
tuvaan lahestymistapaan, jossa korostui tyoyhteison asiantuntijuuden hyodyntaminen kehitta-

mistyon edistamiseksi.
4.1  Tutkimuksellinen kehittamistoiminta prosessina

Tutkimuksellinen kehittamistoiminta yhdistaa konkreettisen kehittamisen ja tieteellisen la-
hestymistavan. Kehittamistoiminta liittyy usein kaytannon toimiin, joiden tarkoituksena on
saavuttaa selkeasti maaritelty tavoite. Kehittamistoiminnan kohteet, laajuus, organisointita-
vat ja lahtokohdat voivat vaihdella suuresti. (Toikko & Rantanen 2009, 19, 14.)

Kehittamistoiminnan keskeinen tavoite on aikaansaada muutoksia, joilla pyritaan saavutta-
maan parempia tai tehokkaampia tuloksia kuin aiemmin kaytetyilla toimintatavoilla tai -ra-
kenteilla. Tavoitteellisuus on olennainen osa kehittamistoimintaa, ja sen taustalla voi olla ny-
kyisten ongelmien korjaaminen tai uuden nakyman tavoittelu. Tavoitteellisuuteen liittyy aja-
tus muutoksesta, joka ilmenee erilaistumisena. Muutoksen suunta on suunnattu menneesta
kohti tulevaa, ja se voi merkita muutoksia niin maarallisesti, laadullisesti kuin rakenteellises-
tikin. (Toikko & Rantanen 2009, 16.)

Tutkimuksellista kehittamistoimintaa tarkastellaan kolmesta nakokulmasta: kehittamisproses-
sista, toimijoiden osallisuudesta ja tiedontuotannosta (ks. kuva 3). Vaikka nama nakokulmat
voivat osittain erota toisistaan, niiden yhteisvaikutuksena syntyy kokonaisvaltainen kasitys ke-
hittamistoiminnasta. Tama lahestymistapa perustuu ajatukseen, etta kehittamistoiminnan
metodinen ydin rakentuu naiden kolmen nakokulman synergisesta yhdistelmasta. (Toikko &
Rantanen 2009, 9-11.)
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Kuvio 3: Prosessinakokulma (Toikko & Rantanen 2009, 9-11)

Kehittamisprosessissa kehittamistoimintaa jaetaan vaihemalleihin, jotka kulkevat toiminnan
perustelusta ja organisoinnista toteutukseen ja arviointiin prosessin eri vaiheissa. Uudet ja in-
novatiiviset prosessit ovat ennakoimattomia, ja kehittamisen prosessimainen luonne korostaa

tarvetta jatkuvasti sopeutua ja ohjata toimintaa uudelleen. (Toikko & Rantanen 2009, 9-11.)

Kehittamistoiminta perustuu usein eri toimijoiden sitoutumiseen ja aktiiviseen osallistumi-
seen. Pyrkimyksena on sovittaa yhteen nakemyksia ja saavuttaa yhteinen ymmarrys. Osallistu-
minen tarkoittaa seka kehittajien konkreettista toimintaa etta kaytannon toimijoiden mukaan

ottamista kehittamisprosessiin, keskittyen aitoon dialogiin. (Toikko & Rantanen 2009, 9-11.)

Tutkimus voi liittya kehittamiseen kolmella tavalla: tarjoamalla arviointitietoa kehittamistoi-
menpiteiden onnistumisesta tai vaikutuksista, konstruoimalla hyvia kaytantoja ja tukemalla
kehittamistoimintaa tutkimuksen avulla. Tutkimuksellinen tyoote ja tutkimukselliset asetel-
mat tuovat lisaarvoa kehittamistoiminnalle, edistaen tulosten kaytettavyytta ja siirretta-
vyytta seka auttaen kasitteellistamaan ilmioita, mika tukee kehittamistoiminnan toteutusta.
(Toikko & Rantanen 2009, 9-11.)

Opinnaytetyossamme tutkimuksellinen kehittamistoiminta etenee prosessimaisesti ja eri vai-
heista nouseva tieto, ja nakemykset johtavat seuraavan vaiheen menetelmien ja toteutuksen
valintaan seka johtopaatoksiin. Toimijoiden eli paivakotien johtajien, apulaisjohtajien seka
varajohtajien osallistaminen on kehittamistoiminnan keskiossa, silla opinnaytetyon tavoit-
teena on aidosti nostaa esille tyota tekevien kokemukset, toiveet seka tarpeet tehtavanku-
vien paivitykselle. Lisaksi opinnaytetyo tuottaa tietoa kunnan varhaiskasvatuksen johtamisen

tueksi.
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Pragmaattinen lahestymistapa korostuu siis opinnaytetyossamme. Yhteiskehittamisen mene-
telmilla varhaiskasvatuksen johtajien nakemykset saadaan kartoitettua ja johtajat seka apu-
laisjohtajat aidosti osallistuvat tehtavankuvansa kehittamiseen. Osallisuus vahvistaa myos
tyohon sitoutumista. Tutkimuksellinen kehittamistoiminta tukee myos kunnan tyohyvinvoinnin
tavoitteen saavuttamista selkeyttamalla paivakotien johtajien ja apulaisjohtajien tehtavanku-

vaa ja vastuunjakoa.

Pragmatistinen perinne korostaa kaytannonlaheisyytta ja pyrkii kayttamaan tiedon ja toimin-
nan yhdistelmaa suunnitellusti ja hallitusti ratkaistakseen tyoelaman haasteita. Tama lahesty-
mistapa, joka keskittyy hyodyn ja toimivuuden nakokulmiin, kattaa toimintatutkimuksen, kay-
tantotutkimuksen ja kehittavan tyontutkimuksen. Pragmatismi voidaan ymmartaa myos asen-
teena, joka korostaa toimivuutta, kaytannollisyytta ja yhteisollisyytta. (Salonen ym. 2017, 30-
31.)

Pragmatistinen nakokulma arvioi esimerkiksi tyoelaman kehittamistoimintaa sen aikaansaa-
man hyodyn ja vaikuttavuuden perusteella. Tama lahestymistapa sisaltaa inhimillisen erehty-
misen elementteja, silla kehittamistoiminnan perustana ei voi olla varma ja erehtymaton
tieto. Pragmaatikko nakee maailman tilana, jossa erilaisille tulkinnoille ja korjaaville toimen-

piteille on aina tilaa. (Salonen ym. 2017, 30-31.)

Lisaksi opinnaytetyo voidaan maaritella suunnitteluorientoituneeksi kehittamiseksi (kuva 4),
jossa panostetaan tarkkaan prosessivaiheiden maarittelyyn ja rajaukseen. Tavoitteena on
luoda stabiilia ja ennakoitavaa toimintaa, jota on helppo hallita. Kehittamistoiminta perustuu
valmiiksi suunniteltuun malliin, jonka toteutusta arvioidaan kaytannon pohjalta. Toimintoja
ohjataan palautteen avulla, kuten esimerkiksi laatutyossa. Mahdollisista suunnitelman poik-
keamista tehdaan korjauksia, jotta palataan takaisin suunniteltuun toimintalinjaan. Tehtavat
pyritaan muotoilemaan selkeiksi ja yksinkertaisiksi, mika helpottaa niiden seurantaa. Komp-
leksisuuden valttaminen nahdaan keskeisena, silla se voi johtaa epaselvyyteen ja tehottomuu-
teen. Tallaisessa kehittamisprosessissa avainroolissa ovat asiantuntijat, kuten johtajat ja kon-
sultit. (Toikko & Rantanen 2009, 50.)

Kehittamistoiminnan eri tehtavakokonaisuuksien valista suhdetta voidaan jasentaa yksinker-
taisimmillaan lineaarisen mallin avulla. Projektityohon liittyvassa kirjallisuudessa kehitta-mis-
prosessi esitetaan usein vaiheittaisena: se etenee tavoitteen maarittelysta suunnittelun ja to-
teutuksen kautta projektin paattamiseen ja arviointiin. Projektin lahtokohtana on sel-kea ta-
voite, joka voi perustua esimerkiksi uuteen ideaan, havaittuun tarpeeseen tai toimin-taympa-
riston muutokseen. Tavoitteen maarittelyssa pyritaan rajattuihin ja tarkasti muotoil-tuihin
paamaariin, joita voidaan tarvittaessa tasmentaa alatavoittein. Tama tavoite muo-dostaa pe-
rustan koko kehittamisprosessille. (Toikko & Rantanen 2009, 64.) Kuvassa 4 kuvataan opinnay-

tetyomme kehittamisprosessi lineaarisen mallin mukaisesti.
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PROJEKTITYON LINEAARINEN MALLI

TAVOITTEEN PAATTAMINEN
MAARITTELY SUUNNITTELU TOTEUTUS JA ARVIOINTI

OPINNAYTETYON PROJEKTI TASSA MALLISSA

VALMIIT ARVIOINTI
TEHTAVANKUVAT

TEHTAVANKUVIEN TUTKIMUS- AINEISTONKERUU

KARTOITTAMINEN SUUNNITELMA & ANALYYSI

Kuvio 4: Lineaarinen malli opinnaytetyossa
4.2  Kehittamistoiminnan tarkoitus, tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Opinnaytetyon tarkoituksena on paivittaa paivakodinjohtajan ja apulaisjohtajan tehtavanku-
vat ajanmukaisiksi. Lisaksi tuotetaan molempien tehtavien paivitetyt tehtavan vaativuuden
arviointilomakkeet. Ensimmaisena selvitetaan paivakodin johtamiseen liittyvat tyotehtavat ja
johtajan tehtavankuvan paivitystarpeet. Taman perusteella kunnalle muotoillaan paivakodin

johtajan tehtavankuva.

Tutkimuksellisen kehittamistoiminnan toisena toimenpiteena pyritaan luomaan selkea apulais-
johtajan tehtavankuva johtajan tehtavien kartoituksen perusteella. Tehtavankuvassa maari-
tellaan apulaisjohtajan tehtavat, vastuut ja odotukset, huomioiden paivakodinjohtajan ja
apulaisjohtajan yhteistyo seka roolien selkea erottaminen. Paivakodin johtajan seka apulais-
johtajan tehtavankuvat taydentavat toisiaan ja tukevat molemmissa tehtavissa suoriutumista.
Samalla kerataan tietoa apulaisjohtajapilotin vaikuttavuudesta mahdollistaen tehtavien vaki-

naistamisen ja apulaisjohtajan tehtavankuvan kehittamisen tulevaisuudessa.

Tutkimuksellisella kehittamistoiminnalla pyritaan vastaamaan seuraaviin tutkimuskysymyksiin:
¢ Millainen on nykyinen paivakodinjohtajan ja apulaisjohtajan tehtavankuva, ja mita
odotuksia seka tarpeita sen paivittamiseen liittyy?
¢ Millainen apulaisjohtajan tehtavankuva tukee paivakodin johtajan tehtavankuvaa ja
millaisia odotuksia siihen liittyy?
e Kuinka kunnassa voidaan jatkossa arvioida ja seurata paivitettyjen tehtavankuvan vai-

kutuksia organisaation toimintaan ja henkiloston tyotyytyvaisyyteen?
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4.3  Kehittamistoiminnan vaiheet ja eteneminen

Opinnaytetyo toteutettiin lokakuun 2023 ja syyskuun 2024 aikana (kuva 5). Tutkimuksellisen
kehittamistoiminnan tutkimussuunnitelma laadittiin ja tutkimuslupa kunnalta (liite 15) myon-
nettiin joulukuussa 2023. Aineisto varhaiskasvatuksen johtajien ja apulaisjohtajien tehtavan-
kuvien ja tyon vaativuuden arviointi -lomakkeiden paivittamiseen kerattiin tammi-huhtikuussa
2024.

Ensimmaisen vaiheen aikana paivitettiin paivakodin johtajan tehtavankuva. Ensimmaiseksi
pyydettiin 12 Suomen kunnasta paivakodin johtajien seka apulaisjohtajien tehtavankuvat tu-
tustuttavaksi. Taman jalkeen tammikuussa 2024 haastateltiin Nurmijarven kunnan paivakotien
johtajat, jossa kartoitettiin paivakodin johtajien nykyista tehtavakenttaa, kokemuksia apu-
laisjohtajapilotista seka kerattiin ajatuksia mita paivitetyn johtajan tehtavankuvan tulisi si-

saltaa. Aineistoja analysoitiin heti niiden keraamisen jalkeen.

Haastatteluiden seka muiden kuntien johtajien tehtavankuvien dokumenttianalyysin perus-
teella kunnalle koostettiin paivakodin johtajan tehtavankuva seka tehtavan vaativuuden arvi-
ointi (TVA) -lomake. Lomakkeet kaytiin lapi paallikoiden kanssa tyopajassa 28.2.2024. Tyopa-
jassa tarkennettiin lahinna sanamuotoja ja sanavalintoja, ehdotukseen ei tehty muutoksia

asiatasolla.

Paivakodin johtajien tehtavankuva ja TVA-lomake lahetettiin kommentoitavaksi kaikille kun-
nan paivakodin johtajille ja heille jarjestettiin tyopaja 14.3.2024, jossa tehtavankuva ja TVA
kaytiin yhteisesti lapi. Johtajilta pyydettiin palautetta lomakkeista jo ennen tyopajaa ja tyo-
pajan aikana johtajat tyostivat yhteiskehittamisen menetelmilla lomakkeiden eri osioita. Paa-
osin palaute kootusta tehtavankuvasta oli positiivista ja johtajat kokivat, etta paivakodin joh-
tajan laaja tyokentta on avattu monipuolisesti seka osaamisvaateet kirjattu selkeasti lomak-

keisiin.

Johtajien tehtavankuva viimeisteltiin yhteistyossa varhaiskasvatuspaallikoiden kanssa. Johta-
jien valmis tehtavankuva seka TVA-lomake lahtivat kunnan luottamushenkildille seka henkilos-
tohallintoon maaliskuussa 2024 hyvaksyttavaksi palkkaneuvotteluja varten. 27.8.2024 kay-
dyissa neuvotteluissa varhaiskasvatuksen johto, henkilostohallinto, kunnan luottamushenkilot
seka ammattiliiton edustajat hyvaksyivat esityksemme mukaisen tehtavankuvan seka tyon
vaativuuden arvioinnin. Kunnan paivakotien johtajat siirtyivat 1.9.2024 alkaen tutkimukselli-

sen kehittamistoiminnan perusteella virallistettuun tehtavankuvaan.

Vaiheessa kaksi muodostettiin varhaiskasvatuksen apulaisjohtajien tehtavankuva seka tyon
vaativuuden arviointi -lomakkeet. Aineisto kerattiin maalis-huhtikuussa 2024 ja analysoitiin

toukokuussa 2024. Apulaisjohtajien tehtavankuvaa jatkokehitettiin yhteistyossa kunnan
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varhaiskasvatuksen paallikoiden kanssa kesakuussa 2024, valmiit dokumentit kunnalle palau-

tettiin elokuussa 2024.

Apulaisjohtajien pilotti jatkuu viela kesaan 2025, joten apulaisjohtajien tehtavankuvaa ja
tyon vaativuuden arviointi -lomakkeet ovat koonti tutkimushetkella vallinneista nakemyksista
ja kunnalla oli mahdollisuus muokata pilotin lopullisten tulosten mukaisesti lomakkeita viela
tarvittaessa. Opinnaytetyon raportti valmistui toukokuussa 2025. Raportin valmistumisvai-
heessa apulaisjohtajien tehtavankuva ja TVA-lomake oli hyvaksytty kunnassa sellaisenaan ja

uudet apulaisjohtajat oli palkattu vakituisiin tyosuhteisiin.

| VAIHE 1: PAIVAKODINJOHTAJAN TEHTAVANKUVA |

AINEISTON KERUU & ANALYYSI
VAIHE 2: APULAISJOHTAJAN TEHTAVANKUVA

AINEISTON KERUU & ANALYYSI

ONT RAPORTIN KIRJOITUS

Kuvio 5: Tutkimuksellisen kehittamistoiminnan aikataulu

4.4  Aineiston hankintamenetelmat

Tutkimuksellisessa kehittamistoiminnassa kaytimme laadullisen tutkimuksen aineistonkeruu
menetelmia. Menetelmien laajemmat valinnat on perusteltu taulukossa 2, samoin kuin kir-
jattu auki valittujen menetelmien plussat ja miinukset. Seuraavaksi kuvataan aineiston han-
kinnassa kaytetyt menetelmat dokumenttianalyysi, puolistrukturoidun haastattelut seka kyse-
lylomakkeet. Naiden menetelmien avulla haettiin vastausta tutkimuskysymyksiin, millainen on
nykyinen paivakodinjohtajan ja apulaisjohtajan tehtavankuva, ja mita odotuksia seka tarpeita
sen paivittamiseen liittyy. Lisaksi haettiin vastausta tutkimuskysymykseen, millainen apulais-
johtajan tehtavankuva tukee paivakodin johtajan tehtavankuvaa ja millaisia odotuksia siihen

liittyy.

Aineiston hankintamenetelmiin sisallytettiin tulevaisuustutkimuksen menetelmina visiointi ja

tulevaisuuden muistelu auttamaan toivotun tulevaisuuden hahmottelua. Tavoitteena oli
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hahmotella, millaisella tehtavankuvien paivityksella voisi paasta parhaaseen mahdolliseen tu-

levaisuuteen.

Menetelma

Dokumentti-
analyysi
12/2023-
01/2024

Haastattelut
Paivakodinjoh-
taja 01/2024
Apulaisjohtaja
03/2024

Asiantuntija-
tyoskentely
(paallikot)
Paivakodinjoh-
taja 02/2024
Apulaisjohtaja
05-06/2024

Kyselyt
Paivakodinjoh-
taja 03/2024
Apulaisjohtaja
04/2024

Tyopajat
Péaivakodinjoh-
taja 03/2024
Apulaisjohtaja
04/2024

Apulaisjohtaja - Plus-
sat

Antoi lahtokohdan
taustatiedon seka ny-
kytilan arviointiin
kattavasti ja tehok-
kaasti.

Kokemuksellisen ke-
hittamisen hyodynta-
minen, nykytilan ar-
viointi, joustava vuo-
rovaikutus ja syven-
tyminen aiheeseen.

Antoi realistisen ja
kontekstuaalisen na-
kemyksen seka auttoi
hiomaan yksityiskoh-
tia kunnan tarpeisiin.
Tuki yhteisen nake-
myksen syntymista.

Mahdollisti isomman
joukon vastaamisen
useammasta paiva-
kodista. Samat kysy-
mykset samassa
muodossa. Anonymi-
teetin sdilyminen. Ai-
katehokas mene-
telmad. Lisdarvon tuo-
minen henkilkohtai-
sempiin teemoihin.
Luotettavuus.

Mahdollisti osallistu- Aikatauluttaminen

misen ja omistajuu-
den. Ndkemysten
esille tuominen, ko-
kemusten jakaminen,
tulosten arviointi ja
jatkokehitys.

Apulaisjohtaja -
Miinukset
Tulkinnanvarainen
materiaali.

Pilotin takia vas-
taajien maara oli
vahéinen.

Vastausaktiivisuu-
den vaihtelu seka
riskina vastausten
hajanaisuus.

(ajan riittavyys) ja

kaikkien tasapuoli-
nen kuulluksi tule-

minen.

Paivakodin joh-
taja - Plussat
Antoi lahtokoh-
dan taustatiedon
seka nykytilan ar-
viointiin katta-
vasti ja tehok-
kaasti.

Antoi ldhtokoh-
dan nykytilan ar-
viointiin, jousta-
van vuorovaiku-
tuksen ja syven-
tymisen aihee-
seen sdilyttden
tietyn rakenteen
aineiston kerda-
misessa.

Antoi realistisen
ja kontekstuaali-
sen nakemyksen
seka auttoi hio-
maan yksityis-
kohtia kunnan
tarpeisiin. Tuki
yhteisen néke-
myksen synty-
mista.
Mahdollisti isom-
man joukon vas-
taamisen useam-
masta pdiviko-
dista. Samat ky-
symykset samassa
muodossa. Ano-
nymiteetin saily-
minen. Aikateho-
kas menetelma.
Lisdarvon tuomi-
nen henkil6koh-
taisempiin tee-
moihin. Luotetta-
vuus.

Mahdollisti osal-
listumisen ja
omistajuuden.
Nakemysten
esille tuominen,
kokemusten jaka-
minen, tulosten
arviointi ja jatko-
kehitys.

Paivakodin joh-
taja - Miinukset
Vanhentunutta
ja tulkinnanva-
raista materiaa-
lia.

Menetelmin
vaatima aika ja
resurssit, haas-

tattelijan tulkin-

nan ja ennakko-

kasitysten vaiku-

tukset seka laa-
jan aineiston la-
pikdyminen.

Ei tarjoa yhta
paljon yksityis-

Tutkimuskysymys

Millainen on nykyi-
nen paivakodin-
johtajan ja apulais-
johtajan tehtavan-
kuva, ja mitad odo-
tuksia seka tar-
peita sen paivitta-
miseen liittyy?
Millainen apulais-
johtajan tehtavan-
kuva tukee péiva-
kodin johtajan teh-
tavankuvaa ja mil-
laisia odotuksia sii-
hen liittyy?

Millainen apulais-
johtajan tehtdvan-
kuva tukee pdiva-
kodin johtajan teh-
tdavankuvaa ja mil-
laisia odotuksia sii-
hen liittyy?

Millainen apulais-
johtajan tehtavan-

kohtia kuin haas- kuva tukee paiva-

tattelut.

Aikatauluttami-
nen (ajan riitta-

kodin johtajan teh-
tavankuvaa ja mil-
laisia odotuksia sii-
hen liittyy?

Kuinka kunnassa
voidaan jatkossa
arvioida ja seurata
paivitettyjen tehta-
vankuvan vaiku-
tuksia organisaa-
tion toimintaan ja
henkil6ston tyo-
tyytyvaisyyteen?
Millainen apulais-
johtajan tehtavan-

vyys) ja kaikkien kuva tukee paiva-

tasapuolinen

kuulluksi tulemi-

nen.

kodin johtajan teh-
tavankuvaa ja mil-
laisia odotuksia sii-
hen liittyy?

Kuinka kunnassa
voidaan jatkossa
arvioida ja seurata
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paivitettyjen tehta-
vankuvan vaiku-
tuksia organisaa-
tion toimintaan ja
henkil6ston tyo-
tyytyvaisyyteen?

Taulukko 2: Aineiston hankintamenetelmat
4.4.1 Dokumenttianalyysi

Tutkimuksellinen kehittamistoiminta aloitettiin tutustumalla yhdeksan eri kunnan varhaiskas-
vatuksen johtajien tehtavankuviin dokumenttianalyysin avulla. Dokumenttianalyysi on laadul-
lisen tutkimuksen menetelma, jonka avulla pyritaan ymmartamaan ihmisen tilannetta eri yh-
teyksissa. Taman menetelman toteuttaminen alkaa huolellisesta suunnittelusta, joka perustuu
kaytettavissa oleviin resursseihin ja olosuhteisiin. On tarkeaa tunnistaa seka ulkoiset resurssit,
kuten taloudelliset ja ajalliset resurssit, etta sisaiset resurssit, kuten tutkimustiimin tietamys
ja taidot. Tutkijan itsereflektio on avainasemassa prosessissa, auttaen minimoimaan henkilo-
kohtaisten ennakkokasitysten vaikutuksen seka suunnitteluvaiheessa etta analysointivai-
heessa. (Bengtsson 2016, 2-3.)

Tyoelamassa tuotetut dokumentit, kuten muistiot, projektiraportit, poytakirjat ja tiedotteet,
sisaltavat monipuolisesti hyodyllista tietoa kehittamiskohteista. Naita dokumentteja analysoi-
malla saadaan lisanakokulmaa tutkittavaan aiheeseen, ja usein niita kaytetaan yhdessa mui-
den tiedonkeruumenetelmien kanssa. On kuitenkin huomioitava, etta tietyt dokumentit voivat
olla luottamuksellisia, eika niiden olemassaoloa tai sisaltoa valttamatta ole helppo saada sel-
ville. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 43.)

Dokumenttianalyysiin liittyy aina tiettya tulkintaa, mutta sen syvyys ja abstraktiotaso vaihte-
levat kaytetyn analyysimenetelman seka tutkijan kyvyn mukaan pitaa etaisyytta subjektiivi-
suuteen. Olennaista on yllapitaa korkeaa laatua koko tutkimusprosessin ajan. Analyysivai-
heessa pyritaan vahentamaan keratyn aineiston maaraa, tunnistamaan ja ryhmittelemaan ka-

tegorioita seka pyritaan ymmartamaan aineistoa. (Bengtsson 2016, 2-3.)

Dokumenttianalyysissa keskeista on saavuttaa luotettavuus ja uskottavuus. Vaikka sisallonana-
lyysissa voidaan kayttaa erilaisia uskottavuuskasitteita, tavoitteena on pysya uskollisena teks-
tille ja saavuttaa luotettavuus. Menetelma ei ole sidottu tiettyyn tieteeseen, ja siina on va-
hemman saantoja noudatettavaksi, mika vahentaa filosofisten kasitteiden sekoittumisen ris-
kia. (Bengtsson 2016, 2-3.)

Pyynto saada kunnan varhaiskasvatuksen johtajien tehtavankuvat nahtaville lahetettiin 18
kuntaan, joista yhdeksan toimitti tehtavankuvat opinnaytetyon tekijoille (Hyvinkaa, Jarven-
paa, Kouvola, Kotka, Imatra, Joensuu, Rovaniemi, Oulu ja Pori). Lahetimme pyynnon tehta-

vankuvista niin varhaiskasvatuksen opettajia kouluttaviin yliopistokaupunkeihin kuin
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pienempiin kuntiin, jotta saisimme mahdollisimman monipuolisen otannan ympari Suomea
kunnista. Tehtavankuvien paivitys oli ajankohtaista myos muutamassa muussa kunnassa, jonka

vuoksi kaikki kunnat eivat palauttaneet keskeneraisia luonnoksia.

Tehtavankuvat paatettiin analysoida dokumenttianalyysin avulla, jotta kehittamistoiminnan
tekijoina saamme kasityksen johtajan tyotehtavista jo heti alussa. Dokumenttianalyysilla py-
rittiin vastaamaan tutkimuskysymykseen siita, millainen on nykyinen paivakodinjohtajan ja

apulaisjohtajan tehtavankuva, ja mita odotuksia seka tarpeita sen paivittamiseen liittyy.

Kunnalla oli jo aiemmin paivitetty varhaiskasvatuksen kasvattajien tehtavankuva, johon myos
tutustuimme tutkimuksellisen kehittamistoiminnan aluksi. Samoin tutustuimme kunnan paivi-
tystarpeen alaiseen johtajien tehtavankuvaan. Eri tehtavankuvien roolien, vastuiden, tehta-

vien ja rajapintojen tunnistaminen oli oleellista heti alusta saakka.

Opinnaytetyomme sisaltaa organisaation strategioiden, ohjeiden ja aiempien kehittamissuun-
nitelmien analyysin seka muiden kuntien tehtavankuvien peilaamisen (taulukko 2), jotta sai-

simme kontekstuaalista tietoa kaikkien muiden keraamiemme tietojen tueksi.

Taman tutkimuksen dokumenttianalyysi keskittyy paivakodin johtajan ja apulaisjohtajan teh-
tavankuvien tarkasteluun. Analyysi toteutettiin seuraavasti: Ensiksi kerattiin kaikki relevantit
asiakirjat, kuten nykyiset tehtavankuvaukset, hallinnolliset ohjeistukset ja varhaiskasvatus-
suunnitelmat. Naiden asiakirjojen sisalto analysoitiin systemaattisesti, painottaen erityisesti
tehtavankuvien selkeytta, vastuualueita ja tyon vaativuutta. Analyysissa hyodynnettiin sisal-
lonanalyysin menetelmia, joissa asiakirjojen tekstit luokiteltiin ja teemoitettiin. Tama lahes-
tymistapa mahdollisti keskeisten johtamistehtavien ja niiden vaatimusten tunnistamisen. Do-
kumenttianalyysin menetelmat ja toteutustavat kuvataan yksityiskohtaisemmin aineiston ana-
lyysi -osiossa, jossa kasitellaan analyysin prosessia, kaytettyja menetelmia ja analyysin tulok-

sia.
4.4.2 Puolistrukturoidut haastattelut

Tutkimuksellisen kehittamistoiminnan tiedonkeruun keskeisin menetelma on puolistruktu-
roidut haastattelut, silla haastatteluiden avulla saadaan helposti tarvittava tieto seka kartoi-
tettua uusia nakokulmia ja haastateltavien kokemuksia. Puolistrukturoiduissa haastatteluissa
on etukateen laaditut kysymykset ja kysymysten sanamuotoja voi vaihdella. Haastattelutilan-
teessa voidaan kysya myos muita kysymyksia keskustelun edetessa seka jattaa etukateen
suunniteltuja kysymyksia pois, mikali naita ei nahda tarpeellisina. (Ojasalo, Moilanen & Rita-
lahti 2014, 106-108.)

Haastattelut varhaiskasvatuksen johtajalle jarjestettiin Teams-tapaamisina tammikuussa 2024

ja ne tallennettiin haastateltavien luvalla. Paivakodin johtajien haastatteluun kutsuttiin
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kaikki kunnan 11 paivakodin johtajaa, joista yhdeksan osallistui haastatteluihin. Haastattelun
tallentaminen mahdollistaa aineistoon palaamisen myohemmin ja on helpompi tarkistaa myos
tulkintojen oikeellisuus. Videotallennus mahdollistaa myos ei-verbaalisen viestinnan analysoi-
misen. Haastattelujen aikana tehtiin myos muistiinpanoja seka haastattelut litteroitiin. Haas-
tatteluaineiston anonymisointi on oleellista yksityisyydensuojan sailymiseksi (Tiitula & Ruusu-
vuori 2005,14-17).

Digitaalisessa ymparistossa tapahtuvaan vuorovaikutukseen ja luottamuksen rakentumiseen
kiinnitettiin huomiota haastattelun aluksi (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 108; Tiittula,
Rastas & Ruusuvuori 2005,268). Esittaytymisen jalkeen kaytiin lapi kehittamistoiminnan ta-
voitteet, vaiheet ja aikataulu. Lisaksi haastattelijoiden roolit avattiin aluksi, silla johtajien
haastatteluissa kirjaajana toimi organisaatiossa tyoskenteleva opinnaytetyon tekija ja organi-
saation ulkopuolinen toimi haastattelijana tutkimuksen eettisyyden takaamiseksi. Lisaksi ker-
rottiin, etta haastattelijat kirjaavat asioita muistiin samalla kun kuuntelevat, jolloin katse-

kontakti ei ole aktiivinen videohaastattelussa.

Haastattelut (taulukko 2) suoritettiin paivakotien johtajien, apulaisjohtajien, paallikoiden
etta varhaiskasvatuksen asiantuntijan kanssa. Paivakodin johtajien haastatteluun kutsuttiin
kaikki kunnan 11 paivakodin johtajaa, joista yhdeksan osallistui haastatteluihin. Apulaisjohta-
jia osallistui kolme haastatteluun maaliskuussa 2024, samoin kolme varhaiskasvatuksen paal-
likkoa toukokuussa 2024. Haastatteluissa kartoitettiin paivakodin johtajien ja apulaisjohtajien
tyontehtavat, johtamismallin taustat seka kehittamistoiveet. Kysymykset antavat haastatelta-
ville mahdollisuuden ilmaista nakemyksiaan vapaasti samalla varmistaen, etta keskeiset ai-
heet tulevat kasitellyiksi (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 106). Haastatteluista kertyi yh-

teensa 132 sivua aineistoa (rivivali 1,5 ja fonttikoko 10).

Opinnaytetyomme kannalta erilaiset yhteistyopalaverit varhaiskasvatuksen paallikdiden
kanssa (28.2.2024, 17.5.2024) (taulukko 2), joissa keskusteltiin avoimesti tehtavakuvista,
osoittautuivat erittain merkityksellisiksi, silla naista tapaamisista saimme paljon materiaalia
tyohomme, jota emme muuten olisi saaneet. Kunnan sisalla oli paljon sellaista hiljaista tie-
toa, jotka olivat omissa ajatuksissamme merkittavia, mutta joihin emme muuten loytaneet
vastausta. Taman kautta saimme myos tietoa uuden varajohtajapilotin taustasta, joka auttoi

apulaisjohtajien tehtavankuvien ja tyon vaativuuden arviointi -lomakkeen rakentamisessa
4.4.3 Kyselylomakkeet

Haastatteluiden tueksi teimme anonyymeja digitaalisia kyselyita (liite 5, liite 6 ja liite 7),
silla kyselylomakkeet tarjoavat systemaattisen ja joustavan tavan kerata laaja-alaisesti seka
anonyymisti tietoa paivakotien johtajilta (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 121-122). Digi-
taalisesti toteutetulla kyselylomakkeilla kerattiin tassa tutkimuksellisessa kehittamistoimin-

nassa tarkentavaa tietoa paivakodin johtajilta seka apulaisjohtajilta (taulukko 2).
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Kyselylomakkeilla tarkennettiin haastatteluaineistoa paivakodinjohtajien tyossajaksamiseen,
osaamisen kehittamisen tarpeita seka toiveita apulaisjohtajamallille. Digitaalisiin kyselylo-

makkeisiin vastasi:

- Palautekysely paivakodin johtajille valmiista tehtavankuvasta ja TVA-lomakkeesta
(liite 5, vastausaika 6.-13.3.2024): 10 vastaajaa

- Apulaisjohtajan tehtavakuva- ja TVA-lomakkeet (liite 6, vastausaika 16.4.-28.4.2024):
3 vastaajaa

- Kyselylomake varajohtajan tehtavakuvasta ja mallin vaikuttavuudesta (liite 7, vas-
tausaika 16.4.-28.4.2024): 7 vastaajaa

Digitaalisten kyselyiden avulla haettiin yksityiskohtaisempaa ja anonyymia tietoa tutkimusky-
symyksiin, millainen on nykyinen paivakodinjohtajan ja apulaisjohtajan tehtavankuva, ja mita
odotuksia seka tarpeita sen paivittamiseen liittyy. Lisaksi haettiin lisaselvyytta, millainen
apulaisjohtajan tehtavankuva tukee paivakodin johtajan tehtavankuvaa ja millaisia odotuksia
siihen liittyy. Lomakkeet pyrittiin pitamaan vastattavana ja kysymykset muotoiltiin mahdolli-
simman avoimiksi (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 130-132). Lisaksi kyselylomakkeissa oli
avointen kysymysten lisaksi vaihtoehtokysymyksia seka numeerisia arvioita. Kyselylomakkeen
alkuun kirjattiin vastausohjeet, vastausaika, vastausten kayttotarkoitus ja kehittamisprosessin

eteneminen.
4.4.4 Tulevaisuudentutkimuksen menetelmat

On monia eri polkuja, joita tulevaisuudessa voimme kulkea. Valintamme ja toimintamme voi-
vat ohjata, mika naista tulevaisuuksista lopulta toteutuu. Aktiivinen osallisuus tulevaisuuden
muokkaamisessa edellyttaa meilta syvallista ymmarrysta nykyhetken muutoksista, tiedosta-
mista niista oletuksista, jotka ohjaavat meita kohti tulevaisuutta, kykya hahmottaa erilaisia
mahdollisia tulevaisuuksia seka naiden pohdintojen vaikuttamista nykyhetken paatoksiin.
(Dufva 2023.)

Halusimme kayttaa opinnaytetyossamme tulevaisuusnakokulmaa, silla meille kavi alusta asti
selvaksi, etta talla hetkella toteutettava varajohtajamallin toteuttamistapoja on yhta monta
kuin tekijoitakin. Kentalta puuttui myos nakemys siita, mika voisi olla paras mahdollinen tapa
toteuttaa tyota. Ajatuksia siita, mita pilotti voisi vakiintuessa tuoda mukanaan oli sen sijaan
pohdittu perusteellisesti (mm. jaettu johtajuus, tyomaaran keventaminen, tyohyvinvointi,
laadukkaampi varhaiskasvatus, paremman tuen mahdollistuminen henkilostolle) Ajattelimme
taman pohjalta, etta tulevaisuusmuistelu seka visiointi voisivat olla hyvia menetelmia saa-

maan ihmiset pohtimaan sita, millainen itse tehtavankuva voisi todellisuudessa olla.

Ennakointityossa hyodynnetaan lukuisia erilaisia kasitteita, joiden tulkinta voi vaihdella hie-

man eri koulukuntien ja tilanteiden mukaan. Yksi tallainen kasite on visiointi. Visio on kuvaus
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toivotusta tulevaisuuden tilasta, joka kuvastaa toimijan tahtotilaa. Se ei ole pelkka unelma
tai abstrakti ajatus, vaan se edellyttaa konkreettisia toimia ja pyrkimyksia, jotta sen kuvaa-

maan maailmaan voidaan paasta. (Dufva 2018.)

Ennakointiprosessissa on oleellista olemassa olevan tulevaisuustiedon ja verkostojen hyodyn-
taminen. Visioinnin aloituksessa voi hyodyntaa jo valmista tulevaisuustietoa seka ennakoin-
tioppaita, jolloin ennakointityo on laadukkaampaa. Vaikka tulevaisuus ei valttamatta tule ole-
maan samanlainen kuin nykyhetki, voi se silti tarjota mahdollisuuksia parantaa nykytilan-
netta. Taten on keskeista harkita, millaisia kehityskulkuja haluamme edistaa nykyhetkessa,

jotta voimme rakentaa paremman tulevaisuuden. (Dufva 2018.)

Toteutimme visiointia useammassa tyovaiheessa (paivakodin johtajien haastattelut helmikuu
2024, apulaisjohtajien haastattelut maaliskuu 2024, varhaiskasvatuksen johtajien haastattelu
toukokuu 2024) ja saimme sita kautta hyvaa ajatusta siita, millainen tulevaisuus olisi houkut-
televin kunnan varhaiskasvatustyota johtaville asiantuntijoille. Toivotun tulevaisuuden hah-
motteluun paasi vaikuttamaan kunnalla eri johtotehtavissa toimivat, joten naiden ajatusten
pohjalta teimme yhteenvetoa ja lahdimme rakentamaan opinnaytetyomme kehittamis-

osuutta.

Tulevaisuusmuistelu on menetelma, jossa yhdistellaan nykyhetken muistoja tulevaisuuden
kuviteltuihin tilanteisiin. Tama auttaa meita hahmottamaan, millainen tulevaisuus voisi olla

ja tekemaan siita inhimillisemman ja arkipaivaisemman.

Yleisesti tulevaisuutta kuvataan suurten muutosten ja kehityskulkujen kautta, unohtaen ih-
misten ja ihmisen arjen merkitys. Tulevaisuusmuistelu auttaa meita hahmottamaan erilaisia
tulevaisuuden skenaarioita ja suhtautumaan kriittisesti vaitteisiin tulevaisuudesta. Nain
voimme paremmin arvioida, millainen tulevaisuus olisi toivottava ja toimia sen eteen. Mene-
telman voi toteuttaa yksilo- tai ryhmatyona, se on nopea ja luova tapa tuottaa erilaisia kuvia

tulevaisuudesta ja silla saadaan konkreettisia vastauksia. (McGonigal 2020.)

Kaytimme tata menetelmaa seuraavien muistelukysymysten kautta:
e On vuosi 2030. Apulaisjohtajan tehtavakuva on vakiintunut kunnalla. Jaettu johtajuus
toteutuu paivakodin johtajan kanssa.
e Mita tehtavia apulaisjohtajalle kuuluu?
e Mita taitoja ja osaamista on taytynyt opetella, jotta jaettu johtajuus toteutuu?
e Mitka esteet on voitettu?

e Mita rooleja eri toimijoilla on ollut taman mahdollistamiseksi?

Menetelman kayttoon osallistuivat apulaisjohtajat omassa tyopajassaan 17.4.2024 seka kun-
nan asiantuntijatehtavassa toimiva henkilo 19.4.2024, joka on ollut mukana kehittamassa ja

jalkauttamassa varajohtajapilottia. Halusimme kayttaa tata menetelmaa erityisesti siita
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syysta, etta meista tuntui, etta menetelma antoi paremmat mahdollisuudet kertoa millainen
ideaalitila voisi olla haastateltavien mielesta. Vastaukset olivat vapautuneempia ja luovempia
seka niita miettiessa haastateltavat uskaltautuivat hypata pois tyominansa roolista ja mietti-
vat mika olisi tyotehtavan tavoitteiden kannalta heidan nakokulmastansa ideaali tilanne.
Saimme taman menetelman kayton avulla uusia ajatuksia seka vahvistusta jo aiemmin haas-

tattelujen pohjalta syntyneisiin nakemyksiin.

4.5 Yhteiskehittamisen menetelmat

Opinnaytetyo toteutettiin laadullisena tutkimuksellisena kehittamistoimintana, jossa aineisto
kerattiin monipuolisia yhteiskehittamisen menetelmia kayttaen. Kehittamisen asiantuntijoina
opinnaytetyontekijat reflektoivat ja analysoivat prosessin aikana yhteiskehittamisen menetel-
mien aineistoa ja valitsivat joustavasti osallistavan kehittamisen menetelmat, joiden avulla

saatiin vastauksia kehittamisprosessin aikana heranneisiin kysymyksiin.

Tehtavankuvien rakentaminen oli sosiaalinen prosessi, jolloin menetelmina kaytettiin osallis-
tumista ja vuorovaikutusta edistavia menetelmia (Toikko & Rantanen 2009, 167). Laadullinen
tutkimuksellinen kehittamistoiminta mahdollisti syvallisen ymmarryksen osallistujien koke-
muksista ja nakemyksista (Salonen ym. 2017, 18-21). Menetelmien valintaa ohjasi se, millaista
tietoa haluttiin saada. Lisaksi yhteiskehittamisen menetelmia valitessa mietittiin myos kysy-
mysten henkilokohtaisuutta ja vastaajan anonymiteetin sailymista, silla toinen opinnaytetyon-

tekija tyoskentelee itse samassa organisaatiossa.
4.5.1 Tyopajat

Tutkimuksellisen kehittamistoiminnan kohdeorganisaatiolla eli Nurmijarven kunnalla oli toi-
veena saada esiin kunnan varhaiskasvatuksen johtajien nakemykset tehtavankuvien kehittami-
sesta esiin. Dialogiprosessit ovat keskeinen osa vuorovaikutteista ja osallistavaa paatoksente-
koa erilaisissa yhteisoissa ja organisaatioissa. Naiden prosessien tavoitteena on mahdollistaa
avoin keskustelu ja yhteisen ymmarryksen rakentaminen eri nakokulmista ja intresseista.
(Koskimies, Pyhajoki & Arnkil 2012, 26.) Osallistavat tyopajat antoivat johtajille yhteiskehit-
tamisen paikan tulla kuulluksi, yhdessa kommentoida jo aikaansaatuja tuloksia ja antaa ehdo-
tuksensa niiden parantamiseksi. TyOpajoissa haettiin vastausta tutkimuskysymyksiin, millainen
on nykyinen paivakodinjohtajan ja apulaisjohtajan tehtavankuva, ja mita odotuksia seka tar-
peita sen paivittamiseen liittyy. Lisaksi haluttiin selvittaa, millainen apulaisjohtajan tehta-

vankuva tukee paivakodin johtajan tehtavankuvaa ja millaisia odotuksia siihen liittyy.

Hyvien dialogiprosessien toteuttaminen vaatii huolellista suunnittelua ja kaytannon jarjeste-

lyja. Prosessin suunnitteluvaiheessa on tarkeaa ottaa huomioon osallistujien tarpeet ja
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odotukset seka varata riittavasti aikaa ja resursseja. Tavoitteiden selkea maarittely ja vies-
tinta osallistujille auttavat luomaan yhteista ymmarrysta prosessin kulusta ja paamaarista.
(Koskimies ym. 2012 2,6.) Dialogin onnistuminen riippuu osallistujien aktiivisuudesta ja avoi-
muudesta seka fasilitaattorin roolista. Fasilitaattorin tehtavana on luoda turvallinen ja kan-
nustava ilmapiiri, jossa kaikki voivat ilmaista mielipiteensa ja tunteensa vapaasti. Tama edel-
lyttaa hyvia vuorovaikutustaitoja ja kykya kasitella mahdollisia konflikteja rakentavasti. (Kos-
kimies ym. 2012, 26.)

Dialogiprosessin eri vaiheissa kaytetaan erilaisia menetelmia ja harjoituksia osallistujien akti-
voimiseksi ja keskustelun syventamiseksi. Esimerkiksi ryhmatyoskentely, roolileikit, kyselyt ja
draamaharjoitukset voivat auttaa osallistujia hahmottamaan aiheita eri nakokulmista ja syn-
nyttamaan uusia ideoita ja ratkaisuja. Hyvat dialogiprosessit ovat avainasemassa yhteisojen ja
organisaatioiden kehittamisessa ja paatoksenteossa, silla ne mahdollistavat osallistujien osal-
lisuuden ja sitoutumisen luovat perustan yhteisymmarrykselle ja yhteistyolle. (Koskimies ym.
2012, 26.)

4.5.2 Osallistavat menetelmat

Seuraavaksi kuvataan menetelmat, joita hyodynnettiin tyopajatyoskentelyssa. Halusimme va-
lita tyopajoihin menetelmat, jotka aidoista aktivoivat osallistujat keskusteluun, nakemysten
vaihtoon seka ohjaavat huomion tehokkaasti tyostettavan teeman pariin. Valittujen menetel-
mien tuli tukea tyopajoihin osallistuvien ammattilaisten osallisuutta ja auttaa heita tuomaan
mielipiteensa esille tutkimuksellisen kehittamistyon tuloksista eli tehtavankuvista ja tyon vaa-

tivuuden arviointi -lomakkeista.

Learning cafe -menetelma tarjoaa tehokkaan tyokalun tyotehtavien pohdintaan ja kehittami-
seen omassa tyoymparistossa. Menetelma mahdollistaa ryhmatyoskentelyn pienissa poytaryh-
missa, joissa jaetaan kokemuksia, luodaan uutta tietoa ja kyseenalaistetaan ajatuksia raken-
tavassa ilmapiirissa. (Koskimies ym. 2012, 26-32.) Yhteiskehittamisen tyopajoissa Learning
cafe -menetelma auttoi ohjaamaan tyopajojen osallistujat suoraan aiheeseen ja kasittele-
maan alustavien, haastattelujen pohjalta koottujen dokumenttien laadittujen tehtavankuva-

ja tyon vaativuudenarviointi -lomakkeen kaikki teemat tehokkaasti annetussa ajassa.

Tyopajassa poydat jaettiin alustavan tehtavankuva- ja tyon vaativuudenarviointi -lomakkeiden
eri osa-alueitten mukaisesti. Esihenkilot jaettiin kolmeen kolmen hengen ryhmiin, joissa he
kirjasivat ajatuksiaan yhteiselle paperille ylos. Osallistujat kiersivat ryhmissa kaikki poydat,
keskustellen ja kirjaten ylos havainnot. Naiden tehtavien pohjalta ryhmat yhdistelevat saman-

kaltaiset havainnot ja tunnistavat niille yhteisia teemoja.

Learning cafen jalkeen tuotokset purettiin yhdessa, missa kaytiin lapi eri tehtavaalueita ja

keskusteluja. Osallistujat jakavat omia ajatuksiaan ja kokemuksiaan uusista tehtavankuvista,
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ja yhdessa arvioidaan naiden tehtavien merkitysta ja mahdollisia kehitystarpeita. (Koskimies
ym. 2012, 26-32.)

Osallistujilta kerattavan palautteen avulla arvioitiin uusien tehtavankuvien hyodyllisyytta, ra-
kennettiin yhteista ymmarrysta johtajan tehtavankuvasta ja oleellisista painotuksista seka
tunnistettiin kehittamiskohteita. Lisaksi ryhman tuotokset dokumentoitiin, jotta saavutetut
oivallukset ja kaytannon ratkaisut pystyttiin hyodyntamaan tehtavankuvien kehittamisessa ja
soveltamisessa (Koskimies ym. 2012, 26-32). Taman menetelman avulla saimme huomioitua
esihenkiloiden ajatukset projektin loppuun asti, ja he paasivat itse vaikuttamaan loppu-

tuotokseen merkittavasti.

Brainstormaus eli ideariihi on suosittu tapa synnyttaa uusia ideoita. Sen kehitti Alex Osborn
(1953), joka korosti ideoiden generoimisen ryhmien toimivan parhaiten, kun keskitytaan tuot-
tamaan suuri maara ideoita. Han ehdotti neljaa keskeista saantoa: keskittyminen maaraan,
ideoiden arvostelun valttaminen, sanominen kaikista mieleen tulevista ideoista seka muiden
ideoiden kehittaminen. Tutkimukset ovat osoittaneet naiden saantojen lisaavan ideoiden
maaraa ja laadukkaiden ideoiden esiintymista. Esimerkiksi Parnesin ja Meadowin (1959) tutki-
muksessa standardien brainstorming-ohjeiden kaytto lisasi seka ideoiden etta hyvien ideoiden

maaraa. (Paulus 2011, 2-5.)

Brainstormauksen ydin on ideoiden vapaamuotoinen luominen ja niiden kehittaminen ryh-
massa. Osbornin saannot luovat rentoutuneen ilmapiirin, jossa kaikki voivat ilmaista ajatuksi-
aan ilman pelkoa kritiikista. Tutkimukset osoittavat, etta seka maaraan etta laatuun keskitty-
vat ohjeet vaikuttavat ideoiden maaraan ja laatuun, mutta parhaat tulokset saavutetaan yh-

distelemalla erilaisia tavoitteita ja ohjeita. (Paulus 2011, 2-5.)

Halusimme opinnaytetyossamme aloittaa niin esihenkilon tehtavankuvan rakentamisen kuin
apulaisjohtamisen tehtavankuvan rakentamisen brainstorming menetelman avulla. Aikataulul-
lisista seka resursseista johtuvista syista paadyimme valitsemaan interaktiivisen tavan vastata
sisaltoon Padletin avulla. Padlet on internetista loytyva sivusto, jonne voi toteuttaa erilaisia
seinia esim. ryhmatoita varten. Padlet seinan voi jakaa linkin avulla toisille ja sinne tulevat

vastaukset nakyvat ajantasaisesti kaikille.

Vastaukset Padlet-kyselyssa olivat anonyymeja, jolloin myos vastaamisen kynnys madaltui.
Tavoitteena oli tata kautta saada paljon ideoita, jotka sailyivat meilla helposti lapi opinnay-
tetyon prosessin ja joihin voimme peilata kehittamistoimintaamme. Samalla jokainen esihen-
kilo ja apulaisjohtaja tuli kuulluksi tasapuolisesti ja paasi vaikuttamaan omaan tehtavanku-

vaansa haluamallaan tavalla.
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5 Aineiston analyysi

Tassa luvussa tarkastellaan aineiston analyysia suhteessa opinnaytetyon teoreettiseen viiteke-
hykseen ja kehittamistavoitteisiin. Aineistonkeruu toteutettiin laadullisen tutkimuksen mene-
telmin, ja sen lahtokohtana oli osallistava, yhteiskehittamiseen perustuva lahestymistapa
(Koskimies, Pyhajoki & Arnkil, 2012).

Aineisto kerattiin monimenetelmallisesti yhdistaen dokumenttianalyysi, puolistrukturoidut
haastattelut, kyselylomakkeet seka tyopajatyoskentely. Lisaksi aineiston rikastamisessa hyo-
dynnettiin tulevaisuustutkimuksen menetelmia, kuten visiointia ja tulevaisuusmuistelua. Tyo-
pajoissa sovellettiin erityisesti Learning Café- ja ideariihi-menetelmia. Anonyymia aineistoa
taydennettiin interaktiivisilla kyselyilla, mika lisasi aineiston moniaanisyytta ja autentti-

suutta.

Aineiston analyysi toteutettiin teoriacohjaavan sisallonanalyysin periaattein (Tuomi & Sara-
jarvi, 2018). Analyysiprosessissa keskeiset teemat muodostettiin vertaamalla empiirisesti
nousseita havaintoja opinnaytetyon tietoperustaan. Erityista huomiota kiinnitettiin varhais-
kasvatuksen johtajuuden muotoihin - pedagogiseen, jaettuun ja yhteiseen johtajuuteen - seka

henkilostojohtamisen, tyohyvinvoinnin ja muutosjohtamisen ulottuvuuksiin.

Monimenetelmallinen ja osallistava aineistonkeruutapa mahdollisti ilmion tarkastelun useasta
nakokulmasta. Tama lahestymistapa syvensi ymmarrysta varhaiskasvatuksen johtajuuden
kompleksisuudesta ja tuki tutkimuksellisen kehittamishankkeen tavoitteita. Aineiston analyysi
eteni systemaattisesti, tuottaen kokonaisvaltaisen nakemyksen paivakodin johtamisen raken-

teista, haasteista ja kehittamistarpeista.
5.1 Vertailuaineiston analyysi

Opinnaytetyon tutkimuksellinen kehittamistoiminta kaynnistyi systemaattisella dokumentti-
analyysilla, jonka kohteena olivat yhdeksan eri kunnan varhaiskasvatuksen johtajien tehtavan-
kuvaukset. Tarkoituksena oli muodostaa kokonaiskuva johtamistyon nykytilasta ja keskeisista
sisalloista suomalaisessa varhaiskasvatuksessa. Dokumenttianalyysi tarjosi lahtokohdan vertai-
levalle tarkastelulle, joka oli keskeista paikallisen kontekstin ymmartamisessa ja kehittamis-

tarpeiden tunnistamisessa Nurmijarven kunnassa.

Prosessissa yhdistyivat seka aineistolahtoiset etta teoriaohjaavat elementit. Analyysi toteu-
tettiin laadullisen tutkimuksen periaatteita noudattaen ja teemoittelua hyodyntaen. Teemoit-
telu on yksi sisallonanalyysin keskeisista strategioista, jossa pyritaan jasentamaan aineistoa
tutkimuksen kannalta merkityksellisten kasitteiden ja sisaltoalueiden mukaan (Eskola & Suo-
ranta, 1998, s. 174-175). Menetelman avulla etsittiin tehtavankuvista toistuvia ilmioita, jotka

kuvastivat ajankohtaisia johtamistyon painopisteita, vastuita ja rakenteita.
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Analyysiprosessissa tarkasteltiin, millaisia tehtavia varhaiskasvatuksen johtajilla oli maaritelty
eri kunnissa ja miten nama kuvaukset suhteutuivat opinnaytetyon teoreettiseen viitekehyk-
seen, jossa kasiteltiin muun muassa pedagogista, jaettua ja yhteista johtajuutta, henkilosto-

johtamista, tyohyvinvointia ja muutosjohtamista.

Teemoittelun avulla tunnistettiin johtamistyon keskeiset osa-alueet, joita olivat muun mu-

assa:

¢ hallinnollinen kokonaisvastuu,

e pedagoginen johtaminen,

e henkilostojohtaminen,

e taloudellisten resurssien hallinta,

e turvallisuuteen ja asiakkuuksiin liittyva johtaminen,
e strateginen kehittaminen ja sidosryhmayhteistyo.

Erityista huomiota kiinnitettiin my6s niihin sanavalintoihin ja painotuksiin, joilla tehtavanku-
via oli rakennettu. Terminologian vaihtelevuus eri kuntien valilla vaati opinnaytetyon teki-
joilta vertailevaa analyysia, jossa pyrittiin tunnistamaan erisisaltoisten ilmaisujen vastaavuu-

det ja niihin liittyvat merkitykset.

Teemoittelussa tunnistettiin myos riskeja, jotka liittyvat tutkijan subjektiiviseen tulkintaan.
Taman vuoksi analyysissa korostettiin dialogisuutta aineiston kanssa ja huolellista reflektoin-

tia ennen tulosten tulkintaa ja esittamista (Eskola & Suoranta, 1998).

Dokumenttianalyysin perusteella voidaan todeta, etta varhaiskasvatuksen johtajien tehtavan-
kuvat eri kunnissa sisalsivat useita yhtenevaisia tehtavakokonaisuuksia. Lahes kaikissa tarkas-
telluissa tehtavankuvissa korostuivat hallinnolliset ja henkilostohallintoon liittyvat tehtavat,
pedagogisen johtajuuden toteuttaminen, taloudellisten resurssien hallinta, turvallisuudesta
vastaaminen seka tyoyhteison hyvinvoinnin edistaminen. Lisaksi useissa tapauksissa mainittiin
asiakkuuksien johtaminen, palvelujen kehittaminen, erityisen tuen hallintopaatosten valmis-

telu, oppilashuoltotyo seka virkavastuu.

Dokumenttianalyysin tulokset toimivat keskeisena vertailukohtana Nurmijarven kunnan var-
haiskasvatuksen johtamistehtavien tarkastelussa. Eri kuntien tehtavankuvaukset tarjosivat vii-
tekehyksen sille, millaisia elementteja paikallinen tehtavankuva voisi sisaltaa, ja mita kehit-

tamistarpeita nykyinen toimintamalli mahdollisesti jattaa huomioimatta.

Analyysi osoitti myos, etta vaikka kuntien tehtavankuvauksissa esiintyi sanallisia eroavaisuuk-
sia, niiden sisallollinen ydin vastasi varhaiskasvatuslain henkea ja pedagogisen johtajuuden

periaatteita. Taman vaiheen jalkeen tutkimus eteni Nurmijarven paivakodin johtajien
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haastatteluihin, joissa dokumenttianalyysin tuloksia syvennettiin ja tarkennettiin paikallisesta

nakokulmasta.

5.2 Nurmijarven paivakodin johtajien tehtavankuvien analyysi

Muiden kuntien varhaiskasvatuksen johtajien tehtavankuvien analysointi tuki meita haastatte-
lukysymysten asettelussa ja haastattelimme kunnan varhaiskasvatuksen johtajat tammi-hel-
mikuussa 2024. Aineistona on analysoitu johtajien puolistrukturoidut haastattelut, kyselylo-
makkeet seka aineistoa on yhteiskehittamisen menetelmin viimeistelty tyopajoissa yhdessa

varhaiskasvatuksen johtajien kanssa.

Haastattelukutsut lahetettiin kaikille 14 Nurmijarven varhaiskasvatuksen johtajalle, joista yh-
deksan osallistui haastatteluihin, yhden vasta aloittaneen esihenkilon kohdalla haastattelua ei
toteutettu, ja yhden osalta haastattelu peruuntui aikataulullisista syista. Lisaksi kaksi esihen-

kiloa ei osallistunut haastattelukierrokseen.

Haastattelun jarjestettiin teams-tapaamisina ja tutkimuksen eettisyytta vahvistaen opinnay-
tetyon tekijoista toinen, joka ei itse tyoskentele samassa kunnassa paivakodin johtajana,
haastatteli johtajat ja paivakodin johtajan tehtavassa itse toimiva opinnaytetyontekija toimi
kirjaajana ja haastattelujen havainnoijana. Ennen haastattelua haastateltaville toimitettiin
luettavaksi tutkimussuunnitelma, infokirje tutkimuksesta (liite 1), suostumuslomake (liite 2)

seka haastattelukysymykset (liite 3).

Haastatelluista paivakodin johtajista kolmella oli tukenaan apulaisjohtajapilotin mukainen
lapsiryhman toiminnasta irrotettu apulaisjohtaja arkijohtamisen tukena. Lisaksi kuudella pai-
vakodin johtajalla oli tyonsa tukena varajohtajat, jotka oli irrotettu lapsiryhmasta tekemaan
varajohtajan tyota henkiloston ja toimintayksikdiden maarasta riippuen yhden paivan vii-

kossa, yhden paivan kahdessa viikossa tai yhden paivan kolmessa viikossa.

Haastatteluissa kartoitettiin puolistrukturoidun kyselylomakkeen avulla (liite 3) paivakodin
johtajan nakemyksia tyotehtavista seka johtamisesta, apulaisjohtajan tehtavankuvasta pilo-
tissa, apulaisjohtajamallin kehittamisesta seka varhaiskasvatuksen tulevaisuuden tarpeista.
Johtajien haastatteluaineisto kasiteltiin myos teoriaohjautuvuuden seka teemoittelun avulla
ja haastateltavien ydinnostot luokiteltiin (Ruusuvuori, Nikander & Hyvarinen 2010). Haastatte-
luaineistoa syntyi runsaasti, jonka vuoksi sanatarkkaan litterointiin ei lahdetty. Haastatte-
luissa keskustelu oli ronsyilevaa ja keskityimme kuulemaan haastateltavien keskeiset tyoteh-
tavat tamanhetkisessa johtajan tyossa, mika vei talla hetkella eniten tyoaikaa ja toisaalta mi-

hin he kokivat, etta tulisi panostaa enemman.

Muiden kuntien tehtavankuvien, teoreettisen tietoperustan seka aineiston perusteella nousi

esiin viisi keskeista osa-aluetta, jotka muodostavat pohjan paivakodin johtajien
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tehtavankuvalle: henkilostojohtaminen, pedagoginen johtaminen, talouden ja turvallisuuden
johtaminen, sidosryhmayhteistyo seka omien yksikoiden arkityon johtaminen. Opinnaytetyon

tuloksissa avataan tarkemmin tehtavankuvien sisallot.

Ensimmainen versio tehtavankuvasta kaytiin lapi johtajien kanssa yhteiskehittamisen mene-
telmin tyopajoissa, jossa johtajat kommentoivat ja arvioivat jokaisen tehtavankuvan osa-alu-
een erikseen, antoivat kehitysehdotuksia sanoituksiin. Yhteiskehittamisen avulla aidosti kuul-
tiin johtajien nakemyksia omasta nykyisesta tehtavakentastaan seka saatiin esille muutoseh-
dotukset. Yhteiskehittamisessa organisaatio innovoi yhdessa ja asiantuntijoiden kompetenssi
eli osaaminen auttaa kehittamaan tyosta entista parempaa (Salonen ym. 2017, 18-21). Muu-
tosehdotusten jalkeen tehtavankuvaa muokattiin ja viimeisteltiin viela varhaiskasvatuksen

paallikoiden kanssa yhteistyopalaverissa.

Tehtavakokonaisuuksien lisaksi kartoitimme my0s paivakodin johtajan tyossa vaadittuja tai-
toja ja osaamista. Kaytimme kunnan aiempaa varhaiskasvatuksen johtajan tehtavan vaativuu-
den arviointi -lomaketta pohjana tyostamiselle ja taydensimme ja avasimme tarkemmin sisal-
toja haastattelujen, muiden kuntien tehtavankuvien seka opinnaytteen tietoperustan pohjalta
rakentaen kokonaan uuden tehtavan vaativuuden arviointi -lomakkeen. Myos tyon vaativuuden
arviointi -lomake kaytiin tyopajoissa johtajien kanssa lapi, Laadittuja muotoiluja kommentoi-
tiin uusilla ehdotuksilla ja johtajien nakemys huomioitiin lomakkeiden rakentamisessa. TVA-

lomakkeet tyostettiin loppuun varhaiskasvatuksen paallikdiden kanssa.
5.3 Apulaisjohtajien tehtavankuvan analyysi

Paivakodin johtajien tehtavankuvan paivityksen jalkeen siirryttiin apulaisjohtajien tehtavan-
kuvan rakentamiseen maaliskuussa 2024. Taustana toimi juuri luotu paivakodin johtajien teh-
tavankuva seka tyon vaativuuden arviointilomake ja aineistoa tyon toiseen vaiheeseen kerat-
tiin puolistrukturoiduilla haastatteluilla, tyopajoissa yhteiskehittamisen menetelmin seka in-

teraktiivisilla kyselyilla.

Seka paivakodin johtajan etta apulaisjohtajien tehtavankuvien tavoitteena on taydentaa toisi-
aan ja tukea molemmissa tehtavissa suoriutumista. Tutkimuksellisen kehittamistoiminnan toi-
sena tuloksena pyrittiin luomaan selkea apulaisjohtajan tehtavankuva johtajan tehtavien kar-
toituksen perusteella. Tehtavankuvassa maariteltiin apulaisjohtajan tehtavat, vastuut ja odo-
tukset, huomioiden paivakodinjohtajan ja apulaisjohtajan yhteistyo seka roolien ja virkavel-

vollisuuden selkea erottaminen.

Kaikki kunnan apulaisjohtajat (kolme henkiloa) haastateltiin teams -haastatteluissa puo-
listrukturoidun haastattelulomakkeen avulla (liite 4). Apulaisjohtajien pienen maaran vuoksi
heidan ajatuksiaan kartoitettiin myos anonyymilla verkkopohjaisella kyselylomakkeella (liite

6) henkilokohtaisemmista teemoista. Lisaksi kunnassa toimivien varajohtajien kokemuksia ja
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ajatuksia tyosta kartoitettiin verkkopohjaisella kyselylomakkeella (liite 7), jolloin saatiin kat-

tavampi otos paivakodin johtajien kanssa johtajuutta jakavilta tyontekijoilta.

Kunnassa tyoskenteli tutkimuksellisen kehittamishankkeen aikana 17 apulais- ja varajohtajaa,
joista 10 vastasi kyselylomakkeisiin. Kyselylomake taydensi haastatteluaineistoa erityisesti
tehtavien roolitukseen, koettuun tyohyvinvointiin ja kuormitustekijoihin liittyen, mika auttoi
opinnaytetyon tekijoita edelleen kirkastamaan paivakodin johtajan ja apulaisjohtajan tehta-
vankuvien eroavaisuutta ja painotuspisteita, jotta tyon tavoitteellisuus seka tyohyvinvointi

voisi toteutua molemmilla selkean tyonjaon avulla.

Kyselylomakkeiden aineisto kasiteltiin teoriaohjaavalla teemoitelulla. Teemoittelun avulla
tunnistimme apulaisjohtajamallin keskeiset tyon painopisteet ja vertasimme niita johtajien
tehtavankuvaan, teoreettiseen viitekehykseen seka varhaiskasvatuksen tavoitteisiin. Sana-
tarkkaa litterointia emme tehneet keskustelun polveilevuuden ja kokemuksellisen painotuk-
sen vuoksi, vaan pyrimme teemoittelun avulla loytamaan vastauksen toiseen tutkimuskysy-
mykseen eli millainen apulaisjohtajan tehtavankuva tukee paivakodin johtajan tehtavankuvaa

ja millaisia odotuksia siihen liittyy.

Apulaisjohtajan tehtavankuvan ja tyon vaativuuden arvioinnin -lomakkeiden muotoilun poh-
jalla kaytettiin aiemmin opinnaytteeseen koottua paivakodin johtajan tehtavankuvaa seka

kunnan aikaisempaa lastentarhaopettajien tyohon tehtya kuvausta. Koska apulaisjohtajapi-
lotti kestaa viela kesaan 2025 on opinnaytteeseen koottu tehtavankuva ja tyon vaativuuden

arviointi -lomake ehdotus pilotin opinnaytetyoprosessin aikaisten kokemusten perusteella.

Apulaisjohtajien roolia hahmoteltiin erityisesti tyopajojen ja kyselylomakkeiden avulla. Apu-
laisjohtajamallia alun perin kehittamassa ollutta asiantuntijaa haastateltiin huhtikuussa 2024.
Haastattelussa tutustuttiin apulaisjohtajamallin taustoihin ja tarpeeseen seka mallin alusta-
viin tyonjakoihin ja vastuisiin. Asiantuntijan haastattelu antoi arvokasta tietoa apulaisjohtaja-
mallin taustoista, jonka avulla apulaisjohtajan tehtavankuvaa saatiin tarkennettua ja toi-

saalta tarkennettua linjauksia.

Aineiston perusteella apulaisjohtajan tehtavat jaettiin pedagogisiin tehtaviin seka hallinnolli-
siin tehtaviin. Pedagoginen johtajuus nousi aineiston perusteella osa-alueeksi, johon erityi-
sesti toivottiin apulaisjohtajan tehtavankuvan painottuvan. Vastuunjaon kysymykset pohditut-
tivat aineistossa seka viela pilotin aikana auki oleva kysymys siita, vakinaistetaanko apulais-
johtajan tehtava ja mikali vakinaistetaan, tuleeko tehtava olemaan virka vai tyosuhde, joka
myos maarittelee vastuuta. Apulaisjohtaja sijaistaa paivakodin johtajaa tarvittaessa, toimii
jaetun johtajuuden periaatteen mukaisesti johtajaa tukien. Apulaisjohtajan tehtavista seka

tyossa vaadittavia taitoja kuvataan tarkemmin opinnaytetyon tuloksissa.
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6 Tulokset

Tutkimuksellisen kehittamistoiminnan tuloksena rakennettiin paivitetyt tehtavankuvat paiva-
kodin johtajalle ja apulaisjohtajalle seka naihin liittyvat tyon vaativuuden arvioinnin (TVA)
lomakkeet. Tuloksia tarkasteltiin suhteessa teoreettiseen viitekehykseen, jossa keskeisia ka-
sitteita olivat pedagoginen johtajuus, jaettu johtajuus, muutosjohtaminen ja henkilostojohta-
minen. Tulokset heijastavat pyrkimysta selkeyttaa johtamistyota ja vahvistaa rakenteellisesti

tuettua yhteisvastuullista johtajuutta.

Apulaisjohtajan ja paivakodin johtajan tehtavankuvat eroavat toisistaan useilla tavoilla, jotka
liittyvat vastuualueisiin, tehtavien painotuksiin ja rooleihin organisaatiossa. Paivakodin johta-
jalla on kokonaisvastuu lakisaateisesta varhaiskasvatuksen jarjestamisesta, toiminnasta, laa-

dusta ja taloudesta. Johtaja toimii lahimpana esihenkilona henkilostolle ja hoitaa laajasti hal-

linnollisia seka henkilostojohtamisen tehtavia.

Apulaisjohtaja keskittyy pedagogiseen johtamiseen ja arjen johtamisen tukemiseen. Apulais-
johtaja toimii pedagogisena tukena lapsiryhmissa ja tukee tiimeja varhaiskasvatussuunnitel-
man ja tuen prosessien toteuttamisessa. Apulaisjohtaja avustaa paivakodin johtajaa hallinnol-

lisissa tehtavissa.

Selkeat tehtavankuvat ja jaettu johtajuus voivat auttaa varmistamaan, etta molemmat roolit

tukevat toisiaan ja edistavat varhaiskasvatuksen tavoitteiden saavuttamista.
6.1 Paivakodin johtajan tehtavankuva kehittamistyon pohjalta

Tutkimuksellisen kehittamistoiminnan tulokset kuvataan laadittujen tehtavankuvien mukai-
sesti. Opinnaytetyossa tuloksena tuotettiin paivakodin johtajan tehtavankuva (liite 10) seka
rakennettiin ehdotus apulaisjohtajan tehtavankuvaksi (liite 12). Tehtavankuva-lomakkeita
taydentamaan rakennettiin seka paivakodin johtajan (liite 11) etta apulaisjohtajan (liite 13)

tehtavan vaativuuden arviointilomakkeet.

Paivakodin johtajan tehtavankuvaa paivitettiin vastaamaan muuttunutta toimintaymparistoa
ja nykyisia vaatimuksia. Uusi tehtavankuva korostaa pedagogista johtamista, henkilostojohta-
mista seka hallinnollista vastuuta. Tehtavankuva tukee jaetun johtajuuden mallia, jossa yh-

teistyo apulaisjohtajan kanssa jakaa vastuuta ja lisaa johtamistyon vaikuttavuutta.

Paivitetty tehtavankuva linjautuu Fonsénin (2014) esittamaan pedagogisen johtajuuden mal-
liin, jossa johtajan rooli korostuu suunnittelun, toteutuksen ja arvioinnin yhteensovittajana.
Lisaksi tehtavankuva tukee Parrilan ja Fonsénin (2016) kuvaamaa jaetun johtajuuden kaytan-

toa, jossa vastuut ja valta jakautuvat yhteisollisesti.
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Tehtavankuvien rakentamisen lahtokohtana oli jaetun johtajuuden periaate (Heikka, 2016;
Fonsén & Keski-Rauska, 2018), jossa apulaisjohtaja toimii pedagogisen johtamisen ja arjen or-
ganisoinnin tukena. Aineiston perusteella johtajan tehtavissa korostui kokonaisvastuu, kun
taas apulaisjohtajan rooli nahtiin tukevana ja osin itsenaisena toimijana, erityisesti pedagogii-
kan ja arjen johtamisen osalta. Tehtavankuvissa ja tyon vaativuuden arviointi -lomakkeissa
vastuuero on korostettu sanavalinnoilla

Kelpoisuusehdoksi maariteltiin varhaiskasvatuslain (540/2018) mukainen kelpoisuus siirtyma-
saannokset huomioiden. Valtioneuvoston asetus (865/2005) maarittelee esiopetuksesta vas-
taavan opettajan kelpoisuuden. Kelpoisuus varhaiskasvatuslain 26 tai 27 §:ssa tarkoitettuun
varhaiskasvatuksen opettajan tai sosionomin tehtavaan ja vahintaan kasvatustieteen maiste-
rin tutkinto seka riittava johtamistaito. Laki 31 § tulee voimaan 1.1.2030. Tyonkuvassa huomi-
oitiin siirtymasaanto kelpoisuudessa: Varhaiskasvatuslain voimaantulon (1.8.2018) hetkella vi-
rassa toimivat johtajat tai viisi vuotta ennen lain voimaantuloa virka- ja/tai tyosuhteessa pai-
vakodin johtajana tai varhaiskasvatuksen hallinnollisena johtajana toimineet henkilot sailytta-
vat kelpoisuutensa ja ovat kelpoisia toimimaan paivakodin johtajina myos vuoden 2030 jal-

keen. (Paivakodin johtajan tyonkuva, liite 10.)

Paivakodin johtajan perustehtava maariteltiin tehtavankuvassa seuraavasti: Paivakodin joh-
taja vastaa kunnan varhaiskasvatussuunnitelman ja strategian toteutumisesta toimipaikas-
saan. Johtajalla on kokonaisvastuu oman tyokokonaisuuden lakisaateisesta varhaiskasvatuksen
jarjestamisesta, toiminnasta seka toimintaympariston suunnittelusta, organisoinnista, arvioin-
nista ja kehittamisesta seka laadusta ja taloudesta. Paivakodin johtaja johtaa suorassa alai-
suudessa olevien varhaiskasvatus- ja/tai esiopetuspaikan ja/tai perhepaivahoidon ja/tai avoi-
men varhaiskasvatuksen hoito-, kasvatus- ja opetustyota. Tulosalue vastaa varhaiskasvatus-
palveluiden jarjestamisesta seka lapsen hoivan, kasvatuksen ja opetuksen toteuttamisesta yh-
teistyossa huoltajien ja muiden yhteistyotahojen kanssa. (Paivakodin johtajan tyonkuva, liite
10.)

Muiden kuntien tehtavankuvien, teoreettisen tietoperustan seka aineiston perusteella nos-
timme esiin viisi keskeista osa-aluetta (kuva 6), jotka muodostavat pohjan paivakodin johta-
jien tehtavankuvalle: henkilostojohtaminen, pedagoginen johtaminen, talouden ja turvalli-
suuden johtaminen, sidosryhmayhteistyo seka omien yksikoiden arkityon johtaminen. Seuraa-

vassa tarkastellaan naita osa-alueita tarkemmin.
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Kuvio 6: Paivakodin johtajan tehtavat

6.1.1 Henkilostojohtaminen

Kuvio 7: Henkilostojohtamisen osa-alueet

Henkilostojohtaminen nousi haastatteluissa esille yhtena tarkeimpana ja eniten aikaa vievana
osa-alueena paivakodin johtajien tyossa (kuva 7). Henkilostojohtamisen keskeisena osa-alu-
eena on ldhiesihenkil6tyo ja sen arviointi ja kehittdminen. Jokainen haastateltu johtaja ko-
rosti henkilostojohtamisen vuorovaikutuksellista ja sosiaalista merkitysta, joka heijastuu suo-
raan myos lasten varhaiskasvatukseen. Paivakodin arjessa henkilostojohtaminen ei ole vain
hallinnollista tyota, vaan se on syvallista ihmisten johtamista, jossa korostuvat empatian,
kuuntelemisen ja yhteistyon taidot.
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Puolistrukturoiduissa haastatteluissa ja tyopajoissa nousi esiin, etta paivakodin johtajat koke-
vat tyonsa vaativana ja pirstaleisena. Tyotehtavat hajautuvat hallinnollisiin, henkilostoon ja
pedagogiikkaan liittyviin kokonaisuuksiin. Erityisesti henkilostojohtaminen nousi esiin kuormit-
tavana ja aikaa vievana osana, mika tukee Hujalan ja Eskelisen (2013) havaintoa siita, etta

henkilostojohtaminen vie suurimman osan paivakodin johtajan tyoajasta.

Useat johtajat toivat esiin, etta henkilostojohtaminen on merkittava tekija tiimin ja koko tyo-
yhteison hyvinvoinnin kannalta. Tama johtuu siita, etta paivakodin johtajat toimivat lahim-
pana esihenkilona henkilostolle, ollen jatkuvasti vuorovaikutuksessa tyontekijoiden kanssa.

Yksi johtajista kuvaili tilannetta nain:

“Kun tiimin ilmapiiri on kunnossa ja jokainen tuntee olevansa arvostettu, se
heijastuu suoraan siihen, miten lapset kokevat pdivdkodin turvallisena ja posi-

tiivisena ympdristénd.”

Henkilostojohtamisessa on kyse paitsi oman tyokokonaisuuden monialaisen henkildéstén am-
matillisuuden ja osaamisen johtamisesta, myos tyohyvinvoinnin edistdmisestd. Johtajien vas-
tuulla on varmistaa, etta tyontekijat kokevat tyonsa mielekkaaksi ja merkitykselliseksi. Tama
sisaltaa seka positiivisen palautteen antamisen etta rakentavan palautteen kasittelemisen,
mutta myos tyon ja vapaa-ajan tasapainon huomioimisen. Tyohyvinvointi heijastuu suoraan
tyontekijoiden jaksamiseen ja sitoutumiseen, mika puolestaan vaikuttaa lasten saamaan hoi-

toon ja opetukseen.

Kaikki johtajat nostivat esille, etta henkilostojohtaminen vie heidan ajastaan huomattavan
suuren osan, ja he kokivat sen valttamattomana ja tarkeana osa-alueena. Tyokuormaa kasvat-
tivat erityisesti henkiloston vaihtuvuus, sijaisjarjestelyt ja resurssien niukkuus — mika on lin-
jassa Siippaisen ym. (2021) kuvaaman alan henkilostovajekriisin kanssa. Tama konteksti koros-
taa tehtavankuvien selkeyttamisen merkitysta niin tyossa jaksamisen kuin johtamisen laadun

nakokulmasta (Kaltiainen & Hakanen, 2022).

Henkiloston rekrytoinnista ja perehdyttdminen on yksi paivakodin johtajan keskisia tehtavia.
Yksi mahdollinen syy talle on paivakotien monialainen henkilostorakenne, jossa erilaisista
taustoista tulevien ammattilaisten yhteensovittaminen ja heidan osaamisensa hyodyntaminen
vaatii jatkuvaa ja herkkaa johtamista. Erityisesti tilanteissa, joissa paivakodin resurssit ovat
tiukassa, henkilostojohtaminen korostuu, silla juuri silloin tarvitaan entista enemman tukea ja
lasnaoloa esihenkilolta. Henkildstomitoituksen varmistaminen seka vastuu tyévuorosuunnitte-

lusta ja toteumasta ovat henkilostojohtamisen tyypillisia osa-alueita.

On mielenkiintoista pohtia, miten johtajien erilaiset taustat ja henkilokohtaiset vahvuudet
voivat vaikuttaa heidan lahestymistapaansa henkilostojohtamiseen. Joku johtaja saattaa pai-

nottaa enemman tiimin yhteishenkea ja kayttaa aikaa yhteisten tilaisuuksien ja
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keskusteluiden jarjestamiseen, kun taas toinen saattaa keskittya yksilolliseen ohjaukseen ja
ammatillisen osaamisen kehittamiseen. Naiden erilaisten lahestymistapojen taustalla voi olla
johtajien omat kokemukset ja persoonallisuuspiirteet, jotka vaikuttavat siihen, miten he ko-

kevat henkilostojohtamisen haasteet ja mahdollisuudet.

Yhta kaikki, henkilostojohtamisen sosiaalinen ulottuvuus ja sen merkitys varhaiskasvatuksen
onnistumiselle on kiistaton. Johtajat tunnistavat, etta heidan roolinsa on ensisijaisesti tukea
ja mahdollistaa henkiloston tyoskentelya parhaalla mahdollisella tavalla. Tama tuki voi ilmeta
monin tavoin, kuten avoimena ja luottamuksellisena keskusteluyhteytena, tyoaikajarjestelyi-
den joustavuudella tai ammattitaidon kehittamismahdollisuuksien tarjoamisella. Kun henki-
[6st0 voi hyvin ja kokee saavansa tarvittavan tuen, tama myonteinen vaikutus valittyy suoraan

lasten hyvinvointiin ja koko paivakodin arjen sujuvuuteen.

Henkilostojohtaminen on paitsi tyoyhteison, myos varhaiskasvatuksen laadun kannalta erittain

merkityksellista. Eras johtaja tiivistikin:

"Kun meilld on hyvinvoiva ja motivoitunut henkilosto, se ndkyy heti lasten iloisissa
ilmeissd ja vanhempien tyytyvdisyydessd. Henkil6stéjohtaminen on siis avain koko

pdividkodin menestykseen.”

6.1.2 Pedagoginen johtaminen

-
PEDAGOGINEN JOHTAMINEN

Q

/Vastaa vastuullaan olevan toimipaikan D
pedagogiikan suunnitelmallisuudesta,
arvioimisesta ja kehittdmisesta (ml esiopetuksen
opiskeluhuolto).

€

>

Vastaa tydkokonaisuutensa osalta lapsen
varhaiskasvatussuunnitelman ja tuen prosessien
toteutumisesta sekd monialaisen yhteistyon
toteutumisesta

P
Vastaa tyokokonaisuutta koskevien linjausten ja
toimintaohjeiden sisallésta seka toteuttamisesta.

Kuvio 8: Pedagogisen johtamisen osa-alueet

Pedagoginen johtaminen nousi esiin jokaisessa haastattelussa yhtena paivakodin johtajien
keskeisimmista tehtavista (kuva 8). Tama osa-alue on elintarkea varhaiskasvatuksen laadun ja
jatkuvan kehittamisen kannalta. Johtajat kuitenkin kertoivat usein kokevansa riittamattomyy-

den tunnetta, koska aikaa pedagogiseen johtamiseen tuntuu olevan liian vahan. Vaikka
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johtajat tunnistavat ja huomaavat omien yksikoidensa pedagogiset kipukohdat, he kokevat

haasteelliseksi loytaa riittavasti aikaa niiden kasittelyyn ja kehittamiseen.

Paivakodin johtaja vastaa vastuullaan olevan toimipaikan pedagogiikan suunnitelmallisuu-
desta, arvioimisesta ja kehittdmisestd mukaan lukien esiopetuksen opiskeluhuollon. Pedago-
ginen johtaminen kasittaa yksikon pedagogisten linjausten, suunnitelmien ja toimintatapojen
suunnittelun, toteutuksen, arvioinnin ja kehittamisen. Johtajat kokevat taman tyon aarim-
maisen tarkeana, mutta toisaalta myos kuormittavana, silla jatkuva kehittaminen tuo muka-
naan jatkuvaa painetta. Esimerkiksi uudet lomakkeet, prosessit ja ohjeistukset, joita ulkopuo-
lelta maarataan, vaativat aikaa ja huomiota, mika voi entisestaan syoda aikaa pedagogiselta

johtamiselta. Yksi johtajista totesi:

"Tieddn mitd meiddn pitdisi tehdd ja mihin meiddn pitdisi keskittyd, mutta
tuntuu, ettd aika vain ei riitd. Kehittdmistyotd tulee lisdd jatkuvasti, mutta

mistd [Oytyisi aikaa sen toteuttamiseen?”

Paivakodin johtajan vastaa myos tyokokonaisuutensa osalta lapsen varhaiskasvatuksen suun-
nitelman ja tuen prosessien toteutumisesta sekd monialaisen yhteistyon toteutumisesta. Joh-
tajat ymmartavat, etta heidan roolinsa on keskeinen lasten oppimisen ja hyvinvoinnin edista-
misessa. He haluavat varmistaa, etta varhaiskasvatussuunnitelman tavoitteet toteutuvat ja

etta yksikon pedagoginen toiminta vastaa lasten ja perheiden tarpeisiin.

Pedagogisen johtamisen merkityksen ymmartaminen on vahvasti lasna johtajien ajattelussa.
He tunnistavat, etta laadukas pedagogiikka on varhaiskasvatuksen ydin ja etta se liittyy mo-
niin paivakodin johtamisen osa-alueisiin. Esimerkiksi tyovuorojen suunnittelu vaikuttaa suo-
raan siihen, miten hyvin pedagogiset tavoitteet voidaan saavuttaa. Riittava ja osaava henkilo-
kunta oikeissa tehtavissa ja oikeaan aikaan on edellytys sille, etta pedagogisia tavoitteita voi-
daan toteuttaa suunnitellusti. Pedagoginen johtaminen ei siis ole irrallinen osa paivakodin toi-
mintaa, vaan se kytkeytyy tiiviisti arjen johtamiseen, resurssien hallintaan ja henkilostojohta-
miseen. Paivakodin johtaja vastaa tydkokonaisuutta koskevien linjausten ja toimintaohjeiden

sisdllostd sekd toteuttamisesta.

Johtajien kertomukset paljastavat, etta pedagoginen toiminta ja sen kehittaminen on alue,
jossa he haluaisivat panostaa enemman, mutta jossa he tuntevat olevansa venytettyina liian
moneen suuntaan. Tama tunne saattaa johtua siita, etta paivakodin arki on taynna kiireellisia
tehtavia, jotka usein vievat huomion pitkan aikavalin pedagogiselta suunnittelulta. Kun aika
on tiukassa, voi olla vaikeaa pysahtya ja tarkastella suurempia linjoja ja kehittamiskohteita,

vaikka niiden tarkeys olisi tiedossa.

Erityisen haastavaksi koetaan se, etta pedagogiseen johtamiseen liittyy usein ulkopuolelta tu-

levia vaatimuksia, kuten uusia raportointivalineita tai arviointikriteereja, joiden kayttoonotto
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vaatii aikaa ja perehtymista. Tama lisaa johtajien kokemaa painetta, kun heidan taytyy tasa-
painotella omien yksikoidensa tarpeiden ja ulkoisten odotusten valilla. Tallaiset tilanteet voi-
vat johtaa siihen, etta johtajat joutuvat priorisoimaan lyhyen aikavalin tehtavia pitkan aika-

valin kehityksen kustannuksella.

Voidaan myos pohtia, miten eri johtajat voisivat suhtautua pedagogiseen johtamiseen eri ta-
voin riippuen heidan omista taustoistaan ja resursseistaan. Johtaja, jolla on vahva pedagogi-
nen tausta, saattaa kokea taman osa-alueen innostavana, mutta samalla ehka turhauttavana,
jos aika ei riita kaikkien ideoiden toteuttamiseen. Toisaalta johtaja, jonka vahvuudet ovat
enemman hallinnollisessa tai taloudellisessa johtamisessa, saattaa tuntea pedagogisen johta-
misen vaativan erityista paneutumista ja tukea, jotta han voi varmistaa laadukkaan toiminnan

jatkumisen.

Pedagoginen johtaminen on osa-alue, joka lapaisee koko paivakodin toiminnan. Se on tarkeaa
huomioida niin arjen paatoksenteossa kuin strategisessa suunnittelussa. Pedagoginen johtami-
nen ei ole pelkastaan suunnitelmien laatimista ja arviointien tekemista, vaan se on myos jat-
kuvaa vuorovaikutusta, henkiloston tukemista ja resurssien oikeanlaista kohdentamista. Kun
tama kaikki toimii, se heijastuu suoraan lasten hyvinvointiin ja oppimiseen, ja lopulta koko

varhaiskasvatuksen laatuun.

Erityisesti ryhmasta irrotetun apulaisjohtajan tehtavaan nahtiin kuuluvan vahva pedagogiikan
johtaminen. Paivakodin johtaja vastaa koko paivakodin pedagogisesta johtamisesta, mutta
ryhmien avuksi ja kokonaiskuvaa tukemaan nahtiin apulaisjohtajamallin tarjoavan erinomai-
sen mahdollisuuden kehittaa pedagogiikkaa monipuolisesti seka tuoda viestia myos johtajalle
arjen tarpeista pedagogiikan osalta. Apulaisjohtajan tehtavankuvaan nostettiinkin painopis-
teeksi juuri pedagoginen johtaminen ja tiivis yhteistyon tekeminen varhaiskasvatuksen eri
ammattilaisten seka lapsiryhmien kanssa pedagogiikkaan suunnitellen ja kehittaen niin, etta

se vastaa paivakodin ajantasaisiin tarpeisiin.

Selkeat johtamisen rakenteet, auki puhutut vastuut ja tyon painopisteet helpottavat myos ar-
jen kasvatustyon pedagogista johtamista. Johtamisjarjestelmaa kehittamalla ja rakenteita

selkeyttamalla on mahdollista aineiston mukaan myos vaikuttaa pedagogiikan laadukkuuteen,
joka heijastuu niin lasten kasvuun ja kehitykseen kuin ammattilaisten tyohyvinvointiin ja tyo-

hon sitoutumiseenkin.

Fonsénin (2014) mukaan selkea johtamisrakenne ja jaettu vastuu tukevat pedagogisen johta-
juuden toteutumista. Johtajien kokemus tyomaaran epatasapainosta osoitti, etta jaetun joh-
tajuuden toimintatapa ei yksinaan riita, ellei sita tueta rakenteellisilla uudistuksilla ja tyon
vaativuutta vastaavalla resurssilla. Opinnaytetyomme kehittamistoiminta vastasi tahan tarjoa-
malla rakenteellisen mallin, joka konkretisoi jaettua johtajuutta uudessa apulaisjohtajamal-

lissa.
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6.1.3 Talouden ja turvallisuuden johtaminen

TALOUDEN JA TURVALLISUUDEN

JOHTAMINEN
@ o

Vastaa oman tyokokonaisuuden talousarvion
suunnittelusta, tilastoinnin ja raportoinnin

Coteutumisesta kustannustehokkaasti.

Toimii yhteistydssé palveluohjaustiimin kanssa.

Vastaa hankinnoista, kiinteistosta ja tilojen
tehokkaasta kaytdsta.

pelastustoimintaa.

Vastaa vastuullaan olevan toimipaikan ja perheiden
tiedottamisesta

[Johta oman tydkokonaisuuden turvallisuus- ja J

Kuvio 9: Talouden ja turvallisuuden johtamisen osa-alueet

Talouden ja turvallisuuden johtaminen (kuva 9) nahtiin keskeisen osana paivakodin johtajien
tehtavankuvaa, silla johtaja vastaa oman tyokokonaisuuden talousarvion suunnittelusta, ti-
lastoinnin ja raportoinnin toteutumisesta kustannustehokkaasti. Talouden ja turvallisuuden
johtamista ei koettu yhta kuormittavana tai aikaa vievana kuin esimerkiksi henkilosto- tai pe-
dagogista johtamista. Vaikka tama tehtavakokonaisuus on oleellinen paivakodin toiminnan
kannalta, se koettiin osittain "taustalla kulkevaksi" vastuuksi, joka vaatii huomiota kausittain,

mutta ei jatkuvasti.

Tulokset tuovat esille, etta talouden ja turvallisuuden johtaminen jai aineistossa pintaraapai-
suksi. Tama voi johtua siita, etta vaikka talouden ja turvallisuuden asiat ovat tarkeita, ne ei-
vat edellyta jatkuvaa aktiivista huomiointia ja niihin kaytetty tyomaara on suhteellisen pieni

verrattuna muihin johtamisen osa-alueisiin. Kuten yksi johtaja tiivisti:

"Talouden ja turvallisuuden asiat kulkevat mukana, mutta ne eivit vie yhtd
paljon aikaa tai energiaa kuin esimerkiksi henkildston tai pedagogiikan johta-

minen.”

Talouden johtaminen sisaltaa budjetin suunnittelua, tilastointia, raportointia ja resurssien
kohdentamista. Johtaja toimii yhteistydssd palveluohjaustiimin kanssa seka vastaa hankin-
noista, kiinteistOstd ja tilojen tehokkaasta kdytostd. Vaikka nama tehtavat ovat valttamatto-
mia paivakodin toiminnan kannalta, ne koetaan usein rutiiniluonteisina ja selkeina. Budjetin

seurantaa ja suunnittelua tehdaan tiettyina kausina enemman, kuten budjettivuoden lopussa
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tai hankintojen yhteydessa, mutta se ei vaadi jatkuvaa tarkkailua. Johtajat kokivat haastatte-
luiden perusteella siis, etta taloudellinen suunnittelu on tarkeaa, mutta se ei vaadi paivit-

taista paneutumista.

Paivakodin johtaja vastaa oman tydkokonaisuuden turvallisuus- ja pelastustoiminnasta seka
vastuullaan olevan toimipaikan ja perheiden tiedottamisesta ndissd asioissa. Turvallisuuden
johtaminen, joka sisaltaa mm. turvallisuus- ja pelastustoiminnan suunnittelun ja toteutuksen,
kulkee rinnalla paivakodin arjessa. Myos tama koettiin suurimmaksi osaksi ennalta suunnitel-
luksi ja helposti hallittavaksi kokonaisuudeksi. Turvallisuusasioihin paneudutaan erityisesti sil-
loin, kun niita varten on suunniteltu koulutuksia tai tarkistuksia, mutta nama tilanteet eivat
kuormita paivittaista tyotaakkaa. Haastateltavat toivat esille, etta naita asioita tulee arjessa

vastaan ”silloin talloin” ja niihin tietysti tartutaan nopeasti.

Tuloksissa nousi my0s esiin talouden ja turvallisuuden johtamisen haasteita, jotka ovat vaati-
neet enemman aikaa ja huomiota. Esille nostettiin esimerkiksi kiinteistojen huonokuntoi-
suutta ja sisailmaongelmia, jotka olivat vieneet johtajilta huomattavasti enemman aikaa. Si-
sailmaongelmat voivat vaikuttaa koko paivakodin toimintaan, ja niiden ratkaiseminen vaatii
tiivista yhteistyota kiinteiston yllapidon, terveysviranomaisten ja henkiloston kanssa. Tallaiset
ongelmat voivat aiheuttaa pitkittyneita prosesseja, jotka kuormittavat johtajia normaalia

enemman.

Muutama haastateltava mainitsivat kaluston kunnon ja pedagogisten valineiden uusimisen,
jotka veivat suuren osan budjetista ja vaativat tarkkaa seurantaa. Esimerkiksi vanhojen huo-
nekalujen tai laitteiden korjaaminen tai uusiminen voi olla yllattavan kallista ja vaatia huolel-
lista suunnittelua, jotta budjetti ei ylittyisi. Tallaisissa tilanteissa johtajien on tehtava tark-
koja paatoksia siita, mihin varoja kohdennetaan, jotta yksikon pedagogiset tarpeet ja turvalli-

suusvaatimukset tayttyvat.

Vaikka talouden ja turvallisuuden johtaminen ei ole paivittaisessa tyossa yhta hallitsevassa
roolissa kuin muut johtamisen osa-alueet, se on silti tarkea osa paivakodin toiminnan suju-
vuutta. Nama tehtavat vaativat huomiota erityisesti silloin, kun haasteita ilmenee, mutta nor-
maalitilanteissa ne pysyvat pitkalti hallinnassa. Johtajat ovat hyvin tietoisia naiden vastuualu-
eiden merkityksesta, mutta he kokevat, etta ne eivat vaadi yhta paljon resursseja tai jatku-

vaa valvontaa kuin muut johtamisen osa-alueet.

Talouden ja turvallisuuden johtamisen haasteet voivat kuitenkin vaihdella suuresti riippuen
paivakodin sijainnista, rakennuksen iasta ja henkiloston tarpeista. Joissakin yksikoissa saattaa
olla enemman tarvetta kiinteistojen yllapidolle ja budjetin tarkalle seurannalle, kun taas toi-
set yksikot voivat hoitaa nama asiat suhteellisen vaivattomasti. Naiden erojen ymmartaminen
ja huomioiminen on tarkeaa, kun pohditaan, kuinka paljon resursseja ja aikaa kunkin yksikon

johtajan tulisi kohdentaa talouden ja turvallisuuden johtamiseen.
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Yhteenvetona voidaan todeta, etta vaikka talouden ja turvallisuuden johtaminen on tarkea
osa paivakodin johtajan tehtavakuvaa, se ei kuormita johtajia samalla tavalla kuin muut osa-
alueet. Tama johtuu osittain siita, etta talouden ja turvallisuuden tehtavat ovat usein rutii-
niluonteisia ja ennalta suunniteltuja, mutta myos siita, etta ne eivat vaadi jatkuvaa huo-
miota. Tasta huolimatta tietyt tekijat, kuten kiinteistojen kunto tai budjettikysymykset, voi-

vat ajoittain vaatia enemman aikaa ja resursseja.

6.1.4 Sidosryhmayhteistyo

L SIDOSRYHMAYHTEISTYO

varhaiskasvatuspalveluiden suunnitteluun,
arviointiin ja kehittdamiseen.

Osallistuu esihenkildille tarkoitettuihin tilaisuuksiin
ja koulutuksiin.

Vastaa yhteistyostéa perheiden, koulujen,
terveydenhuollon sekd muiden viranomaisten ja

LOsallistuu koko kunnan varhaiskasvatuksen ja J

sidosryhmien kanssa.

Mahdollistaa eri sidosryhmien osallisuuden
varhaiskasvatuksen arvioinnissa ja kehittamisessa.

Kuvio 10: Sidosryhmayhteistyon osa-alueet

Paivakodin johtajan tyossa sidosryhmdyhteistyd on merkittava, mutta toisinaan haastava osa-
alue (kuva 10). Paivakodin johtaja osallistuu koko kunnan varhaiskasvatuksen ja varhaiskasva-
tuspalveluiden suunnitteluun, arviointiin ja kehittdmiseen. Han osallistuu esihenkildille tar-
koitettuihin tilaisuuksiin ja vastaa yhteistydstd perheiden, koulujen, terveydenhuollon sekd
muiden viranomaisten ja sidosryhmien kanssa. Taman lisaksi yhteistyota tehdaan sisaisesti,
jossa paivakodin johtaja osallistuu koko kunnan varhaiskasvatuksen ja varhaiskasvatuspalve-
luiden suunnitteluun, arviointiin ja kehittamiseen omien toimipaikkojensa asiantuntijana. Pai-
vakodin johtaja mahdollistaa eri sidosryhmien osallisuuden varhaiskasvatuksen arvioinnissa
ja kehittdmisessd. Tama monialainen yhteistyo on ratkaisevan tarkeaa varhaiskasvatuksen
laadun ja lasten hyvinvoinnin varmistamiseksi, mutta sen toteuttaminen voi olla aikaa vievaa
ja vaatii johtajalta kykya tasapainotella eri tahojen odotusten ja oman yksikon resurssien va-
lilla.

Vanhempien ja perheiden kanssa tehtava yhteistyo ei tullut laajalti esille tutkimustuloksissa,
mika voi viitata siihen, etta paivakodin johtajan rooli tassa yhteistyossa on enemman taus-
talla. Paivakodin arjessa vanhempien ja perheiden kanssa tehtava yhteistyo tapahtuu paaasi-

assa ryhmien tasolla, jossa varhaiskasvatuksen opettajat ja hoitajat ovat ensisijaisesti
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yhteydessa perheisiin. Johtaja astuu usein mukaan vasta silloin, kun esiin nousee jokin mer-
kittavampi tai monimutkaisempi asia, joka vaatii hanen panostaan. Tallaisia voivat olla esi-
merkiksi lapsen hyvinvointiin tai erityistarpeisiin liittyvat kysymykset, jotka edellyttavat joh-
tajan paatoksia tai toimintalinjauksia.

”Useimmiten vanhempien kanssa kdydddn keskustelut ryhmdn tasolla, mutta
jos jokin isompi asia nousee esiin, niin silloin minulta odotetaan ratkaisuja,
tukea ja apua. On tdrkedd, ettd vanhemmat tuntevat saavansa tukea tarvitta-

essa, vaikka he eivit kohtaisikaan minua pdivittdin.”

Tulokset tuovat esille myos sen, etta on myos tarkeaa huomioida, etta monissa kunnissa per-
heiden ja paivakodin johtajan valinen suora yhteisty0o on vahentynyt, silla perheet ohjataan
usein ensisijaisesti palveluohjauksen kautta varhaiskasvatukseen tullessaan. Palveluohjaus toi-
mii usein ensimmaisena yhteyspisteena perheille, ja he vastaavat monista kaytannon asioista
ennen kuin lapsi aloittaa paivakodissa. Tama jarjestely voi vahentaa paivakodin johtajan suo-
raa vuorovaikutusta perheiden kanssa, mutta se voi myos johtaa siihen, etta perheet nakevat

johtajan vain tilanteissa, joissa on tarvetta erityiselle huomiolle.

”Vaikka palveluohjaus on tehokas ensikontakti perheille, olen alkanut pohtia,
miten voisin itse olla ndkyvdmpi ja helpommin ldhestyttdvd perheille. Nykyi-
nen jdrjestely, jossa kohtaan vanhemmat usein vasta ongelmatilanteissa, voi
luoda kuvan, ettd olen tavoitettavissa vain silloin, kun asiat ovat menossa pie-
leen. Haluaisin kuitenkin olla mukana perheiden arjessa jo aiemmin, jotta he
tietdisivdt, ettd olen tddlld tukemassa heitd ja heiddn lapsiaan jokaisessa ti-

lanteessa, ei vain kriiseissd.”

Sidosryhmayhteistyon haasteet liittyvat usein ajankayttoon ja eri toimijoiden yhteisten tavoit-
teiden saavuttamiseen. Johtajien on hallittava monia eri verkostoja ja osattava sovittaa yh-
teen erilaisten sidosryhmien odotukset ja tarpeet omien toimipaikkojensa resurssien puit-
teissa. Tama voi olla erityisen haastavaa, kun huomioidaan paivakodin johtajan muut tehta-

vat, kuten henkiloston ja pedagogiikan johtaminen, jotka vievat paljon aikaa ja energiaa.

Vaikka vanhempien ja perheiden kanssa tehtava yhteistyo ei korostunut tuloksissa, on selvaa,
etta se on tarkea osa sidosryhmayhteistyon kokonaisuutta. Johtajat tiedostavat, etta heidan

roolinsa perheiden kanssa on ratkaiseva erityisesti silloin, kun kasitellaan lapsen hyvinvointiin
liittyvia asioita tai kun tarvitaan tukea isommissa asioissa. Tama yhteistyo voi vaikuttaa mer-
kittavasti siihen, kuinka hyvin perheet kokevat olevansa osallisia lapsensa varhaiskasvatuk-

sessa ja kuinka sujuvasti mahdolliset ongelmatilanteet ratkaistaan.

Kehittaminen ja yhteistyo ovat keskeisia paivakodin johtajan tyossa, ja erityisesti silloin kun

mietitaan, miten varhaiskasvatuksen henkiloston aanta saataisiin paremmin kuuluviin kunnan
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eri tilaisuuksissa. On tarkeaa, etta varhaiskasvatuksen kentalla toimivat ammattilaiset paase-
vat tuomaan esiin nakemyksiaan ja tarpeitaan, silla heilla on ensikaden tietoa varhaiskasva-

tuksesta kaytannon tasolla.

Yhteistyo muiden sidosryhmien, kuten koulujen ja terveydenhuollon, kanssa kytkeytyy laa-
jempiin varhaiskasvatuksen kehittamisen kysymyksiin. Paivakodin johtajat osallistuvat usein
tyoryhmiin ja tilaisuuksiin, joissa maaritellaan varhaiskasvatuksen tulevaisuuden suuntaviivoja
ja kehityspolkuja. Tama strateginen rooli on erittain tarkea, silla se mahdollistaa sen, etta

varhaiskasvatuksen kaytannon haasteet ja onnistumiset huomioidaan paatoksenteossa.

Tulokset tuovat esille, etta osallistuminen naihin strategisiin prosesseihin voi vieda huomatta-
vasti aikaa ja resursseja, jotka muuten kaytettaisiin paivittaiseen johtamiseen ja yksikon ke-
hittamiseen. Tama tasapainoilu strategisen tyon ja arjen johtamisen valilla on yksi johtajien
suurimmista haasteista, mutta he pitavat sita valttamattomana, jotta varhaiskasvatus voi ke-

hittya vastaamaan paremmin niin lasten kuin henkilostonkin tarpeisiin.

Sidosryhmayhteistyo on paivakodin johtajalle monimutkainen ja aikaa vaativa tehtava, joka
edellyttaa vahvaa viestinta- ja yhteistyoosaamista. Vaikka perheiden kanssa tehtava yhteistyo
ei korostunut yhta paljon kuin muiden sidosryhmien kanssa tehtava yhteistyo, se on silti olen-
nainen osa paivakodin johtajan tyota. Sidosryhmayhteistyon onnistuminen on keskeista var-
haiskasvatuksen laadun ja lasten hyvinvoinnin varmistamisessa, ja siksi se on tarkea osa paiva-

kodin johtajan tehtavakuvaa.

6.1.5 Omien toimipaikkojen arkityon johtaminen

- =Y
OMAN TYOKOKONAISUUDEN ARKITYON
JOHTAMINEN

TyOn organisointi ja resurssien péivittdinen

L kohdentaminen. J
Toimintaympaéristén muuttuvien tilanteiden

{ ratkaisu.

L Paivittdisesta viestinnista vastaaminen. J

Kuvio 11: Oman tyonkokonaisuuden arkityon johtamisen osa-alueet

Omien yksikoiden arkityon johtaminen on osa-alue, joka tuli ilmi implisiittisesti haastatte-
luissa, ja se on olennainen osa paivakodin johtajan jokapaivaista tyota. Tama kattaa kaiken

sen "salan”, jonka johtajat selvittelevat paivittain (kuva 11). Tassa kontekstissa arkityon
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johtaminen rakentuu lukuisista pienista ja suuremmistakin tehtavista, jotka pitavat paivako-

din toiminnan sujuvana.

Suunnitelmallisuus ja aikatauluttaminen ovat ensiarvoisen tarkeita tyohyvinvoinnin ja jaksa-
misen kannalta. Paivakodin johtajille kalenterin hallinta on tarkea osa arjen johtamista, silla
ilman huolellista suunnittelua tyopaivasta voi tulla helposti kaoottinen. Haastatteluissa koros-
tui kuitenkin se, kuinka usein arjen johtamisen tehtavat voivat yllattaen mullistaa huolelli-
sesti laaditut suunnitelmat. WhatsApp-viesti, sahkoposti, puhelinsoitto, akillinen sairastapaus
tai jokin muu odottamaton tilanne voi vaatia valitonta reagointia, mika tarkoittaa, etta kaikki
muu on keskeytettava. Tama ennakoimattomuus luo omat haasteensa, ja se koettiin johtajien

keskuudessa omalla tavallaan erittain kuormittavana.
Eras johtaja kuvaili tata osuvasti:

"Arki ei pyori, jos ndihin arjen johtamisen tilanteisiin ei vastaa heti. Mutta se
tarkoittaa, ettd minun on oltava jatkuvasti valmiina keskeyttdmddn muu tyoni
ja siirtdmddn kalenterini uusiksi, mikd tuntuu toisinaan raskaalta. Juuri kun
olet keskittynyt tekemddn Titaniaa, tulee ryhmdssd tilanne, joka vaatii vali-
tontd huomiota ja ajatustyd keskeytyy. Uudelleen aloittaminen vaatii aina
oman aikansa. Kun nditd tilanteita tulee pdivdssd useita, niin pdivdn pddt-
teeksi saattaa huomata, ettd se Titania on edelleen tekemdttd ja kalenteriin
on varattava uusi aika ja toivoa, ettd ehkd huomenna se toteutuu."” Tama kom-
mentti tiivistaa hyvin sen, kuinka paivakodin johtajan tyossa tasapainoillaan

suunnitelmallisuuden ja spontaanien tilanteiden valilla.

Arkityon johtaminen on intensiivista juuri siksi, etta siihen sisaltyvat tehtavat vaativat usein
valitonta huomiota. Paivakodin johtaja on se henkilo, johon tukeudutaan, kun arjessa tapah-
tuu odottamattomia kaanteita. Ilman naihin tilanteisiin puuttumista arki ei suju, ja siksi nii-
den hallinta on olennainen osa johtajan roolia. Kuitenkin tama jatkuva valmiustila ja spontaa-

nisuus voivat lisata tyon kuormittavuutta merkittavasti.

Paivakodin johtajat joutuvat usein reagoimaan nopeasti ja tehokkaasti, mutta samalla heidan
on huolehdittava siita, etta muut tarkeat tehtavat eivat jaa hoitamatta. Tama vaatii jousta-
vuutta, priorisointikykya ja stressinsietokykya, silla arjen johtamisen tehtavat eivat tule en-
nakoitavissa olevina ja hallittuina, vaan ne voivat iskea milloin tahansa ja vaatia valitonta toi-

mintaa.

Paivakodin johtajien vastuu omien toimipaikkojen arkityon johtamisesta on siis merkittava.
Tama tehtavakokonaisuus pitaa sisallaan tyon organisoinnin ja resurssien paivittaisen kohden-
tamisen, toimintaympariston muuttuvien tilanteiden ratkaisemisen seka paivittaisesta viestin-

nasta vastaamisen. Johtajat kokevat, etta heidan on oltava valmiita reagoimaan nopeasti ja
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tehokkaasti arjen tuomiin tilanteisiin, jotta toiminta sujuu kitkatta ja lasten seka henkiloston

hyvinvointi varmistetaan.
6.2 Paivakodin johtajan tehtavan vaativuuden arviointi kehittamistyon pohjalta

Tehtavakokonaisuuksien lisaksi kartoitimme myos paivakodin johtajan tyossa vaadittuja tai-
toja ja osaamista, jonka perusteella kokosimme johtajan tyon vaativuuden arviointi -lomak-
keen (liite 11). Kaytimme kunnan aiempaa varhaiskasvatuksen johtajan tehtavan vaativuuden
arviointi -lomaketta pohjana tyostamiselle ja taydensimme ja avasimme tarkemmin sisaltoja
haastattelujen, muiden kuntien tehtavankuvien seka opinnaytteen tietoperustan pohjalta vas-
taamaan tyon todellista laajuutta. Lisaksi vaativuuden arviointilomakkeen uudistaminen teh-
tiin tehtavankuvaan pohjaten. Lomakkeessa otettiin huomioon mm. johtamistyon monialai-

suus, kuten henkilostohallinto, pedagoginen kehittaminen ja talousvastuu.

PAIVAKODIN JOHTAJAN TEHTAVAN
VAATIVUUDEN ARVIOINTI / TAIDOT

Laaja perehtyneisyys varhai 1 lainsaadantdon ja
teoreettiseen vii

Vastuualt liittyvien isuuksien hahmottaminen,
useiden eri tehtavaalueiden yhtaaikainen hallinta

Vuorovaikutus- ja neuvottelutaidot

Organisointi-, padtéksenteko- ja paineensietokyky

Henkildstéhallinto ja tydhyvinvoinnin johtaminen

Pedagoginen johtaminen

Asiakas- ja verkostotyon johtaminen

Inkluusion ja monikulttuurisuuden johtaminen

Tieto- ja viestintatekninen osaaminen

Hyva suullinen ja kirjallinen suomenkielentaito

- e W - § e N A A -

[Talouden, resurssien ja turvallisuuden johtaminen

Kuvio 12: Paivakodin johtajan tehtavan vaativuuden arviointi, taidot

Paivakodin johtajan rooli on monipuolinen ja vaativa, ja se edellyttaa laajaa osaamista seka
erinomaisia taitoja useilla eri alueilla (kuva 12). Aineiston perusteella seuraavat taidot ja

osaamisalueet ovat keskeisia tehokkaassa ja laadukkaassa paivakodin johtamisessa:

viitekehykseen

Paivakodin johtajan on hallittava varhaiskasvatuksen lainsaadanto ja teoreetti-
nen viitekehys syvallisesti. Tama osaaminen mahdollistaa lainsaadannon ja kay-
tantojen mukaisen toiminnan, mika on keskeista paivakodin laillisen ja laaduk-

kaan toiminnan varmistamiseksi. Haastatteluissa korostui, kuinka tarkeaa on
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ymmartaa saadosten ja teorioiden vaikutus paivakodin arkeen ja kehittami-

seen.

Vastuualueeseen liittyvien kokonaisuuksien hahmottaminen ja tehtavaaluei-

den hallinta

Johtajan on kyettava hahmottamaan ja hallitsemaan useita erilaisia tehtava-
alueita yhtaaikaisesti. Tama tarkoittaa, etta han vastaa monista eri kokonai-
suuksista - pedagogiikasta, henkilostohallinnosta, talouden hallinnasta ja sidos-
ryhmayhteistyosta. Haastattelut osoittivat, etta tama kyky hallita useita vas-
tuualueita on olennainen osa paivakodin johtajan tyota, silla se vaikuttaa suo-

raan paivakodin toiminnan sujuvuuteen.
Vuorovaikutus- ja neuvottelutaidot

Paivakodin johtajan on hallittava tehokas vuorovaikutus ja neuvottelutaidot.
Hyvat vuorovaikutustaidot ovat elintarkeita, silla ne edistavat yhteistyota hen-
kiloston, vanhempien ja muiden sidosryhmien kanssa. Haastatteluissa nousi
esiin, kuinka vuorovaikutustaidot vaikuttavat konfliktinratkaisuun ja avoimen
kommunikaatiokulttuurin luomiseen, mika on keskeista paivakodin hyvinvoinnin

ja toimivuuden kannalta.

Organisointi-, paatoksenteko- ja paineensietokyky ovat keskeisia taitoja, jotka
auttavat johtajaa hallitsemaan paivittaisia tehtavia ja yllattavia haasteita.
Haastatteluissa ilmeni, etta kyky organisoida tyota, tehda paatoksia ja kestaa
painetta on tarkeaa, silla paivakodin arjessa on usein kiireisia ja stressaavia ti-

lanteita, jotka vaativat nopeaa reagointia.
Henkilostohallinto ja tyohyvinvoinnin johtaminen

Henkilostohallinta ja tyohyvinvoinnin johtaminen ovat tarkeita, silla ne vaikut-
tavat suoraan henkiloston motivaatioon ja tehokkuuteen. Haastatteluissa tuli
esiin, etta paivakodin johtajan on huolehdittava henkiloston rekrytoinnista, ke-
hittamisesta ja tyohyvinvoinnista, jotta tyoyhteiso toimii hyvin ja pystyy tarjoa-

maan laadukasta varhaiskasvatusta.
Pedagoginen johtaminen

Pedagoginen johtaminen on keskeinen osa paivakodin johtajan roolia. Tama

tarkoittaa, etta johtaja vastaa pedagogisten suunnitelmien toteuttamisesta ja
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kehittamisesta. Haastatteluissa korostui, etta hyva pedagoginen johtaminen on
tarkeaa, silla se vaikuttaa suoraan lapsille tarjottavan varhaiskasvatuksen laa-

tuun ja kehitykseen.
Talouden, resurssien ja turvallisuuden johtaminen

Talouden, resurssien ja turvallisuuden hallinta ovat tarkea osa johtajan tehta-
via. Johtajan on varmistettava, etta talousarviot ja resurssit ovat hallinnassa ja
etta tilat ovat turvalliset. Haastattelujen perusteella tama osa-alue ei aina
nouse esiin yhta keskeisena kuin muut, mutta se on silti olennainen paivakodin

toiminnan kannalta.
Asiakas- ja verkostotyon johtaminen

Asiakas- ja verkostotyon johtaminen tarkoittaa yhteistyota perheiden, koulu-
jen, terveydenhuollon ja muiden sidosryhmien kanssa. Haastatteluissa ilmeni,
etta johtajan rooli naissa verkostoissa on tarkea varhaiskasvatuksen kehittami-
sessa. Tama osa-alue vaatii kykya yllapitaa hyvia suhteita ja koordinoida yhteis-

tyota erilaisten sidosryhmien kanssa.
Inkluusion ja monikulttuurisuuden johtaminen

Johtajan on osattava johtaa inklusiivista ja monikulttuurista ymparistoa. Tama
tarkoittaa, etta paivakodissa arvostetaan ja kunnioitetaan erilaisuutta ja kai-
kille lapsille tarjotaan tasapuoliset mahdollisuudet. Haastatteluissa korostui,
etta inkluusion ja monikulttuurisuuden johtaminen on tarkeaa lapsiryhmien mo-

ninaisuuden huomioimisessa ja hyvaksymisessa.
Tieto- ja viestintdtekninen osaaminen

Tieto- ja viestintatekninen osaaminen on valttamatonta paivakodin johtajalle,
jotta han voi hallita ajankohtaisia tyokaluja ja jarjestelmia. Haastatteluissa il-
meni, etta hyva tekninen osaaminen tukee paivittaista toimintaa, raportointia
ja viestintaa, ja auttaa johtajaa toimimaan tehokkaasti nykyaikaisessa tyoym-

paristossa.
Hyva suullinen ja kirjallinen suomenkielentaito

Paivakodin johtajan on hallittava sujuvasti suomen kieli, seka suullisesti etta
kirjallisesti. Tama on keskeista, jotta kommunikaatio henkiloston, perheiden ja

sidosryhmien kanssa on selkeaa ja ymmarrettavaa. Haastatteluissa korostui,
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etta hyva kielitaito on oleellinen osa paivakodin johtajan tehokasta tyoskente-

lya ja dokumentaatiota.

Tulosten perusteella on selvaa, etta paivakodin johtajan tehtava vaatii laaja-alaista osaa-
mista ja monipuolisia taitoja. Naiden taitojen hallinta on avainasemassa paivakodin toiminnan

ja kehittamisen onnistumisessa.

Tyon vaativuuden arviointi -lomakkeessa maaritellaan myos paivakodin johtajan tyossa kay-

tettava harkinta seuraavasti:

Paivakodinjohtajan tyota ohjaa varhaiskasvatuslaki seka esiopetuksen jarjesta-
misen osalta perusopetuslaki. Lisaksi tyota ohjaa varhaiskasvatus- ja esiopetus-
suunnitelma seka Nurmijarven kunnan ohjeistukset ja strategia. Paivakodin
johtaja toimii virassa ja kayttaa julkista valtaa Nurmijarven kunnan hallinto-

saannon mukaisesti.

Varhaiskasvatusyksikon johtaminen vaatii paivittain itsenaista harkintaa ja ti-
lannekohtaista paatoksentekoa muuttuvissa tilanteissa sisaltaen henkilostopaa-
tokset, toiminnan suunnitteluun ja kehittamiseen liittyvat paatokset seka esi-
opetukseen liittyvat paatokset, mikali esiopetusta jarjestetaan toimipaikassa.
Paivakodin johtaja osallistaa henkilokuntaa ja toimii jaetun johtajuuden peri-

aatteiden mukaisesti.

Paivakodin johtaja osallistuu kunnan varhaiskasvatuksen ja varhaiskasvatuspal-
veluiden suunnitteluun, arviointiin ja kehittamiseen. Paivakodin johtaja osallis-
tuu oman ammattialan, varhaiskasvatuksen ja esiopetuksen suunnitteluun ja

kehittamiseen vastuualueella erilaisissa verkostoissa. (Liite 11)

Lisaksi tehtavan vaativuuden arviointi -lomakkeeseen maariteltiin paivakodin johtajan tyon
vaikuttavuus, sen laajuus, vaikutuksen pysyvyys seka asiantuntija-, johtamis- ja esimiestyo.
Yhteistyotaito-osioon kirjattiin vuorovaikutustaidot, neuvottelutaidot seka ihmissuhdetaidot.

Tyoolosuhteet-osioon kirjattiin maininnat fyysisesta ja psyykkisesta ymparistosta. (Liite 11).

6.3 Apulaisjohtajamallin tehtavankuva uudessa mallissa

Tutkimuksellisen kehittamistoiminnan tulokset kuvataan laadittujen tehtavankuvien mukai-
sesti. Opinnaytetyossa toisena tuloksena rakennettiin ehdotus apulaisjohtajan tehtavanku-
vaksi (liite 12). Tehtavankuva-lomakkeita taydentamaan rakennettiin myos apulaisjohtajan
(liite 13) tehtavan vaativuuden arviointilomakkeet. Apulaisjohtajan tehtavankuva rakennettiin

tukemaan pedagogista johtajuutta ja paivittaista operatiivista johtamista. Tehtavaprofiili
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rajattiin selkeasti, ja se taydentaa johtajan roolia. Tama mahdollistaa jaetun johtajuuden te-

hokkaan toteutumisen.

Apulaisjohtajan kelpoisuusehdoksi maariteltiin varhaiskasvatuslain 540/2018 26 §, 30 §, 31§,
74 § tai 75 8:n mukainen kelpoisuus. Apulaisjohtajan perustehtava maariteltiin tehtavanku-
vassa seuraavasti: Apulaisjohtaja toimii paivakodin johtajan kanssa tiiviissa yhteistyossa. Apu-
laisjohtajalle on maaritelty johtamistyohon liittyvia tehtavia, joita han hoitaa paivakodin joh-
tajan kanssa jaetun johtajuuden periaatteiden mukaisesti. Apulaisjohtaja tukee paivakodin
johtajaa kunnan varhaiskasvatussuunnitelman ja esiopetuksen opetussuunnitelman strategian
toteutumisesta. Apulaisjohtaja vastaa yhteistyossa paivakodin johtajan kanssa tyokokonaisuu-
den lakisaateisesta varhaiskasvatuksen jarjestamisesta, toiminnasta seka toimintaympariston
suunnittelusta, organisoinnista, arvioinnista ja kehittamisesta seka laadusta ja taloudesta.

(Apulaisjohtajan tyonkuva, liite 12.)

Apulaisjohtaja toimii hallinnollisena ja pedagogisena tukena yhdessa paivakodin johtajan
kanssa varhaiskasvatus- ja/tai esiopetuspaikan ja/tai perhepaivahoidon ja/tai avoimen var-
haiskasvatuksen hoito-, kasvatus- ja opetustyossa. Apulaisjohtajan tehtavakokonaisuuteen
kuuluu hallinnollinen johtaminen yhteistyossa paivakodin johtajan kanssa, seka pedagoginen
johtaminen lapsiryhmissa. Hanella ei kuitenkaan ole omaa lapsiryhmaa, vaan hanen opettajan
tehtavansa painottuvat pedagogiikan tukemiseen ryhmissa. (Apulaisjohtajan tyonkuva, liite
12.)

Apulaisjohtaja toimii tiiviisti yhteistyossa paivakodin johtajan kanssa ja toteuttaa tyotehtavi-
aan yhdessa sovitulla tavalla. Apulaisjohtaja vastaa tyosuorituksestaan paivakodinjohtajalle,
joka on kokonaisvastuussa toimipaikasta. (Apulaisjohtajan tyonkuva, liite 12.) Tehtavankuva
toteuttaa Heikan (2016) ja Fonsénin & Parrilan (2016) maarittelemia jaetun johtajuuden peri-
aatteita, joissa korostuvat osallistavuus, vastuun jakautuminen ja pedagogisen kehittamisen

jakaminen eri toimijoiden kesken.

Muiden kuntien tehtavankuvien, teoreettisen tietoperustan seka aineiston perusteella apulais-
johtajan tehtavankuvaan nostimme seka pedagogiset tehtavat etta hallinnolliset tehtavat

(kuva 15). Seuraavassa tarkastellaan naita osa-alueita tarkemmin.
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APULAISJOHTAJAN TEHTAVAT

R S

‘ 1. Pedagogiset tehtavat ‘

‘ 2. Hallinnolliset tehtivit ‘

‘ 3. Muut tybnantajan maardaamaéat tehtavat ‘

Kuvio 13: Apulaisjohtajan tehtavat

Pedagogiset tehtavat

Apulaisjohtajan keskeisin tehtava on pedagogisen johtamisen tukeminen, toteutus ja arviointi
seka pedagogisen toiminnan ohjaaminen ja mallintaminen tyoyhteiso-, tiimi- seka yksilota-
solla yhdessa johtajan kanssa. Apulaisjohtajan tehtavana on tukea toimipaikan pedagogiikan

suunnitelmallisuutta, arviointia ja kehittamista (mukaan lukien esiopetuksen opiskeluhuolto).

Lisaksi apulaisjohtaja tukee tiimeja lapsen varhaiskasvatussuunnitelman ja tuen prosessien
toteutumista seka monialaisen yhteistyon toteutumista. Apulaisjohtaja myos suunnittelee ja
arvioi linjausten ja toimintaohjeiden sisaltoa seka toteuttamista. Aineiston perusteella apu-
laisjohtajan yksi tarkeimmista tehtavista on toimia pedagogisena tukena lapsiryhmissa viikoit-
tain. Lisaksi han on yhteistyolinkki paivakodin johtajan ja tyoyhteison, tiimien seka henkilos-

ton valilla.

Hallinnolliset tehtavat

APULAISJOHTAJA
HALLINNOLLISET TEHTAVAT

‘( 1. Henkilbstd |

[2. Talous ja turvallisuus ]

| 3. Sidosryhmayhteistyo ‘

| 4. Oman tyokokonaisuuden arkityon johtaminen ‘

Kuvio 14: Apulaisjohtajan hallinnolliset tehtavat



70

Apulaisjohtajan hallinnolliset tehtavat (kuva 14) liittyvat seuraaviin osa-alueisiin: henkilosto,

talous ja turvallisuus, sidosryhmayhteistyo seka oman tyokokonaisuuden arkityon johtaminen.

Henkilostoon liittyvat hallinnollisiin toihin kuuluu tyovuorosuunnittelu, rekry-
toinnin tuki ja tyon kaytantoihin perehdyttaminen. Lisaksi monialaisen henki-
l6ston ammatillisuuden ja osaamisen tukeminen ja tyohyvinvoinnin ja positiivi-
sen tyokulttuurin edistaminen nousivat aineistosta apulaisjohtajalle kuuluviksi
tehtaviksi. Samoin opiskelijoiden ja TET-harjoittelijoiden koordinointi seka tyo-
yhteison rakenteiden tukeminen (sisaltaen palaverit ja kehittamispaivat) nah-

tiin apulaisjohtajan tehtavankuvaan kuuluvina.

Talous ja turvallisuus -tehtavien alle lukeutuu talousarvion seuranta ja sen
mukaisen toiminnan suunnittelu, toteuttaminen ja arviointi. Toimipaikan tilaus-
tarpeiden koonti, tilausten tekeminen ja laskujen asiatarkastaminen nahdaan
apulaisjohtajan vastuulla olevina tehtavina. Samoin kiinteiston ja tilojen
kaytto, kunnossapito ja turvallisuus osallistuminen (sisaltaen turvallisuuskansio,
poistumisharjoitukset ja turvallisuuskavely). Lisaksi lasten psyykkisesti, fyysi-
sesti ja sosiaalisesti turvallisen oppimisympariston varmistaminen osaltaan yh-
dessa paivakodinjohtajan kanssa kuuluu apulaisjohtajan tehtaviin, samoin kuin

riskienkartoituksen ja pelastussuunnitelman suunnittelu.

Sidosryhmayhteistyossa apulaisjohtaja osallistuu apulaisjohtajille tarkoitettui-
hin tilaisuuksiin ja koulutuksiin. Lisaksi apulaisjohtaja toimii yhteistyosta per-
heiden, koulujen, terveydenhuollon seka muiden viranomaisten ja sidosryhmien

kanssa yhdessa paivakodin johtajan kanssa sovitulla tavalla.

Oman tyokokonaisuuden arkityon johtaminen sisaltaa tyon organisoinnin ja
resurssien paivittaisen kohdentamisen. Toimintaympariston muuttuvien tilan-
teiden ratkaisu nahtiin apulaisjohtajan tehtavana, samoin paivittaisesta viestin-
nasta vastaaminen yhdessa paivakodin johtajan kanssa. Erittain oleellisena teh-

tavana apulaisjohtajalla nahtiin henkiloston arkityon tukena toimiminen.
6.4 Apulaisjohtajan tehtavan vaativuuden arviointi

Tehtavakokonaisuuksien lisaksi kartoitimme myos apulaisjohtajan ty0ossa vaadittuja taitoja ja
osaamista, jonka perusteella kokosimme apulaisjohtajan tyon vaativuuden arviointi -lomak-
keen (liite 13). Kaytimme aiempana luotua varhaiskasvatuksen johtajan tehtavan vaativuuden
arviointi -lomaketta pohjana tyostamiselle ja taydensimme ja avasimme tarkemmin sisaltoja
haastattelujen, muiden kuntien tehtavankuvien seka opinnaytteen tietoperustan pohjalta vas-

taamaan tyon todellista laajuutta.
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" APULAISJOHTAJAN TEHTAVAN VAATIVUUDEN ‘
ARVIOINTI / TAIDOT

[ Perehtyneisyys varhaiskasvatuksen lainsaadantéon ja
teoreettiseen viitekehykseen

[Tyékokonaisuuden organisointikyky }

| Vuorovaikutus- ja yhteistyotaidot |

| Henkilostohallinto ja tyohyvinvoinnin osaaminen |

| Pedagogisen tukemisen osaaminen |

| Talouden, resurssien ja turvallisuuden osaaminen |

| Asiakas- ja verkostotyon osaaminen

| Inkluusion ja monikulttuurisuuden ymmartaminen

| Tieto- ja viestintdtekninen osaaminen |

Kuvio 15: Apulaisjohtajan tehtavan vaativuuden arviointi, taidot

Apulaisjohtaja nahtiin aineiston perusteella tarkeana paivakodin johtajan seka koko henkilos-
ton tukena nimenomaan pedagogisen johtamisen osalta. Apulaisjohtajan tehtavassa korostuu
jaettu johtajuus seka varhaiskasvatuksen tavoitteiden jalkauttaminen tyoyhteisoon. Apulais-

johtajalta vaaditaan laaja-alaisia taitoja (kuva 15), joita kasittelemme seuraavaksi.

hykseen

Apulaisjohtajalta odotetaan varhaiskasvatusta ja esiopetusta ohjaavan lainsaa-
dannon tuntemusta. Lisaksi apulaisjohtajan tulee tuntea valtakunnallisella seka

Nurmijarven kunnan tasolla varhaiskasvatusta ohjaavat asiakirjojat ja ohjeet.
Tyokokonaisuuden organisointikyky

Apulaisjohtaja tarvitsee tehtavassa menestyakseen organisointikykya resurssien
kaytossa. Priorisointitaidot kiireellisten tehtavien tunnistamiseen, oman tyon
johtaminen seka kokonaisuuksien hallinta mahdollistaen samanaikaisen keskit-
tymisen useisiin eri tehtaviin ovat tarkeita taitoja apulaisjohtajalle. Kyky sai-
lyttaa rauhallisuus ja toimintakyky stressaavissa tilanteissa edesauttaa tehta-

vassa onnistumista.
Vuorovaikutus- ja yhteistyotaidot

Hyvat vuorovaikutus- ja yhteistyotaidot henkiloston, lasten ja heidan per-

heidensa seka sidosryhmien kanssa ovat ensisijainen taito apulaisjohtajalle.
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Samoin ratkaisukeskeiset ja vahvat yhteistyotaidot seka kyky reflektiiviseen

vuorovaikutukseen ovat keskeisia taitoja apulaisjohtajan tyossa.
Henkilostohallinto ja tyohyvinvoinnin osaaminen

Apulaisjohtajan vastuulle kuuluu henkiloston ajantasaisen ja tarpeenmukaisen
osaamisen yllapitaminen. Hanella on aktiivinen rooli tyontekijoiden ja oman
hyvinvoinnin seka motivaation edistamisessa ja tukemisessa. Apulaisjohtajalta
odotetaan taitoja niin tyoyhteison hyvinvoinnin vahvistamisessa ja yllapitami-
sessa yhteisollisesti osallistavana prosessina kuin positiivisen tyokulttuurin edis-
taminen. Henkilostohallinnon osalta apulaisjohtajalta odotetaan henkilostoa
koskevien sopimusten, lainsaadannon ja linjauksien tuntemusta seka rekrytoin-

tiprosessien hallintaa.
Pedagogisen tukemisen osaaminen

Apulaisjohtajan keskeisiin taitoihin kuuluu pedagogisten kaytantojen tukeminen
ja toimintakulttuurin kehittaminen. Pedagogisten tavoitteiden asettaminen ja
seuranta seka laadukkaan varhaiskasvatuksen seka tuen prosessien toteutumi-
sen varmistaminen auttavat tehtavassa menestymiseen. Jaetun johtajuuden
periaatteiden tukeminen sisaltaen yhteistyon paivakodin johtajan, henkiloston,
konsultoivien varhaiskasvatuksen erityisopettajien ja rehtoreiden kanssa on en-

sisijaista.
Talouden, resurssien ja turvallisuuden osaaminen

Apulaisjohtajalla tulee olla ymmarrys talous- ja tulosasioista, sisaltaen talous-
suunnittelun ja seurannan. Tyossa menestyakseen resurssien ymmartaminen
huomioiden lain ja laadukkaan varhaiskasvatuksen tavoitteet, sisaltaen ajan,
henkiloston, tilojen ja materiaalien hallinnan on keskeista. Turvallisuuden to-
teutumisen suunnittelu ja asianmukaisten kaytantojen ymmartaminen seka
henkiloston perehdyttaminen seka tietotaidon yllapitaminen turvallisuusasioi-

hin ja riskien hallintaan ovat keskeisia taitoja.
Asiakas- ja verkostotyon osaaminen

Asiakaslahtoisen toiminnan edistaminen ja yllapitaminen seka yhteistyo asiak-
kaiden, henkiloston ja sidosryhmien kanssa on keskeinen taito apulaisjohtajan

tyossa.

Inkluusion ja monikulttuurisuuden ymmartaminen
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Apulaisjohtajan taidoksi luetaan myos inklusiivisen toimintakulttuurin edistami-
nen ja yllapitaminen, lasten yhdenvertaisen ja tasa-arvoisen osallistumisen tu-

keminen seka monikulttuurisessa ymparistossa toimimisen taito.
Tieto- ja viestintatekninen osaaminen

Apulaisjohtajalta odotetaan tykyaikaisten tieto- ja viestintateknologioiden hal-
lintaa seka viestintataitoja henkiloston, asiakasperheiden ja sidosryhmien
kanssa.

Hyva suullinen ja kirjallinen suomenkielentaito

Apulaisjohtajan tehtavassa odotetaan hyvaa suullista ja kirjallista suomenkie-

lentaitoa.

Tulosten perusteella on selvaa, etta apulaisjohtajan tehtava vaatii monipuolista osaamista ja
laaja-alaisia taitoja. Naiden taitojen hallinta on avainasemassa paivakodin toiminnan ja kehit-

tamisen onnistumisessa seka paivakodin johtajan tyon ja koko henkilokunnan tukemisessa.

Tyon vaativuuden arviointi -lomakkeessa maaritellaan myos paivakodin johtajan tyossa kay-

tettava harkinta seuraavasti:

Apulaisjohtajan tyota ohjaa varhaiskasvatuslaki seka esiopetuksen jarjestami-
sen osalta perusopetuslaki. Lisaksi tyota ohjaa varhaiskasvatus- ja esiopetus-

suunnitelma seka Nurmijarven kunnan ohjeistukset ja strategia.

Apulaisjohtaja jakaa esihenkilon kanssa pedagogista johtamista ja henkilosto-
johtamista yhdessa sovittujen periaatteiden mukaisesti. Tama vaatii paivit-

taista itsenaista harkintaa ja tilannekohtaista paatoksentekoa muuttuvissa ti-
lanteissa. Lisaksi apulaisjohtaja tekee tarvittaessa toimipaikkaa koskevia paa-

toksia ja ratkaisuja esihenkilon poissa ollessa.

Apulaisjohtaja tukee ja osallistaa henkilokuntaa seka toimii jaetun johtajuuden
periaatteiden mukaisesti. Apulaisjohtaja osallistuu kunnan varhaiskasvatuksen
ja varhaiskasvatuspalveluiden kehittamistyohon tuoden erityisesti nakokulmaa
varhaiskasvatuksen arjen pedagogiikasta. Apulaisjohtaja osallistuu oman am-
mattialan, varhaiskasvatuksen ja esiopetuksen suunnitteluun ja kehittamiseen.
(Liite 13)

Lisaksi tehtavan vaativuuden arviointi -lomakkeeseen maariteltiin paivakodin johtajan tyon

vaikuttavuus, sen laajuus, vaikutuksen pysyvyys seka asiantuntija-, johtamis- ja esimiestyo.
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Yhteistyotaito-osioon kirjattiin vuorovaikutustaidot, yhteistyotaidot seka ihmissuhdetaidot.

Tyoolosuhteet-osioon kirjattiin maininnat fyysisesta ja psyykkisesta ymparistosta. (Liite 13).
6.5 Apulaisjohtajamallin valiarviointi

Opinnaytetyon kolmantena tutkimuskysymyksena on myos kerata tietoa kaynnissa olevasta
apulaisjohtajamallista. Varhaiskasvatuksen paallikon johdolla malliin osallistuvat paivakodin
johtajat seka apulaisjohtajat jarjestivat arviointipalaverin 8.5.2024, jossa toinen opinnayte-
tyon tekija oli havainnoimassa kokemuksia ja arviointia. Olimme antaneet tata ennen keraa-
mamme havainnot paallikoille, jonka pohjalta arviointipalaverissa keskusteltiin yleisten koke-
musten ja pilotin etenemisen lisaksi seuraavista aiheista: pedagoginen johtajuus osana apu-
laisjohtajan tyota, pedagogisen- ja hallinnollisen johtajuuden prosenttimaarat seka tyotehta-

vien toteuttamisen keinot.

Arviointipalaverissa sovittiin, etta apulaisjohtaja toimii johtajan tavoin toimipaikkansa peda-
gogisena johtajana, jolloin myos han saa tehda paatoksia suhteessa tiimeihin. Tulosten perus-
teella paatettiin, ettei kunnassa enaa kirjata apulaisjohtajan tehtavankuvaan, kuinka paljon
tyontekija kayttaa prosentuaalisesti aikaa pedagogiseen johtamiseen tai hallinnolliseen tyo-
hon, vaan jokainen saa toteuttaa tyotaan suunnitellen itse oman aikataulunsa, joskin tyon tu-

lee painotta pedagogiseen johtajuuteen.

Apulaisjohtajia koskevissa tuloksissa korostui tehtavan moninaisuus ja se, etta apulaisjohtaja-
pilottia oli aineiston keruuhetkella takana vasta reilu puoli vuotta. Haastattelututkimuksen
tuloksissa nousi huomiona se, etta pilottitoiminta toiminnan kehittamisessa vaatii uudenlaista
tyootetta niin paivakodin johtajilta kuin apulaisjohtajilta ja on molemmin puolinen oppimis-
prosessi. Jaettu johtajuus oli toivottua niin johtajilta kuin apulais- ja varajohtajilta ja tyopa-

rityyppinen tyoskentely nahtiin ehdottomasti voimavarana.

Kaikkinensa tuloksissa nousi esiin johtajien kokemus siita, etta johtamistyo koettiin yksi-
naiseksi ja vastuu suureksi, jonka vuoksi vertaistuki ja oman tyon peilaaminen toisen johtajan
kanssa koettiin merkityksellisesti. Lisaksi tama vaikutti suoraan koettuun tyohyvinvointiin.
Kuitenkin samaan aikaan johtajuuden jakaminen rinnakkaisjohtajuuteen tai jaettuun johta-
juuteen pohditutti. Tyon jakaminen koettiin haasteelliseksi, silla ajatus siita miten tyota voisi
kaytannossa jakaa tuntui vieraalta. Samaan aikaan osa johtajista pohti, vaikuttaako tyon ja-

kaminen oman tyokokonaisuuden hallitsemiseen ja kokonaisvaltaiseen ymmartamiseen.

Tulokset toivat esille myos varhaiskasvatuksen johtamiskulttuurin muutoksen. Johtajuutta

jaetaan varhaiskasvatuksessa monella tasolla (johtajan, apulaisjohtajan, varhaiskasvatuksen
opettajan ja muun henkilokunnan kesken) ja selkeiden tyotehtavien maarittelyyn ja auki pu-
huttuun vastuunjakoon koettiin tarvetta. Lisaksi johtamisen rakenteiden maarittely ja tera-

voittaminen, viestinnan ja vuorovaikutuksen kaytannot seka eri ammattilaisten valisen
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yhteistyon tiivistaminen nousivat esiin tuloksissa oleellisina tarpeina. Kokonaisuudessaan
vaikka jaettu johtajuus koettiin osittain pelottavana muutoksena, niin siihen myos nahtiin

olevan tarvetta.

Heikka (2016) ja Fonsén & Keski-Rauska (2018) korostavat jaetun johtajuuden merkitysta var-
haiskasvatuksessa ja toteavat, etta jaettu johtajuus edellyttaa selkeita rooleja ja vastuita.
Tutkimuksellisen kehittamistoiminnan tuloksissa nousi esiin tarve selkeille rooleille ja vas-
tuille apulaisjohtajan ja paivakodin johtajan valilla. Johtajat kokivat jaetun johtajuuden tu-

kevan heidan tyotaan, mutta sen toteuttaminen vaatii selkeita rakenteita.

Apulaisjohtajan tehtavankuvaehdotus seka tehtavan vaativuuden arviointi vietiin varhaiskas-
vatuksen paallikoiden kanssa pidettyyn kehittamispalaveriin toukokuussa 2024. Palaverissa
keskusteltiin erityisesti linjauksiin liittyvista kysymyksista jaetusta johtajuudesta, apulaisjoh-
tajan ja paivakodin johtajan tehtavien vastuueroista seka lomakkeissa kaytettavista sanava-
linnoista. Palaverissa paadyttiin siihen, etta lomakkeita ei talla eraa paivitetty enaa pidem-
malle, silla niiden sisaltoihin tulee vaikuttamaan suuresti se, tuleeko apulaisjohtajan toimi-

maan virassa vai tyotehtavassa.

Teetimme apulais- seka varajohtajille kyselyt, jotta saisimme kokonaisvaltaista kuvaa kunnan
varajohtajamallin tyonkuvan osa-alueista, miten tyonkuvaa haluttaisiin kehittaa ja millaisia
kokemuksia tyonkuvasta on. Kunnassa tyoskentelee yhteensa 3 apulaisjohtajaa, joista kaikki

kolme (100 %) vastasi kyselyyn seka 14 varajohtajaa, joista 7 (50 %) vastasi kyselyyn.

Kyselyn pohjalta apulais- seka varajohtajan tyotehtaviin nostettiin laaja-alaisesti eri vastuu-
alueita, jotka tukevat paivakodin arjen sujuvuutta ja henkiloston seka lasten hyvinvointia. Ja-
oimme tehtavat paakategorioihin, jotka kaikki kuuluvat apulaisjohtajan tyonkuvaan, mutta
joista vain osa kuuluu varajohtajan tyonkuvaan, mutta varajohtajat vain hallitsevat. Tulokset
ovat linjassa sen kanssa, etta varajohtajilla on suunniteltu vahemman aikaa varajohtajien
tehtaviin (1pv/vko tai 1pv/3vko, riippuen varajohtaja tasosta). Kuitenkin yllattavaa tulosten
kannalta oli se, etta osa varajohtajista tuntui tekevan monipuolisesti samoja tehtavia kuin

apulaisjohtajat, vaikka kaytettavissa oleva aika olikin pienempi.

Tyovuorosuunnittelu ja henkilostohallinto: Kaikki apulais- ja varajohtaja toteuttavat Tita-
nia-jarjestelmassa tyovuorosuunnittelua yhteistyossa johtajan kanssa. Tama sisaltaa tyovuoro-
jen suunnittelun, luonnosten viimeistelyn, toteutuneiden tyovuorojen kirjaamisen seka pois-
saolojen hallinnan ja sijaisjarjestelyjen hoitamisen. Tyovuorojen suunnitteluun ja viimeiste-
lyyn osallistui 1 apulaisjohtaja ja 5 varajohtajaa, toteumien kirjaamista tekivat kaikki apulais-
johtajat seka 6 varajohtajista. Apulaisjohtajat ottivat poissaoloja vastaan vain paivakodin
johtajan ollessa poissa ja varajohtajista 3 kertoi ottavansa poissaoloja vastaan omana vara-

johtaja paivanaan. Kaikki apulais- seka varajohtajat sanoivat tekevansa jollain tasolla
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sijaisjarjestelyita. Lisaksi osa apulais- (2) seka varajohtajista (2) laatii toisinaan sijaisille tyo-

sopimukset ja vastaa rekrytointipyynnoista erityisesti esihenkilon ollessa poissa.

Turvallisuus ja riskienhallinta: Kaikki vastaajat kertoivat, etta apulais- ja varajohtaja toimi-
vat turvallisuusvastaavina omien toimipaikkojensa osalta. Tama tarkoittaa turvallisuuskansion
yllapitoa, turvallisuuskavelyiden ja poistumisharjoitusten jarjestamista seka pelastussuunni-

telman paivittamista. Lisaksi apulais- (2) ja varajohtajat (3) tekevat riskien kartoitusta yhteis-

tyossa paivakodin johtajan kanssa.

Laskujen ja hankintojen hallinta: Apulais- ja varajohtajien vastuulla kerrottiin olevan lasku-
jen asiatarkastus Rondo-jarjestelmassa, hankintojen koordinointi ja irtaimistoluettelon yllapi-
taminen. Apulaisjohtajista kaikki ja varajohtajista 3 kertoi olleensa mukana irtaimistoluette-

loiden paivittamisessa.

Kokousten ja viestinnan hallinta: Kokousten esityslistojen valmistelu yhdessa paivakodin joh-
tajan kanssa, toimiminen sihteerina pedagogisissa kokouksissa seka tarvittaessa puheenjohta-
jana, erityisesti esihenkilon poissa ollessa nostettiin esiin kaikilla apulaisjohtajilla. Varajohta-
jista 3 kertoi olevansa jollain tavalla mukana kokousten suunnittelussa ja 5 kertoi toimivansa
kokousten sihteerina saannollisesti, 2 vastaajista kertoi pitavansa erillisia toimipaikkapalave-

reja.

Kaikilla apulais- ja varajohtajilla nousi esiin tehtava tiedottaa henkilostoa ja vanhempia tar-
keista asioista Paikyn kautta. Tiedottamisesta sovittiin yhdessa paivakodin johtajan kanssa
silta osin, kumpi tiedottaa erilaisista asioista eteenpain. 2 varajohtajaa nosti lisaksi esiin toi-
minnan yhteyshenkilona esiopetuksen, koulun ja vanhempaintoimikunnan valilla. Esiopetuksen
ja koulun yhteistyo ei noussut apulaisjohtajien vastauksista mutta vanhempaintoimikunnan

kanssa tehtava yhteistyo tuli esiin yhdessa vastauksessa.

Arjen sujuvuuden varmistaminen: Niin apulais- kuin varajohtajatkin kertoivat tukevansa esi-
henkiloa paivakodin arjen pyorittamisessa, kuten arjen pedagogiikan johtamisessa seka henki-
6ston tukemisessa akuuteissa tilanteissa. Kyselyn perusteella nostettiin esille, etta erityisesti
silloin, kun esihenkilo oli muualla ja apulais- tai varajohtaja talossa, niin henkiloston on luon-
tevaa talloin sopia asiat sen henkilon kanssa, joka on paikalla. Usein myos apu saattoi olla
sita, etta apulais- tai varajohtaja ohjaa henkilon olemaan yhteydessa paivakodin johtajaan tai
valittaa talle viestin. Nain ollen kuitenkin henkiloston asia on kuultu nopeasti ja sen selvitta-
miseen kuluva aika nopeutuu. Lisaksi kaikki apulaisjohtajat ja 4 varajohtajaa kertoivat vas-

taavansa TET-harjoittelijoiden ja opiskelijoiden koordinoinnista.

Yksikon kehittamistoimet: Kaikki apulaisjohtajat ja 5 varajohtajaa kertoi osallistuvansa yh-
dessa paivakodin johtajan kanssa vuosilomasuunnitteluun, lapsiryhmien muodostamiseen seka

toimintavuoden aikana tehtaviin lasten sijoitteluihin. Apulaisjohtajat kuvailivat
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osallistumistaan yhteiseen suunnitteluun monipuolisemmin yhteisten keskustelujen kautta.
Varajohtajien osallistuminen oli nopeatahtisempaa ja ilmoitusluontoisempaa. Apulaisjohtajien
vastauksista nousi lisaksi esiin vahva ymmarrys ryhmien tilanteista ja tarpeista, silla heidan
tyohonsa kuului ryhmissa pedagogisena tukena toimiminen. Taman vuoksi koettiin, etta usein
apulaisjohtajalla oli jopa parempi nakemys ryhmasta, jonka he sitten toivat paivakodin johta-
jien tietoon. Varajohtajilla sen sijaan ei ollut yhta syvallista kasitysta ryhmien tilanteista ja

tieto rajoittui toimipaikkaan, jossa kyseinen varajohtaja tyoskentelee.

Apulaisjohtajien vastauksissa korostettiin myos toimipaikkojen hyvinvoinnin tukemista ja ke-
hittamista. Varajohtajien vastauksissa tama nousi esiin kahden vastaajan osalta. Naissa vas-
tauksissa myos korostettiin tyon tapahtuvan paaasiassa toimipaikassa, jossa kyseinen varajoh-
taja tyoskentelee. Kaikki apulaisjohtajat mainitsivat olevansa jollain tasolla vastuulla henki-

6ston koulutuksista. Varajohtajista asia nousi esiin kolmella vastaajalla.

Apulais- ja varajohtajien rooli on siis monipuolinen, kattaen seka paivittaisen toiminnan hal-
lintaa, henkiloston ja lasten turvallisuudesta huolehtimista, etta strategista suunnittelua ja
kehittamista yhdessa johtajan kanssa. Roolia toteutetaan monin eri tavoin eri toimipaikkojen
valilla. Kokonaisuudessaan apulaisjohtajien tyo ulottui vastausten perusteella kaikkiin toimi-
paikkoihin, jotka hanelle kuului, kun taas varajohtajan tyossa painopisteena oli selvasti toimi-

paikka, jossa varajohtaja itse toimi.

Lisaksi kyselyn tuloksista nousi seuraavia toiveita apulais- ja varajohtajan tehtavien ja tyon

kehittamisen suhteen:

Halu kehittda Halu poistaa

asiaa varajoh- tdmadn omista Ei nostanut
Kehittamisehdotuksia: tajan tyGssa tehtdvista esille
ESIIN NOSTETUT TEEMAT
Pedagogiset ja kehittamisen

tehtavat 4 3 0
Tyovuorosuunnittelun ja ar-

jen jarjestelyn tehtavat 4 2 1
Esihenkilon tuki ja koulutus 6 1

Paivakodin johtajan vaikutus

omaan tyohon 3 = 4
Esihenkilon tyon maara 6 - 1
Tiedonkulku 2 - 5

Taulukko 3: Apulaisjohtajien ja varajohtajien tyon kehittamisen kohteet

Pedagogiset ja kehittamisen tehtavat: Nelja varajohtajaa ilmaisi halunsa lisata pedagogisia
ja kehittamistehtavia tyohonsa, kun taas kolme vastaajaa piti nykyisia tehtavia riittavina.

Kaksi vastaajaa toivoi, etta pedagogiset tehtavat kuuluisivat yksinomaan paivakodin
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johtajille. Apulaisjohtajista kaikki korostivat pedagogisten tehtavien olevan suurin osa omaa
tyota ja se koettiin erittain merkittavaksi. Toisinaan kuitenkin arjenjohtaminen vei pedagogi-

selta johtamiselta aikaa.

Tyovuorosuunnittelun ja arjen jarjestelyn tehtavat: Nelja varajohtajaa halusi poistaa tyo-
vuorosuunnittelun ja arjen jarjestelyyn liittyvat tehtavat tyotehtavistaan. Tyovuorosuunnit-
telu koettiin raskaaksi ja niiden sanottiin vievan liikaa aikaa muilta keskeisilta tehtavilta. Li-

saksi kolme vastaajista koki, etta oma osaaminen Titania jarjestelman kaytossa oli heikkoa.

Esihenkilon tuki ja koulutus: Suurin osa vastaajista (6) koki saavansa tarvittavaa tukea esi-
henkiloltaan, vaikka yksi henkilo ei ollut ehtinyt kohdata esihenkiloaan riittavasti. Koulutuk-
sen osalta nelja vastaajaa koki saaneensa tarvittavan koulutuksen, mutta kolme olisi halunnut
saada lisaa koulutusta. Toisaalta kolme vastaajaa koki koulutuksia olleen liikaa heti syksyn

alussa, mika teki tehtavien haltuunotosta haastavaa.

teen vaikuttaa merkittavasti yhteistyo paivakodin johtajan kanssa. Jos yhteistyo haastaa, se
heikentaa tyon sujuvuutta, luottamusta ja motivaatiota. Hyva yhteistyo sen sijaan lisaa tyon

mielekkyytta ja halua tehda enemman, jotta johtajan tyomaara kevenisi.

Esihenkilon tyon maara ja tiedonkulku: Kaikki vastaajat olivat havainneet, miten paljon esi-
henkilolla on tyota, ja pohtivat, miten tata tyomaaraa voitaisiin parhaiten jakaa. Tiedonkulku
oli suurimmalle osalle (6) toiminut hyvin eri viestintakanavien kautta. Kuitenkin kaksi vastaa-
jaa kertoi aiemmista huonoista kokemuksista, jolloin tiedonkulku oli ollut puutteellista, mika
oli tehnyt varajohtajan tyosta haastavaa, ja tata myoten vaikuttanut myos varajohtajan ha-

lukkuuteen jatkaa tehtavassa seuraavalla kaudella.

Tyon kehittamisehdotukset: Vastaajat esittivat erilaisia kehittamisehdotuksia varajohtajan
tyon parantamiseksi. He toivoivat rajatumpaa tyon maaraa tai riittavasti aikaa tehtavien suo-
rittamiseen, selkeampia tyoaikoja ja tehtavien tarkempaa maarittelya. Erityisesti nostettiin
esiin tarve selkealle tyonjaolle, jotta varajohtajan tehtavat eivat muodostu liian suuriksi ko-
konaisuuksiksi, kun varajohtaja tyoskentelee vain yhden paivan viikossa tehtavassaan. Ehdo-
tettiin myos, etta jokaisessa paivakodin yksikossa pitaisi olla varajohtajalle varattuna yksi
paiva viikossa tehtavien hoitamiseen, ja varajohtajan ryhmassa tulisi olla toinen opettaja,
jotta pedagogiikka ei karsi. Lisaksi toivottiin, etta varajohtajan sijainen olisi aina sama hen-
kilo.

Kerasimme myos kyselyn yhteydessa apulais- ja varajohtajien arvioita omasta tyostaan. Tulos-
ten perusteella kaikki apulaisjohtajat kokivat tyonsa motivoivaksi, heilta l6ytyi erittain hyva
osaaminen tyohon (asteikolla 1-10 arvosanojen keskiarvo oli 9) ja he kokivat saavansa tyo-

honsa tukea. Samaan aikaan 2 vastaajista koki, ettei tyoaika riita vaadittuihin tyotehtaviin,



79

tyo on melko kuormittavaa (asteikolla 1-10 arvosanojen keskiarvo oli 7) ja tyon itsessaan sai
keskiarvoksi 6,7/10.

Varajohtajista 5 vastaajaa koki tyonsa motivoivaksi ja 6 vastaajista koki saavansa tukea johta-
jalta. Osaaminen tyohon oli myos melko korkea (asteikolla 1-10 arvosanojen keskiarvo oli

7,9). Varajohtajat kokivat tyon yhta kuormittavana kuin apulaisjohtajat (asteikolla 1-10 arvo-
sanojen keskiarvo oli 7). Vastaajista yli puolet (4) koki, ettei tyoaika riittanyt annettuihin teh-

taviin ja tyo itsessaan sai keskiarvoksi 6,7/10.

Apulaisjohta- Prosentti- Prosentti-
Arvosanat tyosta jat osuus Varajohtajat  osuus2

Maara n=3 % Maara n=7 %
Motivoiko tyo (kylld/ei) 3 kylla 100 % 5 kylla 71%
Arvosanatyodlle (1-10) 6,7 6,7
Saako tukea (kylla/ei) 3 kylla 100 % 6 kylla 86 %
Onko riittdva osaaminen (1-
10) 9 7,9
Tyon kuormittavuus (1-10) 7 7
Ty6ajan riittavyys 2 eiriita 4 eiriita

Taulukko 4: Apulais- ja varajohtajien kokemukset omasta tyostaan

7  Pohdinta

Tassa luvussa tarkastellaan opinnaytetyon tuloksia ja niiden merkitysta varhaiskasvatuksen
johtamisen kehittamisessa. Pohdinnassa keskitytaan erityisesti sithen, miten paivakodin johta-
jan ja apulaisjohtajan tehtavankuvien selkeyttaminen ja jaetun johtajuuden malli voivat pa-
rantaa tyohyvinvointia, johtamisen laatua ja varhaiskasvatuksen tavoitteiden saavuttamista.
Lisaksi arvioidaan tutkimuksellisen kehittamistoiminnan luotettavuutta ja eettisia nakokulmia
seka pohditaan tyon jatkokehittamismahdollisuuksia. Lopuksi esitetaan johtopaatokset ja suo-

situkset varhaiskasvatuksen johtamisen kehittamiseksi.
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7.1 Tulosten tarkastelu

Opettajien ammattijarjesto (OAJ) toteutti 2020 valtakunnallisen kyselyn varhaiskasvatuksen
johtajien tyoolojen kartoittamiseksi. Noin 40 % tutkimukseen vastanneesta kunnallisten paiva-
kotien johtajista koki tarvitsevansa lisakoulutusta pedagogiseen johtamiseen. Vaatimukset
paivakodin johtajan tehtavaan koettiin mittavina, niin tyomaaran ja tyoajan suhteen kuin
tehtavien monipuolisuuden ja vaativuuden osalta. OAJ on jo useamman vuoden ajan painotta-
nut, etta paivakodeissa tulisi olla tyonjohtoasemassa oleva apulaisjohtaja jakamassa tyon hal-
linnollisia vastuita. (OAJ 2020.)

Kansallinen koulutuksen arviointikeskuksen (Karvi) huhtikuussa 2024 julkaisemassa varhaiskas-
vatuksen politiikkasuosituksessa nostetaan esille huoli siita, etta varhaiskasvatuksen johtajilla
ei ole riittavasti aikaa pedagogiselle johtamiselle, henkiloston osaamisen tukemiselle tai var-
haiskasvatuksen suunnitelmalliselle kehittamiselle. Useat johdettavat yksikot, suuri alaisten
maara, moninaiset hallinnolliset tehtavat, pula kelpoisesta henkilostosta ja henkiloston suuri
vaihtuvuus haastavat varhaiskasvatuksen johtajan lakisaateisen tehtavan toteutumista. Karvin
arvion mukaan johtajan tyOaika kuluu paaosin paivittaisjohtamiseen, hallinnollisiin tyotehta-
viin, sijaisjarjestelyihin, jolloin johtajilla ei ole mahdollisuutta tukea varhaiskasvatuksen hen-

kilostoa haluamallaan tavalla. (Vlasov ym. 2024, 4-5.)

Kansallisen kasvatuksen arviointikeskuksen mukaan varajohtamisella ei voida taysin ratkaista
paivakodin johtajuutta haastavia ongelmia, jotka ovat syntyvat suuren johtamiskokonaisuu-
den, henkilostovajeen ja paivittaisjohtamisen suuresta maarasta. Arvioinnissa todettiin, etta
johtamiskokonaisuuksien laajentuessa ja toimipaikkojen seka alaisten maaran kasvaessa pai-
vakodin johtajan tyota kuormittavat tekijat siirtyvat varajohtajalle, jolle vastuuta toimipai-

kan johtamisesta on delegoitu. (Kuusiholma-Linnamaki ym. 2023, 82.)

Tutkimuksellisen kehittamistoiminnan ensimmaisessa vaiheessa eli eri kuntien tehtavankuvien
dokumenttianalyysin tuloksissa esiintyi viitteita strategisesta ja monialaisesta johtamisesta,
mika kuvastaa johtamistehtavien laajentumista ja kompleksisuutta. Tama ilmio tukee
Fonsénin (2014) esittamaa nakemysta siita, etta paivakodin johtajan tyo on siirtynyt yksittai-

sesta toimijaroolista kohti strategista ja verkostomaista johtajuutta.

Huomionarvoista oli myos se, etta kuntien valilla esiintyi selkeita eroja siina, miten johtami-
sen vastuut oli jasennelty. Tama havainto vahvistaa Hujalan ja Eskelisen (2013) esittaman na-
kemyksen siita, ettei Suomessa ole olemassa yhtenaista, kansallisesti ohjeistettua mallia var-
haiskasvatuksen johtamistehtavien organisointiin. Tilanne asettaa kunnille merkittavan vas-
tuun kehittaa omia rakenteitaan ja maaritella selkeasti johtamistyon roolit ja sisallot paikalli-

sista tarpeista kasin.
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Erityisena tarkastelun kohteena oli johtajuuden organisointi: dokumenteista nousi esiin vaih-
televia kaytantoja ja rakenteita, joiden kautta jaettua tai yhteista johtajuutta oli pyritty to-
teuttamaan. Useissa kunnissa hyodynnettiin apulaisjohtajamallia, jossa apulaisjohtaja oli irro-
tettu kokonaan tai varajohtaja oli irrotettu osittain varhaiskasvatusryhmasta. Tallaisissa mal-
leissa johtamistehtavat jakautuivat paivakodin johtajan ja apulaisjohtajan kesken tavalla,

joka mahdollisti kummankin keskittymisen omaan vastuualueeseensa.

Niissa tapauksissa, joissa apulaisjohtaja toimi edelleen opetusryhmassa, paivakodin johtajalle
jai laajempi vastuu pedagogisen suunnan maarittamisesta, toiminnan arvioinnista ja henkilos-
ton osaamisen tukemisesta. Tama rakenne vahvisti johtajan roolia pedagogisen johtajuuden

kantajana, mutta samalla kuormitti yksittaista toimijaa.

Kuntien dokumenteista oli havaittavissa selkeasti roolitettuja jaetun johtajuuden kaytantoja

erityisesti suuremmissa paivakotiyksikoissa, joissa henkiloston ja tiimien maara edellyttaa ha-
jautettua johtamisrakennetta. Naissa malleissa apulaisjohtajan tehtavakentta painottui peda-
gogisen tyon ohjaamiseen, varhaiskasvatussuunnitelmien jalkauttamiseen seka keskustelukult-

tuurin yllapitamiseen.

Tallaiset mallit osoittautuivat toimiviksi erityisesti niissa konteksteissa, joissa organisaatiolta
edellytettiin jatkuvaa kehittamista, lasna olevaa johtajuutta ja arjen toimintojen sujuvuutta.
Dokumenttianalyysin perusteella voidaan todeta, etta rakenteellisesti selkeasti jasennelty ja-
ettu johtajuus tukee johtamistyon tavoitteellisuutta ja pedagogisen laadun yllapitamista myos

muuttuvissa olosuhteissa (Fonsén & Keski-Rauska, 2018; Heikka, 2016).

Paivakodin johtajalla tulee olla aikaa johtaa toimipaikkojaan ja johtamisen ongelmia ei tulisi
ratkaista varajohtamisjarjestelyin. Varajohtamista suositetaan johtamisen tukirakenteeksi, ei
ainoastaan keinoksi ratkaista liian suurten johtamiskokonaisuuksien tuottamia haasteita.
(Kuusiholma-Linnamaki ym. 2023, 82.) Hujala ja Eskelinen (2013) korostavat henkilostojohta-
misen merkitysta varhaiskasvatuksen johtamisessa, ja heidan tutkimuksensa mukaan henkilos-
tojohtaminen vie eniten tyoaikaa paivakodin johtajilta. Myos kehittamistoiminnan tulosten
perusteella henkilostojohtaminen on merkittava osa paivakodin johtajien tyota. Johtajat ko-
kivat henkilostojohtamisen tarkeana, mutta myos vaativana ja kuormitustakin aiheuttavana

tyotehtavana.

Tutkimuksellisen kehittamistoiminnan tulokset tukevat Hujalan ja Eskelisen (2013) havaintoja
siita, etta henkilostojohtaminen on keskeinen ja aikaa vieva osa paivakodin johtajien tyota.
Tama korostaa tarvetta selkeille tehtavankuville ja jaetulle johtajuudelle, jotta henkilosto-

johtamisen kuormitusta voidaan vahentaa.

Jokainen opinnaytetyohon haastateltu paivakodin johtaja koki oman tehtavan hyvin laaja-

alaisena, monipuolisena ja tyota oli enemman kuin kaytettavissa olevaa tyoaikaa. Johtajat
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kokivat paasaantoisesti tyon mielekkaana, mutta useammat kaipasivat tyoparia, jonka kanssa
pohtia linjauksia, paatoksia ja jonka kanssa jakaa tyon kuormaa. Ryhmasta irrotettu apulais-
johtaja koettiin hyvana tukena johtajan tyohon silloin, kun tyonjako oli selkeasti auki puhuttu
ja roolit maaritelty ja tiedossa myos henkilostolla. Tulosten perusteella uudenlaisen jaetun
johtajuuden tyomallin kaynnistaminen vie aikaa ja uudenlaisen johtamisroolin opettelu, ja
toiden jakaminen vaativat paljon kommunikaatiota, yhteiset rakenteet tiedonvaihdolle ja jat-

kuvaa oppimista.

Uuden apulaisjohtajamallin pilotointi paljasti, etta malli tukee johtajan tyota, mutta edellyt-
taa viela rakenteellista selkeyttamista ja ajankayton uudelleenorganisointia. Apulaisjohtajat
kokivat tyonsa mielekkaaksi (motivaatio 100 %), mutta kuormittavaksi (asteikolla 1-10 arvo-
sana 7). Samansuuntaisia kokemuksia kuvattiin myos varajohtajilta, joiden kaytossa oli kui-

tenkin selkeasti vahemman aikaa tehtavien hoitoon.

Yllattavaa oli, etta varajohtajat tekivat samoja tehtavia kuin apulaisjohtajat, vaikka tyoaikaa
oli merkittavasti vahemman. Tama viittaa rakenteelliseen epasuhtaan ja tuo esiin kehittamis-
tarpeen tyon organisoinnissa. Kehittamistoiminnan tulokset tukevat Heikan (2016) ja Fonsénin
& Keski-Rauskan (2018) nakemyksia siita, etta jaettu johtajuus edellyttaa selkeita rooleja ja
vastuita. Apulaisjohtajamallin kayttoonotto ja selkeat tehtavankuvat voivat auttaa varmista-

maan jaetun johtajuuden onnistumisen.

Tulokset ilmentavat Kotterin (2012) muutosjohtamisen periaatetta: muutos edellyttaa selkeaa
visiota, osallistavaa otetta ja jatkuvaa vuoropuhelua. Pilotointi mahdollisti kokeilemisen ja

iteroinnin, joka tukee kehittamista arjen tasolla. Samalla se nosti esiin kysymyksia rakenteel-
lisista edellytyksista — kuten viran vs. tehtavan eroista, selkeydesta ja tyonjaosta — jotka vai-

kuttavat suoraan apulaisjohtajien tyohyvinvointiin ja suoriutumiseen.

Fonsén (2014) korostaa pedagogisen johtamisen merkitysta varhaiskasvatuksen laadun kehit-
tamisessa ja toteaa, etta selkeat johtamisrakenteet tukevat pedagogisen johtajuuden toteu-
tumista. Myos kehittamistoiminnan tulokset osoittivat, etta pedagoginen johtaminen on en-

siarvoisen tarkeaa, mutta aikaa vievaa, jolloin johtajat voivat kokea riittamattomyyden tun-

netta pedagogisten tehtavien hoitamisessa.

Tuloksista ilmeni, etta apulaisjohtajien tehtavansa sijoittuvat selvasti pedagogisen johtami-
sen ja arjen sujuvuuden varmistamisen valimaastoon. Aineistossa korostui tarve selkeille roo-
leille, ajankayton uudelleenjarjestelylle ja johtamistehtavien tunnistamiselle. Apulaisjohtajat
kokivat tyonsa mielekkaana, mutta epaselvyytta heratti tehtavien rajaus suhteessa paivakodin
johtajaan. Tama heijastaa Heikan (2016) kasitysta siita, etta jaettu johtajuus edellyttaa en-
nakolta maariteltyja rooleja ja vastuita. Ilman niita voi syntya epaselvyytta, joka kuormittaa

tyoyhteisoa.
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Apulaisjohtajien asema kuvastaa myos siirtymaa perinteisesta hierarkkisesta johtamismallista
kohti osallistavaa ja monitasoista johtajuutta (Parrila & Fonsén, 2016). Tyon vaativuuden arvi-
ointi ja tehtavien konkretisointi apulaisjohtajille toteuttavat kaytannossa muutosjohtamisen

periaatteita (Kotter, 2012), joissa selkea visio, osallistaminen ja tehtavien tunnistaminen ovat

avainasemassa.

Tutkimuksellisen kehittamistoiminnan tulokset vahvistavat Fonsénin (2014) nakemyksen siita,
etta selkeat johtamisrakenteet ja jaettu johtajuus tukevat pedagogisen johtajuuden toteutu-
mista. Kehittamistoiminnan perusteella apulaisjohtajamallin kayttoonotto voi auttaa vahenta-

maan johtajien kuormitusta ja parantamaan pedagogisen johtamisen laatua.

7.2  Tutkimuksellisen kehittamistoiminnan luotettavuus ja eettiset nakokulmat

Opinnaytetyossa noudatettiin eettisia periaatteita, kuten osallistujien vapaaehtoisuutta, in-
formointia ja suostumusta. Anonymiteetti ja tietosuoja varmistetaan kaikissa vaiheissa. (Saa-
ranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.) Tutkimuslupa saatiin kunnan varhaiskasvatuksen paalli-
kolta tammikuussa 2024 (liite 14). Luvan hankkimisen yhteydessa korostettiin opinnaytetyon
tarkoitusta ja sen positiivisia vaikutuksia organisaation kehittamiseen. Tutkimuslupaproses-
sissa otettiin huomioon osallistujien suostumus ja tietosuoja (liite 2) ja tekijat allekirjoittivat

kunnan vaitiolositoumuksen (liite 15).

Opinnaytetyontekijoina meidan oli oltava jatkuvasti tietoisia eettisista haasteista ja pyritta-
va loytamaan ratkaisuja, jotka turvaavat osallistujien oikeudet ja varmistavat opinnaytetyon
eettisyyden, silla toinen opinnaytetyon tekijoista toimii itse organisaatiossa paivakodin johta-
jana. Tunnistimme haasteen heti alusta alkaen ja taman vuoksi reflektoimme toimintaamme
ja nakemyksiamme koko opinnaytetyon projektin ajan. Opinnaytetyon eettisyytta vahvistaa
se, etta toinen opinnaytetyon-tekijoista tulee taysin toimialan ulkopuolelta, mika takaa ai-
neiston puolueettoman kasittelyn ja havaintojen tekemisen (Saaranen-Kauppinen & Puus-
niekka 2006).

Osallistujien anonymiteetti oli tutkimuksellisessa kehittamistoiminnassa keskeinen asia. Koska
opinnaytetyossa kasiteltiin organisaation sisaisia asioita ja henkilokohtaisia nakemyksia, on
varmistettava, etta osallistujien henkilollisyys pysyy salassa. Tata edistettiin kayttamalla
pseudonyymeja ja valttamalla tietojen julkaisua, joka voisi mahdollistaa henkiloiden tunnista-
misen. Lisaksi oltiin huolellisia tietojen tallentamisessa ja kaytettiin turvallisia sailytysmene-
telmia. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.) Opinnaytetyon aineiston hallintaa varten
laadittiin tutkimussuunnitelmassa aineistonhallintasuunnitelma, jossa maariteltiin aineiston
hallintaan liittyvat prosessit seikkaperaisesti, erityisesti aineiston sailyttamiseen ja tietosuo-

jaan, mukaan lukien tietosuojailmoitukseen (liite 16) liittyvat asiat. Opinnaytetyossa
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varmistettiin, etta kaikki kontaktit osallistujien kanssa oli luottamuksellisia, ja osallistujilla
oli mahdollisuus ilmaista mielipiteensa avoimesti. Haastateltavat olivat tietoisia opinnayte-
tyon tavoitteista ja tarkoituksesta ja heidan omasta roolistaan haastattelukutsukirjeesta al-

kaen.

Opinnaytetyontekijoiden tulee selkeasti maaritella roolinsa ja tehtavansa. Viestinta on avain-
asemassa rooliristiriitojen vahentamisessa. Opinnaytetyontekijoiden tulee saannollisesti ref-
lektoida omaa asemaansa ja olla avoimia mahdollisille konflikteille. (Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka 2006). Rooliristiriidassa oleva opinnaytetyontekija toimii paivakodin johtajien
haastatteluissa seka tyopajoissa kirjurina. Olimme tietoisia organisaatiossa tyoskentelevan
opinnaytetyontekijan lasnaolon mahdollisista vaikutuksista osallistujien vastauksiin ja taman
vuoksi avasimme johtajien haastatteluissa aluksi haastattelijoiden roolit seka kannustimme
vastaajia vastaamaan omasta nakokulmastaan. Nain halusimme varmistaa, etta opinnayte-
tyontekijan rooli pysyy neutraalina ja objektiivisena, ja etta jokaisen anonymiteetti sailyy
eika haastattelija pysty ohjaamaan kysymyksia omien ennakkokasitteiden mukaisesti (Saara-
nen-Kauppinen & Puusniekka 2006). Organisaation ulkopuolinen opinnaytetyontekija, toimi
haastattelijana erityisesti paivakodin johtajien haastatteluissa seka fasilitoi johtajien tyopa-
jat. Talla varmistettiin, etta haastateltavat olivat haastattelijalle vieraita henkiloita ja nain

saatiin opinnaytetyo toteutettua eettisesti.

Organisaatiossa tyoskenteleva opinnaytetyontekija oli myos esihenkilo eraalle varajohtajalle,
jonka vuoksi varajohtajia haastateltiin nimettomalla Forms-kyselylomakkeella. Selkea kom-
munikaatio ja korkea eettinen tietoisuus olivat avainasemassa tassa tilanteessa, ja organisaa-
tion ulkopuolella toimiva opinnaytetyontekija kerasi, anonymisoi ja ryhmitteli varajohtajien

kyselylomakkeen vastaukset.

Opinnaytetyossa pidimme tarkeana kasitella ja julkaista yhteiskehittamisen menetelmin syn-
tyneen aineiston eettisesti kestavalla tavalla. Opinnaytetyota varten kerattava aineisto ano-
nymisoitiin kokonaisuudessaan litterointivaiheessa, jolloin osallistujat eivat olleet tunnistetta-
vissa. Aineiston analyysissa kaikkia nakemyksia tarkasteltiin yleisesti johtamisjarjestelman ta-
solla kunnan kokonaisuus huomioiden, ei yksittaisten paivakotien tarpeiden tasolla (Saaranen-

Kauppinen & Puusniekka 2006).

Kaikki osallistujia koskevat tiedot on kasiteltava luottamuksellisesti. Tiedot on tallennettava
turvallisesti, ja julkaisussa on varmistettava, ettei kukaan pysty tunnistamaan yksittaisia osal-
listujia. Anonymiteetin takaamiseksi voidaan myos kayttaa pseudonyymeja ja valttaa tarkkoja
yksityiskohtia, jotka voisivat johtaa tunnistamiseen. Luottamuksellisuuden korostaminen ja
avoimen vuoropuhelun luominen auttavat vahentamaan mahdollisia huolia. (Saaranen-Kauppi-
nen & Puusniekka 2006.)
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7.3 Tyon arviointi ja jatkokehittaminen

Tutkimuksellisen kehittamishankkeen tavoitteena oli paivittaa Nurmijarven kunnalle uudet
paivakodin johtajan seka apulaisjohtajan tehtavankuvat seka tyon vaativuuden arviointi -lo-
makkeet. Opinnaytetyo pyrki vastaamaan tutkimuskysymyksiin: 1. Millainen on nykyinen pai-
vakodinjohtajan ja apulaisjohtajan tehtavankuva, ja mita odotuksia seka tarpeita sen paivit-
tamiseen liittyy. 2. Millainen apulaisjohtajan tehtavankuva tukee paivakodin johtajan tehta-
vankuvaa ja millaisia odotuksia siihen liittyy. 3. Kuinka kunnassa voidaan jatkossa arvioida ja
seurata paivitettyjen tehtavankuvan vaikutuksia organisaation toimintaan ja henkiloston tyo-

tyytyvaisyyteen.

Tutkimuksellisen kehittamishankkeen aikana tunnistettiin, etta kunnan aiempi paivakodin joh-
tajien tehtavankuva tai tyon vaativuuden arviointi -lomake ei vastannut enaa tamanhetkista
tyotilannetta. Opinnaytetyo vastasi ensimmaiseen tutkimuskysymykseen ja paivakodin johta-
jien tehtavankuvat paivitettiin opinnaytetyon tuloksena syntyneilla tehtavankuvilla seka tyon
vaativuuden arvioinnilla. Kesan 2024 aikana kunnan luottamushenkilot seka ammattiliitto JU-
KOn edustajat arvioivat tehtavankuvauksen ja TVA:n kriittisesti ja tekijoiden iloksi lomakkeet
hyvaksyttiin kunnalle ilman muutoksia. Kunnan toimeksiannossa tyonkuvien paivityksessa oli
aito halu kuulla tyontekijoita ja saada selkeys paivakodin johtajan ajantasaiseen tehtavakent-
taan. Yhteiskehittamisen menetelmin rakennettu, johtajien ja paallikoiden muutosehdotukset
huomioiden naemme opinnaytteen tekijoina vastanneemme ensimmaiseen tutkimuskysymyk-

seemme.

Toisena tutkimuskysymyksena oli tavoitteena selvittaa, millainen apulaisjohtajan tehtavan-
kuva tukee paivakodin johtajan tehtavaa ja millaisia odotuksia tehtavalle on. Tutkimukselli-
sen kehittamishankkeen toisessa vaiheessa rakensimme kunnalle taysin uuden apulaisjohtajan
tehtavankuvauksen seka tyon vaativuuden arviointi -lomakkeen. Apulaisjohtajan tehtavanku-
vaus palautettiin kunnalle ehdotuksena syksylla 2024 ja talvella 2025 tehtavankuvaus ja tyon
vaativuuden arviointi -lomake hyvaksyttiin sellaisenaan kunnassa. Opinnaytteen raportin vii-
meistelyvaiheessa huhtikuussa 2025 kunnalle on palkattu uudet apulaisjohtajat paivakoteihin
tehtavankuvan mukaisesti vakituisiin tyosuhteisiin, ja rekrytointiprosessissa huomioitiin tyon
vaativuuden arvioinnissa maaritellyt tekijat. Paivakodin apulaisjohtajan tehtava avattiin tyo-

suhteena, jolloin virkavastuun paivakodin johtamisesta kantaa edelleen paivakodin johtaja.

Tutkimuksellisessa kehittamistoiminnassa kaytettiin monipuolisesti erilaisia aineistonkeruu-
menetelmia seka yhteiskehittamisen menetelmia, jotka on kuvattu taulukossa 2. Dokumentti-
analyysi tarjosi kattavan taustatiedon keraamisen nopeasti ja tehokkaasti. Se mahdollisti mui-
den kuntien tehtavankuvien vertailun ja tarjosi nakoalan useamman kunnan ajatteluun var-

haiskasvatuksen johtamisen ydintehtavista ja vastuista. Haasteena oli paivittamattomat
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dokumentit, joissa tieto ei ollut ajantasaista. Dokumenttianalyysissa on riskina tulkinnanvarai-
suus (Tuomi & Sarajarvi 2002, 160).

Puolistrukturoidut haastattelut mahdollistivat nykytilan tarkan kuvauksen, joustavan vuoro-
vaikutuksen ja syventymisen aiheeseen, samalla sailyttaen tietyn rakenteen. Menetelma mah-
dollisti haastattelijan ja haastateltavan valisen vuorovaikutuksen, mika toi esiin uusia nako-
kulmia ja hyodynsi kokemuksellista kehittamista. Haasteena oli menetelman vaatima aika ja
resurssit, haastattelijan mahdollisen tulkinnan ja ennakkokasitysten vaikutus tuloksiin seka

hyvin laajan aineiston syntyminen.

Asiantuntijatyoskentely paallikoiden, johtajien, apulaisjohtajien, varajohtajien seka pilotin
asiantuntijan kanssa antoi realistisen ja kontekstuaalisen kasityksen varhaiskasvatuksen johta-
misen nykytilasta seka tahtotilasta jatkossa. Asiantuntijatyoskentely auttoi hiomaan tutki-
muksellisen kehittamistoiminnan tulokset kunnan tarpeita vastaaviksi ja tuki yhteisen nake-

myksen syntymista varhaiskasvatuksen johtamisesta.

Kyselylomakkeet mahdollistivat isomman joukon vastaajien tavoittamisen kunnan eri paivako-
deista. Standardisointi varmisti, etta kaikille vastaajille esitettiin samat kysymykset samassa
muodossa, mika helpotti tulosten analysointia. Anonymiteetti edisti rehellisyytta vastauksissa,
ja menetelma oli aikatehokas. Kyselylomakkeet toivat lisaarvoa erityisesti henkilokohtaisem-
piin teemoihin. Vastaajaryhmat olivat pienia, joten kyselylomake tuki luotettavuuden ja ano-
nymiteetin sailymista. Haasteena oli vastausaktiivisuuden vaihtelu seka riskina vastausten ha-

janaisuus.

Yhteiskehittamisen menetelmat tyopajoissa mahdollistivat johtajien nakemysten esiintuomi-
sen, ideoinnin, tehtavankuvien ja tyon vaativuuden arviointi -lomakkeiden yhteisen arvioinnin
ja jatkokehityksen. Lisaksi yhteiskehittamisen tyopajoissa johtajat paasivat jakamaan koke-
muksiaan johtamistyosta keskenaan ja rakentamaan yhteista nakemysta siita, mita kunnan
varhaiskasvatuksen johtaminen parhaimmillaan olisi. Haasteena aikatauluttaminen seka ajan
riittavyys, koska sisaltoa oli paljon. Kehittamishankkeen toteuttajien tuli huomioida se, etta

kaikkien osallistujien aani tuli kuuluviin.

Kaikkiaan menetelmat tarjosivat monipuolisia nakokulmia ja mahdollistivat kattavan aineiston
keraamisen. Jokaisella menetelmalla oli omat vahvuutensa ja heikkoutensa, mutta yhdessa ne
muodostivat kokonaisvaltaisen lahestymistavan prosessin arviointiin. Tama monipuolisuus aut-

toi varmistamaan, etta kaikki keskeiset nakokulmat ja tarpeet tulivat huomioiduiksi.

Tutkimuksellisen kehittamistoiminnan aineistokeruun haasteena oli aineiston laajuus seka sen
analysointi. Tutkimuskysymyksiin vastaaminen auttoi kuitenkin rajaamaan aineistoa ja loyta-
maan varhaiskasvatuksen johtamisen ydinteemat. Kehittamistoiminnan prosessin kannalta

monipuolinen menetelmien kaytto oli erittain mielenkiintoista opinnaytetyon tekijoiden
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nakokulmasta ja antoi mahdollisuuden tarkastella aihetta hyvin yksityiskohtaisesti ja kunnan

varhaiskasvatuksen johtajien aanen esiin tuoden.

Tutkimuksellisen kehittamistoiminnan kolmantena tutkimuskysymyksena oli antaa ehdotuksia,
kuinka kunnassa voidaan jatkossa arvioida ja seurata paivitettyjen tehtavankuvan vaikutuksia

organisaation toimintaan ja henkiloston tyotyytyvaisyyteen.

Tuloksissa nousi esiin selkea tarve apulaisjohtajan tehtavakuvan ja tyon vaativuuden arvioin-
nille. Tama on tarkeaa roolien selkeyttamiseksi kaikille osapuolille. On olennaista, etta kaikki
eivat tee samoja tehtavia, vaan vastuuerot ovat selkeat. Tama korostuu erityisesti virkavas-
tuun ja toimivastuun erottelussa. Tulokset tuovat esiin johtamisen rakenteet, joissa johtotii-
miin kuuluvat johtaja, apulaisjohtaja ja kiertava erityislastentarhaopettaja. Tulosten perus-

teella nousi tarve selkeyttaa pedagogista johtajuutta jokaisen tyotehtavassa.

Pedagogisen johtajuuden ja jaetun johtajuuden kasitteiden avaaminen nahtiin erittain tar-
keana niin varhaiskasvatusta johtavien kesken kuin koko tyoyhteison parissa. Apulaisjohtajille
tulee luoda selkeat raamit tyon tekemiseen, jotta toiminnan vaikuttavuus tulisi esiin ja tukisi
aidosti paivakodin johtajaa seka tyoyhteison jasenia ja lapsia. Apulaisjohtajien tyohyvinvoin-
nista huolehtiminen on myos keskeista. Paivakodin johtajan tehtava on laaja, ja on tarkeaa
saada jaettua tyota, jotta pedagogiselle johtamiselle jaisi aikaa. Arjen johtaminen vie ison
osan tyosta ja tekee siita helposti hektista. Ryhmasta irrotettu apulaisjohtaja tukee erinomai-
sesti johtajan tyota, kunhan vastuut on selkeasti maaritelty ja jaetun johtajuuden kulttuuri

opittu.

Johtotehtavissa olevat kaipaavat vertaistukea, jota tama tyomalli parhaimmillaan tarjoaa.
Osaamisen kehittaminen on myos tarkeaa. Pilotin valiarvioiden perusteella on tarkeaa tark-
kailla viimeisen toimintavuoden aikana, miten ammatillinen kasvu tapahtuu seka pilottiin
osallistuneiden johtajien etta apulaisjohtajien osalta. Uudenlainen tapa johtaa yhdessa, pe-
rinteisesta yksin johtamisesta jaettuun johtamiseen, vaatii aikaa ja selkeita rakenteita. Virka-
vastuiden maarittely on myos oleellista. Aineiston perusteella paivakodin johtajuus on laaja-
alainen tehtava, jonka haltuunotto vie aikaa. Apulais- ja varajohtajan tehtavaan oli haasta-
teltavien mukaan helpompi edeta, mikali oli aiempaa kokemusta paivakodin johtamisesta ja

tyon laaja-alaisuudesta.

Paivakodin johtajalla on vastuullaan useita paivahoidon yksikoita ja fyysisesti nama yksikot eli
toimipisteet voivat sijaita etaisyydeltaan kaukana toisistaan. Apulaisjohtajat tyoskentelevat
paasaantoisesti tietyissa toimipisteissa ja tyoaikaa jaetaan useamman toimipisteen kesken.
Kehittamistoiminnan tulokset osoittivat, etta se toimipiste, jossa apulaisjohtaja tyoskenteli
paasaantoisesti, saivat eniten tukea omaan tyohonsa. Samoin johtaja ja apulaisjohtaja vuo-
rottelivat eri toimipisteissa, jolloin jompikumpi oli paikalla, mutta haasteena oli yhteisen

ajan loytaminen tyon suunnitteluun, organisointiin ja yhteisen tilannekuvan rakentamiseen.
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Apulaisjohtajan tyoajan jakautumiseen eri toimipisteiden osalta tulee siis kiinnittaa huo-

miota, jotta kaikki johtajan alaisuudessa olevat toimipisteet saavat yhtalaisen tuen tyolleen.

Jatkokehittamisideoita ovat johtamistehtavien tunnistaminen ja tyonjako, uuden apulaisjoh-
tajan perehdytys ja osaamisen kehittyminen mentoroinnin tukemana, rakenteet tiedon vaih-

tamiseen, tyon jakamiseen, viestintaan seka saannollinen palaverirakenne. Johtotiimin yhtei-
set tapaamiset ja jaettu johtajuus eri asiantuntijoiden valilla (johtaja, apulaisjohtaja, kier-

tava erityislastentarhaopettaja) ovat myos tarkeita jaetun johtajuuden toteutumiseen ja var-
haiskasvatuksen tavoitteiden ja laadun saavuttamiseksi. Lisaksi on tarkeaa tiedottaa henkilo-
kunnalle eri johtajien vastuualueista. Tama yhtenainen lahestymistapa auttaa varmistamaan,
etta kaikki keskeiset nakokulmat ja tarpeet tulevat huomioiduiksi, ja tukee paivakodin johta-

misen kehittamista kohti jaettua johtajuutta.

8  Johtopaatokset

Taman opinnaytetyon tavoitteena oli tutkia ja kehittaa paivakotien johtotehtavien tehtavan-
kuvia uuden apulaisjohtajamallin kontekstissa. Tutkimuksellinen kehittamistoiminta osoitti,
etta selkeat ja tarkasti maaritellyt tehtavankuvat ovat keskeisia tyohyvinvoinnin ja tyon suju-
vuuden parantamisessa. Tutkimustulos on yhtendinen Fonsénin (2014) tutkimuksen tulosten
kanssa. Jaettu johtajuus, jossa apulaisjohtaja toimii paivakodin johtajan tyoparina, tukee te-

hokasta johtamista ja mahdollistaa keskittymisen pedagogiseen johtamiseen. (Fonsén, 2014.)

Apulaisjohtajamallin kayttoonotto on parantanut tyohyvinvointia ja tehostanut pedagogista
johtamista, mika heijastuu positiivisesti varhaiskasvatuksen laatuun. Kehittamistoiminnan tu-
lokset vahvistavat Mankan ym. (2023) nakemyksen siita, etta tyohyvinvointi on keskeinen te-
kija organisaation toiminnan laadun ja tuloksellisuuden kannalta. Kehittamistoiminnan aineis-
ton perusteella suosittelemme apulaisjohtajamallin jatkamista ja kehittamista edelleen, jotta

varhaiskasvatuksen tavoitteet voidaan saavuttaa entista paremmin.

Tutkimuksellisen kehittamistoiminnan tulokset osoittavat, etta paivakodin johtajan ja apulais-
johtajan tehtavankuvien selkeyttaminen on valttamatonta. Selkeat ja tarkasti maaritellyt
tehtavankuvat parantavat tyohyvinvointia ja tyon sujuvuutta, mika heijastuu positiivisesti var-
haiskasvatuksen laatuun. Paivakodin johtajan ja apulaisjohtajan roolien ja vastuiden selkea
erottelu vahentaa paallekkaisyyksia ja epaselvyyksia, mika puolestaan lisaa tyon tehokkuutta
ja mielekkyytta. Jaettu johtajuus, jossa apulaisjohtaja toimii paivakodin johtajan tyoparina,
tukee tehokasta johtamista. Tama malli vahentaa yksittaisen johtajan tyokuormaa ja mahdol-
listaa keskittymisen pedagogiseen johtamiseen ja henkiloston tukemiseen. Jaetun johtajuu-
den avulla voidaan hyodyntaa molempien johtajien vahvuuksia ja osaamista, mika parantaa

paatoksenteon laatua ja varhaiskasvatuksen kehittamista. Myos Heikka (2016) ja Fonsén &
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Keski-Rauska (2018) korostavat jaetun johtajuuden merkitysta varhaiskasvatuksessa ja totea-

vat, etta jaettu johtajuus edellyttaa selkeita rooleja ja vastuita.

Apulaisjohtajamallin kayttoonotto on parantanut tyohyvinvointia paivakodin johtajien keskuu-
dessa. Tyon jakaminen ja selkeat vastuualueet vahentavat stressia ja lisaavat tyon mielek-
kyytta. Johtajien kokema tyohyvinvointi heijastuu myos henkiloston hyvinvointiin ja motivaa-
tioon, mika parantaa koko tyoyhteison ilmapiiria ja toimintaa. Apulaisjohtajan rooli pedagogi-
sessa johtamisessa on merkittava. Fonsén (2014) korostaa pedagogisen johtamisen merkitysta
varhaiskasvatuksen laadun kehittamisessa ja toteaa, etta selkeat johtamisrakenteet tukevat
pedagogisen johtajuuden toteutumista. Apulaisjohtaja voi keskittya pedagogisten tavoitteiden
toteuttamiseen ja henkiloston osaamisen kehittamiseen, mika parantaa varhaiskasvatuksen
laatua. Pedagogisen johtamisen tehostaminen mahdollistaa paremman tuen ja ohjauksen var-

haiskasvatuksen henkilostolle, mika puolestaan edistaa lasten oppimista ja hyvinvointia.

Tehtavankuvien kehitysprosessin aikana niin me opinnaytteen tekijat kuin haastatteluihin
osallistuneet johtajat totesimme varhaiskasvatuksen johtajuuden olevan kulttuurisessa muu-
toksessa. Perinteinen paivakotijohtajuus ollut kaiken johtamista ja jaettuun johtajuuteen siir-
tyminen on iso kulttuurin- ja tyotavan muutos. Toisaalta johtajat kaipasivat itselleen kasipa-
ria jakamaan tyota, mutta toisaalta tyon jakaminen ja vastuun antaminen tuntui haastavalle
ja sekin vaati uudenlaista tyotavan opettelua. Parrila & Fonsén (2016) korostavat jaetun joh-
tajuuden merkitysta varhaiskasvatuksessa ja toteavat, etta jaettu johtajuus edellyttaa sel-

keita rooleja ja vastuita.

Tulosten perusteella voidaan sanoa, vaikka arki on vauhdikasta ja tilanteet muuttuvat nope-
asti, on silti ensiarvoisen tarkeaa ottaa aikaa johtamisjarjestelman kehittamiseen, vuoropuhe-
luun johtamistehtavissa toimivien kesken seka tehtavan jakojen, vastuiden ja prosessien sel-
keyttamiseen ja auki puhumiseen. TyOtaakka johtamisessa kevenee paallekkaisyyden karsimi-
silla ja selkeilla tyonjaoilla, ja heijastu talloin johtajien kokemaan tyohyvinvointiin. Kotter
(2012) korostaa muutosjohtamisen periaatteita, joissa selkea visio, osallistaminen ja tehta-
vien tunnistaminen ovat avainasemassa. Kaikki haastattelemamme johtajat kokivatkin, etta
vie aikaa opetella yhteinen toimintamalli johtaa uudella tavalla osallistaen samalla koko tyo-
yhteiso niin tyon kehittamiseen, suunnitteluun kuin tyon toteuttamiseen vaihtuvalla henkilo-

kunnalla.

Parhaimmillaan jaettu johtajuus siis tukee johtajien tyohyvinvointia ja tyon mielekkyytta. Yk-
sinaisyyden kokemus johtamisessa on yleista ja nousi myos tutkimuksellisessa kehittamishank-
keessa. Johtajat kertoivat, etta hyvin toimiessaan jaettu johtajuus tuo kaivatun tyokaverin,
jonka kanssa voi pohtia johtamiseen liittyvia asioita, joita muuten tyoyhteisossa ei ole mah-
dollista jakaa. Tuloksista nousi erinomaisia toimintamalleja esimerkiksi viikkorutiineista,

joissa johtajat jakoivat niin tyotehtavia, tunnelmia tyosta kuin etsivat yhdessa
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ratkaisuehdotuksia arjen haasteisiin. Myos johtajat tarvitsevat itselleen tukea kaikkiin uransa
vaiheisiin ja ihmissuhdetyossa tyohyvinvoinnin vahvistaminen onkin keskiossa. Johtajuuden ol-
lessa muutoksessa ja toisaalta varhaiskasvatuksen muutosta johtaessa tuloksista nousi esiin
se, etta muutos vaatii aikaa ja myos kuormittaa johtajia. Selkeat rakenteet tukevat johtajia

uuden opettelussa ja muutoksen lapiviennissa.

Tutkimuksellisen kehittamistoiminnan perusteella suosituksena onkin, etta apulaisjohtajamal-
lia jatketaan ja kehitetaan edelleen. On tarkeaa varmistaa, etta apulaisjohtajilla on riittava
koulutus ja tuki tehtaviensa hoitamiseen. Lisaksi suositellaan saannollista arviointia ja palaut-
teen keraamista mallin toimivuudesta. Kehittamisehdotuksiin kuuluu myos jaetun johtajuuden
rakenteiden ja kaytantojen jatkuva kehittaminen, jotta malli vastaa paremmin varhaiskasva-
tuksen muuttuvia tarpeita. Yhteistyo paivakodin johtajien, apulaisjohtajien ja muun henkilos-
ton valilla on keskeista. Yhteiset tavoitteet ja avoin viestinta tukevat jaetun johtajuuden on-
nistumista ja varhaiskasvatuksen kehittamista. Yhteistyon vahvistaminen edellyttaa saannolli-

sia tapaamisia, yhteisia koulutuksia ja avoimen keskustelukulttuurin edistamista.

Tutkimuksellisessa kehittamistoiminnassa tunnistimme sen, etta tyohyvinvoinnin juuret nouse-
vat varhaiskasvatuksen ammattilaisen omista arkisista teoista, sanoista ja asenteesta. Tama
vaikuttaa tiimiin ja koko tyoyhteison ilmapiiriin olipa kyse johtajasta, varhaiskasvatuksen
opettajasta tai toimitilahuoltajasta. Varhaiskasvatuksessa henkiloston hyvinvointi, asenteet ja

kaytosmallit heijastelevat suoraan lasten arkeen, kasvuun ja kehitykseen.

Opinnaytteena toteutettu tutkimuksellinen kehittamistoiminta osoittaa, etta apulaisjohtaja-
malli on tehokas tapa parantaa paivakotien johtamista ja varhaiskasvatuksen laatua. Selkeat
tehtavankuvat, jaettu johtajuus ja tyohyvinvoinnin tukeminen ovat avainasemassa onnistu-
neessa varhaiskasvatuksen johtamisessa. Jatkuva kehittaminen ja yhteistyo ovat valttamatto-
mia, jotta varhaiskasvatuksen tavoitteet voidaan saavuttaa ja alan veto- ja pitovoimaa seka

henkiloston tyohyvinvointia vieda kestavaan suuntaan.
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Liite 1: Infokirje haastateltaville

AMMATTIKORKEAKOULU Saatekirje
Opinndytetyd / Piia Silvennoinen

Iso-Metsala, H. & Pekkanen . 13.12.2023

SAATEKIRJE TUTKIMUKSEEN OSALLISTUVILLE PAIVAMAARA
Hyva paiviakedinjohtaja.

Opiskelemme Laurea Leppavaaran ammattikorkeakoulussa ylempaa ammattikorkeakoulututkintoa koulutusohjel-
massa Johtaminen ja kehittiminen sosiaali- ja terveydenhuollon muutoksessa. Teemme opinndytetyotamme tut-
kimalla esihenkilgiden nakemyksia ja kokemuksia omasta tyonkuvastaan ja siihen liittyvasta pdivittamisen tar-
peesta seka apulaisjohtajan tyonkuvasta.

Opinndytetytn tavoitteena on pdivittad paivikodinjohtajan tydnkuva seka tuottaa apulaisjohtajan tyonkuva,

kenteita. Samalla tySn on tarkoitus selvittdd seka tukea paivakodinjohtajien tyShyvinvointia. Tyonkuvat tullaan
paivittamain yhteistyossi paivakodinjohtajien seki apulaisjohtajien kanssa ja tarkoituksena on saada heidan
oma aanens3 kuuluviin.

Opinnaytetydta varten tarvittavat tiedot kerdtaan yksildhaastatteluilla, kyselylomakkeilla, dokumenttianalyysilla

sesti. Adnitteet tullaan tuhoamaan opinndytetydn valmistuttua. OpinndytetyStutkimuksemme ei vaadi henkils-
tunnisteita eika osallistujan henkildllisyys paljastu valmiissa tutkimuksessa. Tulokset analysoidaan teemoittriva
kayttamalla. Tavoitteena on hySdyntaa tuloksia tydnkuvien tekemisessa. Tulokset raportoidaan Laurealle ja Nur-
mijarven varhaiskasvatukselle. Opinndytetyd tallennetaan Theseus tietokantaan.

Yksilohaastatteluihin csallistuminen kestdd n.60 minuuttia ja se voidaan toteuttaa joko teamsjn valityksella tai

tammikuussa.

Lahetamme sahkopostilla suostumuslomakkeen sekd haastattelun kysymysrungon. Tietosuojaselosteen saa pyy-
dettdessa.

Tutkimukseen on saatu tutkimuslupa Nurmijarven kunnalta (tdhan paivamaara)

Kiitos osallistumisestasi jo etukateen!

Yhteistyoterveisin,

Hanna ts0-vecsss, o [

lida Pekkanen p. [

YAMK opinniytetyén ohjaajana toimii yliopettaja Piia Sitvennoinen [ NEGTGNGNGNGNG
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Liite 2: Suostumuslomake haastateltaville

AMMATTIKORKEAKOULY Suostumuslupa
¢ by of Aoplied Sclences Opinnaytetyd / Piia Silvennoinen
Iso-Metsald H. & Pekkanen I. Valmis 13.12.2023

Osallistujan nimi

Olen saanut Iso-Metsdlan & Pekkasen lahettaman saatekirjeen opinndytetyohdn liittyvadn haastatteluun osallis-
tumisesta. Olen saanut kirjallista tietoa opinnaytetydsta, jonka tarkoituksena on kartoittaa esihenkildiden nake-
myksia ja kokemuksia omasta tyonkuvastaan ja siihen liittyvasta paivittamisen tarpeesta seka apulaisjohtajan
tyonkuvasta. Olen myGs saanut mahdollisuuden esittaa kysymyksia opinndytetyon tekijoille.

Ymmarran, etta osallistuminen haastatteluun on vapaaehtoista ja, etta minulla on oikeus kieltaytya siita koska
tahansa ilmoittamatta syyta. Annan suostumuksen haastattelun nauhoittamiseen. Ymmarrdan myds, etta tiedot
kasitelldadn luottamuksellisesti.

Paikka ja aika
Suostun csallistumaan opinnaytetyShdn: Suostumuksen vastaanottaja:
Haastateltavan allekirjoitus Opinndytetyon tekijan allekirjoitus

Nimen selvennys Nimen selvennys
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Liite 3: Haastattelukysymykset paivakodin johtajien haastattelut

Tehtavankuva ja johtaminen:

Kuinka kuvailisit tehtavankuvaasi ja vastuutasi paivakodinjohtajana?

Miten naet varhaiskasvatuksen esihenkilon tehtavankuvan muuttuneen viime vuosien
aikana?

Kerro johtamisen tehtavankuvasta ennen

Kerro johtamisen tehtavankuvasta nyt

Miten koet tarpeen paivittaa esihenkilon tehtavankuvaa, erityisesti nyt, kun kunnassa
on siirrytty uuteen varajohtajamalliin?

Millaisia odotuksia ja tarpeita paivityksessa on?

Mitka ovat nykyisen tehtavankuvasi vahvuudet ja heikkoudet?

Onko tiettyja tehtavia tai vastuita, joita haluaisit lisata tai vahentaa nykyisesta tehta-

vankuvastasi?

Apulaisjohtajan tehtavankuva uudessa mallissa:

9.

10.
11.
12.
13.

Kuinka naet apulaisjohtajan tehtavankuvan paivakodinjohtajan tyoparina?
Mita erityista lisaarvoa apulaisjohtaja tuo paivakodinjohtajan tiimiin?
Millainen varajohtajamalli tukisi sinua parhaiten?

Miten haluaisit jakaa omaa tyotasi?

Millaisia eroja naet paivakodinjohtajan ja apulaisjohtajan tehtavissa?

Apulaisjohtajan tehtavankuvan kehittaminen:

14.

15.

Kuinka naet apulaisjohtajan tehtavankuvan kehittamisen suhteessa paivakodinjohta-
jan tehtavankuvan paivitykseen?
Mita konkreettisia asioita tulisi ottaa huomioon apulaisjohtajan tehtavankuvan kehit-

tamisessa?

Tulevaisuuden nakymat:

16.

17.
18.

Millaisia uusia taitoja tai patevyyksia tarvitaan varhaiskasvatuksen esihenkilgilta tule-
vaisuudessa?

Miten naet apulaisjohtajamallin kehittyvan tulevaisuudessa?

Miten tama malli voisi vaikuttaa kunnan paivakotien varajohtajien tehtavankuvaan

pitkalla aikavalilla?
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Liite 4: Haastattelukysymykset apulaisjohtajien haastattelut

Haastattelukysymykset apulaisjohtajat

Tehtavankuva ja johtaminen:

1. Kuinka kuvailisit tehtavakuvaasi ja vastuutasi apulaisjohtajana?

2. Kuinka naet apulaisjohtajan tehtavakuvan paivakodinjohtajan tyoparina?

3. Millainen vaikutus apulaisjohtajamallilla on tyoyhteisoon ja tiimeihin (kasvattajat,
lapset, huoltajat)?

4. Milla tavalla apulaisjohtajana vaikutat varhaiskasvatuksen pedagogiikkaan? (avoin)

Apulaisjohtajamallin kehittaminen:

5. Millainen apulaisjohtajan tehtavakuva tukee mielestasi parhaiten johtajan tyota?

6. Millainen apulaisjohtajan tehtavakuva tukee parhaiten laadukkaan varhaiskasvatuksen
toteutumista?

7. Millainen apulaisjohtajan tehtavakuva tukee parhaiten ryhman toimintaa?

8. Mita konkreettisia asioita tulisi ottaa huomioon apulaisjohtajan tehtavankuvan kehit-

tamisessa?

Mallin arviointi:

9. Mika uudessa apulaisjohtajakokeilussa on onnistunut? Mita pitaisi kehittaa?
10. Mita erityista lisaarvoa apulaisjohtajamalli tuo varajohtajamalliin verrattuna?

11. Oletko huomannut muutosta tyoyhteisossa apulaisjohtajamallin myota? Millaista?

Tulevaisuus:

12. Millainen olisi sinun unelmien apulaisjohtajan tehtavakuva?
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Forms-lomake PALAUTE Paivakodin johtaja tehtavakuva- ja TVA-lomakkeet

Mita ajatuksia uudistetut tyonkuva- ja TVA-lomakkeet herattavat sinussa?
Tehtavaalueet: Milta listaus paivakodin johtajan tehtavaalueista nayttaa? Taydennet-
tavaa / poistettavaa?

Taidot ja osaaminen: Milta listaus tyonkuvan vaatimista taidoista ja osaamisesta nayt-
taa? Taydennettavaa / poistettavaa?

Tyon vaikutus ja vastuu: Milta listaus paivakodin johtajan tyon vaikutuksesta ja vas-
tuusta nayttaa? Taydennettavaa / poistettavaa?

Mita haluaisit muuttaa tai parantaa uusissa lomakkeissa?

Onko otsikoiden alla olevat sisallot avattu selkeasti?

Vastaa tahan, jos vastasit edelliseen kysymykseen ei: miten sisaltoja voisi selkeyttaa?
Uudet lomakkeet kuvailevat mielestasi paivakodin johtajan tyon kokonaisuutta
(1=erittain heikosti, 2=valttavasti, 3=en osaa sanoa, 4=hyvin, 5=erittain hyvin)

Mika lomakkeissa on mielestasi onnistunutta, kun vertaat niita aiempiin lomakkeisiin?
Minka arvosanan annat paivitetyille lomakkeille? (1=erittain heikko, 2=valttava, 3=en

0saa sanoa, 4=hyva, 5=erittain hyva)
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Forms-lomakkeen haastattelukysymykset apulaisjohtajien haastattelut

Millaisena koet apulaisjohtajan tehtavan kuormituksen? (asteikko 1=ei yhtaan
kuormittava ja 10=erittain kuormittava)

Kuvaa asteikolla 1-10 omaa osaamistasi suhteessa apulaisjohtajan tehta-
vaan. (asteikko 1=ei yhtaan osaamista ja 10=erittain paljon osaamista)

Kerro lisaa osaamisestasi. Milla perusteella valitsit numeron kuvaamaan osaa-
mistasi?

Oletko saanut / saatko apulaisjohtajan tehtavaasi tukea ja koulutusta? (kylla
/ ei / en osaa sanoa)

Perustele vastauksesi apulaisjohtajan tehtavaan saatavasta tuesta ja koulu-
tuksesta.

Miten apulaisjohtajana toimiminen lisannyt ymmarrystasi varhaiskasvatuksen
johtamiskokonaisuudesta? (avoin)

Kuvaile milla tavoin kaytannossa paivakodin johtajan ja apulaisjohtajan valilla
toimii tiedonkulku (liittyen tyotehtaviin, vastuisiin, arjen johtamiseen)?
Kuvaile varhaiskasvatuksen hallinnosta toimitettavaa tiedottamista apulais-
johtajan tyotehtaviin liittyvissa asioissa.

Motivoiko sinua apulaisjohtajana tyoskentely? (kylla / ei / en osaa sanoa)
Perustele vastauksesi motivaatiostasi apulaisjohtajan tehtavaan.

Millaisen arvosanan antaisit nykyiselle apulaisjohtajamallille pilotin tassa vai-
heessa? (asteikko 1=erittain paljon kehitettavaa, 10 = erinomainen malli jat-

kettavaksi)
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12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.
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Forms-lomakkeen haastattelukysymykset varajohtajien haastattelut

Mita tyotehtavia sinulle kuuluu varajohtajana? (avoin)

Riittaako tyoOaikasi varajohtajan tehtavien tekemiseen? (kylla / ei)

Jos vastasit, etta tyoaikasi ei riita varajohtajan tehtaviin, kertoisitko lisaa.
Millaisia tehtavia haluaisit tehda varajohtajana? (avoin)

Millaisena koet varajohtajan tehtavan kuormituksen. (asteikko 1-10, 1=ei yh-
taan ja 10=erittain kuormittava)

Kuvaa asteikolla 1-10 omaa osaamistasi suhteessa varajohtajan tehtavaan (as-
teikko 1-10)

Kerro lisaa osaamisestasi. Milla perusteella valitsit numeron kuvaamaan osaa-
mistasi?

Oletko saanut / saatko varajohtajan tehtavaasi tukea ja koulutusta? (kylla / ei
/ en o0saa sanoa)

Perustele vastauksesi apulaisjohtajan tehtavaan saatavasta tuesta ja koulu-
tuksesta.

Miten varajohtajana toimiminen lisannyt ymmarrystasi varhaiskasvatuksen
johtamiskokonaisuudesta? (avoin)

Kuvaile milla tavoin kaytannossa paivakodin johtajan ja varajohtajan valilla
toimii tiedonkulku (liittyen tyotehtaviin, vastuisiin, arjen johtamiseen)?
Kuvaile varhaiskasvatuksen hallinnosta toimitettavaa tiedottamista varajohta-
jan tyotehtaviin liittyvissa asioissa.

Milla tavalla varajohtajana vaikutat varhaiskasvatuksen pedagogiikkaan?
(avoin)

Millainen jaetun johtajuuden malli tukee mielestasi parhaiten laadukkaan var-
haiskasvatuksen toteutumista? (avoin)

Miten kehittaisit varajohtajamallia? (avoin)

Motivoiko sinua varajohtajana tyoskentely? (kylla / ei / en osaa sanoa)
Perustele vastauksesi motivaatiostasi varajohtajan tehtavaan.

Millaisen arvosanan antaisit nykyiselle varajohtajamallille? (asteikko 1=erittain
paljon kehitettavaa, 10 = erinomainen malli jatkettavaksi)

Mita muuta haluaisit sanoa? (avoin)
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Liite 8: Learning Cafe - kysymykset johtajien tyopaja 14.3.2023

Tehtédvaalueet: Milta listaus paivakodin johtajan tehtdvaalueista ndyttda? Tadydennettdvas / poistetta-
vaa?

Taidot ja osaaminen: Milta listaus tehtdvankuvan vaatimista taidoista ja osaamisesta ndyttaa? Tayden-
nettavaa / poistettavaa?

Tyon vaikutus ja vastuu: Milta listaus paivakodin johtajan tyon vaikutuksesta ja vastuusta nayttaa? Tay-
dennettavas / poistettavaa?
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Liite 9: Padlet - kysymykset apulaisjohtajien tyopaja 17.4.2023

1. Mita tyotehtdvia sinulle kuuluu apulaisjohtajana talla hetkella?
2. Mitka tyotehtavat haluaisit sdilyttda uuteen tehtavakuvaan?

3. Mita tyotehtavia et haluaisi tehtavakuvassa olevan?

4. Mitka tyotehtavat olisi hyva kuulua vain paivdkodin johtajalle?

5. Kuvaile miten jakaisit pedagogista johtamista ja hallinnollista johtamista apulaisjohtajan tyotehta-
vassa? (talld hetkelld 40/60)



Liite 10: Paivakodin johtaja tehtavankuva

€0 Nurmijirvi

-

PAIVAKODIN JOHTAJA, RYHMATEHTAVAKUVA

Toimialaftulosalue/vksikkd:

Sivistys- ja hyvinwvointiteimiala / Varhaiskasvatuspalvelut

Esimighen nimi ja tehfavanimike:

Palvelupaallikkd, varhaiskasvatus

Tehtavanimike:

Paivakedin johtaja

Kelpoisuusehdot:

Varhaiskasvatuslain (540/2018) mukainen kelpoisuus
siitymasaannibkset huomiciden. Yaltioneuvoston asetus (855/2005)
maaritielee esiopetuksesta vastaavan opetiajan kelpoisuuden.

Kelpoisuus varhaiskasvatuslain 26 tai 27 §:s53 tarkoitetiuun
varhaiskasvatuksen opettajan tai sosionomin fehtavaan ja vahintaan
kasvatustieteen maisterin tutkinto seka rittava johtamistaito. Laki 31 §
tules voimaan 1.1.2030.

Siitymasaantd kelpeisuudessa: Varhaiskasvatuslain veimaantulon
(1.8.2018) hetkella virassa toimivat johtajat fai viisi vuotta ennen lain
voimaantuloa virka- jaftai tyosuhteessa paivakodin johtajana tai
varhaiskasvatuksen hallinnollizena johtajana toimineet henkilit
sailyttavat kelpoisuutensa ja ovat kelpoisia toimimaan pavakodin
johtajina myds vuoden 2030 jalkeen.

Henkildn nimi:

Toimialanftulozalueenftoimipaikan
perustehtava:

Paivakeodin johtaja vastaa kunnan varhaiskasvatussuunnitelman ja
esiopetuksen opetussuunnitelman strategian toteutumisesta
toimipaikassaan. Johtajalla on kokonaisvastuu oman tydkokonaisuuden
lakisaateisesta varhaiskasvatuksen jarjestamisesta, foiminnasta seka
toimintaymparistén suunnittelusta, organisoinnista, anvicinnista ja
kehittamisesta seka laadusta ja taloudesta.

Paivakedin johtaja johtaa sucrassa alaisuudessa olevien
varhaiskasvatus- jaftai esicpetuspaikan jastai perhepaivahoiden jatai
avoimen varhaiskasvatuksen hoite-, kasvatus- ja opetustyoia.

Tulosalue vastaa varhaiskasvatuspalveluiden jarjestamisesta seka
lapsen hoivan, kasvatuksen ja opetuksen toteuttamisesta yhieistyossa
hueltajien ja muiden yhieistyotahojen kanssa.
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Fakillz yhieisal tehiavar.

1. Henkilostojchizminen

+ Lahigsihenkildtyd, arvioint ja kehittidminzn.

+  Oman tySkokonaizuuden monizlsisen henkidstin
ammatillizuuden f3 nsaamisen johtsminsn.
Tyohywinwoinnin edistaminen.

Henkilcstdn reknytoinnists ja perehdytyksesia vastasminsn.

LI I ]

Henkildstdmitoituksan varmistarninan.
2. Pedagoginen johtaminen
+ asias vastuullaan olevan toimipsikan pedagogiikan
suunnitzimallisuudesta, arvioimisesta ja kehittimisesia (mil
eciopetuksen opiskeluhuolto].
= Wastas tydkokonaisuutenss osalts lapsen
varhaiskasvatussuunnitelrman ja tusn prosessien
toteuturnisesta seka monislaisen yhisistyon toteutumisesta.
+ asias tyokokonsisuutis koskevien linjausten ja
toimintachjeiden sisallbstd s=ka ioteutiamizssta.
3. Talouden ja twrvallisuuden johtaminen

= Wastas oman tydkokanaisuwuden talousanson suunnitielusts,

tlastainnin @ raporioinnin tolewrtumisesta
kustannusiehokksast
= Toimii yhieistyossa paleeluchjaustiimin kanssa.
= Wastas hankinnoista, kint=istdsta ja tilojen tehokkaasta
kSytdsta.
= Johtas oman tyokokonaiswuden turvallisuus- 3
pelastustoimintaa.
= Wastas wastuullaan clevan taimipsikan ja perheiden
tedattarnisesia.
4. Sidosryhmayhteistyo
+  Oallistug koka kunnan wvarhaiskasvatuksen ja
varhaiskasvatuspalveluiden suunnitieluun, anvigintin 3
kehiftarmisesan.
»  Ozeallistuy esihenkildille tarkoitetiuihin filzisuuksiin ja
koulutuksin.
= astas yhieistydsta perheiden, koulujen, tenvepdenhuallan
s=k3 rmusden viranomaisien j3 sidosryhmien kanssa.
=+ Mahdollistaa eni sidosryhmien osslisuuden
varhaiskasvatuksen andicinnissa ja kehittamisessa.
3. Oman tyokokonaisuwden arkityon johtaminen
= Tydn organisainti ja resurssien panvitiainen kohdentaminzn.
= Taoimintaymparistdn muutiuvien tilanteiden ratkaisu.
+ Paivittaizests viestinnasts vastaarinen.
6.  Muut tybnantajan madraamadt tehtavat

Tehtavassa vaadittavat taidot ja osaaminen:

» L3aja pershiyneisyys varhasiskasvatuksen lsins33d5n100n ja

teoreettiseen vitekshyksesn.

+ astuualueeseen Eityvien kokonaisuuksien hahmottaminzn,
useiden eri tehtavdalusiden yhidaikainen hallinta
uorovaikubus- ja neuvotteluizidot
COrganisointi-, pidtoksenteko- ja painesnsistokyly
Henkilastdhallinto [3 tedhwinsoinnin johtarinen
Pedagoginen johtaminen
Talowden, reswrssien ja turvallisuuden johtaminzn
Asiakas- ja werkosiotyon johtaminen
Inkluusion ja mon&ulfuwrisuuden johtaminen
Tieta- ja viestintitekninen csaaminen
Hywa suullinen ja kargallinen suomenkislentsito

% & % F B & B oW

Wasiuu tyovuorosuwunnittelusia ja toteurnan varmistamizesta.
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Rajatut vastuualuest

wastuualuetiz hoitavan henkilan nemi (sijzmen):

Wuut sijaisiuskaytannat. Esihenkilon syzaset

1. warajohiaja

2. esihenkilotyopan
Hywaksynita: Pumc Fllekirjoius ja nirmike:

lomake piivitetty 3/ 2024
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Liite 11: Paivakodin johtaja tehtavan vaativuuden arviointi

Nurmijarvi

Tehtdvin vaativuuden arviointi (OVTES, G osio)

Taustatiedot
Tehtavanimike: Pdivakodin johtsjz
Kelpoisuusehto: Warhaiskasvatuslaki 540/2018 § 31
Hinnoittelutunnus: 45000020
Toimizla: Sivistys- ja hyvinwointitoimiala
Tulosalue: Varhaizskasvatuspahelut
Tulosyk=ikkia:
Vastuuzalueeseen kuuluvien toimipaikkojen tydntekijimEara:
D wvakanssimaard 30 tai vEhemmaEn
] vakanssimaara 3140
D vakanssim3ard 41 tai enemman
Varhaizkasvatuksen palvelumuodot:
D Varhsizkasvatus
D Esiopetus
) Perhepsivihaita
D litz- ja wuarohoito
D Avoin varhaiskasvatus
D Suunnittelu-, kehittamis-, asiantuntijatehtavd
Asema D Tyontekija D Tulosyksikon esimiss
organisastiossa: D Viranhaltija D Tulozaluszen pddllikkd
Yleiskuvaus tehtdvastd

Tehtdvan tarkoitus:

wvarten?

Paivakodin johtaja vastaa kunnan varhaiskasvatussuunnitelman ja

Miksi tehtdva on olemassa, esiopetuksen opetussuunnitelman strategian toteutumisesta
miksi =itd tehd3in jz keitd toimipaikassaan. Johtajalla on kokenaisvastuu oman tydkokenzizuuden

lakisd&teizestd varhaiskasvatuksen jarjestamisestd, toiminnasta sekd
toimintaympdristdn suunnittelusta, organiscinnista, arvicinnista ja
kehittdmisestd seks laadusta ja taloudesta.

Paivakodin johtajs johtaz suorassa slaisuudessa olevien
warhaizkasvatus- ja/tai esiopetuspaikan ja/tai perhepdivihoidon ja/tai
svoimen varhaizkasvatuksen hoito-, kasvatus- ja opetustydta.

PEivdkodin johtsjz vastas varhaizkasvatuspalveluiden jarjestdmisestd
sekd lapsen hoivan, kasvatuksen ja opstuksen toteuttamisesta
yhteistydssd huoltajien, henkilghunnan ja muiden yhteistydtzhojen
kanssa.

NURMILMRVEN KLINTA
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Keskeiset
tehtavikokonaisuudet:
Miztd eri tehtdvialusizta
tehtdvikuva muodostuu?

- Henkilgstdjohtaminen

- Pedsgoginen johtaminen

- Talouden ja turvallizuuden johtaminen
- SidosryhmEyhteistyd

- Omien yksikdiden arkity@n johtaminen
- Muut tydnantajan madrddmat tehtdvat

Vaativuustekijat

1. Tyiin edellyttama osaaminen

Kuvataan tehtivin edellyttim3 koulutus ja kokemus, hankittujen keskeisten tietojen ja taitojen sywyys,

lagjuus ja monipuolisuus seks tehtdvdn vaatima harkinnan itsendisyys.

Tiedot/koulutus:
ammatillinen peruskoulutus,
jatko- tai tiydennyskoulutus

Varhaiskasvatuslain (540,/2018) mukainen kelpoizuus
siirtymasaanndkset huomiociden.

Valtioneuvoston asetus [365,/2005) madrittelee esiopetuksesta
wastaavan opettajan kelpoisuuden.

Eelpoisuus varhaiskasvatuslain 26 tai 27 §:553 tarkeitettuun
warhaiskasvatuksen opettajan tai sosionomin tehtdvdan ja vEhintdan
kaswvatustisteen maisterin tutkinto sekd riittdva johtamistaito. Laki31 &
tulee voimaan 1.1.2030.

Siirtymasz&antd kelpoisuudessa: Varhaiskasvatuslain voimaantulon
[1.8.2018) hetkelld virassa toimivat johtajat tai viisi vuotta ennen lain
woimaantuloa virka- ja/tai tyBsuhteessa pdivakedin johtajans tai
varhzizkasvatuksen hallinnollizena johtzjana toimineet henkilot
s3ilyttdvat kelpoisuutensa ja ovat kelpoisia toimimaan pdivakodin
johtzajina myds vuoden 2030 jElkesn.

Taidot:

Tehtawvdssa vaadittava
tydkokemus?

Mitd perus/erityisosaamista
tehtdvi vastii?

hitd tehtivaalueita
tehtdvian liittyy?

Laaja perehtyneisyys varhaiskasvatuksen lains33d3ntSon ja
teoreettiseen viitekehykseen:
- Warhaiskasvatusta j2 esiopetusta ohjaavan lzins33dannon
tuntemus
- Waltakunnallisellz sek3 Murmijirven kunnan tazallz
wvarhaizkasvatusta ohjsavien asizkirjojen ja ohjeiden tuntemus
Vastuuzlueeseen liittyvien kokonaisuuksien hahmottaminen, useiden
eri tehtdvdalueiden yhtdaikainen hallinta:
- Drganisgintikyky resurssien kdytisza
- Priorisointitaidot kiirsellisten tehtdvien tunnistamissen
- Oman tydn johtaminen
- Kokonaisuuksien hallinta mahdollistaen samanaikaisen
keskittymisen useisiin 2ri teht3viin
Vuorovaikutus- ja neuvottelutaidot:
- Hywdtvuorovaikutus- ja yhteistydtzidot henkildstdn, lasten ja
heidan perheidensa sekd sidosryhmien kanssa
- Ratkaisukeskeizet jz vahvat neuvottelutaidot
- Kyky reflektiiviseen vuorovaikutukseen

NURMILARVEN KLINTA
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Organisointi-, pddtiksenteko- ja pai iatokyhy:
- Taito ennzkeida j2 suunnitellz varhaiskasvatuksen arkea seki
johtaa muutosta
- PEEtBksentekotaito kaikissa tilanteissa eri ndkEkulmat ja
resurssit huomiciden
- Kyky sdilyte33 rauhzllisuus j2 toimintakyky stressaavissa
tilanteisza
Henkildstdhallinto ja tydhyvinvoinnin johtaminen:
- Henkilostod koskevien sopimusten, lainsgadanndn jz linjauksien
tuntemus
- Rekrytointiprosessien hallinta
- Henkildstdn zjantazaisen ja tarpeenmukaisen osaamisen
yllZpitaminen
- Aktivinen rooli tydntekijdiden ja oman hyvinvainnin sek3
mativastion edistdmisessa ja tukemizessa
- Tydyhteizdm hyvinvainnin vahvistaminen ja yllEpitdminen
yhteisdllisesti aszllistavans prosessing
Pedagoginen johtaminen:
- Pedsgogisten kdytantdjen johtaminen ja toimintakulttuurin
kehittaminen
- Pedsgogisten tavoitteiden asettaminen ja seuranta
- lasdukkazn varhaiskasvatuksen sekd tusn prosessian
toteutumisen varmistaminen
- Jastun johtzjuuden periaatteiden tukeminen sisdltden
yhteistydn henkildstdn, kensultoivien varhaiskasvatuksen
erityisopettajien ja rehtorsiden kanss=
Talouden, resurssien ja turvallisuuden johtaminen:
- Ymmarrys talous- ja tulosasioista, sisaltden taloussuunnittelun
Ja seurannan
- Resurssien hzllinta huomioiden lzin ja laadukkaan
varhaiskasvatuksen tavoitteet, sisdltden ajan, henkildstdn,
tilojen ja materizzlien hallinnan
- Turvsllizuuden toteutumisen varmistaminen ja asianmukaisten
kEytEntdjen hallintz
- Henkilgston perehdyttaminen s=k3a tietotzidon ylldpitdminen
turvallisuusasicihin jz riskizn hallintazn
Asiakas- ja verkostotySn johtaminen:
- AsiakasldhtSizen toiminnan edistiminen ja yllapitdminen
- Yhteistyd asiakkaiden, henkildstén ja sidosryhmien kamssa
- Wiestinta- ja verkostoyhteistydn hallinta
Inkluusion ja monikulttuurisuuden johtaminen:
- Inklusiivizen toimintakulttuurin edistaminen ja ylldpitaminen
- lasten yhdenvertaisen j3 tasz-arvoisen ozallistumizen
tukeminen
- Monikulttuurisessa ympEristdss3 toimimisen tzito

NURMLMARVEN KUINTA
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Tieto- ja viestintitekninen osaaminen:

- Mykyzikaisten tisto- ja viestintdteknologioiden hallinta

- Wiestintd henkildstdn, asizkasperheiden ja sidosryhmisn kanzsa
Hywd suullinen ja kirjallinen suomenkielentaito

Harkinta:

Mistd asioista tehtdvissd
tehddEn yksin
piEtoksid/ratkaizuja?
Mistd asioista tehtdvissd
tehdiEn ratkaisujz rebmEn
jdzenend?

Paivakodinjohtajan tySts ohjaa varhzsiskasvatuslaki seka esiopetuksen
jarjestdmisen osaltz perusopetuslaki. Lisdksi tydta ohjas
warhaiskasvatus- ja esiopetussuunnitelma sekd Murmijérven kunnan
ohjeistukset ja strategia. PEiv3kodin johtaja toimii virassa ja kdyttaa
julkista valtaz Murmijarven kunnan hallintosganndn mukaizesti.

Warhaizkasvatusyksikdn johtaminen vaatii pSivittdin itsendista harkintaa
ja tilennekohtaista pEatdksentekoa muuttuvisss tilanteissa sisdlSen
henkilgstdpastdksat, toiminnan suunnitteluun ja kehittdmiseen littywat
pdgtdkzet zekd esiopetuksesn liittyvwdt pdStokset, mikili esiopetusta
jarjestet3an toimipaikassa.

Paivakodin johtzjz osallistazs henkildkuntas ja toimii jaetun johtajuuden
periastteiden mukaisesti.

Paivakodin johtajz osallistuu kunnan varhaiskasvatukzen ja
warhzizkasvatuspalveluiden suunnitteluun, arvicintiin ja kehittEmiz=zen.
Pdivakodin johtzjz osallistuu oman ammattizlan, varhaiskasvatuksen ja
esiopatuksen suunnitteluun ja kehittdmisesn vastuwalusellz erilzizsizsa
werkostoissa.

2. Tybn vaikutukset ja vastuu

Kuwataan niitd vaikutuksia ja sitd merkitysts, joka tehtavilld on kuntalzisten/zsukkaiden ja tydyhteisdn
Fyysisiin, psyykkisiin, sosiaalisiin ja taloudellisin closuhteisiin. Vaikutuksia arvicidaan kohteiden
lazjuuden [erilaisuus, madrd) ja vaikutusten pysyvyyden (pitkdkestoisuus, muutettavuus) kannzlta

*  mihin kohteesesn/kohteisiin tydn vaikutukset kohdistuvat [erilaisuus, useus, m3Ers)
*  miten pysyvia tydn vaikutukset ovat (pitkSkestoisuus, muutettavuus)

®*  tehtdvin edellyttdmat hankkeet ja asema niizsa

*  tehtdvin azema tydyhteisdssd

Asiantuntija-, johtamis- ja esimiestydssd korostuu toimintaedellytyksiad, tulokssllisuutts, vaikuttavuutta
sekd tydyhteisdjen toimivuutta koskeva vaikuttaminen jz vastuw. Esimiesten kohdallz ilmoitetaan
taloudsllinen vastuu ja henkil@stimadré sekd mahdaollisten esimiesalaisten madrd.

NURMILMRVEN KUINTA
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Vaikutuksen laajuus

- Oman tydkokonaisuuden osalta palvelun riittdwvyyden ja laadun taksaminen asiakkaille

- Henkilgstdn tydhywinvoinnin ja tyén tukeminen

Pdivakodinjohtajan suunnitelmallisellz ja lasdukkaalla tyllE on vaikutusta:

- Henkilgstdn, lasten jz heidan perheidensz3 eldm3in

- Ymp&rgivadn yhteisdon zekd yhteizkunnallisesti

- Kuntstzlowt=en oman tySkokonasisuuden talouden ja kustannustehokkazn toiminnan ozzlta

Vaikutuksen pysyvyys

- Oman tySkokonaisuuden henkildstdpiatisten oikeellisuudesta ja zjantazsisuudesta vastzaminen
- Asiakkaiden oikeudenmukzinen jz tasspuolinen kohtelu

- Pdivakodin johtajan tyon vaikutus on pdivittdista ja pitkakestoista

Asiantuntija-, johtamis- ja esimiestyd

Pdivdkodin johtsis vastaa:

- Varhaiskasvatuslain jz varhaiskasvatussuunnitelman tavoitteiden toteutumisesta

- Perusgopetuslain muksizesta esiopetuksen jz esiopetussuunnitelman tavoitteiden toteutumisesta
- Kokonaisvsltaisesti oman tydkokonasisuuden johtamisesta, arvioinnists ja kehittamisestd
- L3hiesihenkildtydstd omassa tydkekonaisuudessaan, sisdltaen arkijohtamisen

- Henkilgstdn tydhyvinvoinnin johtamisesta

- (Osallisuuden ja jzetun johtajuuden toteutumisesta

- Arjen teiminnan sekd pedagogiikkaa yll3pitavien rakenteiden j= tiimien johtamisesta

- Talouden, resurssien ja turvallisuuden johtamisesta

- Asiakas- ja verkostotydn johtamisesta

- Hallintos&&nnén muksisten henkildstdpiatdstan tekemizestd

- Pdivittaisestd lakisadteizesta henkilostomitoituksen toteutumizesta

- Tyidkokonaisuuden tydvuoro- jz lomasuunnittelusta

3. Yhteistydtaidot
Kuvataan asiakassuhteizsa j3 tybyhteisdssE tarvittavat vuorovaikutus- ja ihmissuhdetaidot

Vuorovaikutustaidot:

- P&ivdkodin johtajzn tydssd korostuvat hyvdt tunne- j3 vuorgvaikutustaidot. Oma-zloitteinen,
sktiivinen ja tavoitteellinen kammunikointi sek3 erilaisten paivittdisten kahtzaminen, kdsittely ja
ratkaisu lastzn, perheiden, henkildstén s=ka sidosryhmien kansza.

- Johtajan vastuullz on varmistaa henkiléstan ammatillisen vuorovaikutuksen lzatu. Tam3 voi sisaltE8
haastavia vuorovaikutustilanteita ja vaatia kyky3 kdsitelld erilaisia tilanteita rakentavasti ja
ammatillisesti.

- Yhteistybtaidot monialaisen verkoston kanssa toimiessa. Paivakodin johtajan tules pystyad luomaan
ja yllapitdmaE&n hyvid suhteita eri sidosryhmiin jz osallistumaan aktiivisesti yhteistydhdn erilaisten
arganisasticiden j2 toimijoiden kanssa varhaiskasvatuksen ja lasten hyvinvoinnin edistamiseksi.

Meuvottelutaidot:

- Pdivakodin johtajzn tehtivass3 vaaditaan erinomaiset neuvottelutzidot niin vaativissa
henkilostatilanteissa, asiakkaiden kanssa kuin sidosryhmatydskentelyssa.

- Reflektiiviset vuorovaikutustaidot sekd pEatdksentekokyky.
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Ihmizsuhdetaidot

- Paivakodin johtsjan teht3vass3 vaaditaan erinomaiset ihmissuhdetzidot niin lasten, perheiden kuin
rmanizlaisen henkildstén ja sidosryhmien ammattilaisten kanssa.

- Asiakkaiden ja tilanteeseen asettumizen- ja kriisink3sittelyntaitos.

- Kyhyd toimia erilzisten ihmisten kanzsa.

4, Tydolosuhteet

Kuvataan tydhdn kiintedsti littywdt tavanomaisesta poikkeavat fyysiset ja henkiset tydolosuhdetekijat,

joita el voids tydsuojelutoimenpitein poistaa.

Fyysizet olosuhtest:

- Johdettavia toimipaikkoja voi ollz ussita jz nilden etdisyydet toisistaan voivat olla suuria, edellyttas
liikkumista eri yksikdiden valill3. Kaikisza toimipaikoizsa johtajzlla ei ole omaz erllistd tyotilaa.

- Johdettavia palvelumuaotojz voi olla useita (varhaiskasvatus, esiopetus, perhepdivahaoita, ilts- ja
wuorchaoito, avoin varhaiskasvatus).

- Asiakkaiden muuttuvat palvelutarpest vaikuttavat tydolosuhteisiing

- Korkes melutaso paivakotiymparistdssa.

- Riski tartuntataudeille.

P=yykkiset olosuhteet:

- Tyd vaatii tydskentely:d m3drdaikajen puitteizsa ja ajoittain toimeksiannat ovat kiireellisia.

- Tyd vaatii jstkuvas joustamista j2 muuttuviin closuhteisiin ja keskeytyksiin sopeutumista.

- Useiden erilaisten asioiden pasllekkiisyydests johtuva kuormitus on jatkuvaa.

- Toimizlan muutos haastaa johtajaa kehittymEan ja kehittamadn jathuvasti.

- Vastuu varhaiskasvatuksen toteuttamisesta sekd turvallisuusasioista.

- Jatkuwa ihmizsuhdekuormitus ja muutostilantzet. Henkildstdn muutosvaimavarojen tukeminen.

- Haastawvat tilanteet henkildstdn ja perheiden kansza.

- AjsnkZyton tasapainottelu eri tehtdvien vElillg hektisessE arjessa.

- Waihtuvan tyévoiman rekrytointi ja perehdyttaminen vaativat resursseja jz suunnittelua. Akillizsesti
muuttuvat tilantest voivat lisdt3 haasteita rekrytoinnissa ja perehdytyksas=3.

Hyvaksynta
HywdksyjEn Paivays:
sllekirjoitus

HywEksyjEn allekirjoitus
Nimen selvennys:

piivitetty 3/2024
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Liite 12: Apulaisjohtaja tehtavankuva

€% ¢ Nurmijarvi

-

APULAISJOHTAJA, RYHMATEHTAVAKUVA

Toimialafulosalueiyksikko: Sivistys- ja hyvinveointiteimiala / Varhaiskasvatus
Esimiehen nimi ja tehtavanimike: | Paivakedin johtaja
Tehtavanimike: Apulaisjohtaja

Kelpoizuusehdot:

Varhaiskasvatuslain 540/2018 26 §, 30 §, 31 §, 74 § tai 75 &:n mukainen
kelpoisuus

Henkildn nimi:

Toimialanftulosalueentoimipaikan
perusiehtava:

Apulagisjohtaja toimil paivakodin johtajan kanssa fiiviissa yhieistybssa.
Apulaisjohiajalle on maaritelty jehtamistydhion liittyvia tehtavia, joita han
hoitaa paivakedin johfajan kanssa jastun johtajuuden periaatieiden
mukaisesti

Apulaigjohtaja tukee paivakodin johtajaa kunnan
varhaiskasvatussuunnitelman ja esiopefuksen opetussuunnitelman
sfrategian toteutumisesta. Apulaisjohtaja vastaa yhieistyossa paivakodin
johtajan kanssa tytkokonaisuuden lakisaateizesta varhaiskasvatuksen
jarjestamisesta, toiminnasta seka teimintaymparistén suunnittelusta,
crganizoinnista, arvicinnista ja kehittamisesta seka laadusia ja
taloudesta.

Apulaisjohiaja toimil hallinnollisena ja pedagogisena tukena yhdessa
paivakodin johtajan kanssa varhaiskasvatus- jaftai esiopetuspaikan jatai
perhepaivahoidon ja'ttai avoimen varhaiskasvatuksen hoito-, kasvatus- ja
opetustybssa.

Apulaisjohtajan tehtavakokonaizuuteen kuuluu hallinnollinen johtaminen
yhieistyossa paivakodin johtajan kanssa, sekd pedagoginen johtaminen
lapsiryhmissa. Hanelld ei kuitenkaan ole omaa lapsirvhmaa, vaan hanen
cpettajan tehtavansa paincttuvat pedagogiikan tukemiseen rvhmissa.

Kaikille yhieizet tehtavat:

Apulaizjohtaja toimii tiiviisti yhteistybssd pdiviakodin johtajan
kanssa ja toteuttaa tyotehtividdn yhdessd sovitulla tavalla.
Apulaigjohtaja vastaa tydsuorituksestaan paivakodinjohtajalle, joka
on kokonaisvastuussa toimipaikasta.
* Pedagogiset tehtivat
* Pedagogisen johtamisen fukeminen, foteutus ja arvicinti seka
pedagogisen toiminnan chjaaminen ja mallintaminen
tyoyhteiso-, tiimi- seka yksilotasclla yhdessa johtajan kanssa

o Tukee toimipaikan pedagogiikan suunnitelmallisuutta,
arviointia ja kehittamista (ml esiopetuksen
opiskeluhuolto).

o Tukee tiimeja lapsen varhaiskasvatussuunnitelman ja
tuen prosessien toteutumista sekd monialaisen
yhiteistyon toteutumista.

o Suunnittelee ja arvioi linjausten ja toimintachjeiden
sisaltoa seka toteuttamista.

o Toimii pedagegizena tukena lapsirghmissa viikotiain

o Yhieistyolinkki paivakodin johtajan ja tyayhteisan,
tiimien seka henkilbsion valilla.
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Hallinnollizet tehtavat
* Henkilostd
o Tyovuorosuunnitielu
o Rekrytoinnin tuki ja tyon kaytantdihin perehdytiamien
o Menialaisen henkilostén ammatillisuuden ja
csaamisen tukeminen
o Tyohyvinvoinnin ja positiivisen fydkulttuurin
edistaminen
o Opiskelijoiden ja TET-harjoittelijoiden koordincinti
o Tyoyhteison rakenteiden tukeminen {sis. palaverit,
kehittamispaivat ym_)

* Talous ja turvallisuus

o Talousarvion seuranta ja sen mukaizen foiminnan
suunnitielu, toteuttaminen ja anviointi

o Toimipaikan filaustarpeiden koonfi, tilausten
tekeminen ja laskujen asiatarkastaminen

o Kinteiston ja filojen kayiio, kunnossapito ja
turvallisuus osallistuminen (sis. turvallisuuskansio,
poistumisharjoitukset ja turvallisuuskavely)

o Lasten psyykkisesti, fyysisesti ja sosiaalisesti
turvallizen oppimisymparistdn varmistaminen csaltaan
yhdessa paivakodinjohtajan kanssa

o Riskienkartoituksen ja pelastussuunnitelman
suunnitielu

+ Sidosryhmayhteistyo

o Osallistuu apulaisjohtajille tarkoitettuihin tilaisuuksiin
ja koulutuksiin.

o Toimii yhteistydsta perheiden, koulujen,
terveydenhuollon sekd muiden viranomaisien ja
sidesryhmien kanssa yvhdessa paivakodin johtajan
kanssa sovitulla tavalla.

¢«  Dman tyokokonaisuuden arkifydn johtaminen
o Tyon organisointi ja resurssien paivittainen
kohdentaminen.
o Toimintaymparistin muwtiuvien tilanteiden ratkaisu.
o Paivittdizesta viestinnasta vastaaminen yhdessa
paivakodin johtajan kanssa.
o Henkiloston arkityon tukena toimiminen.

Muut tyonantajan madraamat tehtavat

Tehtdvassa vaadittavat taidot ja osaaminen:

Perenhtyneisyys varhaiskasvatuksen lainsaadantoon ja
teoreettiseen vitekehykseen.
Tyo edellyttaa johtamisen hallintoon ja esihenkilofydohon littyvaa
osaamista seuraavilla alueilla:

o Talous ja tuloz osaaminen

o Pedagegikan johtamisen ja toimintakultfuurin seka

inklusivisuuden kehittamisen osaaminen

o Henkilgstohallintoon littyva osaaminen

o Asiakas- ja verkostotydn osaaminen
Vastuualueeseen littyvien kokonaisuuksien hahmottaminen,
useiden eri tehtavaalueiden yhtaaikainen hallinta

o Tyokokonaisuuden organisointikyky
Vuorovaikutus- ja yhieistyotaidot
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* Tieto- ja viestintatekninen osaaminen
* Hywva suullinen ja kirjallinen suomenkielentaito

Rajatut vastuualueet:

Vastuualuetta hoitavan henkildn nimi (sijainen):

Muut sijaistuskaytannat:

Hyvaksynta:

Pym:

Allekirjoitus ja nimike:

lomake paivitetty 3/2024
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Liite 13: Apulaisjohtaja tehtavan vaativuuden arviointi

Nurmijarvi

Tehtdvdn vaativuuden arvicinti (OVTES, G osio)

Taustatiedot

Tehtavanimike: Apulaisjohtaja

Kelpoisuusehta: Varhaiskasvatuslain 540/2018 26 §, 30 &, 31 §, 74 §tai 75 &:n mukainen
kelpaisuus

Hinnoittelutunnus: 45000030

Toimizla: Sivistys- ja hyvinvointitoimiala

Tulosalue: Varhaiskasvatuspalvelut

Tulosyksikka:

Asema D TyEntekijs D Tulosyksiken esimiss D Warhaizkasvatuksen

arganisazstiossa: D Wiranhaltija D Tulgszlusen pEgllikkd apulaisjchtaja

Yleiskuvaus tehtdvasta

Tehtdvdn tarkoitus:

Miksi tehtdvi on olemassa,
miksi sitd tehd3in jz keitd
varten?

Apulaisjohtaja toimii paivEkodin johtajan kanssa tiiviiss3 yhbeistydssa.
Apulaisjohtajalle on madritelty johtamistydhon littyvid tehtdvid, joits
h&n hoitaa péivikodin johtajan kanssa jastun johtzjuuden periaatteiden
mukaisesti

Apulaisjohtaja tukes pdivakodin johtajza kunnan
varhaizkasvatussuunnitelman ja asiopetuksen opetussuunnitelman
strategizn toteutumizesta. Apulaisjohtaja vastaa yhteistydsss
pEivakodin johtajan kanssa tydkokonzisuuden lakis3iteizestd
varhaizkasvatuksen jErjestimiszesta, toiminnasta sekd
toimintaympdristdn suunnittelusta, organisoinnista, arviginnista j2
kehittimizastd seki lzadusta ja taloudesta.

Apulaisjohtaja toimii hallinnollizena ja pedagogizena tukena yhdessE
pdivikodin johtajan kanssa varhaiskasvatus- ja,tai esiopetuspaikan
ja/tzi parhepdivihoidon ja/tzi avoimen varhaiskasvatuksen hoito-,
kaswvatus- jz opetustydssi.

Keshkeiset
tehtavikokonaisuudet:
Mistd eri tehtdvislusista
tehtdvikuva muocdostuu?

Apulaisjohtajan tehtdvikokonaisuuteen kuuluu hallinnollinen
johtaminen yhteistydss3 paivEkedin johtajan kanssa, sekd pedageoginen
johtaminen lapsiryhmiss3. Hanell# ei kuitenkaan ole omaa lapsirghmEs,
waan hdnen opettajan tehtdvEnsa painottuvat pedagogiikan tukemisesen
ryhmizsa.

Pedagogiset tehtavit
* Pedsgogisen johtamisen tukeminen, toteutus ja srviointi
sekd pedagogisen toiminnan ahjzaminen ja mallintaminen
tydyhteisd-, tiimi- seka yksilétasolla

HURMLUARVEN HKLANTA
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Nurmijarvi

Hallinnolliset tehtdvat
*  Henkilastd
®*  Talous ja turvallisuus
*  SidosryhmEyhteistyd
*  Oman tyokokonaisuwden arkitydn johtaminen

Muut tydnantajan miardidmat tehtavit

Vaativuustekijat

1. Tybn edellyttama osaaminen
Kuvataan tehtivan edellyttdm3 koulutus ja kokemus, hankittujen kezkeisten tietojen ja taitojen syvyys,
lazjuus ja monipuolisuus seki tehtdvdn vaatima harkinnan itsendisyys.

Tiedot/koulutus:
ammatillinen peruskoulutus,
jatko- tai tdydennyzkoulutus

Warhaiskasvatuslain 540/2018 26 §, 30 §, 31 §, 74 § tai 75 §:n mukainen
kelpoisuus

Taidot:

Tehtdvizsa veadittava
tydkokemus?

Mitd perus/erityisosaamista
tehtdvd vaatii?

Mitd tehtivaalueita
tehtdviEan lifttyy?

Perehtyneisyys varhaiskasvatuksen lainsdddantion ja teoreettiseen
viitekehykseen:
- Varhaiskasvatusta jz esiopetusta ohjaavan lzinsg8d8nnon
tuntemus
- Valtakunnallisellz sekd Murmijgrven kunnan tasolla
varhaizkasvatusta ohjaavien asizkirjojen ja ohjeiden tuntemus
Tydkokonaisuuden organisointikylo:
- Organisointikyky resurssien kiytdssa
- Prigrisointitaidot kiireellisten tehtdvien tunnistamiseen
- Oman tydn johtaminen
- Kokonaisuuksien hallinta mahdollistaen samanaikaisen
keskittymisen useisiin eri teht3viin
- Ryky s3ilytt3a rauhzllizuus j3 toimintakyky stressaavissa
tilanteisza
Vuorovaikutus- ja yhteistyotaidot:
- Hywat vuorovaikutus- ja yhieistygtsidot henkildstan, lasten ja
heidan perheidensa sekd sidosryhmien kanssa
- Ratkaizukeskeizet ja vahvat yhisizstyotaidot
- Kyky reflektiiviseen vuorovaikutukseen
Henkildstdhallinto ja tydhyvinvoinnin osaaminen:
- Henkilgston sjantazaisen j3 tarpeenmukaisen osaamisen
yllEpitaminen
- Aktiivinen rooli tydntekijdiden jz oman hyvinvoinnin sek3
motivastion edistamisessa j3 tukemizessa
- Tydyhteizdm hyvinveinnin vahvistaminen jz ylldpitdminen
yhteisdllisesti ozsllistavana prosessina
- Positiivisen tySkulttuurin edistdminen
- Henkilgstod koskevien sopimusten, lains8adanndn jz linjauksien
tuntemus
- Rekrytointiprosessien hallinta

NURMILARVEN KLINTA
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Nurmijarvi

Pedagogisen tukemisen osaaminen:
- Pedzagogisten kdytantdjen tukeminen ja toimintakulttuurin
kehittaminen
- Pedzagogisten tavoitteiden asettaminen jz seurznta
- lazdukkazn varhaiskasvatukzen zek3 tuen prosessien
toteutumisen varmistaminen
- lastun johtzjuuden periastteiden tukeminan sisdltden
yhteistydn paivEkodin johtajan, henkildstdn, konsultoivien
warhaiskasvatuksen erityisopettajien ja rehtoreiden kansza
Talouden, resurssien ja turvallisuuden osaaminen:
- ¥Ymméarrys talous- ja tulosasicista, sisaltden taloussuunnittelun
ja seurannan
- Resurssien ymmértdminen huomiciden lzin ja lasdukkazn
warhaiskasvatuksen tavoitteet, sisdltaen ajan, henkildstdn,
tilojen ja materizalien hallinnan
- Turvallizuuden toteutumisen suunnittelu ja asianmukaisten
kEytEntdjen ymmartdminen
- Henkilgstdn perehdyttdminan s2ka tietotzidon ylldpitEminen
turvallisuusasicihin jz riskizn hallintazn
Asiakas- ja verkostotySn osaaminen:
- Asiakasldhtizan toiminnan edistdminen ja yllapitdminan
- Yhteistyd asizkkaiden, henkildstEn ja sidosryhmien kansss
Inkluusion ja monikulttuurisuuden ymmartaminen:
- Inklusiivizen teimintakulttuurin edistaminen ja ylldpitaminen
- lasten yhdenvertaisen jz tass-arvoisen ozzllistumisen
tukeminen
- Monikulttuurisessa ymparistdss3 toimimisen taito
Tieto- ja viestint3tekninen osaaminen:
- Nykyzaikaisten tisto- jz viestintdteknologioiden hallinta
- Viestintd henkildstbn, asizskasperheiden ja sidosryhmizn kanssa
Hywd suullinen ja kirjallinen suomenkislentaito
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Nurmijarvi

Harkinta:

Mist3 asioista teht3vissd
tehdiEn yksin
pagtoksid,ratkaisuja?
MistE asioista tehtdvissd
tehdiEn ratkaisujz ryhmEn
Jasenend?

Apulaisjohtajan ty&td ohjza varhaizskasvatuslaki seks esiopetuksen
j@rjestimisen osalta perusopetuslaki. Lisdksi ty5td chjas
varhziskasvatus- jz esiopetussuunnitelma sekd Murmijdrven kunnan
ohjeistukset ja strategia.

Apulaisjohtaja jakaa esihenkildn kanssa pedsgogists johtamista ja
henkilostajohtamista yhdessa sovittujen perizatteiden mukaisesti.
Tama vaatii pdivittaista isendista harkintza ja tilannekohtaista
padtoksentekoa muuttuvissa tilanteizsa. Lisaksi apulaisjohtaja tekes
tarvittaesss toimipaikkas koskevia paatiksia ja ratkzsisuja esihenkildn
poissa ollessa.

Apulaisjohtaja tukee ja osallistaa henkildkuntaz s=ka toimii jaetun
johtajuuden periaatteiden mukaisesti.

Apulaisjohtaja osallistuu kunnan varhaizkasvatuksen jz
varhziskasvatuspalveluiden kehittdmistydhon tuoden erityisesti
ndkokulmaa varhaiskasvatuksen arjen pedagogiikasta. Apulaisjohtaja
aszallistuu oman ammattialan, varhaiskasvatuksen j2 esiopetuksen
suunnitteluun ja kehittdmiseen.

2. Tyin vaikutukset ja vastuu

Kuvataan niitd vaikutuksia ja sitd merkitysts, joka tehtavalld on kuntalaisten/zsukkaiden ja tydyhteisin
Tyysisiim, psyykkisiin, sosiaalisiin ja taloudsllisiin closuhteisiin. Vaikutuksia arvicidaan kohteiden
lazjuuden (erilaisuus, m3ird) ja vaikutusten pysywyyden (pitkdkestoisuus, muutettavuus) kannalta.

®  mihin kohteesesn/kohteisiin tydn vaikutukset kohdistuvat [erilaisuus, useus, mairs)
*  miten pysyvia tydn vaikutukset ovat |pitkEkestoisuus, muutsttavuus)

* tehtdvdn edellyttamit hankkeet ja asema niissa

* tehtdvin asema tydyhteisdssd

Asiantuntija-, johtamis- ja esimiestygssd korostuu toimintaedellytyksia, tuloksellisuutta, vaikuttavuutta
sekd tydyhteisdjen toimivuutta koskeva vaikuttaminen ja vastuu. Esimiesten kohdallz ilmoitetazn
taloudellinen vastuu ja henkilostdmadrd seka mahdollisten esimiesalaisten maidra.
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Nurmijarvi

Vaikutuksen laajuus

Oman tySkokonaisuuden osalta palvelun Izadun tzkaaminen asizkkaille
Henkilastdn tydhyvinvoinnin ja tydn tukeminen erityisesti pedagogisesta nakdkulmasta
tyGyhteizon-, tiimin- seks ykisilGntasollz yhdessa johtajan kanssa

Apulaisjohtajan suunnitelmallisells ja lasdukkaalla tyvblld on vaikutusta:

Henkilaston, lasten ja heidsn perheidenszE eldm&én
¥Ymparoivadn yhteizdén sekd yhteizkunnallisesti

Vaikutuksen pysyvyys

Asiakkaiden ja tydyhteisén jisenten cikeudenmukainen ja tasapuclinen kohtelu
Apulaisjohtajan tydn vaikutus on pivittdiztd ja pitkdkestoista

Kasvatuksen ja opetuksen sekd monialaisen yhteistydn lzadun vaikutus lapsen hyvinwointiin,
kasvuun ja kehitykseen

Tiimin ja tydyhteisdn toimintakulttuurin ja — tapojen kehittyminen

Asiantuntija-, johtamis- ja esimiestyd
Apulaisjohtaja wastaa yhdesss pdivakodin johtajs kanssa:

‘Varhaiskasvatuslain ja varhaiskasvatussuunnitelman tavoitteiden toteutumisesta
Perusopetuslain mukaisesta esiopetuksen jz esiopetussuunnitelman tavoitteiden toteutumisesta
Kokonaizvaltaisesti oman tydkokonasisuuden tukemisasta, arvicinnista ja kehittdmizestd
Hznkilastdn tydhyvinvoinnin tukemisasta

Osallisuwden ja jzetun johtajuuden toteutumisesta

Arjen toiminnan sekd pedagogiikkaa yllSpitavien rakenteiden ja tiimizn tukemisesta

Talguden, resurssien ja turvallizuuden suunmittelusts

Asiakas- ja verkostotydn tukemisests

Tyokokonaisuuden tydvuoro- 2 lomasuunnittelusts

3. Yhteistydtaidot
Kuwataan asiakassuhteizsa ja tydyhteisbsz3 tarvittavat vuorovaikutus- ja ihmissuhdetaidot.

Vuarovaikutustaidot:

Apulaisjohtajan tydssE korostuvat hywdt tunne- ja vuorovaikutustaidot. Oma-aloittzinen, aktiivinen
ja tavoitteellinen kommunikointi s2k8 erilaisten paivittdisten kohtzaminen, kisittely ja ratkaisu
lasten, perheiden, henkiléstdn seki sidosryhmien kansss.

Apulaisjohtajan vastuullz on tukea henkildston ammatillisen vuorovaikutuksen lzatus. TE3m3E voi
siz8ltds haastavia vuorovaikutustilanteita ja vaatia kykyd kaszitelld erilzizia tilanteita rakentavasti ja
ammatillizesti.

Yhteistydtaidot monialaisen verkoston kanssa toimiessa. Apulasisjohtajan tulee pystyE luomaan jz
yllgpitamadn hywia suhteita eri sidosryhmiin ja csallistumaan aktiivizesti yhieistydhon erilaisten
toimijoiden kanssa varhaiskasvatuksen ja lasten hyvinvoinnin edistdmissksi.

Yhteistydtaidot:
Apulaisjohtajan tehtdvissd vaaditaan erinomaiset yhiteistydtaidot henkilgstotilanteissa, asiakkaiden

kanssa s=kE sidosryhmEtybzkentelyssa.
Reflektiiviset vuorovaikutustaidot sekd pEattksentekokyky.
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Nurmijarvi

Ihmizsuhdetaidot

Apulaisjohtajan tehtdvEssd vaaditaan erinomaiset ihmissuhdetaidat niin lasten, perheiden kuin
manizlaiszn henkildstdn ja sidosryhmisn ammattilzisten kanssa.

Asiakkaiden ja tilanteeseen asettumizen- ja kriisinkasittelyntaitos.

Kyhoyd toimia erilzisten ihmisten kanssa.

4, Tydolosuhteet
Kuvataan tydhdn kiintedst littywdt tavanomaisasta poikkeavat fyysiset j2 henkiset tydolosuhdetskijat,
joita el voida tydsugjelutoimenpitein poistaa.

Fyysizet olosuhtest:

Tuettzvia toimipaikkojz voi olla useita ja niiden etaisyydet toisistazn voivat olla suuriz, edellyttds
liikkumiszta eri toimipaikkojen vElill3. Kaikizsa toimipaikoissa ei ole omaa erillista tyotilaa.
Tuettavia palvelumuctoja voi olla useita [varhaiskasvatus, esiopetus, perhepdivahoito, ilta- jz
wvuorohoito, svoin varhaiskasvatus).

Ergonomisesti hankalat tydasennot.

Kaorkes melutaso pdivakotiymparistdssa.

Riski tartuntataudeille.

P=yykkizet olosuhteet:

Tyd waatii joustamista ja muuttuviin olosuhteiziin ja keskeytyksiin sopeutumista.

Useiden erilaisten asioiden padllekkaisyydestd johtuva kuormitus on s33nndllisti.

Taimizlan muutos haastaa apulaisjohtajaz kehittym3En ja kehittdmESn jatkuvasti.

Paivdkodin johtajan s=ka tydyhteisdn kanssa jaettu vastuw varhaiskasvatuksen toteuttamisasta seks
turvallisuusasioista.

Jatkuwa ihmizssuhdekuormitus ja muutestilanteet. Henkilostén muutosvoimavarojen tukeminen.
Hzastavat tilanteet henkildstdn ja perheiden kansza.

Ajankiyton tasapainottelu eri tehtavien vililld hektisessd arjessa.

Vaihtuwan tydvoiman rekrytointi ja perehdyttaminen vaativat resursseja jz suunnittelua yhdassa
pdivakodin johtajan kanssa.

Hyvaksynta

HywEksyjEn Paivays:
sllekirjoitus

HywEksyjEn allekirjoitus
Mimen selvennys:

péivitetty 3,/2024
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Liite 14: Tutkimuslupa

NURMIJARVEN KUNTA VIRANHALTUAPAATOS 27/13.00.00/2024
Sivistys- ja hyvinvointitoimiala

Varhaiskasvatuspaillikkd 05.01.2024 §5/2024

Tutkimuslupa / Piivikotien johtotehtivien tybnkuvien kehittdminen
varajohtajamallin kontekstissa /

Hanna lso-Metsdld ja lida Pekkanen opiskelevat lohtaminen ja kehittdminen sosiaali- ja terveysalan
muutoksessa, YAME-tutkintoa Laurea-ammattikorkeakoulussa. He anovat tutkimuslupaa
tutkiakseen paivakotien johtotehtdvien tydnkuvien kehittdmista varajohtajamallin kontekstissa.

Voimassa olevan hallintosddnnon mukaan toimialajohtaja paattaa tutkimusluvista. Sivistysjohtaja
on delegoinut voimassa olevan delegointipddtiksen mukaisesti tutkimusluvista padttamisen
varhaiskasvatuksen tulosalueella varhaiskasvatuspaillikdlle.

Paatds

Padtan mydntdd Hanna lso-Metsdlalle ja lida Pekkaselle tutkimusluvan, silld edellytyksella, ettd he
noudattavat tutkielman laatimisessa vaitiolo- ja salassapitosadnnioksia. Lisksi edellytetddn valmiin
tutkimuksen toimittamista allekirjoittaneelle.

Liitteend oleva vaitiolasitoumus tulee palauttaa allekirjoitettuna alla olevaan osoitteeseen tai
sahkdpostitse allekirjoittaneslle.

Kunnanvirasto

varhaiskasvatus / NG
PL 37 (Keskustie 2 B)

01900 Murmijarvi

Allekirjoitus

Marianna Kokko
Varhaiskasvatuspdallikkd

Asiakirja on hyvaksytty sahkdisesti Nurmijarven kunnan asianhallintajarjestelmassa.

Nihtavilla

Nurmijdrven kunnan internetsivuilla 10.1.2024

hakijait}
palvelupasllikot
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MURMIJARVEN KUNTA VIRANHALTUAPAATOS 27/13.00.00/2024

Sivistys- ja hyvinvointitaimiala

Varhaiskasvatuspasllikks 05.01.2024 §5/2024
OIKAISUVAATIMUSOHIEET

Tdhdn padtdkseen tyytymdtdn voi tehdd kirallisen oikaisuvaatimuksen. Padtokseen ei saa hakea
muutosta valittamalla tuomipistuimeen.

Oikaisuvaatimusoikeus
Oikaisuvaatimuksen saa tehda:
= 5e, johon pddtds on kohdistettu tai jonka oikeuteen, welwollisuuteen tai etuun pdstos
valittimasti vaikuttaa (asianosainen), seki
= Kunnan jasen.

Oikaisuvaatimusaika
Dikaisuvaatimus on tehtivd 14 pdivan kuluessa pdatdksen tiedoksisaannista. Oikaisuvaatimus on
toimitettava Murmijarven kunnan kirjaamoon madrdajan viimeisend pdivand ennen kirjaamon
aukioloajan paattymista.

Asianosaisen katsotaan saaneen pdatoksestd tiedon, jollei muuta ndytetsd, seitsemdn pdivan kuluttua
kirjeen |3hettimisestd. Kiytettdessd tavallista s3hkoistd tiedoksiantoa asianosaisen katsotaan
saaneen padatoksestd tiedon, jollei muuta ndytetd, kolmantena pdivdnad viestin [Fhettdmisestd.

Kunnan jasenen katsotaan saaneen paddtoksesta tiedon seitseman pdivan kuluttua siitd, kun
poytakirja on nahtivand yleisessd tietoverkossa.

Tiedoksisaantipdivad ei lueta walitusaikaan. los wvalitusajan wviimeinen pdivd on pyh8paa,
itsendisyyspdivd, vapunpdivd, joulu- tai juhannusaatto tai arkilavantai, saa wvalituksen tehdd
ensimmaisend arkipdivand sen jalkeen.

Oikaisuvaatimuksen muoto ja sisdltd
Oikaisuvaatimus on tehtdva kirjallisesti. Myds sdhkdinen asiakirja t&yttad vaastimuksen kirjallisesta
muodosta.

Oikaisuvaatimuksessa on ilmoitettava
* Paatos, johon haetaan oikaisua
» Miten padtistd halutaan oikaistavaksi
»  Milla perusteella oikaisua vaaditaan

Oikaisuvaatimuksessa on lisdksi ilmoitettava tekijan nimi, kotikunta, postiosoite ja puhelinnumero.
los oikaisuvaatimuspaitds voidaan antaa tiedoksi sdhkdisend viesting, yhteystietona pyydetddn
ilmaittamaan myds sdhkipostiosoite.

Oikaisuvaatimusviranomainen
Viranomainen, jolle oikaisuvaatimus tehdaan, on Nurmijdrven kunnan sivistyslautakunta.
Kirjaamon yhteystiedot:
Kayntiosoite: Keskustie 2, 01900 Nurmijar
Postiosoite: PL 37, 01901 Nurmijgrvi
Sahkoposti: kuntalatjnurmijarvi fi
Puhelinnumero: 0403172004



Liite 15: Vaitiolositoumus

]

URMIJARWVI

VAITIOLOSITOUMUS

Laki sosiaalihucllon asiakkaan asemasta ja oikeuksista:

14 §:n 1 ja 2 momentti:

15§

“Sosiaalihucllon asiakirjat, jotka sisaltivat tietoja sosiaalihuollen asiakkaasta
tai muusta yksityisesta henkildsta, ovat salassa pidettavid. Salassa pidettavas
asiakirjaa tai sen kopiota tai tulostetta siita ei saa nayttad eikd luovuttaa
sivulliselle eikd antaa sitd teknisen kayttédyhteyden avulla tai muulla tavalla
sivullisen nahtavaksi tai kdyrertavaksi.”

“Sosiaalihuollon jarjestajs tai tuottaja taikka niiden palveluksessa cleva
samoin kuin sosiaalihuollon luottamustehtavas hoitava ei saa paljastaa
asiakirjan salassa pidettival sisdlttd tai tietoa, joka asiakirjaan merkittyna
olisi salassa pidettévd, eikd muutakaan sosiaalihuollon tehtavissa toimiessaan
tietoonsa saamaansa seikkaa, josta lailla on saadetty vaitiolovelvollisuus.
Vaitiolovelvollisuuden piidin kuuluvaa tietoa ei saa paljastaa senkaan jalkeen,
kun toiminta sosiaalihuollon jérjestajan tai tuottajan palveluksessa tai
tehtavan hoitaminen niiden lukuun on padtbynyt.

Mita 1 momentissa sdadetian, koskee myods sita, joka harjoittelijana tai
muutoin toimil sosiaalihuollon jarjestajén tai tuottajan toimeksiannosta tai
sen lukuun taikka, joka on saanut salassa pidettavia tietoja lain nojalla tai lain
nojalla annetun luvan nojalla, jollei laista tai sen nojalla annetusta luvasta
muuta johdu. Asiakas, hdnen edustajansa tai avustajansa ei saa ilmaista
sivullisille asiakkuuden perusteella saatuja salassa pidettdvia tietoja, jotka
koskevat muita kuin asiakasta itsedsn.

Edelld 1 ja 2 momentissa tarkoitettu henkild ei saa kdyttda salassa pidettavia
tietoja omaksi tai toisen hyddyksi tal toisen vahingoksi. Asiakas, hdnen
edustajansa tai avustajansa saa kuitenkin kdyttda muitakin kuin hanta
itsedan koskevia tietoja, kun kysymys on sen oikeuden, edun tai
velvollisuuden hoitamista koskevasta asiasta, johon asiakkaan
tiedonsaanticikeus on perustunut.”

Olen tutustunut edelld aoleviin sd&nnodksiin ja sitoudun noudattamaan niissa
mainittua salassapito- ja vaitiolovelvollisuutta seka hyvaksikadyttokieltoa.

Paikka ja paiviys
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Liite 16: Tietosuojailmoitus

LAUREAM OPINMAYTETYOS5SA KERATTAVIEN HENKILOTIETOIEN KASITTELY

Tassd ilmoituksessa kuvataan, miten henkildtietoja kdsitell3an Laurean opinndytetybssa: Paivakotien

johtotehtavien tehtdvinkuvien kehittdminen apulaisjohtajamallin kontekstissa

Opiskelemme Laureassa ylempaid ammattikorkeakoulututkintoa koulutusohjelmassa lohtaminen ja
kehittdminen sosiaali- ja terveysalan muutoksessa, Opinnaytetyd on o2 opintojamme.
Tutkimuksen rekisterinpitsijit

Hanna Iso-Metsil3, lida Pekkanen

Yhteyshenkild henkilotietojen kisittelyd koskevissa asioissa:

Hanna lso-Metsil3, lida Pekkanen

Henkilstietajen kasittelyn tarkoitus:

Henkildtietorekisteri muodostuu suostumuslomakkeen allekirjoituksista, haastatteluista, tuotetuista ja
tydpaja-aineistosta, joista haastateltava on mahdollista tunnistaa. Hanna lso-Mets3ld ja lida Pekkanen
rekrytoivat haastateltavat henkildkohtaisesti toimittamalla heille tiedotteen ja suostumuslomakkeen.

Suostumuslomakkeen allekirjoittavat haastatteluihin ja tySpajoihin osallistuvat tydntekijit.
Henkilitietojen osalta ei toteuteta automaattista pédtdksentekoa tai profilointia.
Henkildtietojen kisittelyn oikeusperuste:

Henkildtietoja kisitellddn seuraavalla EUmn yleisen tietosuoja-asetuksen 6 artiklan 1 kohdan mukaisella
perusteella

o Tutkittavan suostumus

Tutkimuksessa kerdttavit henkildtiedot:

Epdsuoria henkildtietoja ovat suullizesti kerdtty haastatteluaineisto ja tyOpajassa tuotettu kirallinen

materiaali. Haastattelut d3nitetddn, joten tallenteelta on mahdollista tunnistaa henkild d3nen



perusteella. Haastatteluja ja tyBpajan materiaalia s3ilytetdsn henkilskohtaisen tietokoneen muistissa
salasanan takana ja vain opinnaytetysn tekijalla on passy aineistoan. Typaja-aineista koostuu
tytipajoissa tuotetusta kirjallisesta aineistosta. Analyysivaiheessa aineistosta poistetaan kaikki

mahdolliset tunnistetiedot.

Dpinndytetytn suoria henkildtietoja ovat suostumuslomakkeesean kerdtty nimi ja allekirjoitus.
Suostumuslomakkeet pyydetddn haastatteluun osallistuvilta henkildilta ja tydpajaan osallistuvilta

tybintekijdilts. HenkilGtietojen kerdSmisestd ja slityttimisests vastaa opinnaytetydn tekija.
Kerdttivien henkilgtietojen tietolihteet:

Haastatteluun osallistuvat henkilét ja tydpajaan asallistuvat tydntekijit allekirjoittavat itse
sunstumuslomakkeen. Dpinnaytetyén tekijis kaskee salassapitovelvollisuus, mika koskee kerattyja
henkildtietoja.

Henkilgtietojen luovutukset:

Henkilstietoja ei luovuteta apinnaytetyn ulkopuolelie.

Tietojen siirtiminen EU- tai ETA-maiden ulkopuolelle:

HenkilGtietoja ei siirreta EU- tai ETA-maiden ulkopualelle.

HenkilGtietojen kisittely opinndytetydn aikana ja sen jélkeen:

HenkilGtietoja sisdltava aineisto havitetddn, kun opinnaytetyd on valmistunut.

HenkilGtietojen suojauksen periaatteet:

Suostumuslomake allekirjoitetaan paperisena. Manuaalinen aineisto s3ilytet3dn lukituissa tilassa ja
sinne on padsy vain asianosaisilla. Muu opinnaytetyon aineisto sdilytetdan opinndytetydntekijan

tietokoneella, joihin muilla ei ole pazdsy.

Rekisterin hallinnassa noudatetaan rekisterinpitdjan tietoturva- ja tietosuojaohjeita.

Rekisterdidyn oikeudet:
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Rekisterdidyn oikeudet madraytyvat EU:n yleisen tietosuoja-asetuksen artiklojen 15-22 mukaan

seuraavasti:

1)

Voit perua ksesi ja pyytaa poi k per tietosi lla yhteytts
ylia mainittuun yhteyshenkildon.

Voit tarkastaa itsedsi koskevat tiedot ja oikaista ne tarvittaessa.

Voit rajoittaa tietosi kasittelya silloin, kun kiistit henkildtietojesi paikh itavyyden.

Voit tehda valituksen tietosuojavalt imi , jos katsot, ettd henkilotietojasi on kasitelty

tietosuojalainsdddanndn vastaisesti

Jos henkilGtietojen kasittely tutkimuksessa ei edellyta rekisterdidyn tunnistamista ilman lisatietoja eika

rekisterditya pystyta i inei niin oikeutta tietojen tark

poistoon ja kasittelyn rajoittamiseen ei sovelleta.

Mikali oikeudet estavat tutki koituk saavut i tai vaikeuttavat sita i,

yissa yksittai ksissa naista oikeuksista poiketa ti i tuk ja ti jal
saadetyilla perusteilla. Tarvetta poiketa oikeuksista arvioidaan aina tapauskoh
Yhteyshenkild tutkittavan oikeuksiin liittyvissa asioissa on ti j

Laurea t tietosuoj toimii Marjo Valjakka, marjo valjakka @laurea fi




