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Hyva johtaminen ja esimiestyo takaavat
varhaiskasvatuspalvelujen laadun

KUNNAN YDINTEHTAVA on tuottaa lakisaateiset palvelut,
joista yksi on varhaiskasvatus. Palvelun laatua saadellaan
laeilla ja asetuksilla seka ohjaavilla normeilla, mm. varhais-
kasvatussuunnitelman perusteilla.

Niilla pyritaan turvaamaan valtakunnallista yhdenvertaisuut-
ta seka ohjataan kehittamaan palveluiden laatua. Lahto-
kohtana ovat ihmiselaman keskeisimmat arvot, kuten
ihmisarvo. Erityisessa suojelussa on Lapsen oikeuksien
sopimuksen mukaisesti jokaisen lapsen oikeus turvalliseen
ja tasapainoiseen kasvuun ja kehitykseen.

Miten nama koko ihmisyyden tarkeimmat asiat saataisiin
painokkaammin johtamispuheeseen ja ratkaisuihin talou-
dellisten arvojen rinnalle?

Varhaiskasvatuksen merkitys Suomen menestystarinas-
sa on suurempi kuin yleisesti ymmarretaan. Varhaiskasva-
tusta ohjaavaa lainsaadantoa on tydstetty viime vuodet,
ja pedagogiikan merkitys on onneksi edes osin saatu kir-
jattua myos lakeihin. Yhdenkaan lapsen varhaiskasvatus ei
saa jaada perushoidon tasolle, vaan sen liséksi on tarjottava
virikkeellista, tavoitteellista ja kehittavaa toimintaa, jonka
suunnittelusta ja toteutuksesta vastaa ammattitaitoinen ja
koulutettu henkildsta.

Toimialaa ja toimintaa johtavien henkildiden tulee olla peda-
gogisesti koulutettuja ja johtamiseen perehtyneita osaajia.
Pedagogisen tydn tukena tarvitaan hoitotehtaviin keskitty-
nytta henkildstda ja sosiaali- seka terveysalan ammattilaisia.
Parhaisiin tuloksiin paastaan moniammatillisella yhteistyolla.

Europainotteinen johtaminen nadivettaa koko toimintaa sen
kaikilla tasoilla. Aikuisten ja lasten valisen suhdeluvun laki-
saateista maarallista minimia rikotaan tarkoituksellisesti,
johtamiseen ei osoiteta riittavaa tydaikaa, tilaratkaisut ovat
usein puutteellisia tai jopa epaterveellisia, henkildstoa yli-
kuormitetaan, sijaisia ei palkata eika lapsille tarjota aina
edes lakisaateisia tukipalveluita.

Lukuisat paivakodit on hoidettu hyvin, mutta valitettavasti
tallainen 'lapsilta varastaminen’ on arkea monissa paikois-
sa. Nain johdetuissa yksikdissa johtamisen mittari ja puo-
lustus on talousarviossa pysyminen. Silloin paatehtava on
pahasti kateissa.

Paivakotien hyva johtaminen ja lahiesimiestyd ovat var-
haiskasvatuspalvelun laadun tae seka kestavien ratkaisu-
jen ja kehittamisen turva. Hyva johtaminen on kuitenkin
mahdollista vain, jos seka palvelut ettd esimiestyd saavat
riittavat resurssit.

OAJ on selvittanyt saannollisilla ja monipuolisilla kyselyilla
varhaiskasvatuksen ja sen johtamisen valtakunnallista
tilannetta. Raportissa kuvataan kyselyn tuloksia. Toivot-
tavasti ne auttavat palveluiden jarjestajia pitamaan Suo-
men seuraavatkin 100 vuotta maailman parhaana maa-
na lapselle.

Niku Tuomisto
kehittamispaallikkd
Opetusalan Ammattijarjesté OAJ
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Nain OAJ selvitti

johtajien tyotilannetta

PAIVAKODIN JOHTAJIEN KYSELY suunniteltiin yhdessa
Lastentarhanopettajaliitto LTOL:n kanssa. LTOL:n paikallis-
yhdistykset kerasivat www-sivuilta alueensa kunnallisia ja
yksityisia varhaiskasvatuspalveluita tarjoavien paivakotien
johtajien sahkdpostiosoitteet. Tasta osoitteistosta |oytyi
1750 varhaiskasvatusjohtajan, -paallikon tai paivakodin joh-
tajan tiedot. Osoitteiston keruu toteutettiin ennen vuoden-
vaihdetta 2017.

Kyselylomakkeen valmistelussa hyddynnettiin paivakodin
johtajille aikaisemmin tehtyja kyselyita. Keskeinen ajatus
oli lyhentaa lomaketta ja selkeyttaa kysymyksia. Osa van-
hoista kysymyksista on mukana OAJ:n Opettajabaromet-
rissa (2013 ja 2015, uusin on suunnitteilla syksyksi 2017),
jossa kysytaan kattavasti opettajien ja johtajien jaksami-
sesta ja tyéhyvinvoinnista.

Varhaiskasvatuksen johtajien ja esimiesten kysely oli
auki maalis- ja huhtikuun 2017. Kysely lahetettiin varhais-
kasvatusjohtajien ja -paallikdiden henkilokohtaisiin sahkd-
postiosoitteisiin. Osalle johtajista lahetettiin pyydettaessa
sahkdpostilinkki.

Vastauksia saatiin 614, joista 126 tuli yksityiselta sektorilta.
Vastaajista paivakodin johtajia, joilla ei ollut esimiesalaisia,
oli 489. Tama vastaajajoukko on tutkimuksemme kohde.

Vesa llves

tutkija
Opetusalan Ammattijarjesté OAJ
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Selvitys osoitti johtajien
tyon monimuotoistumisen

PAIVAKODIN JOHTAJAN TEHTAVAKOKONAISUUS muodostuu
johtamisesta ja esimiestydsta. Kokonaisuus sisaltaa peda-
gogisen johtajan aseman ja tehtavat paivakodin kasvatus-
yhteisossa seka tydjohdollisen esimiesaseman ja tehtavat
tyoyhteisdssa.

Paivakodin johtaja 2017 -kyselyn yleistavoitteena on kertoa
varhaiskasvatuksen johtamisen todellisten asiantuntijoiden
tilannekuva johtamisesta ja esimiestyosta kuntien ja yksi-
tyisten tyénantajien paivakodeissa. Kysymykset on jaettu
perustietoihin esimiestehtavissa toimivista henkildista seka
kysymyksiin johdettavasta yksikosta, johtamis- ja esimies-
tyosta, tydajan kaytosta ja palkkauksesta.

Kysymysten valinta perustuu paivakodin johtajien edunval-
vonnassa usein esille nousseisiin puheenaiheisiin ja teemoi-
hin. Tahan raporttiin kootut vastaukset kuvioineen kertovat
ammatillisen johtajan ja esimiestydn nykyasemasta. Tehta-
vassa toimivat ovat organisatorisesti lahijohtotason hen-
kilostda. Heidan esimiehensa toimivat keskijohdon hallin-
nollisissa johtotehtavissa.

Kysely gjoittuu historialliseen ajankohtaan. Varhaiskasvatuk-
sen jarjestaminen, tuottaminen, organisointi ja johtaminen
ovat kovassa muutoksessa. Varhaiskasvatuksen hallinnol-
linen, rakenteellinen ja sisalléllinen ohjaus ja kehittaminen
ovat osa kasvatuksen ja koulutuksen valtakunnallista ko-
konaisuutta. Siita vastaavat opetus- ja kulttuuriministerio
seka Opetushallitus. Kunnissa paivakodit, varhaiskasva-
tusyksikdt ja niiden johtajat ovat osa kasvatuksen ja kou-
lutuksen organisaatiota. Yksityisella tyonantajalla he ovat
varhaiskasvatuksen pedagogisia johtajia ja ammatillisen
henkiloston esimiehia.

Varhaiskasvatuksen yhteiskunnallinen asema muut-
tuu varhaiskasvatuslain ja uudistuneiden lakisaateisten
varhaiskasvatussuunnitelmien myoéta. Myés muut muutok-
set, kuten esimerkiksi subjektiivisen paivahoito-oikeuden
rajaaminen, vaikuttavat paivakodin johtajan asemaan jul-
kisen vallan kayttajana kuntien organisaatiossa.

Tehtavien kirjo entista vaativampi

Varhaiskasvatuksen  palveluiden  uudelleenjarjestelyt
isoissa yksikoissa ovat vaativia ja vievat paljon ty6aikaa.
Varhaiskasvatusyksikoiden toimintakaytannot ja -kulttuuri
pitda uudistaa, jotta varhaiskasvatussuunnitelmat saadaan
vastaamaan varhaiskasvatuslaissa asetettuja tavoitteita.
Tavoitteiden saavuttaminen edellyttaa ammatillisen
toiminnan johtamista.

Kyselyn tuloksissa eritelldan kuntien ja yksityisten paiva-
kotien johtajien vastauksia. Varhaiskasvatuksen julkinen
palvelujarjestelma on saanut rinnalleen liikevoittoa tavoitte-
levan osakeyhtiomuotoon perustuvan paivakotimarkkinan.
Se jakaantuu suuriin ketjuyrityksiin ja pieniin pedagogisiin ja
aatteellisiin yrittajiin. Perinteiset voittoa tavoittelemattomat
yksityisten yhdistysten yllapitamat paivakodit vahenevat
nopeasti.

Seka julkisen varhaiskasvatuksen etta paivakotiyritysten
rahoitus tulee paaosin verovaroista, asiakasmaksujen osuus
on pienempi. Osa yrityksista perii lisaksi perheilta lisamak-
sua.

Yksityisten paivakotien osuuden kasvu vaikuttaa paljon
myds kunnallisen padivakodin johtamiseen ja esimiestyéhdn
esimerkiksi tehokkuus- ja tuottavuusvaatimusten kiristy-
misen vVUOKsi.

Uusien yksityisten liiketoimintapaivakotien esimiestydssa
uutena tyonkuvana nakyvat yritysten vaatimukset mark-
kinahenkisyydesta, tuotemerkkiin eli brandiin sitoutu-
minen seka kustannusten hallinta tarkoituksena tuottaa
likevoittoa. Osakeyhtion toiminnan tarkoitus ja lahtokoh-
tainen olettamus on lain mukaan tuottaa voittoa osakkeen-
omistajille. Yksityisen paivakodin johtajan paatehtava on
kuitenkin johtaa yksikkdaan siten, etta varhaiskasvatus-
palvelut vastaavat sitd laatutasoa, mita edellytetaan vas-
taavalta kunnalliselta palvelulta.
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Vastaukset auttavat kehittamisessa

Kyselyssa saadun tiedon avulla halutaan parantaa paiva-
kodin johtajan asemaa, tydoloja, palvelussuhteen ehtoja,
tyoéhyvinvointia, osaamista seka lisékoulutusmahdollisuuk-
Sia. Tassa tarvitaan yhteistoimintaa paikallisten tyonanta-
jien, paivakodin johtajien ja ndiden oman ammattijarjestén
OAJ:n edustajien kanssa.

Valtakunnallisesti varhaiskasvatuksen johtajien ja esimies-
ten asemaa voidaan parantaa ja uudistaa lainsaadannon ja
virka- ja tydehtosopimusten kautta seka panostamalla kou-
lutukseen ja tutkimukseen.

Odotukset ja vaatimukset paivakodin johtajia kohtaan
ovat kasvaneet. Osa johtajista yrittaa tehda laajan tehtava-
kuvansa kaiken tyon jotenkin arjesta selviamalla, osa valitsee
rohkeasti, mita tekee hyvin ja mihin ty6ajan saa riittamaan.

Vastuuntuntoiset paivakodin johtajat taituroivat varhais-
kasvatuksen ja pedagogiikan johtamistéiden, ammatilli-
sen henkildstdon esimiestdiden ja moninaisten yhteistyo-,
hallinto- ja kehittamistoiden ristipaineessa. Tamakaan ei rii-
ta, koska johtajalta edellytetaan jatkossa, etta han nayttay-
tyy nykyistd enemman varhaiskasvatusyhteisénsa keula-
kuvana seka toimintakulttuurin kehittajana ja yllapitajana.

Timo Maki

tydmarkkina-asiamies
Opetusalan Ammattijarjesté OAJ
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KYSELYN TULOKSET

Kasvatusyhteiso tarvitsee johtajan
ja tyoyhteiso esimiehen

PAIVAKODIN TOIMINNASTA VASTAA paivakodin johtaja.
Paivakodin johtaja oli vastausten mukaan paivakotia joh-
tavien esimiesten yleisin (92 %) tehtavanimike. Nimike on
kuntalaisille, perheille, sidosryhmille ja yhteistydkumppa-
neille selkea seka johtajan tydnjohdollisen aseman, etta
varhaiskasvatusyksikon toiminnan johtamisen kannalta.

Paivakodin johtaja -tehtdvanimike on sanana sukupuolineut-
raali. Tehtavanimikkeena paivakodin johtaja vastaa hyvin
Euroopan neuvoston antamiin suosituksiin seka sosiaali- ja
terveysministerion asettaman Tasa-arvoasiain neuvottelu-
kunnan (TANE) kantaan suosia sukupuolineutraalia kirjoitus-
asua. Paivakodin johtaja rinnastuu organisaation johto-
asemassa kasvatus- ja koulutusjarjestelman lahijohtoon,
esimerkiksi rehtoriin.

Paivakodin johtaja 2017 -kyselyyn saatiin vastauksia kaiken
kokoisista kunnista. Pienimmista kunnista ei saatu vastauk-
sia yksityisten paivakotien johtajilta. Isojen kuntien varhais-
kasvatusmarkkinat kiinnostavat varhaiskasvatusyrityksia
enemman kuin pienten.

Paivakodin johtajan tyouralla on pitkdan toimineita ja
kokeneita lastentarhanopettajia. Elakkeelle jagdminen
kuntien varhaiskasvatuksen johtotehtavista lisaantyy
nopeasti kymmenen vuoden kuluessa ja paivakodin joh-
tajan virkoja tulee paljon avoimeksi. Yksityisten paivakotien
johtajilla on vahemman tydkokemusta kuin kunnallisten
paivakotien johtajilla.

Varhaiskasvatuksen johto- ja esimiestehtavat ovat lasten-
tarhanopettajalle yha haluttu tyéura. Uusien johtajien ura-
polun tulisi olla selked, kannustava, johtajaksi valmentava
seka esimiestyohdn harjaannuttava. Paivakodin johtajan
tehtavan houkuttelevuutta pitaa lisata paremmalla ja teh-
tavan vaativuutta vastaavalla palkalla, turvallisella tydmaa-
ralla ja -ajalla, riittavalla tuella osaamisen kehittymiseen,
panostamalla tydhyvinvointiin seka antamalla johtamiseen
ja esimiestyohon riittavat resurssit.
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KYSELYN TULOKSET

Paivakodin johtajien ikarakenne
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Kuvio: Kyselyyn vastanneiden varhaiskasvatuksen esimiesten ikd kunnallisella ja yksityiselld sektorilla.

Tyokokemus esimiestydsta
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Yksityinen
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Kysymys: Kuinka monta vuotta olet ollut johtajana / esimiestydssd?
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KYSELYN TULOKSET

Ylempi korkeakoulututkinto

uusille johtajille

KUNNALLISTEN PAIVAKOTIEN johtajien koulutustaustat
viittaavat varhaiskasvatuksen johtamisammatin pitkaan
tyOuraan ja esimiestydhon sitoutumiseen. Tehtavan vaa-
tivuus edellyttdaa koulutuksen ja kelpoisuusvaatimusten
nostamista kiireellisesti ylemman korkeakoulututkinnon
tasolle. Samalla pitaa siirtymasaannoksilla turvata nykyis-
ten virassa toimivien paivakodin johtajien kelpoisuus teh-
tavaan. Yksityisten paivakotien johtajien koulutustaustasta
erottuu ammattikorkeakoulututkintojen suuri osuus. Ylem-
pien korkeakoulututkintojen osuus on edelleen vahainen.

Vastaajien koulutustausta

Kunnissa paivakodin johtajat johtavat laajaa palvelumuoto-
jen valikoimaa seka hajallaan olevaa organisaatiota ja yksi-
tyisella perustoimintaa seka suppeampaa palvelumuotojen
kokonaisuutta. Esimerkiksi erityisen tuen ja vuorohoidon
toimintamuotoja on vastausten mukaan vain kuntien var-
haiskasvatusyksikoissa. Yksityisilla paivakotiyrityksilla on
vapaus valikoida hoitosopimusten osapuoli ja mahdollisuus
esimerkiksi irtisanoa erityista hoitoa ja kasvatusta tarvitse-
van lapsen hoitosopimus. Siten palvelujen tuottamisvelvoi-
te ei ole samanlainen kuin kunnan varhaiskasvatuksessa.
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Kuvio: Vastaajien tutkinnot kunnallisella ja yksityisellé puolella.

[l Lastentarhanopettaja (opisto, ULO)

[ Kasvatustieteen kandidaatti
(sis. LTO-koulutus/varhaiskasvatus)

Kasvatustieteen maisteri (varhaiskasvatus)

[ varhaiserityisopetuksen koulutus (VEO/ELTO)

Sosiaalikasvattaja
Sosionomi (AMK)

[ sosionomi (ylempi AMK-tutkinto)
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KYSELYN TULOKSET

Yhden johtajan johtamat palvelumuodot
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Kysymys: Mitkd ovat johtamasi yksikon eri palvelumuodot?

Paivakodin varhaiskasvatustoiminta

Esiopetus

Perhepaivahoidon ohjaus

Erityisryhma tai integroitu erityisryhma
Vuorohoito

Avoin varhaiskasvatus

Alle kouluikaisten kerhotoiminta

Koululaisten aamu-ja iltapaivatoiminta
Perhepadivahoito
[ rRyhmiperhepiivihoito
Leikkitoiminta
Leikkipuisto

B Muuta
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Palvelutoimintojen lukumaarajakauma
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Kuvio: Kuntien varhaiskasvatusyksikét ovat isompia palvelukokonaisuuksia kRuin yksityisten ylléipitéimédit.

Kunta

Yksityinen

Yksikon paivakoteja / muita toimipisteita eri osoitteissa
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Kuvio: Kuntien varhaiskasvatusyksikéiden perusrakenne muodostuu 1-3 pdivékotitoimi-
pisteestd, joiden lisdksi on Idhes aina muita varhaiskasvatuksen palvelutoimintoja.
Yksityiselléi sektorilla yksikén muodostaa useimmiten yksi pdivdkoti.
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KYSELYN TULOKSET

Lapsiryhmien maara paivakodeissa
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Kuvio: Kuntien varhaiskasvatusyksikéiden lapsiryhmien mdiéird on kRasvanut koko 2000-luvun.

[ Kunta

[ Yksityinen

Lasten maara paivakodeissa
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Kuvio: Kuntien varhaiskasvatusyksikédiden lapsimddrd vaatii pedagogisen johtajuuden
resursointia apulaisjohtajatehtéuvdn avulla, jotta johtajuutta voi tosiasiallisesti jakaa.

Paivakodin johtaja 2017 -kysely / OAJ il



KYSELYN TULOKSET

PAIVAKODIN JOHTAJAT OVAT MONITAITUREITA. Kuntien
paivakotien johtajilla on isoissa yksikdissa moninkertai-
nen palvelumuotojen maara johdettavanaan verrattuna
yksityisten paivakotien johtajien vastuulla oleviin palvelu-
muotoihin. Tehtavan vaativuus ja osaamisvaatimukset ovat
kuntapuolella selkeasti suuremmat. Sen tulisi nakya pa-
remmin palkassa, johtamisen tuessa ja resursoinnissa seka
koulutustasossa.

Kuntien paivakotien johtajien tehtavaan ei useimmiten
sisally saanndllista opetus- ja kasvatustyota lapsiryhmas-
sa. Se ei olisi tydajallisesti edes mahdollista. Ison yksikdn
johtaminen vaatii kaiken ty6ajan. Nyt kuntien johtajat sel-
viavat tyostaan kokemuksella, mutta kuormittuminen ja
tydajan riittamattomyys ovat iso uhka tydssa jaksamiselle.
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KYSELYN TULOKSET

Henkildoston maara yhden johtajan johtamassa yksikossa
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Kuvio: Varhaiskasvatusyksikéiden henkiléstomdcird vaatii esimiestdiden tuen laadullista ja
maddrdllistd vahvistamista. Yli 20 tyéntekijén yksikéissd tarvitaan apulaisjohtajan tehtdvd.

Paivakodin johtajan osallistuminen
opetus- ja kasvatustyohon

Kylla Ei

Kunta

Yksityinen

Kysymys: Lasketaanko sinut yksikRosi opetus- ja
kasvatushenkiléston (opettajat) suhdelukumitoitukseen?
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Johtaja tarvitsee oman

esimiehensa tukea

TYONANTAJA PAATTAA TEHTAVAKUVAUKSESTA, joka antaa
ty6lle raamit. Vastausten mukaan paivakodin johtajan tosi-
asialliset tehtavat vastaavat virallista tehtavakuvausta paa-
asiassa osittain tai heikosti. Osa tydnantajista on laimin-
lyonyt tehtavakuvauksen laatimisen kokonaan.

Paivakodin johtajan ja hdnen esimiehensa valinen henkild-
kohtainen kehityskeskustelu antaa tukea johtajuuteen.
Keskustelu varmistaa, etta paivakodin johtajan omat na-
kemykset tyostaan ja kehittymisestaan tulevat kuulluiksi.
Kolmasosa vastanneista paivakodin johtajista ei kdy saan-
nollista kehityskeskustelua oman esimiehensa kanssa. Vain
kolmasosalle on laadittu johtamisen ja esimiestyon osaa-
miskartoitus ja kehittamissuunnitelma. Usein paivakodin
johtajat kertovatkin saavansa parhaan tuen ja ymmarryk-
sen samassa tilanteessa olevilta kollegoiltaan. Paivakodin
johtajan esimies on yleensa keskijohdon paallikkbasemas-
sa ja kuuluu varhaiskasvatuksen hallinnolliseen johtoon.

Paivakodin johtajalla on aina oikeus oman esimiehensa
tukeen. Paallikkd pystyy antamaan tukea, kun han tietaa
paivakodin johtajan tydtilanteesta, tarkeimmista tehtavista,
tavoitteista ja tulosvaatimuksista. Seuraavan kauden tavoit-
teet toteutuvat parhaiten, jos paallikko ja paivakodin johtaja
asettavat ne yhdessa. Samalla laaditaan yhdessa paivako-
din johtajan osaamisen kehittamissuunnitelma nykyisten
tehtavien ja tavoitteiden saavuttamisen tueksi ja uusien tai
muuttuvien tehtavien ottamiseksi haltuun.

Tydsuoritus arvioidaan tydnantajan ohjeiden mukaisesti ja
yleisia sopimusehtoja noudattaen. Henkildkohtaisen tyo-
suorituksen arviointi on osa henkildstéjohtamista. Seka pal-
kitsemisen etta kehittamisen pitaa perustua kehityskeskus-
telussa saatuun arviointitietoon, jonka avulla ohjataan ja

parannetaan toimintaa. Pelkastaan tehokkuuteen ja tuot-
tavuuteen painottuvalla mittaamisella saadaan puutteelli-
nen kuva paivakodin johtajan aikaansaannoksista omassa
yksikdssaan. Tydsuorituksen arvioinnin perusteella paal-
likkd paattaa johdettavanaan olevien esimiesten henkilo-
kohtaisesta lisasta, joka on osa saanndllistd ansiota samalla
tavalla kuin peruspalkkakin. Henkilokohtainen lisa tulee
ottaa huomioon palkkarahoja budjetoitaessa.

Tyosuorituksen oikea arviointi on myos paivakodin joh-
tajalle oikeusturvakysymys. Arviointi koskee vain omaa
ammatinhallintaa ja suoriutumista verrattuna asetettuihin
tavoitteisiin. Arviointitekijoiden tulee olla sellaisia, etta nii-
hin voi vaikuttaa ty6suoritustaan, ammattipatevyyttaan ja
kayttaytymistaan muuttamalla. Paallikkd myos tukee pai-
vakodin johtajaa taman yksikon tydsuoritusten arvioinnissa
ja osoittaa omalla esimerkillaan esimiestaitoihin kuuluvaa
esimieseettisyytta. Kehityskeskustelut ovat luottamuk-
sellisia tilaisuuksia, joissa asetetaan yksilon ja johdetta-
van yhteisén tavoitteita, arvioidaan niiden toteutumista ja
sovitaan kehittamistoimista.

Osaamiskartoitus on hyddyksi tydsuorituksen arvioinnis-
sa ja paivakodin johtajan oman osaamisen kehittdmisessa.
Osaamisen arvioinnissa on maariteltava, millaista osaamis-
ta esimerkiksi varhaiskasvatuslaki ja varhaiskasvatussuun-
nitelman normiperusteet paivakodin johtajalta vaativat pal-
velujen tuottamiseen, toimintamuotojen johtamiseen ja
henkildston valittdmana esimiehena toimimiseen. Ensin
arvioidaan mika on osaamisen nykyinen tila. Paivakodin
johtaja on avainhenkilé uudistumisen onnistumisessa. On
organisaatiolta vakava laiminlyonti jattaa tukematta joh-
tajan osaamista.
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KYSELYN TULOKSET

Tehtavakuvauksen vastaavuus
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Johtajat haluavat lisakoulutusta
pedagogiikan johtamiseen

NOIN PUOLET KYSELYYN vastanneista paivakodin johtajista
kokee tarvitsevansa lisaa koulutusta ja osaamista varhais-
kasvatuksen pedagogiikan johtamiseen. Tama on kriitti-
nen havainto, koska velvoittavat pedagogiset varhaiskas-
vatussuunnitelmat tulivat voimaan 1.8.2017 koko maassa.

Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet ja niihin perustuva
kunnan tai paivakotiyrityksen varhaiskasvatussuunnitelma
on varhaiskasvatuksen jarjestajia ja tuottajia oikeudellisesti
velvoittava maarays. Pedagogiikan painottuminen varhais-
kasvatuksen kokonaisuudessa edellyttaa paivakodin joh-
tajalta pedagogista asiantuntemusta. Pedagogisen osaa-
misen johtaminen on paivakodin johtajan johtamisty6ta,
jonka tarkoituksena on turvata varhaiskasvatusorganisaa-
tion ja varhaiskasvatussuunnitelman tavoitteiden seka paa-
madrien edellyttama osaaminen.

Paivakodin johtajien tydnantajien on huolehdittava siita, etta
seka ammatillinen johto etta henkilost6 osallistuvat riitta-
vassa maarin heille jarjestettyyn taydennyskoulutukseen.
Sen laajuus riippuu henkildon peruskoulutuksen pituudes-
ta, tydn vaativuudesta ja tehtavakuvasta. Kuntien ja paiva-
kotiyritysten on heti arvioitava ja jarjestettava tarpeellinen
ja riittava tuki paivakotien johtajien pedagogisen osaami-
sen paivittamiseksi vaaditulle tasolle.

Tyonantajien vastuulla on huolehtia siita, ettd esimiehet
tuntevat tydehdot, myds esimerkiksi palkkaus- ja tydaika-
saannokset. Palkkatietamykselladn paivakodin johtaja lisaa
esimerkiksi paivakodin lastentarhanopettajien tietoa tyon-
antajan tavoista palkita, palkan maaraytymisperusteista ja
keinoista vaikuttaa palkkaukseen.

Yksityisten paivakotiyritysten esimiesten tydehtosopimus-
0saamisessa on kyselyn vastausten perusteella merkittava
0saamisvaje. Se johtuu osin lyhyesta esimieskokemukses-
ta, mutta myos ilmeisen heikosta perehdytyksesta ja tyo-
paikkakoulutuksesta. Koulutus on tydnantajan vastuulla.

Paivakodin johtajan esimiestehtaviin kuuluu kayttaa tyon-
antajan tyonjohto-oikeutta. Nain toimiessaan hanen tulee
kohdella tyontekijoita tasapuolisesti ja ottaa huomioon tyd-
lakien saanndkset ja tydehtosopimusmaadraykset, joista ei
voi poiketa tydntekijan vahingoksi. Tydehtojen riittamaton
0Ssaaminen ja vaarin soveltaminen voivat aiheuttaa vakavia
oikeusturvaongelmia.

Kyselyyn vastanneiden paivakodin johtajien osaamisen
tarpeet ovat laajat ja myo6tailevat yleisia tehtavakuvauksia.
Kun johdettavana on iso yksikko tai kun saannolliset ope-
tustehtavat ovat osa paivittaista johtajan tyota, on vaikeaa
sovittaa yhteen kasvatusyhteison johtaminen ja tydyhteison
esimiestehtavat ja suoriutua niista saanndllisella tydajalla.

Kunta-alan tydnantajat ja paasopijajarjestot (2011) ovat
sopineet osaamisesta huolehtimisesta. Periaate on, etta
osaamisen kehittamisessa kysymys on kahden kaupasta:
jokainen tyontekija sitoutuu pitamaan osaamisensa ajan
tasalla ja tydnantaja sitoutuu tukemaan hanta siina. Kun
paivakodin johtajan kehittymismahdollisuuksista huoleh-
ditaan, silld on vaikutusta hanen hyvinvointiinsa ja lisaksi
paivakodin toimintakulttuurien muutokseen, muutosten
onnistumiseen ja muutokseen sitoutumiseen.

—))
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KYSELYN TULOKSET

Lisa- ja taydennyskoulutuksen tarve
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Kysymys: Mihin esimiestyén osa-alueisiin tarvitset liséiéi osaamista/koulutusta?
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Tyovuoroluettelo auttaa

tyomaaran hallinnassa

PAIVAKODIN JOHTAJAN TEHTAVAT tulee mitoittaa ja jarjestaa
niin, etta ne voidaan tehda normaalina tydaikana. Kaytet-
tavissa olevan ty6ajan ja tehtavaan sisaltyvan tydomaaran
tulee olla tasapainossa. Paivakodin johtaja on esimiehena
tydnjohdollisessa vastuussa paivakodin tai yksikkdnsa var-
haiskasvatustoiminnasta ja henkildstosta. Tydaikajarjes-
telyn pitaa tukea taman tehtavan paivittaista hoitamista.

Paivakodin johtajat kuuluvat tydaikalain alaisiin viran-
haltijoihin, joten heidan tyOajastaan edellytetaan tyoaika-
kirjanpitoa. Tydvuoroluettelot tulee laatia sopimusmaarays-
ten mukaisesti. Lahes puolet kuntien paivakodin johtajista
kertoo ongelmista ty6aikojensa suunnittelussa. Tyévuoro-
luettelo on virallinen asiakirja, jonka tekemista edellyttavat
ty6aikalaki ja virka- ja tydehtosopimus. Se on tydnantajan
tyonjohto-oikeutensa perusteella antama maarays tydn
tekemisesta.

Tyovuoroluettelon perusteella paivakodin johtajan toteu-
tunut tydaika siirtyy lakisaateiseksi tydaikakirjanpidoksi, jo-
hon merkitaan saannollisen tydajan ylitykset seka iltatyot
tybaikakorvauksineen. Tydvuoroluettelo antaa turvaa sita
vastaan, etta tyot valuvat tehtavaksi vapaa-ajalla. Paivakodin
johtajalla on oikeus saada tietaa tydajoista seka tyon alka-
misesta ja paattymisesta viimeistaan viikkoa ennen tyo-
aikajakson alkamista. Tydnantaja ei saa laiminly6da vel-
vollisuuttaan laatia paivakodin johtajalle tydvuoroluetteloa.

Kyselyn vastausten perusteella vain hyvin harvan paiva-
kodin johtajan tydaikaa johdetaan oikein. Suurimmalla osal-
la on edelleen jatkuva ongelma saada saanndéllinen tydaika
riittdmaan virkavastuulla oleviin johto- ja esimiestehtaviin.
Kyselyn tieto on erittain huolestuttava.

Vahvistetun tydvuoroluettelon saaneet ilmoittivat ehtivansa
tehda tyot tydajalla useammin kuin ne vastaajat, jotka ei-
vat tata tyovuoroluetteloa saa, tai ne, joiden tyoaikoja ei
merkita tyovuoroluetteloon. Tama vahvistaa sopimusten
ja saadosten mukaisen tydvuoroluettelon kaytdn suojaa-
van paivakodin johtajia haitalliselta tyon kuormitukselta ja
osoittaa vastuullisen tyénantajan lain ja sopimuksen mu-
kaisen toiminnan tarkeyden. Tyévuoroluettelo ja tydaika-
Kirjanpito tekevat tyota nakyvaksi ja helpottavat paivakodin
johtajan tydaikaresurssin suunnittelua eri tyotilanteissa.

Jatkuva tai usein esiintyva tydmaaran ja tydajan epatasa-
paino on tydsuojelullinen ongelma. Paivakodin johtajalla
on hyvat mahdollisuudet vaikuttaa omien tydaikojensa
sijoittamiseen. Sen sijaan tydn maaraan johtajat eivat
kyselyn perusteella pysty vaikuttamaan.

Paivakodin johtajan tyoturvallisuudesta vastaa ensisijaisesti
tybnantaja. Tyoturvallisuuslain mukainen vaarojen selvitta-
minen ja arviointi ovat keskeisia valineita tyohon liittyvien eri
haitta- ja vaaratekijoiden poistamisessa ja hallinnassa pita-
misessa. Tyoturvallisuuslain 10 §:n tarkoituksena on kattaa
kaikki tybpaikalla esiintyvat haitta- ja vaaratekijat, myos ne,
jotka liittyvat paivakodin johtajan tydaikaan. Tyoén kuormi-
tustekijoiden valttamiseen ja vahentamiseen liittyvia saan-
noksia on myos tyoturvallisuuslain 25 §:ssa.
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Palkkausjarjestelmien oikea
kaytto on tyonantajan vastuulla

PAIVAKODIN JOHTAJAN PALKKAUS riippuu hinen tyon-
antajansa halusta ja taidosta vastata varhaiskasvatuksen
menestymisesta, toiminnan vaikuttavuudesta ja kehitty-
misen edistamisesta. Varhaiskasvatusorganisaation ja sen
johtamisjarjestelman keskeiset tehtavakokonaisuudet liittyvat
varhaiskasvatuspalveluiden toiminnan suunnan valitsemiseen,
ohjaukseen ja kehittamiseen seka edellytysten luomiseen.

Palkkaus ja palkitseminen liittyvat keskeisesti johtamiseen.
Paikallisella tydnantajalla on paaasiallinen vastuu laatia oma
palkitsemisjarjestelmansa seka sopimusalakohtainen palk-
kausjarjestelmansa sopimusmaaraysten puitteissa. (KV-
TES-palkkausjarjestelméopas 2013, KT Kuntatyénantajat.)

Paivakodin johtajien esimiehilla on merkittava vastuu palk-
kausjarjestelman kaytannon toteuttajina mm. tehtava-
kuvausten laatimisessa ja uudistamisessa seka tehtavan
vaativuuden ja tyosuorituksen arvioinnissa. Palkkausjarjes-
telmaa toteuttava varhaiskasvatuksen keskijohto edistaa
paivakodin johtajan tehtavan vetovoimaisuutta ja kiinnos-
tavuutta. Lahitulevaisuudessa iso joukko paivakodin johtajia
jaa elakkeelle, joten tehtavien kiinnostavuutta pitaa nopeasti
kasvattaa my6s nostamalla palkkaa kilpailukykyiselle tasolle.

Osa kunnista on kehittanyt palkkausjarjestelmaansa yhteis-
tydssa OAJ:n kanssa. Monissa kunnissa palkkausjarjestelman
soveltaminen kuitenkin ontuu. Joka seitsemas paivakodin
johtaja saa toivomaansa palkkaa. Tilanne koskee vain kun-
taa, koska yksityisen puolen palkkatiedot ovat puutteelliset.

Toimiva palkkausjarjestelma vaatii tehtavakuvausten jatkuvaa
arviointia ja kehittamista, jotta ne vastaavat tosiasiallisia teh-
tavia. Paivakodin johtajan ja hanen esimiehensa pitaa muut-
taa tehtavakuvausta, kun muutos tehtavissa on vahaista
merkittavampi. Sen jalkeen tehdaan vaativuuden uudelleen
arviointi, ja tarvittaessa palkkaa korotetaan vastaamaan teh-
tavan uutta vaativuutta. (KVTES 2017, 11.9.)

Paivakodin johtajien esimiesten palkkataso voi olla esteena
paivakodin johtajien palkkakehitykselle. Paallikkotehtavissa
tehtavakohtaisen palkan pitaa tyo- ja virkaehtosopimuksen
mukaan olla selvasti korkeampi kuin alaisilla (KVTES 2017, 11.9).
Esimerkiksi varhaiskasvatuspaallikon tehtavan vaativuutta
arvioitaessa tulee ottaa huomioon osaamisvaatimusten ja
muiden vaativuuskriteerien lisaksi muiden organisaatios-
sa vastaavassa asemassa olevien keskijohdon viranhaltijoi-
den palkkataso.

Kunnan paivakotien johtajien palkkajakauma
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Kuvio: Kunnan pdivdkotien johtajien palkkajakauma 2016 ja palkka, jonka he kokevat oikeudenmukaiseksi.
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Vaativa tyo tarvitsee pitkan koulutuksen:
Maisteritaso johtajien patevyysvaatimukseksi

VARHAISKASVATUKSEN JOHTAMISEN HAASTEET ovat viime
vuosien aikana lisaantyneet entisestaan. Varhaiskasvatus-
laki ja Opetushallituksen normiohjaukseen pohjautuvat var-
haiskasvatussuunnitelmat edellyttavat varhaiskasvatuksen
toimintakulttuurin muutosta ja vaativat johtajilta aiempaa
vahvempaa panostusta pedagogisen tyon johtamiseen.
Varhaiskasvatustoiminta on muuttunut selkeasti osaksi
opetus- ja kasvatusjarjestelmaa.

1990-luvun paatdsten vuoksi paivakotien henkildstoraken-
teen painopiste on nykyisin hoito- ja hoiva-alan henkilos-
tossa. Pedagogiikan painottaminen varhaiskasvatuksessa
edellyttaa pedagogisen opettajakoulutuksen saaneen hen-
kildston merkittavaa lisaamista. Varhaiskasvatuksen johta-
jalla on keskeinen asema henkilostorakenteen muutoksessa
ja osaamisen johtamisessa.

OAJ:n toteuttaman johtajakyselyn mukaan erot kunnal-
lisen ja yksityisen palvelutuotannon johtamisrakenteissa
ovat selvat. Kunnallisella puolella yleisin johtajien koulutus-
pohja on alin korkea-aste eli entinen opistotasoinen
lastentarhanopettajatutkinto tai uudenmuotoinen lasten-
tarhanopettajatutkinto yliopistosta (Ulo). Yksityisella puo-
lella kyselyn vastaajista huomattavasti suurempi osa on
sosionomi (AMK) -tutkinnon suorittaneita. Ylemman korkea-
koulututkinnon suorittaneita on suhteellisen pieni joukko
molemmissa palvelutuotannon muodoissa.

Myds vastaajien ikdarakenne poikkeaa siten, etta kunnalli-
sella puolella on pitkaan paivakodin johtajina toimineita ja
iakkaampia esimiehia, kun taas yksityisella puolella toimii
ialtadan ja virkavuosiltaan nuorempia esimiehia.

Huomattava ero kunnallisen ja yksityisen palvelutuotan-
non valilla on johtajien toimenkuvassa. Yksityisella puolel-
la valtaosa johtajista tyoskentelee johtamistydnsa ohella
lapsiryhmassa kasvatus- ja opetustehtavissa, kun taas kun-
nallisella puolella johtaminen nahdaan omana ammatti-
tehtavanaan. On myos huomioitava, etta johdettavan paiva-
kotiyksikdon koko kunnallisella puolella on huomattavasti
suurempi kuin yksityisella.

Paivakodin johtajakysely 2017 / OAJ

Varhaiskasvatuksen johtajien tehtavakokonaisuutta ja tyo-
tehtavia on selkiytettava. Paivakotien yksikkdkoot ovat
kasvaneet viime vuosina erityisesti kunnallisella puolella ja
taman vuoksi esimiesten tydnkuva on epaselva. Yksikko-
koot eivat saisi olla hallitsemattomia johtajien tydtehtaviin
nahden. Aikaa tulisi vapauttaa entista enemman pedago-
gisen tyon ja henkildstdn osaamisen johtamiseen.

Kunnallisella puolella paivakodin johtaminen nahdaan
yha selkeammin omana professionaan. Tama on hyva
kehityssuunta, kunhan tehtavakentta pysyy hallinnassa
ja tyotehtavat vastaavat muuttuvaa toimintaymparistoa.
Yksityisessa palvelutuotannossa esimiehet tyoskentelevat
johtamisen lisaksi usein kasvatus- ja opetustehtavissa las-
tentarhanopettajina paivakotiryhmissa. Tama ei valttamatta
palvele taman paivan johtamiselle asetettuja vaatimuksia.

Paivakodin johtajat ja johtaminen ovat ratkaisevassa ase-
massa uutta pedagogista toimintakulttuuria luotaessa.
Paivakodin johtajat tarvitsevat taydennyskoulutusta, jotta
he pystyvat johtamaan henkildstdn osaamista ja pedago-
gista toimintakulttuuria. Varhaiskasvatuksen johtamistyota
on nyt kehitettava voimakkaasti. Paivakodin johtajien pate-
vyysvaatimukseksi pitad asettaa kasvatustieteen maisterin
tutkinto, joka on muidenkin koulutusasteiden esimiehilla.

Varhaiskasvatus on tarkea osa kasvatus- ja koulutus-
jarjestelmaa, sen kivijalka. Varhaisvuodet ovat monien
tutkimusten mukaan lapsen elinikdisen oppimisen tar-
keimmat vuodet, silla oppimisvalmiudet kehittyvat ennen
varsinaista oppivelvollisuusikaa. Varhaiskasvatus ja sen hyva
johtaminen on nostettava arvoiseensa asemaan.

Anitta Pakanen

puheenjohtaja
Lastentarhanopettajaliitto
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Kehittamisehdotukset paivakodin
johtajien aseman parantamiseksi

PAIVAKODIN JOHTAJA 2017 -KYSELYN vastaukset ja niista
tehdyt havainnot ja johtopaatokset pitaa kayttaa hyvaksi
paivakodin johtajien aseman, palvelussuhteen ehtojen ja
tydhyvinvoinnin kehittdmisessa kunnissa, varhaiskasvatus-
yrityksissa ja OAJ:n edunvalvontatydssa.

Ty6hon on tartuttava viivyttelematta. Paivakodin johtajien
ammattikunnassa tapahtuu iso sukupolvenvaihdos kym-
menen vuoden kuluessa. Uusi johtaja- ja esimiessukupol-
vi tarvitsee varhaiskasvatuksen arvon mukaiset tydolot ja
mahdollisuudet. Paivakodin johtajat ovat nyt ja tulevaisuu-
dessa kiinnostuneita oman yksikkdnsa menestymisesta.

Nain paivakodin johtajan
asemaa pitaa parantaa:

1 Paivakodin johtajuus tarvitsee turvakseen vahvan lain-
saadantoépohjan.

= Paivakodin johtajan asemasta ja vastuista saadetaan
varhaiskasvatuslaissa.

2 Johtamista ja esimiesty6ta on kehitettava tasapainoi-
sesti rinnakkain.

= Johtaminen ja esimiestehtdavat muodostavat paiva-
kodin johtajan tydkokonaisuuden, joka mitoitetaan niin,
etta tyon voi tehda saannollisella tyoajalla.

Paivakodin johtajan tyon maara, kiire ja tdiden
moninaisuus vaikuttavat tydn hallinnan tunteeseen

ja tyossa jaksamiseen.

- Yksikkdkokoa ja palvelumuotojen maaraa rajataan
lailla.

22 N
.

(

4 Yllattavien ja suunnittelemattomien tehtavien suuri
maara haittaa paivakodin johtajan arkea. Samaan
aikaan saannolliset ja pakolliset esimiestydt jaavat teke-
matta tai johtaja tekee ne omalla ajallaan.

- Esimiestyon tueksi ja hallintotehtavien hoitamiseksi
osoitetaan riittavat resurssit, kuten apulaisjohtajan tehta-
va ja toimistotyGapua.

Paivakodin johtaminen ja esimiestyot kehittyvat ja

muuttuvat jatkuvasti. Ty on entista vaativampaa.
Tehtavan vaativuutta arvioitaessa paakriteeri on tyon edel-
lyttama osaaminen.

= Johtajuusosaamisen muutos ja osaamisen kehittami-
sen tarve arvioidaan saanndllisesti. Arvioinnin perusteella
laaditaan henkilokohtainen kehittymisohjelma osaksi
koulutussuunnitelmaa.

Uusi johtaja tuo organisaatioon usein mukanaan
6 tuoreen koulutustaustan antamia ajantasaisia tietoja
tai muussa tydssa karttuneita taitoja. Tydyhteiso hyotyy
uuden esimiehen kyvysta arvioida toimintaa uusin silmin.

= Tybantaja antaa uusille johtajille kunnollisen perehdy-
tyksen, urapolkuopastuksen ja esimiesvalmennuksen.

- OAJ tarjoaa esimiestyosta kiinnostuneille ja siina
aloittaville palvelutukea osana edunvalvontaa.

Johtaminen ja esimiestyd vaativat alusta alkaen vahvan
mielenkiinnon ja innostuksen tahan tydhon. Paivakodin
johtajaksi ei enda voi "ajautua”.

- Jo opettajan peruskoulutusvaiheessa pitaa herattaa
ja vahvistaa mielenkiintoa varhaiskasvatuksen johto-
ja esimiestehtaviin. Tata voidaan toteuttaa esimerkiksi
teemapadivan tai teema-aineiston avulla seka
opettajankoulutusyksikéiden ja OAJ:n yhteistyona.
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8 Kunta-alan palkkausjarjestelma edellyttaa tyon vaati-
vuuden arviointia tehtdvakohtaisen palkan maaritte-
lemiseksi. Osaamistarpeiden maarittely vaikuttaa myos teh-
tavakuvaan. Paivakodin johtajalla pitaa olla nykyista isompi
rooli tehtavakuvauksen laatimisessa. Nain valtetaan tilanne,
jossa tehtavakuvaus ja tyon sisaltd eivat vastaa toisiaan.

= Paallikko ja paivakodin johtaja tarkastavat ja vahvis-
tavat tehtdvakuvauksen saanndllisesti (vuosittain) ajan
tasalle.

Nykyiset sopimusmaaraykset eivat ota riittavasti
huomioon varhaiskasvatuksen johtamisen ja esimies-
tydn vaativuutta. Se nakyy jalkeen jaaneessa palkkatasossa.

= Palkkakriteerien hinnoittelukohtaa uudistetaan.
Kriteereiksi tarvitaan mm. yksikkdkoko, yksikdn rakenne
ja palvelumuotojen moninaisuus.

1 o Paivakodin johtajalla on oikeus ty6aikasuojeluun,
tydsta suoriutumiseen saanndllisella tybajalla ja

virka- ja tydehtosopimuksen mukaisiin tydaikaehtoihin.

- Tybajan seuranta, korvaus ja varallaolo toteutetaan
sopimuksen/saadosten mukaisesti.
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