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Oulun kaupungin varhaiskasvatuspalveluiden johtamisjarjestelman kehittamisprojekti 2024-2025

Projekti tiivistetysti

Mita johtamisjarjestelmalla tarkoitetaan

Varhaiskasvatuksen johtamisjarjestelma viittaa rakenteeseen
ja prosesseihin, joilla varhaiskasvatusyksikot eli paivakodit
toimivat, hallinnoivat ja kehittavat toimintaansa.

Hyvia synonyymeja johtamisjarjestelmalle voisivat olla “johta-
mismalli” tai “johtamisrakenne”.

Johtamisjarjestelma tukee paivakodinjohtajia ja muita
johtohenkil6ita paivittaisessa johtamisessa, resurssien
kohdentamisessa seka pedagogisten ja hallinnollisten
tavoitteiden saavuttamisessa.

Vaka JoJarKe - projektikortti

Varhaiskasvatuksen johtamisjarjestelman kehittamisprojekti
"Vaka JoJarKe”

Asiakas: Oulun kaupungin varhaiskasvatus, Sivistys- ja kulttuuripalvelut
Asiakkaan yhteyshenkil6: varhaiskasvatusjohtaja Pirjo Koret
Projektin toteutus: 04/2024-01/2025

Projektin kohderyhma: paivakodinjohtajat seka varajohtajat n. 120 henkil6a
neljasta eri alueellisesta tiimista.

Projektin tausta: Oulun kaupungin varhaiskasvatuspalveluissa ei oltu tehty
laajaa yhdenmukaista johtamisjarjestelman kehittamista ennen tata projektia
ja tarve oli yhdenmukaistaa johtamisen ja varajohtamisen kaytantoja.

Projektin tavoitteet: Kehitetddn paivakotien johtamisen rakenteita, jotka
helpottavat paivakotien paivittaisjohtamista ja siten myds johtajien
jaksamiselle tulee tukea.

Projektin menetelmat: kaikkia paivakodinjohtajia ja varajohtajia osallistava
tydote tydpajoissa, tydajanseurannoissa, haastatteluissa seka kyselyissa.

Projektin odotetut tulokset: Johtamisen kaytanteet yndenmukaistuvat,
paivakodinjohtajan seka varajohtajan/ apulaisjohtajan roolit, tehtavat seka
vastuut selkeytyvat, psykososiaalinen kuormittavuus vahenee tydkuorman
tasaamisen mydta, tydhyvinvointi paranee.



Oulun kaupungin varhaiskasvatuspalveluiden johtamisjarjestelman kehittamisprojekti 2024-2025

Projektin paaviestit Projektin rajaus

Uudistamme yhdessa paivakodin johtamisen rakenteita ja « Projektin tavoite oli olla kustannusneutraali eli tehtavankuvien

kaytanteita. muutokset eivat saa tuottaa lisdakustannuksia varhaiskasvatus-
palveluille.

v Tarkastelemme johtamisen nykyrakenteita ja -kaytanteita.
« Projektista rajattiin ulos jarjestdjen kanssa kaytavat neuvotte-

lut. Neuvottelut kaynnistetaan projektin paattymisen jalkeen ja
niissa hyodynnetaan projektin tuotoksia ja havaintoja.

v Selkeytdmme rooleja, tehtavia ja vastuita paivakodin
johtamisessa.

v/ Laadimme paivakotien johtamisen tavoitetilan kuvauksen.

« Vaka JodarKe-projektin rinnalla kulki Oulun kaupungin varhais-
kasvatuspalveluiden johtajille suunnattu Terveystalon Inhi-
millisesti tehokas tydyhteisd -valmennus. Sen valmennuksen
avulla pyrittiin herattelemaan ajatuksia mm. toimintakulttuurin
johtamisesta omassa yksikdssa, omaan hyvinvointiin liittyvista
elementeista ja itsensa johtamisen keinoista.




Projekti lukuina

Tiedot projektin kaynnistamisvaiheessa

53 paivakodin
johtajaa

Lasten maaran
vahenemisen vaikutus
henkilotyovuosiin
2030 mennessa:
-230 htv:ta

20 ty6ajanseurantaan
osallistunutta
paivakodinjohtajaa ja
varajohtajaa

67 opettaja-
varajohtajaa

Paivakodinjohtajien
elakoitymisennuste
2024-2030:
noin 40 %

1nykytilankuvaus
1tavoitetilan kuvaus

1jatkotoimenpide-
ehdotelma

83 yksikkoa

4 osallistavaa
tyopajaa, jossa
osallistujina n. 120
paivakodinjohtajaa
javarajohtajaa
per tyopaja

Oulun kaupungin varhaiskasvatuspalveluiden johtamisjarjestelman kehittamisprojekti 2024-2025

Ryhmia yksikodssa
yhteensa 495 kpl

Apulaisjohtajan
tehtavankuvien
tyonvaatimustasot
johtamiskokonaisuuksi-
neen maariteltyina
tval/tva2/tvad

Alle 8 ryhmaa : 14 kpl
Alle 10 ryhmaa: 20 kpl
Alle 12 ryhmaa: 9 kpl
Alle 16 ryhmaa: 10 kpl

1pilotti, jossa otettiin
kayttoon uudenlainen
apulaisjohtamisen
malli kahdessa
yksik6ssa

Karvin 2023 raportin mukaan Paivakodin johtajista noin 40 prosenttia oli sitd mielt3,
etta varajohtamisen tyotehtavien hoitamiseen ei ole kohdennettu riittavasti aikaa.

Tassa Oulun kaupungin projektissa keratty data antaa hyvin samansuuntaiset

tulokset.




Oulun kaupungin varhaiskasvatuspalveluiden johtamisjarjestelman kehittamisprojekti 2024-2025

Projektin lahtotilanne

Oulun kaupungin varhaiskasvatuspalveluissa oli tunnistettu
tarve tarkastella yhdenmukaisesti johtamisen kaytanteita.

Voimassaoleva toimintamalli oli se, etta yksikdssa on paiva-
kodinjohtaja seka varajohtaja / varajohtajia eika kaytossa ollut
apulaisjohtaja -nimeketta.

Karvin raportit 2021ja 2023, Oulun kaupungin vakalle suunnatun
Inhimillisesti tehokas tydelama -kehittamisprojektin raportit
antoivat kaikki samanlaista viestia johtamisen kokonaisuudesta,
johtajuuden jakamisen ja jasentamisen tarpeellisuudesta.

Varhaiskasvatuslain muutoksen myota on tullut yhdeksi nimike-
mahdollisuudeksi “apulaisjohtaja”, jolla voidaan korvata aiem-
min kaytossa ollut varajohtajan nimeke. Tata muutosta ei oltu
toteutettu Oulun kaupungissa ennen ko. projektia.

Varhaiskasvatuspalveluissa ei ollut kdytossa yhtenaisesti
kuvattua johtamisjarjestelman nykytilankuvausta, jonka datan
perusteella olisi ollut mahdollista tehda johtamiseen liittyvia
paatoksia vaan kuvauksia oli vaihtelevasti kaupungin neljan eri
toiminta-alueen osalta.

Mita tavoiteltiin ja miksi

Vaka JodarKe -projektissa lahdettiin taklaamaan paivako-
dinjohtamiseen liittyvia rakenteellisia haasteita: tyonkuvat

ja -tehtavat olivat pirstaleisia, tydkuorma oli liian suuri, paiva-
kodinjohtajat toivat esiin jaksamisen haasteita seka mm. sen,
etteivat koe tyoajan riittavan tyotehtavien tekemiseen.

Tavoitteena oli tarkastella Iahtotilannetta ja tekijoita, joista em.
asiat saattavat aiheutua.

Kun varhaiskasvatusjohtaja seka 4 aluepaallikkoa saivat kayt-
toonsa dataan perustuvat tilannekuvan, heidan oli helpompaa
lahtea suunnittelemaan rakenteellisia ratkaisuja naiden haas-
teiden helpottamiseksi.

Tavoitteena oli rakentaa tulevaisuuskestavia johtamisen koko-
naisuuksia ja muotoilla rakenteita mahdollistamaan inhimilli-
semman johtamistavan.

Projektissa oli my6s benchmarkata Suomessa kaytossa olevia
johtamisen malleja (apulaisjohtajuus, jaettu johtajuus, kahden
paivakodin johtajan malli, jne.) seka tarkastella johtamisen mal-
lien soveltuvuutta Oulun kaupungin varhaiskasvatuksen johta-
misen malliin.



Oulun kaupungin varhaiskasvatuspalveluiden johtamisjarjestelman kehittamisprojekti 2024-2025

Projektin toimenpiteet ja henkiloston osallistuminen niihin

Aihe

Nykytilan kuvaus

Sisalto

04-09/24: Vakan strategiset painopisteet, delegointi, vuosikellot, tehtavankuvat ja tva:t, johtami-
sen tiimit, tilastot, henkiléstésuunnitelma 2030, psykososiaalisen kuormituksen raportti, haastat-
teluyhteenveto, Karvin raportit, Inhimillisesti tehokas tyéelama -projekti jne.

Mukana

Vaka-johtaja, HR, aluepaallikot,
paivakodinjohtajat

Vakan tilastot

Excel, jossa koostettu data paivakotien ryhméakoosta, paivakodinjohtajista, varajohtajista, palvelu-
verkkomuutoksista, muiden paikkakuntien benchmarkaustietoja, elakditymis- ja irtisanoutumisti-
lastoja jne.

Vaka-johtaja, HR, aluep&éllikot

Tydpajat

08/24 esihenkilofoorumi, 09/24 tydpaja, 11/24 tydpaja, 01/25 tydpaja

Vaka-johtaja, HR, aluep&allikot, paivakodinjohtajat seké va-
rajohtajat (n. 120 hl6&)

Kyselyt pkj ja varajohtajat

Nykytilankuvaus 09/24, tulevan johtamisjarjestelman apulaisjohtajien tehtavat 11/24

paivakodinjohtajat seka varajohtajat (n. 120 hl63)

Yleiset projekti-infot

Projektin kick off 04/24, henkilostotoimikunta 10/24

Vaka-johtaja, HR, aluepaallikdt, paivakodinjohtajat seka va-
rajohtajat (n. 120 hl6a) seka jarjestdjen luottamushenkil 6t

Aluepaallikkdpalaverit

06/24, 08/24,10/24,11/24,12/24 ja 01/25

Vaka-johtaja, HR, aluepaallikot

Apulaisjohtajamalli -pilotti

1172024 - 09/2025 — 2 yksikkoa

Vaka-johtaja, HR, aluepaallikot, 2 yksikon paivakodinjohtaja
seka varajohtajat (jotka nimettiin apulaisjohtajiksi)

Tybajanseuranta pkj ja
varajohtajat

24 ilmoittautunutta - 20 toteutettua seurantaa, toteutettu ajalla 10-11/24. Yhden seurannan kesto
noin tydviikko.

Vapaaehtoisesti ilmoittautuneet paivakodinjohtajat seka
varajohtajat

Vastuumatriisitaulukointi

Tehtavien kuvaaminen vastuumatriisitaulukkoon. Pohjataulukko
laadittu projektissa ja sita tarkennetaan apulaisjohtaja -pilotissa.

Vaka-johtaja, HR, aluep&allikdt, 2 yksikon péivakodinjohtaja
seka varajohtajat (jotka nimettiin apulaisjohtajiksi)

Tavoitetilan kuvauksen julkaisu

Apulaisjohtajan tva 1, tva 2, tva 3 tarkennettu rakenne ja tehtavat 01/25

Vaka-johtaja, HR, aluep&allikot, 2 yksikon péivakodinjohtaja
seka varajohtajat (jotka nimettiin apulaisjohtajiksi)

Loppuraportointi ja jatko-
toimenpide-ehdotukset

01/25

Vaka-johtaja, HR, aluepaallikot




Oulun kaupungin varhaiskasvatuspalveluiden johtamisjarjestelman kehittamisprojekti 2024-2025

Projektin vaikuttavuus

« Henkilostoa (n. 120 paivakodinjohtajaa ja varajohtajaa) osallis-
tettiin tiiviisti tulevan johtamisjarjestelman rakentamiseen.
He saivat olla mukana maarittelemassa tulevaa johtamis-
kokonaisuutta.

« Projektin aikana tehtyjen vertailujen ja rakenteiden soveltuvuu-
den arvioinnin tulokseksi tuli se, etta Oulun kaupungissa
siirrytaan apulaisjohtaja -nimikkeisiin ja varajohtajan
nimekkeista luovutaan.

« Apulaisjohtajan nimekkeella halutaan antaa johtamisen arvoa
yksikoiden toiminnan johtamiskokonaisuudessa seka rakentaa
selkeampaa, laadukkaampaa ja tavoiteltavaa urapolkua
varhaiskasvatusyksikoiden johtamisessa.

+ Projekti aikana paadyttiin kuvaamaan ja hinnoittelemaan apu-
laisjohtajan tehtavat 3 eri kategoriaan, joiden pohjana ovat tyon
vaativuuteen vaikuttavat tekijat (tval, tva2 seka tvad).

« Vaka JodarKe -projektin aikana rakennettua paivakodinjohtaja
ja apulaisjohtaja -mallia tullaan esittamaan projektin paattymi-
sen jalkeen jarjestoille ja heidan kanssaan kaynnistetaan neu-
vottelut kevaan 2025 aikana. Uuteen johtamisen malliin ollaan
laatimassa siirtymissuunnitelma, jossa huomioidaan portaittai-
nen siirtyminen uusiin apulaisjohtajan tehtavankuviin ja -
vaatimuksiin.

10

Projektin onnistumiset

v Nyky- ja tavoitetila saatiin kuvattua aikataulussa

v/ Henkildsto saatiin tiiviisti mukaan kehittamiseen ja heidan
nakemyksiaan huomioitiin aidosti johtamisjarjestelman kehitta-
misessa

v/ Paivakodinjohtajien ja varajohtajien tuottamalla tiedolla saatiin
realistisempi kuva Oulun kaupungin varhaiskasvatuksen yksi-
kdiden johtamisesta ja siihen dataan voidaan jatkossa nojata
paatoksenteossa muiden valtakunnallisten tutkimusraporttien
lisaksi

v Varhaiskasvatusjohtajan ja aluepaallikdiden johtamisen seka
paatoksenteon tueksi kerattiin dataa

v Paatettiin muuttaa johtamisen rakenteita siten, etta apulais-
johtaja -tehtava seka nimeke otetaan kayttoon Oulun kaupungin
varhaiskasvatuksessa
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Lisatietoja projektista

Oulun kaupunki, Sivistys- ja kulttuuripalvelut
Varhaiskasvatuksen ja esiopetuksen strateginen johtaminen,

Varhaiskasvatusjohtaja Pirjo Koret

p. 044703 5335
pirjo.koret@ouka.fi

Pirjon rooli Vaka JoJarKe -projektissa oli toimia projektin omistajana
seka ohjata projektia siten, etta siina huomioidaan seka Oulun
kaupungin etta varhaiskasvatuspalveluiden visiot seka strategiset
suunnat.

Pirjo vastasi paatoksenteosta, projektin sisallollisesta ohjaamisesta
seka tarvittavien toimenpiteiden toteuttamisesta organisaation
sisalla.

Kehittamisasiantuntija Maria Karppinen

p. 041 315 5984
maria.karppinen@briljantit.fi

Projektin asiantuntijana ja projektipaallikkona toimi kehittamis-
asiantuntija Maria Karppinen (Briljantit Oy), jonka vastuulla oli
projektin kokonaisuuden suunnittelu, fasilitointi ja toteutus seka
datan analysointi ja johtopaatosten koostaminen. Briljantit tarjoaa
kehittdmispalveluita, joissa keskeista on prosessien selkeyttami-
nen seka organisaation toiminnan vaikuttavuuden lisadminen.

n
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Nykytilan kuvaus

Yhdessa toimintakulttuurin kehittamismatkalla _

“Toimintakulttuuri on meille tyékalu, joka auttaa saavuttamaan sivistysohjelman tavoitteet™ : *

Positiivinen
johtaminen ja
Johtajuus (D)

Valmentava ote

Jaettu johtajuus

Myénteiset
kdytanteet (F)

Ketteran oppimisen tavat

Kokeilut

Tybkierto

A

Tarinat

Onnistumiset,
oivallukset ja
hywvat kaytannot
“lupa loistaa”

LY
Olemme L, ouLy : g
henkildstijohtamisen * 10 2 6 Ja anvosius

“Haluamme pddkaupunki 2026

nihdd

kauas” Tavoitteena hyvinvoiva ja
yhdessi onnistuva tydyhteisc

® Hyvan oppimispaikan

rakennuspalaset
.:: ﬂ ® s
ﬁ '. 'k Vahvuudet ()

Myonteiset tunteet ja
ilmapiiri (E)

Vuorovaikutus ja 6
yhteistyd (R) % _

Yhteisallisyys ja

Verkostot

Kollegiaalinen tuki
Ja sparraus

Tunnistamamme nykykulttuuri Positiivisen organisaation osatekijat Mentorointi

PRIDE-tegria (Cheung 2014; Wenstrom 2020)
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Toimintakulttuurin e e . .
Yhteis6ohjautuvuus Positiivinen johtaminen

kehittaminen

Johtamisjarjestelman kehittaminen Inhimillisesti tehokas tutkimusmatka

« Johtamisjarjestelman kehittamisen myota johtamisen rakenteet « Inhimillisesti tehokas -projekti antaa tyokaluja johtamisjar-
selkeytyvat ja johtajien jaksamiselle saadaan tukea. jestelman kehitystyohdn (Terveystalon projekti).
— Johtamisen ja esihenkildtyon kehittdminen inhimillinen / Kehittamisen teemoja ovat esimerkiksi tyon rajaaminen,
tehokkuus huomioiden. resursointi, vastuiden jakaminen seka tydssa jaksaminen

« Johtamiskokonaisuuksien tarkastelulla luodaan selkeytta tyo- / Tavoitteena tulevaisuusvision muotoileminen yhdess
tehtaviin, vara-/apulaisjohtamisen rakenteisiin seka kaytannon varhaiskasvatuksen esihenkildiden kanssa seka varhais-
johtamiseen. kasvatuksen esihenkildtydn vetovoimatekijoiden vahvis-

» Selkeajohtamisrakenne muodostaa urapolun, joka mahdollistaa taminen.

henkilokohtaisen kehittymisen seka kannustaa kouluttautumaan.

13



Oulun kaupungin varhaiskasvatuspalveluiden johtamisjarjestelman kehittamisprojekti 2024-2025

Nostoja lahtotilanteen kuvauksesta

« JodarKe-projektiin on hyddynnetty taustamateriaaliksi mm.
Inhimillisesti tehokas ty6eldma -projektin tuotoksia, AVIn ja
Pihlajalinnan tyopaikkaselvitysraportteja, paivakodinjohtajien
haastatteluja, seka paivakotien tydstdmia materiaaleja johtami-
sen teemoihin liittyen

« Varajohtajien tehtavankuvissa on selkeasti eroavaisuuksia:
jossakin paivakodissa varajohtaja hoitaa esim. tyévuorosuun-
nittelun kun toisessa paivakodissa varajohtaja toimii tiivisti
paivittaisjohtamisen kumppanina laajoissa kokonaisuuksissa.

« Myds Inhimillisesti tehokas -projektin haastatteluissa oli tuotu
esiin mm. sita, etta

« kaivataan varajohtajan roolin kehittamista ja
yhdenmukaistamista

+ roolit ja tehtdvanjaot olisi keskusteltu, kuvattu ja kirjattu
selkedmmin

14




Oulun kaupungin varhaiskasvatuspalveluiden johtamisjarjestelman kehittamisprojekti 2024-2025

Oulun kaupungin varhaiskasvatuksen tilastoja

Oulun kaupungin varhaiskasvatushenkilosto lukuina

Lahtotilanne projektin kdynnistamisvaihessa

Keskinen:

et e ) 24 yksikkoa, 14 johtajaa ja 19 varajohtajaa
53 paivakodin johtajaa
Eteldinen:

18 yksikkoa, 12 johtajaa ja 13 varajohtajaa

67 opettaja-varajohtajaa

83 yksikkda

Pohjoinen:
19 yksikkoa, 12 johtajaa ja 15 varajohtajaa

Itdinen:
22 yksikkoa, 15 johtajaa ja 20 varajohtajaa

15
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Johdettavat kokonaisuudet ryhmien maaran mukaisesti 8/2024

Alle 16 ryhman

16

kokonaisuudet

14

Alle 12 ryhman

kokonaisuudet

Alle 10 ryhman

12
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Oulun kaupungin varhaiskasvatuspalveluiden johtamisjarjestelman kehittamisprojekti 2024-2025

Kansallisen koulutuksen arviointikeskuksen
Karvin raportit 2020-2023

Karvin raportien kehittamissuositukset

1. Paivakodin johtajien johtamiskokonaisuuksia tulee rajata. Joh-
tamiskokonaisuudet eivat saa olla liian suuria. Kokonaisuuksia

muodostettaessa tulee ottaa huomioon esimerkiksi alaisten
maara, toimipaikkojen lukumaara ja niiden sijainti toisiinsa
nahden seka varhaiskasvatuksen eri toimintamuodot.

2. \Vara-tai apulaisjohtajan tehtavan tulee olla johtamisen

tukirakenne, ei keino pyrkia ratkaisemaan suurten johtamisko-
konaisuuksien tuottamia haasteita. Vara- tai apulaisjohtajan
tehtavankuva, tydajan kohdentaminen johtamisen tyotehtaviin
ja tyon vastuualueet tulee maaritella varhaiskasvatuksen jar-

jestajan tai palveluntuottajan taholta.

3. Varhaiskasvatuksen jarjestdjien ja palveluntuottajien tulee
vahvistaa rakenteita, jotka tukevat paivakodin johtajia tyos-

saan. Kohtuullisen tydkokonaisuuden lisaksi merkittavia tuki-

rakenteita ovat esimerkiksi saannollinen yhteistyo ja dialoginen
vuorovaikutus esihenkildn ja muiden johtajakollegoiden kanssa
seka mahdollisuudet huolehtia myds omasta hyvinvoinnistaan.
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Paivakodin johtaja tarvitsee koulutettua ja kelpoista henkilos-
t04, jotta varhaiskasvatukselle asetetut tavoitteet voidaan saa-
vuttaa. Alan veto-, ja pitovoimaa on vahvistettava palkkauksen,
perus- ja lisdkoulutuksen seka suunnitelmallisen ja pitkajantei-
sen kehittamisen avulla.

Paivakodin johtajan ammattia ja johtamisosaamista tulee
kehittaa. Johtajien koulutuksen tulee olla systemaattista ja
laaja-alaisesti johtajuuden eri osa-alueet huomioivaa.

Lahteet:

Karvin raportti(Kansallinen koulutuksen arviointikeskus)

"“Yhdessa yritetaan tehda parasta mahdollista varhaiskasvatusta ja laatua
jokaisen lapsen paivaan” Varhaiskasvatuksen moninaiset johtamisraken-
teet jajohtaminen. Julkaisut 23:2021

Kgrviﬂn raportti (Kansallinen.koulutuksen arviointikeskus)
PAIVAKODIN JOHTAJAN TYO: Johtamiskokonaisuudet, varajohtamisen
rakenteet ja johtajan tydhon kohdistuvat odotukset. Julkaisut 29:2023



Oulun kaupungin varhaiskasvatuspalveluiden johtamisjarjestelman kehittamisprojekti 2024-2025

Tavoitetilan kuvaus

Oulun kaupungin varhaiskasvatuksen johtamisjarjestelma

sovitut pelisdannot h o “ toimintakulttuuri:
Kaytdssa olevat resurssit ja prosessit ‘ .Q Q . jaettu johtajuus, yhteis6ohjautuvuus,
inhimillinen tyoelama

Henkil6std, osaaminen, pito-ja vetovoima
johtamisen rakenteet:

Talous paivikodinjohtaja tavoitteet ja mittarit
Teknologia . . . ;
jaapulaisjohtaja
< ” toiminnan tehokkuus
Normiohjaus roolit ja vastuut & y -

Lainsaadanto:
tehtavat, sisaltévaatimukset, ohjaus
javalvonta

hyvinvoivat tyontekijat Johtamisjéirjestelméi laadukas yhteistyo

Toimintaympéristd Oulun kaupungin missio Varhaiskasvatus- ja
esiopetuspalveluiden

Véestdnakikulma - lasten madran lainsd4dannéllinen perustehtiva

vaheneminen, varhaiskasvatus-
palveluiden jarjestaminen ja
palveluverkon muutokset Oulun kaupungin visio

Varhaiskasvatuspalveluiden strategia

Oulun kaupungin arvot:

ROHKEUS REILUUS VASTUULLISUUS
Teemme rohkeasti valintojaasteen verran Teemme avoimesti porukalla ja otamme Edistdmme &lykkaasti kestavaa eldaméantapaa
paremman pohjoisen tulevaisuuden puolesta. toiset huomioon. Suhtaudumme toisiimme ja toimimme siten, ettd myds tulevilla suku-
Uskallamme kokeilla uutta ja luopua totutusta. ennakkoluulottomasti ja inhimillisesti polvilla on mahdollisuus tehdé valintoja.
arvostaen. Vastuullinen tapa toimia luo turvallisuutta.
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Oulun kaupungin varhaiskasvatuspalveluiden johtamisjarjestelman kehittamisprojekti 2024-2025

Paiviakodinjohtajille ja varajohtajille tehdyn
kyselyn tuloksia

Paivakodinjohtajien johtamiskokemus yhteensa Varajohtajien johtamiskokemus yhteensa
(vastaajia 47 henkil6a) (vastaajia 56 henkiloa)

V' 1-5vuotta = 7 vastaajaa v 0-1vuotta =20 vastaajaa

v/ 6-10 vuotta = 10 vastaajaa v/ 1-bvuotta =23 vastaajaa

v/ 11-20 vuotta = 13 vastaajaa v/ 6-10 vuotta = 9 vastaajaa

v/ 21-40 vuotta = 17 vastaajaa v/ 1M-40 vuotta = 4 vastaajaa

Keskiarvo noin 17 vuotta Keskiarvo noin 4 vuotta

Dol B



Oulun kaupungin varhaiskasvatuspalveluiden johtamisjarjestelman kehittamisprojekti 2024-2025

Millaista johtamisosaamisen kouluttamisen
tarpeita paivikodinjohtajat ja varajohtajat
tunnistivat:

Paivakodinjohtajat:

v/ Perehdytys johtajuuteen
v/ Henkildstéjohtaminen
v/ Toimintakulttuurin johtaminen

v/ Tyoturvallisuus

Varajohtajat:

v Henkilostjohtamiseen seka jarjestelmiin liittyvia tarpeita
mainittiin eniten

Muita nostoja

v/ Valmentava ja positiivinen johtaminen

v/ Vuorovaikutuskoulutusta

v Talous- ja henkiléstohallintoon liittyvaa koulutusta
V' Itsensa johtamiseen liittyvaa koulutusta

v/ Jaettu johtajuus

v/ Pedagogiikan johtaminen
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Oulun kaupungin varhaiskasvatuspalveluiden johtamisjarjestelman kehittamisprojekti 2024-2025

Varajohtajien tehtavat yksikdissa: Miten paivakodinjohtajat arvioivat, etta jaettu johtajuus
toteutuu talla hetkella yksikossa

Yli 50 vastaajaa (56:sta) vastasi ettd heidan

tehtavankuvaansa kuuluu:

« Henkiléstéjohtaminen yhdessa pkj:n kanssa

3,94

Keskimaarainen arvio

« TyOvuorosuunnittelu, toteumat
1.8, 8. 8. SA1

+ Jarjestelmiin liittyvat tyotehtavat

 Arjen sujuvuuden varmistaminen

+ Tulevan toimintakauden suunnittelu yhdessa pkj:n kanssa

« Hankintoihin liittyvat tyotehtavat

« Laskujen esikasittely

Yli 40 vastaajaa (56:sta), vastasi etta heidan Miten varajohtajat arvioivat, etta jaettu johtajuus toteutuu
tehtavankuvaansa kuuluu: talla hetkella yksik6ssa:

« "Varapaivystajana” toimiminen

« Poissaolojen paikkaaminen ryhmissé (resurssihenkilona
toimiminen)

4,09

Keskimaarainen arvio

« Uusien tyontekijoiden opastus / kaytantaihin perehdytys

- Palavereiden jarjestaminen ja koordinointi

« Viestintaan liittyvat tehtavat, muistioiden laatiminen * * * * *

« Yksikkokohtaisten suunnitelmien valmistelu

« Kiinteistohuoltoon liittyvat tyotehtava
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Oulun kaupungin varhaiskasvatuspalveluiden johtamisjarjestelman kehittamisprojekti 2024-2025

Oulun kaupungin varhaiskasvatus-palveluiden
uuden johtamisjarjestelman kayttoonotto

Mika on merkittavin muutos johtamisjarjestelmassa

Entinen malli

Luovutaan varajohtajan -tehtavankuvasta ja nimikkeesta

Mika jaa pois

varajohtajilla oli kolme tyonvaativuustasoa mutta niiden
valiset eroavaisuudet eivat olleet kovin selkeita

tyotehtavat vaihtelivat yksikoittain ja osa varajohtajista
toteutti vaativaa ja laadukasta jaettua johtajuutta yhdessa
paivakodinjohtajan kanssa kun toisessa yksikossa varajohta-
ja teki ainoastaan sihteeritasoisia tyotehtavia

osa varajohtajista teki johtamistyota ainoastaan paiva-
kodinjohtajan poissaolon aikana
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Uusi malli

Otetaan kayttoon uusi apulaisjohtaja -tehtavankuva ja nimike tyén-
vaativuustasoilla 1-3

Mika tulee tilalle

otetaan kayttoon uusi nimike “apulaisjohtaja”

tehtavankuvat pohjautuvat jaettuun johtamiseen ja apulais-
johtajat voivat jatkossa ottaa selkeammin itsenaisesti
hoidettavaksi osan yksikdn tehtavakokonaisuuksista

apulaisjohtajille on laadittu yhdenmukaiset tehtavankuvat ja
tyonvaativuus-luokat 1-3 -tasoille. Varajohtajien tehtavan-
kuvat toimivat pohjana mutta niihin tehtiin sisallollisia
selkeytyksia.

mahdollisuus kasvattaa urapolulla johtamisosaamista
tval:sta jopa tva3:seen ennen paivakodinjohtajaksi
hakeutumista

tydaikaa kohdennetaan enemman johtamiseen. Varajohtajilla
oli kolme tyonvaativuustasoa. Osa varajohtajista toimii
lapsiryhmassa kasvatusvastuullisena varhaiskasvatus-
opettajan tehtavassa.

huomioidaan KVTES tasopalkkamalli 2025




Oulun kaupungin varhaiskasvatuspalveluiden johtamisjarjestelman kehittamisprojekti 2024-2025

Vanhasta johtamisjarjestelmasta kohti uutta - varajohtajista apulaisjohtajiin

Projektin lopputuloksena on se, etta ehdotetaan jarjestdjen
neuvotteluihin varajohtajien tehtavanimike korvaamista
jatkossa apulaisjohtajan nimikkeella.

Projektin alkuperaisena tavoitteena muutokselle oli se, etta
kyseessa on nimikemuutos, ei palkkamuutos.

Kun tehtadvankuvavaihdokset tehd@an varajohtajasta apulais-
johtajaksi, samalla tehtavankuvia yhdenmukaistetaan,
johtamiseen kaytettya aikaa kohdennetaan entista selkeammin
johtamistehtaviin seka sita, etta haetaan ryhtiliiketta yksikko-
tasoisten johtamistiimien toimintaan myos jaetun johtajuuden
jayhteisdohjautuvuuden nakokulmasta.

Projektissa selvitettiin my0s, etta tarvitaanko virkapohjaista
apulaisjohtajan (tva 3) tehtavaa. HR selvitti, etta tydsuhteisten
henkilostopaatoksissa (eli joita padsaantoisesti koko yksikdiden
henkildsto on) ei ole tarvetta toimia virkapohjalta. Jatkoselvi-
tettavaksijaa, etta tuleeko TVA 3 sisaltamaan jollain tapaa asia-
kassuhteisiin liittyvaa paatoksentekoa, johon virka tarvitaan

Kustannuksista karkeasti: Lapsiryhmatoiminnasta
kokonaan irrotettu apulaisjohtaja = 1 kiertavan opettajan/

Ih rekrytoiminen 4 lapsiryhmaa kohden tarkoittaa
— vuosikustannuksia lisaa noin 40 000 € - 45 000 €

23

Paivakodinjohtajien ja / tai varajohtajien dokumentoituja mainintoja
tydnkuvien epaselvyydesta, roolien paallekkaisyyksista ja muista
keskeisista haasteista

Avin raportti psykososiaalisen kuormituksen tunnistamisesta 2023
Inhimillisesti tehokas tydyhteist -psykologien haastattelut 17.5.2024

Inhimillisesti tehokas tydyhteisd -webinaarin pienryhmakeskustelu
17.5.2024
Vaka-JodJarKe -haastattelut 4 kpl kevaalla 2024

Paivakodinjohtajien ja varajohtajien tydpajan kirjaukset 3.9.2024
Pihlajalinnan jatkoselvitys AVIn raporttiin 15.5.2024




Oulun kaupungin varhaiskasvatuspalveluiden johtamisjarjestelman kehittamisprojekti 2024-2025

Apulaisjohtajan tehtavankuvan
suunnittelussa paadyttiin 3-tasoiseen
tyonvaativuusmalliin

Oulun kaupungin varhaiskasvatuspalveluissa on kaytossa kolmi-
portainen pisteytysmalli paivakodinjohtajien tydnvaativuuden
("tva")arvioimiseen.

Apulaisjohtajan tehtavassa paadyttiin samantyyppiseen
ratkaisuun.

Projektin aikana KuntatyOnantajat ja paasopijajarjestot JAU ry,
JUKO ry ja Sote ry saavuttivat 16.12.2024 neuvottelutuloksen
KVTESin tasopalkkajérjestelmasta.

Tama tasopalkkajarjestelma-uudistus huomioidaan apulais-
johtajan tva-tasojen maarittelyn yhteydessa.
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Tyonvaativuustason maaraytymiseen
vaikuttavia kriteereita

Luonnos, lopullinen kriteerilista madrdytyy neuvotteluiden
perusteella

Paivakodin "tyyppi”

« "Paiva-paivakoti, JAO (ma-pe), JAO (ma-su),
ymparivuorokautinen

+ Alueellinen pienryhma, VET-ryhma

« Ryhmamaara

« Henkilostomaara (palkallinen tydpanos)
+ Yksikoiden lukumaara

« Ryhmaperhepaivakoti

« Perhepaivahoidon ohjaus

+ Avoin toiminta

« Monikulttuurisuus

« Lakisaateiset kieliryhmat

« Esiopetus

« Koko kaupunkia koskeva kehittamistyo

« Monitoimitalo



Oulun kaupungin varhaiskasvatuspalveluiden johtamisjarjestelman kehittamisprojekti 2024-2025

Tyonvaativuustekijoiden ja tva-tasoisten tyotehtavien luonnostelua  Tyénveativuuteen vaikuttavat taustaindikaat-

torit: yksikdn koko, monikielisyys, esim. 20 %

Apulaisjohtajuuteen liittyvat tehtavat ja tva:n eroavaisuudet alueellinen pienryhma, ymp, jao, henkildsto-
johtaminen jne.

Luonnos

Tyotehtavat Apulaisjohtajatva 1 Apulaisjohtaja tva 2 Apulaisjohtaja tva 3
Virkapohjainen ei ei kylla
i kylla ..

.o o . el k ”a

Pedagokiikan johtaminen kay I5pi ryhmévasut ryhmévasuista vastaaminen y
kylla
Kiertdvana resurssina toimiminen vapautetaan ryhmévastuusta kylla el
(ei lasketa lapsia)
Henk{!ostqjohtammen: ei ei kylla
ryhmakehityskeskustelut
Henkili_i.st.éjohta_minepi o ei ei kylla
operatiiviset esihenkilotehtavat
Arjeqjohtaminen: (esim. sijaisten ei kylla kylla
hankinta)(*tarkennettava)
Sivifst)./.sohjelman tavoitteiden mukainen ei kyll3 kyll3
kehittdminen
Yleishallinto kylla kylla kylla
*10 jos on lisdava indikaattori
op e * 23
Johdettavan yksikon koko / 4-5 ryhmainen/ 1h/ ryhma Useampi kuin yksi talo johdettavana R 12 ryhmaa. )
kaytettava tydaika jne. Tuntimaaran kohdentaminen vaikuttaa
sisaisiin kiertaviin
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Oulun kaupungin varhaiskasvatuspalveluiden johtamisjarjestelman kehittamisprojekti 2024-2025

Paivikodinjohtajien ja varajohtajien ndkékulmia siita, mitka tulisivat olla jatkossa
apulaisjohtajan keskeiset tyotehtavat ja painopisteet

Arjen sujuvuuden varmistaminen Henkiloston perehdyttaminen ja kehittaminen
« Tydvuorojen suunnittelu, paivittainen resurssien hallinta ja « Uusien tyontekijoiden ja sijaisten perehdyttaminen.
toteumien kirjaaminen. « Koulutukset ja opastus jarjestelmisséa(esim. ESS, Nekku,
- Sijaisten hankinta ja resurssien kalenterointi. Titania).
« Toiminnan organisointi ryhmien valilla. « Osaamisen kehittamisen suunnittelu ja taydennyskoulutusten
koordinointi.

Pedagogisen johtamisen vahvistaminen

- Pedagogisten suunnitelmien jalkauttaminen ja vuosikellon Tychyvinveinnin johtaminen

seuranta. « TyOhyvinvointitoimenpiteiden suunnittelu ja toteutus.
« Tiimipalaverien ja pedakahviloiden vetaminen yhteistyossa « Henkiloston osallistaminen yhteis6ohjautuvuuden
paivakodin johtajan kanssa. vahvistamiseksi.
« Mentorointi ja yhteisopettajuuden tukeminen. « TyOhyvinvointitoimenpiteiden mittaaminen ja arviointi.
Johtajan sijaistaminen Talouden suunnittelu ja seuranta
« Paivakodin johtajan sijaistaminen poissaolojen aikana. « Osallistuminen taloussuunnitelman tekoon ja budjetin

. Paatdksenteon tukeminen ja viranhaltijap&étdsten tekeminen. arviointiin yhdessa johtajan kanssa.

« Talousasioiden hallinnan jatkuvuus sijaistuksen aikana. » Budjetin seuranta ja sen mukainen toiminnan suunnittelu.

« Power Bl ja eVaka-jarjestelman hyodyntaminen talous-
tarkastelussa.
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Oulun kaupungin varhaiskasvatuspalveluiden johtamisjarjestelman kehittamisprojekti 2024-2025

Hallinnollinen ty6 ja hankintojen hallinta
« Paatoksenteon valmistelu ja tehtavien jako sovitun mukaisesti.

« Hankintojen suunnittelu, tilausten tekeminen ja
kalusteluettelon yllapito.

+ Yhteistyd johtajan kanssa materiaalihankintojen suunnittelussa.

+ Laskujen tilidinti ja tilausten tarkistaminen.

Turvallisuus ja kiinteistonhuolto

« Kiinteiston turvallisuusasioiden ja turvallisuussuunnitelmien
paivittaminen.

« Yhteistyo huoltohenkilokunnan kanssa arjen sujuvuuden
varmistamiseksi.

- Turvallisuusasioiden integrointi pedagogiseen johtamiseen.

Toimintakulttuuri

« Lastenja perheiden kulttuuritaustojen huomioiminen
osana arkea.

« Toimintakulttuurin kehittdminen yhteiséohjautuvuuteen
jainklusiivisuuteen.

« Pedagogisen ja arjen toiminnan mukauttaminen
palvelutarpeiden mukaan.

Viestinta
« Kokousten suunnittelu, dokumentointi ja tiedon jakaminen.

« Viestintarakenteiden kehittdminen henkiloston tiedonsaannin
parantamiseksi.
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Oulun kaupungin varhaiskasvatuspalveluiden johtamisjarjestelman kehittamisprojekti 2024-2025

Asiat, joiden tulee muuttua
johtamisjarjestelmassa paivakodinjohtajien
ja varajohtajien mielesta

Minka asioiden tulee paivikodinjohtajien ja varajohtajien mielesta muuttua,
jotta johtamiselle on jatkossa riittavasti aikaa

1. Tyoajankaytto 2. Ryhma- ja henkilostomaarien rajoitukset TVA-tasoilla

Riittava tybaika: Nykyinen yksi tunti per ryhma ei riita apulais- « TVA1: Max.bryhmaa.
johtajan tehtavien hoitamiseen. . TVA2: Max. 7 ryhma

« Roolin selkeyttaminen: Apulaisjohtajan tehtavankuvat tulee
avata selkeasti huomioiden yksikoiden erityispiirteet ja jousta-
vuus eri tilanteissa.

« TVA3: Max. 12 ryhmaa, erityisesti suurissa ja monimutkaisissa
yksikoissa, kuten ymparivuorokautisessa toiminnassa.

.. . . . ) o . « Johtajalla: Max. 40 tyontekijaa.
« Parijohtajuus: Yhteisjohtajuuden ja parityoskentelyn toimi-

minen edellyttdd enemman aikaa johtajan ja apulaisjohtajan
yhteistyohon.

« Resurssitehtavien poistaminen: Apulaisjohtajan ei tule toimia
resurssina, vaan keskittya johtamiseen.
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Oulun kaupungin varhaiskasvatuspalveluiden johtamisjarjestelman kehittamisprojekti 2024-2025

. Hallinnolliset ja jarjestelmalliset parannukset

Kayttooikeudet: Apulaisjohtajalle tulee antaa samat kaytto-
oikeudet jarjestelmiin (kuten ESS ja Timecon) kuin paivakodin
johtajalle, jotta paatoksenteko tehostuu.

Virkapohjaisuus: Virkapohjainen rooli apulaisjohtajalle mahdol-
listaa itsenaisemman paatoksenteon.

Tukipalvelut: Tukipalveluiden tehokkuus parantaa johtamisen
sujuvuutta ja vapauttaa aikaa ydintehtaviin.

. Perustehtavan kirkastaminen

Yhteinen ymmarrys johtamisesta: Kaikille tydntekijoille tulee

kirkastaa varhaiskasvatuksen perustehtava ja johtamisen roolit.

Ajankohdan ja tarpeen huomioiminen: Johtamistehtavia ja
tyonkuvia tulee joustavoittaa kausittain tai tarpeen mukaan.

. Yhteis6ohjautuvuuden tukeminen

Tydyhteison yhteisdohjautuvuuden vahvistaminen vahentaa
keskeytyksia ja auttaa tyontekijoita hallitsemaan arjen tilanteita
itsenaisemmin. Taman avulla johtajien ei tarvitse puuttua joka-
paivaisiin operatiivisiin yksityiskohtiin.
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Yhteenveto

Apulaisjohtajan roolin korostaminen:
Selkeammat tehtavankuvat ja suurempi painotus
johtamisen tehtaviin parantavat yhteisjohtajuutta.

TyOajan mitoitus:
Tybajan realistinen mitoitus mahdollistaa seka johtamisen
etta pedagogisen kehittamisen.

Selkeampi vastuunjako:
Apulaisjohtajan ja johtajan tehtavien eriyttaminen tukee
tehokasta johtamista.

Perusasioihin keskittyminen:

Johtamisen ydintehtavat, kuten tydvuorosuunnittelu,
henkiloston tukeminen ja pedagoginen kehittaminen, on
asetettava etusijalle.




Oulun kaupungin varhaiskasvatuspalveluiden johtamisjarjestelman kehittamisprojekti 2024-2025

Millaisia vaikutuksia paivikodinjohtajat ja varajohtajat arvioivat johtamisjarjestelman
kehittamisella ja apulaisjohtajan tehtzvan kayttoonotolla olevan

Tyohyvinvoinnin parantuminen
 Inhimilliset johtamiskokonaisuudet

- Paivakodin johtajat ja apulaisjohtajat kokevat vahemman kuor-
mitusta ja voivat keskittya omiin tehtaviinsa, mika vahentaa
tyOouupumusta ja parantaa jaksamista.

Selkea tyonjako vahentaa paallekkaisyyksia

« Johtajan ja apulaisjohtajan tehtavat maaritellaan tarkasti,
jolloin kumpikin tietaa vastuunsa. Esimerkiksi apulaisjohtaja
vastaa tydvuorojen suunnittelusta ja sijaisten hankinnasta, mi-
ka vapauttaa johtajan aikaa strategisille tehtaville.

Aikaa henkil6ston kohtaamiseen

« Johtajalla on enemman aikaa keskustella henkildston kanssa,
tarjota tukea ja kehittaa tyohyvinvointia. Paivittaisia kohtaami-
sia henkiloston kanssa voidaan lisata, mika parantaa tyoilmapii-
rid ja tukee jaksamista.

Paatoksenteko sujuu myos poissaolojen aikana

« Apulaisjohtaja pystyy tekemaan viran alaisia paatoksia johtajan
ollessa poissa, kuten hyvaksymaan tydsopimuksia tai ratkai-
semaan akuutteja sijaistilanteita. Tama pitaa arjen toiminnan
keskeytyksettomana.

Parempi ajanhallinta johtamisen ydintehtaviin

« Suunnitelmallisuus lisdantyy, kun johtaja voi keskittya pedago-
giseen johtamiseen, toimintakulttuurin kehittamiseen ja pitka-
janteiseen suunnitteluun ilman jatkuvia hairioita paivittaisista
asioista.

Pedagoginen toiminta vahvistuu

« Johtajalla on aikaa osallistua tiimipalavereihin, ohjata pedago-
gisia prosesseja ja tukea vasujen seka toimintasuunnitelmien
jalkauttamista. Tama nakyy laadukkaampana varhaiskasvatuk-
sena ja yhtenaisempana toimintakulttuurina.

Talous- ja henkilost6jarjestelmien hallinta
« Apulaisjohtaja hallitsee talouteen ja henkilostoon liittyvat jar-
jestelmat (esim. sijaisten hallinta ja budjetointi), mika keventaa
johtajan hallinnollista tyota.
Turhien hallintoprosessien viahentaminen:
« Raportointien, kirjausten ja byrokratian karsiminen vapauttaa
aikaa henkil0ston ja pedagogiikan kehittamiselle.
Henkiloston osallistaminen ja tuki:

« Henkiloston kuulluksi tuleminen ja osallistaminen vahvistavat
yhteisdohjautuvuutta.

« Tiimit ja henkildsto saavat joustavampaa pedagogista tukea,
mika parantaa tyohyvinvointia ja arjen toimintaa.
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Tyoajanseurannan havainnot

Tydajanseuranta

« TybGajanseurantaan osallistui 20 henkilda.

« Vastaajissa oli enemman varajohtajia kuin paivakodinjohtajia
ja tama nakyy tybajanseurantadatassa.

- Toteutettiin 10-11/ 2024 aikana, seuranta-aika noin 5
tyopaivaa / vastaaja

+ Kaikilla alueilla osallistuttiin erilaisiin koulutuksiin /
valmennuksiin ty0ajanseurantojen aikana.
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TyOajanseurannassa seuratut asiat

Teema

Tarkenne

Arjen sujuvuus

Kaikki muut arjen sujuvuuteen vaikuttavat tydtehtavat, joille ei I6ydy omaa kategoriaa.

Asiakastyd Lapsiin ja perheisiin kdytetty tydaika, asiakaspalvelu
Hankinta Hankinta, ostot jne.
Henkil6sto Henkilokunnan asioihin kaytetty tydaika; keskustelut, palaverit, henkil6stdjohtaminen

Jarjestelmat

Jarjestelmiin kaytetty tydaika: Titania, ESS, Kuntarekry, eVaka ja muut jarjestelmat.

Koulutukset

Koulutukseen osallistuminen, webinaarit, jne

Keskeytykset

Tyosi keskeytyy esim. tydntekijéiden pyynnot, akuutit sdhkopostit, puhelut, joku pyytaa apuasi ja menet auttamaan, muut reagoimista vaativat asiat jne.

Lapsiryhmésséa toimiminen

Lapsiryhmésséa toimiminen, myds sijaistaminen

Muu valmisteluty6

Séhkopostit. Hallinnolliset tehtavat. Asiakas-, henkilostd-, verkostopalavereihin valmistautuminen. Raportointi. Suunnitelmien laatiminen. SAK-aika.

Palaverit

Osallistuminen palavereihin.

Pedagoginen tyo

Pedagogisten tiimien tydskentely, valmistelu jne. Esim. vasut ja esiops:it.

Perehdytys

Uusien tydntekijoiden opastus ja kdytantdihin perehdyttaminen.

Rekrytointi ja sijaisten hankinta

Poissaolojen vastaanotto. Rekrytointiin ja sijaisten hankkimiseen kaytetty aika; kontaktointi, viestit, puhelut,
tyosopimusten valmistelu.

Talousasiat

Budjetointi ja seuranta, laskujen esikasittely, tilidinti, tarkistukset ja hyvaksynta, jne.

Tauko (kahvitauot, lounastauot)

Tydévuorosuunnittelu

Tydvuorosuunnitteluun kaytetty aika. Toteumien seuranta.

Oman tydn suunnittelu

Oman tydn kalenterointi, priorisointi, jne.

Yleistehtavat

Puhelut, sdhkopostit, jne.

Yhteistyo

Palveluohjaus, veot, neuvolat, koulut, oppilaitokset, alueellinen toiminta,

Muu, mita

vapaa kenttd kirjoittamista varten
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Havaintoja tyoajanseurantadatasta

Eniten maarallisesti tyoaikaa menee « Tybajanseurantaan osallistui enemman varajohtajia kuin paiva-
. tydvuorojen suunnitteluun kodinjohtajia, joka selittaa osan tyotehtavien painotuksista
" + Kaikilla alueilla koulutuksia oli juuri tydajanseurannan aikana,
« palavereihin o e e o . .
mika saattaa osittain vaaristaa tydajan jakautumista todellisuu-
« henkilostoon teen nadhden.
« yleistehtaviin ja . Koulutusten maara voi myds vaikuttaa keskeytysten maaraan

keskeytyksiin ja kykyyn hallita muita tehtavia.

+ Keskeytysten maara on merkittava tekija alueilla. Tama kertoo
mahdollisesti erilaisista tydymparistoista ja tyon keskeytykset-
tomyyden tasoista. Alueilla, joilla keskeytyksia on enemman, voi
olla vaikeampi saavuttaa tehokasta keskittymista esimerkiksi

Tybaikaa meni keskeytyksiin enemman kuin pedagogiseen tydhdn tai oman tydn suunnitteluun.
pedagogiseen tyohon.

« Oman tyon suunnitteluun kaytetty aika on kaikilla alueilla hyvin

Yleistehtéviin meni lahes puolet enemman aikaa vahainen.

kuin asiakastyohon. « Tama saattaajohtaa tilanteeseen, jossa reaktiivinen
tyoskentely (esim. keskeytykset ja kiireiset tehtavat) vie

Kaikista vahiten meni ty6aikaa talousasioihin ja suuren osan ajasta.

ST Bl ST, « Palavereihin kaytetty aika vaihtelee huomattavasti; osa kayttaa

enemman aikaa palavereihin kuin toiset alueet. (Toki tahan
liittyy miten kukanenkin on halunnut kirjata palaverit exceliin).

« Lapsiryhmassa toimimiseen kaytetty aika on suurta mutta
pedagogiseen tyohon kaytetty aika jaa suhteellisen vahaiseksi
kaikilla alueilla.

« Onko pedagogiselle kehittamistyalle riittavasti resursseja?
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Projektin arviointi

Paivakodinjohtajien ja varajohtajien projektin loppuarvioinnin tulokset (asteikolla 1-6)

Minulla on kokemus, etta sain olla mukana vaikuttamassa
johtamisjarjestelman kehittamiseen:

1tahti = en kokenut voivani vaikuttaa

6 tahted = koen, ettd vaikutin osallistumisellani merkittavasti
johtamisjarjestelméan kehittémiseen

4.45

Keskimaarainen arvio

) 8.8 & & (@A

Mielestani viestintaa johtamisjarjestelman kehittamisesta oli:

1téhti = en saanut lainkaan tietoa johtamisjarjestelman kehittamisesta
6 tahted = viestintd onnistui erinomaisesti sekd maarallisesti etta sisalldllisesti

4.53

Keskimaarainen arvio

) 8.8 & & (@K
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Annan yleisarvosanaksi johtamisjarjestelman projektille:

1tahti = projekti epaonnistui taysin
6 tahtea = projekti onnistui erinomaisesti

4.58

Keskimaarainen arvio

1 8.8 & & Sk
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Johtopaatokset

Karvin raportit 2021, 2023 ja
Vaka JoJarKe-projektin havainnot

Karvin raporttien nostoja Vaka JoJarKe:n projektin havainnot

« Paivakodin johtajien tyon luonne on ennakoimatonta ja pirsta- - Samaa tietoa tyon pirstaleisuudesta saatiin Vaka JoJarKe -
leista, silla johtajilla on tavallisesti useita valitonta toimintaa projektissa seka Inhimillisesti tehokas -projektissa.
vaativia tehtavia - Oukalla on kéytdssa Vaka Helppi, jonne voidaan keskittaa hal-

+ Lisaksi keskushallinnosta siirretyt tehtavat, seka hallinnollisen linnollisia tyotehtavia. Varajohtajat toivat projektin aikana myods
ja taloudellisen vastuun lisdantyminen ovat osaltaan merkitta- sen esiin, etta eivat halua etta apulaisjohtajan tehtavankuva
vasti lisanneet johtajien tydtehtavia menee liian sihteerimaiseksi suorittamiseksi.

« Johtajien on hallittava useita sahkaisia jarjestelmia, joilla seu- - Oukalla on kdytossa eVaka, joka toimii moneen eri tarpeeseen:
rataan esimerkiksi lasten [asndoloja, suunnitellaan tydvuoroja tilastointiin, seurantaan, asiakasperheiden kanssa viestimi-
tai tehdaan lasten tuen hallintopaatoksia. seen, taytto- ja kayttoasteen selvittamiseen jne.

« Arvioinnin ensimmaisessa vaiheessa havaittiin, etta digita- - eVakaa voitaisiin hydédyntaa paremmin myos tyovuorosuunnit-
lisaatio tuo mukanaan tyota sujuvoittavia kaytanteita, mutta teluissa mikali perheille saataisiin tarjottua laadukasta pereh-
lukuisten paallekkaisten jairrallisten jarjestelmien haltuunotto dytysta jarjestelman kaytosta. Samalla perheiden ymmarrysta
ja kayttaminen kuormittaa johtajia. lisattaisiin siita, miten konkreettisilla ja moninaisilla tavoilla se

vaikuttaa yksikon toimintaan, jossa heidan lapsensa on hoidossa.
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Karvin raporttien nostoja Vaka JoJarKe:n projektin havainnot
« Jaetullayhteisdllisella johtajuudella tarkoitetaan tapaa, jossa jo- - Pohjaoletuksena Oulun kaupungin paivakodinjohtamisen yksi-
kainen tydyhteison jasen sitoutuu yhteisesti maaritettyyn toimin- kdissa on jaetun johtajuuden ja yhteisdohjautuvuuden periaat-
takulttuuriin, arvoihin ja tyon tavoitteisiin, jakaa vastuuta yleises- teet. Tata otetta edellytetaan paivakotien yksikoiden arjessa.
ti varhaiskasvatustoiminnan laadusta ja tyon kehittamisesta. Osalle tyoyhteisoiden jasenista tama on haasteellinen tapa toi-

mia ja osa tyontekijoista on kiinni vanhanaikaisissa rakenteissa

« Uusivarhaiskasvatuksen tavoitteiden suuntainen ajattelu syn- A X
jatoimintatavoissa.

tyy muutosprosessin kuluessa ja saattaa edellyttaa vanhojen
ajatusmallien ja toimintatapojen nakyvaksi tekemista. - Vaka-JodarKe -projektin aikana perustetun apulaisjohtajan
tehtavankuvan seka paivakodinjohtajan ja apulaisjohtajan teh-
tavien vastuukuvausten avulla on pyritty koko projektin aikana
siihen, ettd arjen tekeminen olisi selkeag, tehokasta eika arjes-
sa tehtaisi paallekkaista johtamiseen liittyvaa tyota.

« Tama prosessi vaatii paivakodin johtajalta kykya suunnata var-
haiskasvatushenkiloston toimintaa, osaamista ja tunteita kohti
yhteisia muutostavoitteita.

« Jaetunjohtamisen toteutumista haastaa varajohtajan tyonku-
van epaselvyys, ja pula kelpoisesta henkil0stosta.

- Uuteen johtamisjarjestelmaan siirtyminen edellyttaa muutosta
koko tydyhteisolta. Tydntekijoiden tulee kyeta tekemaan tyo-
tehtavia itsendisesti, johdonmukaisesti ja ratkaisukeskeisesti
ilman jatkuvaa varmistelua tai muiden keskeyttelya.
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Karvin raporttien nostoja Vaka JoJarKe:n projektin havainnot
« Henkilostovaje, poissaolot ja sijaisten saamisen vaikeudet seka - Projektin aikana keratty data vahvistaa etta myos Oulun kau-
naista johtuvat tydvuorojen uudelleen jarjestelyt vaikuttivat pungin varhaiskasvatuspalveluyksikdissa koetaan ettei vara-
lahes kaikkien ryhmakeskusteluihin osallistuneiden paivakodin johtamiseen ole kohdennettu riittavasti resurssia. Tata tullaan
johtajien tyohon ja tyollistivat heita maarallisesti eniten. muuttamaan siirryttaessa apulaisjohtamisen tehtavankuviin.
« Johtajien puheissa toistui usein, etta sijaisia oli vaikeaa, joskus - Projektin aikana nahtiin se kuinka isommissa yksikoissa tai use-
miltei mahdotonta saada. amman yksikon johtamisessa hommat voivat toimia hyvin mikali

johtotiimin toiminta on tavoitteellista ja laadukasta ja tyoyh-
teisolta odotetaan vastuunkantoa ja yhteisdohjautuvuutta. Eli
yksikon suuruus ei valttamatta selita toimimatonta arkea.

« Sijaisten saamisen ennakointi seka tyovuorojen jarjestely
vastaamaan velvoitteita vaikuttivat vahvasti myds siihen,
kuinka johtajat jarjestivat oman tyoaikansa.

- Tarkennus: Projektin kdynnissa ollessa Oulun kaupungin var-
haiskasvatuspalveluissa (yhta paivdkodinjohtajaa lukuunotta-
matta) paivakodinjohtajilla ei ollut kahta yksikkda enempaa
johdettavanaan. Yhdelld paivakodinjohtajalla oli johdettavanaan
3 yksikkoa.
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Karvin suositukset

v Paivakodin johtajien johtamiskokonaisuuksia
tulee rajata.

v Vara- tai apulaisjohtajan tehtavan tulee olla johtamisen
tukirakenne, ei keino pyrkia ratkaisemaan suurten
johtamiskokonaisuuksien tuottamia haasteita.

v Paivakodin johtaja tarvitsee koulutettua ja kelpoista
henkildstda, jotta varhaiskasvatukselle asetetut
tavoitteet voidaan saavuttaa. Alan veto-, ja pitovoimaa
on vahvistettava palkkauksen, perus- ja lisdkoulutuksen
seka suunnitelmallisen ja pitkajanteisen kehittamisen
avulla.

v Paivakodin johtajan ammattia ja johtamisosaamista
tulee kehittaa.
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Vaka JoJarKe

v Paivakodinjohtajan ja apulaisjohtajien tehtavankuvia on
selkeytetty ja kuvattu. Apulaisjohtajan roolin tyonvaa-
tivuustasoille 1-3 on laadittu tasoittain edellytettavat
tyotehtavien vastuut. Vastuumatriisitaulukossa kuva-
taan paivakodinjohtajan ja apulaisjohtajan tehtavien
rajapinnat ja operatiiviset vastuut.

Paivakodinjohtajan ja apulaisjohtajan sujuva ja tehokas
yhteistyo tukee yksikon/ yksikoiden laadukasta toimin-
taa. Apulaisjohtajan tehtava on kriittinen osa toimivaa
johtamiskokonaisuutta ja on osaltaan tukemassa seka
henkiléston hyvinvointia, toiminnan etta talouden suju-
vuutta yksikoissa.

Uusien apulaisjohtajien tehtavienkuvien (tva 1-3) avulla
vahvistetaan tulevaisuudessa myos johtamisen urapo-
lulla etenemista Oulun kaupungin varhaiskasvatuspalve-
luissa. Nain ollen jatkossa johtamisesta kiinnostuneilla
on vaihtoehtoina ottaa haltuun selkeampi rajaisia ja eri
vaativuustason johtamiskokonaisuuksia.
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Kuvaus johtamisesta yksikoissa

Yhteisoohjautuvuus ja
jaettu johtajuus koko
tyoyhteison toiminnassa

Ryhmakohtaisten tai teemakohtaisten tiimien
johtaminen ja toiminta (esim. pedagoginen tiimi,
erilaiset asiantuntijatiimit jne)

Tehokkaasti toimiva johtotiimi

Paivakodin-johtajan ja apulaisjohtajan
sujuva yhteistyo
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Mitka ovat olleet muiden valmennusten
(Inhimillisesti tehokas, Peppi-hanke)
vaikutukset johtamisen toimintakulttuuriin?

Vaka-JodarKe -projektin aikana Oulun kaupungin varhaiskasvatus-
palveluissa oli meneillaan kaksi muutakin isoa projektikokonaisuutta:

Inhimillisesti tehokas -tyoyhteis6valmennus

« jaetunjohtajuuden ja yhteisdohjautuvuuden vahvistaminen:
jokainen johtaa omaa tyotaan

PEPPI - Varhaiskasvatuksen pitovoiman kehittaminen
tyohyvinvointijohtamisella

« PEPPI-hanke panostaa tyohyvinvointiin ja tydhyvinvoinnin joh-
tamisosaamiseen. Hanke tarjoaa varhais-kasvatuksen lahijoh-
tajille ja tydyhteisdille tutkimukseen perustuvia tydkaluja, joilla
voidaan hallita tyon kuormitusta ja edistaa tyohyvinvointia - ja
sita kautta lisata alan veto- ja pitovoimaa.

Vaka-JodarKe -projekti keskittyi johtamisen rakenteisiin kun nama
ylla mainitut projektit suuntautuivat enemman tyéhyvinvoinnin ke-
hittdmiseen. Niiden vaikutusta toimintakulttuurin muutokseen on
hyva tarkastella erikseen.
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Yhteenveto

Oulun kaupungin varhaiskasvatuspalveluiden johtamisjarjestelman
kehittamisprojekti(Vaka JoJarKe, 04/2024-01/2025) toteutettiin
tavoitteena yhtenaistaa ja selkeyttaa paivakotien johtamisraken-
teita. Hankkeen taustalla oli tunnistettu tarve parantaa johtamisen
kaytanteita, keventaa esihenkildiden tyokuormaa seka edistaa
henkiloston ty6hyvinvointia.

Projektin lahtotilanteessa havaittiin, etta paivakodinjohtajien ja
varajohtajien tehtavankuvat olivat epayhtenaisia ja osittain epa-
selvia, mika aiheutti tyotehtavien paallekkaisyyksia ja psykososiaa-
lista kuormitusta. Myos valtakunnallisten Karvin raporttien havainnot
tukivat naita tuloksia, korostaen tarvetta mm. johtamisrakenteiden
selkiyttamiselle ja tyotehtavien paremmalle kohdentamiselle.

Projektissa benchmarkattiin muualla Suomessa kaytossa olevia
johtamismalleja, kuten apulaisjohtajuutta, jaettua johtajuutta seka
kahden paivakodin johtajan mallia. Projektissa kerattyjen tietojen
perusteella paatettiin esittaa neuvotteluihin, etta luovuttaisiin
varajohtajien tehtavanimikkeesta ja ottaa kaytté6n uusi apulais-
johtajamalli, johon kuuluu kolme selkeasti maariteltya tyonvaati-
vuustasoa (TVA1-TVA3). Projektissa tehtavat muutokset pyrkivat
kustannusneutraalisuuteen, eli nimikemuutokset ja tehtavakuvien
selkeytykset eivat lahtokohtaisesti toisi lisaa kustannuksia varhais-
kasvatuksen palveluihin.
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Projektin toteutuksessa korostui henkiloston aktiivinen osallistami-
nen. Paivakodinjohtajia ja varajohtajia osallistettiin neljan tydpajan,
tydajanseurantatutkimusten, kyselyiden seka haastatteluiden kaut-
ta. Tama mahdollisti yksityiskohtaisen ja realistisen tilannekuvan
muodostamisen seka yhteisen tavoitetilan muotoilun.

Projektin tuloksena on johtamisjarjestelman nyky- ja tavoitetila-
kuvaukset, tyonvaativuustasoittain maaritellyt apulaisjohtajien
tehtavakuvat seka vastuumatriisitaulukko. Lopputuloksena syntyi
uudenlainen, jaetun johtajuuden periaatteisiin pohjautuva joh-
tamisjarjestelma, jonka avulla Oulun kaupungin varhaiskasvatus-
yksikot voivat jatkossa selkeammin ja tehokkaammin toteuttaa
paivittaista johtamista, samalla tukien henkiloston jaksamista ja
urapolkujen kehittymista.

Projektin myota Oulun kaupungissa siirrytaan apulaisjohtajamalliin,
jonka odotetaan tukevan esihenkil6iden tyossa jaksamista, paran-
tavan johtamisen laatua seka mahdollistavan selkeamman tyonja-
on. Projektin onnistumisia olivat erityisesti henkiloston aktiivinen
osallistuminen, laadukkaan datan kerdaminen, realistisen tavoite-
tilan ja konkreettisten mallien luominen seka uuden apulaisjohtaja-
mallin pilotointi. Projektin tuloksia hyodynnetaan jarjestdjen kanssa
kaytavissa neuvotteluissa seka laajemmassa johtamisjarjestelman
kehittamisessa.
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Havainnot

Johtamisjarjestelman kehittamisprojektissa esiin nousseet havain-
not vahvistivat aiemmissa kansallisissa tutkimuksissa tunnistettuja
ongelmia ja kehittamistarpeita varhaiskasvatuksen johtamisessa.

Keskeiset havainnot olivat seuraavat:

« Paivakodinjohtajien ja varajohtajien tyokuvat olivat epaselvia ja
epayhtenaisia, mika johti roolien paallekkaisyyksiin ja heikensi
johtamisen vaikuttavuutta seka esihenkildiden tyohyvinvointia.

« Henkiloston psykososiaalinen kuormitus oli merkittavaa, ja sen
taustalla vaikuttivat erityisesti liian suuret johtamiskokonaisuu-
det seka osittain myds puutteellisesti maaritellyt varajohtajan
tehtavankuvat.

« Varajohtajan nimikkeella toteutettu johtaminen ei kaikilta osin
tukenut paivakotien johtamisen kokonaisuutta riittavasti, ja
tehtavanimikkeen muutokselle apulaisjohtajaksi oli vahva seka
sisallollinen etta rakenteellinen peruste.

Projektissa keratty aineisto osoitti selkeasti, etta paivakodinjohta-
jat ja varajohtajat kaipasivat tehtavankuvien selkeyttamista ja yh-
denmukaistamista, jotta paivittaisjohtaminen olisi tehokkaampaa
ja tydokuormaa voitaisiin jakaa tasaisemmin.

Johtopaatoksina havaintojen pohjalta todettiin seuraavaa:

« Apulaisjohtajamalliin siirtyminen luo mahdollisuudet johtamisen
rakenteiden selkeyttamiselle ja tehtavien jakamiselle, mika pa-
rantaa paivittaista toimintaa seka henkiloston tyohyvinvointia.
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« Kolmitasoinen tyénvaativuusmalli (TVA1-TVA3) tarjoaa selkean
rakenteen apulaisjohtajien tehtaville, ja mahdollistaa urapolun ra-
kentamisen seka osaamisen kasvattamisen johtamistehtavissa.

« Paivakodinjohtajien johtamiskokonaisuuksia on jatkossa tarkea
selkeyttaa ja mitoittaa realistisesti, jotta esihenkiloiden tyossa
jaksaminen paranee ja johtamisen laatu varmistuu.

« Tulevissa kehittamistoimissa on tarkeaa varmistaa henkil6ston
jatkuva osallistuminen ja tiedolla johtaminen, silla osallistami-
nen on osoittautunut erittain toimivaksi tavaksi kehittaa yhtei-
sia kaytantoja ja johtamisen kulttuuria.

Kokonaisuudessaan havainnot vahvistavat tarpeen jatkuvalle,
systemaattiselle ja pitkajanteiselle johtamisjarjestelman kehitta-
miselle, jossa henkiloston hyvinvointi ja tyon tehokas jarjestaminen
kulkevat rinnakkain.
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Osallistavuus ja vaikuttamismahdollisuudet

Varajohtajien osallistumista pidettiin erinomaisena, jopa
valttamattomana. Johtajien ja varajohtajien kokemuksia ja
nakemyksia kuultiin kattavasti ja niita arvostettiin. Aito tunne
vaikuttamismahdollisuudesta syntyi.

Suunnittelun ja toteutuksen onnistuminen

Kokonaisuutta kuvattiin hyvin suunnitelluksi ja johdetuksi.
Aikataulutus oli sopiva: tapaamisia ei ollut lilan usein eika liian
harvoin. Tydajan seurantaan perustuva kartoitus koettiin hyo-
dylliseksi. Sisallot olivat selkeita ja kiinnostavia.

Vuorovaikutuksen ja keskustelun laatu

Keskustelut, erityisesti pienryhmissa, koettiin antoisiksija in-
nostaviksi. Yhteiset tyOpajat tarjosivat arvokasta vertaistukea
ja mahdollisuuden kaytanteiden jakamiseen. Projektissa syntyi
avointa vuoropuhelua ja rohkeaa nakemysten esittamista.

"Nyt meilla on selkedt valineet tukea yksikoitdmme
tehokkaammin ja samalla varmistaa, ettd
esihenkilomme jaksavat tyossaan.”
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4.

"Harvoin saa nain aidosti vaikuttaa omaan tyohonsa
- tuntui ettd mielipidettdni todella arvostettiin.”

Paivakodinjohtajien ja varajohtajien antama palaute projektista (N=74)

Sisallollinen merkitys ja hyodyllisyys

Keskustelut auttoivat kirkastamaan johtajien ja varajohtajien
tyonkuvaa ja pedagogista johtamista. Projekti antoi mahdolli-
suuden tarkastella kaytannon haasteiden ratkaisemisesta.
TyOpajoissa kasiteltiin monipuolisesti johtamisjarjestelman
nykytilaa ja kehittamismahdollisuuksia.

Jatkotoiveet ja kehittamiskohteet

Toivottiin yksikoiden erilaisten tilanteiden tarkempaa huomioi-
mista tulevissa toimissa. Palautteiden perusteella projekti on-
nistui luomaan aidon osallistamisen kokemuksen. Osallistujat
kokivat tulevansa kuulluiksi ja saivat tunteen siita, etta heidan
nakemyksillaan oli merkitysta. Tama lisasi projektin koettua
vaikuttavuutta ja osallistujien sitoutumista muutokseen.
Osallistujat odottavat mielenkiinnolla jatkotoimenpiteita ja
konkreettisia muutoksia projektin seurauksena.
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Johtopaitokset

Apulaisjohtajamallin hallittu kayttoonotto

Suositellaan ottamaan uusi apulaisjohtajamalli kayttoon vaiheittain
ja suunnitelmallisesti - aluepaallikot suunnittelevat hallitun siirty-
misen varajohtamisen kokonaisuuksista apulaisjohtajan tehtavan-
kuviin. Tama mahdollistaa henkildston pehmean siirtymisen uuteen
jarjestelmaan ja vahentaa mahdollisia siirtymaajan epaselvyyksia ja
kuormitusta.

Systemaattinen urapolkujen kehittaminen

Uudenlaisten apulaisjohtajan tehtavankuvien myota tulevaisuuden
johtajilla on helpompaa ottaa haltuun eri vaativuustason johtamis-
tehtavia, jotka tukevat heidan ammatillista kasvuaan ja johtamis-
osaamista. Eri vaativuustasojen tehtavilla toivotaan olevan vaiku-
tusta parempaan tyotyytyvaisyyteen, hallitumpaan urapolkuun ja
osaamisen jatkuvaan kehittamiseen.

Johtamistyon resurssien varmistaminen

Projektin aikana tuli vahvasti esiin se odotusarvo, etta johtamisteh-
taviin kohdennettavaa tydaikaa tulisi lisata erityisesti vaativammilla
tyonvaativuustasoilla(TVA2-TVA3). Lisaresurssin odotetaan vahen-
tavan paivakodinjohtajien ja apulaisjohtajien tydkuormaa, parantaa
johtamisen laatua seka henkiloston hyvinvointia. Tassa tulee olla

kuitenkin tarkkana, etta lisatyOaika kaytetaan strategisesti oikeisiin
johtamisen asioihin eika silla paikata yksikon muita resurssivajeita.
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VakaHelpin laaja hyodyntaminen

Oulun kaupungin varhaiskasvatuspalveluilla on olemassa ratkaisu
keskitetyille tukipalvelutehtaville. Kuitenkaan taman olemassa ole-
van palvelun hyodyntaminen ei ole kovin systemaattista tai katta-
vaa. Projektin aikana paivakodinjohtajat ja varajohtajat toivat esille
tarvetta erilaisten hallinnollisten tukipalvelutehtavien ("sihteeri-
tehtdvien”) hoitamiseksi. VakaHelpin palveluiden systemaattinen
hyodyntaminen toisi tata kaivattua aikasaastoa johtajien arkeen.

Hyvien kaytanteiden systemaattisempi jakaminen

Projektin aikana nousi esiin valtavan hyvia ja toimivia johtamiskay-
tanteita eri puolilla kaupungin varhaiskasvatusyksikoita. Kiireiden ja
sopivan foorumin puuttumisen vuoksi naiden kaytanteiden jakamis-
ta ei oltu laajamittaisesti tehty. Hyvat kdytanteet ja johtamiseen liit-
tyvat kehittamistoimet jaivat usein joko yksikko- tai aluetasoisiksi
kaytannoiksi. Naille voitaisiin luoda esimerkiksi hyvien kaytantdjen
pankki.

Apulaisjohtajien vertaisverkoston perustaminen

Projektissa tunnistettiin tarve vertaistuelle ja yhteistyolle apu-
laisjohtajien kesken. Taman tyyppinen vertaisverkosto vahentaisi
yksinaisyyden tunnetta, antaisi vertaistukea seka vahvistaisi uusien
toimintamallien juurtumista kaytantoon.
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Strategisen ja operatiivisen johtamisen selkeampi erottaminen ;E-"‘F?;

Johtajien ajankayt0ssa strategiset tehtavat jaivat usein operatiivi-
sen arjen jalkoihin. Naiden roolien ja tehtavien selkeampaa erotta-
mista suositellaan ihan kaytannon tasolla, mika mahdollistaa johta-
jien keskittymisen strategisesti tarkeisiin tehtaviin ja parantaa koko
organisaation vaikuttavuutta pitkalla aikavalilla.

Talousjohtamisen koulutuksen tarjoaminen johtajille

Projektin aikana tunnistettiin tarve vahvistaa esihenkildiden osaa-
mista myds talouden nakdkulmasta. Talousosaamisen koulutus
lisaisi johtajien kyvykkyytta suunnitella ja kayttaa yksikkokohtaisia
resursseja tehokkaasti seka tukisi kestavaa paatoksentekoa.

Itsensa johtamisen osaaminen kriittinen osa onnistunutta
johtamistyota

Projektin aikana kavi ilmi, etta johtamisjarjestelman tehokkuus ja
hyvin yhteen toimiva tyoyhteiso ovat vahvasti yhteydessa esihenki-
|6iden itsensa johtamisen taitoihin. [tsensa johtamisen osaamisen
vahvistaminen esihenkildilla parantaa merkittavasti johtamistyon
laatua, vahentaa tyokuormitusta ja lisda koko organisaation suori-
tuskykya ja tyOhyvinvointia pitkalla aikavalilla.
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