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Projekti tiivistetysti

Mitä johtamisjärjestelmällä tarkoitetaan

Varhaiskasvatuksen johtamisjärjestelmä viittaa rakenteeseen  
ja prosesseihin, joilla varhaiskasvatusyksiköt eli päiväkodit  
toimivat, hallinnoivat ja kehittävät toimintaansa. 

Hyviä synonyymejä johtamisjärjestelmälle voisivat olla ”johta-
mismalli” tai ”johtamisrakenne”.

Johtamisjärjestelmä tukee päiväkodinjohtajia ja muita 
 johtohenkilöitä päivittäisessä johtamisessa, resurssien  
kohdentamisessa sekä pedagogisten ja hallinnollisten  
tavoitteiden saavuttamisessa.

Varhaiskasvatuksen johtamisjärjestelmän kehittämisprojekti  
”Vaka JoJärKe”

Asiakas: Oulun kaupungin varhaiskasvatus, Sivistys- ja kulttuuripalvelut

Asiakkaan yhteyshenkilö: varhaiskasvatusjohtaja Pirjo Koret

Projektin toteutus: 04/2024–01/2025

Projektin kohderyhmä: päiväkodinjohtajat sekä varajohtajat n. 120 henkilöä 
neljästä eri alueellisesta tiimistä.

Projektin tausta: Oulun kaupungin varhaiskasvatuspalveluissa ei oltu tehty 
laajaa yhdenmukaista johtamisjärjestelmän kehittämistä ennen tätä projektia 
ja tarve oli yhdenmukaistaa johtamisen ja varajohtamisen käytäntöjä.

Projektin tavoitteet: Kehitetään päiväkotien johtamisen rakenteita, jotka  
helpottavat päiväkotien päivittäisjohtamista ja siten myös johtajien  
jaksamiselle tulee tukea. 

Projektin menetelmät: kaikkia päiväkodinjohtajia ja varajohtajia osallistava 
työote työpajoissa, työajanseurannoissa, haastatteluissa sekä kyselyissä.

Projektin odotetut tulokset: Johtamisen käytänteet yhdenmukaistuvat, 
päiväkodinjohtajan sekä varajohtajan/ apulaisjohtajan roolit, tehtävät sekä 
vastuut selkeytyvät, psykososiaalinen kuormittavuus vähenee työkuorman 
tasaamisen myötä, työhyvinvointi paranee. 

Vaka JoJärKe - projektikortti
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Projektin pääviestit

Uudistamme yhdessä  päiväkodin johtamisen rakenteita ja  
käytänteitä. 

	✓ Tarkastelemme johtamisen nykyrakenteita ja -käytänteitä.

	✓ Selkeytämme rooleja, tehtäviä ja vastuita päiväkodin  
johtamisessa.

	✓ Laadimme päiväkotien johtamisen tavoitetilan kuvauksen. 

Projektin rajaus

•	 Projektin tavoite oli olla kustannusneutraali eli tehtävänkuvien 
muutokset eivät saa tuottaa lisäkustannuksia varhaiskasvatus-
palveluille.

•	 Projektista rajattiin ulos järjestöjen kanssa käytävät neuvotte-
lut. Neuvottelut käynnistetään projektin päättymisen jälkeen ja 
niissä hyödynnetään projektin tuotoksia ja havaintoja.

•	 Vaka JoJärKe-projektin rinnalla kulki Oulun kaupungin varhais-
kasvatuspalveluiden johtajille suunnattu Terveystalon Inhi-
millisesti tehokas työyhteisö –valmennus. Sen valmennuksen 
avulla pyrittiin herättelemään ajatuksia mm. toimintakulttuurin 
johtamisesta omassa yksikössä, omaan hyvinvointiin liittyvistä 
elementeistä ja itsensä johtamisen keinoista.
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Projekti lukuina

Tiedot projektin käynnistämisvaiheessa

53 päiväkodin  
johtajaa

67 opettaja-  
varajohtajaa

83 yksikköä Ryhmiä yksikössä 
yhteensä 495 kpl

Alle 8 ryhmää : 14 kpl

Alle 10 ryhmää: 20 kpl

Alle 12 ryhmää: 9 kpl

Alle 16 ryhmää: 10 kpl

Lasten määrän 
vähenemisen vaikutus 

henkilötyövuosiin 
2030 mennessä: 

-230 htv:tä

Päiväkodinjohtajien 
eläköitymisennuste 

2024–2030: 
noin 40 %

4 osallistavaa  
työpajaa, jossa  

osallistujina n. 120  
päiväkodinjohtajaa  

ja varajohtajaa  
per työpaja

Apulaisjohtajan  
tehtävänkuvien  

työnvaatimustasot 
 johtamiskokonaisuuksi-

neen määriteltyinä  
tva1/tva2/tva3

1 pilotti, jossa otettiin  
käyttöön uudenlainen  

apulaisjohtamisen  
malli kahdessa  

yksikössä

20 työajanseurantaan 
osallistunutta  

päiväkodinjohtajaa ja  
varajohtajaa

1 nykytilankuvaus

1 tavoitetilan kuvaus

1 jatkotoimenpide- 
ehdotelma

Karvin 2023 raportin mukaan Päiväkodin johtajista noin 40 prosenttia oli sitä mieltä, 
että varajohtamisen työtehtävien hoitamiseen ei ole kohdennettu riittävästi aikaa.

Tässä Oulun kaupungin projektissa kerätty data antaa hyvin samansuuntaiset  
tulokset.
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Projektin lähtötilanne

•	 Oulun kaupungin varhaiskasvatuspalveluissa oli tunnistettu 
tarve tarkastella yhdenmukaisesti johtamisen käytänteitä. 

•	 Voimassaoleva toimintamalli oli se, että yksikössä on päivä-
kodinjohtaja sekä varajohtaja / varajohtajia eikä käytössä ollut 
apulaisjohtaja –nimekettä.

•	 Karvin raportit 2021 ja 2023, Oulun kaupungin vakalle suunnatun 
Inhimillisesti tehokas työelämä –kehittämisprojektin raportit 
antoivat kaikki samanlaista viestiä johtamisen kokonaisuudesta, 
johtajuuden jakamisen ja jäsentämisen tarpeellisuudesta.

•	 Varhaiskasvatuslain muutoksen myötä on tullut yhdeksi nimike-
mahdollisuudeksi ”apulaisjohtaja”, jolla voidaan korvata aiem-
min käytössä ollut varajohtajan nimeke. Tätä muutosta ei oltu 
toteutettu Oulun kaupungissa ennen ko. projektia.

•	 Varhaiskasvatuspalveluissa ei ollut käytössä yhtenäisesti 
kuvattua johtamisjärjestelmän nykytilankuvausta, jonka datan 
perusteella olisi ollut mahdollista tehdä johtamiseen liittyviä 
päätöksiä vaan kuvauksia oli vaihtelevasti kaupungin neljän eri 
toiminta-alueen osalta.

Mitä tavoiteltiin ja miksi

•	 Vaka JoJärKe –projektissa lähdettiin taklaamaan päiväko-
dinjohtamiseen liittyviä rakenteellisia haasteita: työnkuvat 
ja –tehtävät olivat pirstaleisia, työkuorma oli liian suuri, päivä-
kodinjohtajat toivat esiin jaksamisen haasteita sekä mm. sen, 
etteivät koe työajan riittävän työtehtävien tekemiseen.

•	 Tavoitteena oli tarkastella lähtötilannetta ja tekijöitä, joista em. 
asiat saattavat aiheutua. 

•	 Kun varhaiskasvatusjohtaja sekä 4 aluepäällikköä saivat käyt-
töönsä dataan perustuvat tilannekuvan, heidän oli helpompaa 
lähteä suunnittelemaan rakenteellisia ratkaisuja näiden haas-
teiden helpottamiseksi.

•	 Tavoitteena oli rakentaa tulevaisuuskestäviä johtamisen koko-
naisuuksia ja muotoilla rakenteita mahdollistamaan inhimilli-
semmän johtamistavan. 

•	 Projektissa oli myös benchmarkata Suomessa käytössä olevia 
johtamisen malleja (apulaisjohtajuus, jaettu johtajuus, kahden 
päiväkodin johtajan malli, jne.) sekä tarkastella johtamisen mal-
lien soveltuvuutta Oulun kaupungin varhaiskasvatuksen johta-
misen malliin.
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Projektin toimenpiteet ja henkilöstön osallistuminen niihin

Aihe Sisältö Mukana

Nykytilan kuvaus 04-09/24: Vakan strategiset painopisteet, delegointi, vuosikellot, tehtävänkuvat ja tva:t, johtami-
sen tiimit, tilastot, henkilöstösuunnitelma 2030, psykososiaalisen kuormituksen raportti, haastat-
teluyhteenveto, Karvin raportit, Inhimillisesti tehokas työelämä –projekti jne.

Vaka-johtaja, HR, aluepäälliköt,  
päiväkodinjohtajat

Vakan tilastot Excel, jossa koostettu data päiväkotien ryhmäkoosta, päiväkodinjohtajista, varajohtajista, palvelu-
verkkomuutoksista, muiden paikkakuntien benchmarkaustietoja, eläköitymis- ja irtisanoutumisti-
lastoja jne.

Vaka-johtaja, HR, aluepäälliköt

Työpajat 08/24 esihenkilöfoorumi, 09/24 työpaja, 11/24 työpaja, 01/25 työpaja Vaka-johtaja, HR, aluepäälliköt, päiväkodinjohtajat sekä va-
rajohtajat (n. 120 hlöä)

Kyselyt pkj ja varajohtajat Nykytilankuvaus 09/24, tulevan johtamisjärjestelmän apulaisjohtajien tehtävät 11/24 päiväkodinjohtajat sekä varajohtajat (n. 120 hlöä)

Yleiset projekti-infot Projektin kick off 04/24, henkilöstötoimikunta 10/24 Vaka-johtaja, HR, aluepäälliköt, päiväkodinjohtajat sekä va-
rajohtajat (n. 120 hlöä) sekä järjestöjen luottamushenkilöt

Aluepäällikköpalaverit 06/24, 08/24, 10/24, 11/24, 12/24 ja 01/25 Vaka-johtaja, HR, aluepäälliköt

Apulaisjohtajamalli -pilotti 11/2024 – 09/2025  → 2 yksikköä Vaka-johtaja, HR, aluepäälliköt, 2 yksikön päiväkodinjohtaja 
sekä varajohtajat (jotka nimettiin apulaisjohtajiksi)

Työajanseuranta pkj ja  
varajohtajat

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

Vapaaehtoisesti ilmoittautuneet päiväkodinjohtajat sekä 
varajohtajat

Vastuumatriisitaulukointi Tehtävien kuvaaminen vastuumatriisitaulukkoon. Pohjataulukko  
laadittu projektissa ja sitä tarkennetaan apulaisjohtaja -pilotissa.

Vaka-johtaja, HR, aluepäälliköt, 2 yksikön päiväkodinjohtaja 
sekä varajohtajat (jotka nimettiin apulaisjohtajiksi)

Tavoitetilan kuvauksen julkaisu Apulaisjohtajan tva 1, tva 2, tva 3 tarkennettu rakenne ja tehtävät 01/25 Vaka-johtaja, HR, aluepäälliköt, 2 yksikön päiväkodinjohtaja 
 sekä varajohtajat (jotka nimettiin apulaisjohtajiksi)

Loppuraportointi ja jatko- 
toimenpide-ehdotukset

01/25 Vaka-johtaja, HR, aluepäälliköt



Oulun kaupungin varhaiskasvatuspalveluiden johtamisjärjestelmän kehittämisprojekti 2024-2025

10

 Projektin vaikuttavuus

•	 Henkilöstöä (n. 120 päiväkodinjohtajaa ja varajohtajaa) osallis-
tettiin tiiviisti tulevan johtamisjärjestelmän rakentamiseen.  
He saivat olla mukana määrittelemässä tulevaa johtamis- 
kokonaisuutta.

•	 Projektin aikana tehtyjen vertailujen ja rakenteiden soveltuvuu-
den arvioinnin tulokseksi tuli se, että Oulun kaupungissa  
siirrytään apulaisjohtaja –nimikkeisiin ja varajohtajan  
nimekkeistä luovutaan. 

•	 Apulaisjohtajan nimekkeellä halutaan antaa johtamisen arvoa 
yksiköiden toiminnan johtamiskokonaisuudessa sekä rakentaa 
selkeämpää, laadukkaampaa ja tavoiteltavaa urapolkua  
varhaiskasvatusyksiköiden johtamisessa.

•	 Projekti aikana päädyttiin kuvaamaan ja hinnoittelemaan apu-
laisjohtajan tehtävät 3 eri kategoriaan, joiden pohjana ovat työn 
vaativuuteen vaikuttavat tekijät (tva1, tva2 sekä tva3).

•	 Vaka JoJärKe –projektin aikana rakennettua päiväkodinjohtaja 
ja apulaisjohtaja –mallia tullaan esittämään projektin päättymi-
sen jälkeen järjestöille ja heidän kanssaan käynnistetään neu-
vottelut kevään 2025 aikana. Uuteen johtamisen malliin ollaan 
laatimassa siirtymissuunnitelma, jossa huomioidaan portaittai-
nen siirtyminen uusiin apulaisjohtajan tehtävänkuviin ja – 
vaatimuksiin.

Projektin onnistumiset

	✓ Nyky- ja tavoitetila saatiin kuvattua aikataulussa

	✓ Henkilöstö saatiin tiiviisti mukaan kehittämiseen ja heidän 
näkemyksiään huomioitiin aidosti johtamisjärjestelmän kehittä-
misessä

	✓ Päiväkodinjohtajien ja varajohtajien tuottamalla tiedolla saatiin 
realistisempi kuva Oulun kaupungin varhaiskasvatuksen yksi-
köiden johtamisesta ja siihen dataan voidaan jatkossa nojata 
päätöksenteossa muiden valtakunnallisten tutkimusraporttien 
lisäksi

	✓ Varhaiskasvatusjohtajan ja aluepäälliköiden johtamisen sekä 
päätöksenteon tueksi kerättiin dataa

	✓ Päätettiin muuttaa johtamisen rakenteita siten, että apulais-
johtaja –tehtävä sekä nimeke otetaan käyttöön Oulun kaupungin 
varhaiskasvatuksessa
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Lisätietoja projektista

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

Varhaiskasvatusjohtaja Pirjo Koret

p. 044 703 5335  
pirjo.koret@ouka.fi

Pirjon rooli Vaka JoJärKe –projektissa oli toimia projektin omistajana 
sekä ohjata projektia siten, että siinä huomioidaan sekä Oulun 
kaupungin että varhaiskasvatuspalveluiden visiot sekä strategiset 
suunnat.

Pirjo vastasi päätöksenteosta, projektin sisällöllisestä ohjaamisesta 
sekä tarvittavien toimenpiteiden toteuttamisesta organisaation 
sisällä.

Kehittämisasiantuntija Maria Karppinen 

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

Projektin asiantuntijana ja projektipäällikkönä toimi kehittämis-
asiantuntija Maria Karppinen (Briljantit Oy), jonka vastuulla oli 
projektin kokonaisuuden suunnittelu, fasilitointi ja toteutus sekä 
datan analysointi ja johtopäätösten koostaminen. Briljantit tarjoaa 
kehittämispalveluita, joissa keskeistä on prosessien selkeyttämi-
nen sekä organisaation toiminnan vaikuttavuuden lisääminen.
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Nykytilan kuvaus

12

7.3.2025
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Johtamisjärjestelmän kehittäminen

•	 Johtamisjärjestelmän kehittämisen myötä johtamisen rakenteet 
selkeytyvät ja johtajien jaksamiselle saadaan tukea.  
→  Johtamisen ja esihenkilötyön kehittäminen inhimillinen  
tehokkuus huomioiden.

•	 Johtamiskokonaisuuksien tarkastelulla luodaan selkeyttä työ-
tehtäviin, vara-/apulaisjohtamisen rakenteisiin sekä käytännön 
johtamiseen. 

•	 Selkeä johtamisrakenne muodostaa urapolun, joka mahdollistaa 
henkilökohtaisen kehittymisen sekä kannustaa kouluttautumaan.

Toimintakulttuurin  
kehittäminen Yhteisöohjautuvuus Positiivinen johtaminen

•	 Inhimillisesti tehokas –projekti antaa työkaluja johtamisjär-
jestelmän kehitystyöhön (Terveystalon projekti). 

	✓ Kehittämisen teemoja ovat esimerkiksi työn rajaaminen, 
resursointi, vastuiden jakaminen sekä työssä jaksaminen

	✓ Tavoitteena tulevaisuusvision muotoileminen yhdessä 
varhaiskasvatuksen esihenkilöiden kanssa sekä varhais-
kasvatuksen esihenkilötyön vetovoimatekijöiden vahvis-
taminen. 

Inhimillisesti tehokas tutkimusmatka
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Nostoja lähtötilanteen kuvauksesta

•	 JoJärKe-projektiin on hyödynnetty taustamateriaaliksi mm. 
Inhimillisesti tehokas työelämä –projektin tuotoksia, AVIn ja 
Pihlajalinnan työpaikkaselvitysraportteja, päiväkodinjohtajien 
haastatteluja, sekä päiväkotien työstämiä materiaaleja johtami-
sen teemoihin liittyen 

•	 Varajohtajien tehtävänkuvissa on selkeästi eroavaisuuksia:  
jossakin päiväkodissa varajohtaja hoitaa esim. työvuorosuun-
nittelun kun toisessa päiväkodissa varajohtaja toimii tiivisti  
päivittäisjohtamisen kumppanina laajoissa kokonaisuuksissa.

•	 Myös Inhimillisesti tehokas –projektin haastatteluissa oli tuotu 
esiin mm. sitä, että 

•	 kaivataan varajohtajan roolin kehittämistä ja  
yhdenmukaistamista

•	 roolit ja tehtävänjaot olisi keskusteltu, kuvattu ja kirjattu  
selkeämmin
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Oulun kaupungin varhaiskasvatuksen tilastoja

Oulun kaupungin varhaiskasvatushenkilöstö lukuina

Keskinen: 
24 yksikköä, 14 johtajaa ja 19 varajohtajaa

Eteläinen:
18 yksikköä, 12 johtajaa ja 13 varajohtajaa

Pohjoinen:  
19 yksikköä, 12 johtajaa ja 15 varajohtajaa

Itäinen:  
22 yksikköä, 15 johtajaa ja 20 varajohtajaa

53  päiväkodin johtajaa

67  opettaja-varajohtajaa

83  yksikköä

15

Lähtötilanne projektin käynnistämisvaihessa
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Johdettavat kokonaisuudet 8/2024

16

14

12

10

8

6

4

2

0

Johdettavat kokonaisuudet ryhmien määrän mukaisesti 8/2024

Alle 8 ryhmän 
kokonaisuudet

Alle 10 ryhmän 
kokonaisuudet

Alle 12 ryhmän 
kokonaisuudet

Alle 16 ryhmän 
kokonaisuudet
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Kansallisen koulutuksen arviointikeskuksen 
Karvin raportit 2020-2023

Karvin raportien kehittämissuositukset

1.	 Päiväkodin johtajien johtamiskokonaisuuksia tulee rajata. Joh-
tamiskokonaisuudet eivät saa olla liian suuria. Kokonaisuuksia 
muodostettaessa tulee ottaa huomioon esimerkiksi alaisten 
määrä, toimipaikkojen lukumäärä ja niiden sijainti toisiinsa 
nähden sekä varhaiskasvatuksen eri toimintamuodot.

2.	 Vara- tai apulaisjohtajan tehtävän tulee olla johtamisen  
tukirakenne, ei keino pyrkiä ratkaisemaan suurten johtamisko-
konaisuuksien tuottamia haasteita. Vara- tai apulaisjohtajan 
tehtävänkuva, työajan kohdentaminen johtamisen työtehtäviin 
ja työn vastuualueet tulee määritellä varhaiskasvatuksen jär-
jestäjän tai palveluntuottajan taholta.

3.	 Varhaiskasvatuksen järjestäjien ja palveluntuottajien tulee 
vahvistaa rakenteita, jotka tukevat päiväkodin johtajia työs-
sään. Kohtuullisen työkokonaisuuden lisäksi merkittäviä tuki-
rakenteita ovat esimerkiksi säännöllinen yhteistyö ja dialoginen 
vuorovaikutus esihenkilön ja muiden johtajakollegoiden kanssa 
sekä mahdollisuudet huolehtia myös omasta hyvinvoinnistaan.

4.	 Päiväkodin johtaja tarvitsee koulutettua ja kelpoista henkilös-
töä, jotta varhaiskasvatukselle asetetut tavoitteet voidaan saa-
vuttaa. Alan veto-, ja pitovoimaa on vahvistettava palkkauksen, 
perus- ja lisäkoulutuksen sekä suunnitelmallisen ja pitkäjäntei-
sen kehittämisen avulla.

5.	 Päiväkodin johtajan ammattia ja johtamisosaamista tulee  
kehittää. Johtajien koulutuksen tulee olla systemaattista ja 
laaja-alaisesti johtajuuden eri osa-alueet huomioivaa.

Lähteet: 

Karvin raportti (Kansallinen koulutuksen arviointikeskus)  
”Yhdessä yritetään tehdä parasta mahdollista varhaiskasvatusta ja laatua 
jokaisen lapsen päivään” Varhaiskasvatuksen moninaiset johtamisraken-
teet ja johtaminen. Julkaisut 23:2021

Karvin raportti (Kansallinen koulutuksen arviointikeskus) 
PÄIVÄKODIN JOHTAJAN TYÖ: Johtamiskokonaisuudet, varajohtamisen 
rakenteet ja johtajan työhön kohdistuvat odotukset. Julkaisut 29:2023
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Tavoitetilan kuvaus
Oulun kaupungin varhaiskasvatuksen johtamisjärjestelmä

Johtamisjärjestelmä

Oulun kaupungin missio

Oulun kaupungin visio

Oulun kaupungin arvot:

Varhaiskasvatus- ja 
esiopetuspalveluiden 

lainsäädännöllinen perustehtävä

Varhaiskasvatuspalveluiden strategia

hyvinvoivat työntekijät

roolit ja vastuut

johtamisen rakenteet:
päiväkodinjohtaja
 ja apulaisjohtaja

sovitut pelisäännöt
ja prosessit

toimintakulttuuri:
 jaettu johtajuus, yhteisöohjautuvuus, 

inhimillinen työelämä

tavoitteet ja mittarit

toiminnan tehokkuus

laadukas yhteistyö

Käytössä olevat resurssit

Henkilöstö, osaaminen, pito-ja vetovoima

Talous
Teknologia 

Normiohjaus

Lainsäädäntö: 
tehtävät, sisältövaatimukset, ohjaus 
ja valvonta

Toimintaympäristö

Väestönäkökulma – lasten määrän 
väheneminen, varhaiskasvatus-
palveluiden järjestäminen ja 
palveluverkon muutokset

Teemme rohkeasti valintojaasteen verran 
paremman pohjoisen tulevaisuuden puolesta. 
Uskallamme kokeilla uutta ja luopua totutusta.

Teemme avoimesti porukalla ja otamme 
toiset huomioon. Suhtaudumme toisiimme 

ennakkoluulottomasti ja inhimillisesti 
arvostaen.

Edistämme älykkäästi kestävää elämäntapaa 
ja toimimme siten, että myös tulevilla suku-

polvilla on mahdollisuus tehdä valintoja. 
Vastuullinen tapa toimia luo turvallisuutta.

ROHKEUS REILUUS VASTUULLISUUS

Oulun kaupungin varhaiskasvatuksen johtamisjärjestelmä

18
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Päiväkodinjohtajille ja varajohtajille tehdyn  
kyselyn tuloksia

Päiväkodinjohtajien johtamiskokemus yhteensä 
(vastaajia 47 henkilöä)

	✓ 1-5 vuotta =  7 vastaajaa

	✓ 6-10 vuotta =  10 vastaajaa

	✓ 11-20 vuotta =  13 vastaajaa

	✓ 21-40 vuotta =  17 vastaajaa

Keskiarvo noin 17 vuotta

Varajohtajien johtamiskokemus yhteensä 
(vastaajia 56 henkilöä)

	✓ 0-1 vuotta = 20 vastaajaa

	✓ 1-5 vuotta = 23 vastaajaa

	✓ 6-10 vuotta = 9 vastaajaa

	✓ 11-40 vuotta = 4 vastaajaa

Keskiarvo noin 4 vuotta

19
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Millaista johtamisosaamisen kouluttamisen 
tarpeita päiväkodinjohtajat ja varajohtajat 
tunnistivat:

Päiväkodinjohtajat:

	✓ Perehdytys johtajuuteen

	✓ Henkilöstöjohtaminen

	✓ Toimintakulttuurin johtaminen

	✓ Työturvallisuus

Varajohtajat:

	✓ Henkilöstöjohtamiseen sekä järjestelmiin liittyviä tarpeita 
mainittiin eniten

Muita nostoja

	✓ Valmentava ja positiivinen johtaminen

	✓ Vuorovaikutuskoulutusta

	✓ Talous- ja henkilöstöhallintoon liittyvää koulutusta

	✓ Itsensä johtamiseen liittyvää koulutusta

	✓ Jaettu johtajuus

	✓ Pedagogiikan johtaminen
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Varajohtajien tehtävät yksiköissä:

Yli 50 vastaajaa (56:sta) vastasi että heidän  
tehtävänkuvaansa kuuluu:

•	 Henkilöstöjohtaminen yhdessä pkj:n kanssa

•	 Arjen sujuvuuden varmistaminen

•	 Työvuorosuunnittelu, toteumat

•	 Järjestelmiin liittyvät työtehtävät

•	 Tulevan toimintakauden suunnittelu yhdessä pkj:n kanssa

•	 Hankintoihin liittyvät työtehtävät

•	 Laskujen esikäsittely

Yli 40 vastaajaa (56:sta), vastasi että heidän 
tehtävänkuvaansa kuuluu:

•	 ”Varapäivystäjänä” toimiminen

•	 Poissaolojen paikkaaminen ryhmissä (resurssihenkilönä  
toimiminen)

•	 Uusien työntekijöiden opastus / käytäntöihin perehdytys

•	 Palavereiden järjestäminen ja koordinointi

•	 Viestintään liittyvät tehtävät, muistioiden laatiminen

•	 Yksikkökohtaisten suunnitelmien valmistelu

•	 Kiinteistöhuoltoon liittyvät työtehtävä

Miten päiväkodinjohtajat arvioivat, että jaettu johtajuus  
toteutuu tällä hetkellä yksikössä

Keskimääräinen arvio

3,94

Miten varajohtajat arvioivat, että jaettu johtajuus toteutuu 
tällä hetkellä yksikössä:

Keskimääräinen arvio

4,09
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Oulun kaupungin varhaiskasvatus-palveluiden 
uuden johtamisjärjestelmän käyttöönotto
Mikä on merkittävin muutos johtamisjärjestelmässä

Entinen malli

Luovutaan varajohtajan –tehtävänkuvasta ja nimikkeestä

Mikä jää pois

•	 varajohtajilla oli kolme työnvaativuustasoa mutta niiden  
väliset eroavaisuudet eivät olleet kovin selkeitä

•	 työtehtävät vaihtelivat yksiköittäin ja osa varajohtajista  
toteutti vaativaa ja laadukasta jaettua johtajuutta yhdessä 
päiväkodinjohtajan kanssa kun toisessa yksikössä varajohta-
ja teki ainoastaan sihteeritasoisia työtehtäviä

•	 osa varajohtajista teki johtamistyötä ainoastaan päivä- 
kodinjohtajan poissaolon aikana

Uusi malli

Otetaan käyttöön uusi apulaisjohtaja –tehtävänkuva ja nimike työn-
vaativuustasoilla 1-3

Mikä tulee tilalle

•	 otetaan käyttöön uusi nimike ”apulaisjohtaja”
•	 tehtävänkuvat pohjautuvat jaettuun johtamiseen ja apulais-

johtajat voivat jatkossa ottaa selkeämmin itsenäisesti  
hoidettavaksi osan yksikön tehtäväkokonaisuuksista

•	 apulaisjohtajille on laadittu yhdenmukaiset tehtävänkuvat ja 
työnvaativuus-luokat 1-3 –tasoille. Varajohtajien tehtävän-
kuvat toimivat pohjana mutta niihin tehtiin sisällöllisiä  
selkeytyksiä.

•	 mahdollisuus kasvattaa urapolulla johtamisosaamista 
tva1:stä jopa tva3:seen ennen päiväkodinjohtajaksi  
hakeutumista

•	 työaikaa kohdennetaan enemmän johtamiseen. Varajohtajilla 
oli kolme työnvaativuustasoa.  Osa varajohtajista toimii  
lapsiryhmässä kasvatusvastuullisena varhaiskasvatus- 
opettajan tehtävässä.

•	 huomioidaan KVTES tasopalkkamalli 2025
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Vanhasta johtamisjärjestelmästä kohti uutta – varajohtajista apulaisjohtajiin

•	 Projektin lopputuloksena on se, että ehdotetaan järjestöjen 
neuvotteluihin varajohtajien tehtävänimike korvaamista  
jatkossa apulaisjohtajan nimikkeellä.

•	 Projektin alkuperäisenä tavoitteena muutokselle oli se, että 
kyseessä on nimikemuutos, ei palkkamuutos.

•	 Kun tehtävänkuvavaihdokset tehdään varajohtajasta apulais-
johtajaksi, samalla tehtävänkuvia yhdenmukaistetaan,  
johtamiseen käytettyä aikaa kohdennetaan entistä selkeämmin 
johtamistehtäviin sekä sitä, että haetaan ryhtiliikettä yksikkö-
tasoisten johtamistiimien toimintaan myös jaetun johtajuuden 
ja yhteisöohjautuvuuden näkökulmasta.

•	 Projektissa selvitettiin myös, että tarvitaanko virkapohjaista 
apulaisjohtajan (tva 3) tehtävää. HR selvitti, että työsuhteisten 
henkilöstöpäätöksissä (eli joita pääsääntöisesti koko yksiköiden 
henkilöstö on) ei ole tarvetta toimia virkapohjalta. Jatkoselvi-
tettäväksi jää, että tuleeko TVA 3 sisältämään jollain tapaa asia-
kassuhteisiin liittyvää päätöksentekoa, johon virka tarvitaan

Kustannuksista karkeasti: Lapsiryhmätoiminnasta  
kokonaan irrotettu apulaisjohtaja = 1 kiertävän opettajan/
lh rekrytoiminen 4 lapsiryhmää kohden tarkoittaa

→  vuosikustannuksia lisää noin 40 000 € - 45 000 €

Päiväkodinjohtajien ja / tai varajohtajien dokumentoituja mainintoja  
työnkuvien epäselvyydestä, roolien päällekkäisyyksistä ja muista  
keskeisistä haasteista

•	 Avin raportti psykososiaalisen kuormituksen tunnistamisesta 2023

•	 Inhimillisesti tehokas työyhteisö –psykologien haastattelut 17.5.2024

•	 Inhimillisesti tehokas työyhteisö –webinaarin pienryhmäkeskustelu 
17.5.2024

•	 Vaka-JoJärKe –haastattelut 4 kpl keväällä 2024

•	 Päiväkodinjohtajien ja varajohtajien työpajan kirjaukset 3.9.2024

•	 Pihlajalinnan jatkoselvitys AVIn raporttiin 15.5.2024
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Apulaisjohtajan tehtävänkuvan  
suunnittelussa päädyttiin 3-tasoiseen  
työnvaativuusmalliin

•	 Oulun kaupungin varhaiskasvatuspalveluissa on käytössä kolmi-
portainen pisteytysmalli päiväkodinjohtajien työnvaativuuden 
(”tva”) arvioimiseen. 

•	 Apulaisjohtajan tehtävässä päädyttiin samantyyppiseen  
ratkaisuun. 

•	 Projektin aikana Kuntatyönantajat ja pääsopijajärjestöt JAU ry, 
JUKO ry ja Sote ry saavuttivat 16.12.2024 neuvottelutuloksen 
KVTESin tasopalkkajärjestelmästä. 

•	 Tämä tasopalkkajärjestelmä-uudistus huomioidaan apulais-
johtajan tva-tasojen määrittelyn yhteydessä.

Työnvaativuustason määräytymiseen  
vaikuttavia kriteereitä

Luonnos, lopullinen kriteerilista määräytyy neuvotteluiden  
perusteella

•	 Päiväkodin ”tyyppi”

•	 ”Päivä-päiväkoti, JAO (ma-pe), JAO (ma-su),  
ympärivuorokautinen

•	 Alueellinen pienryhmä, VET-ryhmä

•	 Ryhmämäärä

•	 Henkilöstömäärä (palkallinen työpanos)

•	 Yksiköiden lukumäärä

•	 Ryhmäperhepäiväkoti

•	 Perhepäivähoidon ohjaus

•	 Avoin toiminta

•	 Monikulttuurisuus

•	 Lakisääteiset kieliryhmät

•	 Esiopetus

•	 Koko kaupunkia koskeva kehittämistyö

•	 Monitoimitalo
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Työnvaativuustekijöiden ja tva-tasoisten työtehtävien luonnostelua

Työtehtävät Apulaisjohtaja tva 1 Apulaisjohtaja tva 2 Apulaisjohtaja tva 3

Virkapohjainen ei ei kyllä

Pedagokiikan johtaminen ei 
käy läpi ryhmävasut

kyllä 
ryhmävasuista vastaaminen

kyllä

Kiertävänä resurssina toimiminen
kyllä 

vapautetaan ryhmävastuusta  
(ei lasketa lapsia)

kyllä ei

Henkilöstöjohtaminen:
ryhmäkehityskeskustelut

ei ei kyllä

Henkilöstöjohtaminen:
operatiiviset esihenkilötehtävät

ei ei kyllä

Arjen johtaminen: (esim. sijaisten  
hankinta) (*tarkennettava)

ei kyllä kyllä

Sivistysohjelman tavoitteiden mukainen 
kehittäminen

ei kyllä kyllä

Yleishallinto kyllä kyllä kyllä

Johdettavan yksikön koko / 
käytettävä työaika jne.

4–5 ryhmäinen / 1 h / ryhmä Useampi kuin yksi talo johdettavana

*10 jos on lisäävä indikaattori 
*12 ryhmää 

Tuntimäärän kohdentaminen vaikuttaa  
sisäisiin kiertäviin

Apulaisjohtajuuteen liittyvät tehtävät ja tva:n eroavaisuudet  

Työnvaativuuteen vaikuttavat taustaindikaat-
torit: yksikön koko, monikielisyys, esim. 20 % 
alueellinen pienryhmä, ymp, jao, henkilöstö-
johtaminen jne.

Luonnos 
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Arjen sujuvuuden varmistaminen
•	 Työvuorojen suunnittelu, päivittäinen resurssien hallinta ja 

toteumien kirjaaminen.

•	 Sijaisten hankinta ja resurssien kalenterointi.

•	 Toiminnan organisointi ryhmien välillä.

Pedagogisen johtamisen vahvistaminen
•	 Pedagogisten suunnitelmien jalkauttaminen ja vuosikellon  

seuranta.

•	 Tiimipalaverien ja pedakahviloiden vetäminen yhteistyössä  
päiväkodin johtajan kanssa.

•	 Mentorointi ja yhteisopettajuuden tukeminen.

Johtajan sijaistaminen
•	 Päiväkodin johtajan sijaistaminen poissaolojen aikana.

•	 Päätöksenteon tukeminen ja viranhaltijapäätösten tekeminen.

•	 Talousasioiden hallinnan jatkuvuus sijaistuksen aikana.

Päiväkodinjohtajien ja varajohtajien näkökulmia siitä, mitkä tulisivat olla jatkossa  
apulaisjohtajan keskeiset työtehtävät ja painopisteet

Henkilöstön perehdyttäminen ja kehittäminen
•	 Uusien työntekijöiden ja sijaisten perehdyttäminen.

•	 Koulutukset ja opastus järjestelmissä (esim. ESS, Nekku,  
Titania).

•	 Osaamisen kehittämisen suunnittelu ja täydennyskoulutusten 
koordinointi.

Työhyvinvoinnin johtaminen
•	 Työhyvinvointitoimenpiteiden suunnittelu ja toteutus.

•	 Henkilöstön osallistaminen yhteisöohjautuvuuden  
vahvistamiseksi.

•	 Työhyvinvointitoimenpiteiden mittaaminen ja arviointi.

Talouden suunnittelu ja seuranta
•	 Osallistuminen taloussuunnitelman tekoon ja budjetin  

arviointiin yhdessä johtajan kanssa.

•	 Budjetin seuranta ja sen mukainen toiminnan suunnittelu.

•	 Power BI ja eVaka-järjestelmän hyödyntäminen talous- 
tarkastelussa.
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Hallinnollinen työ ja hankintojen hallinta
•	 Päätöksenteon valmistelu ja tehtävien jako sovitun mukaisesti.

•	 Hankintojen suunnittelu, tilausten tekeminen ja  
kalusteluettelon ylläpito.

•	 Yhteistyö johtajan kanssa materiaalihankintojen suunnittelussa.

•	 Laskujen tiliöinti ja tilausten tarkistaminen.

Turvallisuus ja kiinteistönhuolto
•	 Kiinteistön turvallisuusasioiden ja turvallisuussuunnitelmien 

päivittäminen.

•	 Yhteistyö huoltohenkilökunnan kanssa arjen sujuvuuden  
varmistamiseksi.

•	 Turvallisuusasioiden integrointi pedagogiseen johtamiseen.

Toimintakulttuuri
•	 Lasten ja perheiden kulttuuritaustojen huomioiminen  

osana arkea.

•	 Toimintakulttuurin kehittäminen yhteisöohjautuvuuteen  
ja inklusiivisuuteen.

•	 Pedagogisen ja arjen toiminnan mukauttaminen  
palvelutarpeiden mukaan.

Viestintä 

•	 Kokousten suunnittelu, dokumentointi ja tiedon jakaminen.

•	 Viestintärakenteiden kehittäminen henkilöstön tiedonsaannin 
parantamiseksi.
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Asiat, joiden tulee muuttua  
johtamisjärjestelmässä päiväkodinjohtajien  
ja varajohtajien mielestä

Minkä asioiden tulee päiväkodinjohtajien ja varajohtajien mielestä muuttua,  
jotta johtamiselle on jatkossa riittävästi aikaa

1.	 Työajankäyttö

•	 Riittävä työaika: Nykyinen yksi tunti per ryhmä ei riitä apulais-
johtajan tehtävien hoitamiseen.

•	 Roolin selkeyttäminen: Apulaisjohtajan tehtävänkuvat tulee 
avata selkeästi huomioiden yksiköiden erityispiirteet ja jousta-
vuus eri tilanteissa.

•	 Parijohtajuus: Yhteisjohtajuuden ja parityöskentelyn toimi-
minen edellyttää enemmän aikaa johtajan ja apulaisjohtajan 
yhteistyöhön.

•	 Resurssitehtävien poistaminen: Apulaisjohtajan ei tule toimia 
resurssina, vaan keskittyä johtamiseen.

2.	 Ryhmä- ja henkilöstömäärien rajoitukset TVA-tasoilla

•	 TVA 1: Max. 5 ryhmää.

•	 TVA 2: Max. 7 ryhmää.

•	 TVA 3: Max. 12 ryhmää, erityisesti suurissa ja monimutkaisissa 
yksiköissä, kuten ympärivuorokautisessa toiminnassa.

•	 Johtajalla: Max. 40 työntekijää.

28
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3.	 Hallinnolliset ja järjestelmälliset parannukset

•	 Käyttöoikeudet: Apulaisjohtajalle tulee antaa samat käyttö-
oikeudet järjestelmiin (kuten ESS ja Timecon) kuin päiväkodin 
johtajalle, jotta päätöksenteko tehostuu.

•	 Virkapohjaisuus: Virkapohjainen rooli apulaisjohtajalle mahdol-
listaa itsenäisemmän päätöksenteon.

•	 Tukipalvelut: Tukipalveluiden tehokkuus parantaa johtamisen 
sujuvuutta ja vapauttaa aikaa ydintehtäviin.

4.	 Perustehtävän kirkastaminen

•	 Yhteinen ymmärrys johtamisesta: Kaikille työntekijöille tulee 
kirkastaa varhaiskasvatuksen perustehtävä ja johtamisen roolit.

•	 Ajankohdan ja tarpeen huomioiminen: Johtamistehtäviä ja 
työnkuvia tulee joustavoittaa kausittain tai tarpeen mukaan.

5.	 Yhteisöohjautuvuuden tukeminen

•	 Työyhteisön yhteisöohjautuvuuden vahvistaminen vähentää 
keskeytyksiä ja auttaa työntekijöitä hallitsemaan arjen tilanteita 
itsenäisemmin. Tämän avulla johtajien ei tarvitse puuttua joka-
päiväisiin operatiivisiin yksityiskohtiin. 

Yhteenveto
Apulaisjohtajan roolin korostaminen:  
Selkeämmät tehtävänkuvat ja suurempi painotus  
johtamisen tehtäviin parantavat yhteisjohtajuutta.

Työajan mitoitus:  
Työajan realistinen mitoitus mahdollistaa sekä johtamisen 
että pedagogisen kehittämisen.

Selkeämpi vastuunjako:  
Apulaisjohtajan ja johtajan tehtävien eriyttäminen tukee 
tehokasta johtamista.

Perusasioihin keskittyminen: 
Johtamisen ydintehtävät, kuten työvuorosuunnittelu,  
henkilöstön tukeminen ja pedagoginen kehittäminen, on 
asetettava etusijalle.
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Millaisia vaikutuksia päiväkodinjohtajat ja varajohtajat arvioivat johtamisjärjestelmän  
kehittämisellä ja apulaisjohtajan tehtävän käyttöönotolla olevan

Työhyvinvoinnin parantuminen
•	 Inhimilliset johtamiskokonaisuudet

•	 Päiväkodin johtajat ja apulaisjohtajat kokevat vähemmän kuor-
mitusta ja voivat keskittyä omiin tehtäviinsä, mikä vähentää 
työuupumusta ja parantaa jaksamista.

Selkeä työnjako vähentää päällekkäisyyksiä
•	 Johtajan ja apulaisjohtajan tehtävät määritellään tarkasti, 

jolloin kumpikin tietää vastuunsa. Esimerkiksi apulaisjohtaja 
vastaa työvuorojen suunnittelusta ja sijaisten hankinnasta, mi-
kä vapauttaa johtajan aikaa strategisille tehtäville.

Aikaa henkilöstön kohtaamiseen
•	 Johtajalla on enemmän aikaa keskustella henkilöstön kanssa, 

tarjota tukea ja kehittää työhyvinvointia. Päivittäisiä kohtaami-
sia henkilöstön kanssa voidaan lisätä, mikä parantaa työilmapii-
riä ja tukee jaksamista.

Päätöksenteko sujuu myös poissaolojen aikana
•	 Apulaisjohtaja pystyy tekemään viran alaisia päätöksiä johtajan 

ollessa poissa, kuten hyväksymään työsopimuksia tai ratkai-
semaan akuutteja sijaistilanteita. Tämä pitää arjen toiminnan 
keskeytyksettömänä.

Parempi ajanhallinta johtamisen ydintehtäviin
•	 Suunnitelmallisuus lisääntyy, kun johtaja voi keskittyä pedago-

giseen johtamiseen, toimintakulttuurin kehittämiseen ja pitkä-
jänteiseen suunnitteluun ilman jatkuvia häiriöitä päivittäisistä 
asioista.

Pedagoginen toiminta vahvistuu
•	 Johtajalla on aikaa osallistua tiimipalavereihin, ohjata pedago-

gisia prosesseja ja tukea vasujen sekä toimintasuunnitelmien 
jalkauttamista. Tämä näkyy laadukkaampana varhaiskasvatuk-
sena ja yhtenäisempänä toimintakulttuurina.

Talous- ja henkilöstöjärjestelmien hallinta
•	 Apulaisjohtaja hallitsee talouteen ja henkilöstöön liittyvät jär-

jestelmät (esim. sijaisten hallinta ja budjetointi), mikä keventää 
johtajan hallinnollista työtä.

Turhien hallintoprosessien vähentäminen:
•	 Raportointien, kirjausten ja byrokratian karsiminen vapauttaa 

aikaa henkilöstön ja pedagogiikan kehittämiselle.

Henkilöstön osallistaminen ja tuki:
•	 Henkilöstön kuulluksi tuleminen ja osallistaminen vahvistavat 

yhteisöohjautuvuutta.

•	 Tiimit ja henkilöstö saavat joustavampaa pedagogista tukea, 
mikä parantaa työhyvinvointia ja arjen toimintaa.
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Työajanseuranta

Työajanseurannan havainnot

•	 Työajanseurantaan osallistui 20 henkilöä. 

•	 Vastaajissa oli enemmän varajohtajia kuin päiväkodinjohtajia  
ja tämä näkyy työajanseurantadatassa.

•	 Toteutettiin 10 – 11 / 2024 aikana, seuranta-aika noin 5  
työpäivää / vastaaja

•	 Kaikilla alueilla osallistuttiin erilaisiin koulutuksiin / 
 valmennuksiin työajanseurantojen aikana.
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Työajanseurannassa seuratut asiat

Teema Tarkenne

Arjen sujuvuus Kaikki muut arjen sujuvuuteen vaikuttavat työtehtävät, joille ei löydy omaa kategoriaa.

Asiakastyö Lapsiin ja perheisiin käytetty  työaika, asiakaspalvelu

Hankinta Hankinta, ostot jne.

Henkilöstö Henkilökunnan asioihin käytetty työaika; keskustelut, palaverit, henkilöstöjohtaminen

Järjestelmät Järjestelmiin käytetty työaika: Titania, ESS, Kuntarekry, eVaka ja muut järjestelmät.

Koulutukset Koulutukseen osallistuminen, webinaarit, jne

Keskeytykset Työsi keskeytyy esim. työntekijöiden pyynnöt, akuutit sähköpostit, puhelut, joku pyytää apuasi ja menet auttamaan,  muut reagoimista vaativat asiat jne.

Lapsiryhmässä toimiminen Lapsiryhmässä toimiminen, myös sijaistaminen

Muu valmistelutyö Sähköpostit. Hallinnolliset tehtävät. Asiakas-, henkilöstö-, verkostopalavereihin valmistautuminen. Raportointi. Suunnitelmien laatiminen. SAK-aika.

Palaverit Osallistuminen palavereihin.

Pedagoginen työ Pedagogisten tiimien työskentely, valmistelu jne. Esim. vasut ja esiops:it.

Perehdytys Uusien työntekijöiden opastus ja käytäntöihin perehdyttäminen.

Rekrytointi ja sijaisten hankinta
Poissaolojen vastaanotto. Rekrytointiin ja sijaisten hankkimiseen käytetty aika; kontaktointi, viestit, puhelut,  
työsopimusten valmistelu.

Talousasiat Budjetointi ja seuranta, laskujen esikäsittely, tiliöinti, tarkistukset ja hyväksyntä, jne.

Tauko (kahvitauot, lounastauot)

Työvuorosuunnittelu Työvuorosuunnitteluun käytetty aika. Toteumien seuranta.

Oman työn suunnittelu Oman työn kalenterointi, priorisointi, jne.

Yleistehtävät Puhelut, sähköpostit, jne.

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

Muu, mitä vapaa kenttä kirjoittamista varten

Työajanseurannassa seuratut asiat:
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Havaintoja työajanseurantadatasta

Eniten määrällisesti työaikaa menee 
•	 työvuorojen suunnitteluun

•	 palavereihin

•	 henkilöstöön

•	 yleistehtäviin ja

•	 keskeytyksiin 

Työaikaa meni keskeytyksiin enemmän kuin  
pedagogiseen työhön.

Yleistehtäviin meni lähes puolet enemmän aikaa  
kuin asiakastyöhön.

Kaikista vähiten meni työaikaa talousasioihin ja  
oman työn suunnitteluun. 

•	 Työajanseurantaan osallistui enemmän varajohtajia kuin päivä-
kodinjohtajia, joka selittää osan työtehtävien painotuksista 

•	 Kaikilla alueilla koulutuksia oli juuri työajanseurannan aikana, 
mikä saattaa osittain vääristää työajan jakautumista todellisuu-
teen nähden.

•	 Koulutusten määrä voi myös vaikuttaa keskeytysten määrään 
ja kykyyn hallita muita tehtäviä.

•	 Keskeytysten määrä on merkittävä tekijä alueilla. Tämä kertoo 
mahdollisesti erilaisista työympäristöistä ja työn keskeytykset-
tömyyden tasoista. Alueilla, joilla keskeytyksiä on enemmän, voi 
olla vaikeampi saavuttaa tehokasta keskittymistä esimerkiksi 
pedagogiseen työhön tai oman työn suunnitteluun.

•	 Oman työn suunnitteluun käytetty aika on kaikilla alueilla hyvin 
vähäinen.

•	 Tämä saattaa johtaa tilanteeseen, jossa reaktiivinen  
työskentely (esim. keskeytykset ja kiireiset tehtävät) vie  
suuren osan ajasta.

•	 Palavereihin käytetty aika vaihtelee huomattavasti; osa käyttää 
enemmän aikaa palavereihin kuin toiset alueet. (Toki tähän  
liittyy miten kukanenkin on halunnut kirjata palaverit exceliin).

•	 Lapsiryhmässä toimimiseen käytetty aika on suurta mutta 
pedagogiseen työhön käytetty aika jää suhteellisen vähäiseksi 
kaikilla alueilla.

•	 Onko pedagogiselle kehittämistyölle riittävästi resursseja?
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Projektin arviointi
Päiväkodinjohtajien ja varajohtajien projektin loppuarvioinnin tulokset (asteikolla 1–6)

Keskimääräinen arvio

4.45

Minulla on kokemus, että sain olla mukana vaikuttamassa 
johtamisjärjestelmän kehittämiseen:

1 tähti = en kokenut voivani vaikuttaa
6 tähteä = koen, että vaikutin osallistumisellani merkittävästi 
johtamisjärjestelmän kehittämiseen

Keskimääräinen arvio

4.53

Mielestäni viestintää johtamisjärjestelmän kehittämisestä oli:

1 tähti = en saanut lainkaan tietoa johtamisjärjestelmän kehittämisestä 
6 tähteä = viestintä onnistui erinomaisesti sekä määrällisesti että sisällöllisesti

Keskimääräinen arvio

4.58

Annan yleisarvosanaksi johtamisjärjestelmän projektille:

1 tähti = projekti epäonnistui täysin
6 tähteä = projekti onnistui erinomaisesti

74  vastaajaa
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Johtopäätökset

Karvin raportit 2021, 2023 ja 
Vaka JoJärKe-projektin havainnot

Karvin raporttien nostoja

•	 Päiväkodin johtajien työn luonne on ennakoimatonta ja pirsta-
leista, sillä johtajilla on tavallisesti useita välitöntä toimintaa 
vaativia tehtäviä 

•	 Lisäksi keskushallinnosta siirretyt tehtävät, sekä hallinnollisen 
ja taloudellisen vastuun lisääntyminen ovat osaltaan merkittä-
västi lisänneet johtajien työtehtäviä 

•	 Johtajien on hallittava useita sähköisiä järjestelmiä, joilla seu-
rataan esimerkiksi lasten läsnäoloja, suunnitellaan työvuoroja 
tai tehdään lasten tuen hallintopäätöksiä. 

•	 Arvioinnin ensimmäisessä vaiheessa havaittiin, että digita-
lisaatio tuo mukanaan työtä sujuvoittavia käytänteitä, mutta 
lukuisten päällekkäisten ja irrallisten järjestelmien haltuunotto 
ja käyttäminen kuormittaa johtajia.

Vaka JoJärKe:n projektin havainnot

	→ Samaa tietoa työn pirstaleisuudesta saatiin Vaka JoJärKe – 
projektissa sekä Inhimillisesti tehokas –projektissa.

	→ Oukalla on käytössä Vaka Helppi, jonne voidaan keskittää hal-
linnollisia työtehtäviä. Varajohtajat toivat projektin aikana myös 
sen esiin, että eivät halua että apulaisjohtajan tehtävänkuva 
menee liian sihteerimäiseksi suorittamiseksi.

	→ Oukalla on käytössä eVaka, joka toimii moneen eri tarpeeseen: 
tilastointiin, seurantaan, asiakasperheiden kanssa viestimi-
seen, täyttö- ja käyttöasteen selvittämiseen jne.

	→ eVakaa voitaisiin hyödyntää paremmin myös työvuorosuunnit-
teluissa mikäli perheille saataisiin tarjottua laadukasta pereh-
dytystä järjestelmän käytöstä. Samalla perheiden ymmärrystä 
lisättäisiin siitä, miten konkreettisilla ja moninaisilla tavoilla se 
vaikuttaa yksikön toimintaan, jossa heidän lapsensa on hoidossa.
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Karvin raporttien nostoja

•	 Jaetulla yhteisöllisellä johtajuudella tarkoitetaan tapaa, jossa jo-
kainen työyhteisön jäsen sitoutuu yhteisesti määritettyyn toimin-
takulttuuriin, arvoihin ja työn tavoitteisiin, jakaa vastuuta yleises-
ti varhaiskasvatustoiminnan laadusta ja työn kehittämisestä.

•	 Uusi varhaiskasvatuksen tavoitteiden suuntainen ajattelu syn-
tyy muutosprosessin kuluessa ja saattaa edellyttää vanhojen 
ajatusmallien ja toimintatapojen näkyväksi tekemistä. 

•	 Tämä prosessi vaatii päiväkodin johtajalta kykyä suunnata var-
haiskasvatushenkilöstön toimintaa, osaamista ja tunteita kohti 
yhteisiä muutostavoitteita. 

•	 Jaetun johtamisen toteutumista haastaa varajohtajan työnku-
van epäselvyys, ja pula kelpoisesta henkilöstöstä.

Vaka JoJärKe:n projektin havainnot

	→ Pohjaoletuksena Oulun kaupungin päiväkodinjohtamisen yksi-
köissä on jaetun johtajuuden ja yhteisöohjautuvuuden periaat-
teet. Tätä otetta edellytetään päiväkotien yksiköiden arjessa. 
Osalle työyhteisöiden jäsenistä tämä on haasteellinen tapa toi-
mia ja osa työntekijöistä on kiinni vanhanaikaisissa rakenteissa 
ja toimintatavoissa. 

	→ Vaka-JoJärKe -projektin aikana perustetun apulaisjohtajan 
tehtävänkuvan sekä päiväkodinjohtajan ja apulaisjohtajan teh-
tävien vastuukuvausten avulla on pyritty koko projektin aikana 
siihen, että arjen tekeminen olisi selkeää, tehokasta eikä arjes-
sa tehtäisi päällekkäistä johtamiseen liittyvää työtä.

	→ Uuteen johtamisjärjestelmään siirtyminen edellyttää muutosta 
koko työyhteisöltä. Työntekijöiden tulee kyetä tekemään työ-
tehtäviä itsenäisesti, johdonmukaisesti ja ratkaisukeskeisesti 
ilman jatkuvaa varmistelua tai muiden keskeyttelyä.
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Karvin raporttien nostoja

•	 Henkilöstövaje, poissaolot ja sijaisten saamisen vaikeudet sekä 
näistä johtuvat työvuorojen uudelleen järjestelyt vaikuttivat 
lähes kaikkien ryhmäkeskusteluihin osallistuneiden päiväkodin 
johtajien työhön ja työllistivät heitä määrällisesti eniten. 

•	 Johtajien puheissa toistui usein, että sijaisia oli vaikeaa, joskus 
miltei mahdotonta saada. 

•	 Sijaisten saamisen ennakointi sekä työvuorojen järjestely  
vastaamaan velvoitteita vaikuttivat vahvasti myös siihen,  
kuinka johtajat järjestivät oman työaikansa.

Vaka JoJärKe:n projektin havainnot

	→ Projektin aikana kerätty data vahvistaa että myös Oulun kau-
pungin varhaiskasvatuspalveluyksiköissä koetaan ettei vara-
johtamiseen ole kohdennettu riittävästi resurssia. Tätä tullaan 
muuttamaan siirryttäessä apulaisjohtamisen tehtävänkuviin.

	→ Projektin aikana nähtiin se kuinka isommissa yksiköissä tai use-
amman yksikön johtamisessa hommat voivat toimia hyvin mikäli 
johtotiimin toiminta on tavoitteellista ja laadukasta ja työyh-
teisöltä odotetaan vastuunkantoa ja yhteisöohjautuvuutta. Eli 
yksikön suuruus ei välttämättä selitä toimimatonta arkea.

	→ Tarkennus: Projektin käynnissä ollessa Oulun kaupungin var-
haiskasvatuspalveluissa (yhtä päiväkodinjohtajaa lukuunotta-
matta) päiväkodinjohtajilla ei ollut kahta yksikköä enempää 
johdettavanaan. Yhdellä päiväkodinjohtajalla oli johdettavanaan  
3 yksikköä.
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Karvin suositukset 

	✓ Päiväkodin johtajien johtamiskokonaisuuksia  
tulee rajata. 

	✓ Vara- tai apulaisjohtajan tehtävän tulee olla johtamisen 
tukirakenne, ei keino pyrkiä ratkaisemaan suurten  
johtamiskokonaisuuksien tuottamia haasteita. 

	✓ Päiväkodin johtaja tarvitsee koulutettua ja kelpoista  
henkilöstöä, jotta varhaiskasvatukselle asetetut  
tavoitteet voidaan saavuttaa. Alan veto-, ja pitovoimaa 
on vahvistettava palkkauksen, perus- ja lisäkoulutuksen 
sekä suunnitelmallisen ja pitkäjänteisen kehittämisen 
avulla.

	✓ Päiväkodin johtajan ammattia ja johtamisosaamista 
tulee kehittää. 

Vaka JoJärKe

	✓ Päiväkodinjohtajan ja apulaisjohtajien tehtävänkuvia on 
selkeytetty ja kuvattu. Apulaisjohtajan roolin työnvaa-
tivuustasoille 1-3 on laadittu tasoittain edellytettävät 
työtehtävien vastuut. Vastuumatriisitaulukossa kuva-
taan päiväkodinjohtajan ja apulaisjohtajan tehtävien 
rajapinnat ja operatiiviset vastuut.

	✓ Päiväkodinjohtajan ja apulaisjohtajan sujuva ja tehokas 
yhteistyö tukee yksikön/ yksiköiden laadukasta toimin-
taa. Apulaisjohtajan tehtävä on kriittinen osa toimivaa 
johtamiskokonaisuutta ja on osaltaan tukemassa sekä 
henkilöstön hyvinvointia, toiminnan että talouden suju-
vuutta yksiköissä.

	✓ Uusien apulaisjohtajien tehtävienkuvien (tva 1-3) avulla 
vahvistetaan tulevaisuudessa myös johtamisen urapo-
lulla etenemistä Oulun kaupungin varhaiskasvatuspalve-
luissa. Näin ollen jatkossa johtamisesta kiinnostuneilla 
on vaihtoehtoina ottaa haltuun selkeämpi rajaisia ja eri 
vaativuustason johtamiskokonaisuuksia.
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Kuvaus johtamisesta yksiköissä

Yhteisöohjautuvuus ja 
jaettu johtajuus koko 

työyhteisön toiminnassa

Ryhmäkohtaisten tai teemakohtaisten tiimien 
johtaminen ja toiminta (esim. pedagoginen tiimi, 

erilaiset asiantuntijatiimit jne)

Tehokkaasti toimiva johtotiimi

Päiväkodin-johtajan ja apulaisjohtajan 
sujuva yhteistyö

Mitkä ovat olleet muiden valmennusten  
(Inhimillisesti tehokas, Peppi-hanke)  
vaikutukset johtamisen toimintakulttuuriin?

Vaka-JoJärKe –projektin aikana Oulun kaupungin varhaiskasvatus-
palveluissa oli meneillään kaksi muutakin isoa projektikokonaisuutta:

Inhimillisesti tehokas –työyhteisövalmennus
•	 jaetun johtajuuden ja yhteisöohjautuvuuden vahvistaminen: 

jokainen johtaa omaa työtään

PEPPI – Varhaiskasvatuksen pitovoiman kehittäminen  
työhyvinvointijohtamisella

•	 PEPPI-hanke panostaa työhyvinvointiin ja työhyvinvoinnin joh-
tamisosaamiseen. Hanke tarjoaa varhais-kasvatuksen lähijoh-
tajille ja työyhteisöille tutkimukseen perustuvia työkaluja, joilla 
voidaan hallita työn kuormitusta ja edistää työhyvinvointia – ja 
sitä kautta lisätä alan veto- ja pitovoimaa.

Vaka-JoJärKe –projekti keskittyi johtamisen rakenteisiin kun nämä 
yllä mainitut projektit suuntautuivat enemmän työhyvinvoinnin ke-
hittämiseen. Niiden vaikutusta toimintakulttuurin muutokseen on 
hyvä tarkastella erikseen.
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Yhteenveto 

Oulun kaupungin varhaiskasvatuspalveluiden johtamisjärjestelmän 
kehittämisprojekti (Vaka JoJärKe, 04/2024–01/2025) toteutettiin 
tavoitteena yhtenäistää ja selkeyttää päiväkotien johtamisraken-
teita. Hankkeen taustalla oli tunnistettu tarve parantaa johtamisen 
käytänteitä, keventää esihenkilöiden työkuormaa sekä edistää 
henkilöstön työhyvinvointia. 
  
Projektin lähtötilanteessa havaittiin, että päiväkodinjohtajien ja  
varajohtajien tehtävänkuvat olivat epäyhtenäisiä ja osittain epä- 
selviä, mikä aiheutti työtehtävien päällekkäisyyksiä ja psykososiaa-
lista kuormitusta. Myös valtakunnallisten Karvin raporttien havainnot 
tukivat näitä tuloksia, korostaen tarvetta mm. johtamisrakenteiden 
selkiyttämiselle ja työtehtävien paremmalle kohdentamiselle. 
  
Projektissa benchmarkattiin muualla Suomessa käytössä olevia 
johtamismalleja, kuten apulaisjohtajuutta, jaettua johtajuutta sekä 
kahden päiväkodin johtajan mallia. Projektissa kerättyjen tietojen 
perusteella päätettiin esittää neuvotteluihin, että luovuttaisiin 
varajohtajien tehtävänimikkeestä ja ottaa käyttöön uusi apulais-
johtajamalli, johon kuuluu kolme selkeästi määriteltyä työnvaati-
vuustasoa (TVA1–TVA3). Projektissa tehtävät muutokset pyrkivät 
kustannusneutraalisuuteen, eli nimikemuutokset ja tehtäväkuvien 
selkeytykset eivät lähtökohtaisesti toisi lisää kustannuksia varhais-
kasvatuksen palveluihin. 

  
Projektin toteutuksessa korostui henkilöstön aktiivinen osallistami-
nen. Päiväkodinjohtajia ja varajohtajia osallistettiin neljän työpajan, 
työajanseurantatutkimusten, kyselyiden sekä haastatteluiden kaut-
ta. Tämä mahdollisti yksityiskohtaisen ja realistisen tilannekuvan 
muodostamisen sekä yhteisen tavoitetilan muotoilun. 
  
Projektin tuloksena on johtamisjärjestelmän nyky- ja tavoitetila-
kuvaukset, työnvaativuustasoittain määritellyt apulaisjohtajien 
tehtäväkuvat sekä vastuumatriisitaulukko. Lopputuloksena syntyi 
uudenlainen, jaetun johtajuuden periaatteisiin pohjautuva joh-
tamisjärjestelmä, jonka avulla Oulun kaupungin varhaiskasvatus-
yksiköt voivat jatkossa selkeämmin ja tehokkaammin toteuttaa 
päivittäistä johtamista, samalla tukien henkilöstön jaksamista ja 
urapolkujen kehittymistä. 
  
Projektin myötä Oulun kaupungissa siirrytään apulaisjohtajamalliin, 
jonka odotetaan tukevan esihenkilöiden työssä jaksamista, paran-
tavan johtamisen laatua sekä mahdollistavan selkeämmän työnja-
on. Projektin onnistumisia olivat erityisesti henkilöstön aktiivinen 
osallistuminen, laadukkaan datan kerääminen, realistisen tavoite-
tilan ja konkreettisten mallien luominen sekä uuden apulaisjohtaja-
mallin pilotointi. Projektin tuloksia hyödynnetään järjestöjen kanssa 
käytävissä neuvotteluissa sekä laajemmassa johtamisjärjestelmän 
kehittämisessä.
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Havainnot

Johtamisjärjestelmän kehittämisprojektissa esiin nousseet havain-
not vahvistivat aiemmissa kansallisissa tutkimuksissa tunnistettuja 
ongelmia ja kehittämistarpeita varhaiskasvatuksen johtamisessa. 
 
Keskeiset havainnot olivat seuraavat:

•	 Päiväkodinjohtajien ja varajohtajien työkuvat olivat epäselviä ja 
epäyhtenäisiä, mikä johti roolien päällekkäisyyksiin ja heikensi 
johtamisen vaikuttavuutta sekä esihenkilöiden työhyvinvointia.

•	 Henkilöstön psykososiaalinen kuormitus oli merkittävää, ja sen 
taustalla vaikuttivat erityisesti liian suuret johtamiskokonaisuu-
det sekä osittain myös puutteellisesti määritellyt varajohtajan 
tehtävänkuvat.

•	 Varajohtajan nimikkeellä toteutettu johtaminen ei kaikilta osin 
tukenut päiväkotien johtamisen kokonaisuutta riittävästi, ja 
tehtävänimikkeen muutokselle apulaisjohtajaksi oli vahva sekä 
sisällöllinen että rakenteellinen peruste.

Projektissa kerätty aineisto osoitti selkeästi, että päiväkodinjohta-
jat ja varajohtajat kaipasivat tehtävänkuvien selkeyttämistä ja yh-
denmukaistamista, jotta päivittäisjohtaminen olisi tehokkaampaa 
ja työkuormaa voitaisiin jakaa tasaisemmin.  
 
Johtopäätöksinä havaintojen pohjalta todettiin seuraavaa:

•	 Apulaisjohtajamalliin siirtyminen luo mahdollisuudet johtamisen 
rakenteiden selkeyttämiselle ja tehtävien jakamiselle, mikä pa-
rantaa päivittäistä toimintaa sekä henkilöstön työhyvinvointia.

•	 Kolmitasoinen työnvaativuusmalli (TVA1–TVA3) tarjoaa selkeän 
rakenteen apulaisjohtajien tehtäville, ja mahdollistaa urapolun ra-
kentamisen sekä osaamisen kasvattamisen johtamistehtävissä.

•	 Päiväkodinjohtajien johtamiskokonaisuuksia on jatkossa tärkeä 
selkeyttää ja mitoittaa realistisesti, jotta esihenkilöiden työssä 
jaksaminen paranee ja johtamisen laatu varmistuu.

•	 Tulevissa kehittämistoimissa on tärkeää varmistaa henkilöstön 
jatkuva osallistuminen ja tiedolla johtaminen, sillä osallistami-
nen on osoittautunut erittäin toimivaksi tavaksi kehittää yhtei-
siä käytäntöjä ja johtamisen kulttuuria.

 
Kokonaisuudessaan havainnot vahvistavat tarpeen jatkuvalle, 
systemaattiselle ja pitkäjänteiselle johtamisjärjestelmän kehittä-
miselle, jossa henkilöstön hyvinvointi ja työn tehokas järjestäminen 
kulkevat rinnakkain.
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Päiväkodinjohtajien ja varajohtajien antama palaute projektista (N=74)

1.	 Osallistavuus ja vaikuttamismahdollisuudet 
Varajohtajien osallistumista pidettiin erinomaisena, jopa 
välttämättömänä. Johtajien ja varajohtajien kokemuksia ja 
näkemyksiä kuultiin kattavasti ja niitä arvostettiin. Aito tunne 
vaikuttamismahdollisuudesta syntyi.

2.	 Suunnittelun ja toteutuksen onnistuminen 
Kokonaisuutta kuvattiin hyvin suunnitelluksi ja johdetuksi. 
Aikataulutus oli sopiva: tapaamisia ei ollut liian usein eikä liian 
harvoin. Työajan seurantaan perustuva kartoitus koettiin hyö-
dylliseksi. Sisällöt olivat selkeitä ja kiinnostavia.

3.	 Vuorovaikutuksen ja keskustelun laatu 
Keskustelut, erityisesti pienryhmissä, koettiin antoisiksi ja in-
nostaviksi. Yhteiset työpajat tarjosivat arvokasta vertaistukea 
ja mahdollisuuden käytänteiden jakamiseen. Projektissa syntyi 
avointa vuoropuhelua ja rohkeaa näkemysten esittämistä.

4.	 Sisällöllinen merkitys ja hyödyllisyys 
Keskustelut auttoivat kirkastamaan johtajien ja varajohtajien 
työnkuvaa ja pedagogista johtamista. Projekti antoi mahdolli-
suuden tarkastella käytännön haasteiden ratkaisemisesta. 
Työpajoissa käsiteltiin monipuolisesti johtamisjärjestelmän 
nykytilaa ja kehittämismahdollisuuksia.

5.	 Jatkotoiveet ja kehittämiskohteet 
Toivottiin yksiköiden erilaisten tilanteiden tarkempaa huomioi-
mista tulevissa toimissa. Palautteiden perusteella projekti on-
nistui luomaan aidon osallistamisen kokemuksen. Osallistujat 
kokivat tulevansa kuulluiksi ja saivat tunteen siitä, että heidän 
näkemyksillään oli merkitystä. Tämä lisäsi projektin koettua 
vaikuttavuutta ja osallistujien sitoutumista muutokseen. 
Osallistujat odottavat mielenkiinnolla jatkotoimenpiteitä ja 
konkreettisia muutoksia projektin seurauksena.

”Harvoin saa näin aidosti vaikuttaa omaan työhönsä  
– tuntui että mielipidettäni todella arvostettiin.”

”Nyt meillä on selkeät välineet tukea yksiköitämme  
tehokkaammin ja samalla varmistaa, että  
esihenkilömme jaksavat työssään.”
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Johtopäätökset

Apulaisjohtajamallin hallittu käyttöönotto

Suositellaan ottamaan uusi apulaisjohtajamalli käyttöön vaiheittain 
ja suunnitelmallisesti - aluepäälliköt suunnittelevat hallitun siirty-
misen varajohtamisen kokonaisuuksista apulaisjohtajan tehtävän-
kuviin. Tämä mahdollistaa henkilöstön pehmeän siirtymisen uuteen 
järjestelmään ja vähentää mahdollisia siirtymäajan epäselvyyksiä ja 
kuormitusta. 
  
Systemaattinen urapolkujen kehittäminen

Uudenlaisten apulaisjohtajan tehtävänkuvien myötä tulevaisuuden 
johtajilla on helpompaa ottaa haltuun eri vaativuustason johtamis-
tehtäviä, jotka tukevat heidän ammatillista kasvuaan ja johtamis-
osaamista. Eri vaativuustasojen tehtävillä toivotaan olevan vaiku-
tusta parempaan työtyytyväisyyteen, hallitumpaan urapolkuun ja 
osaamisen jatkuvaan kehittämiseen. 
  
Johtamistyön resurssien varmistaminen

Projektin aikana tuli vahvasti esiin se odotusarvo, että johtamisteh-
täviin kohdennettavaa työaikaa tulisi lisätä erityisesti vaativammilla 
työnvaativuustasoilla (TVA2–TVA3). Lisäresurssin odotetaan vähen-
tävän päiväkodinjohtajien ja apulaisjohtajien työkuormaa, parantaa 
johtamisen laatua sekä henkilöstön hyvinvointia. Tässä tulee olla 
kuitenkin tarkkana, että lisätyöaika käytetään strategisesti oikeisiin 
johtamisen asioihin eikä sillä paikata yksikön muita resurssivajeita. 
  

VakaHelpin laaja hyödyntäminen

Oulun kaupungin varhaiskasvatuspalveluilla on olemassa ratkaisu 
keskitetyille tukipalvelutehtäville. Kuitenkaan tämän olemassa ole-
van palvelun hyödyntäminen ei ole kovin systemaattista tai katta-
vaa. Projektin aikana päiväkodinjohtajat ja varajohtajat toivat esille 
tarvetta erilaisten hallinnollisten tukipalvelutehtävien (”sihteeri-
tehtävien”) hoitamiseksi. VakaHelpin palveluiden systemaattinen 
hyödyntäminen toisi tätä kaivattua aikasäästöä johtajien arkeen. 
  
Hyvien käytänteiden systemaattisempi jakaminen

Projektin aikana nousi esiin valtavan hyviä ja toimivia johtamiskäy-
tänteitä eri puolilla kaupungin varhaiskasvatusyksiköitä. Kiireiden ja 
sopivan foorumin puuttumisen vuoksi näiden käytänteiden jakamis-
ta ei oltu laajamittaisesti tehty. Hyvät käytänteet ja johtamiseen liit-
tyvät kehittämistoimet jäivät usein joko yksikkö- tai aluetasoisiksi 
käytännöiksi. Näille voitaisiin luoda esimerkiksi hyvien käytäntöjen 
pankki. 
  
Apulaisjohtajien vertaisverkoston perustaminen

Projektissa tunnistettiin tarve vertaistuelle ja yhteistyölle apu-
laisjohtajien kesken. Tämän tyyppinen vertaisverkosto vähentäisi 
yksinäisyyden tunnetta, antaisi vertaistukea sekä vahvistaisi uusien 
toimintamallien juurtumista käytäntöön. 
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Strategisen ja operatiivisen johtamisen selkeämpi erottaminen

Johtajien ajankäytössä strategiset tehtävät jäivät usein operatiivi-
sen arjen jalkoihin. Näiden roolien ja tehtävien selkeämpää erotta-
mista suositellaan ihan käytännön tasolla, mikä mahdollistaa johta-
jien keskittymisen strategisesti tärkeisiin tehtäviin ja parantaa koko 
organisaation vaikuttavuutta pitkällä aikavälillä. 
  
Talousjohtamisen koulutuksen tarjoaminen johtajille

Projektin aikana tunnistettiin tarve vahvistaa esihenkilöiden osaa-
mista myös talouden näkökulmasta. Talousosaamisen koulutus 
lisäisi johtajien kyvykkyyttä suunnitella ja käyttää yksikkökohtaisia 
resursseja tehokkaasti sekä tukisi kestävää päätöksentekoa. 
  
Itsensä johtamisen osaaminen kriittinen osa onnistunutta  
johtamistyötä

Projektin aikana kävi ilmi, että johtamisjärjestelmän tehokkuus ja 
hyvin yhteen toimiva työyhteisö ovat vahvasti yhteydessä esihenki-
löiden itsensä johtamisen taitoihin. Itsensä johtamisen osaamisen 
vahvistaminen esihenkilöillä parantaa merkittävästi johtamistyön 
laatua, vähentää työkuormitusta ja lisää koko organisaation suori-
tuskykyä ja työhyvinvointia pitkällä aikavälillä.
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