Q wionmiesos  "YHDESSA YRITETAAN
TEHDA PARASTA MAHDOLLISTA

VARHAISKASVATUSTA JA LAATUA
JOKAISEN LAPSEN PAIVAAN"

Varhaiskasvatuksen moninaiset
johtamisrakenteet ja johtaminen

Anna Siippainen | Tuomas Sarkkinen | Janniina Vlasov
Jukka Marjanen | Elina Fonsén | Suvi Heikkinen | Hanna Hjelt

Jarkko Lahtinen | Noora Lohi | Mikko Makela
JULKAISUT 23:2021



"YHDESSA YRITETAAN TEHDA PARASTA
MAHDOLLISTA VARHAISKASVATUSTA JA
LAATUA JOKAISEN LAPSEN PAIVAAN"

Varhaiskasvatuksen moninaiset
johtamisrakenteet ja johtaminen

Anna Siippainen
Tuomas Sarkkinen
Janniina Vlasov
Jukka Marjanen
Elina Fonsén

Suvi Heikkinen
Hanna Hjelt
Jarkko Lahtinen
Noora Lohi

Mikko Makela

Q KARVI

Kansallinen koulutuksen arviointikeskus
Julkaisut 23:2021



JULKAISIJA Kansallinen koulutuksen arviointikeskus

KANSI JA ULKOASU Juha Juvonen (org.) & Ahoy, Jussi Aho (edit)
TAITTO PunaMusta

ISBN 978-952-206-665-7 nid.
ISBN 978-952-206-666-4 pdf

ISSN 2342-4176 (painettu)

ISSN 2342-4184 (verkkojulkaisu)
ISSN-L 2342-4176

PAINATUS PunaMusta Oy, Helsinki

© Kansallinen koulutuksen arviointikeskus



Tiivistelma

Vv

Julkaisija
Kansallinen koulutuksen arviointikeskus (KARVI)

Julkaisun nimi
"Yhdessa yritetaan tehda parasta mahdollista varhaiskasvatusta ja laatua jokaisen
lapsen padivaan” Varhaiskasvatuksen moninaiset johtamisrakenteet ja johtaminen

Tekijat
Anna Siippainen, Tuomas Sarkkinen, Janniina Vlasov, Jukka Marjanen, Elina Fonsén,
Suvi Heikkinen, Hanna Hjelt, Jarkko Lahtinen, Noora Lohi & Mikko Makela

Tdssd arvioinnissa tarkastellaan johtamisrakenteita ja johtamista suomalaisessa varhaiskasva-
tuksessa. Arviointi toteutetaan vuosina 2020-2023 kahdessa vaiheessa ja timad raportti kattaa
arvioinnin ensimmadisen vaiheen. Raportti keskittyy varhaiskasvatuksen organisaatiorakenteisiin,
pdiviakodin johtajien tyénkuvaan sekd johtamisty6td edistdviin ja estdviin tekijoihin.

Arviointia varten kerdttiin aineistoa kahdella eri kyselylld, joista ensimmadinen oli suunnattu
kuntien ylimmille varhaiskasvatuksesta vastaaville viranhaltijoille ja toinen pédividkodin johtajille
sekd perhepdivahoidon ohjaajille. Molemmat kyselyt toteutettiin alkuvuodesta 2021, ja aineis-
tonkeruussa olivat mukana kaikki Manner-Suomen kunnat seka yksityiset palveluntuottajat.
Varhaiskasvatuksen ylimpien viranhaltijoiden kyselyn vastausprosentti oli 97 ja pdivikodin
johtajien ja perhepdivahoidon ohjaajien kyselyn noin 54 prosenttia. Arviointiaineistoilla haettiin
vastauksia seuraaviin kysymyksiin: 1) Millaisia varhaiskasvatuksen johtamis- ja pddtoksenteon-
jarjestelmid Suomessa on? 2) Ketd varhaiskasvatuksen johtajan tehtdvissd tyoskentelee ja mil-
lainen heiddn tydonkuvansa on? 3) Millaista johtamisosaamista ja kehittdmistarpeita arvioinnin
pohjalta voidaan tunnistaa?

Varhaiskasvatuksesta vastaavat viranhaltijat pitivdt johtamisen ja pddtoksenteon rakenteita var-
haiskasvatuksen nikdkulmasta toimivina ja arviot olivat samansuuntaisia eri kokoisissa kunnissa.
Oman organisaation vahvuuksiksi nimettiin muun muassa toimiva yhteisty6, kunnan ketteryys
esimerkiksi pddtoksenteossa ja organisaation selkedt tydnkuvat. Samaiset seikat tai paremminkin
niiden vidhdisyys eli yhteisollisyyden ja yhteistyon puute, pienten organisaatioiden haavoittuvuus
sekd epaselvit tydonkuvat ja padtoksenteon rakenteet mainittiin myos kehittimiskohteiksi.

Kunnallisten ja yksityisten pdivikotien johtajille ja perhepdivihoidon ohjaajille suunnatussa kyse-
lyssd johtajuuden eri alueet oli jaettu pedagogiikan, henkilst6-, talous-, palvelu- ja digijohtamiseen
sekd sidosryhmdyhteistyohon ja viestintddn. Yhtdaltd vastaajat arvioivat omaan tyonkuvaansa
liittyvid vdittdmid padosin positiivisesti. Toisaalta noin neljdsosa pdivakodin johtajista arvioi



tyonkuvansa olevan raskas ja alaisten mddrdn lijan suuri. Eniten pdivakodin johtajien ja perhepdi-
vihoidon ohjaajien ty6aikaa kului henkil6sto- ja pedagogiikan johtamiseen. Avovastauksissa omaa
tyotd innostaviksi tekijoiksi mainittiin muun muassa tyon merkityksellisyys sekd pedagogiikan
ettd henkildstdjohtaminen. Ty6td hankaloittaviksi tekijoiksi nimettiin muun muassa kiire, tyon
pirstaleisuus ja ennakoimattomuus. Johtajien tyonkuvat olivat vaihtelevia, mutta tyénkuvasta
riippumatta useimmat kaipasivat enemmadn tukea tyohonsa.

Pidivikodin johtajien ja perhepdivihoidon ohjaajien arvioihin omasta tydstd vaikuttivat alaisten
ja tyokokemuksen maddrd sekd se, tyoskentelikd vastaaja kunnallisen vai yksityisen ty6nantajan
palveluksessa. Sen sijaan esimerkiksi johtamismalli tai se, milld kielelld vastaajan alaisuudessa
olevissa yksikoissa jarjestettiin lakisddteistd varhaiskasvatusta, ei tuottanut vastaajien vilisid eroja.
Pienten kokonaisuuksien johtajien vastaukset moniin vdittdmiin olivat usein myonteisempid, kuin
keskikokoisten tai suurten kokonaisuuksien johtajat. Suurten kokonaisuuksien johtajat raportoi-
vat enemmadn johtamiseen liittyvid haasteita, mutta arvioivat puolestaan joitain varajohtajuuteen
liittyvid rakenteita toimivammiksi kuin muut vastaajat. Johtajat, joilla oli vihdn tyokokemusta,
arvioivat oman osaamisensa heikommaksi ja toivoivat muita enemman tukea johtamistyohonsa.

Arvioinnin tulosten pohjalta varhaiskasvatuksen johtamisrakenteita ja johtajien tyonkuvia on
syytd tarkastella niin kansallisesti kuin paikallisesti ja pohtia, kuinka kaikki johtajat vaihtelevissa
tyonkuvissaan saavat riittavasti tukea johtamisty6honsd. Tahdn voitaisiin joiltain osin vastata mo-
nipuolisilla johtamiskoulutuksilla. My®s tuoreiden johtajien tukemiseksi ja tydeldmdin kiinnitty-
miseksi on hyvd luoda toimivia ja pysyvid rakenteita. Yksi tapa voisi olla erilaisten mentoroinnin
ja kollegiaalisen tuen muotojen sekd tydnohjauksen kehittiminen ja suuntaaminen erityisesti
vasta tyonsd aloittaneille johtajille. My6s pdivikodin johtajien muuttuvat kelpoisuusehdot tulevat
vaikuttamaan siihen, ketd johtajina tydskentelee vuoden 2030 jidlkeen. Jo tdssd vaiheessa on syytd
suunnitella sitd, kuinka saadaan mahdollisimman moni pdivdkodin johtajana tydskenteleva tai
johtajan tyostd haaveileva suorittamaan kasvatustieteen maisterintutkinto ennen siirtymdajan
padttymista.

Karvi esittdd seuraavat suosituksensa varhaiskasvatuksen johtamisen kehittimiseksi:

Suomessa on monenlaisia varhaiskasvatuksen johtamisen- ja padatoksenteonjirjestelmii. Sekd
varhaiskasvatuksesta vastaavat viranhaltijat ettd piivikotien johtajat ja perhepaivihoidon
ohjaajat olivat kuntansa johtamis- ja pidtoksentekorakenteisiin pidsdintoisesti tyytyvaisida
kunnan koosta riippumatta:

= Varhaiskasvatukseen osallistuvien lasten mdird kuntaorganisaatiossa ei tuottanut ryhmien
vilisid eroja. Vastaajat toivoivat jossain mdadrin johtamis- ja padtoksentekorakenteiden
selkiyttdmistd erityisesti suhteessa pddtoksentekoon ja tydnkuviin kaiken kokoisissa kun-
nissa. Organisaation toimivuus ei tulosten valossa paikannukaan organisaation kokoon.
Onkin tirked pohtia laajasti sitd, mista tekijoistd toimiva organisaatio rakentuu ja millaiset
rakenteet tukevat johtajaa hinen omassa tyossdin.



Varhaiskasvatuksen ylimpien viranhaltijoiden kyselyssa tiedusteltiin, kuka kunnassa vastaa
tietyistd varhaiskasvatuksen lakisddteisistd tehtdvistd, kuten esimerkiksi varhaiskasvatuk-
seen tai esiopetukseen ottamisesta tai henkildston rekrytoinnista. Suurissa kunnissa monia
tehtdvid oli keskitetty, kun taas pienemmissd kunnissa ndistd vastasi muun johtamistyon
ohessa pdivikodin johtaja tai kunnan varhaiskasvatuksesta vastaava viranhaltija. On tarpeen
keskustella siitd, mitd kaikkea johtamistydohon voi siséllyttda.

Varhaiskasvatuksella on useimmissa kunnissa oma, nimenomaan varhaiskasvatuksesta
vastaava viranhaltija. On tirked varmistaa, ettd varhaiskasvatusta koskevien asioiden val-
mistelussa ja esittelyssd on mukana sellaisia tahoja, joilla on vankka varhaiskasvatuksen
substanssiosaaminen. Meneillddn olevan soteuudistuksen myd&td kunnille jid vihemman
velvoitteita. Uudistus voi tarjota mahdollisuuden varhaiskasvatuksen aseman vahvistami-
seen ja kirkastamiseen perusopetuksen ohella kuntien hallinto-organisaatioissa.

Piivikodin johtajien ja perhepiivihoidon ohjaajien kyselyn vastaajat edustivat kansallista
johtamiskenttii monipuolisesti ja esimerkiksi vastaajien tydoskentelykunta, valmistumisvuosi
ja tybkokemus jakautuivat tasaisesti. Suurin osa pidivikodin johtajien kyselyyn vastanneista
piti tydbnkuvaansa mieluisana, mutta esiin tuotiin myos esimerkiksi tyon raskaus ja alaisten
suuri mddri. Johtajien kuukausittaisesta ty6ajasta eniten tytaikaa vei henkil6sto- ja peda-
gogiikan johtaminen, mutta sille toivottiin vield lisda aikaa:

Pienten kokonaisuuksien johtajien arviot omaa tyonkuvaa koskevista vdittimistd olivat
usein positiivisempia kuin keskikokoisten tai suurten kokonaisuuksien johtajien, ja osassa
vaittamid johtajien arviot laskivat alaisten mddran kasvaessa. Varhaiskasvatuksen johtamis-
kokonaisuuksien tulee olla hallittavia ja mahdollistaa johtamistyon toteutuminen laaduk-
kaasti. My0s varajohtajuuden rakenteiden vahvistaminen voi osaltaan tukea johtamisty&ta
ja kirkastaa tyonkuvia.

Vastaajien mukaan yksi keskeisistd tyon muutoksista oli digitalisoituminen. Digitalisoi-
tumisen ndhtiin tuoneen mukanaan ty6td helpottavia kdytdnteitd, mutta keskeneriiset,
pdillekkdiset ja runsaat jarjestelmit myos kuormittivat johtajia. Sihkdisten jdrjestelmien
kdyttoonotto ja johtajien osaamisen varmistaminen tulisi tapahtua koordinoidusti ja
suunnitelmallisesti, jotta ne todella helpottaisivat ja selkiyttdisivdt johtajien tyotehtdvia.

Tyo6td hankaloittavissa tekijoissd nostettiin esiin kiire, tyon pirstaleisuus ja ennakoimatto-
muus. Ndiden néhtiin olevan seurausta erityisesti henkildstopulasta, jonka vuoksi johtajan
tyostd kuluu paljon aikaa sijaisten etsimiseen. Pula kelpoisesta henkildstostd nakyy arvioinnin
mukaan myos johtajien tydnkuvissa. Yhtdiltd pedagogiikan ja henkildstdjohtaminen koros-
tuu, kun alati vaihtuva ja kouluttamaton henkildsto vaatii tukea. Toisaalta sijaisjdrjestelyt
jarekrytoinnit vievdt aikaa, joka taas voi vaikeuttaa esimerkiksi pitkdjinteistd kehittdmis-
ty6td. Pula kelpoisesta varhaiskasvatushenkildstostd on tiedostettu niin kansallisella kuin
paikallisella tasolla. Pdivittdisjohtamisen ndkdkulmasta tarvitaan kuitenkin myos nopeasti
paikallisia ratkaisuja henkildston riittdvyyden turvaamiseksi.



Suurin osa pdivikodin johtajien kyselyyn vastanneista oli ainakin osittain sitd mieltd, ettd
heilld oli riittivisti johtamisosaamista. Oman osaamisen vahvuusalueiksi arvioitiin peda-
gogiikan, henkildst6- ja palvelujohtaminen. Arvioinnin tulosten pohjalta voidaan kuitenkin
tunnistaa kolme ryhmaid, jotka on syytd ottaa huomioon koulutusten kehittimisessi:

= Johtajat, joilla oli vihiten tyokokemusta arvioivat oman johtamisosaamisensa matalammaksi
kuin muut johtajat. My®6s tuoreiden johtajien tukemiseksi ja ty0eldimddn kiinnittymiseksi
tulisi pohtia toimivia ja pysyvid rakenteita niin kansallisesti kuin paikallisesti. Yksi tapa
voisi olla se, ettd organisaatiot kehittdisivit mentoroinnin, vertaistuen ja tydnohjauksen
muotoja. Ndistd voisivat hyotya erityisesti vasta tyonsad aloittaneet johtajat.

= Varhaiskasvatuslakiin kirjatussa siirtymésdannoksessd esitetddn, ettd vuodesta 2030 eteen-
pdin pdivakodin johtajalla tulee olla kelpoisuus varhaiskasvatuksen opettajan tai sosionomin
tehtdvddn ja lisdksi vdhintddn kasvatustieteen maisterin pohjakoulutus seka riittdva johta-
mistaito (Varhaiskasvatuslaki 540/2018, 31 §). Pdivikodin johtajien kyselyyn vastanneista
12,2 prosentilla oli kasvatustieteiden maisterintutkinto. Varautuminen siirtymasdiddsten
mukaisiin koulutuksiin ja erityisesti koulutuksiin osallistumisen resurssointiin on syyta
aloittaa viipymadttd sekd kunnallisissa ettd yksityisissd organisaatioissa. Oletettavasti myos
yliopistot tulevat tarvitsemaan lisdresursseja koulutusten laajentamiseksi. Kansallisella ta-
solla koulutuksia tulee suunnitella laaja-alaisesti siten, ettd ne vastaisivat sekad tutkintoaan
tdydentdvien ettd peruskoulutettavien tarpeisiin.

= Pdivikodin johtajan koulutuksen tuottama osaamisperusta ei ole vakiintunut ja se on pirs-
taleista. Pdivikodin johtajan pdivittdinen tyo rakentuu arvioinnin tulosten valosta erilai-
sista osa-alueista ja vaatii monenlaista osaamista. Nykypdivdn pdivikodin johtaja tarvitsee
kokonaisvaltaista johtamisosaamista ja sitd kautta kokonaisvaltaista varhaiskasvatuksen
johtamiskoulutusta, joka yhdistdd kattavasti johtamisen eri osa-alueet. Koulutuksen tulee
lisdksi tukea ja vahvistaa varhaiskasvatuksen johtajuuden identiteetin muodostumista.

Asiasanat: varhaiskasvatus, varhaiskasvatuslaki, johtamisjdrjestelmd, johtaminen, johtajuus,
pdivdkodin johtaja, perhepdivihoidon ohjaaja, varhaiskasvatusjohtaja
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I denna utvirdering granskas ledningsstrukturerna och ledarskapet och den finlindska
smabarnspedagogiken. Utvarderingen genomf6rs under 2020-2023 i tvd skeden och denna rapport
omfattar det forsta skedet av utvirderingen. Rapporten fokuserar pa organisationsstrukturerna
inom smébarnspedagogiken, daghemsf6restindarnas arbetsbeskrivning samt faktorer som framjar
och foérhindrar ledningsarbetet.

For utvdrderingen samlades material in genom tva olika enkiter, av vilka den forsta riktades till
kommunernas hogsta tjdnsteinnehavare som ansvarar f6r smabarnspedagogiken och den andra
till daghemsforestandare och familjedagvardsledare. Bada enkiterna genomfordes i borjan av 2021
och alla kommuner och privata serviceproducenter i Fastlandsfinland deltog i materialinsamlingen.
Svarsprocenten for de hogsta tjansteinnehavarna inom smabarnspedagogiken var 97 procent och fér
daghemsforestandarna och familjedagvardsledarna cirka 54 procent. Genom utvarderingsmaterialet
sOkte man svar pa foljande fragor: 1) Vilka system for ledning och beslutsfattande finns det i Finland?
2) Vem arbetar som ledare for smibarnspedagogiken och hur ser deras arbetsbeskrivning ut?
3) Vilken ledningskompetens och vilka utvecklingsbehov kan identifieras utifrdn utvirderingen?

De fo6r smabarnspedagogiken ansvariga tjinsteinnehavarna ansdg att strukturerna for ledning
och beslutsfattande dr fungerande ur smabarnspedagogikens synvinkel och bedémningen var
likriktad i kommuner av olika storlek. Den egna organisationens styrkor ansags vara bland
annat ett fungerande samarbete, kommunens smidighet till exempel i beslutsfattandet och
organisationens tydliga arbetsbeskrivningar. Likadana faktorer, eller rittare sagt bristen pa sadana,
det vill sdga bristande gemenskap och samarbete, sdrbarheten hos sma organisationer och otydliga
arbetsbeskrivningar och strukturer for beslutsfattande, nimndes ocksa som utvecklingsobjekt.



Enkiten riktad till forestandare fér kommunala och privata daghem och familjedagvardsledare
delades ledarskapet i foljande delomraden: pedagogiskt ledarskap, personal-, ekonomi- och
serviceledning, digital ledning samt samarbete med intressentgrupper och kommunikation.
Respondenterna bedémde i huvudsak pastdendena med anknytning till den egna arbetsbilden
positivt och stérsta delen var néjda med sin egen arbetsbeskrivning. A andra sidan ansag cirka
en fjardedel av daghemsforestindarna att deras arbetsbild var tung och att antalet medarbetare
var for stort. Daghemsforestandarnas och familjedagvardsledarnas arbetstid gick mest at
till att leda personalen och pedagogiken. I de 6ppna svaren nimndes bland annat arbetets
betydelsefullhet samt pedagogiken och personalledningen som inspirerande faktorer i det egna
arbetet. Daghemsforestandarna angav stress, splittrat arbete och ofdrutsigbarhet som faktorer som
forsvarar arbetet. Chefernas arbetsbilder var varierande, men oberoende av arbetsbild efterlyste
de flesta mer stod i sitt arbete.

I enkdten riktad till daghemsforestindare och familjedagvardsledare paverkades respondenternas
beddémningar av det egna arbetet i synnerhet av antalet medarbetare och mangden arbetserfarenhet
samt av om respondenten arbetade f6r en kommunal eller privat arbetsgivare. Ledarskapsmodellen
eller spraket pa vilket smabarnspedagogik erbjods i de enheter respondenten ansvarade for
paverkade inte beddmningen. Chefer f6r sma helheter beddmde manga pastaenden mer positivt
an chefer for medelstora eller stora helheter. Chefer for stora helheter rapporterade i sin tur i
stOrre utstraickning om utmaningar i anslutning till ledarskapet, men bedémde att strukturerna
for vice ledarskapet fungerar bdttre. Chefer med lite arbetserfarenhet beddmde att de hade mindre
kompetens och 6nskade mer stod for sitt arbete dn andra.

Pa basen av denna utvidrdering behover ledningsstrukturerna och chefernas arbetsbeskrivningar
inom smabarnspedagogiken granskas savil nationellt som lokalt och man bér fundera pa hur alla
chefer i sina varierande arbetsbilder far tillrackligt med stod for sitt ledningsarbete. Detta behov
kunde besvaras med mangsidiga ledarskapsutbildningar. Det skulle ocksa vara bra att fundera pa
fungerande och permanenta strukturer for att stodja nya chefer och férbinda dem i arbetslivet.
Ett sdtt kunde vara att utveckla olika former av mentorskap, kollegialt stod och arbetshandledning
och rikta dessa sirskilt till chefer som nyligen inlett sitt arbete. Andringen av behérighetskraven
for daghemsforestandare kommer att paverka vem som arbetar som forestandare efter 2030.
Det dr redan i det hir skedet skal att fundera pa hur vi kan uppmuntra dem som arbetar som
daghemsforestandare eller drémmer om att arbeta som forestdndare till att avligga pedagogie
magisterexamen fore dvergdngsperiodens slut.

Nationella centret for utbildningsutvirdering presenterar foljande rekommendationer for att
utveckla ledningen inom smabarnspedagogiken:



I Finland finns manga olika slags system for ledning och beslutsfattande inom smabarns-
pedagogiken. Bade de tjinsteinnehavare som ansvarar féor smabarnspedagogiken och
daghemsférestandarna och familjedagvardsledarna var i regel néjda med kommunens
lednings- och beslutsstrukturer, oberoende av kommunens storlek:

Antalet barn som deltog i kommunal smabarnspedagogik medférde inga skillnader
mellan respondentgrupperna. Respondenterna 6énskade i viss man att strukturerna for
ledning och beslutsfattande ska fortydligas, sdrskilt i forhallande till beslutsfattandet och
arbetsbeskrivningarna i kommuner av alla storlekar. I ljuset av resultaten kopplas inte
organisationens funktionalitet till organisationens storlek. Det dr viktigt att pa bred front
begrunda 6ver vilka faktorer kinnetecknar en fungerande organisation och vilka strukturer
som stoder chefen i dennes arbete.

I enkiten for de hogsta tjansteinnehavarna inom smabarnspedagogiken granskades vem
i kommunen som ansvarar for vissa lagstadgade uppgifter inom smabarnspedagogiken.
I stora kommuner hade manga uppgifter centraliserats medan det i mindre kommuner
var daghemsférestandaren eller den tjansteinnehavare som ansvarar for kommunens
smébarnspedagogik som ansvarade for dessa vid sidan av det 6vriga ledningsarbetet. Overlag
dr det nodvindigt att diskutera vad som kan inga i ledningsarbetet.

I de flesta kommuner har smébarnspedagogiken en egen tjinsteinnehavare som uttryckligen
ansvarar for smabarnspedagogiken. Det ar viktigt att forsdkra att det i beredning och
foredragande av smabarnspedagogiska drenden finns med aktorer som har substanskunnade
om smabarnspedagogik. Till f6ljd av den pagaende social- och hilsovardsreformen minskar
kommunernas skyldigheter. Reformen kan erbjuda en mojlighet att stirka och fortydliga
smabarnspedagogikens stidllning vid sidan av den grundldggande utbildningen i kommunernas
forvaltningsorganisationer.

Respondenterna i enkiten for daghemsforestaindare och familjedagvardsledare representerade
det nationella ledningsfiltet pa ett mangsidigt sétt och till exempel arbetskommun, examensar
och arbetserfarenhet fordelades jaimnt. Storsta delen av dem som besvarade enkiten for
daghemsforestandare var néjda med sin arbetsbild, men en del ansag ocksa att den var tung
och att de hade ett for stort antal medarbetare. Mest arbetstid tog ledning av personal och
pedagogik, men trots detta onskade man innu mer tid for dessa uppgifter:

Chefer for sma helheter hade en positivare syn pa sin arbetsbild dn chefer fér medelstora eller
stora helheter. I fraga om en del pastaenden sjonk respondenternas svar nir medarbetarnas
mingd 6kade. Helheten en ledare har hand om boér vara hanterlig och mojliggdra
forverkligandet av kvalitativt ledarskap. Att starka strukturerna for vice ledarskapet kunde
vara ett sitt att stoda cheferna och fortydliga arbetet.

Enligt respondenterna var digitaliseringen en av de framsta férdndringarna i arbetet.
Digitaliseringen ansdgs ha fort med sig manga rutiner som underlittar arbetet, men
halvfdrdiga, 6verlappande och 6verflodiga system var ocksd en belastande faktor.
Ibruktagandet av olika elektroniska system bor ske pa ett samordnat och planmadssigt sdtt
sa att de verkligen underlittar och fortydligar chefernas arbete.



Bland de faktorer som forsvarade arbetet lyfte man fram stress, splittrat arbete och
of6rutsidgbarhet. Dessa ansags vara en f6ljd av i synnerhet personalbrist, pa grund av vilken
cheferna maste dgna mycket tid at att hitta vikarier. Bristen pd behorig personal syns
enligt utvirderingen ocksa i chefernas arbetsbild. Vixlande och outbildad personal gor att
ledningen av personalen och pedagogiken betonas. Samtidigt tar vikariearrangemang och
rekryteringar tid, vilket i sin tur kan forsvara till exempel det langsiktiga utvecklingsarbetet.
Man dr medveten om bristen pa behorig personal inom smabarnspedagogiken pa savil
nationell som lokal nivd. Med tanke pa den dagliga ledningen beh&vs dock lokala 16sningar.

Storsta delen av dem som besvarade enkiten for daghemsforestandare ansag atminstone delvis
att de hade tillricklig ledningskompetens. Pedagogiskt ledarskap, personal- och serviceledning
ansags vara styrkor i den egna kompetensen. Utifran resultaten av utviarderingen kan man
identifiera tre grupper som bor beaktas i utvecklingen av utbildningar:

De chefer med minst arbetserfarenhet skilde sig i sina svar fran andra chefer och bedémde
att deras ledningskompetens var ligre. Man bor bade nationellt och lokalt fundera pd
fungerande och permanenta strukturer for att stddja ocksa nya chefer och deras etablering
i arbetslivet. Ett sitt kunde vara att utveckla olika former av mentorskap, kollegialt stod
och arbetshandledning. Chefer som nyligen inlett sitt arbete kunde dra nytta av sadana
stodformer.

I 6vergiangsbestimmelsen i lagen om smabarnspedagogik framstalls att daghemsférestandare
fran och med 2030 férutom behorighet som ldrare i smébarnspedagogik dven ska ha
pedagogie magisterexamen och tillrdcklig ledarskapsférmaga (lagen om smabarnspedagogik
540/2018, 31 §). Av dem som besvarade enkiten for daghemsforestandare hade 12,2 procent
en pedagogie magisterexamen. En beredskap for att arbetstagare deltar i utbildning och
i synnerhet resurser fér det bor beaktas utan dréjsmal i bade kommunala och privata
organisationer. Pa nationell nivd borde utbildningarna planeras pa bred front sa att de svarar
mot behoven hos bidde personer som kompletterar sin examen och hos personer som fir
grundldggande utbildning.

Den kompetensgrund som utbildningarna av daghemsforestindare ger dr inte etablerad utan
splittrad. Daghemsforestidndarens dagliga arbete bestar i ljuset av utvarderingsresultaten av olika
delomraden och kriver mangsidig kompetens. I dagsliget behdver daghemsforestandare en
heltdckande ledningskompetens och ddrigenom behovs en heltickande ledarskapsutbildning
inom smabarnspedagogik som pa ett 6vergripande sitt forenar olika delomridden inom
ledarskap. Utbildningen behover stoda och stirka formandet av identiteten som ledare.

Amnesord: smabarnspedagogik, lagen om sméibarnspedagogik, ledningssystem, ledning, ledarskap,
daghemsforestandare, familjedagvardsledare, chef fér smabarnspedagogik
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This evaluation examines the management structures and leadership in Finnish early childhood
education and care (ECEC). The evaluation will be carried out in two phases between 2020 and
2023. This report covers the first phase of the evaluation. It focuses on the organisation structures
of ECEC, the job description of heads of early education centres and the factors that promote
and prevent the work.

The data for the evaluation was collected in two different surveys. The first survey was targeted
at the office holders responsible for ECEC and the second at heads of early education centres
and family daycare supervisors. Both surveys were carried out at the beginning of 2021 and were
addressed to all municipalities and private service providers in mainland Finland. The response
rate in the survey sent to the office holders in ECEC was 97 per cent and in the survey sent to
heads of early education centres and family daycare supervisors approximately 54 per cent. The
evaluation data was used to seek answers to the following questions: 1) What kind of management
and decision-making systems are there in ECEC in Finland? 2) Who works as heads of early
education centres and what are their job descriptions like?3) What kind of leadership competence
and development needs can be identified on the basis of this evaluation?

The office holders responsible for ECEC found the leadership and decision-making structures
functional from the point of view of ECEC and the answers were similar in municipalities of
different sizes. Well-functioning cooperation, agile decision-making in the municipality and
clear job-descriptions in the organisation, among other things, were mentioned as strengths
of one’s own organisation. The same aspects, in other words, a lack of sense of community and
cooperation, the vulnerability of small organisations, and unclear job descriptions and decision-
making structures were also mentioned as areas requiring development.
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In the survey targeted at heads of municipal and private early education centres and family
daycare supervisors, the different areas of leadership had been divided into subareas, which were
leadership in pedagogy, human resources, finances, services and digitalisation, cooperation with
stakeholders, and communications. The respondents mainly evaluated the statements related to
their own job descriptions positively and the majority was satisfied with their job description.
On the other hand, approximately one quarter of the heads of early education centres found
their job description too burdensome and the number of subordinate staff too large. Heads
of early education centres and family daycare supervisors used the largest proportion of their
working time on leading the personnel and pedagogy. In the answers to open-ended questions,
they mentioned matters such as the meaningfulness of their work and leading the pedagogy and
personnel as factors inspiring their work. Heads of early education centres mentioned busyness
and the fragmented and unpredictable nature of the work as factors complicating their work.
Although their job descriptions varied, most of them would have wanted more support in their
work, regardless of the job description.

In the survey directed to heads of early education centres and family daycare supervisors, the
respondents’ evaluations of their own work were affected by the number of their subordinate
staff, their own work experience, and whether the respondent was employed by a municipal or
private employer. However, the management model or the language in which statutory ECEC
was provided in the centres led by the respondent did not produce differences between the
respondents. The evaluations of heads of small entities were often more positive than those
of heads of medium-sized and large entities. The heads of large entities in turn reported more
challenges related to leadership, but found the structures related to deputy leadership to be more
functioning. Heads with little work experience estimated their own competence to be lower
and hoped to get more support in their leadership than others. Heads of early education centres
with less work experience reported their own leadership competence to be lower, whereas heads
with a large number of subordinate staff reported more challenges related to the scope of their
leadership as a whole than other heads.

The leadership and management structures as well as job descriptions in ECEC should be both
nationally and locally examined. It should be considered how all heads with their varying job
descriptions will get enough support in their leadership. Diverse leadership training could be an
answer to this. Functioning and permanent structures for supporting new heads and engaging
them to the world of work should also be considered both nationally and locally. One way to
do this could be to develop and target different forms of mentoring, collegial support and work
coaching especially at heads who have recently started their work. The changed qualification
requirements for heads of early education centres also contribute to who will be working as heads
in Finland after 2030. It should already be considered how to enable as many of those working as
heads of early education centres or those willing of it to complete a Master of Arts (Education)
degree before the end of the transition period.

FINEEC presents the following recommendations for the development of leadership in ECEC:
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Finland has a variety of leadership and decision-making systems in ECEC. As a rule, the
office holders responsible for ECEC, the heads of early education centres and family daycare
supervisors were satisfied with the leadership and decision-making structures in their
municipality, regardless of the size of the municipality:

= The number of children participating in ECEC in the municipal organisation did not result
in differences between groups. The respondents hoped that the leadership and decision-
making structures in leadership would be clarified especially in relation to making decisions
and to the job descriptions in municipalities of all sizes. In the light of the results, the
functioning of the organisation is not linked to the size of the organisation. It is therefore
important to broadly consider what kind of factors a functioning organisation consists of
and what kind of structures support heads and directors in their work.

= The survey sent to the office holders in ECEC examined who in the municipality is responsible
for the specific statutory tasks in ECEC. The specific tasks selected to the survey were
related to the issues such as staff recruitment for ECEC or pre-primary education. In large
municipalities, many tasks have been centralised, while in smaller municipalities, the head
of an early education centre or the officeholder responsible for ECEC in the municipality
was responsible for them in addition to their other management work. In general, there
is a need to discuss what kind of work can be included in the leadership.

= Most municipalities have an officeholder specifically responsible for ECEC. It is important
to make sure, that those preparing, presenting or making the decisions related to ECEC
have a strong substance competence. When the health and social services reform currently
under way has been implemented, municipalities will be left with fewer obligations. The
reform may offer an opportunity to strengthen and clarify the position of ECEC alongside
basic education in the municipal government organisations.

The respondents of the survey sent to heads of early education centres and family daycare
supervisors represented the leadership at the national level diversely and, for example, the
employing municipality, the year of graduation and work experience were evenly distributed.
The majority of those who responded to the questionnaire sent to heads of early education
centres were satisfied with their job description, but some also found it burdensome and the
number of their subordinate staff too large. The largest proportion of the monthly working
hours of heads were consumed by personnel and pedagogical leadership:

= The evaluations of the heads of small entities were often more positive concerning their job
description than the evaluations of the heads of medium-sized or large entities. Concerning
some of the issues, the evaluations of the heads decreased as the number of subordinates
increased. The management entities must be manageable and enable the implementation
of leadership to be of high quality. Additionally, strengthening the structures of deputy
leadership could be one way to support the heads and clarify their job descriptions.

= According to the respondents, one of the key changes in their work was digitalisation.
Digitalisation was seen to have brought with it many practices that facilitate work, but
the large number of systems, some of which were half-complete and overlapping, were
also found burdensome. The introduction of different electronic systems and ensuring
the competence of heads to use them should take place in a coordinated and well-planned
manner. This way it is possible to ensure that they systems will really facilitate and clarify
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the work tasks of the heads. It should also be discussed what kind of tasks will be assigned
to the heads along with the introduction of digital systems.

Busyness and the fragmented and unpredictable nature of the work were brought up as
factors complicating the work. These were seen to have resulted from a shortage of staff,
because of which heads use a large proportion of their working time to find substitutes.
Based on the evaluation, the shortage of qualified staff is also visible in the job descriptions
of the heads. On the one hand, the importance of pedagogy and personnel leadership is
emphasised when the constantly changing and untrained staff requires support. On the
other hand, the arrangements for substitutes and recruitments take time, which in turn
may make long-term development work more difficult. There is awareness of the shortage
of qualified ECEC staff both at the national and at the local level. However, from the point
of view of the daily leadership work, local solutions are needed quickly.

The majority of those who responded to the survey sent to heads of early education centres
were at least partly of the view that they had enough leadership competence. They considered
leadership in pedagogy, personnel and services the strengths in their competence. Based
on the evaluation results, however, three groups can be identified that should be taken into
consideration when developing the education and training:

The answers given by heads with the least work experience differed from those given by the
other heads and they estimated their leadership competence to be lower than the others.
Functioning and permanent structures for supporting new heads and engaging them to
the world of work should be considered both nationally and locally. One way to do this
could be to develop different forms of mentoring and collegial support and to develop and
target work coaching specially to heads who have recently started their work.

The transitional provision recorded in the Act on Early Childhood Education and Care
proposes that as from 2030, heads of early education centres must have a master’s degree
in education in addition to the qualification of teacher or social pedagogue in ECEC (Act
on Early Childhood Education and Care, section 31). Of those heads, who responded to the
survey, 12.2 percent had a Master of Arts (Education) degree. The preparation for training
in line with the transitional provisions and especially for the provision of resources for
participation in the training should be started early enough both in municipal and private
organisations. Most likely universities will need additional resources to be able to expand their
Master level education provision. At the national level, training should be planned broadly
so that it will meet the needs of both those supplementing and those acquiring their degree.

The competence basis provided by the training of heads of early education centres has not
become established and it is fragmented. The daily work of head of early education centres
consists of different subareas and requires a wide variety of competences. Today, heads of
early education centres need comprehensive leadership competence and consequently,
comprehensive training for leadership in ECEC, which will comprehensively combine
the different areas of leadership. In addition, training should support and strengthen the
formation of leadership identity.

Keywords: early childhood education and care (ECEC), Act on Early Childhood Education and
Care, management structure, leading, leadership, head of early education centre, family daycare
supervisor, director of ECEC
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Varhaiskasvatuksesta on tullut keskeinen osa suomalaista koulutusjirjestelmad, ja se tunnuste-
taan yleisesti tdrkednd vaiheena lapsen kasvun ja oppimisen polulla. Varhaiskasvatusta koskevaan
kansalliseen ohjausjdrjestelmadn on kohdistunut viime vuosina suuria muutoksia (ks. Puroila &
Kinnunen 2017; Repo ym. 2019). Ndmd muutokset haastavat kunnallisia jdrjestdjid sekd yksityi-
sid palveluntuottajia kehittdmdin ja tarkastelemaan myds varhaiskasvatuksen johtamista sekd
johtamisjdrjestelmid.

Tdssd arvioinnissa tarkastellaan varhaiskasvatuksen johtamisjdrjestelmid sekd johtamista. Arviointi
toteutetaan vuosina 2020-2023, ja sen tulokset raportoidaan kahdessa eri vaiheessa. Arvioinnin
yhtend tarkoituksena on edistdd yhdenvertaisten edellytysten toteutumista varhaiskasvatukseen
osallistuvien lasten kokonaisvaltaiselle kasvulle, kehitykselle ja oppimiselle. Arviointia varten
kerdtddn sen eri vaiheissa sekd maiardllisid ettd laadullisia aineistoja eri tasoilla tyoskenteleviltd
johtajilta yksikko- ja kuntatasolta. Tdssd arvioinnin ensimmdisen vaiheen kattavassa raportissa
tarkastellaan varhaiskasvatuksen johtamisen rakenteita, johtajien tydnkuvia sekd johtamistyotd
estdvid ja edistdvid tekijoita.

Johtaminen voidaan ndhdd toimintana, jonka avulla ihmisten ty&panosta ja voimavaroja seka
muita resursseja pystytdan hankkimaan, kohdentamaan ja hyddyntamadn tehokkaasti tietyn ta-
voitteen saavuttamiseksi (Seeck 2012; Eriksson & Lehtiméki 2018). Johtaminen on ldsnd jokaisen
organisaation arjessa ja eri yhteiskunnan osa-alueilla. Johtamiseen liittyvat kédsitteind keskeisesti
my®ds valta eli henkiléon mahdollisuus vaikuttaa toisiin ihmisiin sekd vastuu huolehtia ihmisista
ja organisaatiossa saavutettavista tuloksista. Johtamisella tavoitellaan sitd, ettd erilaiset yksilot
organisaation eri tasoilla saataisiin toimimaan ja tydskentelemddn kohti yhteisid tavoitteita
(Eriksson & Lehtimiki 2018).

Vaikka johtamista on yleensi tarkasteltu joko asioiden (management) tai ihmisten johtamisen
(leadership) kannalta, timdn arviointihankkeen ldht6kohta on, ettd johtamista tarkastellaan
kokonaisvaltaisesti ja huomiota kiinnitetddn ihmisten ja asioiden johtamiseen samanaikaisesti
(Markkula 2011). Perinteisesti johtamistutkimus on keskittynyt tarkastelemaan johtamiseen
liittyvid ilmi6itd pelkdstddn johtajien silmin, mutta nykyinen johtamistutkimus tarkastelee

20



johtamista ja johtajuutta yhd enemman vuorovaikutustilanteiden ja -kdytdntojen kautta (Seeck
2012). Koska nykyisessd tydeldmdssd korostetaan erityisesti ihmisten osallistamista ja matalaa
hierarkiaa, on tutkimuksessa tirkedd ymmartdd johtamista myos tyontekijan nikdkulmasta.

Tyontekijit ovatkin mddrittdmadssd keskeisesti sitd, minkalaiseksi johtaminen ja tyontekemisen
arki muodostuvat.
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Varhaiskasvatuksessa on viimeisen vuosikymmenen aikana toteutettu suuria hallinnollisia ja
opetussuunnitelmallisia muutoksia. Vuonna 2013 varhaiskasvatus siirtyi sosiaali- ja terveysminis-
terifstd opetus- ja kulttuuriministerion alaisuuteen. Tdmdn jilkeen niin varhaiskasvatusta ohjaavaa
lainsddddntod (esim. Varhaiskasvatuslaki 540/2018; Laki varhaiskasvatuksen asiakasmaksuista
1503/2016) kuin siihen perustuvaa pedagogista tyotd ohjaavaa asiakirjaa, varhaiskasvatussuunni-
telman perusteita (2018), on uudistettu merkittdvalld tavalla. Lisdksi viimeaikaisten hallitusten
osin ristiriitaiset varhaiskasvatusta koskevat paatokset haastavat paikallisen varhaiskasvatuksen
johtamista. Esimerkiksi subjektiivista varhaiskasvatusoikeutta on ensin rajattu ja sen jalkeen
rajaus on poistettu.

Yksi varhaiskasvatuksen lainsddddnnoén muutoksista koskee arviointia ja sen kehittdmista.
Lainsdddinto- ja opetussuunnitelmaty6 sekd arviointi pohjautuvat laajasti tutkittuun tietoon.
Varhaiskasvatusta koskeva tutkimus onkin viime vuosina lisddntynyt (Alasuutari & Raittila
2017) ja my0s varhaiskasvatuksen johtajuus on tullut tutkimuksellisen kiinnostuksen kohteeksi.
Tdssd luvussa avataan johtajuus- ja aivan erityisesti varhaiskasvatuksen johtajuustutkimuksen
kehittymistd niin kansainvilisessd kuin kotimaisessa kontekstissa. Sen jilkeen pureudutaan oh-
jausjdrjestelmdtasoisten muutosten vaikutuksiin varhaiskasvatuksen johtajuuteen muun muassa
vastuullisen ja eettisen johtamisen kautta. Lopuksi avataan varhaiskasvatuksen johtajan roolia
keskiportaan johtajana sekd pohditaan jaetun pedagogisen johtajuuden sekd muutosjohtamisen
paradigmoja ja ndiden yhteyksid varhaiskasvatuksen johtajan tyohon.

2.1 Varhaiskasvatuksen johtajuustutkimuksen historiaa ja nykytilaa

Johtamistutkimuksen juuret ovat Yhdysvalloissa, mutta johtamistutkimusta on tehty ympari
maailmaa useimmiten teollisuusvetoisissa maissa niin Euroopassa kuin esimerkiksi Japanissa
(Barley & Kunda 1992). Johtamisen tutkiminen ja kehittdiminen on tdrkedd, koska johtamisella
vaikutetaan yhtddltd sithen, kuinka tehokkaasti ja hyvin organisaatiot toimivat, ja toisaalta pyrit-
tdessd laadukkaaseen ja sosiaalisesti kestdvadn tyoelimddn (Markkula 2011; Heikkinen ym. 2020).
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Kansainvilisen varhaiskasvatuksen johtajuustutkimuksen alkujuurina voidaan pitdd muun
muassa amerikkalaisten Jorde-Bloomin (1992) ja Kaganin (1994) tutkimuksia, joissa johtajuutta
tarkasteltiin pddasiassa mikrotasolla. Kagan ja Bowman (1997) tosin kuvasivat johtajuutta hiukan
pdivittdisjohtamista laajempana ilmiona. Niin ikddn amerikkalainen tutkija Katz (1997) loi tut-
kimuksissaan uraauurtavasti mairitelmad pedagogisesta johtajuudesta. Sen haasteena hin naki
kuitenkin siihen liittyvin ideologisuuden. Varhaiskasvatuksessa toimivan johtajan tdrkein tehtdva
on Katzin mukaan toimia pedagogiikan tulkkina ja uudistajana. Australialainen Rodd (1994) otti
johtajuustutkimuksessaan organisaatioteoreettisen nikokulman. Rodd muutti myéhemmin
Englantiin ja kdynnisti varhaiskasvatuksen johtajuustutkimusta sikéldisessd kontekstissa. Toi-
nen alan merkittdva australialainen tutkija Hayden (1996) toi johtajuustutkimukseen mukaan
bronfenbrennerildisen ekologisen nikdkulman, jota my6s suomalaiset tutkijat ovat kdyttineet
muotoillessaan kontekstuaalisen johtamisen mallia (ks. esim. Hujala, Puroila, Parrila-Haapakoski
& Nivala 1998; Hujala 2004).

Suomalainen johtamistutkimus on perinteisesti keskittynyt rationaalisiin johtamisoppeihin, ja
ihmiskeskeiset ldhestymistavat ovat jddneet toissijaiseen asemaan (Seeck & Kuokkanen 2007).
Suomessa johtamisopit on omaksuttu aina viiveelld verrattuna muihin lansimaihin ja niissa tapah-
tuneisiin kehityskulkuihin (Seeck 2012). Johtamisen (management) sijasta nykydin painotetaan
usein johtajuutta (leadership), jota ei ole pidetty vahvimpana osaamisalueena Suomessa (Eriks-
son & Lehtimdki 2018). Tdlld painotuksella sanaan ’johtaminen’ liitetyn tehtiva-, jarjestelma- ja
tehokkuuskeskeisyyden rinnalle toivotaan enemmain toimintaa, joka keskittyy organisaation
uudistumiseen ja uudistamiseen ihmisten vilisissd suhteissa rakentuvien arvojen, visioiden ja
tarinoiden avulla (Eriksson & Lehtimaiki 2018).

Suomalaisen varhaiskasvatuksen johtajuustutkimuksen ponnahduslautana voidaan pitdd Oulun
yliopiston osallistumista International Leadership Project -tutkimusprojektiin vuonna 1998. Tutki-
mukseen osallistui tutkijoita Suomen lisdksi Englannista, Vendjdltd, Australiasta ja Yhdysvalloista.
Tutkimuksessa painotettiin varhaiskasvatuksen johtajuuden tarkastelua kulttuurisena ja konteks-
tuaalisena ilmiond. (Hujala & Puroila 1998.) Teoreettisen johtajuustutkimuksen antina voidaan
pitdd Hujalan, Puroilan, Parrila-Haapakosken ja Nivalan (1998) rakentamaa Bronfenbrennerin
ekologiseen teoriaan pohjautuvaa johtajuuden kontekstuaalista mallia, joka on toiminut pohjana
useille varhaiskasvatuksen johtajuutta kisitteleville jatkotutkimuksille.

Ensimmadinen suomalainen alan viitéskirja oli Veijo Nivalan (1999) Pdivikodin johtajuus, joka
ldhestyi johtajuutta sosiaalisesti rakentuvana kontekstin toimijoiden viliseen vuorovaikutukseen
perustuvana ilmiond, jota mddrittdd organisaation perustehtdva. Tutkimus osoitti, ettd kdytdnnossa
varhaiskasvatuksen johtajuutta kuitenkin hajaannuttavat sen hallinto- ja substanssi-intressien
erilaiset painotukset. Hujala (2004) jatkoi tutkimuksissaan varhaiskasvatuksen kontekstuaalisen
johtajuuden tarkastelua, ja keskeiseksi haasteeksi siind osoittautuivat makrotason eli esimerkiksi
ylempien kuntatason ja valtion hallinnon toimijoiden erilaiset kdsitykset mikrotason toimijoiden,
kuten varhaiskasvatuksen yksikkojohtajat ja henkil6ston, tarpeista ja tavoitteista laadukkaan
varhaiskasvatuksen toteuttamiseksi.
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2.2 Varhaiskasvatuksen johtajuusjarjestelma ja
paatoksenteon rakenteet muutoksessa

Suomalaisen varhaiskasvatuksen sddtely ja ohjaus toteutuu lainsdddinnon ja valtiollisen asiakir-
jaohjauksen mukaisesti. Kunnat vastaavat lainmukaisen varhaiskasvatuspalvelun jirjestimisestd,
paikallisten opetussuunnitelmien laatimisesta sekd niiden alueella tuotetun palvelun toteutta-
misesta, arvioinnista ja valvonnasta. Karvin tehtdvina on tuottaa riippumatonta arviointitietoa
koulutuspoliittista pddtoksentekoa ja koulutuksen paikallista ja kansallista kehittdmistd varten.
Aluehallintovirastot sekd Valvira valvovat toiminnan lainmukaisuutta.

Rinkinen (2020) kuvaa suomalaisen koulutuspolitiikan ja ohjausjirjestelmidn muutosta kohti
desentralisaatiota, joka myotdilee yleistd yhteiskuntapoliittista kehitystd. Hallinnon vastuita on
hajautettu paikallistasolle, ja paikalliset ja yksilolliset valinnat ovat saaneet jalansijaa. Kuitenkin
Suomessa valtio vastaa kansalaisten sivistyksellisistd oikeuksista. Eduskunnalla ja ministeri6lld
on vastuu toimialansa liittyvdstd lainsddddnndstd, toimeenpanosta ja taloussuunnitellusta sekd
kehittdmisesta.

Kuntatasolla varhaiskasvatuksen johtaminen kuuluu pddsddntdisesti koulutus- ja sivistyspalvelujen
toimialaan, jonka johtavana viranhaltijana toimii esimerkiksi kunnan sivistysjohtaja. Kuntajohta-
miseen kuuluu lautakuntatason padtoksenteko, jolloin lautakunnalla ja sen puheenjohtajalla on
keskeinen asema kuntatason paddtoksenteossa. Johtava viranhaltija ja toimialalle nimetty varhais-
kasvatuksen alan viranhaltija toimii kuitenkin usein pditdsasioiden esittelijand ja voi ndin ollen
olla vaikuttamassa omalta osaltaan kunnassa tehtdviin varhaiskasvatusta koskeviin pdatoéksiin.
(Fonsén, Pesonen & Valkonen 2021.)

2.2.1 Varhaiskasvatuksen johtaminen ohjausjdrjestelmassa

Varhaiskasvatusjirjestelmdn toimintaa ohjataan ja sdddellddn niin kansallisella kuin paikallisella
tasolla. Varhaiskasvatus kuuluu opetus- ja kulttuuriministerion alaisuuteen, ja varhaiskasvatuksen
ohjaukseen liittyvit aina vaihtuvien hallitusten poliittiset valtasuhteet ja esimerkiksi hallitusoh-
jelmien kirjaukset. Varhaiskasvatuksen organisoimisessa on kunnilla kuitenkin kohtalaisen laaja
toimintavapaus. Valtion tason ohjauksen ohella varhaiskasvatuksen toteutumiseen vaikuttavat
kunnallisen tason ohjausjdrjestelmad ja poliittiset pddtoksenteon prosessit, joten tyon painopisteet
ja toiminnan jdrjestdmisen tavat voivat vaihdella paikallisesti. Laaja kunnallinen itsehallinto yh-
distettynd julkisen sektorin palvelutuotannon tehostamistarpeisiin vaikuttaa varhaiskasvatustyon
toteuttamisen ehtoihin. (Hjelt & Karila 2017.)

Ohjausjdrjestelmin uudistaminen heijastuu monin tavoin johtajien tydhon. Varhaiskasvatuslain
myd&td myos henkildston kelpoisuusvaatimukset ovat muuttuneet sekd pdivikodin johtajan ettd
muun henkiloston osalta. Pdivikodin johtajan kelpoisuutta koskevassa siirtymdsdannoksessd
esitetddn muutosta siten, ettd varhaiskasvatuksen opettajan tai sosionomin kelpoisuuden lisdksi
johtajalla tulee olla kasvatustieteen maisterin pohjakoulutus vuodesta 2030 eteenpdin. Ndiden
lisdksi edellytetddn riittdvad johtamistaitoa. (Varhaiskasvatuslaki 540/2018, 31 §.)
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Tyo6n uudistuneet vaatimukset liittyvit sekd varhaiskasvatuksen ohjausjdrjestelmassd ettd var-
haiskasvatuksen johtamisessa tapahtuneisiin rakenteellisiin muutoksiin. Eskelisen ja Hjeltin
(2017) mukaan johtajien vastuualueet ovat laajentuneet ja varhaiskasvatusyksikoiden koot ovat
kasvaneet, joten johdettavana on entistd suurempi mddrd henkilostod. Lisdksi johdettavat palve-
lukokonaisuudet sisdltdvit usein monia erilaisia varhaiskasvatuksen ja esiopetuksen toiminta-
muotoja. Ndiden laajojen, monimuotoisten johtamiskokonaisuuksien hallinta edellyttdd myds
uudenlaista osaamista.

Halttunen (2009) on tarkastellut pdivdkotity6td ja johtajuutta hajautetussa organisaatiossa.
Hajautetulla organisaatiolla hin tarkoittaa organisaatiorakennetta, joka muodostuu yhdestd
johtajasta ja vahintddn kahdesta fyysisesti erillddn toimivasta varhaiskasvatuksen toimintayk-
sikostd. Tutkimuksessa hajautettu organisaatiorakenne ei tuottanut muutosta vertikaalisessa
auktoriteettisuhteessa. Johtajalta toivottiin edelleen valvontaa ja auktoriteettiasemaa, mutta
tutkimuksessa oli havaittavissa my6s muutoksia auktoriteettisuhteessa. Ty6td hajautetussa orga-
nisaatiossa kuvattiin ldhes poikkeuksetta tiimitytd korostavana ja itsendisend. Johtajan saatavuus
korvautuu hajautetussa organisaatioissa tietoisuudella saatavuudesta. (Halttunen 2009.) Hajau-
tettuja organisaatioita niin ikddn tutkineen Soukaisen (2015) tulokset osoittavat, ettd johtajan
kanssa eri tyOpaikassa tyOskentelevdt tyontekijat hahmottivat organisaation selkeimmin kuin
esihenkilonsd kanssa samassa paikassa tyoskentelevdt. Pedagogiseen tukeen, tiedonkulkuun ja
arviointiin liittyvien rakenteiden huomioiminen helpotti hajautetun organisaation johtamista.
Edellisten lisdksi johtajan tyon hallintaa edistivdt jaetun johtajuuden hyddyntdminen sekd selked
visio omasta johtamistydstd. (Soukainen 2015.)

2.2.2 Vastuullinen ja eettinen johtaminen

Erilaisissa varhaiskasvatuksen organisaatioissa tavoiteltavan johtajuuden tarkastelun lisidksi tdssd
arvioinnissa on tdrkedd tarkastella varhaiskasvatusorganisaatioiden laajempaa vastuuta yhteiskun-
nassa sekd sitd, millaisia eettisid ja moraalisia kysymyksid varhaiskasvatuksen organisaatioiden
johtamiseen liittyy. Varhaiskasvatuksen johtaminen on vahvasti yhteydessa vallitsevaan yhteis-
kuntaan ja myds varhaiskasvatuksen johtamista kohtaan esitetddn vaateita toimia vastuullisesti.
Varhaiskasvatuksen johtajilla onkin haastava toimintakenttd, jossa heiddn tulisi huolehtia niin
lasten hyvinvoinnista mahdollistamalla laadukas varhaiskasvatus ja toisaalta pitdd hyvia huolta
organisaation toimintakyvystd sekd tyontekijoiden hyvinvoinnista. Varhaiskasvatuksen johta-
juutta onkin hyva pyrkid ymmartdmain peilaten vallitsevaa yhteiskunnallista tilannetta ja aikaa,
jolloin johtamiseen vaikuttaa keskeisesti my0s esimerkiksi epdvarmuus, resurssiniukkuus ja
alati muuttuva toimintaympdristd. Ndimd ovat omiaan hankaloittamaan vastuullista johtamista
varhaiskasvatuksessa ja toisaalta asettaa varhaiskasvatuksen johtajille monia eettisid ongelmia
ratkaistavaksi. Varhaiskasvatus tai sen johtaminen ei kuitenkaan ole suinkaan ainut vastuulli-
suusvaateen kohdannut yhteiskunnan osa-alue, vaan sitd pohditaan laajalti muillakin aloilla niin
tutkimuksellisesti kuin kdytdnnossa.

Lamsd ja kumppanit (2018) esittdvit, ettd vastuullinen johtaminen voidaan jakaa karkeasti orga-

nisaatiossa neljddn eri teemakokonaisuuteen, jotka ovat vastuullisuusstrategia, eettinen organi-
saatiokulttuuri, vastuulliset prosessit sekd eettinen johtaminen (Ldmsd, Kerdnen & Savela 2018,
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14). Vastuullisuusstrategiassa kiteytyy asioiden johtaminen strategisesta nikékulmasta, jonka
tulee olla integroitu kokonaisstrategiaan. Organisaatiokulttuurin eettisyys puolestaan tarkoittaa
ihmisten toimintaa, jaettuja normeja, uskomuksia ja perinteitd sekd sitd, millaisia seurauksia esi-
merkiksi teoilla organisaatiossa on ja onko toiminta lipindkyvad. Eettinen johtajuus liittyy taas
johtamiskdyttdytymiseen ja johtamistyyliin sekd siihen, ettd johtaja kdyttad valtaa vastuullisesti
ja oikeudenmukaisesti. Vastuullisissa prosesseissa midrittyy se, miten vastuullisuus huomioidaan
organisaation eri prosesseissa ja niihin liittyvissd toimintatavoissa. Vastuullisuuden edistdmi-
seen kdytetddn tdssd yhteydessd keskeisind tydkaluina muun muassa vastuullisuusstandardeja ja
auditointeja. Vaade toimia vastuullisesti my0s varhaiskasvatuksessa kumpuaa yhteiskunnallisesti
tarkedstd keskustelusta, ja sen tirkeyden on arvioitu korostuvan tulevaisuudessa entisestddn.
Vaikka organisaatiot jo tehokkaasti tunnistavat eettisid ongelmia, strategiselle vastuullisuuden
rakentamisen tasolle organisaatioissa pddstddn toistaiseksi vain harvoin, ja tillainen ajattelu tekee
vield tuloaan my0s varhaiskasvatuksen kentille.
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Kuten edelld kuvattiin, on pdivdkodin johtajan tyénkuva viimeisten vuosikymmenten aikana
muuttunut merkittdvisti. Aiemmin pdivikodin johtaja hoiti yksikkonsd - yleensd yhden pdiva-
kodin - péivittdisjohtamista ja tydskenteli usein itse samanaikaisesti lapsiryhmassd, esimerkiksi
lastentarhanopettajana. Nyttemmin johtajan tydkokonaisuudet ovat laajentuneet ja hallinnollisen
tyon mdidrd on lisddntynyt. (Oleander 2004; my6s Eskelinen & Hjelt 2017; Hjelt & Karila 2021.)
Varsinaisen esihenkil6tyon lisdksi tehtédviin voi kuulua esimerkiksi palveluohjausta, joka edellyttia
laajaa tietoperustaa organisaation palvelujen tarjonnasta (Kuukka ym. 2019).

3.1 Johtajan laajentuvat tyonkuvat

Nykyddn pdivikodin johtaminen paikantuu osaksi varhaiskasvatusorganisaation johtamisen
kokonaisuutta. Pdivikodin johtamisen voidaan luonnehtia muokkautuvan keskijohdon johta-
mistehtaviksi, silld positioon liittyy sekd henkildstén ldhijohtamista ettd keskijohdon tehtdville
tyypillistd vastuuta tulostavoitteiden ja kdytettdvissd olevien resurssien vilisestd suhteesta (Niira-
nen 2014; Hjelt & Karila 2021). Kuusela toteaa (2010), ettd organisaation rakenteesta riippumatta
keskijohdolla on aina kaksitahoinen rooli, silld he ovat samanaikaisesti sekd johtajia ettd alaisia ja
heiddn asemaansa liittyy monitasoisia odotuksia. Johtajan edellytetddn vastaavan sekd organisaa-
tion ylemmadn tason pditdsten toimeenpanosta ettd tyontekijoiden aloitteiden huomioimisesta.

Pdivdkodin johtajan tehtdvdssd ndiden eri tasojen tuottamien odotusten yhteen saattaminen
edellyttdd sekd jonkinasteista autonomiaa ettd luottamusta ja vastavuoroisuutta ylemman johdon
ja keskijohdon vililld (ks. Mantere 2009). Keskijohdon todellisten toimintamahdollisuuksien
tarkastelu on sijoitettava osaksi koko palveluorganisaation toimintakulttuuria, joka lopulta sda-
telee valtasuhteita ja pddtoksentekoa (Mdki 2017). Varhaiskasvatuksen johtajuuden rakentumisen
osalta organisaatiokohtaisen vaihtelun huomioiminen on keskeistd, koska varhaiskasvatuksen
johtamisjdrjestelmissd on paikallisia eroja.
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On tutkimuksellista ndyttod siitd, ettd keskijohto - tdssd tapauksessa pdividkodin johtajat - ovat
organisaatiolle oivallinen voimavara, silld he kykenevit kanavoimaan erilaisten muutosten
aiheuttamaa painetta hyodyntden sekd formaalia tietoa (varhaiskasvatus)tyon tavoitteista ettd
kokemusperdistd tietoaan organisaatiosta ja sen eri toimijoiden tarpeista. Riittdvin autonomi-
sessa, ylemmadn johdon kannattelemassa johtajuuspositiossa uskalletaan tehdd omia tulkintoja,
kehkeyttdd uudenlaista ndkemystd ja vaikuttaa vahvasti tyon lopulliseen toteuttamiseen. (Rouleau
& Balogun 2011).

Hjelt ja Karila (2021) ovat tutkineet varhaiskasvatuksen johtamiseen liittyvid jinnitteitd ja niiden
hallintaa pdivdkodin johtajan tehtdvissd. Johtajat ndyttivit kamppailevan kasvavien tehokkuus- ja
laatuvaatimusten puristuksessa ja tima heijastui johtajuuden merkityksellistymiseen. Jannitteitd
tuottivat sekd johtajan oma asema osana laajempaa padtoksenteon systeemid ettd varhaiskasva-
tuksen ammattilaisille asetettavat ristiriitaiset itsendisyyttd ja joustavuutta ilmentévit odotukset.
Tutkimus osoitti, ettd johtajat vaikuttivat aktiivisesti varhaiskasvatuspalvelun toteuttamiseen
etsimilld tasapainoa ristiriitaa tuottavien tekijoiden vilille. Timd onnistuu, jos vaikuttaminen
suuntautuu pddasiallisesti alaisiin ja tapahtuu esihenkilén roolista kdsin. Tasapainon tuottaminen
todettiin vaikeaksi, jos se edellyttdd vuorovaikutusta myos organisaation ylemmadn tason kanssa,
silld se tuotetaan vaikeasti ennakoitavaksi. Huomiota tulisikin kohdistaa eri johtamistasojen
viliseen vastavuoroiseen dialogiin ja ylemman johdon riittdviin valmiuksiin tukea pdivikodin
johtajia johtamistehtdvain liittyvassd vaikuttamisessa. (Hjelt & Karila 2021.)

Hujalan ja Eskelisen (2013) tutkimuksessa kartoitettiin pdivikodin johtajien tydnkuvia. Johtajat
arvioivat tydaikansa jakautumista eri johtamisen osa-alueiden kesken. Nditd olivat pedagoginen,
palvelu-, henkil6st6-, talous-, muutos-, verkosto- sekd pdivittdisjohtaminen. Johtajat pitivit
henkil6stdjohtamista tdrkeimpdnd ja myos aikaa vievimpdnd tydtehtdvanddn. Pedagogista joh-
tamista pidettiin my0s tirkednd, mutta sen yhteys varhaiskasvatuksen perustehtivadn ei ollut
tdysin selvd. Varhaiskasvatuksessa toimivien johtajien tyon luonne on pirstaleinen, silld johtajilla
on tavallisesti useita valitontd toimintaa vaativia tehtdvid. Tutkimuksen tulokset viittaavatkin
siihen, ettd varhaiskasvatuksen missio, perustehtéva sekd johtajan velvollisuudet pitdisi madritelld
selkedimmin. (Hujala & Eskelinen 2013.)

Fonsén ja kumppanit (2021) tarkastelivat pdivikodin johtajien ja varhaiskasvatuksen opettajien
fokusryhmdhaastattelujen ja diskurssianalyysin avulla johtajuuden diskursseja erityisesti vallan
ja vastuun ndkékulmista. Haastatteluaineistosta nimettiin neljd osittain keskendin ristiriitaista
johtajuuden diskurssia. Johtajuus nédhtiin ensinndkin toiminnan mahdollistamisena, mutta toiseksi
my®ds lain ja ohjaavien asiakirjojen, kuten varhaiskasvatuslain ja varhaiskasvatussuunnitelman
perusteiden, tulkitsemisena ja toiminnan ohjaamisena niiden suuntaan. Kolmanneksi johtajalta
toivottiin ldsndoloa, mutta sen todettiin olevan kdytdnndssd haastavaa. Vain opettajien puheessa
ilmenneen neljannen diskurssin mukaan johtajuus siirtyy toisiin kdsiin, mikali institutionaalisen
johtajan johtajuus oli puutteellista. Kirjoittajat esittdvatkin, ettd erityisesti varhaiskasvatuksen
perustehtdvddn liittyvdn johtajuusrakenteen ja johtajuuden vastuualueiden kirkastaminen ja
selkeyttiminen lisdisi varhaiskasvatuksen johtajuuden toimivuutta. (Fonsén ym. 2021.)
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Voi ajatella, ettd viime vuosien yha kiihtynyt digitalisoituminen heijastuu my6s pdivikodin
johtajien arkeen ja tyonkuviin. Monet tydtehtdvit tydvuorosuunnittelusta lasten ldsnidolojen
seurantaan ja perheiden kanssa viestimiseen ovat sihkoistyneet. Ndin digitalisoituminen voi
koskettaa johtamisen monia osa-alueita. Johtajan on hallittava johtamiseen liittyvit sihkoiset
jarjestelmat ja osattava ohjata myds tyontekijoitd jarjestelmien sujuvaan hallintaan. Varhaiskasva-
tustyon digitalisoitumista ei ole kuitenkaan juuri tutkittu. Terveydenhuollon alaan paikantuvista
tutkimuksista kuitenkin tiedetddn, ettd palveluiden digitalisoituminen ja digitalisaation kautta
johtaminen tuo mukanaan niin uhkia kuin mahdollisuuksiakin sekd uudenlaisia eettisid pohdintoja
(esim. Auvinen & Jaakkola 2018). Esimerkkind varhaiskasvatuksen digitalisoitumisesta voidaan
pitda varhaiskasvatuksen tietovaranto Vardaa', jonne pdivikotien johtajat koostavat monenlaisia
tietoja esimerkiksi henkilostostd. Taimdnkaltaiset digitaaliset jarjestelmat eividt siis ainoastaan
ndy johtajan tyopoydilld, vaan tuottavat kansallisesti kumuloituvaa tietoa varhaiskasvatuksesta.

3.2 Jaettu pedagoginen johtajuus

Varhaiskasvatuslaki (540/2018) painottaa pedagogiikkaa, joten se on myds yksi keskeinen varhais-
kasvatuksen ja erityisesti pdivikodin johtajuuteen liittyvi vastuualue. Pedagogisen johtajuuden
madritelmid on useita, ja laajimmin sen voi katsoa kdsittdvan kaiken pddtoksenteon ja toiminnan
organisoinnin, joka edistdd laadukkaan varhaiskasvatuksen toteutumista. Hiukan rajatummin
sen voi katsoa kdsittdvan pedagogisen prosessin toteuttamiseen tdhtddvan toiminnan, kuten eri
tason varhaiskasvatussuunnitelmien laatimisen, toteuttamisen ja arvioinnin sekd henkiloston
pedagogisen osaamisen varmistamisen ja kehittimisen. (Fonsén 2013; 2014; Heikka 2013; Parrila
& Fonsén 2016.)

Tutkimusperusteisesti on voitu osoittaa, ettd pedagoginen johtajuus vaikuttaa henkilstén toimin-
nan laatuun seka lasten oppimiseen ja hyvinvointiin varhaiskasvatuksessa. Henkil6ston toiminta
ndyttdytyy pedagogisesti laadukkaampana, vuorovaikutus ja yhteistyd toimivat paremmin, ja lasten
kiinnittyminen toimintaan sekd sosiaaliset suhteet voivat sitd paremmin, mitd laadukkaampaa
on pedagoginen johtajuus. (Cheung, Keung, Kwan, & Cheung, 2019; Fonsén, Lahtinen, Sillman
& Reunamo 2020; Strehmel 2016.) Jaetun pedagogisen johtajuuden ndkdkulmasta tarkasteltuna
vastuu pedagogiikasta on organisaation eri tason toimijoiden kesken yhteisesti jaettua vastuuta
perustehtdvin laadusta. Vastuun laajuus rakentuu kunkin toimijan ammattiroolin mukaisen
vastuualueen mukaisesti (Fonsén 2014). Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet (2018) osoittaa
varhaiskasvatuksen opettajalle pedagogista johtajuutta siten, ettd lapsiryhmien toiminnan suun-
nittelusta, toiminnan suunnitelmallisuuden ja tavoitteellisuuden toteutumisesta sekd toiminnan
arvioinnista ja kehittdmisestd on kokonaisvastuu varhaiskasvatuksen opettajilla. Yksikon johtaja
puolestaan kantaa tdtd vastuuta johtamiensa yksikodiden laajuudessa ja keski- tai ylempi johto
vastaavasti johtamansa alueen laajuudelta.

Jaetun pedagogisen johtajuuden rakenteessa yhteisen ymmarryksen muodostaminen perus-
tehtdvista ja sitd tukevasta johtamisesta on tirkedd (Fonsén & Keski-Rauska 2018). Keskeistd
on myos titd keskustelua tukevien rakenteiden pohtiminen (Bge & Hognestad 2018). OECD:n

1 Lisétietoa Vardasta 16ytyy osoitteesta: https://www.oph.fiffi/palvelut/varhaiskasvatuksen-tietovaranto-varda.
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tuottaman laajan varhaiskasvatuksen johtajuustutkimusta kdsittelevin katsauksen pohjalta
Douglass (2019) toteaa johtamisen kehittimiseen olevan tarvetta, jotta keskeiseen pedagogisen
perustehtdvidn pohdintaan ja kehittdmiseen olisi riittdvasti aikaa ja johtamisen rakenteet tukisivat
pedagogista johtajuutta. Myos Heikka (2014) on havainnut pedagogiseen johtamiseen liittyvid
haasteita. Muun muassa erilaiset toiminnan ja resurssien puutteet sekd itse kuntaorganisaation
konteksti asettavat haasteita niin pedagogiikan kehittdmiselle kuin johtamisellekin. (Heikka
2014.) Pedagogista johtajuutta on mahdollista oppia ja kehittdd niin johtajien kuin opettajienkin
osalta, ja (tdydennys)koulutuksella on tihdn paljon annettavaa (Fonsén & Ukkonen-Mikkola
2019; Klevering & McNae 2018).

3.3 Muutosjohtaminen

Koska varhaiskasvatukseen kohdentuu lainsddddnnoélliseen ohjaukseen perustuvia sisdllollisid
uudistuksia ja rakenteellisia muutospaineita, on muutoksen johtaminen erds varhaiskasvatuksen
johtamisen keskeinen osaamisvaatimus. Johtajan odotetaan sekd organisoivan konkreettista
muutokseen liittyvdd toimintaa ettd johtavan prosessia, joka muokkaa syvemmin tyontekijoi-
den ajattelutapoja ja koko tydyhteison toimintakulttuuria. Tehtdvdnd on tarjota tukea ja hallita
jdnnitteitd tilanteessa, jossa uusi tulkinta tyon tekemisestd ei ole muutoksen alussa vield selvilla.
Uusi ajattelu syntyy muutosprosessin kuluessa ja saattaa edellyttdd vanhoista ajatusmalleista ja
toimintatavoista luopumista. Tdmad prosessi vaatii johtajalta kykyd suunnata henkildstén toimintaa,
osaamista ja tunteita kohti yhteisid muutostavoitteita. (Ks. Laurila 2017.)

Yhteison tyoskentely muutostilanteessa korostaa erityisesti pdivikodin johtajan asemaa orga-
nisaation ylemman johdon ja varhaiskasvatustyon toteuttajien vilissd, silld prosessi edellyttda
organisaation eri toimijoiden ajattelun yhdistymistd. Tastd ovat esimerkkind muutosviestinndn
ristedvit aikaulottuvuudet. Organisaation ylemmén johdon puheessa saattaa painottua nykyhet-
ken sijasta tulevaisuus, kun taas tyontekijdt pyrkivit ymmartimaidn muutosta ja orientoitumaan
sithen suhteessa nykyisyyteen, joka on heille jatkuvaksi oletettu tilanne (Eloranta ym. 2019).
Pdivikodin johtajan tehtdvin muokkautuessa kohti organisaation keskijohdon tehtidvikenttad
painottuu velvoite luotsata laajentuvia kokonaisuuksia siten, ettd muutosten erilaiset ulottuvuudet
yhdistyvit ja syntyy jaettu ymmadrrys tavoitteista ja toiminnasta (Hjelt & Karila 2021).

Arvioinnin aikana Suomessa ja maailmassa oli kdynnissd COVID-19-pandemia, joka aiheutti
monia muutoksia varhaiskasvatuksen arkeen ja johtajien tyohon. Varhaiskasvatuksen johtamista
pandemiatilanteessa on kuitenkin tutkittu Suomessa vield vihdn. Nurhosen ja kumppaneiden
selvityksen (2021) mukaan pandemia oli lisdnnyt yksikdiden johtajien tydmadérad ja muuttanut
tyonkuvaa. Henkildstéjohtaminen oli painottunut ja pedagogiselle johtamiselle taas oli jadnyt
vihemmadn aikaa. Esimerkiksi sijaishankinnat ja ohjeistusten seuraaminen olivat lisdnneet tyota
aiempien tydtehtdvien pdille. Johtajat olivat myds tehneet aiempaa enemman etdt6itd, mutta pitivit
kuitenkin ldsndoloa pdivikodissa tdrkednd. (Nurhonen, Chydenius & Lipponen 2021.)? Laitinen

2 Nurhosen ja kumppaneiden (2021) hankkeen aineistosta on tekeilld useampia varhaiskasvatuksen johtamiseen liittyvia
artikkelimuotoisia pro gradu -tutkielmia sek& kansainvalinen vertaileva tutkimus korona-ajan johtamisesta Suomessa,
Saksassa ja Israelissa seka kansainvalista varhaiskasvatuksen johtamista ja tyota seka pedagogiikkaa korona-aikaan
késitteleva artikkelijulkaisu Leadership, work and pedagogy in ECEC during times of crises.
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(2021) tarkasteli pro gradu -tutkielmassaan johtajien diskursseja tydhyvinvoinnista korona-aikana.
Suuri osa haastatelluista johtajista ei ndhnyt tydhyvinvointinsa heikentyneen merkittdvisti, eri-
tyisesti koska syksyyn 2020 mennessd pandemiatilanteeseen oli jo ehditty sopeutua. Kuitenkin
esimerkiksi kasvanut tydmaard ja muuttuvat ohjeistukset olivat tehneet tyéstd kuormittavam-
paa ja heikentidneet tydhyvinvointia. Ndiden sopeutumis- ja muutosdiskurssien lisdksi johtajien
puheissa korostuivat yhteisollisyyden sekd lasten hyvinvoinnin ja edun teemat. (Laitinen 2021.)

36






Arvioinnin

tavolt

Kysymy

|a arviol

[eet
Ntl-
KSet




Arviointihankkeessa tarkastellaan suomalaisen varhaiskasvatuksen johtamisjdrjestelmi ja joh-
tamisen nykytilaa. Varhaiskasvatuksen organisoimisessa kunnilla on varsin laaja toimintavapaus,
minkd vuoksi varhaiskasvatusta ja sen johtamiseen liittyvid asioita organisoidaan Suomessa monin
eri tavoin. Suomesta onkin puuttunut kansallinen kokonaiskuva erilaisista johtamisjdrjestelyistd
ja organisointitavoista ja kokonaiskuvan selventdminen on yksi timdn arvioinnin tavoitteista. Ar-
vioinnissa tuotetaan ensinnikin tietoa siitd, miten varhaiskasvatuksen johtaminen on Suomen eri
kunnissa organisoitu. Lisdksi kuvataan, ketd varhaiskasvatuksen johtamistehtdvissd tydskentelee
ja millaista osaamista ja haasteita heiddn tyohonsi liittyy.

Arviointi toteutetaan kahdessa vaiheessa ja my0s tavoitteet on jaettu kahteen osaan. Timad raportti

kattaa arvioinnin ensimmaisen vaiheen. Arviointihankkeen ensimmadisen vaiheen tavoitteet,
-arviointikysymykset ja kerdttdvit aineistot on kuvattu taulukossa 1:

TAULUKKO 1. Arvioinnin tavoitteet, kysymykset ja aineistot

a D\ D T PU
Arviointiaineisto ja
Arvioinnin tavoite Arviointikysymykset aineistonkeruun
L VA VA ajankohta )
/ \ ﬂ .M|IIa|5|.a verhalskasvatukseh /Varhaiskasvatuksesta\
johtamis- ja .
s i vastaavien
paatoksenteonjarjestelmia ) .
Suomessa on? viranhaltijoiden
Suomalaisen 2) Keta varhaiskasvatuksen kysely (2/2021)
varhaiskasvatus- johtajan tehtavissa
jarjestelman tydskentelee ja millainen Paivakodin johtajille
johtamisen nykytila heidén tydnkuvansa on? ja perhepéivahoidon
3) M|IIa|s.taujoi.1tam|sc.>saam|sta ohjaajille suunnattu
ja kehittamistarpeita
kysely

arvioinnin pohjalta voidaan
\ / K tunnistaa? / @-4/2021) /
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Arvioinnin tuloksia voidaan hyddyntdd ennakoitaessa koulutustarvetta, joka johtuu varhaiskas-
vatukseen kohdistuvista muutoksista. Erityisen hyodyllistd arvioinnin tuottama tieto on nyt,
kun pédivikodin johtajan kelpoisuuteen on tulossa muutoksia ja iso osa nykyisistd johtajista on
eldkoditymadssd tulevien vuosien aikana (Varhaiskasvatuslaki 540/2018; Karila, Kosonen & Jarven-
kallas 2018). Arvioinnin tuloksia voidaan hy6dyntad laajasti paikallisella ja kansallisella tasolla
varhaiskasvatuksen johtajuuden ja sitd kautta laadun kehittdmisen pohjana.

Hankkeessa ovat Karvissa tydskennelleet arviointiasiantuntija Anna Siippainen (projektipdal-
likk®), arviointineuvos Janniina Vlasov (ryhmin puheenjohtaja), arviointiasiantuntija Tuomas
Sarkkinen (sihteeri) sekd johtava arviointiasiantuntija Jukka Marjanen (tilastolliset menetelmat).
Lisdksi hankkeessa on tyoskennellyt korkeakouluharjoittelija Aino Poroila.

Arvioinnin tueksi perustettiin kuuden hengen monialainen arviointiryhmd. Ryhmadn kuuluvat
ylitarkastaja Malin Eriksson (aluehallintovirasto) 30.4.2021 asti sekd 1.5.2021 eteenpdin ylitar-
kastaja Noora Lohi (aluehallintovirasto), yliopistonlehtori Elina Fonsén (Helsingin yliopisto),
tutkijatohtori Suvi Heikkinen (Jyvdskyldn yliopisto), yliopistonopettaja Hanna Hjelt (Tampe-
reen yliopisto), varhaiskasvatusjohtaja Mikko Mikeli (Jarvenpddn kaupunki 31.12.2020 asti ja
1.1.2021 alkaen Vantaan kaupunki) ja kehittdmispadllikko Jarkko Lahtinen (Suomen Kuntaliitto).
Asiantuntijaryhmd kokoontui sddnnollisesti noin 1-2 kuukauden vilein.

Arviointi kytkeytyy Karvin koulutuksen arviointisuunnitelman painopisteeseen, jonka keskiossi
on kansallisen koulutusjdrjestelmén toimivuuden lisddminen. Kisilld olevan arvioinnin tavoitteena
on hyodyttdad varhaiskasvatuksen kansallisen ohjausjdrjestelmain ja paikallisen tason toimijoita
tuottamalla tietoa siitd, millaisin eri tavoin varhaiskasvatuksen johtaminen on Suomessa organi-
soitu. Arviointi tuottaa siis tietoa johtamisen ja johtamisjdrjestelmin nykytilasta, toimivuudesta
ja haasteista paikallisella tasolla toteutettavan kehittimisen tueksi.

Johtamisella ja johtamisjdrjestelmdn toimivuudella on keskeinen yhteys varhaiskasvatuksen
laatuun. Laadukkaaseen varhaiskasvatukseen osallistuminen ja varhaiseen oppimiseen panos-
taminen tasaa lasten perhetaustasta johtuvia eroja oppimisessa ja luo vahvan perustan lasten
myShemmalle oppimiselle. Arvioinnilla tuotetaan siten tietoa myds painopisteisiin Oppimisen
ja osaamisen kehittdminen ja Yhdenvertaisuuden edistiminen.
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Arviointihanketta, kuten kaikkea Karvin arviointitoimintaa, ohjaavat kehittdvdn arvioinnin
periaatteet. Kehittdvadn arviointiin kuuluu olennaisesti se, ettd katse suunnataan tulevaisuuteen
(Rdisdnen 2005). Ndin ollen varhaiskasvatuksen johtamisen ja johtajuuden kehittdmiseksi seka
tukemiseksi annetaan arviointituloksiin pohjautuvia kehittimissuosituksia. Arvioinnin on tarkoitus
yhtddltd auttaa jdrjestdjid kehittdmadn toimintaansa ja toisaalta tarkastella prosessia ulkopuolelta
(ks. esim. Vlasov ym. 2018). Karvin arvioinnit ovat riippumattomia, eivitka erilaiset sidosryhmien
intressit vaikuta arviointiprosessin kulkuun tai arvioinnin tuloksiin.

5.1 Aineistot

Arviointia varten kerdttiin maarallista ja laadullista aineistoa kahdella eri kyselylld. Arviointiky-
symyksiin on haettu vastauksia toteuttamalla kyselyt kuntien ylimmille varhaiskasvatuksesta
vastaaville viranhaltijoille sekd pdiviakodin johtajille ja perhepdivihoidon ohjaajille. Varhaiskas-
vatuksesta vastaaville ylimmille viranhaltijoille suunnattu tiedonkeruu toteutettiin sihkoisend
kyselynd helmi-maaliskuussa 2021. Jatkossa kyselystd kdytetddn nimitystd varhaiskasvatuksen
ylimpien viranhaltijoiden kysely. Aineistonkeruussa olivat mukana kaikki Manner-Suomen kunnat.
Kyselyssd oli sekd monivalinta- ettd avokysymyksid, ja kysymykset liittyivdt kunnan varhaiskas-
vatuksen johtamisen organisaatiorakenteisiin ja johtamisjérjestelyihin.

Kysely pdivikotien johtajille ja perhepidivihoidon ohjaajille toteutettiin niin ikddn sdhkoisend
kyselynd huhtikuussa 2021. Kysely toimitettiin kaikkien Manner-Suomen kuntien pdivikodin
johtajille ja perhepdivahoidon ohjaajille. Ndiden nimikkeiden lisdksi kyseisissd tehtdvissd toimii
henkil6itd useilla erilaisilla nimikkeilld. Luettavuuden sujuvoittamiseksi tdssd raportissa kdytetddan
paikoin my®6s nimikettd pdivdkodin johtajien kysely, vaikka vastaajajoukko olikin moninaisempi.
Jos varhaiskasvatuksen pdivittdisjohtamisesta vastasi esimerkiksi kunnan varhaiskasvatusjoh-
taja, osoitettiin kysely hidnelle. Kyselyssd tiedusteltiin muun muassa vastaajan ikdd, sukupuolta,
koulutustaustaa ja tyokokemusta johtotehtévistd. Lisdksi kysely sisdlsi sekd tydnkuvaan ettd
johtamistyotd edistdviin ja hankaloittaviin tekij6ihin liittyvid strukturoituja- ja avokysymyksid.
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Aikaisempien tutkimusten valossa tiedettiin, ettd johtajien tyonkuvat voivat olla laaja-alaisia ja jopa
pirstaleisia. Taimdn vuoksi kyselyssd johtajuuden eri osa-alueet oli jaettu seuraaviin kokonaisuuksiin:
pedagogiikan johtaminen (mm. toimintakulttuurin kehittdminen ja arviointi), henkiléstdjohtaminen
(mm. henkildston resurssien suunnittelu ja kdyttdminen, moniammatillisen henkiléston johta-
minen, henkildston osaamisen kehittdiminen ja tyoyhteisén hyvinvointi), talousjohtaminen (mm.
budjetointi, mddrdrahat, ostot ja talouden seuranta), palvelujohtaminen (mm. asiakaspalvelutyd,
palveluohjaus ja toimipisteiden lapsipaikkaresurssin hallinta), sidosryhmdyhteistyé ja viestintd
(mm. yhteydenpito yhteisty6tahoihin) sekad digijohtaminen (digitalisaation johtaminen liittyy
laajasti varhaiskasvatuksessa toimintaympdriston digitalisaatioon: esimerkiksi lasten, perheiden ja
henkildston tietosuojasta ja -turvasta huolehtiminen, digipedagogiikan kehittdmisvalmiudet seka
viestinndn kehittiminen perheiden kanssa). Vastaajat arvioivat esimerkiksi ty6ajan jakautumista
ja oman osaamisensa vahvuuksia suhteessa ndihin eri osa-alueisiin.

5.2 Analyysit

5.2.1 Tilastolliset analyysit

Suurin osa kyselystd koostui strukturoiduista osioista, joihin vastattiin pddasiallisesti viisipor-
taisella, vdlimatka-asteikolliseksi tulkittavissa olevalla asteikolla. Timin aineiston analyysi on
raportissa pddosin kuvailevaa ja aineistoa kasitellddn yleensd yhtend kokonaisuutena. Tulosluvuissa
strukturoiduista osioista esitetddn vastausvaihtoehtojen suhteellinen jakauma koko aineistossa.
Yleistarkastelun tiydentdmiseksi aineistolle tehtiin my6s muutamia ryhmaékohtaisia vertailuja,
kuten vastaajien ryhmittely tyokokemuksen madirdn perusteella. Vertailut tehtiin aina kahden
ryhman vilisind eikd analyyseissa kdytetty esimerkiksi Kruskal-Wallisin testid tai yhdensuuntaista
varianssianalyysia. Jos jokin ryhmittely koostui useammasta kuin kahdesta ryhmastd (esimerkiksi
alaisten mddrd), tehtiin kaikkien ryhmien viliset parittaiset vertailut erikseen.

Jos selitettivdssd muuttujassa oli enemman kuin kaksi luokkaa, parikohtaisten erojen merkit-
sevyyden testaamisessa kdytettiin Fligner-Policello (Fligner & Policello 1981) -testid. Tdta ei-
parametrista testid voidaan kayttad sen selvittimiseen, ovatko kahden ryhman mediaanit samat.
Jos selitettdvd muuttuja oli kaksiluokkainen, tilastollisen merkitsevyyden testaamisessa kdytettiin
logistista regressioanalyysia.

Tilastollinen merkitsevyys ei vield tarkoita, ettd erolla olisi kdytdnnon merkitystd. Siksi erojen
merkittavyyttd pyritddn tilastollisissa analyyseissa arvioimaan erikseen niin sanotulla efektikoolla.
Efektikokojen kuvaamiseksi on kehitetty useita eri tunnuslukuja, joista tissd arvioinnissa kdytettiin
Varghan ja Delaneyn A-lukua (Vargha & Delaney 2000). Vargha-Delaneyn A on ei-parametrinen
efektikoon mitta, joka hieman yksinkertaistaen kertoo todenndkdisyyden sille, ettd ryhmadstd
A satunnaisesti valitun henkil6n vastaus on ’suurempi’ kuin ryhmastd B satunnaisesti valitun
henkil6n vastaus.
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Luettavuuden sdilyttdmiseksi timdn raportin tuloslukuihin ei sisdllytetty efektikokojen numeerisia
arvoja. Sen sijaan erot on sanallistettu tekstissd (Taulukko 2). Jos efektikoko oli alle 0,56, tekstissd
sanotaan, ettei eroa ollut, vaikka Fligner-Policello-testin tulos olisi tilastollisesti merkitseva. Jos
tarkasteltavat muuttujat olisivat normaalisti jakautuneita, Vargha-Delaneyn A-arvot vastaisivat
yleisemmin efektikoon mittana kidytetyn Cohenin d:n arvoja (Cohen, 1988). Vertailun vuoksi
Cohenin d -lukujen kielentdmisessd yleisesti kdytetyt raja-arvot on ilmoitettu taulukossa 2, vaikka
kyseistd tunnuslukua ei kdytettykddn tdmadn arvioinnin tausta-analyyseissa.

TAULUKKO 2. Efektikokojen numeeriset arvot ja niiden nimitykset

Vargha-Delaneyn A Kielennys Cohenin d R?
0,50-0,56 Ei eroa 0-0,2 0,00-0,01
0,56-0,64 Pieni ero 0,2-0,5 0,01-0,09
0,64-0,71 Keskisuuri ero 0,5-0,8 0,09-0,25

0,71-1 Suuri ero yli0,8 yli 0,25

Tilastollisessa testaamisessa oli mukana my®0s joitakin jarjestysasteikollisia taustamuuttujia, kuten
tyokokemus vuosina ja alaisten madrd. Luokkakohtaisten parivertailujen lisdksi kyseisid muuttujia
kiytettiin selittdvind muuttujina yksinkertaisissa regressioanalyyseissa. Ndin tehtiin sen selvit-
tdmiseksi, kasvavatko tai laskevatko selitettdvin muuttujan arvot lineaarisesti yhdessd selittdvan
taustamuuttujan arvojen kanssa. Regressioanalyyseissa muuttujat koodattiin ensin numeerisiksi
(0, 1, 2 ja niin edelleen), minkd jilkeen niitd kdsiteltiin jatkuvina muuttujina.

Regressioanalyysin tulokset esitetddn raportissa vain, jos ne olivat tilastollisesti merkitsevid
ja niiden efektikoko on riittdvan suuri. Efektikoon mittana kdytettiin selitysastetta (R*-arvo).
Pdivikodin johtajien ja perhepdivihoidon ohjaajille suunnatussa kyselyssa vastaajien arvioihin
omasta tyostd vaikuttivat erityisesti alaisten ja tydkokemuksen madrd sekd se, tydskenteliko
vastaaja kunnallisen vai yksityisen tyOnantajan palveluksessa. Suurimmassa osassa vdittdmia
edelld mainittujen taustamuuttujien kautta luotujen ryhmien vililld ei ollut eroja, ja arvioinnis-
sa kiinnitettiin huomiota erojen suuruuden sijaan erojen systemaattisuuteen ryhmien valilla.
Tulosluvuissa 6 ja 7 on kuvattu koko vastaajajoukkoa koskevat tulokset, ja ryhmien viliset erot
on kuvattu luvussa 7.4. Tiedot kaikista ryhmien vilisistd eroista on kuvattu verkkoliitteessd
(Tilastoliite). Pdivikodin johtajien aineistoa tarkasteltiin lisdksi muilla taustamuuttujilla, kuten
johtajan taustatiedoilla (ikd, koulutustausta), tydhon liittyvilld tiedoilla (kieli, jolla lakisddteistd
varhaiskasvatuskieltd tarjotaan, johtajamalli) sekd kuntaan ja organisaatioon liittyvilld tiedoilla
(varhaiskasvatukseen osallistuvien lasten madidrd kunnassa). Nima tarkastelut eivat tuottaneet
systemaattisia raportoitavia eroja.

My®6s Khiin -nelio testid kaytettiin joissakin tapauksissa sen tarkastelemiseen, onko kahden
luokittelevan muuttujan vilinen yhteys tilastollisesti merkitsevd. Mahdollisen yhteyden ’suun-
taa’ tarkasteltiin niin sanottujen standardoitujen residuaalien avulla. Kunnallisten ja yksityisten
pdivdkotien vililld oli useita eroja johtajien vastauksissa. Kunnallisella ja yksityiselld tyoskente-
levien johtajien vastausten vililld oli toisaalta eroja myos joissakin taustatekijoissd, kuten johta-
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jien koulutustaustassa, valmistumisvuodessa ja tyokokemuksessa, alaisten madrdssd sekd siind,
tyoskentelivatko johtajat itse lapsiryhmissd. Koska ndma tekijdt olivat yhteydessd myds joihinkin
arvioinnissa esitettyihin vdittdmiin, voi olla, ettd ainakin osa kunnallisten ja yksityisten pdiviko-
tien eroista voidaan selittdd eroilla taustatekijoissa.

Tdmadn tarkastelemiseksi johtaja-aineistoon sovitettiin vdittdmakohtaisesti sarja regressiomalleja,
joista ensimmadisessd ainoa selittdva tekija oli se, tyoskenteliko vastaaja kunnallisella vai yksityi-
selld tydnantajalla. Timdn jdlkeen malliin lisdttiin vaiheittain edellisessd kappaleessa mainittuja
taustatekijoitd ja katsottiin, oliko kunnallisten ja yksityisten pdivikodinjohtajien vastauksissa
edelleen tilastollisesti merkitsevd ero. Tdmadn lisdksi laskettiin, kuinka paljon kunnallisten ja
yksityisten pdivikodinjohtajien vilistd eroa kuvaava regressiokerroin pieneni, kun osa tai kaikki
mainitut taustatekijit otettiin huomioon. Tilld tavoin saatiin muodostettua arvio siitd, kuinka suuri
osuus erosta oli selitettdvissd eroilla taustatekijoissd. Vastaavantyyppistd mallinnusta sovellettiin
myos alaisten mddrdn ja tydbkokemuksen osalta. Toisin sanoen, my®6s ndiden osalta tarkasteltiin,
voidaanko osa yhteydestd selittdd muilla arvioinnissa selvitetyilld taustatekijo6illd.

5.2.2 Laadullisten kysymysten analyysit

Strukturoitujen kysymysten lisdksi molemmat kyselyt sisdlsivdt useita avokysymyksid. Kysymyk-
siin saatiin kattavasti vastauksia, ja vastausten pituudet vaihtelivat yksittdisistd sanoista useisiin
lauseisiin. Kaikki avovastaukset luokiteltiin aineistoldhtdisesti. Varhaiskasvatuksesta vastaavien
ylimpien viranhaltijoiden kysely sisdlsi kaksi ja pdivikodin johtajien kysely neljd avokysymysta.
Varhaiskasvatuksen ylimpien viranhaltijoiden kysymykset olivat seuraavat: Mitkd ovat kun-
tasi varhaiskasvatuksen johtamis- ja pddtoksentekojirjestelmdn vahvuuksia (n = 272); Mitka
ovat kuntasi varhaiskasvatuksen johtamis- ja padtoksentekojirjestelmdn kehittdmiskohteita
(n = 254). Pdivdkotien johtajille esitetyt kysymykset olivat seuraavat: Kuinka koronapandemia
on vaikuttanut tyonkuvaasi ja/tai tyStehtdviisi viimeisen vuoden aikana (n = 1 224); Mitki te-
kijat hankaloittavat tai vaikeuttavat johtamiseen liittyvien tyotehtdviesi hoitamista (n = 1 282);
Mitka tekijit innostavat sinua omassa johtamistydssasi ja tyon kehittimisessd (n =1 290); Miten
johtajan tydnkuva on mielestdsi muuttunut viime aikoina? Miten esimerkiksi tyon digitalisoitu-
minen nikyy omassa tyossdsi (n =1 215).

Avovastaukset luokiteltiin temaattisesti. Ensimmdisten lukukierrosten yhteydessa havaittiin, ettd
pdivdkodin johtajien avovastaukset kytkeytyivit tiiviisti toisiinsa ja eri kysymyksissd toistuivat
samat teemat. Esimerkiksi tyotd innostavat ja hankaloittavat tekijdt liittyivdt yleensd samoihin
ilmi6ihin hieman eri ndkékulmasta, kuten tydnkuvan selkeyteen tai sen jisentymdttémyyteen.
Tdstd syystd aineisto analysoitiin kokonaisuutena koko arviointiryhmén kanssa. Luennan perus-
teella muodostettiin tyotd innostavien ja hankaloittavien tekijoiden pohjalta temaattiset koko-
naisuudet, jotka olivat organisaation johtamisrakenteet; tydnkuva ja esihenkil6tyo; tydyhteisod
ja toimintakulttuuri sekd tyon eettisyys ja merkityksellisyys. Teemat koostuivat tyon tekemistd
innostavista, edistdvistd ja hankaloittavista tekijoistd. Ndiden lisdksi tuloksissa kuvataan tydssd
tapahtuneita muutoksia sekd erityisesti koronan ndkymistd johtamistydssid. Namad neljd avoky-
symystd muodostavat kokonaisuudessaan luvun 8.
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5.3 Vastausaktiivisuus

Varhaiskasvatuksen ylimpien viranhaltijoiden kyselyyn vastattiin 284 kunnasta ja saatiin yhteensa
289 vastausta (vastausprosentti 97). Manner-Suomessa on 293 kuntaa, mutta 298 kunnallista
varhaiskasvatuksen jdrjestdjdd, silld viidessd kunnassa on erillinen hallinto suomen- ja ruotsin-
kielisille palveluille. Tastd johtuen AVI-alueittain tarkasteltuna osalla alueista vastausmaddrd ylitti
kuntien maksimimddrdn (Taulukko 3). Kuntatyypeittdin tarkasteltuna ylempien viranhaltijoiden
kyselyyn tuli vastauksia kaupunkimaisista kunnista 61, taajamamaisista kunnista 61 ja maaseu-
tumaisista kunnista 167.

TAULUKKO 3. Varhaiskasvatuksesta vastaavien ylempien viranhaltijoiden vastaajamdarat
AVI-alueittain

Vastaajien maara

Sk (Kuntien mééra alueella)
Etela-Suomi 63 (62)
Lounais-Suomi 43 (44)
[ta-Suomi 44 (44)
Lansi- ja Sis&-Suomi 81(85)
Pohjois-Suomi 37 (38)
Lappi 21(21)

Pdivikodin johtajien ja perhepdivihoidon ohjaajien kyselyn toimittamista varten suoritettiin
tietopyyntd kuntiin. Kuntia pyydettiin toimittamaan tiedot kunnallisista pdivikodin johtajista
sekd perhepdivihoidon ohjaajista. Tiedot yksityisten pdivdkotien johtajista saatiin tietopyynnolld
aluehallintovirastojen ja Valviran ylldpitdmastd Valveri-rekisteristd®. Lisdksi puuttuvia johtajien
yhteystietoja kerittiin toimipaikkojen verkkosivuilta. Kaikista toimipaikoista ei ollut saatavilla
johtajan yhteystietoja, jolloin kdytettiin yleisempdd toimipaikan séhkopostiosoitetta. Kuntien ja
Valverista saatujen tietojen pohjalta perusjoukoksi saatiin 2 654 johtajaa ja esihenkildd. Kyselyn
lahettdmisen jdlkeen osa osoitteista osoittautui virheellisiksi, ja ndistd korjattiin ne, jotka oli
mahdollista korjata. Kyselylinkki ldhetettiin lopulta 2 564 vastaajalle, joista kunnallisella puolella
tyOskentelevid oli 1 798 ja yksityiselld puolella tyoskentelevid 766. Todellinen johtajien madrd seka
kunnallisella ettd yksityiselld puolella on kuitenkin oletettavasti tdtd vastaajajoukkoa suurempi,
silld esimerkiksi KT Kuntatyonantajien mukaan varhaiskasvatuksen johto- ja esihenkildtehtavissad
tyoskenteli kunnissa tai kuntayhtymissd vuonna 2019 yhteensi 2 249 henkildd (Kuntatydnantajat,
henkilokohtainen tiedoksianto 21.10.2020).

3 Valveri on Valviran ja aluehallintovirastojen yllapitama rekisteri yksityisen sosiaali- ja terveydenhuollon palvelujen tuot-
tajista ja itsendisista ammatinharjoittajista.
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TAULUKKO 4. Pdivdkodin johtajien ja perhepdivdhoidon ohjaajien kyselyn vastausmaarat

Kunnallisella ty6skentelevat Yksityisella tyoskentelevat Yhteensa
Alue Lahetetty (n)  Vastaus % (n)  Lahetetty (n) Vastaus % (n) Lahetetty (n) Vastaus % (n)
Elela-Suomen 754 51,6 (389) 357 437 (156) 1111 49,2 (547)
Lounais-
Suomen AVI 244 72,1 (176) 100 54 (54) 344 67,2 (231)
Lt\f‘/]suome” 174 74,7 (130) 67 46,3 (31) 241 67,2 (162)
Lansi- ja Sisa-
Suomen AV 412 54,9 (226) 123 37,4 (46) 535 50,8 (272)
Pohjois-
Suomer AV 152 58,6 (89) 100 31(31) 252 47,6 (120)
Lapin AVI 62 62,9 (39) 19 421(8) 81 58 (47)
Yhteensi 1798 58,3 (1 049) 766 42,6 (326) 2564 53,8 (13797

2Neljalla vastaajalla puuttui tieto tydnantajatahosta ja yhdella vastaajalla tieto tydskentelykunnasta. Tasta johtuen Yhteensa-
luvut ovat pienempid kuin aineistossa oleva vastausten maéara, joka oli 1 380.

Pdivdkodin johtajien kyselyyn vastasi yhteensd 1 380 vastaajaa, jolloin koko joukon vastauspro-
senttioli 53,8 (Taulukko 4). Vastauksia saatiin yhteensd 266 kunnasta. AVI-alueittain tarkasteltuna
korkein vastausprosentti oli Lounais- ja [td-Suomen alueilla ja matalin Pohjois-Suomen alueella.
Kuntatyypeittdin tarkasteltuna vastauksia tuli kaupunkimaisista kunnista 915, taajamamaisista
kunnista 233 ja maaseutumaisista kunnista 231. Kunnallisella puolella tyoskentelevien vastaus-
prosentti oli hieman korkeampi kuin yksityiselld tyoskentelevien.

5.4 Luotettavuuden ja eettisyyden pohdintaa

Karvi tekee arviointeja osana lakisddteisid tehtdviddn, ja arvioinnit pohjautuvat yleensd kysely- ja
testiaineistoihin. Varhaiskasvatuksen ylimpien viranhaltijoiden kyselyn toimittamista varten
yhteystiedot saatiin joko julkisilta verkkosivuilta (esimerkiksi kuntien tai jirjestdjien omat verkko-
sivut) tai suoraan jdrjestdjiltd. Tietoja kdytettiin kyselyiden toimittamiseen vastaajille. Pdivikodin
johtajien kyselyn toimittamista varten johtajien yhteystiedot pyydettiin kunnista. Yksityisten
toimijoiden osalta tiedot pyydettiin Valverista (ks. luku 5.1). Pdivakodin johtajien kyselyn osalta
vastaajajoukon kokoamiseen liittyi joitain vaikeuksia. Yhteystietoja jouduttiin kerddmain usealta
taholta ja saadut yhteystietolistat sisdlsivit paikoin vanhentuneita tietoja. Lisdksi yhteystietojen
kerddaminen tyo6llisti kuntia. Ndiden seikkojen vuoksi kysely ei ole vdlttimattd tavoittanut kaikkia,
joille kysely oli tarkoitettu.

Arvioinnissa kerdttyd henkiltietoa kidytetddn vain arvioinnin toteuttamiseksi. HenkilGtietojen
kisittelyn tarkoituksena on mahdollistaa luotettava arvioinnin toteuttaminen. Henkil6tietojen
kisittely on tarpeen Karvin lakisddteisen tehtdvin toteuttamiseksi. Yhteystietoja ja vastauksia
kasittelivdt vain arviointihankkeen tyontekijat. Tietoja sdilytetddn siihen asti, kunnes hanke on
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pddttynyt. Tietojen arkistointiaika projektin padttymisen jilkeen on kyselyaineiston osalta kolme
vuotta. Karvi poistaa henkil6tiedot lopullisesti hankkeen padtyttyd. Sekd Karvin asiantuntijat,
ettd arviointiryhma sitoutuvat henkilStietojen ja aineistojen kisittelyssddn Tutkimuseettisen
neuvottelukunnan hyvin tieteellisen kdytinnon mukaisiin ohjeisiin (TENK 2012). Ndin ollen
riskit ja mahdolliset uhkat aineistonkeruuseen osallistuvien oikeuksille ja vapauksille ovat pienid.

Jotta aineistojen perusteella voidaan tehdd luotettavia padtelmid, tarvitaan osallistujista riittdvat
taustatiedot. Pdivikodin johtajien kysely oli anonymisoitu, mutta se sisilsi taustamuuttujia, kuten
vastaajan sukupuoli, ikd, koulutus ja tyoskentelykunta. Varhaiskasvatuksesta vastaavien ylimpien
viranhaltijoiden kysely ei ollut anonyymi (vastauksiin tallentui vastaajan sdhkopostiosoite),
silld kyselyn sisdllot liittyivdt organisaation rakenteisiin ja mahdollisuus tietojen tarkistamiseen
vastaajalta tarvittaessa haluttiin sdilyttdd. Vastaajien anonymiteetin turvaamiseksi tulokset on
raportoitu molempien kyselyiden osalta siten, ettei yksittdinen vastaaja ole tunnistettavissa ja
aineisto-otteista on poistettu tunnisteellinen tieto.

Molempia kyselyitd voidaan pitdd saadun palautteen pohjalta varsin toimivina. Erityisesti pai-
viakodin johtajien kyselyn palautteessa kiiteltiin sitd, ettd kysymykset kannustivat pohtimaan
esimerkiksi omaa tydnkuvaa ja osaamista. Lisdksi osa vastaajista kiitteli sitd, ettd huomio kiinni-
tettiin pdivikotien johtajiin. Kriittinen palaute kohdistui siithen, ettd erilaisten tietopyyntdjen ja
kyselyiden mddrd on vastaajien mukaan viime vuosina lisddntynyt. Varsinaista aikaa kyselyiden
tdyttdmiseen ei kuitenkaan ole mahdollistettu. Tdmd haastaa jatkossa sekd Karvin ettd muut
toimijat pohtimaan, kuinka tiedonkeruita voitaisiin koordinoida eri tahojen kesken niin, ettd
tietopyyntdjen madrd kunnissa olisi kohtuullinen.

Osa lomakkeiden kysymyksistd oli muotoiluiltaan hieman epdselvid. Esimerkiksi varhaiskasva-
tuksen ylimpien viranhaltijoiden kyselyssd kunnan organisaatiokaavion kuvaamista pidettiin joi-
denkin vastaajien mukaan vaikeana, silld organisaatio saattoi sisdltdd runsaasti erilaisia nimikkeita
ja tehtdvankuvia. Pdivikodin johtajien kyselyssd osa vastaajista piti tydajan jakamista johtamisen
eri osa-alueisiin keinotekoisena. Timd on vaikuttanut sithen tarkkuuteen, jolla kyseisid tietoja on
voitu hy6dyntdd ja raportoida.
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LUVUN KESKEISET TULOKSET:

= Varhaiskasvatuksen johtamisesta vastasi kunnissa ylempi viranhaltija, jonka toimenkuva
liittyi suoraan varhaiskasvatukseen. Vastaajista suurin osa toimi kunnassaan joko varhais-
kasvatusjohtajan tai -pdallikon nimikkeella.

= Varhaiskasvatuksen ylimpien viranhaltijoiden kyselyyn vastanneista noin puolella oli
ylempi korkeakoulututkinto, esimerkiksi kasvatustieteen maisterin tai ylempi ammatti-
korkeakoulututkinto.

= Viidessa kunnassa oli erillinen hallinto ruotsinkieliselle varhaiskasvatukselle.
= Varhaiskasvatus kuului kunnissa yleensa osaksi sivistystoimea ja -lautakuntaa.

= Varhaiskasvatuksesta vastaavat viranhaltijat kuvasivat oman organisaationsa varhais-
kasvatuksen johtamisen jakautuneen yleensa kahdelle tai kolmelle eri johtamisen ta-
solle. Kahdelle tasolle hajautuva johtamisrakenne oli yleisin kaikenkokoisissa kunnissa,
vaikkakin yhden johtamistason organisaatiot olivat yleisempid pienissa ja keskipienissa
kunnissa. Vastaavasti keskisuurissa ja suurissa kunnissa johtamisen kuvattiin hajautuvan
hieman useammin kolmelle tasolle.

= Varhaiskasvatuksen johtamisrakenteet olivat kunnissa kaikkinensa moninaisia, ja esi-
merkiksi varhaiskasvatukseen osallistuvien lasten mddrd vaikutti jossain madrin siihen,
miten johtaminen oli organisoitu. Pienissa ja keskipienissa kunnissa varhaiskasvatuksen
padtoksenteossa painottui toimialajohtajan ja varhaiskasvatusjohtajan rooli. Keskisuu-
rissa ja suurissa kunnissa paatoksiin osallistui puolestaan useammin pdivakodin johtaja
ja aluejohtaja, ja naissa kunnissa osa paatoksenteosta oli saatettu keskittad esimerkiksi
varhaiskasvatuksen palveluohjaukselle.

= Johtamisen ja paatoksenteon rakenteita pidettiin varhaiskasvatuksen nakokulmasta toi-
mivina, ja arviot olivat samansuuntaisia eri kokoisissa kunnissa. Oman organisaation vah-
vuuksiksi nimettiin muun muassa toimiva yhteistyo, pienen kunnan ketteryys esimerkiksi
padtoksenteossa ja organisaation selkedt tyonkuvat. Samaiset seikat tai paremminkin
niiden vahaisyys eli yhteisollisyyden ja yhteistyon puute, pienten organisaatioiden haa-
voittuvuus ja epaselvat tyonkuvat mainittiin myos kehittamiskohteiksi.

54



Suomalaiset kunnat jdrjestdvdt varhaiskasvatusta monin tavoin. My®s varhaiskasvatuksen ja koko
kunnan johtamisen rakenteet vaihtelevat. Tdssd luvussa kuvataan, millaisia varhaiskasvatuksen
johtamis- ja padtoksentekojdrjestelmid Suomessa on varhaiskasvatuksen ylimpien viranhaltijoiden
kyselyssd saatujen tulosten perusteella.

6.1 Kuntien varhaiskasvatuksesta vastaavien
viranhaltijoiden taustatietoja

Varhaiskasvatuksesta vastaavilta viranhaltijoilta kysyttiin joitain taustatietoja. Vastaajista 91 pro-
senttia oli naisia, noin 8 prosenttia miehid ja 0,7 prosenttia valitsi En halua vastata -vaihtoehdon.
Suurin osa heistd toimi kunnassaan joko varhaiskasvatusjohtajan (45,7 %) tai varhaiskasvatuspaal-
likdn (29,4 %) nimikkeelld (Taulukko 5). Tarkat nimikkeet vaihtelivat kunnittain. Muita yleisid
nimikkeitd olivat sivistysjohtaja, pdivikodin johtaja sekd nimikkeet, joihin sisdltyi varhaiskasva-
tuksen lisdksi myos muuta kasvatus- tai opetusjohtamista. Loput nimikkeet liittyivdt tavalla tai
toisella varhaiskasvatuksen johtamiseen (esimerkiksi varhaiskasvatusohjaaja).

TAULUKKO 5. Varhaiskasvatuksesta vastaavan viranhaltijoiden kyselyyn vastanneiden virkanimike

Nimike % (n)
Varhaiskasvatusjohtaja 45,7 (132)
Varhaiskasvatuspaallikkd 294 (85)
Sivistysjohtaja 59(17)
Viranhaltija, jonka vastuulla muun muassa varhaiskasvatus 6,6 (19)
Péivakodin johtaja 3,8(11)
Muu nimike 8,6 (25)

Varhaiskasvatuksesta vastaavien viranhaltijoiden yleisimpid koulutustaustoja olivat kasvatustieteen
maisteri (34,3 %) ja opistoasteen lastentarhanopettaja (20,8 %) tai niin kutsutun uudenmuotoisen
koulutuksen suorittanut lastentarhanopettaja, josta kiytetdan usein lyhennettd ULO (Taulukko
6). Vastaajista yhteensd noin 64 prosentilla oli kasvatusalan tutkinto (ULO, opistoasteen lasten-
tarhanopettaja, kandi, maisteri, tohtori, erityisopettaja) ja noin 24 prosentilla sosiaalialan tutkinto
(hoitajan, sosiaalikasvattajan sekd ylemmadn tai alemman sosionomin tutkinnon suorittaneet).
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TAULUKKO 6. Varhaiskasvatuksesta vastaavan viranhaltijoiden kyselyyn vastanneiden ylin koulutus

Koulutus % (n)
Kasvatustieteen maisteri 34,3 (99)
Opistoasteen lastentarhanopettaja / ULO 20,8 (60)
Sosionomi (amk) 10 (29)
Sosionomi (yamk) 10 (29)
Kasvatustieteen kandidaatti 9 (26)
Sosiaalikasvattaja 38(1)
Varhaiskasvatuksen erityisopettaja 3,5(10)
Muu 8,6 (25)

Alle kymmenesosalla (8,6 %) vastaavista viranhaltijoista koulutustausta oli jokin muu. Nimad
vastaajat olivat padosin muiden alojen maistereita, kuten yhteiskunta- tai hallintotieteilijoita,
ja joukossa oli kaksi kasvatustieteen tohtoria. Varhaiskasvatuksen erityisopettajan koulutuksen
osalta ei voitu varmuudella padtelld, oliko kyseessd ylempi korkeakoulututkinto. Voidaan kuitenkin
sanoa, ettd noin puolella kaikista varhaiskasvatuksen vastaavista viranhaltijoista oli jokin ylempi
korkeakoulututkinto (kasvatustieteen maisteri, sosionomin ylempi ammattikorkeakoulututkinto
tai jokin muu).

6.2 Varhaiskasvatus osana kuntien paatoksentekojarjestelmia

Varhaiskasvatuksen vastaavat viranhaltijat kuvasivat, mitka varhaiskasvatuslain (540/2018) mu-
kaiset kielet kuuluvat heiddn johtamansa varhaiskasvatuksen alaisuuteen (Taulukko 7). Lahes
kaikilla suomenkielinen varhaiskasvatus oli osa omaa johtamiskokonaisuutta (98 %). Ruotsin-
kielinen varhaiskasvatus kuului johtamiskokonaisuuteen vajaalla viidennekselld (17,3 %) ja saa-
menkielinen (inarin-, koltan- tai pohjoissaamen kieli) varhaiskasvatus vain pienelld osalla (3,1 %).
Viidessd kunnassa suomen- ja ruotsinkielinen varhaiskasvatus oli hallinnollisesti eriytetty. Tdll6in
molemmilla kielilld oli kunnassa my®s oma toiminnasta vastaava johtaja*.

TAULUKKO 7. Eri kielisten varhaiskasvatusten hallinnollinen jadrjestaminen kunnissa

Kyll,

. Ei, kieli on Ei, kunnassa ei ole
Kieli qaraiskasvals —pallinnollisesti  varhaiskasvatusta
S p erillaan ko. kielella
alaisuuteeni
Suomi 98 (283) 1,7 (5) 0,3(1)
Ruotsi 17,3 (50) 1,7 (5) 81(234)
Saame 3,109 0(0) 96,9 (280)

4 Yhdessa kunnassa on erillinen ruotsinkielisten palveluiden palvelualue, joka vastaa kokonaisuudessaan eri asteiden
ruotsinkielisen opetuksen jarjestdmisesta aina varhaiskasvatuksesta lukiokoulutukseen.
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Useampi vastaava viranhaltija tarkensi, kuinka eri kielten johtaminen oli heiddn kunnassaan
jarjestetty (n = 65). Yhdeksdssd kunnassa kuvattiin, ettd ruotsinkielinen (tai yhdessd tapaukses-
sa suomenkielinen) varhaiskasvatus ostetaan naapurikunnan puolelta. Lisdksi vastaajat olivat
tarkentaneet, ettd muu kuin suomenkielinen varhaiskasvatus toteutetaan ostopalveluna tai ettd
kunnassa ei ollut aineistonkeruun hetkelld ruotsia tai saamea puhuvia lapsia.

Varhaiskasvatuksesta vastaavilta viranhaltijoilta kysyttiin, mihin toimialaan (Taulukko 8) ja
minki toimielimen alaisuuteen varhaiskasvatus kuuluu kunnassa (Taulukko 9). Suurimmassa
osassa kuntia varhaiskasvatus oli osa sivistystoimea (78,2 %) tai opetustoimea (7,6 %). Muissa
tapauksissa (14,2 %) varhaiskasvatus oli yleensd osa hyvinvointitoimea tai -palveluita tai esimer-
kiksi opetus- ja kasvatustoimea. Kolmessa kunnassa varhaiskasvatus oli omana toimialanaan, ja
yhdessd kunnassa varhaiskasvatus oli osa sosiaali- ja terveystoimea.

TAULUKKO 8. Toimiala, johon varhaiskasvatus kuuluu kunnassa

Toimiala % (n)
Sivistystoimi 78,2 (226)
Opetustoimi 7,6 (22)
Muu 14,2 (41)

Varhaiskasvatus kuului kunnassa yleensd sivistyslautakunnan alaisuuteen (Taulukko 9). Muita
yleisid toimielimid olivat kasvatus- ja opetuslautakunta, hyvinvointilautakunta seki sivistys- ja
hyvinvointilautakunta. Toimielinten tarkoissa nimissd oli kuntakohtaisia vaihteluita ja erilaisia
toimialayhdistelmid. Kahdeksassa prosentissa kunnista varhaiskasvatus kuului jonkin muun kuin
taulukossa 9 mainitun toimielimen alaisuuteen. Kyseiset toimielimet olivat samankaltaisia yk-
sittdisid tai useita toimialoja sisdltdvid lauta- ja valiokuntia, kuten perusturvalautakunta tai lasten
ja nuorten lautakunta. Lisdksi suomen- ja ruotsinkielinen varhaiskasvatus oli joissain kunnissa
hallinnollisesti erillddn, ja joissain pienissd kunnissa ei ollut lautakuntia.

TAULUKKO 9. Toimielin, johon varhaiskasvatus kuuluu kunnassa

Toimielin % (n)
Sivistyslautakunta 50,5 (146)
Kasvatus- ja opetuslautakunta 14,2 (41)
Hyvinvointilautakunta 11,1(32)
Sivistys- ja hyvinvointilautakunta 9,3 (27)
Opetus- ja varhaiskasvatuslautakunta 3,1(9)
Opetuslautakunta 2,1(6)
Kasvatus- ja koulutuslautakunta 1,7(5)
Muu 8(23)
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Lahes kaikissa kunnissa varhaiskasvatuksen asioiden esittelijand toimi toimialajohtaja, varhais-
kasvatusjohtaja tai molemmat (Taulukko 10). Esittelijoiden tarkat nimikkeet saattoivat vaihdella
kunnittain riippuen esimerkiksi siitd, mihin toimialaan varhaiskasvatus kunnassa kuului tai
oliko kunnassa varhaiskasvatusjohtajan nimikkeelld toimivaa viranhaltijaa. Yksittdisissd pienissd
kunnissa esittelijind toimiva taho, kuten koulun rehtori tai kunnanjohtaja, saattoi toimia myos
toimialajohtajana.

TAULUKKO 10. Varhaiskasvatuksen asioiden esittelijd toimielimen (esim. lautakunnan) kokouksissa

Esittelija % (n)
Toimialajohtaja 58,1 (168)
Varhaiskasvatusjohtaja/-paallikk tai muu varhaiskasvatuksen 183 (53)
asiantuntija

Toimialajohtaja ja varhaiskasvatusjohtaja yhdessa 23,6 (68)

Yleisintd oli, ettd toimialajohtaja toimi yksin varhaiskasvatuksen asioiden esittelijand, tai esittelijind
toimivat toimialajohtaja ja varhaiskasvatusjohtaja yhdessd. Varhaiskasvatuksen asiantuntija toimi
yksin asioiden esittelijand noin viidesosassa kunnista. Mikali ruotsinkielistd varhaiskasvatusta kos-
keva hallinto oli erillddn, esittelijand toimi ruotsinkielisten kasvatus- ja koulutuspalvelujen johtaja.

Varhaiskasvatuksen asioiden esittelijd osallistui toimielimen kokouksiin useimmiten sdannolli-
sesti (60 %) tai pyydettdessd (39 %), ja vain parissa tapauksessa asioiden esitteliji ei osallistunut
kokouksiin lainkaan. Kuntia, joissa yhtend esittelijoistd toimi varhaiskasvatusjohtaja, -padllikko
tai muu varhaiskasvatuksen asiantuntija, oli yhteensd 121. Jos esittelijand toimi edelld mainittu
varhaiskasvatuksen asiantuntija, esittelijd osallistui kokouksiin useimmiten sddnnéllisesti (57 %)
tai pyydettdessa (43 %). Toisin sanoen toimintatavat olivat suurin piirtein samanlaiset huolimatta
siitd, toimiko esittelijand varhaiskasvatuksen vai koko toimialan johtaja. Vastaajilla oli vield mah-
dollisuus tarkentaa vastauksiaan:

Toimialajohtaja toimii esittelijind, mutta mind varhaiskasvatusjohtajana valmistelen ja olen
mukana jokaisessa lautakunnan kokouksessa. (Suuri kunta)

Rehtori toimii esittelijdnd ja varhaiskasvatusjohtaja on mukana asiantuntijana tarvittaessa/
pyydettdessd. (Pieni kunta)

Asioiden valmistelijana osallistuu, ei esittelijind. (Keskisuuri kunta)
Suurimmassa osassa avovastauksia tarkennettiin, ettd kokouksiin osallistui usein seki toimiala- etti
varhaiskasvatusjohtaja. Varhaiskasvatusjohtaja osallistui kokouksiin joissain kunnissa kuitenkin

valmistelijana tai asiantuntijana, ei esittelijind. Valmisteluprosessiin oli vastausten mukaan usein
osallistunut esittelijian lisdksi my®s muita kunnan toimijoita.
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6.3 Varhaiskasvatuksen johtaminen kunnissa

Varhaiskasvatuksen ylimpien viranhaltijoiden kyselyssd kartoitettiin kuntien erilaisia varhais-
kasvatuksen johtamisrakenteita. Vastaajia pyydettiin merkitsemddn kysymyspatteristoon omasta
organisaatiostaan eri johtamisen tasoilta l0ytyvit nimikkeet sekd kyseessd olevalla nimikkeelld
toimivien henkildiden lukuméiard. Kyselyssd organisaatiot oli jaettu valmiiksi kolmeen tasoon,
jotka olivat toimiala-, kasvatus- ja opetuspalveluiden sekd varhaiskasvatuksen taso. Toimialata-
solle merkittiin toimialajohtaja tai vastaava nimike, kasvatus- ja opetuspalveluihin esimerkiksi
mahdollinen opetuspaillikko tai vastaava nimike ja varhaiskasvatuksen tasolle varhaiskasvatus-
johtaja, aluepddllikot sekd muut varhaiskasvatuksen johtamisen kannalta olennaiset nimikkeet
(Taulukko 11).

TAULUKKO 11. Varhaiskasvatuksen organisaation johtamistasojen mdira kunnassa

Kaikki kunnat

Organisaation johtamistasojen maara % (n)
Yksi taso 8 (23)
Kaksi tasoa 57,4 (166)
Kolme tasoa 34,6 (100)

Valtaosa varhaiskasvatuksesta vastaavista viranhaltijoista kuvasi oman organisaationsa johtamisen
jakautuvan kahdelle eri tasolle (57,4 %). Noin kolmannes (34,6 %) vastaajista kuvasi johtamis-
rakenteen jakautuvan kaikille kolmelle johtamisen tasolle. Vastaavasti kahdeksassa prosentissa
organisaation johtaminen paikannettiin vain yhteen - joko toimiala- tai varhaiskasvatuksen
toiminnan tasoon.

Johtamistasojen madrasta riippumatta oli yleisintd, ettd kullakin tasolla oli yksi nimike. Yksitasoi-
set organisaatiot olivat sekd johtamisrakenteeltaan ettd nimikemddriltddn pienid. Kaksitasoisten
organisaatioiden johtaminen muodostui usein toimialan ja varhaiskasvatuksen tasoista. Kaksi-
tasoisessa organisaatiossa nimikkeitd oli molemmilla tasoilla yleensd samaten vain yksi, joka oli
toimialatasolla yleensd toimialajohtaja ja varhaiskasvatuksen tasolla varhaiskasvatusjohtaja. Jos
kaksitasoisessa organisaatiossa oli titd enemmadn nimikkeitd, sijaitsivat nimikkeet useimmiten
varhaiskasvatuksen tasolla ja olivat esimerkiksi aluejohtajia tai palveluohjaajia. Kolmitasoisissa
organisaatioissa yleisimmadt nimikkeet olivat edelleen toimialatasolla toimialajohtaja ja varhais-
kasvatuksen tasolla varhaiskasvatusjohtaja. Kasvatus- ja opetuspalveluiden tasolle yleinen nimike
oli opetuspdillikko. Joissain kunnissa toimialajohtaja, yleensai sivistysjohtaja, oli merkitty myos
tdlle tasolle. Toimialajohtaja saattoi siis olla vastuussa toimialan lisdksi my0s kasvatus- ja opetus-
palveluiden johtamisesta, jos kunnan organisaatio rakentui kolmitasoisena.
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Organisaatiorakenteita tarkasteltiin kunnan koon mukaan. Muuttujana kédytettiin varhaiskasvatuk-
seen osallistuvien lasten madrdd, jonka oletettiin heijastelevan varhaiskasvatuksen organisaation
kokoa. Kunnat luokiteltiin neljadn luokkaan varhaiskasvatukseen osallistuvien lasten maardn®
mukaan (Taulukko 12). Luokat olivat 1-100, 101-500, 501-1 000 ja yli 1 000 lasta.

TAULUKKO 12. Kuntien kokoluokat perustuen lasten maaraan varhaiskasvatuksessa

Lasten maara

Kunnan kokoluokka Kuntien maara

varhaiskasvatuksessa
Pieni kunta 1-100 94
Keskipieni kunta 101-500 121
Keskisuuri kunta 501-1 000 32
Suuri kunta yli 1000 42

Eri kokoiset kunnat eivit eronneet tilastollisesti merkitsevdsti siind, miten monelle tasolle johta-
minen kunnassa jakautui (Taulukko 13). Kahdelle tasolle hajautuva johtamisrakenne oli edelleen
yleisin kaikenkokoisissa kunnissa, vaikkakin pienissi ja keskipienissd kunnissa yhden johtamis-
tason organisaatiot olivat yleisempid. Vastaavasti keskisuurissa ja suurissa kunnissa johtamisen
nimikkeet kuvattiin hieman useammin hajautuvan kolmelle tasolle. Kunnan koosta riippumatta
yleisintd oli, ettd kunnan jokaisella johtamistasolla oli yksi nimike. Tosin kaikenkokoisissa kun-
nissa oli yksittdisid poikkeuksia, joissa nimikkeitd oli enemman.

TAULUKKO 13. Varhaiskasvatuksen johtamistasojen maara kuntakoon mukaan

Organisaation

h : p Pieni kunta Keskipieni kunta Keskisuuri kunta Suuri kunta
Iohtamistasojen % (n = 94) % (n = 121) % (n=32) % (n=42)
Yksi taso 10,6 (10) 8,2 (10) 0(0) 71(3)
Kaksi tasoa 60,6 (57) 57,9 (70) 53,1 (17) 52,4 (22)
Kolme tasoa 28,8 (27) 33,9 (41) 46,9 (15) 40,5 (17)

Khiin nelio -testin tilastollinen merkitsevyys ns p > 0,05, * p < 0,05, ** p < 0,01, *** p < 0,001.

Osa vastaavista viranhaltijoista tarkensi vastauksiaan organisaatiokaavioon liittyen. Suurin osa
tarkennuksista tuli vastaajilta, jotka tyoskentelivdt lapsimadrdltddn pienissd tai keskipienissa
kunnissa. Tarkennuksissa kuvatiin esimerkiksi oma organisaatio tiiviina:

Pdivikodin johtaja on varhaiskasvatuksen ylin virkanimike, sijaisena toimii varhaiskasvatuksen
erityisopettaja. (Pieni kunta)

5 Varhaiskasvatukseen osallistuvien lasten maara saatiin Karvin Viisivuotiaiden maksuttoman varhaiskasvatuskokeilun
arviointihankkeesta (Kuusiholma-Linnaméki ym. 2021), ja puuttuvia tietoja tdydennettiin Tilastokeskuksen tietokannoista.
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Vi har ingen mellan ledning bara bildningsdirektdren och sen jag som chef for smabarnspedagogik.
(Keskipieni kunta)

(Kunnassa) on vain yksi viranhaltija varhaiskasvatuksessa ja sitten hdnen esimiehensd on sivis-
tystoimen toimialajohtaja eli yhtendiskoulun rehtori-sivistyksen toimialajohtaja. (Pieni kunta)

Varhaiskasvatuspddllikké toimii sekd perhepdivihoidon, ettd ryhmdperhepdivihoidon ettd pdivd-
kotien henkildston esimiehend ja on samalla kaikkien yksikkdjen vastaava ja esimies. Pdivikodeilla
ei ole erillistd hallinnollista johtajaa. (Keskipieni kunta)

Yhdelle henkil6lle osoitetut tyotehtdvdt saattoivat lapsimaddrdltddn pienessd kunnassa sisdltda
pdivdkodin johtamisen lisdksi esimerkiksi koko kunnan varhaiskasvatuksen johtamista tai usean
eri varhaiskasvatuksen jirjestimismuodon johtamista. Keskisuurten ja suurten kuntien varhais-
kasvatuksesta vastaavien viranhaltijoiden kuvauksissa nimikkeiden ja niitd hoitavien henkiléiden
maddrd kasvoi varhaiskasvatuksen tasolla:

Den svenska smabarnspedagogiken leds av direktdren fér svenska bildningstjdnster. I enhetens
ledning ingdr dven undervisningschef, férvaltningschef och utvecklingschef som alla har sma-
barnspedagogiken som ett av sina ansvarsomrdden. (Suuri kunta)

Opetus- ja kasvatusjohtaja johtaa koko toimialaa, jonka alaisuudessa varhaiskasvatus on oma-
na tulosalueena. Palveluohjaus on suoraan varhaiskasvatuspddllikoén alaisuudessa samoin kuin
pdivdkotien johtajat ja pdivihoidon ohjaajat (Keskisuuri kunta)

Palveluohjaajat pddttdvdt lasten sijoituksista ja toimistosihteerit tekevdt pddtékset varhaiskasva-
tusmaksuista. Toinen palvelupddllikkd vastaa asiakkuuksista ja valvoo yksityistd palvelutuotantoa
ja toinen vastaa sisdllon kehittdmisestd ja varhaiserityiskasvatuksesta ja yleisestd suunnittelusta.
(Suuri kunta)

My0s suurempien kuntien vastauksissa saman tehtdvanimikkeen tyon sisdllot ja tehtdvien laajuus
vaihtelivat. Esimerkiksi palveluohjauksesta saattoivat vastata kunnissa monet eri tahot, kuten
ylld olevat vastaukset kuvaavat.

Varhaiskasvatuksen ylimpien viranhaltijoiden kyselyn pohjalta tarkasteltiin edelleen, kuka kun-
nassa vastaa tietyistd varhaiskasvatuksen lakisdateisistd tehtdvistd. Jokaisessa kunnassa tai kun-
tayhtymassd on hallintosddnto, jossa “mddrdtddn kunnan eri viranomaisten toimivallan jaosta ja
tehtdvistd” (Myllymadki 2021). Vastaajat nimesivit omasta kunnastaan ne tahot, jotka vastasivat
kyselyyn valittujen teemojen padtoksentekoprosessista. Jokaiseen kohtaan oli mahdollista nimeta
useita tahoja.

Varhaiskasvatuksesta vastaavat viranhaltijat merkitsivdt jokaisen pditettivin asian kohdalle ne

nimikkeet, jotka heidin kunnassaan tekevdt pddtdksen kyseisessd asiassa (Taulukko 14). Sama
vastaaja pystyi valitsemaan useita nimikkeitd tai tdydentdmadan valmiita vaihtoehtoja Joku muu
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-kohtaan. Luvussa on nostettu esiin kohtia, joissa pddtoksenteko ndyttdisi painottuvan nimik-
keittdin eri tavalla erikokoisissa kunnissa®. Vdrit taulukossa viittaavat painotuseroon kyseiselld
nimikerivilld ja vari viittaa joko matalaan (sininen) tai korkeaan (punainen) prosenttiosuuteen
suhteessa muihin rivin prosenttiosuuksiin.

TAULUKKO 14. Varhaiskasvatuksen henkiloston ja lasten valintaan liittyva paatoksenteko

Pieni Keskipieni  Keskisuuri Suuri Kaikki
Paatettdva asia Nimike kunta kunta kunta kunta kunnat
%(n=94) %(@M=121) %(@=32) %(n=42) % (n=289)
Valitsee opetus-, Toimialajohtaja 50 43 44 17 42
ﬁa§tvahtusl-(.jla__ " Varhaiskasvatusjohtaja 53 69 78 67 65
oitohenkildston N
(myés mahdolliset Aluejohtaja 1 6 3 21 6
avustajat tai Paivakodin johtaja 2 30 41 43 31
mitoituksen
ulkopuolinen Palveluohjaaja 0 3 6 0 2
iEililEE ] Muu 3% 15 16 10 21
Toimialajohtaja 5 3 0 0 3
Varhaiskasvatusjohtaja 65 69 28 12 55
Paattaa varhais- Aluejohtaja 0 9 19 14 8
kasvatukseen T
ottamisesta Paivakodin johtaja 24 29 41 38 30
Palveluohjaaja 1 10 41 48 16
Muu 10 7 6 17 9
Toimialajohtaja 25 18 6 0 16
Varhaiskasvatusjohtaja 28 48 25 17 34
Paattaa Alugjohtaja 0 7 9 19 7
esiopetukseen L
ottamisesta Paivakodin jOhtaja 12 22 34 41 23
Palveluohjaaja 0 4 25 36 10
Muu 40 20 19 19 26

Kaikissa kunnissa oli yleistd, ettd varhaiskasvatusjohtaja teki pddtoksen opetus-, kasvatus- ja hoi-
tohenkildston valinnasta (Taulukko 14). Pienten, keskipienten ja keskisuurten kuntien vastaajista
noin puolet sanoivat, ettd tdimdn lisdksi pddtoksentekoon osallistui my6s toimialajohtaja, sekd jois-
sain tapauksissa myos lautakunta (Muu-luokka). Suurissa kunnissa sen sijaan henkiléstévalintaan
liittyvd padtoksenteko oli osoitettu useammin aluejohtajille ja pdivikodin johtajille. Pddtoksen
varhaiskasvatukseen ottamisesta teki pienemmissd ja keskipienissd kunnissa - eli valtaosassa
kunnista - useimmiten varhaiskasvatusjohtaja tai pdivikodin johtaja. Suurissa kunnissa pddtoksen
varhaiskasvatukseen ottamisesta teki pdivikodin johtaja tai erillinen palveluohjaaja. Esiopetukseen
ottamisen osalta pddtoksenteko erosi sen mukaan, jirjestettiinkd esiopetusta koululla ja kuuluiko
esiopetus perusopetuksen toimialaan. Tdlloin pddtoksiin osallistui koulun rehtori (Muu-luokka).

6 Analyyseja erojen tilastollisista merkitsevyyksista ei tehty ryhmien pienten kokojen vuoksi, vaan erot esitellaan kuvaile-
vasti.
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TAULUKKO 15. Yksityiseen varhaiskasvatukseen liittyva paitoksenteko

Pieni Keskipieni  Keskisuuri Suuri Kaikki
Paatettéva asia Nimike kunta kunta kunta kunta kunnat
%(n=94) %(@M=121) %(@Nn=32) %(n=42) % (n=289)
Toimialajohtaja 5 5 3 0 4
Varhaiskasvatusjohtaja 32 65 81 45 53
Valvoo yksityisen Aluejohtaja 0 5 16 33
x:;vzltsuksen Péivékodin johtaja 9 6 13 12
jérjestédmisté Palveluohjaaja 1 4 31 36 1
Muu 2 8 16 43 13
Ei koske kuntaani 56 21 0 0 27
Toimialajohtaja 1 8 0 2 7
Varhaiskasvatusjohtaja 18 27 61 50 31
Hyvaksyy Aluejohtaja 0 0 3 10 2
palveluseteli- Péivakodin johtaja 5 0 0 0 2
tuottajan Palveluohjaaja 0 0 0 2 0
Muu 0 13 13 29 1"
Ei koske kuntaani 69 55 22 12 50
Toimialajohtaja 8 8 3 0 6
Varhaiskasvatusjohtaja 33 50 59 44 45
Hyvaksyy Alugjohtaja 0 3 9 12 4
yksityisen
hoidon tuen Péaivakodin johtaja 8 2 0 12
kautta toimivat .
palveluntuottajat Palveluohjaaja 1 3 16 20
Muu 2 7 13 29
Ei koske kuntaani 57 33 16 7 36

Yksityisen varhaiskasvatuksen jdrjestimisen pddtoksenteon vastuut vaihtelivat kunnissa jonkin
verran, ja padtoksenteko saattoi koskea useampaa tahoa (Taulukko 15). Yksi syy tdlle lienee se,
ettd jo ldhtokohtaisesti yksityisen varhaiskasvatuksen mddrissd on suuria kuntakohtaisia eroja,
joten myos siihen liittyva pddtoksenteko voi olla moninaista. Kyselyyn vastanneista kunnista
noin puolella ei ollut kdytdssd palvelusetelid ja noin kolmasosassa ei maksettu yksityisen hoidon
tukea (ks. my6s Kuusiholma-Linnamaki ym. 2021). Pienissd, keskipienissd ja -suurissa kunnissa,
joissa oli yksityistd varhaiskasvatusta, vastasi valvonnasta useimmiten varhaiskasvatusjohtaja.
Suurissa kunnissa vastuuta oli puolestaan jaettu aluejohdolle ja palveluohjaukselle. Pidtoksen
palvelusetelituottajan hyviksymisestd ja yksityisen hoidon tuesta teki kaikenkokoisissa kunnissa
useimmiten varhaiskasvatusjohtaja. Yksityisen varhaiskasvatuksen valvontaa tai kokonaisvastuuta
pditoksenteosta oli tdimdn lisdksi jaettu kunnissa tietylle viranhaltijalle, kuten palvelupaillikolle
tai perhepdivihoidon ohjaajalle tai lautakunnalle, jonka alaisuuteen varhaiskasvatus kunnassa
kuului (Muu-luokka).
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TAULUKKO 16. Muihin varhaiskasvatuksen asioihin liittyvd paatoksenteko

Paatettava asia

Tekee lapsen
tukeen liittyvat
paatokset

Tekee
asiakasmaksuihin
liittyvat paatokset

Tekee suuriin
hankintoihin
(esim. kalusteet,
tarvikkeet ja
tavarat ym.) seka
palvelujenostoihin
(ml. sijaiset)
liittyvat paatokset

Johtaa
esiopetukseen
kuuluvaa
henkilostoa

Nimike

Toimialajohtaja
Varhaiskasvatusjohtaja
Aluejohtaja

Péivékodin johtaja
Palveluohjaaja

Muu

Toimialajohtaja
Varhaiskasvatusjohtaja
Aluejohtaja

Paivakodin johtaja
Palveluohjaaja

Muu

Toimialajohtaja
Varhaiskasvatusjohtaja
Aluejohtaja

Péivakodin johtaja
Palveluohjaaja

Muu

Toimialajohtaja
Varhaiskasvatusjohtaja
Aluejohtaja

Péivékodin johtaja
Palveluohjaaja

Muu

Pieni
kunta

% (n = 94)

32
56

Keskipieni
kunta
% (n=121)

40
64
5
17
1
17
10
65
5
7
9
31
55
74
6
32
1
14
10
38
10
45
0
27

Keskisuuri
kunta
% (n=32)

29
74
7
19
3
26
0
69
3

16
38
41
91
13
63
0
16
3
31
9
72
0
22

Suuri
kunta
% (n=42)

2
32
32
29

5
34

0
26
10

7
12
62
29
79
14
43
0
21
0
17
14
86
0

5

Kaikki
kunnat
% (n = 289)

31
58
7
20
2
21
8

Lapsen tuen, asiakasmaksu- ja hankintapddtoksissd oli kuntakoon mukaisia painotuseroja (Tau-
lukko 16). Lapsen tukeen liittyvit padtokset tekivit muissa kuin suurissa kunnissa usein toi-
mialajohtaja ja varhaiskasvatusjohtaja. Suurissa kunnissa paatoksenteosta vastasi puolestaan
useammin aluejohtaja ja pdivikodin johtaja. Varhaiskasvatuksen erityisopettajat olivat mukana
lapsen tukeen liittyvissd padtoksissd kaiken kokoisissa kunnissa (Muu-luokka). Isoissa kunnissa
pddtoksentekoon saattoi osallistua my0s lapsen tukeen erikoistunut asiantuntija, kuten kasvun ja
oppimisen tuen johtaja. Osassa vastauksista my0s tarkennettiin, ettd eritasoisen tuen padtokset
oli jaettu siten, ettd esimerkiksi varhaiskasvatusjohtaja teki tehostetun tuen padtdksen ja sivis-
tysjohtaja erityisen tuen pditoksen.
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Pienissd, keskipienissd ja -suurissa kunnissa oli yleistd, ettd varhaiskasvatusjohtaja teki asiakas-
maksuihin liittyvdt pddtokset. Suurissa kunnissa oli puolestaan yleisempdd, ettd asiakasmaksu-
pddtoksille oli nimetty oma vastuuhenkild, kuten asiakasmaksusihteeri (Muu-luokka). Myos
pienissd kunnissa saattoi olla erillinen, esimeriksi koko sivistystoimen asiakasmaksuista vastaava
henkild. Hankinnat kuuluivat kunnissa yleensd niin toimiala-, varhaiskasvatus- kuin pdivikodin
johtajalle. Pddtoksentekijd vaihteli kunnan tai kaupungin madrittelemastd hankinnan euromad-
rdstd tai hankinnan laajuuden rajoista. Hankintoihin liittyvdd padtoksentekoa tarkennettiinkin
runsaasti esimerkiksi hankintarajoihin liittyvilld vastauksilla.

Esiopetukseen ottamiseen ja esiopetuksen johtamiseen liittyva padtoksenteko oli monesti orga-
nisoitu sen mukaan, missd esiopetusta jarjestettiin. Isoissa kunnissa esiopetusta jirjestettiin usein
pdivdkodeissa, jolloin pdivikodin johtajat johtivat varhaiskasvatuksen henkildston lisiksi myds
esiopetuksen henkilostod. Pienemmissd kunnissa esiopetus kuului usein eri toimialan eli perus-
opetuksen piiriin ja esiopetusta jdrjestettiin koululla. Ndissd tapauksissa esiopetuksen henkilostod
johti usein perusopetuksen rehtori tai koulunjohtaja, joka teki myds pddtoksen esiopetukseen
ottamisesta (Muu-luokka).

6.4 Kuntaorganisaation kehittamisen kohteet ja vahvuudet

Kuten edelld kuvattiin, ovat kuntien paatoksenteko- ja johtamisjdrjestelmat monenlaisia. Varhais-
kasvatuksesta vastaavat viranhaltijat arvioivat viisiportaisella Likert-asteikolla, miten toimivina
he pitivit oman organisaationsa rakenteita varhaiskasvatuksen ndkékulmasta (Kuvio 1). Suurin
osa vastaajista oli osittain tai tdysin sitd mieltd, ettd johtamisen ja pddtoksenteon rakenteet olivat
varhaiskasvatuksen nikokulmasta toimivia. Eri kokoisten kuntien (ks. Taulukko 12) vastaajien
arviot eivdt eronneet tilastollisesti merkitsevdsti toisistaan.

Oman organisaationi johtamisen ja pééatdksenteon | | | |
rakenteet ovat varhaiskasvatuksen nékokulmasta 18 3 40 39
toimivia (n = 285)

0 20 40 60 80 100
Osuus vastaajista (%)

Taysin Jokseenkin Ei eri eika Jokseenkin Téysin
eri mielta eri mielta samaa mielta samaa mielta samaa mielta

KUVIO 1. Varhaiskasvatuksesta vastaavien viranhaltijoiden kyselyyn vastanneiden arviot johtamisen
ja padtoksenteon rakenteiden toimivuudesta (n = 285)
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Oman organisaation toimivuuden lisdksi vastaajat arvioivat, kuinka hyvin kunnan varhaiskasva-
tuksen asiantuntijat voivat vaikuttaa oman kuntansa strategiatydhon (Kuvio 2). Noin neljinnes
oli vdittdmadn kanssa tdysin samaa mieltd ja melkein puolet jokseenkin samaa mielta.

Kuntasi varhaiskasvatuksen asiantuntijat voivat vaikuttaa
kunnan strategian valmistelutyéhon (n = 289)

0 20 40 60 80 100
Osuus vastaajista (%)

Taysin Jokseenkin Ei eri eiké Jokseenkin Taysin
eri mielta eri mielta samaa mielta samaa mielta samaa mielta

Kuvio 2. Varhaiskasvatuksesta vastaavien viranhaltijoiden kyselyyn vastanneiden arviot siitd, etta
varhaiskasvatuksen asiantuntijat voivat vaikuttaa kunnan strategian valmisteluty6hén (n = 289)

Varhaiskasvatuksesta vastaavilla viranhaltijoilla oli mahdollisuus kuvailla avovastauksin kuntansa
varhaiskasvatuksen johtamis- ja pddtoksentekojirjestelmdn vahvuuksia (n = 272) ja kehittamis-
kohteita (n = 254). Jarjestelmdn vahvuudet liittyivdt vastauksissa usein kunnan tai organisaation
pieneen kokoon. Pientd organisaatiota kuvailtiin esimerkiksi ketterdksi, selkedksi, kevyeksi,
ohueksi, matalaksi tai joustavaksi ja tdtd kautta padtoksentekoa sujuvaksi ja nopeaksi. Toisaalta
pieni organisaatio tai kuntakoko ndhtiin myds haasteena. Pieni organisaatio ndhtiin myos haa-
voittuvaisena esimerkiksi poissaolotilanteissa:

Pienuus on vahvuus. Ketterdd, joustavaa ja tarvittaessa nopeaa pddtdksentekoa, kun kaiken hoitaa
itse. (Pieni kunta)

Liten organisation - beslutsprocessen gar snabbt — ansvarspersonerna dr kdnda. En stor satsning
pa pedagogisk utveckling har gjorts enligt planen for smabarnspedagogik. Ledarna fér smdabarnspe-

dagogik och férskola har samma mal och vision. (Keskipieni kunta)

Pieni yksikkd on haavoittuvainen ja muutaman henkilén poissaolo johtaa aina hankaliin tilan-
teisiin. (Pieni kunta)
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Yleisend vahvuutena, edelleenkin usein nimenomaan pienissd organisaatiossa, ndhtiin myos
toimiva yhteisty0, vertaistuki ja verkostot eri organisaation tasojen vililld seki se, ettd toimijat
tuntevat toisensa hyvin. Erityisesti toimiva johtoryhmd mainittiin usein kunnan vahvuutena.
Kuitenkin moni vastaajista raportoi tyonsa olevan yksindistd ja piti jo edelld mainittuja yhteistyon,
vertaistuen tai tydhyvinvoinnin vahvistamista organisaation kehittdmiskohteena:

Pienen kunnan byrokratian vihdisyys. Asioiden hoitamisessa ei ole kauhean montaa pykdldd vdlissd.
Johtajat ja pddtoksentekijdt sekd asiakkaat ovat helposti toistensa tavoitettavissa. (Pieni kunta)

Tiivis yhteisty6 varhaiskasvatuksen hallinnon ja sivistyspalveluiden muun hallinnon kesken.
Varhaiskasvatuksen johtoryhmdn viikoittaiset kokoontumiset sekd varhaiskasvatusyksikdiden
palaverikdytdnndt luovat toimivan varhaiskasvatuksen toimintakulttuurin, jossa tieto kulkee
tasolta toiselle ja kdsiteltdviin asioihin pddsee vaikuttamaan. Lisdksi jokaisessa pdivikodissa on
oma johtoryhmdnsd, joka koostuu johtajasta, varajohtajasta ja varhaiskasvatuksen erityisopet-
tajasta. (Keskisuuri kunta)

Pddtoksenteossa useasti yksin, turvaton olo. Tarvitaan vertaistukea ja tukea pddtéksenteossa.
(Pieni kunta)

Varhaiskasvatuksesta vastaavien viranhaltijoiden kyselyyn vastanneiden mukaan toimivassa
kunnassa kunkin tydntekijan tydnkuvat sekd vastuualueet olivat selkeit ja t6itd oli mahdollista
delegoida joustavasti. Kuitenkin juuri epdselvyys omasta tai muiden tyonkuvasta ja tyotehtdvistd
mainittiin yleisend kehittimiskohteena vastaajien organisaatioissa. My0s tyon liian suuri maard
ja toiden kasautuminen yhdelle varhaiskasvatusjohtajalle oli yksi yleisimmistd mainituista haas-
teista ja kehittdmisen kohteista:

Selked tydnjako ja selkedt johtamisen vastuut eri tasoilla. Luottaminen toisiimme ja kdytdnndssd
meilld on sddnndlliset palaverit. (Keskisuuri kunta)

Tehtdvien selkedmpi jakaminen eri rooleissa oleville esim. johtaminen on hyvin laaja kdsite ja
olisi mielekdstd rakentaa ihmiselle selkedmpid vastuualueita, jotta kaikkien johtajienkaan ei
tarvitsisi hallita asioita laidasta laitaan esim. joku perehtyisi paremmin rekrytointiprosessiin jne.
(Keskisuuri kunta)

Tehtdvdt menevdt osaksi pddllekkdin eli jokaisen tulisi hahmottaa hallintosddnté delegointeineen
omalta osaltaan. Tiedon pitdisi kulkea vield paremmin kuin nyt. Vastuunjako uusiksi ja ymmdrrys
asioista, joista allekirjoittaneella vastuu ja mistd asioista pitdis tieto olla. Ainainen kiire -miten
siitd pddstdis pois? (Suuri kunta)
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Muita vahvuuksia olivat esimerkiksi asiantuntijat ja osaavat toimijat organisaatiossa, yhteiset
visiot sekd kehittdmis- ja arviointity0, organisaation arvot ja toimintakulttuuri sekd osallisuus ja
vaikutusmahdollisuudet:

Organisaatio suosii rohkeaa kehittdmistd ja kokeiluja — vuoropuhelu pddttdjien kanssa luontevaa
ja mahdollistavaa. Proaktiivinen toiminta ja osallisuus vahvaa. (Suuri kunta)

En styrka dr att bade finska och svenska sidan styrs gemensamt, sd inga skillnader i sprdaken
uppstdr. Vi har ocksd en ganska liten organisation vilket betyder att vi ldtt ndr varandra och jag
far hjdlp av bildinngsdirektéren vid behov. (Keskisuuri kunta)

Asioita suunnitellaan ja valmistellaan yhdessd. Pddtoksid tehdddn yhdessd. Jokaisen osaamista
ja ammattitaitoa arvostetaan. Yhteinen visio, yhteiset arvot ja pelisddnnot. (Keskisuuri kunta)

Sen sijaan kehittdmiskohteista esiin nostettiin henkildstéresurssit, toimimattomat paatéksenteon
prosessit ja rakenteet, kehittimistyo ja tulevaisuuden haasteisiin varautuminen sekd vaikuttamisen
mahdollisuudet varhaiskasvatuksen asemaan kunnassa:

Stoda enhetscheferna i sitt arbeta, utveckla servicen och arbetssdtten och 6ka kvaliteten i verk-
samheten och vilbefinnandet hos bade barn och de anstdllda (Suuri kunta)

Avun kysyjd ei saa aina vastauksia kaikilta henkildiltd. Perehdytys ei toimi. Vastuut ja valtuudet
ei ole aina selvilld tai mddritelty selkedsti. On asioita, joista kukaan ei ota vastuuta. Tyéntekijéilld
on liikaakin asioita harteillaan pienessd kunnassa. Asioiden pddttdminen on usein kohtuuttoman
hidasta, kun kyse esim. varhaiskasvatuksen tietoteknisten vdlineiden, ulkoleikkivilineiden tai
muiden tarvittavien vdlineiden hankinnoista. (Pieni kunta)

Tulevaisuuden palveluntarpeen arviointi ja reagointi jo mahdollisimman varhain: lasten vihe-
neminen, tilojen tarve, Henkildstérakenteen muutos 2030; minne sijoittaa lastenhoitajia, jos
luonnollinen poistuma ei ole riittdvd. (Suuri kunta)

Kaikkinensa varhaiskasvatuksesta vastaavien viranhaltijoiden vastauksissa oltiin tyytyvdisid oman
organisaation johtamisen ja pddtoksenteon rakenteisiin varhaiskasvatuksen nakdkulmasta. Suu-
rimmiksi oman organisaation vahvuuksiksi nimettiin toimiva yhteistyd, pienten organisaatioiden
ketteryys ja selkedt tydnkuvat. Samaiset seikat tai paremminkin niiden puute eli yhteisollisyyden
ja yhteistyon vihyys, ohuen organisaation haavoittuvuus ja epdselvit tydnkuvat mainittiin myos
kehittimiskohteiksi. Osa vastaajista myos kuvasi, ettd johtamisrakenteita oli kunnissa uudistettu
tai oltiin juuri uudistamassa organisaatiomuutosten avulla.
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6.5 Yhteenveto

Luvussa on tarkasteltu kuntien varhaiskasvatuksen johtamisen ja pddtoksenteon rakenteita. Kyse-
lyyn vastanneet varhaiskasvatuksesta vastaavat viranhaltijat olivat yleensa naisia, ja noin puolilla
vastaajista oli ylempi korkeakoulututkinto. Koulutustaustaa voi pitdd suhteellisen matalana, jos
sitd vertaa esimerkiksi perusopetukseen, jossa rehtorin kelpoisuusvaatimuksena on ylempi kor-
keakoulututkinto (Opetushallitus 2021).

Suurin osa varhaiskasvatuksesta vastaavista viranhaltijoista tyOskenteli varhaiskasvatusjohtajan tai
varhaiskasvatuspadllikon nimikkeelld, mutta noin neljasosalla nimike oli jokin muu. Varhaiskasvatus
oli yleensa hallinnollisesti osa kuntien sivistystoimea ja kuului useimmiten sivistyslautakunnan
alaisuuteen. Varhaiskasvatuksen asioiden esittelijand toimi yleensd toimialajohtaja, varhaiskasva-
tuspadllikko tai molemmat. Kaikissa kunnissa yhtd lukuun ottamatta varhaiskasvatusta jarjestettiin
suomen kielelld, viidesosassa ruotsin kielelld ja viidessd prosentissa saamen kielilld. Saamen kielten
varhaiskasvatusta johti kunnan suomenkielisen varhaiskasvatuksen johtaja. Ruotsinkieliselle
toiminnalle oli nimitetty oma johtaja, jos kieli oli hallinnollisesti erillddn.

Kyselyssd kartoitettiin kuntien erilaisia varhaiskasvatuksen johtamisen rakenteita. Kyselyssd
johtamiselle oli madritelty kolme tasoa, jotka olivat toimiala-, kasvatus- ja opetuspalveluiden
sekd varhaiskasvatuksen taso. Valtaosa ylimmistd viranhaltijoista kuvasi varhaiskasvatuksen
johtamisen jakautuvan kahdelle tasolle. Noin kolmasosa kuvasi johtamisen kolmitasoisena ja alle
kymmenesosa yksitasoisena. Vastausten perusteella varhaiskasvatuksen johtamiskokonaisuudet
ndyttdytyivdt suurimmassa osassa kuntia tiiviind kokonaisuutena, jossa varhaiskasvatuksen johta-
minen toimialatasolta varhaiskasvatuksen tasolle piti sisdllddn vain muutamia tehtdvinimikkeita.

Varhaiskasvatuksen padtoksentekoon liittyvit vastuut vaihtelevat kunnittain. Erityisesti var-
haiskasvatusjohtajan tehtdvidkentdssd oli paljon vaihtelua. Yleisesti voi sanoa, ettd pienissd ja
keskipienissd kunnissa paatoksenteossa painottuivat toimialajohtajan ja varhaiskasvatusjohtajan
roolit. Keskisuurissa ja suurissa kunnissa pdatoksistd vastasi useammin pdivikodin johtaja ja
aluejohtaja. Suurissa kunnissa osa pddtoksenteosta oli lisdksi keskitetty useammin esimerkiksi
palveluohjaukselle. Pidivikodin johtajien vastuulle kuuluvissa tehtévissd oli painotuseroja var-
haiskasvatuksen organisaation koon mukaan. Pienissd kunnissa pdivdkodin johtaja osallistui har-
vemmin esimerkiksi henkildstén valintaan tai esiopetukseen liittyviin pddtoksiin. Keskisuurissa
ja suurissa kunnissa oli yleisempadd, ettd pdivikodin johtaja osallistui esiopetukseen, henkildston
valintaan ja lapsen tukeen liittyvdan padtdksentekoon.

Suurin osa varhaiskasvatuksesta vastaavista viranhaltijoista piti oman kuntansa johtamisen ja
pddtoksenteon rakenteita varhaiskasvatuksen nikokulmasta toimivina. Eri kokoisten kuntien
vastaukset eivdt eronneet tilastollisesti toisistaan, mutta avovastauksissa kunnan pieni koko
ndhtiin johtamisen rakenteiden ndkdkulmasta sekd vahvuutena ettd heikkoutena. Organisaatiota
vahvistaviksi tekijoiksi nimettiin toimiva yhteisty0 ja selked tyonjako eri tahojen vililld kunnan
koosta riippumatta. Pditoksenteon ja johtamisrakenteiden toimivuus ei siis ole kiinni ainoastaan
kunnan koosta, vaan kytkeytyy moniin tekijoihin, esimerkiksi pddtoksenteon selkeyteen, kuten
avovastauksissa tuotiin esiin.
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LUVUN KESKEISET TULOKSET:

= Valtaosa paivakodin johtajille ja perhepadivahoidon ohjaajille suunnattuun kyselyyn vas-
tanneista oli 51-60-vuotiaita, naisia ja heilla oli tydkokemusta yli kymmenen vuotta. Suu-
rimmalla osalla tyénantaja oli kunta tai kaupunki, ja neljasosalla yksityinen taho.

= Vastaajista hieman yli viidesosa tyoskenteli lapsiryhmassa saanndllisesti tai satunnaises-
ti.

= Suurin osa vastaajista tyoskenteli paivakodin johtajan tai varhaiskasvatusyksikon johta-
jan nimikkeellda. Reilu seitseman prosenttia vastaajista toimi varhaiskasvatusjohtajana,
-paallikkdna tai muuna vastaavana viranhaltijana, jonka tyotehtaviin sisaltyi myds paiva-
kotien ja/tai perhepaivdahoidon johtamista. Perhepadivahoidon ohjaajan nimikkeella tyos-
kentelevia oli vastaajajoukossa noin kolme prosenttia.

= Johtajien tyoaikaa kului eniten ja pedagogiikan ja henkilostojohtamiseen johtamiseen.
Yhdessa nama kaksi osa-aluetta muodostivat noin puolet kuukausittaisesta johtajan tyo-
ajasta. Tasta huolimatta naille osa-alueille toivottiin lisda tyoaikaa.

= Tyokokemus, alaisten madara ja tydantajataho vaikuttivat siihen, miten johtajat arvioivat
omaa osaamistaan ja tyonkuvaansa. Pienten kokonaisuuksien johtajat arvioivat monia
vdittamia positiivisernmin, kuin muut johtajat.

Yhtend arvioinnin tavoitteista oli selvittdd, ketd pdivikodin johtajan ja perhepdivihoidon ohjaajan
tehtdvissad tyoskentelee ja millainen heiddn tydnkuvansa on. Tdssd luvussa esitellddn johtajien
taustatietoja ja erilaisia tydnkuvia pdiviakodin johtajille suunnatun kyselyn tulosten kautta. Osaa
taustatiedoista on avattu tarkemmin niiden luokittelujen kautta, joita kdytettiin vastaajaryhmien
vilisten vdittdmadtasoisten erojen ja niihin vaikuttavien tekijoiden tarkastelussa (Luku 7.2).

72



7.1 Kyselyyn vastanneiden taustatiedot

Pdivikodin johtajilta tiedusteltiin omaan taustaan ja tyopaikkaan liittyvid tietoja. Yleisimmin
johtajat olivat koulutukseltaan opistoasteen lastentarhanopettaja (32,9 %), sosionomi (20,8 %),
kasvatustieteen kandidaatti (13,3 %) ja kasvatustieteen maisteri (12,2 %) (Taulukko 17). Kasva-
tusalan tutkinnon, mukaan lukien uudenmuotoisen lastentarhanopettajakoulutuksen (ULO),
kandidaatin-, maisterin-, tohtorin- tai erityisopettajan tutkinnot suorittaneita oli johtajista
yhteensd noin 59 prosenttia. Sosiaalialan tutkinnon suorittaneita, mukaan lukien péivihoitajat,
sosiaalikasvattajat sekd ylemmadn ja alemman ammattikorkeakoulussa suoritetut sosionomin
tutkinnot, oli puolestaan noin 36 prosenttia. Varhaiskasvatuksen erityisopettajan tutkinto oli
noin kahdella prosentilla vastaajista, mutta heistd ei voitu analyysivaiheessa tietdd varmuudella,
oliko kyseessd ylempi korkeakoulututkinto. Jonkin muun koulutustaustan ilmoitti hieman alle
neljd prosenttia, ja siihen sisdltyi esimerkiksi vastaajan suorittamat steinerpedagogiset opinnot
tai jonkin muun alan alempi tai ylempi korkeakoulututkinto, esimerkiksi yhteiskuntatieteiden
maisterin tutkinto. Taulukossa 17 kuvatut koulutustaustat tiivistettiin edelleen analyyseja var-
ten viiteen luokkaan: Aikaisemmat lastentarhanopettajan kelpoisuuden tuottaneet koulutukset,
sosionomi (amk ja yamk), kasvatustieteen kandidaatti, kasvatustieteen maisteri ja muu koulutus.

TAULUKKO 17. Pdivdkodin johtajien ja perhepdivihoidon ohjaajien kyselyyn vastanneiden korkein
koulutus (n = 1 380)

Koulutustausta % (n)
Opistoasteen lastentarhanopettaja / ULO 32,9 (454)
Sosionomi (amk) 20,8 (289)
Kasvatustieteen kandidaatti 13,3 (183)
Kasvatustieteen maisteri 12,2 (169)
Sosionomi (yamk) 8,5(117)
Sosiaalikasvattaja 6,4 (89)
Varhaiskasvatuksen erityisopettaja 2,1(29)
Muu 3,8 (50)

Suurin osa kyselyyn vastanneista tyoskenteli pdivikodin johtajan tai varhaiskasvatusyksikon joh-
tajan nimikkeelld (Taulukko 18). Joukossa oli muutamia, joiden nimike oli vastaava varhaiskasva-
tuksenopettaja. Perhepdivihoidon ohjaajan nimikkeelld tydskentelevid oli noin kolme prosenttia.
Hieman yli seitsemdn prosenttia vastaajista toimi varhaiskasvatusjohtajana, -pdillikkénd tai muuna
vastaavana viranhaltijana, jonka tyonkuvaan sisiltyi my0s paivakotien ja/tai perhepdivihoidon
johtamista. Edellisten lisdksi noin viisi prosenttia vastaajista tyoskenteli jollain toisella nimikkeel-
3. Nama nimikkeet liittyivit pddosin aluejohtamiseen kuten varhaiskasvatuksen alue-esimies,
palvelualujohtamiseen, kuten palvelupadllikké tai muulla tavalla varhaiskasvatuksen johtamiseen.
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TAULUKKO 18. Pdividkodin johtajien ja perhepdivdahoidon ohjaajien kyselyyn vastanneiden ammatti-
nimike (n = 1 380)

Nykyinen ammattinimike % (n)
Paivakodin johtaja / varhaiskasvatusyksikon johtaja 84 (1159)
Varhaiskasvatusjohtaja, -p&allikk tai vastaava nimike 7,6 (105)
Perhepaivahoidon ohjaaja 3,2 (44)
Muu nimike 52(72)

Niitd vastaajia, jotka ilmoittivat tydskentelevansd varhaiskasvatuksesta vastaavana viranhaltijana,
ja joiden vastuulle kuului myés pdivakodin ja/ tai perhepdivihoidon johtamista, pyydettiin tar-
kentamaan, kuinka johtamistehtdvit on mahdollistettu muun tyén ohella. Vastauksissa (n = 55)
painotettiin ensisijaisesti toimivaa oman tydajan suunnittelua ja ajan jakamista eri vastuualueiden
kesken. Ty6tehtdvien hoitamista helpottivat myds erilaiset johtamismallit, joissa vastuuta oli
jaettu useammalle henkil6lle, esimerkiksi eri toimipisteiden vastuuopettajille:

Suunnittelen oman tyéaikani viikoittain; 1 pdivd perhepdivdhoitoon (tyévuorot, kotikdynnit, yms),
1 pdivd pdivdkodissa fyysisesti, loppuviikko sisdltdd tasaisesti kaikkia tehtdvid sekaisin

Teen vain hallinnollisia tehtdvid ja minulla on molemmissa pdivdkodeissa vastaavat opettajat, jotka
tekevdt taloihin tyévuorot ja hoitavat myds tarvittaessa viikkopalaverit ja kdytdnnén jdrjestelyjd.

Kuvaukset tyonjaosta vaihtelivat sen mukaan, millaisessa asemassa ja minkd kokoisessa orga-
nisaatiossa vastaaja itse tyoskenteli. Varhaiskasvatusjohtajana tai aluejohtajana tyoskentelevit
toimivat usein vain hallinnossa, jolloin pdivittdistd pedagogiikan ja henkil6ston johtamista oli
jaettu pdiviakodeissa tyoskenteleville vastuullisille varhaiskasvatuksen opettajille. Osa vastaajista,
jotka tyOskentelivdt pienessd organisaatiossa, kuvasivat johtamistehtdvien hoituvan yksin, koska
lapsia, toimipaikkoja ja henkil6stdd oli vahdn. Toisaalta joissain pienissd kunnissa ylemman tason
johtaja tyoskenteli myds pdivakodissa ja mahdollisesti lapsiryhmadssa:

Tyo vaatii itsendistd organisointikykyd. Lapsiryhmdtydskentely ja johtamistehtdvissd kumpai-
nenkin rooli kdrsii tilanteiden arvaamattomuudesta, jos tydntekijéitd sairastuu sen sijaisjdrjestelyt
vievdt aikaa pois lapsity6ltd ja pdinvastoin. Mahdollistaminen on myds siis itsestd kiinni, kuinka
osaat organisoida eri vaatimukset toisiaan tukevaksi.

Osa vastaajista totesi, ettd omasta organisoinnista huolimatta aikaa johtamiselle oli liian vdhdn.
Tdma tarkoitti kdytdnnossa sitd, ettd tyotehtdvid kasaantui, tydpdivat venyivdt pitkiksi tai kiireiset
ja valttdmattomat asiat veivit aikaa muulta tirkedksi koetulta johtamistyolta:

Hyvin vdhdn jdd aikaa pdivdkodin ja perhepdivikotien pedagogiseen johtamiseen ja arviointiin.

Tyébvuorosuunnittelu, talousasiat ja tdlld hetkelld erilaiset hankkeet (mm. uusi pdivdkoti) vievdt
suuren osan tyéajasta.
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Pitdd vain yrittdd revetd joka paikkaan. Pdivdt venyvdt ja lomia ei ehdi pitdd. Lomillakin yleensd
hoidan joitakin tydasioita. Tyénkuva on sirpaleinen ja yksindinen. Vaikka tydyhteisémme on hyvd
ja saan tukea mddrdtylld tavalla, johtamiseen liittyvd tuki on etupddssd etsittdvd kollegoilta muilta
paikkakunnilta. Johtoryhmd tukee kylld hyvin tietyissd tehtdvissd ja pienen kunnan etuna on se,
ettd on suora yhteys kunnan ylimpddn johtoon ja hyvd tuki heiltd. Heiddn osaamisensa auttaa
monessa asiassa. Edellisen kysymyksen pdivien lukumddrd on valistunut arvaus. Kun hoitaa kaikki
mahdolliset tyot itse, niin pdiviin sisdltyy niin paljon, ettd on vaikea sanoa, kuinka paljon aikaa
menee johonkin yksittdiseen asiaan.

Yhteenvetona voi sanoa, ettd varhaiskasvatuksesta vastaavilla ylemmilld viranhaltijoilla, joiden
tehtdviin sisdltyi sekd pdivdkotien ettd perhepdivihoidon johtamista, oli vaihteleva tydnkuva. Jos
organisaatio oli suuri, tyoskenteli johtaja yleensd vain hallinnollisena johtajana, ja henkilostda
ldhempina olevilla henkil6illd, kuten varajohtajalla tai vastuuopettajalla oli enemmadn vastuuta
pedagogiikan johtamisesta. Riippumatta siitd, miten vastuuta oli jaettu, valtaosa johtajista painotti
toimivan ty0aikasuunnittelun tirkeyttd sekd omaa johtamista tukevien rakenteiden merkitysta.
Toimivia rakenteita olivat esimerkiksi pdivittdinen tyOaika tai viikonpdiva tietylle johtamistyon
osa-alueelle ja johtamisvastuun jakaminen sekd kyky priorisoida pdivittdisid tyotehtavia.

Suurin osa pdiviakodin johtajille ja perhepdivihoidon ohjaajille suunnatun kyselyn vastaajista
tyoskenteli vakituisessa tyosuhteessa (92,2 %) ja loput méardaikaisessa tyosuhteessa (7,8 %). Suu-
rimmalla osalla médrdaikaisista johtajista tydsuhde oli alkanut vuosina 2020-2021 ja padttymassa
kesdlld 2021. Tétd aikaisempi alku tai myohempi loppu olivat harvinaisia. Maddrdaikaisten johtajien
tyosuhteen kesto oli yleensd 1-2 vuotta.

Kokonaiskuvan muodostamiseksi johtajia pyydettiin kertomaan joitain taustatietoja, kuten
sukupuoli, ikd ja tydkokemus pdivikodin johtamistehtdvissa (Taulukko 19). Vastaajista noin 93
prosenttia oli naisia ja noin 5 prosenttia miehid, ja suurin osa oli idltddn 41-50 vuotta (30,4 %)
tai 51-60 vuotta (40,8 %). Valmistumisajankohta jakautui tasaisesti vastaajien vililld, ja suurin
vastaajaryhma oli vuosina 1987-1991 valmistuneet (13,6 %). Tyokokemuksen suhteen vastaa-
jajoukossa painottuivat ddripddt. Lahes yhtd isolla osalla johtajista oli joko 0-4 vuotta tai yli 20
vuotta tyokokemusta.
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TAULUKKO 19. Pdivdkodin johtajien ja perhepdiviahoidon ohjaajien kyselyyn vastanneiden taustatietoja

Sukupuoli (n =1 377) % (n)
Nainen 93,4 (1287)
Mies 49 (67)
Muu tai En halua vastata 1,7 (23)
Ik (n =1 365) % (n)
21-30 vuotta 2,1(29)
31-40 vuotta 14,7 (200)
41-50 vuotta 30,3 (414)
51-60 vuotta 40,7 (555)
61 vuotta tai yli 12,2 (167)
Valmistumisvuosi (n = 1 347) % (n)
2017-2021 11,1 (150)
2012-2016 13,4 (181)
2007-2011 12,4 (167)
2002-2006 10,5 (141)
1997-2001 10,2 (137)
1992-1996 12,7 (171)
1987-1991 13,6 (183)
1982-1986 11,2 (151)
1977-1981 4,9 (66)
Tyokokemus (n =1 380) % (n)
04 vuotta 26,4 (364)
5-9 vuotta 18,8 (260)
10-14 vuotta 16,8 (232)
15-19 vuotta 10,3 (142)
20 vuotta tai enemmén 27,7 (382)

Pdivikodin johtajien kyselyssa tiedusteltiin my0s tyopaikkaan liittyvid taustatietoja, kuten
tyonantajatahoa, johtamismallia ja johtamiskokonaisuuden laajuutta. Valtaosalla johtajista
tyOnantajana toimi kunta tai kaupunki (76,3 %) (Taulukko 20). Noin neljdsosalla tydnantaja oli
yksityinen palveluntuottaja (23,7 %). Yksityiselld tyoskentelevistd valtaosa tarkensi tydnantajansa
yritysmuodon. Tydnantajan yritysmuoto oli yleensd osakeyhtio (64,2 %) tai yhdistys (27,9 %).
Muita yhtidmuotoja, kuten avoimia tai kommandiittiyhti6itd, oli yksityiselld tyoskentelevien
tyOnantajista kuusi prosenttia ja sddtioitd noin kaksi prosenttia. Yksityiselld puolella tyosken-
televistd johtajista noin 70 prosenttia tyoskenteli siis yritysmuotoisilla tydnantajilla ja noin 30
prosenttia ei voittoa tuottavilla tyonantajilla.

76



TAULUKKO 20. Pdivdkodin johtajien ja perhepdivahoidon ohjaajien kyselyyn vastanneiden tyonantaja

Tyonantaja (n =1 376) % (n)
Kunta/ kaupunki 76,3 (1050)
Yksityinen palvelutuottaja/ yhdistys tai vastaava 23,7 (326)
Yksityisen palveluntuottajan yritysmuoto (n = 319) % (n)
Osakeyhtio 64,2 (205)
Yhdistys 27,9 (89)
Muu yhtidmuoto 6(19)
Saatio 1,9 (6)

Reilu viidesosa (22,6 %) vastaajista tyoskenteli lapsiryhmassd (Taulukko 21). Lapsiryhmdssd tyGs-
kentelevilld johtajilla oli mahdollisuus kuvata omin sanoin, kuinka johtamisty® oli mahdollistettu
lapsiryhmdtydskentelyn ohella.

TAULUKKO 21. Pdivdkodin johtajien ja perhepadivdhoidon ohjaajien kyselyyn vastanneiden lapsi-
ryhmdssa tyoskentely (n = 1 379)

Tyoskentelen lapsiryhméssa % (n)
Ei 77,4 (1067)
Kylla 22,6 (312)

Valtaosa tarkentavaan avokysymykseen vastanneista johtajista kuvasi tyoskentelevinsd sdannol-
lisesti lapsiryhmadssd. Vastauksissa kuvattiin, ettd heidat laskettiin pdivakodin kasvatusvastuulli-
seen henkildstdon ja johtamistehtdvid hoidettiin yleensd lapsiryhmadtyon ohessa. Yleistd oli, ettd
johtamisty6hon oli varattu tietty osa tyOpdividsta tai viikoittaisesta tyGajasta:

Aamupdivdt lapsiryhmdssd, neljdnd pdivdnd viikossa klo 12-14.30 niin sanottua toimistoaikaa,
mikd jakautuu hallinnollisten ja pedagogisten tehtdvien hoitamiseen. Budjetissa huomioitu, ettd
tarpeen tullen voi ottaa sijaisen, jotta pystyn olla koko pdivin toimistohommissa lapsiryhmdd ja
muita kasvattajia kuormittamatta. Arjessa kaikilla kasvattajilla tieto, ettd vdlilld on aikoja, jolloin
on enemmdn hallinnollisia tehtdvid, jolloin toimistoaikaa on jdrjestyttdvd.

60% i barngrupp, 40% kanslitid. I rullande arbetsschema. Oregelbundna tider.
Yleensd johtamisty0lle oli varattu aikaa sellaisesta kohdasta pdivdd, joka sopi ryhmadn pdivarytmiin,
esimerkiksi pdivdlevon aikaan, tai silloin, kun lapsia oli vihemman paikalla. Tallaisiksi kuvattiin

esimerkiksi iltapdivit tai loppuviikot. Moni lapsiryhmissd tyoskentelevistd tarkensi tyoskente-
levdnsd esiopetuksessa, jolloin esiopetuksen jdlkeinen aika oli varattu johtamistehtaville:
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Olen lapsiryhmdssd 9-15 vdlilld. Lasten nukkuessa ja ulkoillessa, silloin hoidan pakolliset toi-
mistotehtdvdt. Otan itselleni sijaisen "toimistopdivind” ja jos lapsia on paljon kipednd, kdytdn
tilanteen suunnittelu- ja arviointitehtdviin.

Oma ryhmdni on esiopetus ryhmd joka on paikalla klo 9-13 vdlilld. Johtamiseen liittyvdd henkilo-
resurssointia ei ole mietitty erikseen.

Barnantalet dr fdrre en dag i veckan d@ mdnga barn har 35h/v och fredag ledigt. Det frigér en dag
till kontorsuppgifter och det finns ett bitrdde som riknas till 60% i grupp som évriga dagar kan
anvdndas for att férverkliga planeringar och administrativa uppgifter

Pieni miarad lapsiryhmadssa tyOskentelevistd johtajista kuvasi, ettd johtamistehtdvdt oli mahdol-
listettu kohdistamalla lapsiryhmdan lisdhenkilostoresursseja. Nditd olivat esimerkiksi sijaisen,
varahenkil6n tai lasten vapaapdivien hyédyntiminen johtamistydn mahdollistamiseksi. Jos
johtamiselle ei ollut selkedd aikaa tai pdivad, vastaajat painottivat hyvdn suunnittelun tarkeytta.
Joissain tarkennuksissa lapsiryhmdtydskentelyn yhdistimistd johtamistyohon kuvattiin raskaaksi.

Satunnaisesti lapsiryhmissd tyoskentelevid johtajia oli vihemman. Useimmat ndistd johtajista
tyoskentelivdt ryhmissd tarpeen vaatiessa, esimerkiksi sijaistamassa tai mahdollistamassa hen-
kiloston kokouksia tai tietylld pienelld osuudella viikkotydajasta, esimerkiksi 10 tai 20 prosenttia:

Pédasiallisesti teen vain johtotehtdvid eli minulla ei sijoitusta mihinkddn lapsiryhmddn varsinai-
sesti ole, mutta tarpeen vaatiessa olen myds lapsiryhmissd. Esimerkiksi sairastapaukset jolloin
ei sijaista ole yrityksestd huolimatta saatu ja muista jdrjestelyistd huolimatta tulisi ylityksid
suhdelukuihin tai esimerkiksi silloin jos on normaalista poikkeavia pdivid jolloin hoitovarausten
puitteissa henkilékunnan tydajat eivdt riitd saatan suunnitella itselleni 1-3h vuoron ryhmddn, jos
4h tai yli pyritddn aina saamaan sijainen.

Suurin osa pdivikodin johtajille ja perhepdivdhoidon ohjaajille suunnatun kyselyn vastaajista
(88,5 %) tyoskenteli niin sanotun yhden johtajan mallin mukaisesti (Taulukko 22). Télld tarkoitettiin
sitd, ettd johtaja on itsendisesti vastuussa johtamistehtdvistd, mutta hdnelld saattoi kuitenkin olla
varajohtaja. Noin seitsemdn prosenttia johtajista tyoskenteli parijohtamisen tai kahden johtajan
mallin mukaisesti. Ndissd malleissa kaksi johtajaa olivat joko tasavertaisesti vastuussa johtamis-
kokonaisuudesta tai he tyoskentelivit tyOpareina, joilla on omat vastuualueensa esimerkiksi siten,
ettd yhden vastuulla olivat talous- sekd henkilGstoasiat ja toisella asiakkuusprosessit.
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TAULUKKO 22. Paivdkodin johtajien ja perhepdiviahoidon ohjaajien kyselyyn vastanneiden johta-
mismalli (n =1 374)

Johtamismalli % (n)
Yhden johtajan malli 88,5 (1217)
Parijohtamisen malli 3,142
Kahden johtajan malli 4,3 (59)
Muu johtamismalli 4,1 (56)

Noin neljd prosenttia johtajista vastasi, ettd johtamismalli oli jokin muu kuin edelld mainitut.
Niissd tapauksissa kyse oli usein samantyyppisistd johtamismalleista kuin edelld mainitut, mutta
johtamisvastuuta oli jaettu joko useammalle kuin kahdelle johtajalle, osakkaiden tai yhdistysten
jasenten kesken tai esimerkiksi aluejohtajien kesken. Johtajalla saattoi myos olla yksin johtamis-
vastuu kokonaisuudestaan, mutta jokaisella hdnen alaisuuteensa kuuluvalla toimipaikalla oli oma
apulaisesihenkilo tai vastuuopettaja.

Piivikotien ja perhepdivihoidon johtamisen lisdksi vastaajat tarkensivat, mitd varhaiskasvatus-
toimintaa heiddn johtamiskokonaisuuteensa kuuluu (Taulukko 23). Vastaajien oli mahdollisuus
valita useita vaihtoehtoja.

TAULUKKO 23. Pdivdkodin johtajien ja perhepdivdhoidon ohjaajien kyselyyn vastanneiden johta-
miskokonaisuuteen kuuluvat toimintamuodot (n = 1 380)

Johtamiskokonaisuuteen kuuluvat toimintamuodot % (n)
Esiopetusta 67,9 (937)
Esiopetusta tdydentéva varhaiskasvatus 71,7 (990)
Vuorohoito 23,5 (324)
Avoin varhaiskasvatus (esim. kerhotoiminta) 11,8 (163)
Jotain muuta 5,1(70)

Noin 70 prosentilla vastaajista johtamiskokonaisuus sisélsi esiopetusta, tai esiopetusta tdydenta-
vad varhaiskasvatusta (Taulukko 23). Hieman alle neljdsosa raportoi, ettd ainakin yhdessd heiddn
toimipaikoistaan jdrjestettiin vuorohoitoa’. Avoin varhaiskasvatus kuului osaksi johtamiskoko-
naisuutta noin kymmenykselld (11,8 %) ja noin viisi prosenttia johtajista tarkensi, ettd heiddn
johtamiskokonaisuuteensa kuului lisdksi jotain muuta toimintaa. Tdma toiminta oli useimmiten
varhaiserityiskasvatusta tai koululaisten aamu- ja iltapdivdtoimintaa.

7 Vuorohoidolla tarkoitetaan varhaiskasvatusta, joka tapahtuu "iltaisin, 6isin, viikonloppuisin ja arki- ja juhlapyhina paiva-
kodeissa tai perhepéivahoidossa” (Varhaiskasvatuslaki 540/2018).
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Johtamiskokonaisuuksien lisdksi tarkasteltiin johtajien alaisuuteen kuuluvan henkiléston maarda.
Vastaukset jaettiin neljddn luokkaan alaisten madran mukaan (Taulukko 24). Noin 17 prosentilla
johtajista oli 1-10 alaista, ja reilulla viidesosalla oli 11-20 alaista. Vastaajista 34 prosentilla oli
21-30 alaista, ja lopuilla vastaajilla (26,8 %) yli 30 alaista. Kaikkien vastaajien alaisten madrian
keskiarvo oli 24.

TAULUKKO 24. Piivakodin johtajien ja perhepdivahoidon ohjaajien kyselyyn vastanneiden alaisuu-
teen kuuluvan henkiléston maara (n = 1 380)

Alaisten maara % (n)
1-10 alaista 17,2 (238)
11-20 alaista 22 (304)
21-30 alaista 34 (469)
yli 30 alaista 26,8 (369)

Piivikodin johtajat kuvasivat, milld kielilld heiddn alaisuudessaan olevissa toimipaikoissa tarjot-
tiin varhaiskasvatuslain mukaista varhaiskasvatusta (Taulukko 25). Toimipaikkojen varhaiskas-
vatuskieli oli yleensd suomi (84,4 %), ja noin viidelld prosentilla varhaiskasvatuskieli oli ruotsi.
Yhdistelmid, joissa kielend oli suomi ja ruotsi tai suomi, ruotsi ja jokin muu kieli, oli niin ikddn
noin viisi prosenttia. Koltan-, inarin- tai pohjoissaamen kielistd varhaiskasvatusta jdrjestettiin
yhdeksdn johtajan alaisuudessa.

TAULUKKO 25. Varhaiskasvatuslain mukainen varhaiskasvatuskieli pdivakodin johtajien ja per-
hepdivdhoidon ohjaajien kyselyyn vastanneiden alaisuudessa olevissa toimipaikoissa (n = 1 380)

Varhaiskasvatuskieli % (n)
Suomi 84,4 (1164)
Ruotsi 54 (75)
Suomi ja ruotsi 45 (62)
Suomi ja ruotsi ja muu kieli 49 (68)
Pelkastd&n muu kieli kuin suomi tai ruotsi 0,8 (11)

Muista kielistd yleisin oli englanti. Lakisddteistd varhaiskasvatusta jdrjestettiin yksittdisissd
toimipaikoissa my0s seuraavilla kielilld: suomalainen viittomakieli, vendjd, viro, arabia, somali,
saksa ja ranska.
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7.2 Taustatiedot tyokokemuksen ja alaisten
maaran seka tyonantajatahon mukaan

Joitain taustatietoja tarkasteltiin niiden luokittelujen kautta, joita kiytettiin vastaajaryhmien valis-
ten vdittdmadtasoisten erojen ja niihin vaikuttavien tekijoiden analyyseissa (Luku 7.4). Taustatietoja
vertailtiin tybkokemuksen, alaisten mdirdn ja tydnantajatahon suhteen. Kokeneet ja vihemman
kokeneet johtajat erosivat taustoiltaan jossain mddrin toisistaan (Taulukko 26). Johtajat, joilla oli
vahdn tyokokemusta, olivat usein sosionomitaustaisia (49,5 %) tai kasvatustieteen kandidaatteja
(19 %). Johtajat, joilla oli paljon tydkokemusta (20 vuotta tai enemman) olivat puolestaan usein
aikaisemman lastentarhanopettajan patevyyden suorittaneita (70,9 %). Johtajien keskimddrdinen
valmistumisvuosi oli yhteydessd heiddn tydkokemuksensa mdirddn. Valmistumisvuosi oli siis sitd
aikaisempi, mitd enemman vastaajalla oli tydkokemusta.

TAULUKKO 26. Pdivdkodin johtajien ja perhepaivihoidon ohjaajien kyselyyn vastanneiden tausta-
tiedot tyokokemuksen perusteella

0-4 AL
i 5-9 10-14 15-19 vuotta tai
Cutisausa™ =130 ye  OlNGotabt otabe  enemr
!.}:’;‘:’:‘3‘23 %(n=260) %(n=232) %(n=142)  kokemusta
% (n = 382)
Aikaisemmat
lastentarhanopettajan
kelpoisuuden tuottaneet 102 254 40,1 5.3 709
koulutukset®
Sosionomi (amk, yamk) 49,5 38,8 33,2 17,6 6,5
Kasvatustieteen kandidaatti 19 16,5 10,3 12 79
Kasvatustieteen maisteri 154 14,2 134 9,2 8,6
Muu koulutustausta 6 5 3 49 6
Valmistumisvuosi*** (n = 1 347)
Keskiarvo 2009 2005 2001 1996 1990
Mediaani 2012 2006 2000 1993 1987
Tyoskentelen lapsiryhmassa**
(n=1379)
Kylla 31,3 22 22 10,6 19,6
Ei 68,7 78 78 89,4 80,4
Alaisten maara** (n =1 380)
1-10 22,8 15 19 7,7 16
11-20 26,9 231 15,1 211 21,2
21-30 33,2 32,7 341 33,8 35,6
31 tai enemman 17 29,2 31,9 37,3 27,2

Khiin nelid -testin tilastollinen merkitsevyys ns p > 0,05, * p < 0,05, ** p < 0,01, *** p < 0,001.
@ Mukaan lukien opistoasteen lastentarhanopettaja, uudenmuotoinen lastentarhanopettajakoulutus, sosiaalikasvattaja ja
sosiaaliohjaaja.
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Lapsiryhmadssa tyOskentelevid johtajia oli tydkokemuksen mddrastd riippumatta jokaisessa luokassa
noin viidesosa tai vdhemman (Taulukko 26). Poikkeuksena olivat ne johtajat, joilla oli alle viisi vuotta
tyokokemusta. Heistd noin kolmasosa tyoskenteli lapsiryhmassa. Johtajilla, joilla oli vahdn ty6koke-
musta, oli my6s useammin vihemman alaisia ja ndin ollen pienempi kokonaisuus johdettavanaan.

Kunnallisella ja yksityiselld puolella tydskentelevien pdivikodin johtajien taustatiedot erosivat
muun muassa koulutuksen osalta (Taulukko 27). Kunnallisella puolella tyoskenteli enemman
aikaisemman lastentarhanopettajan pitevyyden suorittaneita pdivikodin johtajia. Heitd oli
noin 45 prosenttia kaikista kunnallisella tyoskentelevistd, kun yksityiselld puolella aikaisemman
lastentarhanopettajakoulutuksen tuottaman pdtevyyden oli suorittanut noin viidennes (21,5 %
kaikista yksityiselld tyoskentelevistd). Vastaavasti yksityiselld puolella useammalla johtajalla oli
sosionomitaustainen koulutus (44,2 %), kuin kunnallisella puolella sosionomitaustainen kou-
lutus oli neljdsosalla. Suurempi osa johtajista, joiden koulutustausta oli jokin muu, tyoskenteli
yksityiselld puolella.

TAULUKKO 27. Pdivdkodin johtajien ja perhepdivahoidon ohjaajien kyselyyn vastanneiden tausta-
tiedot tyonantajatahon perusteella

Koulutustausta*™ (n = 1 376) S n 050) " o250
Aikaisemmat lastentarhanopettajan 452 215
kelpoisuuden tuottaneet koulutukset® ' ’
Sosionomi (amk ja yamk) 25 442
Kasvatustieteen kandidaatti 131 13,8
Kasvatustieteen maisteri 13,3 8,9
Muu koulutustausta 3,2 1,7
Tyokokemus™* (n = 1 376)

04 vuotta 23 37,7
5-9 vuotta 18,4 20,2
10-14 vuotta 17,5 14,7
15-19 vuotta 1,7 55
20 vuotta tai enemman 29,4 21,8

Valmistumisvuosi*** (n = 1 344)

Keskiarvo 1999 2005
Mediaani 1998 2007
1ka*** (n =1 360)

21-30 vuotta 1,5 41
31-40 vuotta 11,9 234
41-50 vuotta 27,8 38,8
51-60 vuotta 45,2 26,6
61 vuotta tai yli 13,5 72

Khiin neli6 -testin tilastollinen merkitsevyys ns p > 0,05, * p < 0,05, ** p < 0,01, *** p < 0,001.
@ Mukaan lukien opistoasteen lastentarhanopettaja, uudenmuotoinen lastentarhanopettajakoulutus, sosiaalikasvattaja ja
sosiaaliohjaaja.
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Kunnallisella puolella tydskentelevilld pdivdkodin johtajilla oli enemmadn tyokokemusta (Tauluk-
ko 27). Heistd hieman alle neljdsosalla (23 %) oli alle viisi vuotta tydkokemusta, kun yksityiselld
puolella saman verran ty6kokemusta oli noin 38 prosentilla. Vastaavasti kunnallisella ty6nantajalla
tyoskenteli enemmadn pitkidn tyduran eli yli 20 vuotta tyoskennelleitd johtajia (29,4 %) kuin yk-
sityiselld tyonantajalla (21,8 %). Yksityiselld puolella tyoskentelevit olivat my&s valmistuneet
myShemmin ja olivat idltddn nuorempia.

TAULUKKO 28. Pdivakodin johtajien ja perhepdivihoidon ohjaajien kyselyyn vastanneiden alaisten
maara ja lapsiryhmadssa tydskentely tyonantajatahon perusteella

Alaisten maari*™* (n = 1 376) K”“"f}:':ﬂi"%%’&?"taja Yks"%}:‘f,:‘ﬂg’g?“‘aja
1-10 6,7 51,2

11-20 18,6 328

21-30 40,5 13,2

yli 30 343 28
Tyoskentelen lapsiryhmassa*** (n = 1 375)

Kylla 11,6 58

Ei 88,4 42

Khiin nelio -testin tilastollinen merkitsevyys ns p > 0,05, * p < 0,05, ** p < 0,01, *** p < 0,001.

Johtajien alaisuudessa tydskentelevin henkil6ston madrdssi oli eroja kunnallisten ja yksityisten
pdivdkotien johtajien vililld (Taulukko 28). Suurin osa yksityiselld tyoskentelevistd johtajista
johti pientd kokonaisuutta (51,2 %) tai keskipientd kokonaisuutta (32,8 %). Kunnallisella puolella
pienid johtamiskokonaisuuksia oli vain harvalla, ja suurimmalla osalla johtamiskokonaisuudet
olivat keskisuuria (40,5 %) tai suuria (34,3 %). Toisin sanoen, kunnallisella puolella tyoskentele-
vistd noin 75 prosentilla oli yli 20 alaista, kun yksityiselld puolella timdn verran alaisia oli vain
16 prosentilla. Samaten vastaajat erosivat siind, kuinka moni johtajista tyoskenteli satunnaisesti
tai sddnnollisesti lapsiryhmassd. Kunnallisella tydnantajalla vain reilu kymmenesosa (11,6 %) ja
yksityiselld puolella yli puolet johtajista (58 %) tyoskenteli lapsiryhmadssa.

Eri kokoisten kokonaisuuksien johtajien tyohon liittyvdt taustatiedot erosivat muun muassa
koulutustaustan ja valmistumisvuoden osalta (Taulukko 29). Sosionomitaustaisista johtajista
suurempi osa tyoskenteli pienten ja keskipienten johtamiskokonaisuuksien johtajina. Aikaisem-
man lastentarhanopettajan kelpoisuuden tuottaneen koulutuksen suorittaneet johtajat puolestaan
tyoskentelivit useammin keskisuurten ja suurten kokonaisuuksien johtajina. Johtajat, joilla oli
kasvatustieteen kandidaatin tai maisterin koulutustausta johtivat vaihtelevasti eri kokoisia koko-
naisuuksia, eikd heiddn osuutensa painottunut erityisesti yhdessa tai toisessa kokoluokassa. Johta-
jat, joiden koulutustausta oli jokin muu, tydskentelivit usein pienten kokonaisuuksien johtajina.
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TAULUKKO 29. Pdivdkodin johtajien ja perhepdivdhoidon ohjaajien kyselyyn vastanneiden tausta-
tiedot alaisten mddran perusteella

Koulutustausta™ (n =1 380) o alaista M A " ?2 :'ggsgf
% (n = 238) % (n = 304) % (n = 469)
oot b D 204 326 a4 43
Sosionomi (amk, yamk) 33,6 37,2 275 23,3
Kasvatustieteen kandidaatti 13 12,2 13,9 13,6
Kasvatustieteen maisteri 11,3 12,5 11,3 14,1
Muu koulutustausta 12,6 5.6 32 2,7
Valmistumisvuosi*** (n = 1 347)
Keskiarvo 2003 2003 1999 1999
Mediaani 2004 2005 1997 1997
Tyokokemus™* (n =1 380)
04 vuotta 34,9 32,2 258 16,8
5-9 vuotta 16,4 19,7 18,1 20,6
10-14 vuotta 18,5 1,5 16,8 20,1
15-19 vuotta 46 9,9 10,2 14,4
20 vuotta tai yli 25,6 26,6 29 28,2
Tyoskentelen lapsiryhmassa*** (n = 1 379)
Kylla 86,6 28,3 338 0,5
Ei 13,4 "7 96,2 99,5

Khiin nelio -testin tilastollinen merkitsevyys ns p > 0,05, * p < 0,05, ** p < 0,01, *** p < 0,001.
a Mukaan lukien opistoasteen lastentarhanopettaja, uudenmuotoinen lastentarhanopettajakoulutus, sosiaalikasvattaja ja
sosiaaliohjaaja.

Pienten ja keskipienten kokonaisuuksien johtajat olivat valmistuneet muita my6hemmin, ja heilld
oli my0s usein muita vihemman ty6kokemusta (Taulukko 29). Muun kokoisissa johtamiskoko-
naisuuksissa oli tasaisesti kokeneita ja vidhemmain kokeneita johtajia. Pienten kokonaisuuksien
johtajat tyoskentelivit usein lapsiryhmadssd. Keskisuurissa ja suurissa kokonaisuuksissa johtajan
tyoskentely lapsiryhmdssd oli puolestaan harvinaista.

84



7.3 Johtamisen osa-alueet

Kyselyssd johtajuuden eri alueet oli jaettu pedagogiikan, henkil®sté-, talous-, palvelu- sekd digijoh-
tamiseen sekd sidosryhmadyhteisty6hon ja viestintddn (ks. tarkemmin Luku 5.1). Vastaajat arvioivat
tyOhonsi liittyvid vdittdmid ylld olevan jaottelun mukaisesti. Pdivikodin johtajat arvioivat, kuinka
paljon johtamisen eri osa-alueet keskimddrin vievit heiddn kuukausittaisesta tyajastaan. Kuu-
kausittainen tydaika madriteltiin kyselyssd 22 pdiviksi. TyGaikalaskurissa oli mahdollista kdyttdd
desimaaleja (esimerkiksi 2,5 pdivdd), ja jos jokin osa-alue ei vienyt tydaikaa lainkaan, merkittiin
riville nolla. Luokitteluvaiheessa luvut pyo0ristettiin ylospdin kokonaislukuihin.

Muut johtamistehtavat : 3 %

Digijohtaminen : 5 %

Henkilostojohtaminen : 32 %
Muut tyétehtavat : 8 %

Sidosryhmaéyhteistyd
ja viestintd : 9 %

Talousjohtaminen : 9 %

Pedagogiikan johtaminen : 21 %
Palvelujohtaminen : 12 %

KUVIO 3. Paivdkodin johtajien ja perhepdivihoidon ohjaajien kyselyyn vastanneiden arviot ty6ajan
jakautumisesta johtamisen eri osa-alueille keskimdardisesti (n = 1 362)

Johtajien tydajan jakautumista tarkasteltiin ensin kokonaisuutena, joka muodostui kaikkien tyén
osa-alueiden keskiarvoista (Kuvio 3). Eniten johtajien ty6aikaa kului henkilstdjohtamiseen, joka
muodosti kolmasosan (32 %) eli noin seitsemdn pdivdd vastaajien kuukausittaisesta ty6ajasta.
Toiseksi eniten aikaa vei pedagogiikan johtaminen, ja yhdessd ndmad kaksi osa-aluetta muodos-
tivat noin puolet kuukausittaisesta johtajan tydajasta. Muut tyon osa-alueet, kuten palvelu- ja
talousjohtaminen sekd viestintd ja digijohtaminen veivit kaikki noin kymmenesosan eli kaksi
pdivdd kuukausittaisesta tydajasta.

85



Pelkdn keskiarvon lisdksi tarkasteltiin sitd, kuinka samanlaisia vastaajien arviot olivat eri osa-
alueisiin kuluvasta tydajasta (Kuvio 4). Noin puolet (47 %) johtajista arvioi, ettd pedagogiikan
johtaminen vei heiltd 2-4 tyopdivdd kuukaudessa. Lahes yhtd iso osa kuitenkin vastasi pedago-
giikan johtamisen vievdn tdtd enemman tyOaikaa eli vahintddn viisi tyopdivdd kuukaudessa. Hen-
kilostdjohtamisen osalta reilu kolmasosa (38 %) johtajista arvioi osa-alueen vievan 5-7 tyopdivad
kuukaudessa, mutta iso osa (42 %) vastasi henkildston johtamiseen kuluvan titd enemman aikaa
eli vihintddn kahdeksan tyopdivdd kuukaudessa.

KUVIO 4. Pdivakodin johtajien ja perhepdivihoidon ohjaajien kyselyyn vastanneiden arviot johta-
misen eri osa-alueisiin kuluvasta ty6ajasta

Talousjohtamiseen sekd sidosryhmadyhteistyohon ja viestintddn kuluva aika jakautui johtajilla
suunnilleen samalla tavalla (Kuvio 4). Suurin osa arvioi, ettd molempiin osa-alueisiin kului aikaa 2-4
pdivad tyopdivad kuukaudessa, ja vain pienelld osalla vastaajia aikaa kului tdtd enemman. Lopuilla
aikaa kului vihemmin, noin yhden tydpdivin verran. Digijohtamiseen arvioitiin puolestaan kuluvan
vihemman aikaa kuin muihin johtamistyon osa-alueisiin. Enimmillddn digijohtamisen asioihin
arvioitiin kuluvan 2-4 paivda kuukaudessa, mutta suurimmalla osalla (60 %) ty6aikaa kului vain noin
yksi pdivd. Loput johtajista arvioivat, ettd digijohtaminen ei vienyt heiddn ty6aikaansa lainkaan.
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Johtajien oli mahdollista kuvata tydaikalaskurissa my®6s, kuinka paljon heilld menee aikaa muihin
johtamistehtaviin tai tehtdviin, jotka eivit liity johtamiseen (Kuvio 5). Suurin osa oli jattinyt
kohdat tyhjdksi, joten johtamisen osa-alueita voidaan pitdd melko onnistuneena kuvauksena tyon
pddsisilldistd. Noin kolmasosa johtajista kuitenkin vastasi, ettd aikaa kului my6s muihin johta-
mistehtdviin, ja useimmiten ndiden tehtavien arvioitiin vievin aikaa 2-4 tyopdivdd kuukaudessa
tai vihemmadn. Sen sijaan sellaiset tyStehtdvit, jotka eivit liittyneet johtamiseen, veivit monen
kohtaan vastanneen mielestd paljon enemman tyaikaa. Monet ndistd johtajista eivdt kuitenkaan
olleet tarkentaneet, mistd tyotehtavistd oli kyse.

Muut johtamistehtavat (n = 1 362) 66 17 14
Muut tydtehtavat (n = 1 362) 53 19 15 |48
0 20 40 60 80 100
Osuus vastaajista (%)
O Eiyhtadnpdivad O 2-4paivad O 8-10 paivaa
O Noin 1 paiva O 5-7 paivaa B yli 10 paivaa

KUVIO 5. Pdivakodin johtajien ja perhepdivdahoidon ohjaajien kyselyyn vastanneiden arviot muihin
johtamistehtaviin ja muihin tyotehtaviin kuluvasta ty6ajasta

Suurin osa vastauksiaan tarkentaneista vastaajista oli merkinnyt muuhun ty6hon kuluvaksi ajaksi
yhden tai korkeintaan 2-4 pdivdi. Noin kaksi kolmasosaa johtajista, jotka vastasivat, ettd ty6aikaa
kuluu my6s muihin johtamis- tai tyotehtéviin, tdydensivdt kohtaa avovastauksella (n = 470). Osa
vastaajista ei ollut tarkentanut vastaustaan lainkaan, vaikka esimerkiksi muut ty6tehtavit -koh-
taan olisi merkitty useita pdivid. Suurin osa vastauksista liittyi lapsiryhmadssd tydskentelyyn ja jo
edelld esitettyihin johtamisen osa-alueisiin, yleisimpana sijaisten rekrytointiin kuluva aika. Osa
johtajista ndki sijaisten rekrytoinnin kysymyspatteristossa erillisend johtamisen osa-alueena tai
jostain muusta syystd halusi nostaa sen vield erikseen esiin. Ndiden lisdksi vastauksissa mainit-
tiin koko kuntaa koskevat valmistelu- ja esittelytehtdvit sekd tyoryhmaityoskentely, esimerkiksi
valtuustotoiminta tai kunnan koronatyéryhmain toimintaan osallistuminen. Ty6aikaa kului vas-
tausten mukaan myds monenlaisiin “suorittaviin” tehtiviin, kuten erilaisten tilastojen ja raporttien
tdyttdon tai maskitilauksiin. Namad tehtdvit esitettiin usein johtajan tyohon kuulumattomiksi ja
sellaisiksi, jotka vastausten mukaan "kuka tahansa voisi tehda”. Lisiksi muu ty6tehtiva -kohtaan
oli tarkennettu erilaiset kiinteistdhuoltoon ja ruokahuoltoon sekd turvallisuuteen liittyvit tehta-
vit ja siirtymdt yksittdisten toimipaikkojen vililld. Jonkin verran aikaa kuvattiin menevin myds
erilaisiin materiaalien kuljetuksiin.
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Vastaajat arvioivat omaan johtamiseen ja johtamistyohon liittyvid vdittimid asteikolla tdysin eri
mieltd - osittain eri mieltd — en eri enkd samaa mieltd - osittain samaa mieltd - tdysin samaa mieltd.
Vidittdmat liittyivait muun muassa omaan tydnkuvaan sekd johtamisty6hon liittyviin haasteisiin.

Minulla on riittavasti aikaa seuraavien asioiden hoitamiseen:
I | I |
Pedagogiikan johtaminen (n = 1 378) 19 44 8 23 6
Henkildstojohtaminen (n =1 374) 3 29 12 45 9
Talousjohtaminen (n = 1 368) 3 16 20 47 14
Palvelujohtaminen (n = 1 374) 3 16 16 53 13
Sidosryhmayhteistyd ja viestintd (n=1374) 3 20 19 49 10
Digijohtaminen (n = 1 372) it 29 29 29 6
I | [ |
| | I [
0 20 40 60 80 100
Osuus vastaajista (%)
Taysin Osittain En eri enka Osittain Taysin
eri mielta eri mielta samaa mielta samaa mieltd samaa mielta

KUVIO 6. Paivdkodin johtajien ja perhepdivahoidon ohjaajien kyselyyn vastanneiden arviot johta-
misen eri osa-alueisiin kuluvan tydajan riittdvyydesta

Johtajien arviot oman tyGaikansa riittdvyydestd olivat vaihtelevia (Kuvio 6). Noin puolet johtajista
oli ainakin osittain sitd mieltd, ettd heilld oli riittavasti aikaa henkildston johtamiselle. Parhaiten
ajan arvioitiin riittdvin sidosryhmadyhteistydlle ja talous- sekd palvelujohtamiselle. Jokaisella osa-
alueella osa vastaajista oli kuitenkin sitd mieltd, ettei aikaa johtamiselle ole riittdvasti. Esimerkiksi
noin kolmasosa arvioi, ettei henkilostdjohtamiselle tai digijohtamiselle ole riittavdsti aikaa. Ajan
riittdimdttomyys korostui erityisesti pedagogiikan johtamisen alueella, jossa 63 prosenttia oli sitd
mieltd, ettd johtamiselle ei ole riittdvasti aikaa.
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Varajohtajan tehtavat ja vastuut on selkeasti sovittu

Keskindinen tyénjakomme toimii hyvin (n = 1 124) 919 40 40

Varajohtajalla on jatkuvia hallinnollisia ‘ ‘
vastuutehtavia (esimerkiksi tyévuorojen laadinta, 23 20 |7 23 28
sijaisten hankinta tms.) (n = 1 125)

Varajohtajalle on resursoitu tydaikaa hallinnollisiin
tehtéviin (n =1 124) 24 23 |10 25 18

Varajohtajalla on sijainen hanen toimiessaan

sijaisenani (n = 1 124) 41 2 (11| 15 | 18
Varajohtajalla on oikeus valvoa ja johtaa ty6ta minun
ollessa estynyt (n = 1 129) 3385 25 64
| | I |
I [ I [
0 20 40 60 80 100

Osuus vastaajista (%)

Téysin Osittain En eri enka Osittain Taysin
eri mielta eri mielta samaa mielta samaa mielta samaa mielta

KUVIO 7. Pdivakodin johtajien ja perhepdivahoidon ohjaajien kyselyyn vastanneiden arviot vara-
johtajan tehtdvien organisoinnista

Valtaosalla (82 %) kyselyyn vastanneista johtajista oli nimetty varajohtaja tai varahenkil6. Useimmat
johtajista olivat ainakin osittain sitd mieltd, ettd johtajan ja varajohtajan tydnjako toimii hyvin ja
ettd varajohtajan tehtdvistd oli sovittu selkedsti (Kuvio 7). Varajohtajalle kuuluvissa hallinnollisissa
tehtévissd oli kuitenkin vastausten hajontaa. Esimerkiksi se, kuuluiko varajohtajan tehtdviin myos
jatkuvia hallinnollisia vastuutehtavid, jakoi mielipiteitd. Samoin vastaukset jakautuivat kaikkiin
vastausvaihtoehtoihin kysyttdessd, oliko varajohtajalle resursoitu tydaikaa hallinnollisten asioi-
den hoitamiseen. Yli puolet (61 %) vastasi, ettei varajohtajalle ole osoitettu lapsiryhmiin sijaista
hédnen toimiessaan johtajan sijaisena.
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7.4 Johtajien vaihtelevat arviot omasta tyostdan

Pdivikodin johtajien vastauksia tarkasteltiin yleistason (ks Luku 8) lisdksi vastaajien taustatie-
toihin perustuvien ryhmaékohtaisten vertailujen kautta. Vastaajien arvioissa omasta tyostddn oli
ndhtdvissd eroja, kun vastauksia tarkasteltiin tydkokemuksen, alaisten méardn sekd tyonantaja-
tahon kautta. Ryhmien vilisten erojen lisdksi selvitettiin miten taustatiedot selittdvit kyseisid
eroja ryhmien vililld. Yksittdisten ryhmien vilisten erojen sijaan arvioinnissa oltiin kiinnostuneita
systemaattisista eroista useamman ryhmadn valilld. Ryhmien vilisten erojen tuli siis olla tilastolli-
sesti merkittdvid, merkitsevid ja systemaattisia vertailuryhman ja muiden ryhmien vililld. Timan
vuoksi ja luettavuuden sdilyttamiseksi erojen suuruuksien maininnat ja eroa selittdvien muuttujien
selitysasteet on jdtetty luvuista pois. Ryhmien viliset erot ja niihin liittyvit tunnusluvut 16ytyvdt
kuitenkin verkkoliitteestd (Tilastoliite). Lisdksi aineistoa tarkasteltiin muilla taustamuuttujilla,
joita olivat muun muassa vastaajan koulutustausta, kieli, jolla lakisditeistd varhaiskasvatusta
vastaajan toimipaikoissa tarjottiin ja johtajamalli eli ty6skenteliko johtaja "perinteisen” yhden
johtajan vai jonkin muun mallin mukaisesti. Ndissd tarkasteluissa ei kuitenkaan [6ytynyt rapor-
toitavia systemaattisia eroja.

7.4.1 Tyokokemus ja alaisten maara

Pdivikodin johtajien ja perhepdivdhoidon ohjaajien kyselyyn vastanneiden vastaukset jaettiin
tyokokemuksen perusteella viiteen luokkaan, jotka olivat 0-4, 5-9, 10-14, 15-19 ja 20 vuotta tai
enemmadn tydskennelleet. Johtajat, joilla oli vahiten tydkokemusta, arvioivat oman osaamisensa
matalammaksi joillain johtamisen osa-alueilla. Nditd alueita olivat pedagogiikan, henkil6ston ja
talouden johtaminen seki palvelujohtaminen. Vihdistd johtamiskokemusta pidettiin tyonteon
haasteena myo6s kokeneempien johtajien parissa, mutta vihemman kokeneet johtajat nakivat
tdmadn haasteena muita useammin. Ryhmien viliset erot vdittimissd eivdt selittyneet muilla
tarkastelussa mukana olleilla taustamuuttujilla.

Vastaajat jaettiin alaisten mddrdn perusteella neljddn luokkaan, jotka olivat pienten kokonaisuuk-
sien johtajat (1-10 alaista), keskipienten kokonaisuuksien johtajat (11-20 alaista), keskisuurten
kokonaisuuksien johtajat (21-30) ja suurten kokonaisuuksien johtajat (yli 30 alaista). Tarkastelu
osoitti, ettd eri suuruisten kokonaisuuksien johtajat erosivat jossain maidarin siind, miten he ar-
vioivat omaa osaamistaan ja tydnkuvaansa. Pienten kokonaisuuksien johtajien vastaukset olivat
myonteisempid, kuin muiden johtajien. He vastasivat esimerkiksi muita useammin voivansa
vaikuttaa tyonsa sisdltoihin, ja ettd heilld on sopiva madrd alaisia johdettavanaan. He my®ds pitivit
muita harvemmin organisaation padtoksenteon rakenteita tai tiedonsiirron kulkua tyén tekemi-
sen haasteena. Pienten kokonaisuuksien johtajat arvioivat myds joitain asioita matalammin kuin
keskisuurten ja suurten kokonaisuuksien johtajat. He arvioivat oman osaamisensa henkildstén
johtamisessa matalammaksi, ja olivat muita useammin sitd mieltd, ettd vihdinen johtamiskoke-
mus oli haaste omalle johtamistyolle.
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Tyo6nantajataho (kunnallinen tai yksityinen) selitti ryhmien vilisid eroja melko paljon (noin kaksi
kolmasosaa) vdittimissd, jotka liittyivdt organisaation pdidtoksenteon tai tiedonsiirron toimivuu-
teen. Tyokokemuksen madra selitti puolestaan ainakin osittain (noin viidesosa) johtajien arvioita
omasta johtamisosaamisestaan. Pienten kokonaisuuksien johtajilla oli useammin vihemman
tyOkokemusta ja tydnantajataho oli useammin yksityinen. Riippumatta muista taustamuuttujista,
pienten kokonaisuuksien johtajien arviot olivat mydnteisempid vdittdmissd, jotka liittyivat alais-
ten mddrddn. Tdllaisia olivat esimerkiksi vdittdmadt alaisten mddran sopivuudesta, tai henkil6ston
vaihtuvuudesta tyonteon haasteena.

Keskipienten ja -suurten kokonaisuuksien johtajat arvioivat oman tyénkuvansa useammin ras-
kaaksi ja alaisten mddrdn suureksi verrattuna pienten kokonaisuuksien johtajiin. Toisaalta pienten
kokonaisuuksien johtajat arvioivat joitain asioita, kuten oman tydmadardnsd hallittavuutta tai
johtamiseen kuluvan ajan riittdvyyttd positiivisemmin kuin johtajat, joilla oli suuri maard alaisia.
Joissain vdittdmissd arviot laskivat tai nousivat alaisten mddran mukaan (ks. Luku 5.2.1): Vastaajan
arvion myonteisyys siis nousi tai laski joissain vdittdmissd samalla, kun alaisten maird kasvoi.
Arviot olivat myOnteisempid omaan osaamiseen liittyvissd vdittdmissd henkil6sto- ja palvelu-
johtamisen osa-alueilla. Tadhdn saattoi osittain vaikuttaa myo0s se, ettd taustatietojen perusteella
(ks. Luku 7.1) suurten kokonaisuuksien johtajilla oli usein enemmain tydkokemusta. Vdittamis,
joissa arviot vuorostaan laskivat, olivat esimerkiksi alaisten mddrdn sopivuus suhteessa omaan
tyonkuvaan, tai henkiloston vaihtuvuus johtamistyon haasteena. Vdittdmadt, joissa arviot laskivat
alaisten mddrin kasvaessa, liittyivit siis johtamiskokonaisuuden laajuuteen.

Suurten kokonaisuuksien johtajien arviot omasta tyostd olivat usein matalampia vdittamissd, jotka
koskivat suoraan alaisten madrda tai oman tyonkuvan laajuutta. He olivat esimerkiksi useammin
sitd mieltd, ettd heiddn tydmaddrdnsa ja johdettavien alaisten maira olivat liian suuria, tai ettd hen-
kiloston vaihtuvuus haastaa johtamistyotd. Ndissd vaittdmissd vastaajien arviot laskivat alaisten
madrdn kasvaessa. Suurten kokonaisuuksien johtajat arvioivat joitain varajohtajuuteen liittyvid
seikkoja myonteisemmin kuin muut. He esimerkiksi olivat muita useammin sitd mieltd, ettd
varajohtajilla oli jatkuvia hallinnollisia tehtdvid ja nditd tehtdvid varten oli resursoitu aikaa. Eroa
ei kuitenkaan ollut kaikkien ryhmien vilillg, eikd kaikkien varajohtamiseen liittyvien vdittimien
kohdalla.

91



7.4.2 Tyonantajataho

Kyselyyn vastanneista pdivikodin johtajista valtaosalla tydnantajana toimi kunta tai kaupunki ja noin
neljdsosalla tydnantaja oli yksityinen palveluntuottaja. Kunnallisella ja yksityiselld tyoskentelevien
pdivdkodin johtajien taustatiedot sekd heiddn vastauksensa erosivat jossain maidrin toisistaan, ja
osa taustatiedoista selitti vdittdmatasoisia eroja. Yksityiselld ty6nantajalla tyoskentelevdt olivat
useammin sitd mieltd, ettd heiddn tydnkuvansa on selked. He myés arvioivat useammin, ettd
heilld oli mahdollisuus vaikuttaa tyonsa sisiltéihin ja sopiva mdird alaisia johdettavana. Heilld oli
omasta mielestddn useammin riittdvasti aikaa pedagogiikan ja henkil6ston johtamiseen. Kunnal-
lisella puolella tyoskentelevidt johtajat nimesivdt puolestaan useammin tiedonsiirron vaikeudet ja
epaselvit pddtoksenteon rakenteet haasteiksi omassa ty0ssddn, mutta he nimesivit harvemmin
haasteeksi vdhdisen johtamiskokemuksen.

Yksityiset ja julkiset erosivat toisistaan tydkokemuksen ja alaisten mddrdn perusteella. Vdittamissd,
jotka liittyivit omaan tyomaddradn tai johtamiskokonaisuuden laajuuteen, eroa ryhmien valilld
selitti ainakin osittain, tai paikoin ldhes kokonaan (yli 90 %) jo aiemmin esiin tulleet taustate-
kijit, kuten alaisten mddrd ja tydkokemus. Vastaajat erosivat siis tydnantajatahon lisiksi myos
alaismddriltddn ja tydkokemukseltaan, ja ndma tekijit yhdessd selittivdt usein eroja vastaajien
vililld. Taustamuuttujat eivit kuitenkaan selittdneet tilastollisesti merkitsevasti kunnallisten
ja yksityisten johtajien vilisid eroja organisaatioon tai tydnkuvaan liittyvissd vdittimissd, kuten
mahdollisuudessa vaikuttaa tyon sisiltoihin tai kdytdnnon jarjestelyihin. Taustamuuttujat eivat
my0skddn selittdneet tilastollisesti merkitsevdsti eroja ajan riittivyydessd paremmin pedagogiikan
ja henkil6ston johtamiseen.

7.5 Yhteenveto

Luvussa 7 kartoitettiin pdivikodin johtajien ja perhepdivdhoidon ohjaajien taustoja ja tyénkuvia.
Pidivikodin johtajien ja perhepdivihoidon ohjaajien kyselyyn vastanneet johtajat edustivat johtamis-
kenttdd monipuolisesti. Valtaosa pdivikodin johtajien ja perhepéivihoidon ohjaajille suunnattuun
kyselyyn vastanneista oli 51-60-vuotiaita, naisia ja heilld oli tydkokemusta yli kymmenen vuotta.
Suurimmalla osalla tydnantaja oli kunta tai kaupunki, ja neljdsosalla yksityinen taho.

Suurin osa vastaajista tyoskenteli pdivikodin johtajan nimikkeelld. Reilulla seitsemadlld prosentilla
nimike oli varhaiskasvatusjohtaja, -pdallikko tai jokin muu nimike, joissa johtamiskokonaisuus
kisitti muutakin, kuin oman varhaiskasvatusyksikon johtamista. Perhepdivihoidon ohjaajan
nimikkeelld tydskentelevid oli vastaajajoukossa noin kolme prosenttia, mutta kaikista vastaajis-
ta viidenneksen tyonkuvaan kuului nimikkeestd riippumatta jossain mddrin perhepdivihoidon
johtamista. Keskimddrin kyselyyn vastanneiden johtajien johtamiskokonaisuuteen kuului 21-30
alaista ja heiddn alaisuudessaan toimivissa paivakodeissa jirjestettiin esiopetusta sekd esiopetusta
tdydentdvaa varhaiskasvatusta.
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Johtajien kuukausittaisesta tydajasta eniten tydaikaa vei henkildst6- ja pedagogiikan johtaminen.
Johtamiskokonaisuuden kooltaan, tydkokemukseltaan sekd tyOnantajataholtaan erilaiset johtajat
erosivat jossain madrin siind, millaiseksi he arvioivat omaa tyonkuvaansa ja osaamistaan. Samat
taustatekijit myos selittivit eroja ryhmien vililld. Eroja tuottavat ja selittdvit tekijat siis limittyi-
vt tarkasteluissa toisiinsa, ja tdmd limittyneisyys kuvaa osaltaan johtamistyon moninaisuutta.
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LUVUN KESKEISET TULOKSET:

= Pdivakodin johtajien ja perhepdivahoidon ohjaajien kyselyyn vastanneet kuvasivat omaa
tyotansa innostaviksi tekijoiksi monipuolisuuden seka henkiléston ja henkilostojohtami-
sen. Lisaksi varhaiskasvatustyo itsessadn kuvattiin tdarkeaksi ja merkitykselliseksi. Tyon
merkityksellisyys kiinnitettiin vastauksissa usein pedagogiikan johtamiseen. Vastaajat
kuvasivat, etta pedagogiikan johtamisen kautta he voivat olla mahdollistamassa laaduk-
kaan varhaiskasvatuksen toteuttamisen.

= Vastaavasti tyota hankaloittaviksi tekijoiksi pdivakodin johtajat nimesivat kiireen, tyon
pirstaloitumisen ja ennakoimattomuuden seka ajoittaisen yksinaisyyden ja tuen puut-
teen. Yhtend kiireen ja pirstaleisuuden aiheuttajana pidettiin sijaispulaa ja rekrytointivai-
keuksia, jotka veivat paljon johtajien tydaikaa. Koronapandemia oli lisannyt entisestadn
tunnetta tyon pirstaleisuudesta.

= Edelleen omaa tyota hankaloittavaksi tekijaksi nostettiin tyontekijoiden seka johtajan
omaan jaksamiseen ja hyvinvointiin liittyvat teemat. Esiin tulivat henkiléston jaksami-
seen liittyvat kysymykset, mutta myos henkiloston osaamisen aiheuttamat haasteet,
joka aiheutti osalle johtajista psyykkista ja henkista kuormitusta.

= Vastaajat kuvasivat, ettd padivakodin johtajan tyd on viime vuosina muuttunut. Erilaisia
hallinnollisia tehtdvia oli tullut lisda ja tydn vaativuus kasvanut. Myos varhaiskasvatuksen
ohjaavat asiakirjat ja monenlainen tyoelaman digitalisoituminen ndkyivat tydssa aiem-
paa enemman. Kaikkinensa tyon muutosten kuvaamiselle oli tyypillista se, etta tyota
nahtiin tulleen lisdaa ja tyotehtavat olivat monipuolistuneet.

Pdivikodin johtajien kysely sisdlsi johtajan tydonkuvaa liittyvid vdittdmid (Kuvio 8). Suurin osa
vastaajista piti tydnkuvaansa mieluisana. Valtaosa oli my&s ainakin osittain samaa mieltd siitd,
ettd tyonkuva on selked ja oman tyon sisiltoihin ja aikatauluihin voi vaikuttaa. Kuitenkin noin
neljdsosa vastaajista arvioi alaisten mdérdn liian suureksi ja tydnkuvansa raskaaksi. Lisdksi yli
kolmasosa (35 %) oli ainakin osittain sitd mieltd, ettd heiddn tyomadrdnsd ei ollut hallittavissa.
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Tyémaarani on hallittavissa ja koen selvidvani siita

(n=1377) 6 29 8 45 12
Tydnkuvani on selked ja tiedan mita tydtehtaviini ‘ ‘ ‘ ‘
kuuluu (n = 1 375) 1216 48 33
Voin vaikuttaa tydni sisaltoihin (n = 1 376) 13 | 11 47 28
Voin vaikuttaa tydn kaytannon jérjestelyihin, N ‘ ‘ ‘
esimerkiksi aikatauluihin (n = 1 376) 10]8 a7 33
Johdettavanani on sopiva maara alaisia suhteessa tyon ‘ ‘ ‘ ‘
kuvaani (n = 1 376) ° 20 |7 36 3
Tydnkuvani on minulle mieluisa (n = 1 376) 9 |10 46 34
Jaksan tyGssani hyvin (n = 1 378) 3 20 14 42 21

\ | | |

[ | | |

0 20 40 60 80 100

Osuus vastaajista (%)

Taysin Osittain En eri enkd Osittain Taysin
eri mielta eri mieltd samaa mielta samaa mielta samaa mielta

KUVIO 8. Pdivakodin johtajien ja perhepdivdahoidon ohjaajien kyselyyn vastanneiden arviot koskien
omaa tyonkuvaa

Vastauksissa, jotka liittyivdt tyon tekemisen haasteisiin, oli ndhtdvissd hajontaa (Kuvio 9). Tyotd
haastavista tekijoistd erottui selvasti kaksi vdittdmaa: yli puolet pdivdkodin johtajista ja perhepdi-
vahoidon ohjaajista piti tydnteon haasteena henkildston vaihtuvuuden ja lilan suuren tydmadran.
Omaan yksikk6on liittyvdt vaikeudet, kuten padtoksenteon rakenteet, tiedonsiirto ja tyévilinei-
den puute tai oma vihdinen johtamiskokemus nihtiin harvoin omaa ty6td haastavina tekijéina.
Sen sijaan kolmasosa oli ainakin osittain sitd mieltd, ettd epdselvdt padtoksenteon rakenteet ja
tiedonsiirron vaikeudet organisaatiotasolla haastoivat omaa johtamistyota.
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KUVIO 9. Pdivakodin johtajien ja perhepdivahoidon ohjaajien kyselyyn vastanneiden arviot tyon
tekemisen haasteista

Strukturoitujen vaittdmien lisdksi pdivikodin johtajien kysely sisdlsi neljd avovastausta, jotka
kisittelivdt heiddn johtamistyotddn. Kysymykset liittyivdt ty6td innostaviin ja hankaloittaviin
tekijoihin, tydon muuttumiseen sekd koronapandemian vaikutuksiin. Vastaukset analysoitiin
rinnatusten ja raportoidaan temaattisesti.

8.1 Organisaation johtamisrakenteet

Monissa vastauksissa tyotd innostaviksi ja mahdollistaviksi ja samalla my6s hankaloittaviksi
tekijoiksi mainittiin oman kunnan tai organisaation rakenteet ja toimintatavat. Kuten varhais-
kasvatuksesta vastaavat viranhaltijat (ks. Luku 6.4), my6s pdivakodin johtajat toivat esiin pienet,
ketterdt ja toimivat organisaatiorakenteet oman tyon tekemistd edistdvind ja innostavina tekijoina:

Meilld on pieni kuntaorganisaatio, jossa on helppo tehdd yhteistyétd myds muiden johtajien ja
henkildstén kanssa.
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Pienen kunnan ongelmana on se, ettd teemme kaiken itse: pykdldt valiokunnalle, sijoitus- ja
maksupddtdokset

Vissa strukturer dr oklara och samarbetet med vissa omrdden inom organisationen dr bristfdlliga.

Vastaavasti organisaation kankeat ja toisinaan epdselvit rakenteet ja toimintatavat nostettiin esiin
tyotd hankaloittavina tekijoind, kuten ylld kuvataan. Kritiikki kohdistui usein ylempien tasojen
johtamis- ja pddtoksentekorakenteisiin ja esihenkildiden toimintaan. Ylemmadn tasojen johtajien
kuvattiin olevan etddntyneitd varhaiskasvatuksen arjesta ja pddtoksentekoa pidettiin epdmaédrdisena:

Esimiehen tuen puute, ymmdrrys kentdn arkeen puuttuu. Asiat jadvdt usein roikkumaan, ei saada
selkedd pddtdstd asioihin.

Oman lihiesimiestason ohjeet ovat turhan epdmddrdisid, selked suunta auttaisi tekemddn omiakin
padtoksid.

Vastausten mukaan selked ja vahva johtamisen suunta edisti my&s oman tyon tekemistd. Yhtadlta
omasta ty0std selviytymistd edisti esimiehen selked nikemys johtamisesta ja esimerkiksi kunnan
varhaiskasvatuksen kokonaisuudesta. Toisaalta esihenkildiden epdmaddridiset ohjeet ja ylemmalld
tasolla pditettdvien asioiden keskenerdisyydet hankaloittivat johtajien tyotd. Lisdksi vastaajat
kaipasivat esihenkilon tukea, perehdytystd ja palautetta. Ndiden puute aiheutti ajoittaista tai
jatkuvaa yksindisyyden tunnetta:

Heikot hallintorakenteet, omalla esimiehelld ei aikaa, ja etenkddn ei asiantuntemusta paneutua
asioihin.

Esimiesten tyon kehittdminen heikkoa, ei tukevia rakenteita. Liian suuret tydmddrit ja kokonaisuudet.

Vastaavasti kollegoilta ja omalta esihenkil6ltd saatua palautetta korostettiin ty6td innostavana
tekijdna:

Kollegor och intressanta diskussioner med dem. Ldrarmdéten. Ndtverkstrdffar.

...Varhaiskasvatuksen johtajatiimi kaupungissamme on aivan huikea. Asiat sujuu ja saamme
toisiltamme vertaistukea ja ideoita. Esimies tukee ja hdnen kanssaan on hyvd keskusteluyhteys.
Vasta valmistunut uusi upea pdivdkoti jossa lapsille toimivat ja hienot oppimisympdristit. Olen
saanut itse olla mukana uuden pdivikodin suunnittelutydssd alusta asti ja pdivikodistamme tuli
"meiddn ndkoisemme”. Siitd olen erityisen kiitollinen...

Oppiva ja hyvinvoiva tydyhteisé jossa innostava ilmapiiri. Muut johtajat, hyvdt koulutukset,

reflektointimahdollisuus oman esimiehen kanssa. Aika ajoin hyvd pedagoginen keskustelu esi-
henkildiden ja veojen kanssa. Toimiva jaetun johtajuuden tiimi.
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Esihenkil6iden tarjoaman tuen lisdksi tuotiinkin esiin toive kollegiaalisesta tuesta muiden johtajien
kesken (ks. my6s Luku 8.3). Omalta esihenkil6ltd ja muilta johtajilta saatu kollegiaalinen palaute
kuvattiin merkitykselliseksi ja tunnustukseksi siitd, ettd oma ty6 on tirkedd ja hyvin tehty. Monet
vastaajat kuvasivat vastauksissaan laajemmin toimivia johtamisen rakenteita, esimerkiksi erilaisia
johto- ja aluetiimeji, joista on mahdollista saada tukea omaan ty6hon. Erilaisissa johtotiimeissd
oli esimerkiksi mahdollista ottaa yhteisesti ratkottavaksi omaan johtamiseen tai tydnkuvaan liit-
tyvid asioita muiden johtajien kanssa. Esihenkil6iden ja kunnan tai organisaatioiden rakenteiden
ja tuen lisdksi mainittiin myos varajohtajalta saadun tuen merkitys, vaikkakin ty6tehtivien jakoa
eri johtajien kesken ei pidetty aina omassa organisaatiossa selkednd tai toimivana.

Epdselvidt ja laajat tyonkuvat kuvattiin tyotd hankaloittaviksi tekijoiksi. Saman johtajan tyon-
kuvaan saattoi vastausten mukaan kuulua niin lapsiryhmassd tyoskentelyd, hallinnollisia kuin
kuntatasonkin tehtévia:

Tyonkuvaani kuuluu ldhes kaikki mitd pdivikotien ja perhepdivihoidon pyérittdmiseen tarvitaan.
Rekrytoin itse tyontekijdt, valmistelen tydsopimukset, hoidan heille tarvittavat tunnukset, opastan
kunnassa olevan toiminnanohjausjdrjestelmdn kdytdssd (jota kautta vanhemmat esimerkiksi
varaavat lapsille hoitoajan, tydntekijdt vahvistavat sielld tyétuntinsa ja palkkaraporttinsa jne).
Hoidan yksikéiden budjetin laadinnan ja huolehdin ettd rahat riittdvdt kdytinndssd, tilaan
yksikéihin maskit ja visiirit sekd teen esityksid isommista hankinnoista. Jos pdivikodissa on
remonttitarpeita, neuvottelen niistd kunnan tilapalveluiden kanssa, jos pihaa ei aurata kunnolla,
otan yhteyttd auraajaan. Jos perhepdivdhoitajan rattaat meneuvdt rikki, tilaan uudet. Listaa voisi
jatkaa loputtomiin, tehtdvdd on yksinkertaisesti liikaa.

Valtava paperityén osuus, johon kuluu paljon aikaa.

Ibland blir arbetsuppgiften luddig. Som forestandare upplever jag ibland att jag dr en blandning
av férman, specialldrare, psykolog, gardskarl, mamma... Detta dr inte positivt. Jag upplever att
forestdindaren forvdntas vara en specialist som alltid har svar pa alla fragor och problem.

Jatkuvasti lisddntyvdt "sihteerin” tehtdvdt, jotka voisi hoitaa kuka tahansa (tilastoinnit, listaukset,
palvelusopimukset)

Erityisesti vastaajat moittivat monenlaisia johtajan tydnkuvaan sisdllytettyjd suorittavia tyotehtd-
vid, kuten erilaisten lomakkeiden ja kyselyiden tdyttimistd sekd tyOvuorojen ja erilaisten tilausten
laatimista. Ndiden vastaajien sanoin "suorittavan tason tehtdvien” kuvattiin vievdn paljon tydaikaa,
vaikka ne pystyisi tekemddn "ldhes kuka tahansa” ilman varsinaista johtamisosaamista. Ndiden
suorittavien ja esimerkiksi kiinteistonhuollollisten tehtdvien ndhtiin pirstaloivan tyonkuvaa ja
vievdn aikaa pois muilta johtamisalueilta, ja erityisesti pedagogisesta johtamisesta. Samalle joh-
tajalle saattoi kuulua ndiden lisdksi my®s laajoja kuntatason kehittdmis- tai valmistelutehtévia.

Asianmukaiset tilat ja vilineet voivat parhaimmillaan tukea johtamistyotd. Muutamissa yksit-

tdisissd vastauksissa kommentoitiin kunnan tarjoamaa tydskentely-ympadristdd, kuten oman
rauhallisen asianmukaisten tilojen puutetta, sekd puuttuvaa valineist6d. Erds vastaaja esimerkiksi
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kuvasi jakavansa huoneen erityisopettajan kanssa ja molempien ty0 sisdlsi paljon erilaisia asia-
kas- ja alaiskontakteja. Johtajat toivat esiin halunsa olla tydntekijoiden saatavilla ja tavoitettavissa
helposti, mutta samalla he toivoivat edes ajoittaisen mahdollisuuden rauhalliselle ja keskittymista
vaativalle tyolle.

8.2 Tyonkuva ja esihenkilotyo

Organisaation johtamisrakenteiden lisdksi vastaajat kommentoivat omaa tyénkuvaansa ja tyo-
tehtdvidan. Vastauksissa tyotehtdvien pirstaleisuus ndhtiin sekd johtamisty6td innostavana ettd
hankaloittavana tekijand. Yhtdiltd joissain vastauksissa tyotd kuvattiin monipuoliseksi ja vaihte-
levaksi, ja korostettiin vapautta suunnitella omaa ty6td ja sen aikatauluja:

Tyo on itsendistd. Voin mddritelld pdivieni sisdllon ja tyotahdin. Pystyn vaikuttamaan yksikéideni
pedagogiikkaan. Tyéni on vuorovaikutteista. Koen onnistumisen iloa.

Jag tycker om att jobba med mdnniskor och dr en bra organisatdr och trivs dd jag tillsammans med

personalen och mina kolleger far saker att ga framdt och fungera smidigare.

Toisaalta vastuullisuuden, monipuolisuuden ja vapauden rinnalla omaan tyonkuvaan liittyviksi,
haastaviksi tekijoiksi mainittiin tydnmadard, joka tuntui ajoittain hallitsemattomalta. Vastaajat
kritisoivat usein uusien tehtdvien ja muutosten nopeaa tahtia:

Liian vdhdn aikaa reagoida muutoksiin.

Tyobn keskeytykset, kiireellisten asioiden hoitaminen.
Osa vastaajista nosti esiin my0s useiden toimipaikkojen johtamiseen liittyvdt haasteet. Esimer-
kiksi kokousten mdard helposti moninkertaistuu ja toimipaikat saattoivat olla toisinaan fyysi-
sesti kaukana toisistaan. Tdlléin tydaikaa kului my®s siirtymiin, eikd henkil6ston kohtaamiseen

valttdmattd koettu olevan tarpeeksi aikaa:

Hajasijoitetut yksikdt, ja useita eri hoitomuotoja johdettavana. Tdlld hetkelld myds fyysisten
kohtaamisten puuttuminen

Flere enheter geografiskt langt fran varandra (15-35 km) gor det svdrt att vara pd plats sa mycket
som det skulle onskas

Liian monta yksikkdd hoidettavana ja yksikét sijaitsevat myds kaukana toisistaan.
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Johtamiskokonaisuudet kuvattiin kaikkinensa usein suuriksi. Tdmad aiheutti kiireen tuntua ja
tyOmaddrad, jota ei aina ehdi tekemddn pdivan aikana. Tyot jdivit siis joko hoitamatta tai niiden
hoitaminen tapahtui tyfajan ulkopuolella:

Too many to do within a day. I often have to leave things undone or work from home in evening.

Henkilokunnan poissaolot ovat itsed eniten kuormittava tekijd. Puhelimen vahtaaminen alkaa
aikaisin aamulla ja usein teen jdrjestelyitd jo kotona ennen saapumista tyépaikalle.

Sijaisten etsiminen alkoi useiden vastaajien mukaan jo varsinaisen tydajan ulkopuolella ja vei aikaa
muilta tehtaviltd. Juuri sijaisten puutteen nihtiin tuottavan tydhon epamieluisaa ennakoimatto-
muutta. Sijaisten 16ytdminen, rekrytointi ja perehdyttdminen vei paljon aikaa. Joillekin johtajille
tdmad tarkoitti vastausten mukaan sitd, ettd he siirtyivat itse lapsiryhmadin, jolloin johtajan tehtdvat
jaivdt taka-alalle tai niitd yritettiin tehdd yhtd aikaa lapsiryhmadssd tyoskentelyn ohella:

Korona tuonut paljon sairasteluja henkildston keskuudessa, kun jokaisesta oireesta ovat poissa
useamman pdivdn. Sijaisten jdrjestelemisessd ja itse ryhmdssd jatkuvasti paikkaamassa olevana,
en ehdi suorittaa pedagogista johtamista juuri lainkaan. Samoin muut tyot kasaantuvat.

... poissaolot vaikuttavat myds siihen ettd dkillisesti tyévuoroja joudutaan tekemddn uusiksi, koska
sijaista ei todellakaan aina ole. jos ketddn ei saa, itse ldhden ryhmddn turvaamaan toiminnan ja
tdlloin omat suunnitellut tyét siirtyvdt.

Personalsituationen i sédra Finland dr horibel. Mycket stor del av min arbetstid gdr dt till rekry-
tering och pusslande av enskilda dagars vikariearrangemang.

Vastauksissa kommentoitiinkin runsaskuluisesti henkildston riittavyyttd sekd jatkuvia rekry-
tointeja. Henkilokunnan runsaat ja usein dkilliset poissaolot aiheuttavat vaihtuvuuden tuomaa
epavarmuutta sekd ennakoimattomuutta. Koronapandemian raportoitiin lisinneen rekrytointiin
kdytettdvad aikaa entisestddn, mutta sijaisten etsiminen kuvattiin pidempiaikaiseksi ja myos
tulevaisuuden huolta aiheuttavaksi haasteeksi. Jatkuva saatavilla olo nostettiin myos esiin tyotd
estdvaksi tekijaksi. Erityisesti korona-aika oli lisinnyt tarvetta olla saatavilla tydajan ulkopuolella,
esimerkiksi viikonloppuisin. Timad oli vaikeuttanut tyon ja vapaa-ajan erottelua ja vaikuttanut
monen johtajan tyossdjaksamiseen.

Kaikkinensa johtajat kuvasivat omaa tyonkuvaansa vaihtelevaksi ja monipuoliseksi. Yhtdilta
korostettiin tyon vapautta ja itsendisyyttd, toisaalta taas pirstaleisuutta ja tydmddrdn suuruutta.
Ty0ssd kuvattiin olevan my0s paljon ennakoimattomuutta, jota pidettiin seurauksena erityisesti
henkildstopulasta.
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8.3 Tyoyhteiso ja toimintakulttuuri

Yleisin johtamistyotd innostava tekijd liittyi henkil6st6on ja sen johtamiseen. Usein innostavaksi
tekijdksi kuvattiin oma tydyhteisd, joka kannusti omaa johtamisty6td. Moni johtaja kuvasi toimivaa
tyOyhteisod esimerkiksi motivoituneeksi, sitoutuneeksi ja innostuneeksi:

Hyuvd, sitoutunut ja toimiva tyéyhteisd, joka innostuu asioista ja kehittdmistydstd sekd on valmis
kokeilemaan uutta.

Kun henkilékunta nauttii tydstddn, on innostunutta ja saa paljon hyvdd aikaan lasten parhaaksi.

Toimivan tyoyhteison ndhtiin koostuvan ammattitaitoisesta ja patevastd henkilostostd. Innosta-
vassa tyOyhteisdssd oli myds sujuvaa vuorovaikutusta, luottamusta ja avoimuutta:

Ammattitaitoinen henkildsto! Kivalla ja osaavalla porukalla on kiva kehittdd uutta
Bista personalen som dr inspirerad och trivs pd jobbet. Vi drar dt samma hdll och stoder varandra.

Pdivdkotini henkilékunta. Meilld on ihana tydilmapiiri ja meilld pelaa luottamus puolin ja toisin.
Teemme parhaamme ja tuemme toisiamme.

Vastaavasti tyotd hankaloittavaksi tekijiksi nimettiin henkil6stén osaamiseen liittyvdt pulmat.
Tdlloin korostuu henkildst6- ja pedagogiikan johtaminen. Johtaja joutuu tukemaan henkildstod
arkisessa perustyOssd selviytymisessd tavallista enemman.

Ei-kelpoiset varhaiskasvatuksen opettajat ja heiddn ohjaaminen sekd tukeminen. Henkildstén
haasteet ja kuormittuminen. Hallinnollisten tehtdvien suuri mddrd vie aikaa tdrkeimmadltd: pe-
dagoginen johtaminen.

Innostavaksi ja kannustavaksi tydyhteisoksi kuvattiin myds toimintakulttuuri, jossa tyotd kehi-
tetddn yhdessd. HenkilGston ja johdon "yhteen hiileen puhaltaminen” nostettiin esiin erityisesti
haasteiden ratkomisen yhteydessd. Toimivaan yhteisty6hon liittyi usein nikdkulmia osaamisen
kehittimisestd, ongelmanratkaisusta sekd molemminpuolisen motivaation 16ytymisestd yhteisen
tavoitteen saavuttamiseksi:

Oman tydyhteison osallistuminen pulmien ja ongelmakohtien ratkaisuihin. Ratkomme yhdessd
mahdollisuuksien mukaan esim. puuttuvien sijaisten ja muuttuvien tyévuorojen yhtiléd. Oman
pdivdkodin henkilékunnan tyémotivaatio ja aktiivisuus ovat kuitenkin hyvid. Huumoria jaksetaan
viljelld olosuhteista huolimatta. Meilld on keskustelevia tyontekijéitd, jotka seuraavat aikaansa.
He tuovat myés ndkdékantojaan, ehdotuksiaan ja mielipiteitddn esille. Samassa veneessd ollaan
ja samaan suuntaan soudetaan.
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Utveckla pedagogiken pd enheterna i samarbete med ldrarna inom smabarnspedagogik. Se resultat
av det vi arbetat for inom arbetsgemenskapen och arbeta vidare for en vilmdende personal.

Kuitenkin joissain vastauksissa tuotiin esiin my6s henkildston viliset jinnitteet. TyOyhteison
henkil6ston keskindiset ristiriidat tyollistivit paikoin johtajia, ja ne saattoivat kuormittaa johtajan
lisdksi koko tydyhteisod. Lisdksi yksittdisind mainintoina tuotiin esiin my&s hankalaksi koetut
asiakassuhteet:

Tyontekijoiden vdliset haasteet/konfliktit. Haastavat asiakassuhteet.

Innostaviksi tekijoiksi pdivakodin johtajien ja perhepdivihoidon ohjaajien kyselyyn vastanneet
nostivat my0s henkilokohtaiset ja koko yhteisén onnistumisen kokemukset. Henkiloston on-
nistumiset liittyivit esimerkiksi ammatilliseen kasvuun ja tiimity6n toimivuuteen sekd lasten
onnistumisiin niin ryhmana kuin yksil6ina:

Minua innostaa tyontekijdiden menestyminen lapsiryhmdtydssd, ratkaisujen [6ytyminen vai-
keisiinkin tilanteisiin ja heiddn uusien taitojen oppiminen. Lasten viihtyminen pdivikodissa on
myds todella tdrked asia ja sithen panostamme kovasti. Huoltajien antama myonteinen palaute
tuntuu myds hyvaltd.

Henkildston onnistumiset, tiimien kehittymiset ja kaikenlaiset innovaatiot. Yhden yksikén kan-
salliset varhaiskasvatuksen tekemisestd saamat tunnustukset ja pedagogiikan rytindlld eteenpdin
meneminen. Hyuvit kollegat ovat tyon suola!

Kehittdmistyo ja omassa tydssd kehittyminen olivat yleisid teemoja johtajien vastauksissa. Yleensd
kehittdminen liittyi pdivikodin rakenteiden, toimintakulttuurin tai henkil6stén oman osaamisen
kehittdmiseen. My6s oma ammatillinen kasvu rinnastettiin osaksi tyossad kehittymista:

I denna arbetsuppgift har man i bdsta fall méjlighet att paverka kvaliteten av smabarnspedago-
giken och trivseln pa arbetsplatserna. Det dr fint dd man jobbat med samma enhet i manga dr och
kan se hur enheten och verksamheten ddr utvecklats under processen.

Kun ndkee tyénkehittdmisen kantavan hedelmdd, tyéyhteisén hyvinvointi ja tyéilmapiirin kehit-
tdminen, henkiléston (sekd oma) jaksaminen, innovatiiviset ideat, luovuus. Olen ennenkaikkea
ihmisjohtaja ja nyt osa-aikaisuuden turvin saan sitd olla. Se innostaa minua ja yritdn luoda tdlld
osa-ajalla hyvin pohjan syksyd ajatellen, jolloin minun tulisi palata ryhmddn ja jatkaa ryhmdssd
olevan johtajan roolissa.

Uuden polven kollegat, jotka haluavat kehittdd omaa tydtddn! Uudet innovaatiot yksikdssdni, joilla
vastataan esim. tuentarpeisiin paremmin. Haaveet maisteriohjelmaan hakeutumisesta innostavat!
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Pdivikodin johtajan tyo kuvattiin tyoksi, jossa on mahdollisuus kehittyd. Tosin osa vastaajista
kuvasi, ettei omalle kouluttautumiselle ja kehittdmiselle 16ydy arjen kiireessd aikaa. Tarked osa
kehittymistd oli muilta saatu palaute:

Perhepdivdhoitajat/lapset ja palveluohjaus on minulle mielekkditd ja usein saamani positiivinen
palaute on se tydssdjaksamisen motivaattori, joka pitdd ylld ihmisen johtamisen mentaliteettia.

Tyoyhteison tyytyvdisyys (tydyhteisékyselyn tulos), asiakaspalaute, johtajuuskyselyn tulokset ja
vdlitén pdivittdin saatava palaute lisddvdt innostustani tyétd kohtaan. Huomatessani, ettd arki
toimii, tulee tunne ettd tdtd voisi vield jalostaa paremmaksi. .. ja miettid nditd pienid kehitysaskelia
miten voisi toimia!

Palautteen antaminen ja saaminen korostuivat monissa vastauksissa. Toimintakulttuuri ja tyo-
yhteisd, jossa palautetta annettiin puolin ja toisin, nihtiin tirkedksi ja omaa tydssdjaksamista
edistdvaksi.

8.4 Johtamistyon merkityksellisyys ja eettiset kysymykset

Viimeinen temaattinen kokonaisuus muodostui johtajien kuvauksista johtamistyén merkitykselli-
syydestd ja eettisistd kysymyksistd. Tyotd innostaviksi seikoiksi kuvattiin sekd varhaiskasvatuksen
yhteiskunnallinen merkitys ettd johtajan merkitys osana ty0yhteis6d ja sen johtoa:

Innostukseni nousee siitd, ettd tieddn varhaiskasvatuksen olevan iso osa yhteiskunnallista vai-
kuttamista. Tulevaisuus on kdsissimme, lapset ovat supereita. He ansaitsevat tasa-arvoisen ja
yhdenvertaisen varhaiskasvatuksen mistd ikind tulevatkin, missd ikind ovatkin ja mihin ikind
meneuvdtkin.

Yhdistetty tyé johtajana ja lapsiryhmdssd - lapsilta saa suoran palautteen ja jalat pysyvdt maassa.
Samalla sdilyy tietoisuus siitd, miksi tdtd tyétd tehdddn ja ketd varten.

Att uveckla pedagogiken i synnerhet med tanke pad hdllbarhet savdl ur det ekologiska som sociala

och ekonomiska perspektivet. Inspirerande att man inom SBP har manga mdjiligheter att vdlja
vilka vigan man vill ga for att uppnd malen for smabarnspedagogiken.

Varhaiskasvatusty0 kuvattiin tirkedksi ja merkitykselliseksi. My®s lapsen edun ajaminen, lapsuuden
arvostus sekd arjen kohtaamiset lasten kanssa kuvattiin usein johtamisty6td innostavana tekijana:

Varhaiskasvatuksen ja lapsuuden merkitys. Halu saada oma talo toimimaan mahdollisimman
hyvin, luoda pdivdkoti josta kaikki voivat olla ylpeitd. Tyokaverit ja lapset.
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Barnenes framtid. Att fa utveckla en fantastisk smabarnspedagogik. Att fa diskutera, planera och
utvdrdera pedagogiken. Nojda kunder och inspirerande persoal som har ett enormt kunnande.

Tyé itsessddn! Se on monipuolista ja vaihtelevaa. On mahtavaa sukeltaa pedagogiikan maailmaan
ja suunnitella pedakokouksia ja -iltoja tyontekijéille, keskustella tydntekijéiden kanssa ja tehdd
yhdessd oivalluksia, lapsen tarpeisiin sensitiivisesti vastaava tyéntekijd innostaa aina, lasten ilo
jne.Saan olla luomassa ja ylldpitdmdssd rakenteita, jotka mahdollistavat tyon tekemisen laaduk-
kaasti. Tdssd kunnassa se on mahdollista!

Det pedagogiska arbetet. Tycker om och far mycket inspiration ndr jag ser att personalen lyckas,
barnen mar bra och férdildrarna dr néjda dver verksamheten

Johtamistyon merkityksellisyys kiinnittyi vastauksissa usein pedagogiikkaan ja pedagogiikan johta-
miseen. Vastaajat kuvasivat, kuinka pedagogiikan johtamisen kautta he mahdollistivat laadukkaan
varhaiskasvatuksen toteuttamisen. Yhtdaltd kokemukset tyon merkityksellisyydestd vahvistivat
tyOn eettistd luonnetta. Toisaalta varhaiskasvatuksen johtamistyo ndytti aiheuttavan monille myos
eettistd kuormitusta (Reynolds ym. 2012). Eettistd kuormitusta tuottivat vastausten perusteella
erityisesti riittdimattomyyden tunne sekd psyykkinen ja henkinen kuormitus siitd, ettei voi johtaa
niin kuin haluaisi. Kuormittavuuden syyt paikannettiin vastauksissa paljolti jo aiemmista seikoista
eli kiireestd, pirstaleisuudesta ja ennakoimattomuudesta johtuviksi. Oman tyokuorman tai tyén
pirstaleisuuden takia joillain vastaajilla ei ollut esimerkiksi mahdollista keskittya tyontekijoiden
hyvinvointiin, jaksamiseen tai ryhmien keskindiseen dynamiikkaan haluamallaan tavalla. Samat
teemat ndhtiin useissa vastauksissa johtamisen tiarkeimpini osa-alueina.

Johtajien ty6td hankaloittavana tekijind nostettiin esiin erityisesti tydontekijoiden jaksamiseen
ja hyvinvointiin liittyvdt seikat. Johtajien ty6td hankaloitti niin huoli henkildston jaksamisesta
kuin tietoisuus henkildston osaamiseen liittyvistd puutteista:

Vajaakuntoisen henkilékunnan tydssdjaksamisen haasteet, tuntee itsensd aika voimattomaksi.
Sairauslomat vaikuttavat koko yksikdn toimintaan, sijaisia vaikea saada (rekrykdytdnto hidas).

Alalta hakeudutaan pois aiempaa enemmdn eli myds vakituisissa tydsuhteissa yhd enemmdn

vaihtuvuutta. Jatkuva rekrytointi ja perehdyttiminen. Tydntekijdiden uupuminen lisddntynyt,
vdlilld tilanteet tulevat myds itselld ns iholle.

Henkildston tyohon kiinnittymisen haasteet ja tdstd johtuva henkildston vaihtuvuus synnytti-
vat kiirettd, ennakoimattomuutta ja pirstaleisuutta. Tdima puolestaan ruokki riittimdttdmyyden
tunnetta, joka jo itsessddn aiheutti psyykkistd ja henkistd kuormitusta:

Oma fyysinen ja henkinen vointini on suurin hankaloittava tekijd tdlld hetkelld.
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My0s puutteet omassa johtamisosaamisessa aiheuttivat jossain mddrin eettistd kuormitusta
johtajille:

Epdvarmuus omasta osaamisesta.
Osaamattomuuteni delegoida tyétehtdvid ja ottaa aikaa pois lapsiryhmadsta.

Vihdinen digitaalinen osaaminen

Eettistd kuormitusta lisdavaksi tekijdksi voi yleisesti nimetd riittimittémyyden tunteen. Riit-
tdmattomyyttd saattoivat synnyttdd niin kokemukset oman osaamisen puutteista, lilan suuri
tyOmaddrd, kuin se, etteivdt johtajat pystyneet olemaan riittdvdn lisnd alaisilleen. Kokemus riit-
tdmadttomyydestd synnyttdd eittdmattd eettistd kuormitusta, silld useissa vastauksissa kuvattiin,
ettd erityisestipedagogiikan ja henkildstdjohtamiselle olisi suuri tarve. Erityisesti johtajan mer-
kityksen kuvattiin korostuvan silloin, kun henkil6stdn rekrytoinnissa ja osaamisessa oli pulmia
tai henkiloston vdlilld jannitteita.

8.5 Johtamistyon muuttuminen

Pdivikodin johtajilta kysyttiin, miten heiddn tydnkuvansa on muuttunut. Tarkentavana kysy-
myksend oli se, miten digitalisoituminen ndkyi heiddn tydssddn. Aineistossa oli havaittavissa
kaksijakoisuutta. Osa johtajista mielsi tyohon liittyvien muutosten olleen myonteisid ja osa oli sitd
mieltd, ettd tyd ei ollut juurikaan muuttunut. Osassa vastauksia taas tuotiin esiin tyon muuttumi-
nen ja sen aiheuttamat negatiiviset seuraukset. Aineistosta voitiin erottaa eri osa-alueisiin liittyvaa
muutospuhetta, johon sisiltyivit muutokset johtamistydssd, muutokset toimintaympdristoissd
sekd muutokset digitaalisissa jarjestelmissa.

8.5.1 Vaativuus ja vaatimukset lisdantyneet

Useat johtajat kuvasivat, ettd pdivikodin johtajan tyo oli viime vuosina muuttunut merkittavasti.
Erilaisia hallinnollisia tehtdvid oli tullut runsaasti lisdd, tydn vaativuus ja intensiivisyys oli kasvanut
ja tyostd oli tullut aiempaa pirstaleisempaa (ks. myos luku 8.1):

Muycket splittrat gdllande olika uppgifter. Snabba deadlines. Personalbyte och franvaro stor. Inte
tid till inskolning och handledning.

Sirpaleisuus on lisddntynyt ja asioiden/toiminnan sddtely ja ohjaaminen yksikén ulkopuolelta on
lisddntynyt merkittdvdsti. Kokemus siitd, ettd voi itse mddrittdd tyotd ja tyétapaa on vihentynyt.
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Muuttunut paljon pirstaleisemmaksi, tdytyy hallita paljon isommat kokonaisuudet, malttaa jar-
ruttaa joissakin tilanteissa, yhteiskunnan nopeatempoisuus ja varhaiskasvatuksen ja esiopetuksen
isot kehittdmisaskeleet viime vuosina, joskin ne ovat myds innostaneet.

Tyon lisddntyminen ja pirstaloituminen liitettiin paikoin kokemukseen mahdollisuudesta vai-
kuttaa omiin ty6tapoihin. TyOn pirstaleisuus edellytti aikaisempaa suurempaa kykya priorisoida
tehtdvid. Useiden johtajien vastauksista heijastui riittimattdmyyden tunne, silld tydkuormituksen
lisddnnyttyd aikaa tehtdvien toteuttamiseen ei kuitenkaan ollut osoitettu lisdd. Vastaajat kuvasi-
vat, ettd tydhon liittyvit vastuut olivat kasvaneet, mutta sitd ei ollut kompensoitu esimerkiksi
palkassa. Samaten henkilostdjohtamisen roolin ja merkityksen kuvattiin kasvaneen. Alaa vai-
vaava tyontekijdpula edellytti osaamisen ja pedagogiikan johtamista, johon oli muiden tehtédvien
lisddntyessd kuitenkin vaikea 16ytdd aikaa. Useiden vastaajien mukaan henkil9sto tarvitsi johtajan
tukea aiempaa enemman.

Vastuu on kasvanut, mutta palkka ei :-) Tehtdviin on sisdllytetty niin tuen tarpeen arvioinnit, ha-
kemiset ja pian myds pddttdmiset, mutta varsinaista resurssointia en kuitenkaan saa suunnitella.
Johtaja hoitaa kaikki kontaktit perheisiin ja toimii tiedottajana asioista, jotka tulevat annettuina
hallinnosta (tietdmdttd niistd yhtddn enempdd kuin ko. tiedotteen saanut hl6) Vastuu siis kasvaa
kaikissa asioissa, mutta kddet ovat sidotummat kuin aiemmin. Hoidamme pdivikodin ylldpidosta
ldhtien valtavasti asioita, joiden varjoon tuntuu jadvdn varsinainen henkildstojohtaminen ja lasten
hyvinvoinnista huolehtiminen.

Tyo6 on muuttunut todella paljon, nyt en todellakaan tiedd mitd ryhmissd tapahtuu. Uudet ohjel-
mat ym. tulevat ylldtyksend, eikd koulutusta ole. Siten yritdn kouluttaa kasvattajia yrityksen ja
erehdyksen kautta. Lapset tarvitsevat huolenpitoa ja turvaa sekd hyvdd ja yksilollistd opetusta.
Kasvattajat tarvitset resursseja tehddkseen tyonsd, ettei tarvitse kokea syyllisyyttd ja riittdmdt-
tomyyttd. Esimiehend haluaisin tehdd tyoni hyvin ja kohdentaa se oleelliseen, esim. muutoksen
johtaminen vaatii aikaa ja paljon keskusteluita, joihin kasvattajilla ei nykyddn ole mahdollisuutta.

Pedagogiikan johtamista pidettiin tirkednd, mutta vaativana, silld johtamistyo itsessddn kuvat-
tiin paikoin etddntyneeksi varhaiskasvatuksen arjesta. Johtamistyohon liitettiin myd6s aiempaa
enemman sidosryhmayhteistyotd, kehittdmista ja viestintda.

8.5.2 Laajentuvat johtamiskokonaisuudet ja perheiden moninaistuneet tarpeet

Vastaajien mukaan pdivikodin johtajilla oli yhd useammin johdettavanaan useampia toimipaikkoja
ja suurempia alaismddrid. Timdn seurauksena organisaatiorakenteet olivat monimuotoistuneet
ja organisaation rajat himartyneet:

Alaisten ja toimipisteiden enenevd mddrd vaikuttaa suoraan siihen tyéhon, jolle jdd aikaa. Hen-
kiléstohallinnollinen tyé sekd suoranainen sihteerityd on lisddntynyt hurjasti.
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For mycket administrativa arbetsuppgifter som tar tid av pedagogiska ledarskapet. Pusslandet av
personal pa egen tid, pd kvdllar och tidig morgon. Extra uppgifter om fastigheterna och service
angdende dem t.ex. stddningen.

Tyon sisdlto on laajentunut kdsittdmddn mm. taloushallinnon vahvan seuraamisen. Pedagogiseen
johtamiseen on tdlld hetkelld vihemmdn aikaa johtuen koronatilanteen myétdvaikutuksen lisdksi
useamman yksikon johtamismallista; henkildstd jakaantuu moneen yksikkdon, jolloin mm. peda-
goginen johtaminen eri yksikdissd sekd eri tiimeissd on erilaista (vaatii johtamiselta enemmdn
monimuotoisempaa tydotetta).

Erityisesti koronapandemian aiheuttamien rajoitusten myotd johtamisympdristo oli laajentu-
nut ja johtamisty6td tehtiin entistd enemman etdyhteyksin. Kasvokkain tapahtuvat kontaktit
olivat vihentyneet, johdettavat yksikot kasvaneet ja alaisten miard lisddntynyt. Yhtdaltd etenkin
etikokousten ja -koulutusten miellettiin helpottaneen arkea, kun siirtymdt olivat vihentyneet.
Toisaalta useat johtajat suhtautuivat vuorovaikutuksen vihentymiseen kielteisesti. Erilaisten
sdhkoisten viestintdmuotojen my6td tiedon vaihto ja saatavuus oli helpottunut, mutta tietotulva
oli monen mielestd uuvuttavaa.

Myoés varhaiskasvatuksen lisddntyneet laatu- ja normivaatimukset ndkyivit johtajien vastauksissa.
Velvoittavien varhaiskasvatussuunnitelman perusteiden raportoitiin selkiyttineen toiminnalle
asetettuja tavoitteita ja edelleen sitd, mitd esimerkiksi henkilost6ltd voidaan vaatia:

Planen fér smabarnspedagogik har gjort det pedagogiska arbetet tydligare. Planen styr verksamhe-
ten, verksamhetsplanen och gruppens pedagogiska plan ger konkreta kriterier fér hur vi genomfor
de mal vi stdllt upp. Barnens individuella planer som grund fér gruppens pedagogiska plan.

Kirjalliset tydt ovat myds vuosien saatossa lisddntyneet jatkuvasti, uudet pedagogiikan tuulet
puhaltavat lakkaamatta ja valtakunnallisten uudistusten omaksuminen ja jalkauttaminen tyo-
yksikdissd toimiviksi kdytdnteiksi vaatii paljon tyétd ja aikaa.

Kuitenkin varhaiskasvatuksen tyontekijdt kuvattiin melko turvallisuushakuisina, mika edellytti
vahvaa henkilostdjohtamista. Johtajilta vaadittiin heiddn itsensd mielestd entistd vahvempaa
henkilostdjohtamista tilanteessa, jossa puute kelpoisesta henkildstostd, henkiloston vaihtuvuus
sekd sijaisrekrytointi haastoivat johtamistyota:

Tyomddrd ja tehtdvdt/alueet kasvaneet, henkilésté tarvitsee aina vaan enemmdn tukea niin tyéhén
kuin oman eldmdnsd/jaksamisensa kanssa. Tydssd tukemista tarvitaan valtavasti koska vakan
henkildstdssd paljon sellaisia joille muutos on haasteellista; tyyppeind ovat turvallisuushakuisia.
Siind tulee tdmd nykyhetken ristiriita: uuvutaan kun ei haluta oppia/omaksua uutta.

Da jag borjade som daghemsférestindare ar 2003 jobbade jag i ett litet daghem och samtidigt dven

ibarngrupp. Fran den tiden upplever jag att arbetet blivit mer hektiskt och personalen i daghemmen
tréttare. Tid som gar dt till olika utredningar och blanketter har 6kat savdl for férestandare som for
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personalen. Kraven pa arbetsprestationerna éverlag har 6kat. Personalen fér fram att barnen dndrats
och barngrupperna blivit mer krdvande, men jag upplever att samma fenomen dven kan ses inom
personalen. Man dr mycket medveten om sina rdttigheter, men glommer ldtt bort sina skyldigheter.

Monet johtajat kuvasivat perheiden moninaisuuden ja erilaisten tarpeiden lisddntyneen. Perheiden
ja lasten kuvattiin tuottavan iloa ja motivoivan tydontekoa. Haastavia perhetilanteita kuvattiin
kuitenkin olevan aiempaa enemman, mika puolestaan ndkyi vilillisesti ja suoraan johtajan tyoteh-
tdvissd. Joidenkin johtajien mukaan perheiden kanssa tehtéva yhteisty6 oli muuttunut my®ds siten,
ettd suora yhteys perheisiin oli jidnyt vahemmiaille ja sen oli korvannut keskitetty palveluohjaus:

Tyonkuva on muuttunut kiireisemmdksi. On hallittava todella monia pienid asiakokonaisuuksia.
Henkilkunta on vdsyneempdd kuin ennen koska lapset ovat aiempaa tarvitsevampia. Lapsien
kanssa tydskentelee vihemmdn henkilékuntaa kuin ennen, koska opettajien sak-aika on lisddntynyt
ja henkilokunnan puutetta ryhmdssd ei ole kuitenkaan resursoitu. Opettajilla on paljon enemmdn
kirjattavaa kuin ennen. Varhaiskasvatus on jatkuvan kehittdmisen Riireessd.

Varhaiskasvatukseen hakeminen ja paikkapddtdsprosessi on keskitetty omaan yksikkéén palvelu-
ohjaukseen. Se on kaventanut hyvdlld tavalla tyénkuvaa.

Asiakkaiden palautteet ovat entistd vaativampia, yksilékeskeisyys korostuu, osa vanhemmista ei
kdsitd, ettd varhaiskasvatus on ryhmdmuotoista hoitoa.

Samaan aikaan perheiden tarpeet olivat siis osan mielestd moninaistuneet ja toisaalta yhteydenpito
perheisiin oli joissain tapauksissa keskitetty palveluohjaukseen. Kaikkinensa avovastauksista va-
littyi kuva siitd, ettd toimintaympdristdssd oli tapahtunut paljon muutoksia. Varhaiskasvatukseen
kohdistuneiden odotuksien ja vaatimuksien ndhtiin kasvaneen, ja henkilsto tarvitsi johtamiselta
tukea sopeutuakseen uusiin vaatimuksiin.

8.5.3 Tyon digitalisoituminen tuonut helpotusta ja uusia jarjestelmia

Viime vuosina varhaiskasvatusorganisaatioissa on otettu kdytto0n useita erilaisia digitaalisia jdrjes-
telmid. Johtajien vastauksissa digitaalisuuden lisddntyminen kuvattiin usein mydnteisend. Valtaosa
johtajista oli sitd mieltd, ettd digitaaliset jarjestelmdt ovat kaivattu muutos varhaiskasvatuksen
kentdlle. Hyvin toimiessaan ja oikein kaytettyind niiden ndhtiin sidstdvdn aikaa ja resursseja.
Samaan aikaan useat vastaajat sanoivat, ettd osa jdrjestelmistd oli otettu kdyttoon keskenerdisi-
nd, mikd kasvatti tydkuormaa entisestddn. Lisdksi jdrjestelmien kdyttoon liittyvd osaaminen ja
koulutus oli ollut ajoittain puutteellista:

Tulee jatkuvasti uusia sovelluksia ja ohjelmia, joihin pitdd perehtyd — ndiden haltuun ottamiseen
menee aikaa (jota ei yleensd ole liikaa!). Tietotekniset laitteet saattavat myds hidastaa téiden
tekemistd, jos ja kun ohjelmissa on ongelmia tai ne eivdt toimi. Digitaaliset ongelmat vaikuttavat
myds tyon kuormittumisen tunteen lisddntymisend.
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Jatkuvat sovellusmuutokset, uudet, toimimattomat jdrjestelmdt. En ole muutosvastainen, mutta
vdlilld tuntuu, ettd ei edellistd ehdi kunnolla omaksumaan, kun jo tulee uusi.

Vastauksissa kritisoitiin erityisesti sitd, ettd jirjestelmdt ovat toisinaan hitaita ja keskenerdisid.
Lisdksi jdrjestelmien lyhyen elinkaaren todettiin tuottavan lisdtyota:

Kontinuerliga strul med olika datasystem i vilka man saknar rdttigheter
Keskeytykset, tietoteknisen hankaluudet esim. yhteydet tai jdrjestelmdt eivdt toimi

Koko ajan lisddntyvit tehtdvdt ja varsinkin niiden tehtdvien hoitoon liittyvt tietokoneohjelmat,
jotka tuntuvat monesti hankaloittavan ja monimutkaistavan asioiden hoitoa.

Tietoteknisten hankaluuksien ja jarjestelmien hitauden kuvattiin hidastavan muuta ty6td. Uusien
jarjestelmien kdyttoonotto vei aikaa, ja tiuhaan vaihtuvat jirjestelmat tarkoittivat myds jatkuvaa
uuden opettelua. Kritiikki ei siis kohdistunut aina tyon digitalisoitumiseen itsessddn, vaan esi-
merkiksi jarjestelmien lyhyeen elinkaareen. Toisaalta digitalisaation kuvattiin my6s monimuo-
toistaneen asiakaskohtaamisia huoltajien kanssa, ja sahkoéisen yhteydenpidon perheiden kanssa
ndhtiin olevan pddasiassa vaivatonta:

Digitalisoituminen on helpottanut monta arkista tyotd ja esimerkiksi vanhempien hoitoaikojen
ilmoittamista ja lomakyselyitd.

Varsinaisen johtamistyon lisdksi on tullut erittdin paljon monenlaisia kyselyjd ja selvittelyjd. Di-
gitalisoituminen on tietylld tavalla helpottanut tyétd, toisaalta lisinnyt esim. monien ohjelmien
opettelemista. Pitdisi myds pysyd ajantasalla, mitd mahdollisuuksia digi antaa lapsiryhmdtyds-
kentelyyn.

Sdhkoisen tiedon kerddmisen helppoutta kiiteltiin. Lisdksi vastauksissa pohdittiin sitd, kuinka
pedagogiikkaa voitaisiin toteuttaa digitaalisessa ympadristossd sekd sitd, mitd digipedagogiikan
voisi ylipddnsad pitdd sisdlladn. Osa vastaajista toi kuitenkin esiin huolen inhimillisyyden sdilytta-
misestd sdhkoisissd ja digitaalisissa ymparistoissa.

Vastaajat kuvasivat digitalisoitumisen ndkyvin siind, ettd monenlaiset tiedonkeruut ovat yleisty-
neet. Vardan lisdksi erilaisia varhaiskasvatusta koskevia tiedonkeruita toteutetaan niin kansallisesti
kuin paikallisesti, eikd ndihin vastaamiseen oltu osoitettu tydaikaa. Kaikkinensa tyon muutosten
kuvaamiselle oli tyypillistd se, ettd tyotd nahtiin tulleen lisdd ja tyotehtavidt olivat monipuolis-
tuneet. Esimerkiksi digitaalisten jarjestelmien kdyttd vaati kuitenkin aina opettelua. Muutoksia
itsessddn ei pidetty vdlttamattd huonoina. Vastaajien huoli kohdistui erityisesti siihen, ettd uusien
tehtdvien myotd mitddn vanhaa ei ollut jadnyt pois. Uudet tehtdvit eivit kuitenkaan nikyneet
vastaajien mukaan tydnkuvassa, tybajassa tai palkassa.
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8.6 COVID-19-pandemia ja johtaminen

Johtajia pyydettiin kertomaan avovastauksella, kuinka koronapandemia oli vaikuttanut heiddan
tyonkuvaansa ja tyotehtdviinsi edellisen vuoden aikana. Kysymykseen saatiin yhteensd 1 224
vastausta, ja ne liittyivit monin tavoin jo aikaisemmin kuvattuihin ty6td innostaviin ja hanka-
loittaviin tekijéihin sekd tyon muuttumiseen. Joitain ilmi6itd koronapandemia oli vahvistanut
entisestddn. Muutokset liittyivit erityisesti johtajan omaan tydnkuvaan ja uusin tyotehtaviin.

8.6.1 Muuttunut tyonkuva ja uudet tyotehtavat

Useat johtajat kuvasivat avovastauksissaan koronapandemian lisdinneen heiddn tyonsd maarda.
Suuressa osassa vastauksista eriteltiin myos tarkemmin, mihin johtamisen osa-alueisiin oli kulunut
aiempaa enemmadn tydaikaa ja millaiset tydtehtdvit olivat lisddntyneet. Erityisesti tiedottamiseen,
viestintddn sekd koronaohjeistusten seuraamiseen kdytetty aika oli vastaajien mukaan lisddntynyt
pandemia-aikana. Muuttuvien kansallisten ja paikallisten koronaohjeistusten seuraaminen seka
niistd viestiminen henkil6kunnalle ja perheille oli johtajien mukaan aikaa vievdi. Epdselvien tai
puutteellisten ohjeiden tulkitseminen ja toteuttaminen oli tuottanut paljon tyota:

Tiedottamisen tdrkeys korostunut ja etenkin ennakoiva tiedottaminen, jolla on ollut pyrkimys
ennakoida tulevia kRysymyksid ja vastata antamalla toimintaohjeita etupainotteisesti. Suullisten
ohjeiden mddrd vdhentynyt ja kirjallisten lisddntynyt

Lisdnnyt tyomddrdd paljon. Vanhempia ja tyontekijéitd pitdd ohjeistaa / neuvoa ja muistuttaa
korona- ajan sddnnoistd koko ajan. Mitddn selkeitd ohjeita ei saa kaupungilta vaan kaikki tieto
pitdd itse etsid ja yksin pddttdd miten tulisi toimia.

Coronapandemin har medfért mycket extra jobb. Ansvisningar/instruktioner och tillvigagangssdtt
har fornyats/uppdaterats flera ganger. Faktureringen till familjerna gérs normalt 2 ggr per ar.
Under vdren 2020 fakturerades alla familjer varje manad, eftersom vi tog i beaktande franvaron
pga coronan.

Pandemiatilanteen takia johtajat olivat kdyttdneet tydaikaansa myds aiempaa enemman terveys-
turvallisuudesta ja hygieniasta huolehtimiseen. Esimerkiksi riskiarvioiden tekeminen, turvallisten
arjen kaytdnteiden suunnittelu sekd suojavilineiden, kuten maskien ja kdsidesin, tilaukset olivat
vieneet tyotehtdvind johtajien aikaa:

Nyt kevddlld maskipakon mddrddmistd, maskien hakemiset koululta ja maskien riittdvyys, hy-

gieniatarvikkeiden tilaamiset ja henkilokunnan koulutusta / ohjeistusta, ja lisdksi henkinen paine
kun tyontekijd vastustaa vain periaatteessa maskia vastaan.
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My®6s henkildstdjohtamisen roolin ndhtiin korostuneen pandemia-aikana. Erityisend haasteena
henkilostdjohtamiselle olivat lisddntyneet henkildston sairaspoissaolot, pddasiassa koronatesti-
tulosten odotteluaikoina, ja ndistd poissaoloista seurannut suurempi sijaistarve. Pétevistd sijaisista
oli useissa kunnissa ollut vastaajien mukaan tavallistakin enemmadn pulaa pandemia-aikana, ja
johtajat itse olivat usein omien tehtdviensd ohella sijaistaneet ryhmissd silloin, kun sijaista ei
ollut mahdollista saada:

Mycket har handlat om resurseringen av personal, personalens vilbefinnande,coronafallen har
varit utmattande processer.

Jatkuva valppaana olo, henkildsté jdd herkdsti pois tydstd; jatkuvaa ja saman pdivdn aikana
tapahtuvaa henkildstéresurssin arviointia, tydvuorosuunnittelua sekd sijaisjdrjestelyitd, huolen
kantamista.

Tyomddrd on lisddntynyt valtavasti esimerkiksi henkil6kunnan runsaiden poissaolojen myétd.
Monia tunteja vapaa-ajalla on kulunut siihen, ettd yrittdd rekrytoida sijaisia, joita on vaikea saada.
Itse sitten olen ollut samana pdivind molempien talojen lapsiryhmissd ja siind vdlilld yrittdnyt
tehdd myés johtajan tehtdvid.

Sairauspoissaoloja on ollut herkemmin, sijaisia on todella vaikea saada. Olen itse joutunut paik-
kaamaan ryhmissd, jotta pdivd on saatu sujumaan ryhmdssd. Tydvuoroja on joutunut sddtdmddn
ldhes pdivittdin sekd lasten ettd aikuisten poissaolojen takia. On tunne, ettd koko vuosi on mennyt
kuin olisi yrittdnyt autoa kdynnistdd mutta se ei l[dhde kdyntiin.

Keskeinen tydnkuvaa muuttanut elementti johtajien vastauksissa oli etdtyon ja erilaisten digitaa-
listen vidlineiden yleistyminen osana tyotd. Digitaalisia jarjestelmia ja vilineitd oli pitinyt ottaa
kdyttoon ja omaksua nopeasti, ja esimerkiksi palaverit olivat siirtyneet virtuaaliseen ymparistoon.
Osa johtajista kuvasi palavereiden madrin lisddntyneen.

Vastaajien mukaan johtamisen osa-alueista vihemmalle huomiolle korona-aikana olivat jddneet
etenkin pedagogiikan johtaminen ja kehittdmistyo. Etenkin kasvokkain toteutettujen yksikoiden
kehittamispdivien puuttuminen ndhtiin kehittdmisty6td haastavana tekijand:

Jatkuva henkildstévaje ja sijaispula ovat syéneet ison osan perustehtdvdstdni; pedagogiikan
johtamisesta. Tydvuorojen suunnittelu vie kohtuuttomasti aikaa. Monet tietotekniikan ohjelmat
ovat kankeita ja niitd on litkaa. Koen, ettd olen tehnyt pelkkdd sihteerin tyétd koko vuoden, mikd
ndkyy pedagogiikan kehittdmisen puutteena. Tosin tdytyy todeta, ettd kaikki paitsi tuo sijaisten
puute on ollut olemassa jossakin mddrin jo ennen koronaa nyt vain kertautunut.

Samarbetet personalen emellan pd enheten har blivit lidande pga restriktioner, vilket leder till flera
konflikter eller oklar kommunikation.

Pedagogiselle johtamiselle ei ole jddnyt riittdvdsti aikaa, eikd yhteisid keskusteluareenoita ole ollut
riittdvdsti. Kehittdmisty6 yksikdssd on jddnyt hiukan taka-alalle.
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Osa vastaajista ndki pandemiatilanteen tuoneen mukanaan my®ds positiivisia muutoksia. Muutokset
liittyivdt erityisesti tyotehtaviin ja tydnkuvaan. Etenkin etiyhteyksin jirjestettyihin kokouksiin
oltiin tyytyviisid, silld ne olivat vihentdneet vastaajien mukaan pdivittdistd matkustusaikaa ja
vapauttaneet ndin aikaa muiden asioiden hoitamiselle. Monet kuvasivat mahdollisuuksia eri-
laisiin verkkokoulutuksiin sekd lisddntyneitd tietoteknisid taitoja. Lisiksi muutamat kertoivat
valtavirrasta poiketen, ettd korona-aikana pedagogiselle johtajuudelle ja laadun kehittimistyo6lle
oli jadnyt aiempaa enemmadn aikaa:

Koulutusmahdollisuudet ovat lisddntyneet verkkokoulutusten lisddntymisen myotd. Koko tyéyh-
teisén kokouksiin ottaminen Teams-koulutusten myétd on kasvanut. Tietotekninen osaaminen
on lisddntynyt koko henkildstolld.

Koen, ettd pandemia on selkeyttdnyt tyéonkuvaani. Palaverien mddrd on endd murto-osa siitd mitd
se oli ennen. Tdmd kaikki aika on jddnyt/siirtynyt henkilosto- ja pedajohtamiseen. Tamdn myétd
oma tyéhyvinvointini on lisddntynyt huomattavasti.

Kaiken kaikkiaan pandemia-aika oli tuonut johtajien arkeen suuren mdirin uusia tyotehtavid ja
toimintatapoja (ks. myo6s luku 8.5). Nama tyotehtdvit tdytyi kuitenkin suorittaa kaikkien johtajan
perustehtdviin kuuluvien ty6tehtdvien lisdksi, minka vuoksi tydajan riittdmdttomyyden tunteet ja
tyokuorman kasvu nousivat esiin monissa vastauksissa. Huomionarvoista on, ettd osalla johtajista
pandemia ei ollut vaikuttanut tydhon ldhes ollenkaan tai vaikutukset olivat olleet lyhytaikaiset,
esimerkiksi ndkyneet vain kevailld 2020, ja arki oli kyselyyn vastaamiseen mennessa palautunut
ennalleen. Koronatilanne on ollut eri puolilla Suomea hyvin erilainen, miki heijastuu myos
vastauksissa.

8.6.2 Tyoyhteiso ja jaksaminen

Pandemia-aika oli haastanut johtajien tydssdjaksamista ja tuonut mukanaan kuormitusta ja huol-
ta. Jo edellisessd osiossa kuvattu tyStehtdvien lisddntyminen oli yleinen syy johtajien stressille ja
kuormitukselle. Oman huolen lisdksi henkiléston tukeminen, “kannattelu” ja heiddn huolensa ja
pelkonsa kuuntelu oli ollut monen johtajan keskeinen tehtidvd pandemia-aikana. My®&s lisddntynyt
lasten huoltajien kanssa tehtdva tyo ja esimerkiksi huoltajien pelkoihin ja huoliin vastaaminen ja
ajoittaiset haastavat kohtaamiset olivat aiheuttaneet lisdtyota:

Henkildstd on kokenut koronan myétd yhteiséllisyysvajetta ja tyduupumusta sekd pelkoa. Tyd-
mddrdni on lisddntynyt runsaasti. Henkil0sto ja perheet tarvitsevat esimiehen tukea huomattavasti
enemmdn. Lisdksi selvitystyd, informointi ja raporttien laadinta ovat lisdnneet tyétaakkaani.
Tydaika ei riitd.

Jatkuvat poissaolot tyéllistdvdt ja ahdistavat, koska sijaisia (minkddnlaisia) ei juurikaan ole

saatavilla. Tyéntekijéiden uupuessa vajaalla tydskentelyyn, minulla ei ole keinoja heiddn tuke-
miseensa. Riittdmdttomyyden tunne.

114



Mycket mera psykisk stress inom personalen. I praktiken mera sjukskrivningar pga ldg troskel att
ldmna hemma. Mycket mera av min tid gdr dt att séka vikarier, skéta personalens vdlmdende och
ldsa upp om vilka restriktioner som gdller denna vecka da informationen inte alltid varit sa klar.

Kuormittavaa huolta on yhd enemmadn, niin henkiléstén hyvinvoinnin kuin asiakkaiden ja heiddn
perheiden hyvinvoinnin osalta. Taloudellinen huoli on suuri.

Johtajat kuvailivat pandemia-ajan ty6td ja erityisesti etdtyotd myOs aiempaa yksindisemmaksi seka
vertaistuen ja yhteisollisyyden kannalta puutteelliseksi. Johtajat pitivdt henkildstolle ja lapsille
lasnd olemista arjessa tirkednd osana ty6tddn, ja timan toteuttaminen pandemia-aikana oli ollut
paikoin haastavaa:

Se on hajottanut pdivdkoti yhteisdd, ja yhteenkuuluvuuden tunne on hdvinnyt, joka on ollut
pdivdkoti tyon vahvuus. Etdpalaverit ovat heikentdneet selvdsti henkistd tyohyvinvointia, kun
epdviralliset keskustelut ovat jddneet pois. Tydstd on tullut yksindistd, ja henkilékunnan pelko ja
vanhempien syyttely ovat arkipdivdd.

Lisdnnyt huomattavasti tyémddrdd. Poissaolot kuormittaa prosessia ja pedagogiikkaa. Lisdksi
henkildstén tyéhyvinvoinnista ja jaksamisesta huolehtiminen on huomattavasti lisddntynyt.
Vaihtelevat ohjeistukset ovat lisdnneet epdvarmuutta tydyhteiséssd. Tdmd vaikuttaa taas omaan
johtamiseen, koska ndistd huolehtiminen on poissa jostain muusta koska aikaa ei kuitenkaan
maagisesti ole lisdd. Vaikuttaa myds siltd ettei johtajien jaksamisesta vdlitd kukaan.

Osa johtajista kuitenkin kuvasi my0s yhteisollisyyttd ja tydhyvinvointia pandemia-aikana posi-
tiivisempaan sdvyyn:

Ldsndolo ja kuunteleminen ovat nyt keskeisid arjessa. Oman esimiehen tuki on erinomainen,
vaikka emme kollegojen kesken tapaakaan livend. Vaka-johtajamme korostaa, ettd nyt on aika
keskittyd vain arjen tdrkeimpiin asioihin: henkildstén jaksamisen tukemiseen ja arjen organisoin-
tiin positiivisessa hengessd. Kehittdmistyo jdtetddn nyt vihemmalle, ettd oma jaksamisemme olisi
myds hoidossa. Tiedonkulku toimii erinomaisesti kaupungin pandemiajohtoryhmdn suunnalta ja
saamme myds itse kysyd meitd askarruttavia asioita johtoryhmdltd. Kokonaisuudessaan on tunne,
ettd meitd kuullaan entistd paremmin.

Vastausten perusteella monet johtajat olivat pitdneet huolta niin henkildstostd kuin lasten huol-
tajistakin vdlilld oman jaksamisensa kustannuksella. Useampi johtaja sanallistikin kokemuksen
siitd, ettd ovat jddneet oman huolensa ja kuormituksensa kanssa yksin, esimerkiksi johtuen
puutteellisesta tuesta omalta esihenkil®ltd tai ylipddtddn tyonantajalta. Positiivissdvytteisissd
vastauksissa vuorostaan korostuivat kuvaukset toimivasta tydyhteisostd sekd kuulevista, tukevista
ja lampimistad vuorovaikutussuhteista. Nimd olivat auttaneet johtajia selvidmadn haasteellisesta
pandemia-ajasta.
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8.7 Yhteenveto

Tdssd luvussa on tarkasteltu pdivikodin johtajien ja perhepdivihoidon ohjaajien vastauksia heiddan
omasta johtamistyostddn. Luvussa tarkastellut avokysymykset liittyivdt tyotd innostaviin ja han-
kaloittaviin tekijoihin, tydn muuttumiseen sekd koronapandemian vaikutuksiin. Strukturoidut
vdittdmat ja avovastaukset olivat samansuuntaisia. Kaikkinensa johtajat kuvasivat tydnkuvaansa
monipuoliseksi. Yhtddltd vastaajat korostivat vapautta ja itsendisyyttd, toisaalta taas pirstalei-
johtamiseen. Esimerkiksi palautteen antaminen ja saaminen korostuivat monissa vastauksissa.
Toimintakulttuuri ja tyoyhteiso, jossa annetaan ja saadaan palautetta, ndhtiin tirkedksi ja omaa
tyOssdjaksamista edistdvdksi. Lisdksi varhaiskasvatustyo itsessddn kuvattiin tarkedksi ja merkityk-
selliseksi. Tyon merkityksellisyys kiinnitettiin vastauksissa usein pedagogiikkaan ja pedagogiikan
johtamiseen. Vastaajat kuvasivat, ettd pedagogiikan johtamisen kautta he voivat olla mahdollis-
tamassa laadukkaan varhaiskasvatuksen toteuttamisen.

Vastaavasti tyotd hankaloittaviksi tekijoiksi pdivikodin johtajat nimesivit kiireen, tyon pirstaloi-
tumisen ja ennakoimattomuuden sekd ajoittaisen yksindisyyden ja tuen puutteen. Henkiloston
tyohon kiinnittymisen haasteet ja tistd johtuva vaihtuvuus synnyttivat kiirettd, ennakoimatto-
muutta ja pirstaleisuutta. Edelleen omaa ty6td hankaloittavaksi tekijdksi nostettiinkin tyonteki-
joiden jaksamiseen ja hyvinvointiin liittyvat seikat. Esiin tulivat sekd henkil6ston jaksamiseen
liittyvat kysymykset, ettd henkiloston osaamiseen liittyvdt puutteet. Tdma puolestaan ruokki
johtajan riittimdttomyyden tunnetta, joka jo itsessddn oli aihettanut osalle johtajista psyykkistd
ja henkistd kuormitusta. Yhteni kiireen ja pirstaleisuuden aiheuttajana pidettiin sijaispulaa ja
rekrytointivaikeuksia, jotka veivdt paljon johtajien tydaikaa. Koronapandemia oli lisdinnyt enti-
sestddn tunnetta tyon pirstaleisuudesta.

Vastaajat kuvasivat, ettd pdivikodin johtajan tyd on viime vuosina muuttunut monin tavoin.
Erilaisia hallinnollisia tehtdvid on tullut runsaasti lisdd, ja tyon vaativuus ja intensiivisyys ovat
kasvaneet. My0s varhaiskasvatukselle ohjausjarjestelmadssd asetettujen tavoitteiden lisdidntyminen
ja monenlainen tydeldmdn digitalisoituminen ndkyivit ty0ssd aiempaa enemman. Kaikkinensa
tyon muutosten kuvaamiselle oli tyypillistd se, ettd tyotd ndhtiin tulleen lisdd ja tyStehtdvit olivat
monipuolistuneet. Muutoksia itsessddn ei pidetty valttimdttd huonoina. Vastaajien huoli kohdistui
erityisesti siihen, ettd uusien tehtdvien myo6td mitddn vanhaa ei ollut jadnyt pois, ja uusia tehtdvia
ei oltu huomioitu tyonkuvassa, tydajassa tai palkassa.
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Jontamis-
0Saaminen ja
Koulutustarpeet




LUVUN KESKEISET TULOKSET:

= Valtaosa pdivakodin johtajien ja perhepaivdahoidon ohjaajien kyselyyn vastanneista oli
osallistunut yhteen tai useampaan koulutukseen. Yleisinta oli osallistuminen yksittdisiin
tdydennyskoulutustilaisuuksiin. Vajaa puolet johtajista oli suorittanut jonkin johtamisen
erikoisammattitutkinnon, ja lahes yhta moni oli osallistunut yliopiston tai muun oppi-
laitoksen jarjestamiin opintokokonaisuuksiin.

= Koulutukset liittyivat useimmiten henkilosto- tai pedagogiikan johtamiseen, ja noin puo-
let koulutuksista sisalsivat talous- ja palvelujohtamisen teemoja.

= Suurin osa vastaajista oli ainakin osittain sita mielta, etta heilla oli riittavasti johtamis-
o0saamista. Moni arvioi omaksi vahvuusalueekseen pedagogiikan ja henkilosto- ja palvelu-
johtamisen. Digi- ja talousjohtamisen osaaminen puolestaan arvioitiin alueiksi, joilla oma
0saaminen oli matalampaa.

= Paivakodin johtajille ja perhepaivahoidon ohjaajille suunnatun kyselyn vastaajat olivat sa-
neet tukea johtamistydhonsa omalta esihenkildlta, muilta johtajilta, omilta alaisilta seka
koulutuksista. Noin puolet kertoi saaneensa ndilta tahoilta paljon tukea johtamistyohon-
sa. Suurin osa vastaajista kuitenkin toivoi saavansa nykyista enemman tukea tyohonsa.

= Varhaiskasvatuslain (540/2018) siirtymasdannoksessa esitetdan, ettd vuodesta 2030
eteenpain paivakodin johtajalla tulee olla kelpoisuus varhaiskasvatuksen opettajan tai
sosionomin tehtdvaan ja lisaksi vahintadn kasvatustieteen maisterin pohjakoulutus.
Vastaajista 12,2 prosentilla oli kasvatustieteen maisterintutkinto. Huolimatta siitd, ettd
arviointikyselyyn vastasi vain hieman yli puolet maan paivakodin johtajista, on heiddn
koulutustarpeensa ilmeinen.
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Kuten edellisissd luvuissa kuvattiin, sekd pdivikodin johtajat ettd perhepdivihoidon ohjaajat
tyoskentelevit tdlld hetkelld monenlaisilla koulutustaustoilla. Maisteritutkintojen johtajuuteen
liittyvat sisdllot voivat vaihdella. Varsinaista varhaiskasvatuksen johtamistehtdviin tdhtddvaa
maisteritason tutkintoa ei tdlld hetkelld anneta kuin Itd-Suomen yliopistolla®. Tarjolla on kuiten-
kin paljon erilaisia tdydennyskoulutuksia. Koska jatkossa siirtymadajan jilkeen (2030) johtajilta
vaaditaan maisterintutkinto, on arvioinnissa selvitetty my0s vastaajien johtamiskoulutusta sekd
koulutus- ja tuentarpeita.

9.1 Johtamiskoulutuksiin osallistuminen ja johtamisosaaminen

Pdivikodin johtajista 91 prosenttia (n = 1 243) vastasi osallistuneensa johtajuuteen liittyviin
koulutuksiin. Ndiltd vastaajilta kysyttiin, millaisiin johtamiseen liittyviin koulutuksiin tai kou-
lutuskokonaisuuksiin he olivat osallistuneet (Kuvio 10). Kysymyksessd vastaajien oli mahdollista
valita useita vaihtoehtoja. Suurin osa johtajista oli osallistunut yksittdisiin johtamisen tdyden-
nyskoulutustilaisuuksiin (77 %). Lisdksi 46 prosenttia oli suorittanut jonkin johtamisen erikois-
ammattitutkinnon, kuten ldhiesimiestutkinnon tai johtamisen erikoisammattitutkinnon. Ldhes
yhtd moni oli osallistunut yliopiston tai muun oppilaitoksen jirjestimiin opintokokonaisuuksiin
(42 %), ja viidesosa oli suorittanut jonkin johtamiseen liittyvan kurssikokonaisuuden.

Yksittdiset tdydennyskoulutustilaisuudet 76

Erikoisammattitutkinnot (esimerkiksi JET-tutkinto) 46

Opintokokonaisuudet (esim. yliopiston tai muun oppilaitoksen

jarjestama opintokokonaisuus pois lukien erikoisammattitutkinnot) 42

Kurssikokonaisuudet (esimerkiksi OPH:n koulutus
Varhaiskasvatuksen johtajuus muutoksessa 10 op}

Muu koulutus 8

0 20 40 60 80 100

Osuus vastaajista (%)

KUVIO 10. Pdivakodin johtajien ja perhepdivihoidon ohjaajien kyselyyn vastanneiden osallistuminen
erilaisiin johtamiskoulutuksiin (n = 1 239)

8 It&-Suomen yliopistossa varhaiskasvatuksen maisterin tutkintoon kuuluu pakollisena sivuaineena 25 opintopisteen
laajuiset varhaiskasvatuksen johtamisen perusopinnot (https://kamu.uef.filwp-content/uploads/2018/02/UEF_Smart_
Start_Opas_Varhaiskasvatus_Maisterikoulutus.pdf)
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Noin kahdeksan prosenttia johtajista vastasi suorittaneensa muita johtamiseen liittyvid koulutuksia,
joiden sisidltojd heiddn oli mahdollista tarkentaa avovastauksella. Valtaosa ndistd koulutuksista oli
tyOnantajan, eli kunnan tai yksityisen tahon, jarjestdmid johtamiskoulutuksia. Koulutusten kesto
vaihteli yksittdisistd koulutustilaisuuksista pitkdkestoisiin johtamisvalmennuksiin ja johtajuus-
polkuihin. Suurin osa johtajista oli osallistunut yhteen (36,2 %), kahteen (38,8 %) tai kolmeen
(19,4 %) edelld esitetyistd koulutustyypeista.

Johtajia pyydettiin kertomaan, mitd johtamisen osa-alueita edelld mainitut koulutukset olivat
kisitelleet (Kuvio 11). Yli 90 prosenttia koulutuksista oli késitellyt henkildstdjohtamisen teemoja
jayli 80 prosenttia pedagogiikan johtamisen teemoja. Usein sama koulutus liittyi useampaan kuin
yhteen osa-alueeseen. Pedagogiikan ja henkildston johtamisen teemat olivat esimerkiksi usein osa
koulutusta my®os silloin, kun koulutuksessa kdsiteltiin muita vihemmadn yleisid teemoja, kuten
viestintdd tai digijohtamista. Koulutukset, joihin johtajat olivat osallistuneet, olivat siis usein
kisitelleet johtamisty6td laaja-alaisesti.

Henkildstdjohtaminen
Pedagogiikan johtaminen
Talousjohtaminen

Palvelujohtaminen
Sidosryhmayhteistyo
ja viestinta

Digijohtaminen

Muu 6
[ |

0 20 40 60 80 100

Osuus vastaajista (%), n =1 237

KUVIO 11. Pdivdkodin johtajien ja perhepdivihoidon ohjaajien kyselyyn vastanneiden koulutusten
liittyminen johtamisen osa-alueisiin
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Pdivikodin johtajat arvioivat omaan johtamisosaamiseensa liittyvid vdittimid asteikolla tdysin eri
mieltd - osittain eri mieltd - en eri enkd samaa mieltd - osittain samaa mieltd - tdysin samaa mieltd
(Kuvio 12).

Minulla on riittdvasti johtamisosaamista seuraavilla osa-alueilla:

\ | | |
Pedagogiikan johtaminen (n = 1 378) 6|5 53 35
Henkiléstéjohtaminen (n = 1 378) 3|4 58 34
Talousjohtaminen (n =1 377) 17 18 48 15
Palvelujohtaminen (n =1 372) 3l 10 53 33
Sidosryhmayhteistyd ja viestintd (n =1 375) |3 11 61 25
Digijohtaminen (n = 1 377) 4 28 25 36 6

\ | | |

[ | | |

0 20 40 60 80 100

Osuus vastaajista (%)

Taysin Osittain En eri enka Osittain Taysin
eri mielta eri mielta samaa mielta samaa mielta samaa mielta

KUVIO 12. Pdivdkodin johtajien ja perhepdivihoidon ohjaajien kyselyyn vastanneiden arviot omasta
osaamisesta johtamisen osa-alueilla

Vastaajien arviot omasta osaamisestaan olivat yleisesti ottaen positiivisia (Kuvio 12). Useimmilla
osa-alueilla valtaosa oli osittain tai tdysin sitd mieltd, ettd heilld oli riittdvasti johtamisosaamista.
Moni arvioi omaksi vahvuusalueekseen pedagogiikan ja henkildstd- ja palvelujohtamisen, silld
ndilld osa-alueilla noin kolmasosa vastaajista oli vdittimdn kanssa tdysin samaa mieltd. Digi- ja
talousjohtaminen olivat puolestaan aiheita, joilla oma osaaminen arvioitiin heikommaksi. Joh-
tajista 18 prosenttia oli sitd mieltd, ettd heiddn talousjohtamisen osaamisensa ei ollut riittdvas, ja
noin kolmasosa vastasi samoin digijohtamisen osaamisesta.
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Pdivikodin johtajat nimesivit ne tahot, joilta he olivat saaneet tukea johtamisty6honsd kuluneella
kaudella (Kuvio 13) sekd tahot, joilta he toivoivat saavansa enemman tukea tulevaisuudessa (Ku-
vio 14). Jokaisen vdittdimin kohdalla oli mahdollisuus valita ei koske minua-vaihtoehto. Johtajat
vastasivat saaneensa tukea omaan johtamistyohonsi erityisesti muilta johtajilta, omilta alaisilta
sekd omalta esihenkil6ltd (Kuvio 13). Vastaajista 59 prosenttia oli saanut paljon tai erittdin paljon
tukea ty6honsd muilta johtajilta, ja 49 prosenttia oli saanut saman verran tukea omilta alaisiltaan.
Samaten ldhes puolet vastaajista oli saanut paljon tai erittdin paljon tukea omalta esihenkil6ltdan.
Samoilta tahoilta saadun tuen merkitys nousi esiin my0s avovastauksissa ty6td innostavana te-
kijand (ks. Luku 8.1).

Kaynnissa olevalla toimintakaudella olen saanut tukea johtajuuteen
seuraavilta tahoilta:
| | [
Omalta esihenkilltani (n = 1 296 ja 80 EKM) 3 14 34 28 20
Muilta johtaijilta (n = 1 307 ja 66 EKM) 3 11 27 30 29
Mentorilta (n = 455 ja 894 EKM) 58 7(9] 14 |11
Omilta alaisiltani (n = 1 348 ja 27 EKM) 13 35 32 17
Koulutuksista (n = 1 303 ja 60 EKM) 7| 18 43 22 10
Tyonohjauksesta (n = 629 ja 731 EKM) 52 9| 17 |13 [10
Joltain muulta taholta (n = 229 ja 261 EKM) 17 19 24 38
| | | |
[ [ [ [
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KUVIO 13. Tahot, joilta pdivakodin johtajien ja perhepdivahoidon ohjaajien kyselyyn vastanneet
olivat saaneet tukea kdynnissa olevalla toimintakaudella
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Noin kolmasosa johtajista vastasi saaneensa koulutuksista paljon tai hyvin paljon tukea tyohonsa,
ja noin 40 prosenttia vastasi saaneensa tukea jonkin verran (Kuvio 13). Vastanneista reilu vii-
desosa oli saanut paljon tai hyvin paljon tukea mentorilta, ja yli 40 prosenttia tydnohjauksesta.
Mentoroinnin osalta on huomattava, ettd iso osa vastaajista ei ollut saanut mentorilta tukea.
On kuitenkin mahdollista, ettd osa vastaajista ei ollut huomannut ei koske minua -vaihtoehtoa.
Ei koske minua-vaihtoehdon oli valinnut suuri madrd vastaajia (n = 894), joten voi olettaa, ettei
mentoritoiminta ole kovin yleista.

Osa vastaajista tarkensi jonkun muun tahon, jolta oli saanut tukea kuluvan toimintakauden aikana
(Kuvio 13). Yleensd kyseessd oli yksi tai useampi johtamistydssd tukena toimiva henkild, kuten
apulaisjohtaja, parijohtaja tai johtotiimi. Toinen taho, jolta johtajat olivat saaneet tukea tyohonsd,
oli oma perhe, puoliso tai ystivdt. Kolmanneksi tirkedksi tahoksi mainittiin tySterveyspalvelut,
kuten tyopsykologi tai kunnan henkildstéhallinto.

Toivoisin nykyistd enemmén tukea johtajuuteen seuraavilta tahoilta:
| | | |
Omalta esihenkildltani (n = 1 255 ja 111 EKM) 11| 13 35 26 15
Muilta johtajilta (n = 1 261 ja 93 EKM) 15 | 15 37 23 10
Mentorilta (n = 425 ja 907 EKM) 36 17 25 15 |7
Onmilta alaisiltani (n = 1 301 ja 53 EKM) 12| 19 38 24 8
Koulutuksista (n = 1 304 ja 52 EKM) 5| 12 40 30 13
Tyonohjauksesta (n = 773 ja 580 EKM) 14 | 15 28 23 20
Joltain muulta taholta (n = 86 ja 263 EKM) 35 5 20 21 20
| |
[ [ |
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KUVIO 14. Tahot, joilta pdivdkodin johtajien ja perhepdivahoidon ohjaajien kyselyyn vastanneet
toivoivat nykyista enemman tukea
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Valtaosa johtajista toivoi ainakin jonkin verran nykyistd enemmadn tukea tydhonsd, ja osa toivoi
tukea erittdin paljon (Kuvio 14). Yleisimmin tukea toivottiin omalta esihenkil6ltd sekd koulutuk-
sista. Noin 40 prosenttia toivoi paljon tai erittdin paljon nykyistd enemman tukea omalta esihen-
kil6ltddn, ja loput toivoivat tukea jonkin verran. Samaten yli 40 prosenttia vastaajista toivoi paljon
tai erittdin paljon nykyistd enemmain tukea koulutuksista ja tyénohjauksesta. Tyénohjauksesta
tukea toivoneiden mddrd oli suurempi, kuin kuluvalla kaudella tydnohjausta saaneiden maara.
Ne harvat vastaajat, jotka nimesivit jonkin muun tahon, toivoivat yleensd enemman tukea oman
organisaationsa johtavilta virkahenkil6ilti tai johtoryhmalta.

Kuten muissa ryhmien vilisten erojen tarkastelussa (ks Luku 7.4) my6s koulutuksiin osallistu-
misessa ja tuen saamisessa taustatiedoiltaan erilaisten johtajien vastaukset erosivat jonkin verran
toisistaan. Pienten kokonaisuuksien johtajat, jotka tydskentelivdit myos useammin yksityiselld ja
joilla oli useammin vihemman tyokokemusta, olivat osallistuneet muita harvemmin koulutuk-
siin. He olivat my&s muita harvemmin saaneet omasta mielestdin tukea muilta johtajilta, mutta
useammin omilta alaisiltaan tai mentorilta. Suurten kokonaisuuksien johtajat, jotka tydskenteli-
vat useammin kunnallisella tydnantajalla ja joilla oli enemman ty6kokemusta, olivat puolestaan
osallistuneet useammin koulutuksiin. He olivat saaneet muita useammin tukea johtajakollegoilta,
ja toivoivat muita useammin enemmadn tukea omalta esihenkil6ltddn jatkossa.

9.2 Johtajien elakoityminen

Yhtend arvioinnin tavoitteista on ollut tuottaa tietoa varhaiskasvatuksen johtajuutta koskevista
kehittdmiskohteista. Johtajien kelpoisuuteen on tulossa muutoksia, ja samalla osa johtajista on
eldkoitymadssd tulevina vuosina. Kyselyyn vastanneista johtajista suurin osa oli idltddn 41-60-vuo-
tiaita. Yleisin valmistumisvuosi oli vuosien 1991-1987 aikana, ja 12,2 prosentilla oli maisterin
tutkinto (ks. Luku 7.1) Muun koulutustaustan, kuin kasvatustieteen maisterin koulutuksen, oli
suorittanut lihes 88 prosenttia. Maisterin tutkintoa yleisempid olivat opistoasteen lastentarhan-
opettajan, sosionomin ja kasvatustieteen kandidaatin tutkinnot. Vastaajien idn ja koulutustaustan
perusteella oli mahdollista arvioida, keitd vastaajajoukosta on eldkoitynyt ja toisaalta edelleen
ikdnsd puolesta tyoskentelee johtajina siirtymavaiheen pdittyessa 2030, jolloin siirtymaésdannok-
selld kelpoisuuden sdilyttdvid lukuun ottamatta johtajalla tulee olla kelpoisuus varhaiskasvatuksen
opettajan tai sosionomin tehtdvddn ja lisdksi kasvatustieteen maisterin tutkinto.
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TAULUKKO 30. Pdivakodin johtajien ja perhepaivdhoidon ohjaajien kyselyyn vastanneiden koulu-
tustausta ikdluokittain (n = 1 364)

Aikaisemmat
lastentarhan-
opettajan Sosionomi Kasvatustieteen ~ Kasvatustieteen Muu
Ika** kelpoisuuden (amk, yamk) kandidaatti maisteri koulutustausta
tuottaneet % (n = 404) % (n = 180) % (n =170) % (n = 69)
koulutukset®
% (n = 541)
21-30 vuotta 0 4 22 4,7 14
31-40 vuotta 0,4 29,5 20,6 20 1,6
41-50 vuotta 12,2 458 50 324 26,1
51-60 vuotta 64,4 18,1 233 36,5 449
yli 60 vuotta 23 2,7 39 6,5 15,9

Khiin neli6 -testin tilastollinen merkitsevyys ns p > 0,05, * p < 0,05, ** p < 0,01, *** p < 0,001.
@ Mukaan lukien opistoasteen lastentarhanopettaja, uudenmuotoinen lastentarhanopettajakoulutus, sosiaalikasvattaja ja
sosiaaliohjaaja.

Pdivdkodin johtajien ja perhepdivihoidon ohjaajien eldkoitymistd tarkasteltiin kyselyyn vastan-
neiden taustatietojen perusteella. Kaikista vastaajista 12 prosenttia oli idltddn yli 60-vuotiaita (ks.
Luku 7.1) ja he ovat ndin ollen jadmadssd eldkkeelle vuoteen 2030 mennessi. Koulutustaustoittain
tarkasteltuna vastaajien ikdjakaumissa ja vanhimman ikdluokan suuruudessa oli eroja (Taulukko
30). Sosionomin, kandidaatin ja maisterin tutkinnon suorittaneista suurin osa oli alle 51 vuotta,
jayli 60-vuotiaiden osuus ndissd ryhmissd oli muutamia prosentteja. Aikaisemman varhaiskasva-
tuksenopettajan kelpoisuuden tuottaneen koulutuksen suorittaneista puolestaan suurin osa oli
idltddn 51-60 vuotta (64,4 %), ja vajaa neljdsosa yli 60 vuotta. Valtaosa lihivuosina eldkoéityvistd
johtajista tdssd vastaajajoukossa tulee siis olemaan aikaisemman varhaiskasvatuksenopettajan
kelpoisuuden tuottaneen koulutuksen suorittaneita. Kaikissa muissa isoissa vastaajaryhmissd,
jotka olivat sosionomin, kandidaatin ja maisterin tutkinnon suorittaneet, on eldkdityvien osuus
huomattavasti pienempi.

Kunnallisella puolella ty6skentelevistd noin 45 prosenttia oli idltddn 51-60 vuotta, kun yksityi-
selld samanikadisid oli vain noin 26 prosenttia (ks. Luku 7.2). My6s yli 60-vuotiaiden osuus oli
kunnallisella puolella korkeampi. Tdmén perusteella suurempi osuus yksityiselld tyoskentelevista
johtajista on tyoikdisid vuonna 2030, joten tydikdisten johtajien tarve tulee olemaan suurempi
kunnallisella puolella.

Voidaan siis sanoa, ettd valtaosalla kyselyyn vastanneista johtajista, jotka eivdt ole eldikdityneet
siirtymdajan umpeutuessa, ei ole maisterintutkintoa. Kuitenkin, ”(k)aikki lain voimaan tullessa
kelpoisina tehtdvissddn toimivat lastentarhanopettajat (kandi- ja sosionomitaustaiset), lastenhoi-
tajat ja pdivakodin johtajat sdilyttdvdt kelpoisuutensa nykyisiin ja vastaaviin tehtdviin. Myo6s alaa
jo opiskelevat saavat kelpoisuuden, jos tarkemmin sdddetyt edellytykset tdyttyvdt." (Opetus- ja
kulttuuriministerié 2021).
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9.3 Yhteenveto

Valtaosa pdivikodin johtajien ja perhepdivihoidon ohjaajien kyselyyn vastanneista oli osallistunut
yhteen tai useampaan koulutukseen, ja yleisintd oli osallistuminen yksittdisiin tdydennyskoulu-
tustilaisuuksiin. Hieman alle puolet johtajista oli suorittanut jonkin johtamisen erikoisammatti-
tutkinnon ja lihes yhtd moni oli osallistunut yliopiston tai muun oppilaitoksen jdrjestimiin opin-
tokokonaisuuksiin. Koulutukset liittyivat useimmiten henkildsto- tai pedagogiikan johtamiseen,
ja noin puolet koulutuksista sisdlsivdt talous- ja palvelujohtamisen teemoja.

Suurimmalla osalla vastaajista oli mielestddn riittdvdsti johtamisosaamista. Moni arvioi vahvuuk-
sikseen pedagogiikan ja henkilstd- ja palvelujohtamisen. Digi- ja talousjohtamisen osaaminen
puolestaan arvioitiin alueiksi, joilla oma osaaminen oli matalampaa. Pdivikodin johtajille ja
perhepdivihoidon ohjaajille suunnatun kyselyn vastaajat olivat saaneet tukea johtamistyohonsa
omalta esihenkil6ltd, muilta johtajilta, omilta alaisilta sekd koulutuksista. Noin puolet kertoi
saaneensa ndiltd tahoilta paljon tukea. Suurin osa vastaajista kuitenkin toivoi saavansa nykyistd
enemmadn tukea ty6honsa.

Koulutustarpeiden tarkastelussa tirked nikokulma on pdivikodin johtajan koulutukseen tehdyt
muutokset. Varhaiskasvatuslain siirtymasdannoksessd (540/2018, 31 §) esitetddn, ettd vuodesta
2030 eteenpdin pdivdakodin johtajalla tulee olla kelpoisuus varhaiskasvatuksen opettajan tai so-
sionomin tehtdvddn ja lisdksi vdhintddn kasvatustieteen maisterin pohjakoulutus. Pdivikodin
johtajien kyselyyn vastanneista 12,2 prosentilla oli kasvatustieteiden maisterintutkinto, joten
koulutustarve ennen vuotta 2030 on ilmeinen.
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Tdssd arvioinnissa selvitettiin suomalaisen varhaiskasvatuksen johtamisen nykytilaa. Aineisto
kerdttiin kahdella kyselylld. Ensimmadinen kysely oli suunnattu kuntien varhaiskasvatuksesta
vastaaville viranhaltijoille ja toinen kysely pdivikotien johtajille ja perhepdivihoidon ohjaajille.
Kyselyt sisélsivdt sekd avoimia- ettd monivalintakysymyksid. Arviointiaineistoilla haettiin vas-
tauksia seuraaviin kysymyksiin:

= Millaisia varhaiskasvatuksen johtamis- ja pddtoksenteonjirjestelmid Suomessa on?
= Ketd varhaiskasvatuksen johtajan tehtdvissd tydskentelee ja millainen heiddn tydnkuvansa on?

= Millaista johtamisosaamista ja kehittdmistarpeita arvioinnin pohjalta voidaan tunnistaa?

10.1 Toimivassa organisaatiossa paatoksenteon
prosessit ja tyonkuvat ovat selkeat

Varhaiskasvatuksesta vastaaville viranhaltijoille suunnatun kyselyn mukaan varhaiskasvatuksen
johtamisesta vastasi kunnissa useimmiten henkild, jonka toimenkuva liittyi suoraan varhaiskas-
vatukseen. Vastaajista suurin osa toimi kunnassaan joko varhaiskasvatusjohtajan tai -pddllikén
nimikkeelld. Varhaiskasvatus kuului kunnissa yleensa sivistystoimen ja -lautakunnan alaisuuteen.
Suomessa kunnallinen itsehallinto on muuhun Eurooppaan verrattuna varsin vahvaa (Rinki-
nen 2020) ja kunnilla on lakisddteinen vapaus pdattia siitd, kuinka he jdrjestiavdt hallintonsa ja
johtamisensa (Kuntalaki 410/2015). Kuntien autonomisuus ndkyi my0s tdssd arvioinnissa niind
moninaisina tapoina, joilla varhaiskasvatus on kunnissa organisoitu. Taten my0s varhaiskasva-
tuspalvelua jdrjestdvien organisaatioiden johtamisjirjestelmdt ovat paikallisesti rakentuneita ja
keskenddn erilaisia. Ne voivat koostua useista johtamistasoista, ja organisaation ylimman johdon
vastuulla saattaa varhaiskasvatuksen ohella olla muitakin palvelukokonaisuuksia. Ndin varsinainen
varhaiskasvatuksen asiantuntijuus asemoituu vaihtelevasti organisaatioiden eri tasoille.
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Varhaiskasvatukseen osallistuvien lasten mdard vaikutti jossain madrin siihen, miten johtaminen
oli kunnissa organisoitu. Varhaiskasvatuksesta vastaavat viranhaltijat kuvasivat oman organisaa-
tionsa varhaiskasvatuksen johtamisen jakautuneen yleensd kahdelle tai kolmelle eri johtamisen
tasolle. Kahdelle tasolle hajautuva johtamisrakenne oli yleisin kaikenkokoisissa kunnissa, vaikkakin
yhden johtamistason organisaatiokuvaukset olivat yleisempid pienissi ja keskipienissd kunnissa.
Vastaavasti keskisuurissa ja suurissa kunnissa johtamisen nimikkeet ja niiden mukaiset vastuut
kuvattiin hieman useammin hajautuvan kolmelle tasolle. Paikalliset tekijdt vaikuttavat ndin myos
pdivikodin johtajuuden muotoutumiseen.

Pienissd ja keskipienissd kunnissa varhaiskasvatuksen padtdksenteossa painottui toimialajohtajan
ja varhaiskasvatusjohtajan rooli. Keskisuurissa ja suurissa kunnissa puolestaan padtoksiin osallistui
useammin pdivdkodin johtaja ja aluejohtaja, ja ndissd kunnissa osa pdidtoksenteosta oli saatettu
keskittdd erikseen varhaiskasvatuksen esimerkiksi palveluohjaukselle.

Varhaiskasvatuksesta vastaavat viranhaltijat, pdivdkotien johtajat ja perhepdivihoidon ohjaajat
pitivdt kuntansa varhaiskasvatuksen johtamisen rakenteita monilta osin toimivina. Varhaiskasva-
tuksesta vastaavien viranhaltijoiden kyselyyn vastanneiden mukaan johtamisen ja pddatoksenteon
rakenteet olivat varhaiskasvatuksen nikékulmasta toimivia ja vastaukset olivat samansuuntaisia
eri kokoisissa kunnissa. Oman organisaation vahvuuksiksi nimettiin muun muassa toimiva yhteis-
ty0, pienen organisaation ketteryys ja selkedt tyonkuvat. Samaiset seikat tai paremminkin niiden
vahdisyys eli yhteisollisyyden ja yhteistydn puute, ohuiden organisaatioiden haavoittuvuus ja epa-
selvdt tydnkuvat mainittiin myos kehittdmiskohteiksi. Pdivikodin johtajien ja perhepdivihoidon
ohjaajien kyselyyn vastanneiden vastaukset olivat samansuuntaisia. Kaikkinensa voi siis todeta,
ettd padtoksenteon ja johtamisrakenteiden toimivuus ei ole kiinni ainoastaan kunnan koosta,
vaan organisaation toimintakyky kytkeytyy moniin tekijoihin, kuten esimerkiksi pddtdksenteon
ja tehtdvakuvien selkeyteen. Onkin syytd kiinnittdd huomiota sithen, kuinka johtamis- ja padtok-
senteon rakenteita voidaan kehittda niin, ettd esimerkiksi pienille kunnille tarjotaan mahdollisuus
rakentaa erilaisia tukiverkostoja vaikkapa kehittdmistyon tueksi.

Kunnissa varhaiskasvatuksen asioiden esittelijand lautakunnan kokouksissa, toimi yleisimmin
toimialajohtaja, varhaiskasvatuspdillikko, tai molemmat. Fonsénin ja kumppaneiden (2021) tut-
kimuksesta ilmeni, ettd padtdsasioiden esittelijd voi olla vaikuttamassa omalta osaltaan kunnassa
tehtdviin varhaiskasvatusta koskeviin pddtoksiin. Heikka ja Hujala (2012) puolestaan havaitsivat,
ettd lautakunnan jdsenilld oli usein vain vihan tietoa varhaiskasvatuksen perustehtivastd. Tutki-
muksen mukaan lautakunnan jésenten késitykset perustuivat usein henkilokohtaisille mielipiteille,
tunteille ja asenteille kuin syvilliselle perehtyneisyydelle varhaiskasvatuksen lainsddddanto6n tai
opetussuunnitelmaan. (Heikka & Hujala 2012.) Kuntatasolla on hyvd varmistaa, ettd varhais-
kasvatuksen pdidtoksentekoprosesseissa on valmistelu- ja esittelytehtévissd sellaisia henkilitd,
joilla on vankka varhaiskasvatuksen substanssituntemus, ja jotka voivat tuottaa riittdvasti tietoa
varhaiskasvatuksesta paatoksentekijoiden tueksi.

Tdssd arvioinnissa tiedonantajina ovat toimineet varhaiskasvatuksesta vastaavat viranhaltijat seka
pdivdkodin johtajat ja perhepdivihoidon ohjaajat. Osa varhaiskasvatukseen liittyvistd padtoksistd
tehdédin kuitenkin lautakunnissa, joissa valtasuhteet ovat poliittisia. Jatkossa voisikin olla hyva
laajentaa tarkastelua varhaiskasvatuksen johtamisesta myos kuntien lautakuntiin ja valtuustoihin.
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10.2 Nimikkeet murroksessa

Pdivdkodin johtajien ja perhepdivdhoidon ohjaajien kyselyyn vastanneet johtajat edustivat johtamis-
kenttdd monipuolisesti. Valtaosa pdivikodin johtajien ja perhepidivihoidon ohjaajille suunnattuun
kyselyyn vastanneista oli 51-60-vuotiaita, naisia ja heilld oli tybkokemusta yli kymmenen vuotta.
Suurimmalla osalla ty6nantaja oli kunta tai kaupunki, ja neljdsosalla yksityinen taho.

Suurin osa vastaajista tyoskenteli pdivikodin johtajan nimikkeelld. Perhepdivihoidon ohjaajan
nimikkeelld ty0skentelevid oli vastaajajoukossa noin kolme prosenttia. Vastaajista reilu viidesosa
tyoskenteli lapsiryhmadssd sddnnollisesti tai satunnaisesti. Varhaiskasvatuksen opettajien liiton
tekemadn selvityksen mukaan vuonna 2003 lapsiryhmityohon osallistui noin kaksi kolmesta ky-
selyyn vastanneesta johtajasta (Lastentarhanopettajaliitto 2004). Tdtd tietoa vasten lapsiryhmadssd
tydskentelyn voi ndhdd vihentyneen merkittavasti.

Sen sijaan hiukan ylldttavdsti reilu seitsemdn prosenttia vastaajista oli varhaiskasvatusjohtajia,
-paallikoitd tai vastaavia, joiden johtamiskokonaisuus oli pdivakodin johtamista laajempi. Tyon-
kuvaan saattoi kuulua esimerkiksi koko kunnan tai tietyn alueen varhaiskasvatuksen johtami-
nen. Voikin pohtia, onko Suomessa menossa varhaiskasvatuksen johtamiseen liittyvd murros
tai vahintddnkin eriytyminen, jossa yhtddltd kunnallisten ryhmissd tyoskentelevien yksikoiden
johtajien madrd vihenee, ja toisaalta pdivikodin johtamistehtdvit ovat kasvavissa mddrin vain
yksi osa varhaiskasvatuksesta vastaavan viranhaltijan tydonkuvaa.

10.3 Huomio alaisten maariin

Pdivdkodin johtajille ja perhepdivihoidon ohjaajille suunnatussa kyselyssd johtajuuden eri alueet
oli jaettu pedagogiikan, henkildsto-, talous-, palvelu- ja digijohtamiseen sekd sidosryhmayhteis-
tyohon ja viestintddn (ks. tarkemmin Luku 5.1). Vastaajat arvioivat omaan tydénkuvaansa liittyvia
vaittdmid pddosin positiivisesti ja suurin osa piti tydnkuvaansa mieluisana. Toisaalta noin neljdsosa
pdivdkodin johtajista piti tydnkuvaansa raskaana ja alaisten madrén lifan suurena. Timdn arvioinnin
mukaan yhden johtajan alaisuudessa oli keskimddrin 24 alaista. Lastentarhan opettajien liiton
vuonna 2003 toteuttamassa kyselyssd johtajilla oli keskimiarin noin 16 alaista (Lastentarhan-
opettajaliitto 2004), joten alaisten madrdssd tapahtunut nousu voi osaltaan selittdd vastauksia.

Vastaajien arvioihin omasta tyostd vaikuttivat alaisten ja tybkokemuksen madra sekd se, tyosken-
telikd vastaaja kunnallisen vai yksityisen tydonantajan palveluksessa. Sen sijaan esimerkiksi johta-
mismalli tai se, milld kielelld vastaajan alaisuudessa olevissa yksikoissd jdrjestettiin lakisddteistd
varhaiskasvatusta, ei tuottanut vastaajien vilisid eroja. Pienten kokonaisuuksien johtajat arvioivat
monia vdittdmid positiivisemmin, kuin keskikokoisten tai suurten kokonaisuuksien johtajat.
Suurten kokonaisuuksien johtajat raportoivat enemmadn johtamiseen liittyvid haasteita, mutta
arvioivat puolestaan varajohtajuuteen liittyvdt rakenteet toimivammiksi kuin muut vastaajat.
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Yksityiselld tyoskentelevit arvioivat joitain organisaation toimivuuteen liittyvid vdittdmid po-
sitiivisemmin, kuin kunnallisella puolella tyoskentelevdt. On kuitenkin huomioitava, ettd kun-
nallisella puolella tydskentelevistd noin 75 prosentilla oli yli 20 alaista, kun yksityiselld puolella
saman verran alaisia oli vain 16 prosentilla. Lisdksi kunnallisella puolella johtajan tyénkuvaan
voi sisdltyd useammin kuntatasoisia tyotehtdvid, kuten koko kuntaa koskevia valmistelu- ja esit-
telytehtdvid. Heilld saattaa olla johdettavanaan myds monenlaisia varhaiskasvatuksen toiminta-
muotoja, kuten perhepdivihoitoa, avointa varhaiskasvatusta tai vuorohoitoa. Voidaan pditelld,
ettd pelkdstddn ndilld tiedoilla ei ole mahdollista padsta kasiksi kaikkiin niihin seikkoihin, jotka
selittdvdt johtajien vastausten eroja kunnallisella ja yksityiselld sektorilla. Tarvitaankin edelleen
monimenetelmallistd tiedonkeruuta ja monipuolista tietoa siitd, millaisista tekijoistd johtajien
tyonkuva ja johtamiskokonaisuudet muodostuvat ja miten erilaiset organisaatiot voivat tukea
johtajia heiddn ty6ssddn. Tahdn toivon mukaan pystytddn paneutumaan syvillisemmin timin
arvioinnin toisessa vaiheessa. Kuitenkin jo ndiden tulosten valossa on syytd pohtia, kuinka joh-
tamiskokonaisuudet pysyisivit sekd tyotehtdvien ettd alaisten mddrdn osalta hallittavina koko-
naisuuksina tydnantajatahosta huolimatta.

10.4 Perustehtavan selkiyttaminen

Tulosten valossa pdiviakodin johtajan tyohon ndyttdd liittyvin monenlaisia jannitteitd ja ristivetoja.
Niistd ensimmadinen liittyy johtamisen eri osa-alueisiin ja niiden keskindisiin suhteisiin. Eniten
pdivikodin johtajien ja perhepdivihoidon ohjaajien tydaikaa kului henkil6st6- ja pedagogiikan
johtamiseen. Yhdessd nimd osa-alueet muodostivat noin puolet kuukausittaisesta johtajan tyo-
ajasta. Tastd huolimatta pedagogiikan johtamiselle ei ndhty olevan riittdvasti aikaa, mikd myo6tdilee
ajempaa tutkimusta (esim. Heikka 2014). Pedagogiikan johtamisen ensisijaisuus tuli esiin myds
avovastauksissa tyotd innostavissa tekijoissd (Luku 8.3). My0s pedagogiikkaan liittyvidd osaamista
pidettiin hyvina. Johtajien suuri kiinnostus pedagogiikkaa ja sen johtamista kohtaan voi olla
osin seurausta hallinnonalan muutoksesta (ks. Fonsén, Ahtiainen, Kiuru, Lahtero, Hotulainen
& Kallioniemi (tulossa)).

Voi siis ajatella, ettd henkildsto- ja pedagogiikan johtaminen (leadership) innostaa monia johtajia
ja se ndhdddn tyon ydinsisdlloksi ja sithen kdytetddn myos aikaa. Pdivikodin johtajan tyonkuva on
kuitenkin laaja, ja sithen kuuluu myds monenlaisia talous- ja henkildstohallinnon sekd viestinnal-
lisid tehtdvid (management). Ndihin kuluva ty6aika oli vihdisempi, mutta ne olivat my®os sellaisia
johtamisen osa-alueita, joita ei mainittu juurikaan ty6td innostavissa ja edistdvissd tekijoissa.
Johtamisen kaikki osa-alueet kuuluvat johtajan tydnkuvaan, ja osa tehtdvistd on varmasti myos
vihemmadn mieluisia. Akselinin (2013) mukaan varhaiskasvatuksen johtamisty6 on kiintedsti
sidoksissa kuntaorganisaation kokonaisuuteen ja sen tulee sisdltdd sekd ihmisten johtamista
ettd vastuuta perustehtivdn ja toiminnan kehittdmisestd. Johtamistyon sisdllot ja perustehtiva
vaativatkin varmasti paikoin kirkastamista (ks. my6s Hujala & Eskelinen 2013; Fonsén ym. 2021),
mikad yhtailtd helpottanee tulevaisuudessa pdivikodin johtajien ty6td ja tydn organisointia sekd
toisaalta selkeyttdd tulevaisuuden johtajille asetettuja vaatimuksia ja koulutustarpeita (Eriksson
& Lehtimdki 2018).
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Tyo6td hankaloittavissa tekijoissd nostettiin esiin kiire, tyon pirstaleisuus ja ennakoimattomuus.
Niiden ndhtiin olevan seurausta erityisesti henkilostopulasta, jonka vuoksi johtajan tydstd kuluu
paljon aikaa sijaisten etsimiseen. Lisdksi johtajat kommentoivat sitd, ettd tyohon sisdltyy monen
tasoisia johtamistehtdvid. Myos Heikka (2014) havaitsi tutkimuksessaan, ettd erityisesti kun-
nallisessa organisaatiossa hallinnollisia (management) tehtdvid on valunut pdivikodin johtajille
enenevissd mddrin, mikd on edelleen estdnyt heitd keskittymastad pedagogiikan johtamiseen. Var-
mastikin yksi asia, josta on syytd keskustella, on se, mitd johtajan tydnkuvaan voidaan sisdllyttaa.
Piivikodin johtajat ja perhepidivihoidon ohjaajat kommentoivat kriittisesti ja runsaslukuisesti
tyohon sisdltyvid rutiininomaisia avustavia toitd, kuten erilaisia "paperit6itd” tai kiinteistonhuol-
lollisia tehtévid, jotka ovat saattaneet aiemmin olla kuntien hallintohenkildston vastuulla. Ndiden
tehtdvien hoito ei my6skdin vaadi varsinaista johtamisosaamista, joten niiden uudelleenjirjesta-
minen on epdilemattd paikallaan. Erityisesti tdma on tarpeen sen vuoksi, ettd johtajat kuvasivat
ty6tehtdvien viime aikoina lisddntyneen. Vaikka osa tehtdvistd ndhtiin mieluisina, mikdin aikai-
semmista tehtdvistd ei ole kuitenkaan vahentynyt tai kadonnut.

Toinen ristiriita liittyy johtamistyon ajalliseen ulottuvuuteen. Hallinnolliset tehtdvdt tulevat usein
ennakoimattomasti ja tiukoin aikatauluin (ks. my6s Hujala & Eskelinen 2013). Pedagogiikan joh-
tamisella ei puolestaan ole tarkkoja aikarajoja, joten se voi toistuvasti siirtyd akuuttia reagointia
vaativien tehtédvien alta. Jos aikaa tirkedksi katsomilleen asioille ei ole, voi tim3i aiheuttaa riitti-
mdttdmyyden tunnetta ja eettistd kuormitusta (ks. Ronkd ym. 2020). Tyon ajallinen ulottuvuus
voi ndkyd my0s suhteessa alaisiin. Pedagogiikan johtaminen on useimmiten pitkdjinteistd, ja sen
sato on korjattavissa mahdollisesti vasta pitkdnkin ajan kuluttua. Tyontekijoille timd kehittdmisty6
voi toisinaan olla nikymatontd ja aiheuttaa ristiriitoja. Hjelt ja Karila (2021) nostavatkin esiin,
ettd pdivikodin johtajan tehtdvind on nivoa yhteen erilaiset ulottuvuudet, jotta jaettu ymmarrys
toiminnan tavoitteista on mahdollinen.

10.5 Kokonaisvaltaista johtamiskoulutusta

Suurin osa pdividkodin johtajien kyselyyn vastanneista oli ainakin osittain sitd mieltd, ettd heilld
on riittdvasti johtamisosaamista. Vahvuusalueiksi arvioitiin pedagogiikan, henkil6st6- ja pal-
velujohtaminen. Kunnallisella puolella tyoskentelevit olivat osallistuneet yksityiselld puolella
tyoskentelevid useammin koulutuksiin. Kunnat ovat isompia toimijoita, joilla voi olla paremmat
mahdollisuudet jirjestdd johtajille enemman koulutusta. Tima asettaa kuitenkin eri tyénantajalla
toimivat johtajat eriarvoiseen asemaan kouluttautumisen nikékulmasta.

Arvioinnin tulosten pohjalta voidaan kuitenkin tunnistaa kolme ryhmad, jotka on syytd ottaa
huomioon koulutusten kehittdmisen nikékulmasta. Johtajat, joilla oli vihiten tyokokemusta
arvioivat oman johtamisosaamisensa matalammaksi kuin muut vastaajat. Vain vihin aikaa
johtajina toimivien tukemiseksi ja tydelimdidn kiinnittymiseksi onkin tdrked pohtia toimivia
rakenteita sekd paikallisesti ettd kansallisesti. Jatkossa my0s perheystdvillisten kdytdntojen tut-
kiminen ja kehittdminen olisi sekd hedelmallistd ettd tarpeellista (ks. Heikkinen ym. 2020), silld
monet nuoret johtajat voivat olla myds muilla eliménalueilla niin kutsuttujen ruuhkavuosien
keskelld. Yksi tapa tukea johtamisty6td voisi olla se, ettd organisaatiot miettisivdt erilaisia men-
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toroinnin, vertaistuen ja tydnohjauksen muotoja. Soukaisen (2015) mukaan jaetun johtajuuden
hyodyntdminen edisti johtajan tyon hallintaa. My6s tdmdn arvioinnin tulosten pohjalta vertais-
tuen mahdollistavat rakenteet voisivat ehkdistd ajoittaista tyohon liittyvdd yksindisyyttd, vaikka
sindllddn esimerkiksi parijohtamisen mallin mukaisesti tydskentelevien arviot eivit eronneet
muiden johtajien vastauksista.

Toinen tirked koulutustarpeiden tuottaja on pdivikodin johtajan kelpoisuuteen tehdyt muutokset.
Varhaiskasvatuslakiin kirjatussa siirtymdsdannoksessd esitetddn, ettd vuodesta 2030 eteenpdin
pdivdkodin johtajalla tulee olla kelpoisuus varhaiskasvatuksen opettajan tai sosionomin tehtdviin
ja lisdksi vahintddn kasvatustieteen maisterin pohjakoulutus (Varhaiskasvatuslaki 540/2018, 31 §).
Piivikodin johtajien kyselyyn vastanneista 12,2 prosentilla oli kasvatustieteiden maisterintutkinto,
joten koulutustarve ennen vuotta 2030 on ilmeinen. Varautuminen siirtymdsddaddsten mukaisiin
koulutuksiin olisi syytd aloittaa hyvissd ajoin sekd koulutuksissa ettd kunnilla, jotta kahdeksan
vuoden pddstd Suomessa on riittdvdsti pdivikodin johtajan tehtéviin kelpoisia henkil6ita.

Kolmanneksi koulutuksen kehittdmisen kohteeksi on hyvd ottaa varhaiskasvatuksen johta-
miskoulutus yleisesti. Suurin osa pdivikodin johtajista ja perhepdivihoidon ohjaajista piti omaa
osaamistaan johtamisen eri osa-alueilla riittdvini. Vahvinta oma osaaminen arvioitiin olevan
pedagogiikan, henkildston ja palvelujen johtamisessa. Digi- ja talousjohtamisen osaaminen puo-
lestaan arvioitiin alueiksi, joilla oma osaaminen oli matalampaa. Koulutusten kohdentaminen
yksittdisiin johtamisen osa-alueisiin, kuten digi- tai talousjohtamiseen, on varmasti hydyllistd,
mutta osin riittdimatontd. Pdivikodin johtajan koulutuksen tuottama osaamisperusta ei ole va-
kiintunut, ja se on lisdksi pirstaleinen. Onkin hyva pohtia tarkkaan, millaista johtamisosaamista
nykypdivdn pdivikodin johtaja tarvitsee. Varhaiskasvatuksessa on tapahtunut paljon muutoksia,
ja varhaiskasvatuksen yhteiskunnallinen asema on noussut aiempaa suurempaan arvoon (ks.
esim. Valtioneuvosto 2019). Pdivdkodin johtajan pdivittdinen ty6 rakentuu tdmdnkin arvioinnin
tulosten valossa monista osa-alueista. Tarvitaan kokonaisvaltaista johtamisosaamista ja sitd kautta
kokonaisvaltaista varhaiskasvatuksen johtamiskoulutusta, joka yhdistdd eri johtamisen osa-alueet
(ks. my6s Fonsén ym. tulossa). My6s koulutus, joka tukisi ja vahvistaisi johtajuusidentiteettid
voisi olla hyddyllinen (esim. Limsad & Savela 2018). Soukaisen (2019) tutkimus osoitti, ettd
johtajan arvio omasta vahvasta johtamisosaamisestaan oli yhteydessd laadukkaaksi arvioituun
varhaiskasvatukseen. (my6s Cheung ym. 2019; Fonsén ym. 2020).

Varhaiskasvatuksen opettajien pulaan on reagoitu lisddmalld varhaiskasvatuksen koulutusten aloi-
tuspaikkoja opetus- ja kulttuuriministerion suuntaaman erillisrahoituksen turvin. Sisddnottojen
laajennukset eivdt kuitenkaan valttimattd vield suoraan ndy maisterintutkinnon suorittaneiden
madriss3, silld varhaiskasvatukseen painottuneeseen maisterinkoulutukseen hakeutumisessa on
yliopistokohtaisia eroja. Osassa yliopistoja opiskelijat valitaan kandidaatinkoulutukseen, jonka
jdlkeen heilld on mahdollisuus pyrkid suorittamaan maisteriopinnot (Karila, Heikkild, Rutanen,
Silvén, Ylitapio-Madntyld 2021). Voi olettaa, ettd varhaiskasvatukseen ja varhaiskasvatuksen joh-
tajuuteen painottuneelle maisterinkoulutukselle olisi ldhivuosina sekd tarvetta ettd kysyntaa.
Helsingin yliopisto toteuttaakin parhaillaan opetus- ja kulttuuriministerién toimeksiannosta
nykyisten kasvatus- ja opetusalan johtamisen koulutusten kartoitusta, laatii opetussuunnitelman
varhaiskasvatuksen, esiopetuksen ja perusopetuksen johtamisopintoihin valtakunnallisesti kdy-
tettaviksi sekd laatii ehdotuksen lainmuutos- ja rahoittamistarpeista. Koulutuskokonaisuus ja sen
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opetussuunnitelma laaditaan siten, ettd ne ovat kansallisesti sovellettavissa eri opettajankoulutusta
tarjoavissa yliopistoissa osana perustutkintoa ja tdydennyskoulutuksia. (VEPO 2035.) Johtamisen
systematisointiin ja kehittdmiseen on vahva tahtotilaa valtakunnallisesti, mutta varautuminen
siirtymasdddosten mukaisiin koulutuksiin ja erityisesti koulutuksiin osallistumisen resurssointiin
on syytd aloittaa viipymatta.

10.6 Kehittamissuositukset

Suomalainen varhaiskasvatus on muuttunut viime vuosina monin tavoin, ja nima muutokset ovat
heijastuneet my06s varhaiskasvatuksen johtamiseen ja johtajien tyonkuviin. Varhaiskasvatuksen
johtamista voi pitdd tirkednd osana sitd ketjua, joka mahdollistaa laadukkaan varhaiskasvatuksen
toteuttamisen. Onkin tirkedd, ettd varhaiskasvatuksen johtamiseen kiinnitetiin huomiota ja
sen kehittdminen otetaan yhteiseksi tehtdvdksi niin pdivikodeissa, kunnissa kuin kansallisessa
pditoksenteossa ja koulutusten kehittdmisessd. Kolmen arviointikysymyksen mukaisesti Karvi
esittdd seuraavat suosituksensa varhaiskasvatuksen johtamisen kehittdmiseksi:

Suomessa on monenlaisia varhaiskasvatuksen johtamisen- ja padatoksenteonjirjestelmii. Sekd
varhaiskasvatuksesta vastaavat viranhaltijat ettd pdivikotien johtajat ja perhepidivihoidon
ohjaajat olivat kuntansa johtamis- ja piitoksentekorakenteisiin pidsddntoisesti tyytyviisid
kunnan koosta riippumatta:

= Varhaiskasvatukseen osallistuvien lasten madra kuntaorganisaatiossa ei tuottanut ryhmi-
en vilisid eroja. Vastaajat toivoivat jossain mdirin johtamis- ja padtoksentekorakenteiden
selkiyttimistad erityisesti suhteessa padtoksen tekoon ja tydnkuviin kaiken kokoisissa kun-
nissa. Organisaation toimivuus ei tulosten valossa paikannukaan organisaation kokoon.
Onkin tirked pohtia laajasti sitd, mista tekijoistd toimiva organisaatio rakentuu ja millaiset
rakenteet tukevat johtajaa hinen omassa tyossdin.

= Varhaiskasvatuksen ylimpien viranhaltijoiden kyselyssd tiedusteltiin, kuka kunnassa vastaa
tie-tyistd varhaiskasvatuksen lakisddteisistd tehtdvistd, kuten esimerkiksi varhaiskasvatuk-
seen tai esiopetukseen ottamisesta tai henkildston rekrytoinnista. Suurissa kunnissa monia
tehtdvid oli keskitetty, kun taas pienemmissd kunnissa ndistd vastasi muun johtamistyén
ohessa pdivikodin johtaja tai kunnan varhaiskasvatuksesta vastaava viranhaltija. On tarpeen
keskustella siitd, mitd kaikkea johtamistyohon voi sisdllyttaa.

= Varhaiskasvatuksella on useimmissa kunnissa oma, nimenomaan varhaiskasvatuksesta
vastaava viranhaltija. On tdrked varmistaa, ettd varhaiskasvatusta koskevien asioiden val-
mistelussa ja esittelyssd on mukana sellaisia tahoja, joilla on vankka varhaiskasvatuksen
substanssiosaaminen. Meneillddn olevan soteuudistuksen myotd kunnille jad vihemman
velvoitteita. Uudistus voi tarjota mahdollisuuden varhaiskasvatuksen aseman vahvistami-
seen ja kirkastamiseen perusopetuksen ohella kuntien hallinto-organisaatioissa.
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Piiviakodin johtajien ja perhepiivihoidon ohjaajien kyselyn vastaajat edustivat kansallista
johtamiskenttid monipuolisesti ja esimerkiksi vastaajien tyoskentelykunta, valmistumisvuosi
ja tybkokemus jakautuivat tasaisesti. Suurin osa pidivikodin johtajien kyselyyn vastanneista
piti tydbnkuvaansa mieluisana, mutta esiin tuotiin myos esimerkiksi tyon raskaus ja alaisten
suuri miirdd. Johtajien kuukausittaisesta tytajasta eniten tytaikaa vei henkildsto- ja peda-
gogiikan johtaminen, mutta sille toivottiin vield lisdd aikaa:

Pienten kokonaisuuksien johtajien arviot omaa tyonkuvaa koskevista vdittimistd olivat
usein positiivisempia kuin keskikokoisten tai suurten kokonaisuuksien johtajien, ja osassa
vdittdmid johtajien arviot laskivat alaisten mdéran kasvaessa. Varhaiskasvatuksen johtamis-
kokonaisuuksien tulee olla hallittavia ja mahdollistaa johtamistyon toteutuminen laaduk-
kaasti. My0s varajohtajuuden rakenteiden vahvistaminen voi osaltaan tukea johtamistyotd
ja kirkastaa tyonkuvia.

Vastaajien mukaan yksi keskeisistd tyon muutoksista oli digitalisoituminen. Digitalisoi-
tumisen nihtiin tuoneen mukanaan ty6td helpottavia kdytdnteitd, mutta keskeneriiset,
pdillekkdiset ja runsaat jirjestelmdt myos kuormittivat johtajia. Sihkdisten jdrjestelmien
kdyttdonotto ja johtajien osaamisen varmistaminen tulisi tapahtua koordinoidusti ja
suunnitelmallisesti, jotta ne todella helpottaisivat ja selkiyttdisivdt johtajien tyotehtdvia.

Tyo6td hankaloittavissa tekijoissd nostettiin esiin kiire, tyon pirstaleisuus ja ennakoimat-
tomuus. Ndiden nidhtiin olevan seurausta erityisesti henkilostépulasta, jonka vuoksi
johtajan tyostd kuluu paljon aikaa sijaisten etsimiseen. Pula kelpoisesta henkilostostd
ndkyy arvioinnin mukaan my0s johtajien tydonkuvissa. Yhtddltd pedagogiikan ja henki-
lostdjohtaminen korostuu, kun alati vaihtuva ja kouluttamaton henkildsté vaatii tukea.
Toisaalta sijaisjdrjestelyt ja rekrytoinnit vievdt aikaa, joka taas voi vaikeuttaa esimerkiksi
pitkdjanteistd kehittdmisty6td. Pula kelpoisesta varhaiskasvatushenkildstd on tiedostettu
niin kansallisella kuin paikallisella tasolla. Pdivittdisjohtamisen ndkdkulmasta tarvitaan
kuitenkin my®6s nopeasti paikallisia ratkaisuja henkildston riittdvyyden turvaamiseksi.

Suurin osa pdivikodin johtajien kyselyyn vastanneista oli ainakin osittain sitd mieltd, ettd
heilld oli riittivisti johtamisosaamista. Oman osaamisen vahvuusalueiksi arvioitiin peda-
gogiikan, henkilosto- ja palvelujohtaminen. Arvioinnin tulosten pohjalta voidaan kuitenkin
tunnistaa kolme ryhmaii, jotka on syytd ottaa huomioon koulutusten kehittimisessa:

Johtajat, joilla oli vihiten tyokokemusta arvioivat oman johtamisosaamisensa matalammaksi
kuin muut johtajat. My06s tuoreiden johtajien tukemiseksi ja tydeldimdidn kiinnittymiseksi
tulisi pohtia toimivia ja pysyvid rakenteita niin kansallisesti kuin paikallisesti. Yksi tapa
voisi olla se, ettd organisaatiot kehittdisivit mentoroinnin, vertaistuen ja tydnohjauksen
muotoja. Ndistd voisivat hyotya erityisesti vasta tyonsd aloittaneet johtajat.

Varhaiskasvatuslakiin kirjatussa siirtymadsdannoksessd esitetddn, ettd vuodesta 2030 eteen-
pdin pdivikodin johtajalla tulee olla kelpoisuus varhaiskasvatuksen opettajan tai sosionomin
tehtdvddn ja lisdksi vihintddn kasvatustieteen maisterin pohjakoulutus seka riittédvd johta-
mistaito (Varhaiskasvatuslaki 540/2018, 31 §). Pdivikodin johtajien kyselyyn vastanneista
12,2 prosentilla oli kasvatustieteiden maisterintutkinto. Varautuminen siirtymdsdadosten
mukaisiin koulutuksiin ja erityisesti koulutuksiin osallistumisen resurssointiin on syyta
aloittaa viipymattd sekd kunnallisissa ettd yksityisissd organisaatioissa. Oletettavasti myos
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yliopistot tulevat tarvitsemaan lisdresursseja koulutusten laajentamiseksi. Kansallisella ta-
solla koulutuksia tulee suunnitella laaja-alaisesti siten, ettd ne vastaisivat sekd tutkintoaan
tdydentdvien ettd peruskoulutettavien tarpeisiin.

Pdivdkodin johtajan koulutuksen tuottama osaamisperusta ei ole vakiintunut ja se on pirs-
taleista. Pdivikodin johtajan pdivittdinen ty® rakentuu arvioinnin tulosten valosta erilai-
sista osa-alueista ja vaatii monenlaista osaamista. Nykypdivin pdivdkodin johtaja tarvitsee
kokonaisvaltaista johtamisosaamista ja sitd kautta kokonaisvaltaista varhaiskasvatuksen
johtamiskoulutusta, joka yhdistdd kattavasti johtamisen eri osa-alueet. Koulutuksen tulee
lisdksi tukea ja vahvistaa varhaiskasvatuksen johtajuuden identiteetin muodostumista.
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