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Tama tutkimus tarkastelee, miten yksityisen varhaiskasvatuksen paivakodin johtajat kokevat
henkilostdjohtamisen arjen vaatimukset ja voimavarat sekd miten nama tekijat heijastuvat heidan
tyéhyvinvointiinsa. Teoreettiseksi viitekehykseksi valittin Job Demands—Resources (JD-R) -malli, joka
jasentdd tydn kuormitus- ja voimavaratekijoitd. Aineisto kerattin  kuudella puolistrukturoidulla
teemahaastattelulla valtakunnallisesta yksityisestd varhaiskasvatusorganisaatiosta. Aineisto analysoitiin
refleksiivisen temaattisen analyysin avulla abduktiivisesti siten, ettd teemat rakentuivat aineistolahtoisesti
mutta raportoitiin JD—R-kehikon tukemana.

Tulokset osoittavat, etta johtajien kokemaa tydhyvinvointia rakensivat tai heikensivat erityisesti kolme
rakenteellista kokonaisuutta: sijaistoiminnan laatu ja saatavuus, palkkauksen kilpailukyky sekd osaamisen
jarjestelmallinen tuki (perehdytys, tydnohjaus ja koulutus). Kuormitustekijat iimenivat pirstaleisena tyopaivana,
toistuvina  keskeytyksind, sijaisten  epdvarmana  saatavuutena, emotionaalisena  tukity6na,
vuorovaikutusjannitteind ja henkildéstén vaihtuvuuden aiheuttamana arjen uudelleenrakentamisena.
Voimavaroina toimivat kollegiaalinen tuki, esihenkilén tavoitettavuus, selkeat rakenteet, toimiva tydyhteiso,
jaetun johtajuuden rakenteet sekd johtajan omat rajaamisen ja palautumisen keinot. Naiden voimavarojen
vaikutus oli kuitenkin ehdollista, silla ne tukivat hyvinvointia vain silloin, kun ne olivat aidosti saatavilla ja
kaytettavissa tilanteissa, joissa tarve syntyi.

Johtopaatoksissa korostuu, etta paivakodin johtajan hyvinvointi rakentuu rakenteellisista edellytyksista,
jotka joko mahdollistavat ennakoivan johtamisen tai pakottavat reaktiiviseen tydotteeseen. JD—R-malli selittaa
kuormituksen ketjuja, mutta laadullinen analyysi tarkensi, ettd varhaiskasvatuksen intensiivinen tydymparisto
tekee voimavarojen realisoitumisesta erityisen kontekstisidonnaista. Keskeisiksi kehittdmiskohteiksi nousivat
sijaistamisen kriteerien ja laadun vahvistaminen, jaetun johtajuuden rakenteellinen mahdollistaminen,
pedagogisen osaamisen systemaattinen tuki sekd palkkauksen Kkilpailukyvyn parantaminen. Naiden
vahvistaminen helpottaisi johtajien arjen kuormitusta ja tukisi varhaiskasvatuksen toimintayksikdiden
jatkuvuutta ja laatua.

Avainsanat: Henkildstdjohtaminen, JD-R, laadullinen tutkimus, refleksiivinen temaattinen analyysi ,
tydhyvinvointi, varhaiskasvatus, yksityisen paivakodin johtaja.
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This study explores how directors working in private ECEC centres experience the everyday demands and
resources of personnel management, as well as the ways these dynamics influence their work-related
wellbeing. The Job Demands—Resources (JD—R) model was selected as the analytical framework to structure
the relationship between job demands, resources and wellbeing. The data consist of six semi-structured
interviews with directors employed by a nationwide private ECEC organisation in Finland. The material was
analysed using reflexive thematic analysis with an abductive approach. Themes were developed inductively
from the data, then interpreted through the JD-R framework.

The findings show that three structural conditions dominated directors’ accounts of wellbeing: the quality
and availability of substitute staff, the competitiveness of pay and working conditions and systematic support
for staff competence (including induction, supervision and targeted training). Key demands included
fragmented workdays, continuous interruptions, limited substitute availability, emotional support work,
interpersonal tensions and the constant rebuilding caused by staff turnover. Resources comprised collegial
support, accessible supervisory support, clear organisational structures, functional and committed teams,
elements of distributed leadership, as well as directors’ own strategies for boundary-setting and recovery.
However, these resources were effective only when genuinely available in everyday work situations and
supported by sufficient time and organisational structures.

The study concludes that directors’ wellbeing is strongly shaped by structural conditions that either enable
proactive leadership or force reactive coping. While the JD—R model clarifies how demands build up and
resources buffer strain, the qualitative analysis demonstrates that the intensity and relational nature of ECEC
work mean that resources can only be realised when the surrounding context allows it. The results identify
several key development areas: clearer criteria and quality standards for substitute provision, structurally
enabled distributed leadership, systematic pedagogical support and supervision and competitive pay to secure
staff stability. Strengthening these areas would reduce directors’ workload, support sustainable leadership,
and enhance the overall functioning and quality of ECEC units.

Keywords: Early childhood education and care (ECEC), JD—R model, personnel management, private ECEC
centre director, qualitative research, reflexive thematic analysis, work-related wellbeing
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suomenkielista kirjoittamista varten.
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1 JOHDANTO

Paivakodin johtajan tyd on muuttunut merkittavasti vimeisen vuosikymmenen aikana
varhaiskasvatuksen lainsdadannon ja hallinnon uudistusten my6ta. Varhaiskasvatuksen
siirtyminen opetus- ja kulttuuriministerion hallinnonalalle vuonna 2013 seka
varhaiskasvatuslain uudistukset vuosina 2015 ja 2018 ovat lisdnneet pedagogista painotusta
ja kasvattaneet johtajille asetettuja velvoitteita (Fonsén, 2014; Hujala ym., 2023). Vuonna
2022 paivitetyt Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet korostavat pedagogista johtamista,
laadun arviointia sekd henkildston osaamisen kehittamista (Opetushallitus, 2023).

Samalla varhaiskasvatuksen toimintaymparisté on kuormittunut, mika selvidd OECD:n
TALIS Starting Strong 2024 -aineistosta, jossa kuvataan henkildsto- ja resurssipaineita seka
niihin liittyvaa tyoperaista stressia henkildston ja johtajien keskuudessa (Opetus- ja
kulttuuriministerio, 2025). Myds kotimainen vertaisarvioitu tutkimus osoittaa, etta
rittamattomat resurssit ja rakenteelliset puutteet ovat yhteydessa arjen epavakauteen ja
“kaaoksen” kokemuksiin oppimisymparistdissa (Havisalmi & Reunamo, 2023). Hallinnollisten
tehtavien kasvu, tydajan riittamattomyys ja tyon pirstaleisuus kaventavat johtajien
mahdollisuuksia keskittya pedagogiikan kehittdmiseen ja henkildéstdon tukemiseen (Keva,
2022; Hakanen & Kaltiainen, 2024).

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan varhaiskasvatuksen johtamistyota
henkilostojohtamisen, tydhyvinvoinnin ja Job Demands—Resources-teorian nakodkulmista.
Naiden kasitteiden avulla jasennetaan sita, millaisia vaatimuksia ja voimavaroja paivakodin
johtajat kuvaavat arjessaan ja miten nama tekijat kytkeytyvat heidan kokemukseensa
tydhyvinvoinnista osana nykyista varhaiskasvatuksen toimintaymparistoa.

Tutkimuksen aihepiirista on yha verrattain vahan tutkimusta, joka tarkastelisi
paivakodin johtajien omia kokemuksia nimenomaan henkildstdjohtamisen arjen
vaatimuksista ja voimavaroista seka niiden yhteydesta tydhyvinvointiin. Tama muodostaa
tutkimusaukon, johon tama tutkimus pyrkii vastaamaan. Teoreettisena lahtékohtana
tutkimuksessa hyddynnetdan Job Demands—Resources-teoriaa, joka tarjoaa rakenteellisen
tavan tarkastella tydn kuormitustekijoita, voimavaroja ja niiden yhteyksia tyéhyvinvointiin
(Bakker & Demerouti, 2007, 2017; Demerouti ym., 2001; Ford ym., 2024). Aiheella on myds
selva yhteiskunnallinen merkitys, silla henkiléstdjohtamisen toimivuus ja johtajien
tydhyvinvointi ovat yhteydessa varhaiskasvatuksen henkil6ston pitovoimaan ja arjen
sujuvuuteen (Ahola & Valkonen, 2024; Douglass, 2019).



Varhaiskasvatuksen johtajilla ei kaikissa tapauksissa ole erityista koulutusta
henkilostojohtamiseen (Kupila ym., 2023; Hujala & Alila, 2022). Varhaiskasvatuslaki (2018)
maarittaa johtajalle vain kelpoisuuden, mutta ei tdsmenna riittavan johtamisosaamisen
sisaltéa. Vuonna 2030 voimaan tuleva kelpoisuusmuutos edellyttaa johtajalta
kasvatustieteiden maisterin tutkintoa seka riittavaa johtamisosaamista (Opetus- ja
kulttuuriministerid, 2025). Tama muutos nostaa vaatimustasoa merkittavasti ja korostaa
henkiléstdjohtamisen osaamisen kehittamisen tarvetta.

Tutkimuksen kohteena ovat paivakodin johtajien kokemukset henkildstdjohtamisen
vaatimuksista ja voimavaroista seka niiden heijastumisesta tyéhyvinvointiin. Tutkimus
sijoittuu 2020-luvun varhaiskasvatuksen toimintaymparistoon ja tarkastelun kohteena ovat
yksityisen varhaiskasvatuksen paivakodin johtajat. Rajaus perustuu siihen, etta tarkoituksena
on ymmartaa henkildstdjohtamisen arjen vaatimuksia ja voimavaroja tietyssa
organisatorisessa kontekstissa, jossa johtajat toimivat saman lainsdadannén puitteissa mutta
mahdollisesti erilaisissa resursoinnin, omistajuuden ja hallintokaytantdjen reunaehdoissa
kuin muissa jarjestamismuodoissa. Tutkimukseen osallistuneet johtajat tydskentelevat
samassa valtakunnallisessa yksityisessa varhaiskasvatusorganisaatiossa ja heidan
yksikkonsa sijaitsevat Etela- ja Lansi-Suomessa. Rajauksen avulla tutkimus tuottaa
kontekstisidonnaista ja kaytanndllista tietoa, joka hyddyttaa erityisesti sita
toimintaymparistda, jossa tutkimuksen kohderyhma tyéskentelee (Lincoln & Guba, 1985).

Pedagoginen johtajuus on rajattu tdman tutkimuksen ulkopuolelle, koska tutkimuksen
ensisijainen tavoite on tarkastella henkilostojohtamista ja sen yhteyksia tyohyvinvointiin.
Pedagoginen johtajuus muodostaa laajan ja teoreettisesti kerroksellisen kokonaisuuden, joka
kasittdd muun muassa pedagogisen toiminnan laadun, oppimisymparistdjen kehittamisen
seka henkildston pedagogisen osaamisen johtamisen ja siten edellyttaa omaa erillista
tutkimusasetelmaa (Fonsén, 2014; Opetushallitus, 2023). Varhaiskasvatussuunnitelman
perusteet (2022) kytkevat pedagogiikan johtamisen kiinteasti toimintakulttuurin
kehittamiseen, inklusiivisuuden johtamiseen ja vasuprosessien systemaattiseen
ohjaamiseen, mika tukee ratkaisua rajata tdma kokonaisuus taman tutkimuksen ulkopuolelle
ja sailyttaa analyysin tarkkarajaisena (Opetushallitus, 2023).

Tutkimus toteutetaan laadullisena teemahaastatteluna ja aineisto koostuu paivakodin
johtajien kuvauksista heidan tyonsa keskeisista vaatimuksista ja voimavaroista. Pro gradu
etenee siten, ettd johdannon jalkeen esitelldan teoreettinen viitekehys, taman jalkeen
tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset, minka jalkeen kuvataan aineistonkeruu ja
analyysimenetelmat, raportoidaan tulokset teemoittain seka tarkastellaan niiden merkitysta

henkildstdjohtamiskaytantdjen ja tydhyvinvoinnin nakdékulmasta.



2 TYOHYVINVOINTI
VARHAISKASVATUKSEN
TOIMINTAYMPARISTOSSA

2.1 Tyohyvinvoinnin maaritelma ja mekanismit

Tyohyvinvointi viittaa tyontekijan kokonaisvaltaiseen psyykkiseen, fyysiseen ja
sosiaaliseen toimintakykyyn seka kokemukseen tydn merkityksellisyydesta ja
hallittavuudesta (Hakanen, 2011). Tydhyvinvoinnin ytimessa voidaan nahda tyon
rakenteellisten edellytysten ja psykologisten kokemusten valinen vuorovaikutus, joka
saatelee tyon kuormittavuutta ja voimavaraisuutta (Laine, 2013). Nykytutkimuksessa
tyohyvinvointia tarkastellaan seka kuormittumisen ja uupumuksen etta myodnteisten
kukoistuskokemusten, kuten tyon imun kautta (Hakanen, 2011).

Job Demands—Resources (JD-R) -teoria on vakiintunut tyéhyvinvoinnin keskeiseksi
viitekehykseksi, silla se jasentaa tyon piirteet kahteen luokkaan, jotka ovat tyon vaatimukset
ja tydn voimavarat (Bakker & Demerouti, 2007, 2017). Tydn vaatimukset ovat tekijoita, jotka
edellyttavat fyysista, emotionaalista tai kognitiivista ponnistelua ja voivat kuormittavina lisata
uupumisriskia (Bakker & Demerouti, 2007). Tydn voimavarat tukevat tavoitteiden
saavuttamista, lieventavat vaatimusten haitallisia vaikutuksia ja vahvistavat tydén imua seka
motivaatiota (Hakanen, 2011; Bakker ym., 2014). Teorian vahvuutena on joustavuus, mutta
samalla juuri joustavuus voi hdmartada vaatimusten ja voimavarojen rajoja ja heikentaa
tutkimusten valista vertailtavuutta (Bakker & Demerouti, 2017).

JD—R-teorian kaksiprosessimalli kuvaa, miten vaatimukset kaynnistavat
kuormitusprosessin, kun taas voimavarat aktivoivat motivaatioprosessin (Hakanen, 2011).
Kuormitusprosessi voi pitkittyessaan johtaa uupumukseen ja tydokyvyn heikkenemiseen
(Bakker & Demerouti, 2007). Motivaatioprosessi vahvistaa pystyvyyskokemusta, tyon
merkityksellisyytta ja tydn imua (Bakker ym., 2014). Mallia on kritisoitu liiallisesta
lineaarisuudesta, koska tyohyvinvoinnin ilmiot voivat limittya ja vaikuttaa samanaikaisesti

useilla tavoilla (Demerouti & Bakker, 2011).
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2.2 Rakenteelliset ja psykologiset tekijat tyohyvinvoinnissa

Tyohyvinvointia voidaan tarkastella kahtena toisiaan tadydentavana ulottuvuutena, jotka
ovat rakenteelliset edellytykset ja psykologiset kokemukset (Laine, 2013). Rakenteellisia
tekijoita ovat esimerkiksi tyotehtavien selkeys, riittdvat henkiléstoresurssit ja toimiva tyén
organisointi (Laine, 2013). Psykologisella tasolla keskeisia ovat kokemukset hallittavuudesta,
osaamisesta, autonomiasta ja sosiaalisesta hyvaksynnasta (Hakanen, 2011). Autonomia,
kompetenssi ja yhteenkuuluvuus toimivat tassa taustamekanismeina, silla kun nama tarpeet
tayttyvat, motivaatio, sitoutuminen ja palautuminen vahvistuvat (Ryan & Deci, 2002).
Organisaatiotasolla hyvinvointi rakentuu, kun rakenteet, arjen kaytannét ja psykologiset
kokemukset tukevat toisiaan (Manka & Manka, 2023).

Tybhyvinvointi vahvistuu erityisesti silloin, kun rakenteelliset ratkaisut mahdollistavat
autonomian, osaamisen hyddyntamisen ja mydnteiset sosiaaliset suhteet (Hakanen, 2011).
Pelkka rakenteiden kehittdminen ei kuitenkaan riita, jos organisaatiokulttuuri ei tue
psykologista turvallisuutta ja kuulluksi tulemista (Ahola & Valkonen, 2024).
Varhaiskasvatuksessa tdman kaltaiset puutteet voivat heikentda hyvinvointia ja pitovoimaa,
vaikka rakenteellisia uudistuksia tehtaisiinkin (Sheridan ym., 2011).

Varhaiskasvatuksessa rakenteellisten ja psykologisten tekijéiden yhteys korostuu, silla
tydn tavoitteet ja toimintaymparistd edellyttavat jatkuvaa lasnéoloa ja pedagogisia paatdksia
arjen tilanteissa (Ranta ym., 2022). Taman vuoksi tydhyvinvointi rakentuu paivittaisessa
rytmissa sen mukaan, miten rakenteelliset edellytykset, kuten riittava henkildstomitoitus,
toimiva sijaistoiminta ja selkeat roolit, mahdollistavat psykologisten tarpeiden tayttymisen
arjessa (Kumpulainen ym., 2023). JD—R-mallin ndkdkulmasta juuri tdma vuorovaikutus
rakenteiden ja kokemusten valilla maarittaa, syntyyko tyon imu vai kasautuuko kuormitus
(Bakker & Demerouti, 2007). Varhaiskasvatuksessa hyvinvointi ei nain ollen nojaudu yhteen
tekijaan, vaan siihen, etta rakenteet tukevat jatkuvaa palautumista, emotionaalista vakautta
ja koettua hallittavuutta tilanteissa, joissa odottamattomat muutokset ovat osa tydn perustaa

(Kumpulainen ym., 2023; Ranta ym., 2022).

2.3 Tyohyvinvoinnin erityispiirteet varhaiskasvatuksessa

Varhaiskasvatuksen ty0 on intensiivista, vuorovaikutteista ja sisaltaa paljon
tunnesaatelyd, mika tekee kontekstista vaativan tydhyvinvoinnin kannalta (Ranta ym., 2022).
Henkilosto kuvaa tyon sisaltavan jatkuvia sosiaalisia tilanteita ja tiimityon haasteita, joilla on

suora yhteys tydhyvinvointiin (Kumpulainen ym., 2023). Rakenteet, kuten henkildstoresurssit,
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tydnjako ja ennakoitavuus, maarittavat tyon hallittavuuden ja arjen sujuvuuden, mika
heijastuu seka johtajien ettd henkiloston hyvinvointiin (Kumpulainen ym., 2023).

Arjen epavakaus, keskeytykset ja resurssivaje kytkeytyvat kuormituskokemuksiin ja
heikentyneeseen hallinnan tunteeseen, mika vastaa JD—R-teorian kuvaamaa
kuormitusprosessia (Bakker & Demerouti, 2007). Samalla varhaiskasvatuksen tyo tarjoaa
voimavaroja, kuten merkityksellisyytta, hyvia tiimisuhteita ja pedagogista yhteisty6ta, jotka
vahvistavat tydén imua (Hakanen, 2011). Laatututkimus on tuonut esiin, etta henkil6ston
jaksaminen ja emotionaalinen saatavilla olo ovat keskeisia pedagogisen laadun edellytyksia
(Sheridan ym., 2011).

Nurhosen ja kumppanien (2024) laaja kyselyaineisto osaoitti, etta johtajien kuormitus
painottuu erityisesti henkildstdjohtamisen, rajallisten resurssien ja arjen organisoinnin
haasteisiin. Norjalaisessa tutkimuksessa Kristiansen ja kumppanien (2021) raportoivat
samankaltaisia havaintoja, erityisesti emotionaalisen tydn ja sosiaalisen tuen puutteiden
korostuessa johtajien kuormituksessa. Samalla on huomioitava kontekstuaaliset erot, silla
pohjoismaissa johtajan rooli on usein laaja-alaisempi kuin anglosaksisissa jarjestelmissa,
mika rajoittaa suorien yleistysten tekemista (Semelius Granevald ym., 2024).

Voimavaratekijat, kuten selkead vastuunjako, kollegiaalinen tuki ja esihenkillinjan
ohjaus voivat lieventdad vaatimusten haittavaikutuksia ja tukea tyon imua (Rinta-Paavola ym.,
2014). JD—R-nakokulmasta johtajan oma vaatimusten—voimavarojen tasapaino heijastuu
suoraan henkiléstdjohtamisen laatuun ja tydyhteisdn hyvinvointiin (Bakker & Demerouti,
2007). Myds autonomian, kompetenssin ja yhteenkuuluvuuden kokemukset ovat tarkeita
seka johtajalle itselleen etta henkilostolle (Ryan & Deci, 2002). Johtajan ja henkildston
hyvinvoinnin valinen yhteys on kaksisuuntainen, silla johtaja vaikuttaa henkildstoon, mutta
henkil6ston toiminta ja olosuhteet vaikuttavat myds johtajan kuormitukseen ja voimavaroihin
(Heikka & Hujala, 2013).

2.4 Tyohyvinvoinnista henkilostojohtamisen kaytantoihin

Varhaiskasvatuksen tyohyvinvointi rakentuu tyon ominaispiirteista, rakenteellisista
edellytyksista ja psykologisista kokemuksista, jotka limittyvat arjen intensiivisessa ja
tunnesaatelya vaativassa tydssa (Ranta ym., 2022). JD—R-viitekehys jasentaa
kokonaisuutta, jossa vaatimukset esimerkiksi tunnekuormitus ja samanaikaiset vastuut voivat
kasautua ja kuluttaa resursseja, kun taas hyvin suunnitellut rakenteet, tuki,
vaikutusmahdollisuudet ja osaamisen hyodyntaminen toimivat voimavaroina, jotka rakentavat
tyén imua ja sitoutumista (Ahola & Valkonen, 2024). Empiirinen nayttd varhaiskasvatuksesta

osoittaa, ettd kuormitusta lisaavat epaselvat rakenteet ja resurssipaineet, kun taas



12

voimavaroja vahvistavat toimiva vuorovaikutus, vahvat tiimisuhteet ja koettu merkityksellisyys
(Kumpulainen ym., 2023).

Tama dynamiikka kytkeytyy suoraan henkildstdjohtamiseen, koska juuri
henkiléstdjohtamisen arki muodostaa suuren osan paivakodin johtajan omista tyon
vaatimuksista ja voimavaroista (Nurhonen ym., 2024). Johtaja toimii samanaikaisesti seka
rakenteiden etta kulttuurin tasoilla ja nama tehtavat voivat seka kuormittaa etta tarjota
voimavaroja (Ahola & Valkonen, 2024; Kumpulainen ym., 2023). Toisin sanoen johtaja ei
pelkastaan saatele muiden hyvinvointia, vaan kokee itse henkildstdjohtamisen kautta
muodostuvan vaatimusten—voimavarojen tasapainon, joka heijastuu hanen omaan
tydhyvinvointiinsa (Kumpulainen ym., 2023).

Nain henkilostojohtamisen arjen konkreettiset tilanteet, kuten henkildstomitoituksen ja
tydjarjestelyjen ratkaisut, ristiriitojen kasittely, tydénjaon koordinointi seka vuorovaikutus
henkildstdon kanssa eivat ole vain organisatorisia kysymyksia, vaan osa paivakodin johtajan
tydhyvinvoinnin ydinelementteja (Ahola & Valkonen, 2024; Kumpulainen ym., 2023; Ranta
ym., 2022). Tama nakokulma muodostaa perustan pro graduni tarkastelulle: miten
paivakodin johtajat itse kokevat henkildstéjohtamisen vaatimukset ja voimavarat ja milla

tavoin nama tekijat heijastuvat heidan tydhyvinvointiinsa?
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3 HENKILOSTOJOHTAMINEN
VARHAISKASVATUKSESSA

3.1 Henkilostojohtamisen toimintaymparistd varhaiskasvatuksessa

Tassa tutkimuksessa henkildstdjohtamisella viitataan tarkoituksenmukaisesti
suunniteltuihin kaytantdihin ja rakenteisiin, joilla organisaatio hankkii, organisoi, kehittaa ja
johtaa tyota ja ihmisia suhteessa seka lakisaateisiin vaatimuksiin etta toiminnan laatu- ja
tulostavoitteisiin (Boxall & Purcell, 2022). Lahtoékohtana on nakemys henkildstdjohtamisesta
strategisena kokonaisuutena, joka yhdistaa tyojarjestelyt, osaamisen, henkiloston
osallistumisen ja esihenkildotyon tavalla, joka palvelee seka palvelun laatua etta henkiloston
hyvinvointia (Boxall & Purcell, 2022). Henkilost6johtamisen rooleja voidaan hahmottaa siten,
etta henkildstéjohtaminen toimii yhta aikaa strategisena kumppanina, muutoksen tukijana,
hallinnollisten prosessien varmistajana seka henkildéston edun ja osallisuuden puolustajana,
mika jasentda myos paivakodin johtajan tydkenttaa (Ulrich, 1997).

Varhaiskasvatuksessa henkildstdjohtamisen rajapinnat maaraytyvat lisaksi
varhaiskasvatuslain mukaisista tehtavista ja kelpoisuuksista, jotka asettavat reunaehdot
rakenteille, osaamiselle ja ryhmamitoituksille (Varhaiskasvatuslaki, 2018). Téssa
tutkimuksessa henkilostojohtamisen kaytannot kytkeytyvat suoraan tydhyvinvointiin JD—
R-teorian avulla. Teorian mukaan roolien selkeys, esihenkildn tuki ja mahdollisuus vaikuttaa
omaan tydhon toimivat tydn voimavaroina, jotka lieventavat tydn vaatimusten, kuten kiireen,
tunnekuormituksen ja henkildstdvajeen kielteisia vaikutuksia (Demerouti ym., 2001; Schaufeli
& Bakker, 2004). Nain maariteltynd henkildstdjohtaminen toimii varhaiskasvatuksessa
sillanrakentajana laadullisten tavoitteiden, lainsaadannon, henkiloston arjen ja
tyéhyvinvoinnin valilla (Boxall & Purcell, 2022; Varhaiskasvatuslaki, 2018)

Suomalaisessa varhaiskasvatuksessa johtaminen rakentuu samanaikaisesti
laadullisten, tehokkuutta korostavien ja muutospainotteisten odotusten varaan, mika
synnyttaa paivakodin johtajan arkeen pysyvia jannitteita henkildston, pedagogiikan ja
hallinnon rajapinnoilla (Hjelt & Karila, 2021). Diskurssitutkimus paivakodin johtajien puheesta
osoittaa, etta nama jannitteet karjistyvat erityisesti tasapainottelussa pedagogisen tuen,
hallinnollisten velvoitteiden ja henkiloston hyvinvoinnin valilla, mika heijastaa johtajuuden
moniroolisuutta varhaiskasvatusyksikoissa (Hjelt & Karila, 2021). Varhaiskasvatuslaki,
opetussuunnitelmatyd ja kelpoisuusvaatimukset ovat viime vuosina lisdnneet tarvetta

selkeyttaa johtamisen rakenteita ja rooleja, jotta henkildston tydedellytykset ja arjen sujuvuus
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voidaan turvata (Ruohola ym.,2021). Tuore tutkimus osoittaa, ettd arjen kiireisyyden kasvu ja
resurssien niukkuus lisdavat paivakodin johtajien kokemaa kuormitusta, kun taas
kollegiaalinen tuki, selkeat toimintaohjeet ja jarjestajan tarjoamat resurssit toimivat
merkittdvina suojatekijoind tydhyvinvoinnille (Rinta-Paavola ym., 2024).

Johtamisen ydintehtavat paivakodissa kattavat pedagogisen johtamisen,
henkiléstdjohtamisen, talouden johtamisen, laadun ja turvallisuuden varmistamisen seka
sidosryhmayhteistydn, joita ohjaavat seka lainsdadanto etta opetussuunnitelman velvoitteet
(Varhaiskasvatuslaki 2018). Paivakodin johtamisen on osoitettu edellyttavan
suunnitelmallisia rakenteita, kuten kirjattuja johtamissuunnitelmia, selkeaa tyénjakoa ja
henkiloston osaamisen kehittdmiseen varattua aikaa (Heikka ym., 2022).
Johtamiskaytantdjen on myos havaittu rakentuvan vuorovaikutuksessa arjen tilanteiden,
henkiléston ja paikallisten rakenteiden kanssa, jolloin organisaation sosiaalipoliittiset ja
resurssijarjestelyt seka mahdollistavat etta rajaavat johtamistyéta (Heikka ym., 2024; Spillane
ym., 2004).

Muutostilanteissa, kuten pandemian aikana, selkea tydnjako, viestintalinjat ja ohjeistus
seka kollegiaalinen tuki ovat tukeneet johtajien kykya kantaa henkildstévastuuta, kun taas
henkilostdvajaus ja epavarmuus ovat lisdnneet kuormitusta (Rinta-Paavola ym., 2024).
Lisaksi tydomaara ja johdettavien maara selittavat merkittavasti paivakodin johtajien kokemia
stressitekijoita, kun taas jaetut johtamisrakenteet, kuten apulaisjohtajuus voivat vaimentaa

stressin ja tyduupumuksen yhteyksia (Nurhonen ym., 2024).

3.2 Henkilostojohtaminen yksityisessa varhaiskasvatuksessa

Yksityisen varhaiskasvatuksen kasvu on osa kehitysta, jossa julkisen
varhaiskasvatuksen rinnalle on rakennettu sdanneltya yksityista palvelutuotantoa ja
perheiden valinnanmahdollisuuksia laajentavia ratkaisuja (Ruutiainen ym., 2023). Empiirinen
naytto osoittaa, etta yksityisen ja julkisen varhaiskasvatuksen asiakaskunnat eroavat
sosioekonomisesti ja asenteellisesti, mika lisaa tarvetta lIapinakyville rakenteille ja
yhdenvertaisuuden varmistamiselle henkildstéjohtamisessa (Ruutiainen ym., 2023).
Vanhemmat tekevat valintoja sen perusteella, miten hyvin varhaiskasvatuspalvelut ovat
saavutettavissa ja millaiseksi he kokevat pedagogiikan, tilat ja turvallisuuden, mika vahvistaa
palveluntarjoajien valisen valinnan roolia myds pohjoismaisessa jarjestelmassa (Ruutiainen
& Rasanen, 2024). Eriytymista aiheuttaa paitsi vanhempien valinnat myos paivakotien
sijainti, silla yksityisia yksikdita on eniten korkean sosioekonomisen aseman alueilla, mika

heikentaa palvelujen yhdenvertaista saavutettavuutta (Valkonen ym., 2021).
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Varhaiskasvatuslaki maarittdaa henkildston kelpoisuuden, ryhmamitoitukset ja laadun
reunaehdot myos yksityisille toimijoille, minka vuoksi henkilostdjohtamisen prosesseissa
korostuu saantelyn ja liikketoiminnallisten tavoitteiden samanaikainen huomiointi
(Varhaiskasvatuslaki 2018). Strategisen henkildstdjohtamisen nakdkulmasta yksityisen
paivakodin johto tasapainottaa rooleja strategisena kumppanina, muutoksen tukijana,
hallinnollisten prosessien varmistajana ja henkildstén edun edistajana, mika heijastuu
suoraan palvelun laatuun ja maineeseen paikallisilla markkinoilla (Ulrich, 1997).

Kaytannon henkiléstdjohtajan tehtavat, kuten rekrytointi, perehdytys, osaamisen johtaminen,
tydaika- ja sijaissuunnittelu, palkitseminen, kehityskeskustelut ja osallistavat kaytannét
muodostavat kokonaisuuden, joka on kytkettava yksikon pedagogisiin tavoitteisiin ja
asiakaslupaukseen (Boxall & Purcell, 2022).

JD-R-viitekehyksen mukaan roolien ja tydnjaon selkeys, esihenkilon tuki,
vaikuttamismahdollisuudet ja palautekaytannét toimivat tydn voimavaroina, jotka lieventavat
vaatimusten yhteyttd uupumukseen ja vahvistavat sitoutumista (Demerouti ym., 2001;
Schaufeli & Bakker, 2004). Suomalainen opettaja-aineisto tukee tata logiikkaa osoittamalla,
ettd uupumus valittaa vaatimusten yhteyden terveyshaittoihin ja tydon imu voimavarojen
yhteyden sitoutumiseen (Hakanen ym., 2006). Tama tekee henkildstdjohtamisen rakenteista
konkreettisia tydhyvinvoinnin valineitd yksityisissakin yksikdissa (Hakanen ym., 2006).

Yksityisissa paivakodeissa johtajan vastuu kattaa usein myos rekrytoinnin, talouden
seurannan, sidosryhmayhteistydn ja asiakkuusviestinnan, jolloin henkiléstdjohtamisen
ratkaisut heijastuvat samanaikaisesti henkiloston hyvinvointiin, asiakaskokemukseen ja
toiminnan kannattavuuteen (Boxall & Purcell, 2022). Henkildst6johtamisen ymmartaminen
yksityisessa varhaiskasvatuksessa edellyttaa tarkastelua siita, miten tyon vaatimukset ja
voimavarat muovaavat henkildston hyvinvointia ja sitoutumista paivakodin arjessa
(Demerouti ym., 2001). JD—R-teoria jasentaa nama tekijat kahtena toisiinsa kytkeytyvana
prosessina, joissa vaatimukset lisdavat uupumuksen riskia, kun taas voimavarat vahvistavat
sitoutumista ja tydn imua (Demerouti ym., 2001; Schaufeli & Bakker, 2004). Pitkittainen
meta-analyysi vahvistaa JD—R-mallin perusolettamukset ja osoittaa, etta tyon
kuormitustekijoiden ja hyvinvoinnin valilla on kaksisuuntainen yhteys, silld kuormitus
heikentaa hyvinvointia, mutta heikentynyt hyvinvointi voi myds lisatd kuormitusta (Lesener
ym., 2019). Tama korostaa yksityisten paivakotien tarvetta seurata henkildstotilannetta
systemaattisesti ja kehittda henkildstdjohtamisen kaytantéja iteratiivisesti muuttuvien arjen
tarpeiden mukaan (Lesener ym.,2019). Ty6n vaatimusten taso tulee mitoittaa yksikon
tilanteen mukaan ja tyon vaatimuksia ei ole tarkoituksenmukaista pelkastaan vahentaa,

koska osa niista voi samalla sekd kuormittaa etta yllapitaa ponnistelua (Crawford ym., 2010).
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JD—-R-mallin joustavuuden vuoksi tarvitaan kaytannéssa selkeita rajauksia, silla
vaatimusten ja voimavarojen tasmallinen maarittely seka niiden mahdolliset vastavuoroiset
yhteydet eivat aina hahmotu yksiselitteisesti, mika edellyttda huolellista analyysia
henkilostdjohtamisessa yksityisessa varhaiskasvatuksessa (Schaufeli & Taris, 2014; Bakker
& Demerouti, 2017). Taman vuoksi siirrytdan tarkastelemaan jaettua johtajuutta
henkilostdjohtamisen kaytantona, koska vastuiden selkea jakaminen ja paatdksenteon
laheisyys voidaan JD—-R-nakdkulmasta ymmartaa keskeisiksi voimavaroiksi, jotka tukevat
henkiléston sitoutumista ja hyvinvointia yksityisissa paivakodeissa (Bakker & Demerouti,
2017; Heikka & Hujala, 2013).

3.3 Jaettu johtajuus henkilostojohtamisen kaytantona

Jaetulla johtajuudella tarkoitetaan tassa tutkimuksessa sita, etta johtamisen vastuu ja
toimijuus jakautuvat useille toimijoille ja toteutuvat arjen kaytanndissa tilanteen mukaan
(Spillane ym., 2004). Jaettu johtajuus varhaiskasvatuksessa tuo paatoksenteon |ahemmas
arjen tyota jakamalla vastuuta tiimeille ja maaritellyille rooleille, mika vahvistaa henkiloston
toimijuutta ja parantaa reagointikykya muutostilanteissa (Heikka & Hujala, 2013). Heikan ja
Hujalan (2013) empiiriset havainnot taydentavat Spillanen ym. (2004) kaytantoteoreettista
nakokulmaa osoittamalla, etta johtajuus muodostuu vuorovaikutuksessa johtajien,
henkiléston ja tilanteiden kanssa varhaiskasvatuksen arjessa. Tutkimus osoittaa myés, etta
tydn tukirakenteet ja toistuvat kaytannét, kuten suunnittelukaytannét, kokousrutiinit ja
ohjeistukset ovat osa johtajuuden toteutumista eivatka pelkkia taustatekijéita (Heikka &
Hujala, 2013; Spillane ym., 2004). Tata taustaa vasten Heikka ja Hujala (2013) tuovat
kuitenkin esiin suomalaisaineiston ristiriidan, silla vaikka jaettua johtajuutta kannatetaan,
kehittyneet jakamisen muodot ovat edelleen harvinaisia, mika korostaa roolien selkeyden ja
vuorovaikutusrakenteiden vahvistamista arjen toteutuksessa.

Spillasen viitekehyksessa on kaksi keskeista ideaa, jossa leader-plus tarkoittaa, etta
johtajuuden vastuu jakautuu useille toimijoille ja practice tarkoittaa, etta johtajuus toteutuu
arjen paatoksissa, ohjeistuksissa ja toistuvissa kaytannoissa tilanteen mukaan (Spillane ym.,
2004). Kun roolit, yhteiset toimintatavat ja paatdoksenteon laheisyys on tdsmennetty, nama
kaytannot toimivat JD—R-viitekehyksessa tyon voimavaroina, jotka tukevat tyon imua ja
sitoutumista (Bakker & Demerouti, 2017).

Kriittinen kirjallisuus muistuttaa kuitenkin, etta “jaettu” ei automaattisesti tarkoita
osallistavaa tai tasa-arvoista johtamista (Harris, 2004; Bolden, 2011). liman selkeita
rakenteita, ndkyvaksi tehtyja valtasuhteita ja selvia vastuulinjoja jaettu johtajuus voi jaada

nimelliseksi tai kuormittaa henkilostda epatasaisesti (Timperley, 2005; Bolden, 2011). Siksi
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henkildstdjohtamisen perusprosessien, kuten perehdytyksen, osaamisen johtamisen ja
arvioinnin on tuettava osallistavia kaytantoja, silla muuten vastuu hajoaa, eika odotettu hyoty
henkil6ston toimijuudelle tai hyvinvoinnille toteudu (Hujala & Eskelinen, 2013).

Jaettua johtajuutta voidaan tarkastella myos sen valossa, miten johtajat kohtaavat
arjessaan pysyvia paradokseja ja jannitteita, jotka ohjaavat vastuiden jakautumista ja
paatdksentekoa (Hjelt & Karila, 2021). Paivakodin johtajien tydssa korostuu paradokseja,
kuten yhtenaisyys vs. kontekstisidonnaisuus, autonomia vs. kontrolli, arjen l&snaolo vs.
strateginen edustaminen, joita ei ratkaista kertaluonteisesti vaan kannatellaan kaytannoéilla
(Hjelt & Karila, 2021). Jaettu johtajuus voi tukea paradoksien yhteensovittamista tuomalla
paatoksenteon lahemmas tilanteita ja tiimeja, kun rakenteet, tavoitteet ja roolit on
tasmennetty (Heikka & Hujala, 2013; Spillane, 2006).

JD-R-logiikassa paradoksien johtaminen onnistuu, kun tydnjako on selked, osallistavat
menetelmat tarjoavat vaikutusmahdollisuuksia ja riittdva tuki on saatavilla, jolloin voimavarat
kasvavat ja vaatimusten haitat heikkenevat (Schaufeli & Bakker, 2004; Hakanen ym., 2006).
Jaetun johtajuuden ei pitaisi peittda nakyvista sita, kenelld on valtaa ja vastuuta arjessa
(Timperley, 2005). Se voi joko purkaa hierarkioita tai vahvistaa niitd sen mukaan, onko roolit
ja paatdksenteon rajat kuvattu selkeasti ja kuinka lapinakyvasti vastuunkanto todellisuudessa
toteutuu (Bolden, 2011).

3.4 Yhteenveto teoreettisesta viitekehyksesta

Varhaiskasvatuksen henkildstéjohtamisen ja tydhyvinvoinnin valinen yhteys hahmottuu
parhaiten silloin, kun toiminnan rakenteet ovat selkeitd, vastuita jaetaan
tarkoituksenmukaisesti ja tydyhteis6 tukee henkildstdn toimijuutta ja yhteenkuuluvuutta arjen
tilanteissa (Ryan & Deci, 2000; Hakanen ym., 2006). Tata selittdd JD—R-teoria, jossa
rakenteellinen selkeys, esihenkildn tuki ja vaikutusmahdollisuudet toimivat tyén
voimavaroina, jotka seka lieventavat kuormitusta etta vahvistavat tyén imua ja sitoutumista
(Demerouti ym., 2001; Schaufeli & Bakker, 2004; Lesener ym., 2019).

Tata teoreettista kuvaa taydentaa jaetun johtajuuden nakokulma, silla kun vastuut ja
paatoksenteko tuodaan lahemmas tiimeja ja toistuvia arjen kaytantoja, henkiloston kokemat
voimavarat voivat vahvistua ja kdantya tydimuksi (Heikka & Hujala, 2013; Bakker &
Demerouti, 2017). Kriittinen kirjallisuus kuitenkin muistuttaa, etté jaetun johtajuuden hyddyt
toteutuvat vain, jos vallan ja vastuun jakautuminen tehdaan nakyvaksi ja roolit seka vastuut
maaritellaan tasmallisesti (Timperley, 2005; Bolden, 2011).

Markkinaperusteisessa ymparistdssa jannitteet korostuvat erityisesti yksityisella

sektorilla, jossa palvelun laatu, pysyvyys ja arjen sujuvuus edellyttavat lapinakyvia
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henkilostdjohtamisen rakenteita ja yhdenvertaisuutta tukevia kaytantoja, samalla kun
asiakaskunnat ja sijaintirakenteet voivat eriytya (Ruutiainen ym., 2023).

Taman teoreettisen viitekehyksen pohjalta siirrytdan seuraavaksi kuvaamaan menetelmat ja
analyysi, jotta on lapinakyvaa, miten keskeiset kasitteet, tydn vaatimukset ja voimavarat (JD—
R) on maaritelty, koodattu ja tulkittu yksityisen varhaiskasvatuksen paivakodin johtajien
puheessa (Demerouti ym., 2001). Erityisesti avataan, miten vaatimuksia ja voimavaroja
tunnistetaan aineistosta seka millaisin kriteerein tulkinnat tehdaan teorian kanssa dialogissa
(Schaufeli & Bakker, 2004).

Jaetun johtajuuden kirjallisuutta kaytetaan tarvittaessa tulkintaa tukevana
taustateoriana silloin, kun johtajan kuvaamat rakenteet, vastuunjaot tai
paatoksentekokaytannot auttavat ymmartamaan JD—R-mallin voimavarojen muodostumista,
mutta sita ei kuitenkaan kasitelld omana analyysikategorianaan (Heikka & Hujala, 2013).
Nain tulosten raportointi nojaa eksplisiittisesti JD—R-viitekehykseen ja mahdollistaa sen
arvioimisen, millaisilla henkildstéjohtamisen ratkaisuilla vaatimuksia ja voimavaroja

tasapainotetaan yksityisen varhaiskasvatuksen kontekstissa (Bakker & Demerouti, 2017).
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4 TUTKIMUKSEN TAVOITE JA
KYSYMYKSET

Tutkimuksen tavoitteena on jasentaa yksityisen varhaiskasvatuksen paivakodin
johtajien kokemuksia henkilostdjohtamisen arjen kuormitustekijoista ja voimavaroista seka
tarkastella, miten nama kytkeytyvat koettuun tydhyvinvointiin. Tavoite sidotaan Job
Demands—Resources-viitekehykseen, jonka avulla tyon vaatimukset, voimavarat ja niiden
vaikutusmekanismit voidaan jasentaa systemaattisesti. Laadullinen nakokulma mahdollistaa
johtajien merkityksenantojen esiin tuomisen ja arjen ilmididen kontekstuaalisen

ymmartamisen.
Tutkimuskysymykset:

1.Mitka henkildstdjohtamisen tehtavat ja tilanteet yksityisen paivakodin johtajat kokevat

kuormittavina?

2. Mitka tekijat lisdavat yksityisen paivakodin johtajien henkildstdjohtamiseen liittyvia

voimavaroja ja tukevat heidan tyohyvinvointiaan?

3. Millaisia kehittdmisehdotuksia yksityisen paivakodin johtajat esittavat

tydhyvinvointinsa vahvistamiseksi henkildstdjohtamisen arjessa?

Nama tutkimuskysymykset ohjaavat aineistonkeruuta, analyysia ja tulosten raportointia
siten, etta tarkastelu etenee kuormitustekijoista voimavaroihin ja edelleen johtajien esittdmiin
kehittamistarpeisiin. Tutkimuskysymysten avulla hahmotetaan kokonaiskuvaa siita,
millaisessa toimintaymparistdossa paivakodin johtajat tekevat henkilostdjohtamistyotaan ja

miten he kuvaavat tyohyvinvointiaan rakentuvaksi.
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5 MENETELMA JA ANALYYSI

5.1 Tutkimusote ja teoreettinen tausta

Tassa tutkimuksessa hyédynnetaan laadullista tutkimusotetta, jonka tavoitteena on
ymmartaa paivakodin johtajien kokemuksia henkildstdéjohtamisen arjen vaatimuksista ja
voimavaroista seka naiden yhteyksia johtajan omaan tyéhyvinvointiin (Hirsjarvi & Hurme,
2008; Tuomi & Sarajarvi, 2018). Laadullinen tutkimus keskittyy ilmididen merkityksiin,
tulkintoihin ja kokemuksellisuuteen ja se soveltuu erityisesti tilanteisiin, joissa halutaan
tavoittaa toimijoiden omat nakékulmat ja arjen kaytannot (Tuomi & Sarajarvi, 2018). Se ei
pyri tuottamaan yleistettavia mittaustuloksia, vaan rakentaa syvallista ja kontekstisidonnaista
ymmarrysta tutkittavasta ilmiosta (Tuomi & Sarajarvi, 2018).

Job Demands—Resources (JD-R) -viitekehysta kaytetdan aineistonkeruuta ohjaavana,
analyyttisena lahtdékohtana. Se rajaa huomion johtajan tyéta kuormittaviin tekijoihin
(vaatimuksiin) ja tukeviin tekijoihin (voimavaroihin) seka siihen, miten nama heijastuvat
koettuun tydhyvinvointiin (Demerouti ym.,2001; Bakker & Demerouti, 2007). Viitekehys ei
kuitenkaan toimi mekaanisena luokitteluna, vaan aineistolle annetaan mahdollisuus tuottaa
myds uusia vivahteita ja alaluokkia, joita ei voida ennakoida pelkastaan teorian varassa.
Analyysi toteutetaan refleksiivisen temaattisen analyysin periaatteiden mukaisesti
abduktiivisesti (Braun & Clarke, 2006, 2019).

5.1.1 Teemahaastattelu, toteutus ja aineiston keruu

Aineisto kerattiin puolistrukturoiduilla teemahaastatteluilla, koska tutkimusongelma
koskee kokemuksellisia ja kontekstisidonnaisia ilmi6ita, joiden tavoittaminen edellyttaa
vastaajan oman kielen, selitysten ja merkityksenantojen esiin saamista (Hirsjarvi & Hurme,
2010). Puolistrukturoitu lahestymistapa yhdistaa ennakolta maaritellyt ydinteemat ja
joustavan etenemisen, jossa haastattelija voi muuttaa kysymysten jarjestysta, syventaa
vastauksia jatkokysymyksilla ja antaa tilaa vastaajalle jasentaa kokemuksiaan itselleen
mielekkaalla tavalla (Kvale & Brinkmann, 2009; Braun & Clarke, 2013). Lahestymistavan
vahvuutena on, etta se tukee rikkaan ja merkityksellisen aineiston syntymista seka
mahdollistaa vastaajien omien tulkintojen esiin nousemisen ilman liian tiukkaa

kysymysrunkoa (Hirsjarvi & Hurme, 2010; Kvale & Brinkmann, 2009). Toisaalta
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puolistrukturoitu haastattelu sisaltdd myos haasteita, silla jos haastattelijan rooli korostuu, se
voi lisata vuorovaikutuksen tulkinnallisuutta ja haastatteluaineiston vertailtavuus voi
heikentya, jos keskustelut etenevat eri tavoin eri osallistujien kanssa (Hirsjarvi & Hurme,
2010; Kvale & Brinkmann, 2009).

Haastattelurunko rakennettiin tutkimuskysymysten ja JD—R-kehikon logiikan ymparille
siten, etta se kattoi koetut vaatimukset, koetut voimavarat, johtajan oman tyéhyvinvoinnin
seka johtajien esittdmat kehittdmisehdotukset. Naiden teemojen alle muotoiltiin avoimia,
kokemusta avaavia kysymyksia, joiden avulla oli mahdollista tarkentaa tilanteiden
syntymekanismeja, rakenteellista ja vuorovaikutuksellista kontekstia seka johtajan tekemia
valintoja ja tulkintoja arjen johtamistytssa (Kvale & Brinkmann, 2009). Haastattelurunko ja
saatekirje on esitetty liitteessa (Liite 1) ja kahta ensimmaista haastattelua hyddynnettiin
kevyena pilotointina. Pilotin perusteella tdsmennettiin joitakin sanamuotoja, jotta kysymykset
kohdistuivat entista tarkemmin vaatimusten—voimavarojen dynamiikkaan (Braun & Clarke,
2013).

Otos muodostettiin tarkoituksenmukaisella periaatteella, jossa tavoitteena oli tavoittaa
yksityisen varhaiskasvatuksen paivakodin johtajia, joilla on riittdva kokemus
henkiléstdjohtamisen vaatimuksista ja voimavaroista (Patton, 2015). Tutkimukseen osallistui
kuusi johtajaa (Johtaja 1-Johtaja 6), joista jokaisella oli vahintdan kahden vuoden kokemus
johtamistehtavista. Kaikki osallistujat rekrytoitiin samasta, valtakunnallisesti toimivasta
suuresta organisaatiosta ja he edustavat Etela- ja Lansi-Suomen alueilla toimivia yksikoita.
Talla ratkaisulla varmistettiin yhteinen rakenteellinen viitekehys, kuten esimerkiksi
sijaisprosessit, tyokalut, ohjauskaytannét, mika paransi aineiston vertailtavuutta. Samalla
tunnistettiin yksiorganisatorisen ja alueellisesti rajatun otoksen mahdolliset rajoitteet eli
tulokset ovat siirrettavissa ensisijaisesti samankaltaisiin yksityisen varhaiskasvatuksen
toimintaymparistoihin. Osallistujat rekrytoitiin organisaation myéntaman tutkimusluvan
perusteella suoraan sahkopostikutsulla. Tutkija tunsi ennestaan osan haastatteluihin
osallistuneista johtajista, mika huomioitiin [&hestymalla kaikkia osallistujia yhdenmukaisesti ja
reflektoimalla tutkijan roolia osana aineistonkeruun ja analyysin prosessia.

Aineistonkeruu kaynnistyi joulukuussa 2025 osallistujarekrytoinnilla. Haastattelut
aikataulutettiin tammikuussa 2026 ja toteutettiin helmikuussa 2026. Kolme haastattelua
(Johtaja 1-Johtaja 3) tehtiin Microsoft Teamsin valityksella ja kolme (Johtaja 4—Johtaja 6)
kasvokkain johtajan tyOpaikalla. Yksittdisen haastattelun kesto oli paasaantoisesti noin 20—
35 minuuttia (tasmalliset kestot alla). Haastattelut tallennettiin informoidulla suostumuksella
ja myds kasvokkain toteutetuissa haastatteluissa nauhoitus tehtiin Microsoft Teamsia apuna
kayttden. Kaikki haastattelut litteroitiin Microsoft Teams -ohjelman tarjoaman

litterointitoiminnon avulla ja tarkistettiin manuaalisesti.
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Haastatteluaineisto on koottu taulukkoon 1, jossa esitetdan kunkin haastattelun kesto
(min:ss), litteraatin pituus (sivuina) ja toteutustapa. Kokonaiskesto oli 167:05 (=2 h 47 min),
keskiarvo 27:51, mediaani 29:06. Litteraattien pituus oli yhteensa 27 sivua (keskiarvo 4,5,
mediaani 4). Sivumaarat on laskettu yhtenaisella formaattiohjauksella (12 pt kirjasin, 1,5
rivivali, A4, marginaalit ~2,5 cm), jotta vertailtavuus sailyy. Taulukon ja keskilukujen
raportointi tukee aineiston riittavyytta seka teemallisen kyllaisyyden arviointia laadullisessa
tutkimuksessa (Hennink ym., 2017).

Haastattelut litteroitiin Microsoft Teamsin automaattisella litterointitoiminnolla, minka
jalkeen litteraatit tarkistettiin ja oikoluettiin kasin puhtaaksikirjoituksen tdsmallisyyden ja
kontekstin oikeellisuuden varmistamiseksi (Kvale & Brinkmann, 2009). Ei-kielellisia
elementteja, kuten esimerkiksi eleet, nauru, tauot ei merkitty systemaattisesti, ellei niilla ollut
selkeda analyyttistd merkitysta vastauksen tulkinnalle. Naissa tapauksissa ilmié merkittiin
hakasulkeisiin (esim. [nauraa lyhyesti]) ja kuvattiin lyhyesti konteksti.

Koska kaikki osallistujat ovat samasta organisaatiosta ja rajatulta maantieteelliseltd
alueelta, anonymiteettiriskeja hallittin pseudonymisoinnilla (Johtaja 1-Johtaja 6), poistamalla
paikkakuntien, yksikkdjen ja henkildiden nimet seka muut epasuorat tunnisteet. Raportissa
valtettiin myds yhdistelmia, joista yksittdinen henkild tai yksikkd olisi kohtuullisella vaivalla
tunnistettavissa. Nain varmistettiin, ettd kuvaukset ovat informatiivisia mutta eivat johda
tunnistamiseen (Hirsjarvi & Hurme, 2010).

Litteraatit ja tallenteet sailytettiin salatussa sijainnissa ja kayttdoikeus rajattiin vain
tutkijalle. Audit trail -paivakirjaan (Liite 6) kirjattiin litteroinnin ja analyysin eteneminen seka
saturaation arvioinnin valivaiheet. Aineiston analyysi aloitettiin heti litteroinnin valmistuttua
helmikuun puolivalissa ja sita jatkettiin helmikuun lopun ajan, mik& mahdollisti tulosten
raportoinnin ja gradun valmiiksi saattamisen suunnitellussa maaliskuun 2026 loppuun
sijoittuvassa aikataulussa.

Yksityiskohtainen eettinen ja juridinen menettely (suostumus, tietosuoja, sailytysajat)
kuvataan luvussa 4.2.1 Eettiset periaatteet (TENK, 2019).

Taulukko 1: Haastattelujen kesto ja litteraattien pituus (J1-J6)
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Haastattelun Litteraatin
Koodi Huomioita
kesto (min:ss) pituus (sivua)
J1 30:06 4 Microsoft Teams
J2 30:42 7 Microsoft Teams
J3 30:42 5 Microsoft Teams
Kasvokkain,
J4 28:05 4 )
johtajan tyopaikalla
Kasvokkain,
J5 25:30 4
johtajan tydpaikalla
Kasvokkain,
J6 22:00 3 . . o
johtajan tydpaikalla
Yhteensa 167:05 27 6 haastattelua
Keskiarvo 27:51 4,5 —
Mediaani 29:06 4 —

5.1.2 Aineiston kyllaisyys ja tutkijan refleksiivisyys

Aineiston riittavyytta arvioitiin analyysin edetessa teemallisen saturaation kriteerein
Hennink ym., 2017). Keskeiset koodit ja alateemat, kuten esimerkiksi keskeytykset ja
aikapaine, sijaistamisen resurssipaine, kollegatuki ja jaettu johtajuus, ennakoitavuuden
merkitys jaksamiselle toistuivat viidennesta haastattelusta alkaen, eikd kuudes haastattelu
tuonut uusia paaluokan tasoisia teemoja. Tama indikoi saturaation saavuttamista suhteessa
tutkimuskysymyksiin ja tuki ratkaisua paattaa aineistonkeruu tdhan otoskokoon (Braun &
Clarke, 2006, 2021; Byrne, 2022; Nowell ym., 2017). Saturaation arviointi dokumentoitiin
osaksi audit trail -paivakirjaa (Liite 6).

Tutkijan positio ja ennakko-oletukset tehtiin eksplisiittisiksi ennen aineistonkeruuta ja
niiden vaikutusta reflektoitiin memoilun avulla keruun ja analyysin aikana (Braun & Clarke,
2019, 2021). Haastattelussa pysyttiin avoimissa, kokemusta avaavissa kysymyksissa ja
varottiin ohjaamasta vastausta vakioluokitteluihin (Kvale & Brinkmann, 2009).

Luotettavuustyd toteutettiin Lincolnin ja Guban (1985) nelijakoa mukaillen niin, etta
uskottavuuden, siirrettavyyden, johdonmukaisuuden ja varmistettavuuden periaatteet
kietoutuivat osaksi analyysiprosessin kaikkia vaiheita. Uskottavuutta vahvistettiin tukemalla
tulkinnat edustaviin suoriin sitaatteihin (Johtaja 1-Johtaja 6) seka tekemalla 1apinakyvaksi

yhteys alkuperaisesta koodista kohti alateemoja ja paateemoja. Talla jaljitettavyydelld tuettiin
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lukijan mahdollisuutta arvioida, miten aineistosta edettiin tuloksiin (Nowell ym., 2017).
Siirrettavyytta tuettiin tarkalla kontekstikuvauksella siten, etta raportissa tehdaan nakyvaksi
jarjestamismuoto (yksityinen), organisaatiokehys, maantieteellinen ulottuvuus (Etela- ja
Lansi-Suomi) seka yksikkokoko viitteellisesti, jotta tulosten soveltuvuutta samankaltaisiin
toimintaymparistdihin voidaan punnita (Lincoln & Guba, 1985). Riippuvuutta koskien on
tarkeaa todeta, etta tutkimuksessa ei pidetty ylla kattavaa ja erillista audit trail -rekisteria.
Taman vuoksi tutkimusprosessin tarkka jaljitettavyys ja auditoitavuus ovat rajallisia.
Laadullisen, refleksiivisen analyysin luonteen mukaisesti riippuvuutta on kuitenkin tuettu
lapinakyvilla valintaperusteluilla, edustavilla sitaateilla ja dokumentoiduilla memopohdinnoilla
(Braun & Clarke, 2019; Nowell ym., 2017). Varmistettavuuden osalta hyédynnettiin
refleksiivisia memoja koko analyysin ajan ja avattiin keskeiset valinnat seka niiden perustelut,
jotta tulkinnat nojaavat mahdollisimman selvasti aineistoon eivatka tutkijan
ennakko-oletuksiin (Braun & Clarke, 2019; Lincoln & Guba, 1985). Nain muodostettu
kokonaisuus nivottiin yhteen siten, etta havaintojen esittdminen, kontekstin kuvaus,
prosessin dokumentointi ja tutkijan refleksiivisyys vahvistavat toisiaan ja muodostavat ehyen
luotettavuuskehikon.

Aineisto analysoitiin refleksiivisen temaattisen analyysin (RTA) periaattein
abduktiivisesti (Braun & Clarke, 2013, 2021). Teemat rakentuivat ensisijaisesti
aineistolahtdisesti ja tulkintaa jasennettiin JD—R-kehikolla raportoinnin jasentdamiseksi (Braun
& Clarke, 2013, 2021). Menetelman periaatteet, koodausvaiheet ja teemojen muodostus

kuvataan luvussa 4.1.3. Refleksiivinen temaattinen analyysi (Byrne, 2022; Nowell ym., 2017).

5.1.3 Refleksiivinen temaattinen analyysi (RTA) analyysimenetelméana

Refleksiivinen temaattinen analyysi (RTA) on laajasti sovellettu laadullisen analyysin
menetelma, joka yhdistaa systemaattisen jasentelyn ja joustavan tulkinnan erilaisissa
tutkimusasetelmissa (Braun & Clarke, 2006, 2019, 2021). Menetelman vahvuutena on sen
joustavuus, silla RTA sopii yhta hyvin konstruktionistisiin, kontekstuaalisiin ja pragmaattisiin
tutkimusotteisiin eika edellyta sitoutumista yhteen tieteenfilosofiseen nakdkulmaan (Braun &
Clarke, 2019, 2021).

Refleksiivisessa lahestymistavassa laadullinen analyysi ymmarretdan prosessiksi,
jossa tutkijan teoreettinen ymmarrys, tulkinnalliset ratkaisut ja refleksiivisyys ovat keskeinen
osa merkitysten muodostumista. Braun ja Clarke kuvaavat RTA:ta “Big Q” -
lahestymistapana, jossa tutkijan aktiivinen osallistuminen ei ole ongelma, vaan tulkinnan
perusta (Braun & Clarke, 2019, 2021, 2022). Merkityksia ei nahda aineistossa valmiina, vaan

ne rakentuvat tutkijan ja aineiston vuoropuhelussa analyysin edetessa (Braun & Clarke,
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2006, 2019; Byrne, 2022). Tavoitteena ei ole tuottaa yleistettavia totuusvaitteita, vaan
ymmartaa ilmidon moniulotteisuutta ja kontekstuaalisia vivahteita (Braun & Clarke, 2022).

RTA:n kasitteellista ja metodologista ajattelua on tdsmennetty useissa julkaisuissa
alkuperaisen artikkelin (2006) jalkeen. Menetelma voi tuottaa syvallisia ja teoreettisesti
perusteltuja tulkintoja, mika edellyttaa tutkijalta analyyttista harkintaa, kykya tarkastella omia
tulkintaoletuksiaan seka jatkuvaa reflektiota (Braun & Clarke, 2019, 2021, 2022). Tutkijan
subjektiivisuus ja luova harkinta nahdaan resursseina, joiden avulla aineistosta
muodostetaan merkityksellisia ja teoreettisesti perusteltuja tulkintoja (Braun & Clarke, 2019,
2021).

RTA:n kuusivaiheinen prosessi tarjoaa rakenteen analyysin etenemiselle, vaikka
vaiheiden ei oletetakaan etenevan lineaarisesti (Braun & Clarke, 2006, 2021, 2022). Prosessi
on iteratiivinen, jossa tutkija liikkuu vaiheiden valilla, tarkentaa kooditusta, kehittda teemoja ja
syventaa tulkintaa kirjoittamisen ja uudelleenkirjoittamisen kautta (Braun & Clarke, 2021;
Byrne, 2022). Analyyttinen eteneminen edellyttda herkkyytta sille, milloin tulkinta on riittdvan
jasennelty siirtydkseen eteenpain, seka varovaisuutta, jotta tulkinnat eivat jaa pinnallisiksi
(Braun & Clarke, 2022).

Refleksiivisessa analyysissa tavoitteena ei ole 16ytaa valmiita teemoja, vaan rakentaa
tulkinnallisia merkityskokonaisuuksia, jotka muotoutuvat aineistosta tehdyn koodauksen ja
teoreettisen ymmarryksen vuoropuhelussa (Braun & Clarke, 2006, 2021). Tassa
tutkimuksessa RTA toimi kehyksen3, jonka avulla alustavat koodit, alateemat ja paateemat
jasennettiin suhteessa JD—R-kehikon kasitteisiin ilman ennalta lukittuja luokitteluja. Nain
yhdistettiin aineistolahtdinen tulkintasyvyys ja teoreettinen jasennys (Braun & Clarke, 2019,
2021; Byrne, 2022).

Aineiston analyysi toteutettiin abduktiivisesti, mika tarkoitti aineistosta nousevien
havaintojen ja teoreettisen kehikon vuorottelua analyysin eri vaiheissa (Timmermans &
Tavory, 2012). Abduktiivinen lahestymistapa tukee RTA:n logiikkaa, silla se mahdollistaa
teorian kayton tulkinnan apuna ilman, ettad analyysia ohjaavat etukateen maaritellyt kategoriat
(Tuomi & Sarajarvi, 2018). Tama soveltuu tutkimuksiin, joissa tavoitteena on ymmartaa
kokemuksellisesti rakentuneita merkityksia kontekstissaan (Tuomi & Sarajarvi, 2018).

Analyysin esittdmisvaiheessa tuotetaan analyyttinen kertomus, joka nayttaa, miten
tulkinnat rakentuvat suhteessa aineistoon ja tutkimuskysymyksiin (Braun & Clarke, 2006,
2021). Kirjoittaminen ei toimi pelkk&na loppuvaiheen toimituksena, vaan se kietoutuu
analyysiin alusta alkaen ja toimii tulkintaa jasentavana tydkaluna, jossa tekstia muokataan,
koodit ja teemat tarkentuvat ja argumentaatio jasentyy vahitellen selkeammaksi
kokonaisuudeksi (Braun & Clarke, 2019, 2021). Esittdmisvaiheessa tehdaan nakyvaksi

analyysipolun keskeiset ratkaisut, kuten teemojen muodostamisen periaatteet ja kytkennat
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JD-R-kehikkoon, jotta lukija voi arvioida tulkintojen johdonmukaisuutta ja uskottavuutta
(Braun & Clarke, 2019, 2021). Lisaksi tuodaan esiin teoreettiset [&htéoletukset ja analyysia
ohjanneet tulkinnalliset ratkaisut seka perustellaan, miksi valitut tulkinnat ovat
tarkoituksenmukaisia aineiston ja tutkimuskysymysten nakékulmasta (Braun & Clarke, 2019,
2021).

1. Aineistoon perehtyminen W >( 2. Aineistolaht6inen kodaus
(lukeminen, memoini) (joustava, tulkitseva)

v

3. Koodien ryhmittely teemoiksi
(abduktivinen suunta teori-

w kehykseen)

4. Teemojen tarkentaminen
ja maarittely

X

<

5. Tulkinnan syventdminen 11 ( 6. Raportointi ja ‘audit trail’
(teoriakytkokset, konteksti) J

Kaavio 1: Refleksiivinen temaattinen analyysi (RTA) (Braun & Clarke, 2021)

Refleksiivisen temaattisen analyysin periaatteet muodostavat taman tutkimuksen
tulkinnan teoreettisen ja metodologisen perustan. Seuraavassa alaluvussa kuvataan
tarkemmin, miten analyysiprosessi eteni kaytanndssa tassa tutkimuksessa: miten aineistoon
perehdyttiin, miten koodaus ja teemojen rakentaminen toteutettiin ja milla tavoin analyysin
iteratiivinen, abduktiivinen kulku eteni vaiheesta toiseen.

5.1.4 Aineiston analyysin kulku

Aineiston analyysi kaynnistettiin perehtymalla haastattelulitteraatteihin useaan
otteeseen ja laatimalla alkuvaiheen memoja tutkimuskysymyksiin suhteutetuista havainnoista
(Braun & Clarke, 2006, 2019, 2021; Byrne, 2022). Taman jalkeen edettiin refleksiiviseen

koodaukseen, jossa aineistosta tunnistettiin paivakodin johtajien henkildstdjohtamisen arkea
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kuvaavia merkityksellisia ilmauksia. Koodaus toteutettiin rinnakkain seka semanttisella etta
latentilla otteella. Semanttisessa koodauksessa painottui aineistossa suoraan ilmaistu
sisaltod, kun taas latentti koodaus kohdistui ilmausten taustalla vaikuttaviin oletuksiin,
merkitysrakenteisiin ja ajatusmalleihin (Braun & Clarke, 2006, 2013). Koodien nimikkeet
tarkentuivat analyysin edetessa siten, etta niistd muodostui johdonmukaisia ja analyyttisesti
perusteltuja kategorioita. Refleksiivisessa temaattisessa analyysissa koodausstrategiat eivat
ole toisiaan poissulkevia, vaan niita sovelletaan rinnakkain aineiston tulkinnallisten tarpeiden
mukaan (Braun & Clarke, 2006, 2013, 2021). Menetelma mahdollistaa joustavan liikkumisen
nakyvan sisallén ja syvempien merkitysrakenteiden valilla, mika on linjassa RTA:n
tulkinnallisen luonteen ja tutkijan aktiivisen roolin kanssa (Braun & Clarke, 2006, 2013,
2021).

Koodaus ja memoaminen toteutettiin tekstidokumenteissa ja taulukkopohjaisesti, mika
tuki aineiston lahilukua, refleksiivista muistiinpanoty6ta seka koodien ja teemarajausten
toistuvaa tarkentamista. Prosessi eteni iteratiivisesti, jossa aineistoon palattiin toistuvasti,
tulkintoja tarkennettiin ja analyysipolun keskeiset ratkaisut dokumentoitiin memoihin, jotta
tulkinnat ovat lapinakyvia ja jaljitettavissa (Nowell ym., 2017; Lincoln & Guba, 1985; Braun &
Clarke, 2019, 2021). Memoihin kirjattiin myos saturaation arvioinnin kannalta olennaiset
havainnot. Memoja ei liiteta liitteisiin, koska ne muodostavat tutkijan sisaisen
tulkintaprosessin tydmuistion (Braun & Clarke, 2019, 2021; Byrne, 2022).

Analyysi eteni abduktiivisesti siten, ettd teemat johdettiin ensisijaisesti aineistosta,
mutta raportointivaiheessa niita jasennettiin Job Demands—Resources (JD—R) -kehikon
avulla. JD-R toimi tulkinnallisena apuvalineena kuormitustekijoiden ja voimavarojen
suhteiden nakyvaksi tekemisessa ilman, ettd kehikko maarittaisi mekaanisesti havaintojen
sijoittelua (Bakker & Demerouti, 2007, 2017; Demerouti ym., 2001; Ford ym., 2024). Tulosten
raportoinnissa luvut 5.1-5.3 esittavat vastaavasti kuormitustekijat, voimavarat ja
kehittamisehdotukset siten, etta tulkinta kytkeytyy JD—R-mallin kuormitus- ja
voimavarapolkuihin.

Seuraavassa vaiheessa koodit ryhmiteltiin alustaviksi teemoiksi kokoamalla yhteen
iimaukset, jotka kuvasivat samankaltaisia ilmi6ita tai liittyivat toisiinsa merkityksellisesti.
Samalla tarkistettiin, miten alustavat teemat hahmottuivat suhteessa koko aineistoon ja
tdsmennettiin niiden analyyttistd merkitysta tutkimuskysymysten sekéd JD—R-viitekehyksen
nakokulmista. Analyysin etenemista havainnollistetaan Taulukossa 2, jossa esitetaan
pseudonymisoituja otteita analyysitaulukosta. Esimerkkiriveista kay ilmi, miten alkuperaiset
ilmaukset, koodit ja niiden ryhmittely tarkentuivat lopullisiksi teemaesityksiksi.

Kirjoittaminen oli osa analyysiprosessia, jossa tekstin toistuva muokkaaminen tuki

teemojen jadsentymistd, niiden keskinaisten suhteiden selkiyttamista ja tulkintojen
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tasmentamista analyysin loppuvaiheessa (Braun & Clarke, 2013; Byrne, 2022).
Refleksiivisen temaattisen analyysin periaatteiden mukaisesti kirjoittaminen ei ollut erillinen
paatdsvaihe, vaan kiintea osa tulkinnallista tydskentelya (Braun & Clarke, 2006, 2019, 2021).
Raportointivaiheessa koottiin analyyttinen esitys, jossa teemat, aineistolainaukset ja
tulkinnalliset ratkaisut sidottiin selkeasti tutkimuskysymyksiin ja analyysin lapinakyvyytta
vahvistettiin koodaustaulukkojen (Liitteet 2—4) ja koodipuun (Liite 5) avulla (Nowell ym., 2017;
Lincoln & Guba, 1985).

Taulukko 2. Koodaustaulukon otos (pseudonymisoitu)

Koodi Koodin Esm:arkklkatk Alateema Piiteema Tee
kuvaus elma ma
Paivan rytmi | avat
Keskeytyk . . M vaihtelevat, Paivan
hajoaa ad . . . Jatkuva . : . Tee
set . aikaa vie paljon . pirstaleisuus ja
. hoc -ratkaisu ... . .., reagointi . . ma 1
arjessa ihin paivasta. aikapaine
(Johtaja 4)
“... liikutellaan
Sijaisjarjeste oikeisiin Resurssipaine ia
Sijaisten  lyjen jatkuva paikkoihin, Resurssien o P J Tee
. . . . . sijaisten
hankinta varmistamin sijaisten varmistus ma 1
e saatavuus
en hankinta.
(Johtaja 4)
T Tl!m!n (Kuvaus.: Vaativat Vuorovaikutusjan
Tiimijannit toimimattom satunnaiset . o |l . Tee
. 0 vuorovaikutustil nitteet ja
teet uus vaatii konfliktit ja o . ma 1
anteet henkilokemiat

selvittelya  selvittely)

Osassa riveisté kadytetéaan tiivistelmisté johdettuja kuvailevia katkelmia ilman
lainausmerkkeja. Suorat sitaatit on merkitty lainausmerkkeihin.

5.2 Eettiset periaatteet, tietosuoja ja henkilotietojen riskiarviointi

5.2.1 Eettiset periaatteet ja tietosuojan toteutus

Tutkimus toteutettiin hyvan tieteellisen kaytdnnén mukaisesti (Tutkimuseettinen

neuvottelukunta [TENK], 2023). Ennen aineistonkeruuta haettiin tutkimuslupa osallistujat
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rekrytoineelta organisaatiolta. Osallistujille annettiin kirjallinen tietosuojaseloste ja heilta
kerattiin vapaaehtoinen, informoitu suostumus. Osallistumisen sai keskeyttdad milloin tahansa
ilman seuraamuksia (Braun & Clarke, 2021; Lincoln & Guba, 1985). Aineisto kasiteltiin
luottamuksellisesti ja pseudonymisoitiin EU:n yleisen tietosuoja-asetuksen (Euroopan unionin
yleinen tietosuoja-asetus [GDPR], 2016) periaatteiden mukaisesti. Pseudonymisointi
kohdistui seka suoriin etta epasuoriin tunnisteisiin, jossa nimien ja yhteystietojen lisaksi
poistettiin tai yleistettiin yksildivat paikkakunta- ja organisaatioviittaukset, harvinaiset roolit
seka muut kontekstin perusteella tunnistettavat piirteet. Raportoinnissa kaytettyja
aineistoesimerkkeja muokattiin tarvittaessa tunnistettavuuden estamiseksi muuttamatta
analyysin kannalta olennaista merkityssisaltéa (Nowell ym., 2017).

Tietosuojan toteutus noudatti GDPR:n keskeisia periaatteita, joita ovat laillisuus,
kayttétarkoitussidonnaisuus, tietojen minimointi, sailytyksen rajoittaminen seka eheyden ja
luottamuksellisuuden varmistaminen (GDPR, 2016). Aineisto sailytettiin salatussa ja
suojatussa sijainnissa, johon oli kayttdoikeus ainoastaan tutkijalla. Sailytysajat maariteltiin
etukateen ja aineisto poistetaan tietoturvallisesti 31.7.2026 mennessa. Henkilttietoja
sisaltavia tiedostoja ei tallennettu suojaamattomiin pilvipalveluihin. Eettiset ja tietosuojaan
liittyvat menettelyt dokumentoitiin osaksi audit trail -kokonaisuutta, mika vahvistaa
tutkimusprosessin lapinakyvyytta, uskottavuutta ja jaljitettavyytta (Lincoln & Guba, 1985;
Nowell ym., 2017; TENK, 2023).

5.2.2 Henkilotietojen kédsittelyn riskiarviointi ja tietoturvakdytannoét

Tutkimuksessa kasiteltiin henkiltietoja, koska aineisto kerattiin paivakodin johtajille
suunnattujen teemahaastattelujen avulla. Haastateltavista ei keratty arkaluonteisiin erityisiin
henkiltietoryhmiin kuuluvia tietoja, eika tutkimus sisaltanyt profilointia tai automaattista
paatoksentekoa. Kerattiin vain tutkimuksen kannalta valttamattémia tietoja (tyénimike,
tyéuran pituus) ja aineisto pseudonymisoitiin ennen analyysia siten, ettei yksittaisia henkiloita
tai heidan tyoyksikoitaan voida tunnistaa (GDPR, 2016; Tuomi & Sarajarvi, 2018).
Haastatteluaineisto sailytettiin tietoturvallisesti suojatussa jarjestelmassa, johon vain tutkijalla
oli paasy. Aineistoa ei luovutettu ulkopuolisille missaan vaiheessa tutkimusta.

Lyhyessa riskiarvioinnissa tunnistettiin kolme mahdollista riskia: oikeudeton paasy
henkilGtietoihin, osallistujien tunnistettavuus litteroidusta aineistosta ja lieva epamukavuus
haastattelutilanteessa. Riskit arvioitiin vakavuudeltaan vahaisiksi tai tunnistetuiksi ja
todennakdisyydeltdan kaukaisiksi tai mahdollisiksi. Hallintatoimenpiteiksi maariteltiin suojattu
tallennus, pseudonymisointi, osallistujien selkea informointi ja vapaaehtoisuuden

korostaminen. Naiden toimenpiteiden jalkeen jaannosriskit arvioitiin mataliksi ja
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henkilGtietojen kasittelyn kokonaisriskitaso maarittyi myds matalaksi. Vaikutustenarvioinnin
(DPIA) tarvetta arvioitiin yliopiston ohjeiden mukaisesti. Kaikkiin arviointikysymyksiin vastaus
oli ei”, eika tutkimuksessa kasitelty erityisia henkilotietoryhmia tai tehty profilointia,
automaattista paatoksentekoa tai jarjestelmallistad valvontaa. Kokonaispistemaara oli 0, joten
vaikutustenarviointia ei katsottu tarpeelliseksi (GDPR, 2016). Toteutetut tietosuojaratkaisut ja
riskienhallintatoimenpiteet tayttavat tietosuojalainsaadanndn seka yliopiston vaatimukset ja

henkil6tietojen kasittely voitiin toteuttaa turvallisesti osana tata tutkimusta.

5.3 Luotettavuus ja tutkimusetiikka analyysissa

Refleksiivisessa temaattisessa analyysissa (RTA) luotettavuus rakentuu ensisijaisesti
analyysin uskottavuudesta, koherenssista ja analyyttisesta syvyydesta (Braun & Clarke,
2019, 2021). Uskottavuutta vahvistetaan lapinakyvalla raportoinnilla, jossa analyysiprosessin
kulku tehdaan lukijalle nakyvaksi vaihe vaiheelta, tarkoituksenmukaisilla aineistoesimerkeilla
seka perusteluilla, jotka osoittavat, miten tulkinnat kytkeytyvat tutkimuskysymyksiin ja
aineistoon (Lincoln & Guba, 1985; Nowell ym., 2017). Koherenssi tarkoittaa, etta
tutkimuskysymysten, teoreettisen viitekehyksen (JD—R), analyysilogiikan ja muodostettujen
teemojen valille rakentuu johdonmukainen ja perusteltu kokonaisuus (Braun & Clarke, 2021).
Analyyttinen syvyys edellyttaa, ettd teemat eivat jaa kuvaileviksi luetteloiksi, vaan ne
selittavat iimidta suhteessa siihen, miksi ja miten tietyt rakenteet, kokemukset ja toimintatavat
muodostuvat (Braun & Clarke, 2019, 2021). Tassa mielessa pelkka “kiireen” toteaminen ei
riitd, vaan analyysissa eritelladn sen syntymekanismeja, vaikutuksia paivakodin johtajan
toimijuuteen seka kytkentdja tydhyvinvoinnin voimavara- ja kuormitustekijoihin (Braun &
Clarke, 2019, 2021).

Luotettavuutta tukee audit trail -periaate, jossa tutkija dokumentoi systemaattisesti
analyysiin liittyvat ratkaisut, muutokset ja tulkinnan vaiheet (Nowell ym., 2017). Tassa
tutkielmassa audit trail sisaltdad muistiinpanot koodauksen etenemisesta, analyysitaulukon
rakenteesta ja teemarajausten tarkentamisesta seka pseudonymisoituja esimerkkiriveja
litteissa, jotta lukija voi seurata, miten tulkinnat rakentuvat aineiston kasittelyn edetessa
(Lincoln & Guba, 1985). RTA:ssa laadunvarmistus ei perustu koodaajien véliseen
yhtenevaisyyteen, vaan refleksiivisesti perusteltuihin tulkintoihin, analyyttiseen
johdonmukaisuuteen ja raportoinnin koherenssiin suhteessa tutkimuskysymyksiin ja teoriaan
(Braun & Clarke, 2019, 2021).

RTA korostaa tutkijan aktiivista roolia tulkinnan tekijana, jossa aineisto ei “puhu”
itsestaan, vaan merkitykset rakentuvat tutkijan analyyttisten valintojen, teoreettisen

ymmarryksen ja refleksiivisen tydotteen kautta (Braun & Clarke, 2019, 2021). Siksi
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tutkijaposition nakyvaksi tekeminen on keskeinen osa analyysin luotettavuutta. Tassa
tutkielmassa refleksiivisyys tarkoittaa, etta tutkijan omat ennakko-oletukset, taustatiedot ja
ammatilliset kokemukset paivakodin johtajana on tunnistettu, sanoitettu ja pidetty tietoisesti
esilla analyysiprosessin aikana. Tavoitteena on varmistaa, etteivat tutkijan henkildkohtaiset
kasitykset ohjaa tulkintaa kohtuuttomasti, vaan etta tulkinnat rakentuvat refleksiivisen
tydotteen avulla suhteessa aineistoon ja tutkimuskysymyksiin (Braun & Clarke, 2019, 2021;
Byrne, 2022).

RTA:n lahtdkohdista tarkasteltuna toisen tutkijan tekema analyysi voisi painottaa
aineistosta esiin nousevia teemoja eri tavoin, koska tulkinta on tilannesidonnaista ja
vaistamatta subjektiivista (Kiviniemi, 2018). Tassa tutkimuksessa tulkintaprosessi tehdaan
nakyvaksi ja avoimeksi kuvaamalla analyysin etenemista ja ratkaisuja vaiheittain seka
osoittamalla, miten teemat on muodostettu ja rajattu. Refleksiivisyys ei ole erillinen vaihe,
vaan koko tutkimusprosessin lapaiseva orientaatio, joka syventaa analyysin laatua ja auttaa
perustelemaan, miksi juuri valitut tulkinnat ovat tdman aineiston ja tutkimuskysymysten
kannalta hedelmallisia (Braun & Clarke, 2019, 2021).

Nain kuvattujen eettisten, tietosuojaa koskevien ja analyysin luotettavuutta tukevien
menettelyiden my6td muodostuu [&pindkyva ja johdonmukainen perusta tulosten
esittdmiselle. Seuraavassa luvussa siirrytaan tarkastelemaan aineistosta johdettuja teemoja
eli paivakodin johtajien kuvaamia henkildstdjohtamisen vaatimuksia, voimavaratekijoita ja
niihin liittyvid kehittdmisehdotuksia. Tulokset esitetdan siten, ettd analyysin kulku,
aineistoesimerkit ja JD—R-viitekehyksen tulkinnallinen rooli rakentavat yhtenaisen ja

perustellun kokonaisuuden.
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6 TULOKSET

Tassa tulosluvussa esitetaan paivakodin johtajien kuvaamat henkildstéjohtamisen arjen
kuormitustekijat, voimavaratekijat ja kehittamisehdotukset. Teemat on muodostettu
iteratiivisessa ja dokumentoidussa analyysiprosessissa. Alkuperaisesta koodauksessa
edettiin alustaviin teemoihin, palattiin takaisin aineistoon ja tarkennettiin rajauksia useissa
sykleissa, kunnes teemoille |6ytyi analyyttisesti yhtenainen sisalté ja selkeat rajat (Braun &
Clarke, 2006, 2013, 2021, 2022; Byrne, 2022; Nowell ym., 2017)

6.1 Henkilostojohtamisen arjen kuormitukset ja haasteet

Tassa luvussa vastataan tutkimuskysymykseen 1: mitka henkildstdjohtamisen tehtavat
ja tilanteet koetaan kuormittavina yksityisen varhaiskasvatuksen paivakodeissa? Aineistona
ovat kuuden paivakodin johtajan (Johtaja 1-Johtaja 6) haastattelut, joiden analyysi eteni
aineistolahtodisen teemoittelun kautta JD—R-mallin “job demands” -kategorian alle. Tulokset
kuvaavat monitasoisia kuormitustekijoita, kuten arjen pirstaleisuutta ja aikapainetta,
henkilostoresurssien niukkuutta ja sijaisten saatavuuden haasteita, emotionaalista tukityota
ja jaksamisen seurantaa, vuorovaikutuksen jannitteita ja henkildkemioita, vaihtuvuuden
aiheuttamaa jatkuvaa uudelleenrakentamista seka nakymattomia mutta kuormittavia
oletuksia johtajan roolista.

Aineistossa esiintyi myds toistuvasti kasite ad hoc -ratkaisut, jolla viitattiin akillisiin,
tilanteen pakosta tehtyihin paatoksiin ja nopeisiin korjaaviin toimenpiteisiin.
Organisaatiotutkimuksessa ad hoc -toiminta litetdan ennakoimattomiin, rakenteiden
ulkopuolelle jaaviin tilanteisiin, jotka vaativat valittémia ja improvisoituja ratkaisuja
(Mintzberg, 1979; Weick, 1995). Haastateltavien mukaan tallaiset nopeat ratkaisut
kasautuivat arjessa johtajille tavalla, joka lisasi kuormitusta ja kavensi mahdollisuuksia
pitkdjanteiseen johtamistyohon.

Kussakin seuraavassa alaluvussa esitetdan keskeiset havainnot ja aineistolainaukset
seka tiivis miniyhteenveto, joka kytkee kuormitustekijat luvun 5.2 voimavaroihin ja luvun 5.3

kehittamisehdotuksiin.
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6.1.1 Paiva pirstaleisuus ja aikapaine

Haastatteluaineistossa paivakodin johtajan tydpaiva nayttaytyi vahvasti pirstaleisena ja
jatkuvien keskeytysten savyttdmana. Johtajat kuvasivat arjen kulkevan suunnitellusta
aikataulusta toistuvasti sivuraiteille, kun operatiiviset tarpeet veivat huomion pois
hallinnollisista ja strategisista tehtavista. Tata ilmiota kuvasivat erityisesti nopeat, usein
muutaman minuutin mittaiset “voisitko tulla katsomaan” -pyynnét, jotka katkaisivat
keskittymisen ja pakottivat johtajan vaihtamaan tehtavasta toiseen lyhyella varoitusajalla.
Kuten yksi johtaja kiteytti: “Jatkuvat keskeytykset, kun henkildsté tulee kysyméén asioita. Se
vaikeuttaa keskittymistéa ja vie aikaa hallinnolliselta tyéltd” (Johtaja 2).

Pirstaleisuuden taustalla korostui henkiléstéresurssien niukkuus. Kun tydvuoroissa on
vahemman aikuisia, myos johtajan operatiivisen reagoinnin tarve kasvaa. Pienikin muutos
henkilstotilanteessa voi johtaa siihen, ettd johtajan on siirryttava kasilla olevaan tilanteeseen
ja tehtava ad hoc -ratkaisuja nopeasti, tilannekohtaisesti ja ilman valmistelua. Tama ilmeni
siina, miten osa johtajista kuvasi tydpaivansa sirpaloitumista niin, etta hallinnolliset tai
pedagogisen johtamisen tehtavat siirtyivat vaistamatta iltapaiviin tai seuraaville paiville. Yksi
haastateltavista huomautti, ettd “kun on véhemman tekijéita, kuormittaa ja vie tyopéivasta
vield suuremman osan. Muut tyét jaévét tekeméttd” (Johtaja 4).

Pirstaleinen tyorytmi nayttaytyi monille johtajille arjen perustilana, ei satunnaisena
poikkeuksena. Tydpaivaa kuvattiin metaforin, jotka viestivat jatkuvasta korjausliikkeiden ja
priorisointien ketjusta. Eras haastateltava kertoi, etta “arki on jatkuvaa palapelié, koko ajan
reagoin johonkin” (Johtaja 6). Palapeli-metaforalla viitattiin tilanteeseen, jossa kokonaiskuva
on pidettava mielessa samalla, kun kasitellaan useita irrallisia, osin ennakoimattomia
tehtavapaloja, jotka on sovitettava toisiinsa nopeasti ja toistuvasti. Tama ilmi6 vastaa
aiemmassa tutkimuksessa kuvattua keskeytysten ja tehtavavaihtojen aiheuttamaa
kognitiivista kuormitusta, jossa jatkuvat siirtymat heikentavat tydmuistin kapasiteettia ja
lisdavat kokemusta hajanaisuudesta (Bailey & Konstan, 2006). Toisin sanoen metafora
jasentaa kokemusta niin, etta tyd etenee jatkuvan sovittamisen, tehtavavaihtojen ja
hetkellisten ratkaisujen kautta pikemmin kuin lineaarisesti eteneving, valmiiksi rajattuina
tehtavina (Lakoff & Johnson, 1980; Weick, 1995). Tallaiset kuvaukset heijastivat voimakasta
kognitiivista kuormitusta, jossa huomio joutui siitymaan nopeasti tehtavasta toiseen,
tydmuisti kuormittui ja syvasuuntautunut tydskentely keskeytyi, kun tyépaiva rakentui
hetkellisista ratkaisuista ja nopeista suunnanmuutoksista.

Pirstaleisuus ja aikapaine kytkeytyivat toisiinsa ilmeisen suorassa suhteessa. Mita
enemman tyopaiva katkesi, sita vahemman johtajille jai yhtenaisia tyojaksoja keskittymista

vaativiin tehtaviin ja sitd suuremmaksi kasvoi kokemus riittmattomyydesta ja tyon
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kasaantumisesta. Monelle tdma merkitsi myds sita, ettd tydpaivan lopussa osa
suunnitelluista tehtavista oli edelleen tekematta, mika loi painetta seuraaville paiville ja lisasi
tydn jatkuvan keskeneraisyyden tunnetta.

Lyhyesti kiteytettyna haastattelut osoittivat, ettd paivakodin johtajien kokema paivan
pirstaleisuus ei nayttaytynyt yksittdisena ajanhallinnan haasteena, vaan rakenteellisesti
muodostuvana ilmiéna, joka kytkeytyi erityisesti resurssivajeeseen ja operatiivisten tehtavien
kasautumiseen. Pirstaleisuus yllapiti aikapainetta ja muodosti merkittavan tyén vaatimuksen,
joka kavensi mahdollisuuksia toteuttaa henkildstéjohtamisen ydintehtavia, kuten esimerkiksi
perehdytys ja tyon rajaaminen, palautteen ja tuen antaminen, poissaolo- ja
tyokykyprosessien johtaminen seka tiimien kehittaminen ja siirsi johtamistyota painottumaan

korjaaviin ad hoc -ratkaisuihin pedagogisen ja strategisen johtamisen kustannuksella.

6.1.2 Resurssipaine ja sijaisten saatavuus

Haastattelujen perusteella henkildstoresurssien hallinta ja erityisesti sijaisten saatavuus
muodostavat keskeisen tyokuormitusta lisdavan tekijan paivakodin johtajan arjessa.
Resurssipaine nayttaytyi voimakkaimmin aamun ruuhkahuipuissa, jolloin samanaikaiset
suuret lapsimaarat ja akilliset poissaolot kaynnistivat niin sanotun “sijaisrumban”. Tama
tarkoitti kdytanndssa nopealla aikataululla tehtavia yhteydenottoja, yksikdiden sisaisia siirtoja
seka tilannekohtaisten ratkaisujen tekemista, jotta lasten turvallisuus ja ryhmien mitoitus
voitiin varmistaa. Eras johtaja kuvasi tilannetta tiiviisti: “Aamulla iso lapsimééré ja &killiset
poissaolot... sijaisia ei aina ole saatavilla” (Johtaja 2).

Sijaisten saatavuuden rajallisuus oli yksi toistuvimmin esiin nousseista teemoista.
Johtajien mukaan patevia ja tilanteisiin joustavasti reagoivia sijaisia ei ole aina saatavilla
silloin, kun tarve on suurin. Sijaisten osaamistaso myo6s vaihteli, mika lisasi haasteita etenkin
tilanteissa, joissa ryhman dynamiikka vaati nopeaa reagointia ja pedagogista herkkyytta.
Taman seurauksena osa johtajista koki, etta vaikka numeerisesti ryhmassa saattoi sijaisen
myota olla riittdva henkilomaara, laadullisesti tilanne ei aina kohentunut. Kuten yksi
haastateltava totesi: “Luvuissa néyttad hyvélta, mutta kdytédnndssé sijainen ei aina auta”
(Johtaja 2). Tama ristiriita kuormitti seka vakihenkilostda etta johtajaa ja sita kuvattiin
vaikuttavan koko yksikon tyoskentelyrytmiin.

Johtajat kuvasivat my0s tilanteita, joissa sijaisia ei ollut saatavilla lainkaan tai heidan
sijoittumisensa ei vastannut ryhmien tarpeita. Talldin johtajat joutuivat menemaan itse
paikkaamaan ryhmiin, mika siirsi tai viivastytti hallinnollisia tehtavia merkittavasti. Eras
johtaja totesi suoraan: “Jos resursseja ei ole, menen itse paikkaamaan ryhméén ja kaikki

hallinnollinen viivéastyy” (Johtaja 6). Tama kertonee siita, etta johtajan rooli venyy
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operatiivisen tyon ja johtamistehtavien valille tavalla, joka lisda paineita ja kaventaa
mahdollisuuksia toteuttaa pitkgjanteista johtamistyota.

Sijaisten saatavuuden vaihtelu heijastui paitsi johtajien omaan tydmaaraan, myods koko
tydyhteison ilmapiiriin ja timidynamiikkaan. Sijaisjarjestelyt edellyttivat nopeita
henkilostosiirtoja, mika saattoi herattaa henkiléstossa turvattomuutta ja epavarmuutta
tydnjaosta. Useat siirrot lyhyen ajan sisalla kuvasivat tilannetta, jossa resurssipaine ei ole
ainoastaan taloudellinen tai rakenteellinen kysymys, vaan myds sosiaalinen ja
emotionaalinen haaste tyOyhteisolle. Tata nakékulmaa tasmennetaan luvussa 5.1.4.
Sijaisjarjestelyiden koettiin rikkovan ryhmien jatkuvuutta ja lisdavan vakihenkiléston vastuuta
tilanteissa, joissa sijainen ei pystynyt toimimaan itsenaisesti.

Kokonaisuutena resurssipaine nayttaytyi kokonaisvaltaisena tyon vaatimuksena, joka
pakotti johtajat toimimaan reaktiivisesti ja usein lyhyella aikajanteella. Sijaisten saatavuuden
haasteet eivat koskettaneet vain yksittaista tydpaivaa, vaan muodostivat toistuvan ja
ennakoimattoman ilmidn, joka vaikutti johtajan mahdollisuuksiin suunnitella ty6ta, toteuttaa
pedagogista johtamista ja huolehtia omasta tydhyvinvoinnistaan. Haastattelujen perusteella
voidaan todeta, ettd henkilostoresurssien hallinta on yksi keskeisimmista paivakodin johtajan

tydn kuormitustekijoista ja liittyy tiiviisti koko yksikén toiminnan sujuvuuteen.

6.1.3 Emotionaalinen tuki ja jaksamisen seuranta

Emotionaalinen tyd muodostui haastatteluissa yhdeksi paivakodin johtajan tyon
kuormittavimmista, mutta samalla vahiten nakyvista osa-alueista. Johtajien kuvausten
perusteella heidan tyopaivaansa sisaltyy merkittdva maara henkildstdon jaksamisen
seurantaa, varhaisen tuen keskusteluja seka vaikeiden asioiden puheeksi ottoja, jotka kaikki
vaativat hienovaraisuutta, tilannetajua ja jatkuvaa tydntekijoiden tunnetilojen lukemista. Eras
johtajista kiteytti tilanteen toteamalla: “Johtajan henkinen vastuu on jatkuvaa. Se ei aina ndy
ulospéin, mutta on ldsné joka péiva” (Johtaja 6). Tama havainto avaa emotionaalisen tuen
luonnetta tyon vaatimuksena, joka on pysyva osa johtajuutta eikd ainoastaan satunnaisiin
tilanteisiin aktivoituva tehtava.

Vaikeiden keskustelujen ja puheeksi ottojen kuormittavuus korostui aineistossa
toistuvasti. Johtajat kuvasivat kayttavansa paljon aikaa sanojen ja lahestymistavan
punnitsemiseen, jotta viesti valittyisi selkeasti, mutta tyontekija ei kokisi tulevansa loukatuksi.
Taman tasapainottelun kuvattiin itsessdan olevan henkisesti raskasta. Kuten yksi johtajista
kertoi: “Vaikeiden asioiden esille ottaminen kuormittaa. Vaikka luotan, joudun pohtimaan
tarkkaan, miten tuon asian esiin loukkaamatta” (Johtaja 2). Puheeksi ottojen valmistelu vei

usein enemman aikaa kuin itse keskustelu, mika kuvastaa johtamisen emotionaalista
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ennakkotyo6ta. Sitd tyota, jota ei valttdmatta ndy ulospain, mutta joka on valttdmaton osa
henkildston hyvinvoinnin yllapitamista.

Emotionaalinen ty6 kytkeytyi vahvasti myds henkiléstdén vaihtuvuuteen ja
itseohjautuvuuden tasoon. Johtajat kuvasivat, ettd etenkin nuoremmat tai tydéuraansa
aloittavat tyontekijat tarvitsevat enemman konkreettista arjen tukea ja ohjausta, mika lisaa
johtajan paivittaisia kohtaamisia ja keskusteluja. Eras haastateltava korosti tata toteamalla:
“Nuoremmat tarvitsevat enemméan ohjausta, keinojen opettelua ja tukea” (Johtaja 2). Tama
lisasi johtajille tunnetydn maaraa kahdella tavalla, jotka nayttaytyvat jatkuvana ohjaamisena
ja tarpeena tarjota emotionaalista tukea tyontekijoille, joille paivakodin arki ja vastuunkanto
olivat viela uusia.

Johtajien kuvauksista oli myos paateltavissa, etta emotionaalinen tyo ja henkildston
jaksamisen seuranta eivat rajoitu tiettyihin kellonaikoihin tai tilanteisiin, vaan ne muodostavat
jatkuvan taustaprosessin. Monet johtajat kuvasivat kokevansa vastuuta tyontekijdiden
hyvinvoinnista jopa tydpaivan ulkopuolella, esimerkiksi miettien, miten jonkun tiimildisen
jaksamista tulisi seuraavana paivana tukea. Tallainen jatkuva henkinen valppaus voidaan
tulkita osaksi johtajan emotionaalista kuormaa, joka harvoin saa yhta selkeaa rajausta kuin
esimerkiksi hallinnolliset tehtavat.

Emotionaalinen tukityd nayttaytyi aineistossa siis vaatimuksena, joka ei sindnsa ole
uusi johtamistydn tehtava, mutta jonka maara ja intensiteetti ovat kasvaneet erityisesti
tilanteissa, joissa yksikdssa on runsaasti vaihtuvuutta tai kokemattomampia tydntekijéita.
Tata nakokulmaa tdsmennetaan luvussa 5.1.5. Tama korostaa emotionaalisen tyon yhteytta
muihin tyon vaatimuksiin, kuten keskeytyksiin tai ohjaustarpeisiin ja vaikeat keskustelut eivat
ole irrallisia ilmidita, vaan osa samaa kokonaisuutta, joka vaikuttaa seka johtajan

kuormitukseen etta tyoyhteison toimivuuteen.

6.1.4 Vuorovaikutusjannitteet ja henkilokemiat

Vuorovaikutukseen liittyvat jannitteet muodostuivat haastatteluissa merkittavaksi
johtajan tyon kuormitustekijaksi. Useiden johtajien kokemuksissa toistuivat tilanteet, joissa
henkiloston lahtokohtainen asenne vaikeutti yhteista keskustelua ja teki ratkaisujen
I6ytamisesta hitaan ja emotionaalisesti raskaan prosessin. Yksi johtajista kuvasi tata
toteamalla, ettad “negatiivinen asenne ja ldhtékohtainen vastahakoisuus... ratkaisu torjutaan
jo ennen keskustelua” (Johtaja 1). Tama kertoo tilanteista, joissa keskustelu ei ehdi edes
kaynnistya ennen kuin vastarinta ja defenssiset reaktiot nousevat esiin, mika pakottaa

johtajan toimimaan jatkuvassa korjausliikkeiden ketjussa.
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Haastatteluissa nousi esiin myds tiimien sisaisia jannitteita, kuten “rumaa puhetta” ja
vastakkainasettelua, jotka loivat tyOyhteis6on kuormittavaa ilmapiiria. Naissa tilanteissa
johtajan tehtavana oli paitsi ratkaista konkreettisia ristiriitoja, myds yllapitaa tydyhteisén
psykologista turvallisuutta. Tama ei aina ollut yksinkertaista, silla negatiivinen puhe ja
asenteet saattoivat levita tiimista toiseen, vaikuttaen koko yksikdn vuorovaikutusilmapiiriin.
Johtaja 1 kuvasi tilannetta kuvaavasti: “Tiimien toimimattomuus, ‘ruma puhe’ ja
vastakkainasettelu.” Tallaiset tilanteet kuormittivat johtajaa seka emotionaalisesti etta
ajallisesti, silla niihin puuttuminen edellytti seka systemaattista tydyhteisotyota etta herkkyytta
yksittaisten tyontekijéiden tarpeille.

Persoonaerot olivat yksi haastatteluissa toistuvasti esiin noussut vuorovaikutushaaste.
Johtajat kuvasivat tilanteita, joissa yhteistyo ei syntynyt luontevasti, vaikka kaikki tyontekijat
sindnsa pyrkivat hyvaan. Eras johtaja totesi, ettd “persoonaerot...vuorovaikutus ei synny
luontevasti. On oltava neutraali ja tasapuolinen” (Johtaja 2). Tama alleviivaa johtamisen
ihmissuhdeulottuvuutta, jossa johtajan on pidettava ylla objektiivisuutta myds tilanteissa,
joissa tydntekijoiden keskinadiset kemiat eivat kohtaa. Tasapuolisuuden vaatimus lisda
emotionaalista kuormitusta, koska johtajan on jatkuvasti huomioitava, ettei kukaan koe
tulevansa syrjityksi tai ohitetuksi etenkaan jannitteisissa tilanteissa.

Lisaksi johtajat kuvasivat joutuvansa tasapainottelemaan tydntekijdiden ja vanhempien
odotusten valilla, mika voi kiristda vuorovaikutusta entisestdan. Tama kaksoisrooli,
henkiléston tukija ja varhaiskasvatuksen laadun takaaja, luo tilanteita, joissa johtaja joutuu
samanaikaisesti tayttdmaan useita, joskus ristiriitaisia odotuksia. Kuten Johtaja 6 tiivisti:
“Tasapainottelen tybntekijéiden ja vanhempien odotusten vélilld.” Tama asetelma saattaa
lisata painetta erityisesti silloin, kun vanhempien esiin nostamat huolenaiheet kohdistuvat
tiimeihin, joissa on jo valmiiksi jannitteita.

Haastatteluissa tuli esiin myos riski siita, etta ulospainsuuntautuneet tai aanekkaammat
tyontekijat saavat keskusteluissa luonnostaan enemman tilaa, vaikka johtaja tekisi varhaisen
tuen keskusteluja sdanndllisesti. Tama saattoi johtaa siihen, ettd ujommat tai hiljaisemmat
tyontekijat jaivat vahemmalle huomiolle, vaikka heidan tydhyvinvoinnin tarpeensa olisi ollut
yhta tarkea. Tama dynamiikka asetti johtajat jatkuvaan valppauteen siita, kenen &ani kuuluu,
kenen ei ja miten kaikkien dani saadaan tasapuolisesti esiin.

Kokonaisuutena vuorovaikutusjannitteet muodostuivat johtajille monikerroksiseksi tyon
vaatimukseksi, joka vaikutti seka yksittaisten tyopaivien kulkuun ettd koko yksikon ilmapiiriin.
Jannitteet kasaantuivat tyypillisesti jaksoihin, joissa resurssipaine oli samanaikaisesti korkea.
Tata nakdkulmaa tdsmennetadan luvussa 5.1.2. Tama loi tilanteita, joissa seka henkildsto

etta johtaja toimivat valmiiksi kuormittuneessa tilassa. Vuorovaikutushaasteet eivat nain ollen
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olleet irrallisia ilmi6ita, vaan kietoutuivat tiiviisti organisaation rakenteellisiin ja

henkilostoresurssien haasteisiin.

6.1.5 Vaihtuvuuden ja rakenteiden aiheuttama uudelleenrakennus

Haastattelujen perusteella henkildéston vaihtuvuus ja varhaiskasvatuksen rakenteelliset
reunaehdot muodostivat kokonaisuuden, joka pakotti johtajat toistuvaan arjen
uudelleenrakennukseen. Vaihtuvuuden seurauksena niin ryhmien toimintatavat, timien
yhteistyd kuin lasten arjen struktuuri jouduttiin rakentamaan yha uudelleen, mika lisasi
johtajan tyohon jatkuvaa organisointia, seurantaa ja sovittelua. Tilannetta kuvasi osuvasti
eras haastateltava todetessaan, etta “henkiléstén siirrot rikkovat struktuuria ja vaikeuttavat
arkea” (Johtaja 1). Tama kuvastaa vaihtuvuuden vaikutusta paitsi ty6jarjestelyihin, myos
lasten turvallisuuden tunteen ja jatkuvuuden kokemuksiin, jotka ovat varhaiskasvatuksen
ydinta.

Henkildston sisaiset siirrot ja sijaisjarjestelyt eivat kuormittaneet johtajia ainoastaan
operatiivisella tasolla, vaan niihin liittyi myos epaselvyyksia resursoinnin pelisdanndista.
Useat johtajat kuvasivat epardivansa, milloin sijaisen voi ottaa ja milloin on “parjattava
jotenkin”, mika lisasi valiaikaisten ja usein tehottomien ratkaisujen maaraa. Tama
epamaaraisyys vaikeutti ennakointia ja loi tunteen, etta johtajat joutuvat jatkuvasti
navigoimaan harmaalla alueella. Aineistossa korostui kokemus siita, etta johtajat joutuivat
tekemaan paatdksia puutteellisilla tiedoilla ja epaselvissa raameissa, mika lisasi niin henkista
kuin ajallista kuormaa.

Rakenteellisista reunaehdoista erityisesti mitoitusvaatimukset ja resursointiluvut
ohjasivat vahvasti paivakodin arkea ja johtajien likkumavaraa. Niita kuvattiin ikdan kuin
ulkoisina rajoina, joihin ei kdytanndssa voinut vaikuttaa, vaikka ne eivat aina vastanneet
pedagogisesti tarkoituksenmukaisia ratkaisuja. Kuten yksi johtaja totesi: “Mitoitus ja
resursointiluvut ohjaavat. niihin ei voi kdytdnndssé vaikuttaa” (Johtaja 2). Tama loi
ristipaineen pedagogisen nakemyksen ja rakenteellisten vaatimusten valille, jossa johtajat
pyrkivat kannustamaan henkilostoa laajempaan ajatteluun ja kokonaisuuksien nakemiseen,
mutta kokivat samalla, ettd rakenteet pakottivat yksikdt mekaanisiin ratkaisuihin.

Johtajat kuvasivat myos tilanteita, joissa yksikko oli kuormittuneessa vaiheessa
esimerkiksi runsaan vaihtuvuuden, useiden samanaikaisten rekrytointien tai suuren
sijaistarpeen vuoksi. Naissa tilanteissa tukirakenteiden koettiin olevan riittamattéomia. Eras
johtaja tiivisti taman toteamalla, ettéd “haastaviin tilanteisiin pitéisi olla selkedmmét
tukirakenteet” (Johtaja 6). Tama viittaa tarpeeseen rakenteelliselle tuelle, joka tunnistaisi

paivakodin johtamisen erityisen kuormittavat jaksot ja tarjoaisi niihin joustavampia ratkaisuja,
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kuten esimerkiksi kohdennettua pedagogista tukea, prosessitukea tai tilapaisia
henkiléstoresursseja.

Vaihtuvuuden ja rakenteiden yhdysvaikutus voimistui juuri siksi, ettd molemmat ilmiét
lisdavat reaktiivisuutta. Kun henkildstd vaihtuu tiheaan ja rakenteelliset raamit ovat tiukat,
johtajan tyd painottuu jatkuvaan reagointiin, sovitteluun ja paivittaisten ongelmien
paikantamiseen. Tama heijastuu myos emotionaalisen tydn maaraan (tata nakokulmaa
tasmennetaan luvussa 5.1.3), silla tihea vaihtuvuus edellyttaa toistuvaa tutustumista,
ohjaamista ja tyOyhteison ilmapiirin rakentamista alusta. Samalla se lisaa tarvetta tukea
henkilost6a muutoksissa ja varmistaa, etta uusi tydntekija paasee osaksi ryhman
toimintakulttuuria.

Kokonaisuutena vaihtuvuus ja rakenteelliset reunaehdot muodostivat aineistossa
ilmion, jossa arjen uudelleenrakennus oli enemman saanto kuin poikkeus. Tama kasvatti
johtajien kokemaa kuormitusta ja heikensi mahdollisuuksia pitkdjanteiseen, ennakoivaan
johtamistyéhon. limidn yhteys pirstaleiseen tyépaivaan kuvataan luvussa 5.1.1 ja
resurssipaineiden dynamiikkaa tdsmennetdan luvussa 5.1.2, mikd yhdessa osoittaa

vaikutukset seka tydyhteison toimivuuteen etta johtajan tydhyvinvointiin.

6.1.6 Palkkauksen rakenteellinen kuormittavuus

Haastatteluaineistossa palkkaus nousi varhaiskasvatuksen johtajien keskuudessa
poikkeuksellisen selkedna rakenteellisena tekijana, jolla on suora yhteys tydhyvinvointiin,
tiimien toimivuuteen ja yksikdiden pedagogiseen laatuun. Palkkatason ei nahty vaikuttavan
ainoastaan tyontekijdiden tyytyvaisyyteen, vaan myds johtajan arkeen monin tavoin
valillisesti, kuten rekrytoinnin, henkildston vaihtuvuuden ja tydyhteison jatkuvuuden kautta.
Yksi johtajista kuvasi palkkauksen rakenteellista painoarvoa yksiselitteisesti: “Henkil6stén
palkat pitéisi saada kunnallisen tasolle... palkkanarina kuormittaa ja vaikeuttaa rekrytointia.”
(Johtaja 5).

Aineistosta oli luettavissa, etta erityisesti yksityisen varhaiskasvatuksen matalampi
palkkataso oli johtajille toistuva haaste. Useat johtajat kokivat, etta palkkauksen aiheuttama
tyytymattomyys jai elamaan tyoyhteisoihin ja heijastui arjen vuorovaikutukseen. Tama loi
tilanteita, joissa johtajan oli kannateltava henkiloston pettymyksia ja epavarmuutta, vaikka
ratkaisut olivat organisaation tai sopimusrakenteiden piirissa, eivat johtajan omassa
paatantavallassa. Palkka-aiheinen tyytymattémyys kuormitti johtajia erityisesti siksi, etta se
nousi esiin toistuvasti ja liittyi tyontekijdiden perusoikeutettuun kokemukseen

oikeudenmukaisuudesta.



40

Palkkaus vaikutti selkeasti myos rekrytointiin, jota useat johtajat pitivat yksityisen
sektorin suurimpana rakenteellisena haasteena. Matalampi palkkataso vaikeutti patevien
varhaiskasvatuksen opettajien ja lastenhoitajien saamista, mika puolestaan vaikutti siihen,
miten sujuvasti tiimit toimivat arjessa. Kun rekrytoinnit viivastyivat tai yksikéihin ei saatu
pedagogisesti kokeneita ammattilaisia, johtajille kasaantui enemman ohjaus-, perehdytys- ja
korjaustyota. Tama lisasi paivittaista kuormittuneisuutta ja vahensi mahdollisuuksia keskittya
pitkajanteiseen kehittamiseen.

Tiimien toimivuuden kannalta palkkatasolla oli huomattava merkitys. Johtajat kuvasivat,
ettad kun palkka ei vastannut tyon vaativuutta tai kilpailua muiden tyénantajien kanssa,
vaihtuvuus lisdantyi. Tama johti jatkuvaan uudelleenrakennukseen, jonka vaikutukset
nakyivat paitsi johtajien tydssa myos lasten arjen jatkuvuudessa. Palkkaus nayttaytyi siten
paitsi tydn veto- ja pitovoiman tekijana, myds suoraan varhaiskasvatuksen laatuun liittyvana
rakenteellisena voimavarana. Kun palkkaus on kilpailukykyista, yksikdihin saadaan patevia
tydntekijoita ja tiimien pysyvyys vahvistuu. Sen vahvistaminen nahtiin keinona edistaa seka
henkiléston tydhyvinvointia ettd johtajan jaksamista ja samalla tukea yksikoiden pedagogista
ja organisatorista laatua. Palkkaus ei siten ole vain taloudellinen kysymys, vaan keskeinen

osa varhaiskasvatuksen tydolojen ja johtamisen kestavaa perustaa.

6.1.7 Nakymaéttomat mutta kuormittavat tekijat

Haastatteluissa nousi esiin joukko kuormitustekijoita, jotka jaivat arjessa suurelta osin
nakymattomiksi, vaikka ne vaikuttivat johtajien tydhyvinvointiin merkittavasti. Naita ei aina
tunnistettu osaksi johtajan tydn kokonaiskuormaa, silld ne tapahtuivat tyon “taustalla” ja
sisalsivat paljon hiljaista valmistelua, korjausliikkeita ja emotionaalista vastuunkantoa.
Johtajat kuvasivat kokemusta laajasta, usein sanomattomasta oletuksesta, etta “johtaja
hoitaa” (Johtaja 2), mika sisalsi seka konkreettisen tydtehtavien paikkaamisen ettd henkisen
vastuun erilaisista arjen solmukohdista.

Erityisen kuormittavaksi koettiin oletus johtajan rajattomasta venymisesta. Yksi

293

haastateltava kuvasi, etta ‘johtajan oletus ‘repeédé kaikkiin suuntiin’ (Johtaja 2), mika viittasi
tilanteisiin, joissa johtaja siirtyi nopeasti roolista toiseen, keittion t0ista siivoukseen ja ryhmien
arjen tukemiseen. Tallainen tyotehtavien moninaisuus ei ollut sinansa uutta
varhaiskasvatuksen kentalld, mutta haastatteluissa korostui, ettei tdma jatkuva roolin
vaihtaminen nakynyt tydn arvostuksessa tai tydnkuvan realistisessa maarittelyssa. Useat
johtajat toivat esiin, ettd kerrostuva arki jatti heille jatkuvan kokemuksen tekeméattémasta
tydsta ja siita, etta jokainen paiva paattyi “viikon verran jaljessa olemisen tunteeseen”

(Johtaja 2).
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Nakymattomiin kuormitustekijoihin kuuluivat myos hallinnolliset prosessit, joiden
viivastyminen heijastui koko tyoyhteis6on. Esimerkiksi palkka-asioiden tai tydaikapankkien
“roikkuminen” aiheutti henkildstossa tyytymattémyytta, vaikka juurisyy oli usein jarjestelmissa
tai muissa organisaatiotason rakenteissa. Kuten eras johtaja kuvasi: “Kun asiat roikkuvat
(palkat, tybaikapankit), se heijastuu henkiléstéon ja aiheuttaa tyytyméttomyytta” (Johtaja 3).
Tama lisasi johtajille emotionaalista painetta, jossa heidan oli seka ratkottava viivastyksen
syita etta vastattava henkiléston huoleen, vaikka heilla ei aina ollut keinoja nopeuttaa
prosesseja.

Nakymaton kuorma rakentui myds oletuksesta, etta johtaja hallitsee kaikki paivakodin
tehtavaroolit. Yksi haastateltava tiivisti taman eparealistisuuden toteamalla, ettd ‘johtajalta
odotetaan osaamista kaikissa tehtdvissa... epérealistista” (Johtaja 2). Tama ei viitannut
haluttomuuteen tukea arkea, vaan siihen, ettd odotus taydellisesta hallinnasta jokaisella osa-
alueella loi paineita, joita ei voitu tayttaa ilman jatkuvaa venymista ja itsensa haivyttamista
taustalle.

Nama nakymattdmat kuormitustekijat kietoutuivat vahvasti pirstaleisuuden ja
resurssipaineiden dynamiikkaan. Kun johtajan ty6paiva koostui pienista, nopeasti
reagoitavista tehtavista, kokonaiskuorma ei valittynyt ulospain. Tama saattoi johtaa vaaraan
kasitykseen siita, etta johtajalla olisi "hyvin aikaa” hoitaa myods ylimaaraisia tehtavia.
Todellisuudessa hiljaiset odotukset ja nakymattdmaksi jaavat velvoitteet muodostivat
kuormituskentan, joka kasautui, vaikka sita ei konkreettisesti nahty. Pirstaleisen tyopaivan
piirteita kuvataan luvussa 5.1.1 ja resurssipaineita tdsmennetaan luvussa 5.1.2.

Kokonaisuutena nakymattomat kuormitustekijat muodostivat ilmion, jonka nakyvaksi
tekeminen on edellytys realistiselle tydnjaolle ja kuorman tasaisemmalle jakautumiselle.
liIman tietoisuuden lisdamista nama tekijat pysyvat organisaatioissa piilossa, vaikka ne
vaikuttavat jatkuvasti johtajan jaksamiseen, keskittymiseen ja tyopaivan hallittavuuteen.
Haastattelut osoittivat selvasti, etta nakymaton tyo ei ole marginaalista, vaan merkittdva osa

johtajan kokonaistyokuormaa, joka jaa helposti tunnistamatta.

6.1.8 Siirtymé kuormitustekijoistd voimavaroihin

Edella kuvatut kuormitustekijat osoittavat, etta paivakodin johtajan tyd muodostuu
monikerroksisesta arjesta, jossa ajan hallinta, henkilostoresurssit, vuorovaikutus ja
kokoonpanojen pysyvyys kietoutuvat toisiinsa. Pirstaleinen tydpaiva, sijaisten saatavuuden
epavarmuus, emotionaalisen tuen jatkuva tarve, vuorovaikutusjannitteet, palkkauksen
rakenteellinen kuormittavuus seka vaihtuvuuden synnyttdmat korjausliikkeet muodostavat

kokonaisuuden, joka vaikuttaa samanaikaisesti seka tyon kuormittavuuteen etta johtamisen
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laatuun. Naiden lisaksi nakymattomaksi jaava tyo, kuten hiljaiset odotukset, roolien
laajeneminen ja jatkuva tekemattdman tyon kasaantuminen muovaa arkea tavoilla, joita ei
aina tunnisteta osaksi johtajan tyon vaatimuksia.

Yhdessa nama tekijat rakentavat kentan, jossa johtajat tasapainoilevat jatkuvan
reaktiivisuuden ja pedagogisen johtamisen ihanteiden valilla. Kuormitustekijoiden toisiinsa
kytkeytyminen korostaa sita, etta yksittainen haaste ei synny tyhjidssa, vaan ettd muutoksen
yhdella osa-alueella on valittémia vaikutuksia muihin. Tassa kokonaisuudessa johtajan
tydhyvinvointi saa merkityksensa juuri kuormitus- ja voimavaratekijdiden valisesta suhteesta.
Seuraavassa luvussa tarkastellaan johtajien kuvaamia voimavaroja vahvistavia tekijoita.
Kaytantoja, rakenteita ja kokemuksia, jotka tasapainottavat edella kuvattuja vaatimuksia ja

muodostavat perustan johtajien tydhyvinvoinnin yllapitamiselle.

6.2 Henkilostojohtamista tukevat voimavarat

Tassa luvussa vastataan tutkimuskysymykseen 2: mitka tekijat tukevat paivakodin
johtajan tydhyvinvointia henkildstdjohtamisen arjessa? Aineisto (Johtaja 1-Johtaja 6)
teemoitettiin JD—R-mallin "job resources” -kategorian mukaisesti ja jasennettiin viiteen
kokonaisuuteen: kollegiaalinen ja esihenkilon tuki, tydn rajaaminen, keskeytymaton tydaika ja
henkildkohtaiset rutiinit, selkeat rakenteet ja toimiva jaettu johtajuus, tydyhteisén toimivuus,
sitoutuneisuus ja itseohjautuvuus seka ihmislaheinen johtaminen ja vuorovaikutuskaytannét.
Kussakin alaluvussa esitetdan keskeiset havainnot ja aineistolainaukset seka lopuksi
miniyhteenveto, joka kytkee tulokset sekd 5.1-luvun vaatimuksiin ettd 5.3-luvun
kehittdmisehdotuksiin. Nain tuodaan nakyviin JD—R-mallin tasapaino- ja
kompensaatiologiikka, jossa tyoresurssit vahvistavat tyon imua ja lieventavat

kuormituspolkua (Bakker & Demerouti, 2007; Hakanen ym., 2006)

6.2.1 Kollegiaalinen ja esihenkilén tuki

Kollegiaalinen tuki nousi haastatteluissa selkeimmin esiin johtajien kuvaamana
voimavaratyyppina. Johtajat kuvasivat kollegoihin tukeutumisen olevan matalakynnyksista,
valitonta ja vahvasti kontekstuaalista. Toisten johtajien kanssa jaettiin arjen tilanteita,
purettiin kuormittavia kokemuksia ja haettiin vahvistusta omille ratkaisuille. Yksi
haastateltavista tiivisti taman toteamalla, etta “suurin voimavara on kollegat...heidén kanssa

voi késitelld vaativiakin tilanteita” (Johtaja 1). Kollegiaalinen tuki muodostui nain seka
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emotionaaliseksi ettd ammatilliseksi voimavaraksi, joka tuki johtajia tilanteissa, joissa
vaatimukset kasautuivat tai paatoksenteko tuntui yksinaiselta.

Kollegoiden kanssa kaydyt keskustelut olivat usein nopeatempoisia ja sidottuja juuri
kasilla oleviin tilanteisiin. Johtajat kuvasivat naita vuorovaikutustilanteita “sparraukseksi”,
jossa kollegan kokemus auttoi jasentamaan tilannetta selkeammin tai nakemaan
vaihtoehtoisia toimintatapoja. Tama oli erityisen merkityksellista silloin, kun tilanteet olivat
monitulkintaisia tai sisalsivat seka pedagogisia ettéd henkildéstdjohtamisen elementteja.
Kollegiaalinen tuki tarjosi siten valitonta palautetta ja vahvistusta, joka auttoi johtajia
tuntemaan, etteivat he ole paatdksenteossa yksin.

Useiden johtajien mukaan kollegiaalinen verkosto toimi myds vertaistuen lahteena, joka
auttoi jaksamaan kuormittavissa vaiheissa. Erityisen tarkeana pidettiin lahella toimivia
“lahikollegoita”, jotka tydskentelivat muissa yksikdissa mutta olivat arjessa helposti
tavoitettavissa. Johtaja 6 kuvasi ndiden kollegoiden merkitysta todeten, ettd heidan kanssaan
voitiin jakaa myds kuormittavia tilanteita, mika auttoi jaksamaan ja purkamaan arjen painetta.
Tama osoittaa, etta kollegiaalinen tuki ei ollut vain professionaalinen resurssi, vaan myos
emotionaalinen turvaverkko.

Esihenkildlta saatu tuki muodostui tarkedksi voimavaraksi erityisesti silloin, kun
esihenkild oli helposti tavoitettavissa ja valmis kdymaan lapi arjen tilanteita seka
paatdksenteon perusteita. Johtajat kuvasivat, etta esihenkildn tuki toi varmuutta, selkiytti
linjauksia ja antoi tarvittaessa tukea vaikeiden ratkaisujen taustalle. Yksi haastateltavista
totesi: “Meidén aluejohtaja on tosi helposti tavoitettavissa ja saan hdneltéd sparrausta”
(Johtaja 6). Tallainen esihenkil6tuki vahvisti kokemusta siita, etta johtajalla oli taustatuki
organisaatiossa, mika lisasi turvallisuuden tunnetta ja vahensi yksin jaamisen kokemusta.

Toisaalta aineistossa tuli esiin kokemus siita, etta esihenkildtuki saattoi olla vahvempaa
tydsuhteen alkuvaiheessa ja vaihdella organisaation tilanteiden mukaan. Johtaja 4 kuvasi
tata toteamalla, etta tukea saatiin “hyvin, kollegoilta paikallisesti. Esihenkildlta ainakin aluksi.”
Tama kertoo tuen ajallisesta ja kontekstuaalisesta vaihtelusta. Kun kollegiaalinen tuki oli
jatkuvaa ja helposti saavutettavaa, esihenkilotuki saattoi olla riippuvaisempaa
organisaatiomuutoksista ja esihenkilén omasta tydkuormasta.

Kokonaisuutena kollegiaalinen tuki osoittautui haastattelujen perusteella
merkittdvimmaksi voimavaraksi, joka kevensi johtajien kokemaa vastuuta ja tarjosi nopeasti
saatavaa, kaytanndnlaheista ja tilanteeseen sopivaa apua. Kollegat toimivat seka
ammatillisina sparraajina ettd emotionaalisen kannattelun Iahteina. Esihenkiltuki tdydensi
tata kokonaisuutta erityisesti silloin, kun se oli saatavilla ja saavutettavissa. Naiden
voimavarojen merkitys korostui tilanteissa, joissa organisaation muodollinen tuki koettiin

rajalliseksi tai hitaasti reagoivaksi.
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6.2.2 Tyon rajaaminen, keskeytymatoén tybaika ja henkilokohtaiset
rutiinit

Johtajien kertomuksissa oman tydn rajaaminen ja ajankaytdn priorisointi nousivat
selkeasti esiin hyvinvoinnin ja tydssa jaksamisen kannalta ratkaisevina voimavaroina.
Rajaamista kuvattiin ennen kaikkea selviytymiskeinoksi, silla ilman tietoisia valintoja ja
sisdisia rajoja tyotaakka olisi helposti venynyt varhaiskasvatuksen arjessa “aamusta iltaan”.
Yksi haastateltavista kuvasi tadta suoraan toteamalla: “Mé itse suunnittelen ja rajaan.
Tehtévien priorisointi, tdélla saisi olla aamusta iltaan muuten.” (Johtaja 4). Tama korostaa,
etta rajaaminen ei ollut vain ajanhallintaa, vaan myds oman johtajuuden kannalta keskeinen
toimijuuden muoto eli tapa vaikuttaa omaan kuormitukseen ja sailyttda tyopaivan hallinnan
tunne.

Rajaamisen rinnalla keskeytymaton tydaika muodostui tarkeaksi voimavaraksi, mutta
sen saavuttaminen oli monille johtajille haastavaa pirstaleisen arjen ja jatkuvien keskeytysten
vuoksi. Juuri taman takia osa johtajista turvautui tydskentelyyn ennen varsinaisen tydpaivan
alkua. Aikaisen aamun rauha mahdollisti keskittymisen vaativiin hallinnollisiin tehtaviin, jotka
muutoin olisivat hautautuneet arjen nopeisiin tilanteisiin. Eras johtaja kuvasi tata kaytantoéa
konkreettisena selviytymisen tapana: “Aloitan péivan kotona klo 6 hallinnollisilla tehtéavilla, se
auttaa.” (Johtaja 2). Vaikka ratkaisu ei ole ihanteellinen, se kertoo tarpeesta luoda omaa tilaa
ja rytmia tyohon, jotta kokonaisuus pysyy hallittavana.

Tarkeaksi voimavaraksi nousivat myos henkilokohtaiset rutiinit ja vapaa-ajan
palautumista tukevat toiminnot. Haastatellut johtajat kuvasivat, ettd sdannéllinen paivarytmi,
varhainen tydpaivan aloitus ja selked rakenne auttoivat pitdmaan kiinni omasta
hyvinvoinnista kuormittavien jaksojen keskella. Vapaa-ajan merkitys painottui erityisesti
aktiviteetteihin, jotka tarjosivat mielen ja kehon palautumista tyépaivien jalkeen. Yksi
johtajista kuvasi palautumisen keinoja yksinkertaisesti mutta painokkaasti: “Mielekés vapaa-
aika, liikunta ja taide — ne auttavat jaksamaan.” (Johtaja 2). Nama rutiinit toimivat
vastapainona tydn vaatimuksille ja auttoivat yllapitdmaan tasapainoa, jota paivakodin
johtajan pirstaleinen arki usein horjutti.

Aineistosta oli luettavissa, etta rajaaminen, oma rytmitys ja palautumista tukevat rutiinit
vahvistivat ennen kaikkea johtajien kokemusta toimijuudesta eli siita, etta he voivat itse
vaikuttaa kuormituksen maaraytymiseen. Naiden keinojen avulla johtajat loivat itselleen
ennakoitavuutta ja turvaa ymparistossa, jossa suuri osa tyosta oli reaktiivista ja altista
ulkoisille hairidille. Tama teki rutiineista enemman kuin arjen valintoja, silla ne olivat aktiivisia
hyvinvoinnin ja tydossa pysymisen strategioita. Kokonaisuudessaan tyon rajaaminen,

keskeytymatdn tydaika ja palauttavat rutiinit muodostivat aineistossa selkean



45

voimavararyhman, joka auttoi johtajia tasapainottamaan kuormittavaa arkea ja vahvistamaan
hallinnan tunnetta. Ne toimivat vastapainona niille vaatimuksille, jotka 5.1-luvussa kuvattuna

muodostivat johtajien tydhyvinvoinnin kannalta keskeisen kuormituskentan.

6.2.3 Selkeat rakenteet ja jaetun johtajuuden toimivuus

Haastattelujen perusteella selkeat rakenteet, toimivat prosessit ja jaetun johtajuuden
kaytannoét vahvistivat johtajien kokemusta ennakoitavuudesta ja tukivat heidan
tydéhyvinvointiaan monella tasolla. Yhteiset organisaatiolinjaukset muodostivat erityisen
tarkean perustan paatdksenteolle, silla niiden koettiin selkeyttavan arjen kaytantoja ja
vahentavan tilannekohtaista harkintaa, joka varhaiskasvatuksen hektisessa ymparistossa vie
paljon aikaa ja henkista energiaa. Linjaukset toimivat seka taustatukena etta oikeutuksena
ratkaisuille, mika helpotti niin henkildstéjohtamista kuin vanhempien kanssa kaytavaa
vuoropuhelua.

Rakenteellisista voimavaroista nousivat esiin erityisesti perehdytyspolut,
tydvuorosuunnittelun toimivat tydkalut sekd sdannolliset johtajaverkostotapaamiset. Naiden
koettiin tuovan arkeen rytmia, johdonmukaisuutta ja yhteistd ndkemysta, joka vahensi
yksittaisten johtajien kokemaa kuormitusta. Johtaja 6 kuvasi naiden rakenteiden merkitysta
toteamalla, ettad “hyvé perehdytyspolku ja selkeét prosessit auttavat arjessa’. Prosessien
selkeys ei koskenut vain uusia tyéntekijoita, vaan koko tydyhteisdn toimintaa. Selkea
perehdytys loi perustan timien yhteistydlle, vahensi epavarmuutta ja tuki jatkuvuutta
tilanteissa, joissa henkildst6 vaihtui.

Jaettu johtajuus nousi aineistossa kaksijakoisena ilmiéna. Useat johtajat kuvasivat, etta
jaettu johtajuus oli aiemmissa yksikdissa keventanyt tydbnkuormaa merkittavasti ja lisannyt
mahdollisuuksia keskittya strategisiin ja pedagogisiin tehtaviin. Tata kuvasi esimerkiksi
Johtaja 1: “Aiemmassa yksikosséa jaettu johtajuus toimi, se kevensi kuormaa.” Hyvin toimiva
jaettu johtajuus ja selkea roolijako loivat mahdollisuuden delegointiin ja tyGtehtavien
jarkevaan jakautumiseen, mika puolestaan tuki johtajien palautumista ja vahensi tyon
jatkuvaa keskeytyneisyytta.

Kuitenkin nykyisissa tehtavissa jaetun johtajuuden toteutuminen oli monille johtajille
rajallista. Haastatteluissa korostui se, etta varajohtajan sitoutuminen ryhmatyohon esti roolin
taysimaaraista hyodyntamista. Varajohtajat tyoskentelivat usein suurimman osan ajasta
lapsiryhmassa, mika vahensi heidan mahdollisuuksiaan osallistua hallinnolliseen tyéhén,
vastata johtamisen tukitehtavista tai toimia johtajan tyéparina. Tama rajoitti jaetun

johtajuuden potentiaalia ja haastoi ajatusta tasapainoisesta vastuunjaosta. Se kertoi myds
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siita, etta rakenteet eivat aina mahdollistaneet tarkoituksenmukaista delegointia, vaikka
periaatteellinen roolijako olikin olemassa.

Aineiston perusteella voidaan tulkita, etta rakenteiden selkeys ja jaetun johtajuuden
toimivuus olivat vahvoja voimavaratekijoita silloin, kun ne toteutuivat kdytannéssa. Selkeat
prosessit ja yhteiset linjaukset loivat ennakoitavuutta ja poistivat yksittaisilta johtajilta
jatkuvaa tarvetta keksia ratkaisuja alusta. Vastaavasti epaselvat rakenteet tai toteutumaton
jaettu johtajuus lisasivat johtajan tydn kuormittavuutta ja heikensivat mahdollisuuksia
hyddyntaa tydparin tukea arjen vaatimuksissa. Kokonaisuutena roolien ja rakenteiden
selkeys tuki johtajien tydhyvinvointia vahvistamalla ennakoitavuutta ja vahentamalla
epavarmuutta. Kun rakenteet olivat epaselvia tai jaettu johtajuus ei toteutunut kaytannossa,
nama voimavarat eivat paasseet tayteen potentiaaliinsa, mika heikensi niiden vaikutusta

johtajan kuormituksen tasapainottajana.

6.2.4 Toimiva tybyhteiso, sitoutuneisuus ja itseohjautuvuus

Haastattelujen perusteella toimiva tydyhteisd, henkildstdon sitoutuneisuus ja riittava
itseohjautuvuus muodostuivat keskeisiksi voimavaratekijoiksi, jotka kevensivat paivakodin
johtajien arjen kuormitusta. Kun henkildsto tydskenteli lasna olevasti, oma-aloitteisesti ja
yhteisia tavoitteita kohti, johtajan ei tarvinnut puuttua pieniin arjen yksityiskohtiin tai jatkuvasti
ohjata ryhmien toimintaa. Esimerkiksi Johtaja 1 kuvasi tata toteamalla: “Henkil6kunta on
sitoutunutta, paikalla ja luotettavaa, se vdhentda huolta.” Sitoutunut henkildsto loi siten
perustan arjen sujuvuudelle ja vahensi hallinnollisen sekd emotionaalisen kuorman maaraa.

Itseohjautuvuuden koettiin erityisesti vahentavan paivittaista mikrotason ohjaustarvetta.
Kun tiimit toimivat omatoimisesti ja ratkaisuja syntyi ilman johtajan valitonta puuttumista,
johtajalle vapautui tilaa keskittya laajempiin kehittamistehtaviin ja strategiseen johtamiseen.
Tata kuvasi yksi haastateltavista todetessaan: “Toisessa yksikssé itseohjautuvuus toimii,
arki sujuu ilman jatkuvaa ohjausta.” (Johtaja 2). ltseohjautuvuuden toimivuus oli kuitenkin
herkka rakenteellisille muutoksille ja vaihtuvuudelle ja siksi se toimi voimavarana erityisesti
niissa yksikoissa, joissa henkildsto oli pysyvaa ja tiimit olivat rakentaneet yhteisen
toimintakulttuurin.

Useat johtajat nostivat esiin myos henkiloston sitoutuneisuuden ja Iasnaolon
vaikutuksen arjen vakauteen. Kun poissaolot olivat vahaisia ja henkilosto pysyi
kokoonpanoissa, johtajien tyopaivista havisi yksi keskeisimmista kuormitustekijoista el
jatkuva sijaisjarjestely ja henkildston siirtely. Sitoutuneisuus tarkoitti myds sita, etta
tydntekijat kokivat vastuuta omasta tydstaan ja tydyhteiséstaan. Tallin johtajan rooli siirtyi

enemman tukemiseen kuin korjaamiseen. Johtaja 5 tiivisti henkiléston yhteisen suunnan
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merkityksen toteamalla: “Kun puhalletaan yhteen hiileen, tyb on kevyempd&a.” (Johtaja 5).
Tama kuvastaa sita, miten yhteinen tavoite ja jaettu ymmarrys vahvistavat tydyhteison
toimivuutta ja vahentavat ristiriitoja, jotka muutoin kuormittaisivat johtajaa.

Toimiva tydyhteiso oli voimavara myos siksi, etta se lisdsi ennakoitavuutta.
Organisaation sisalla hyvin toimivat tiimit pystyivat kantamaan vastuuta arjen haasteista niin,
etta johtaja pystyi luottamaan tyon sujuvuuteen. Tama vahensi jatkuvaa valppaustarvetta ja
mahdollisti hengahdystaukoja kuormittavien jaksojen keskella. Vastaavasti, kun tiimien
toimivuus heikkeni esimerkiksi vaihtuvuuden, epaselvan roolijaon tai
vuorovaikutusjannitteiden vuoksi, johtajat kokivat kuormituksen kasvavan nopeasti. Tata
nakokulmaa tdsmennetaan luvussa 5.1.4.

Aineiston perusteella voidaan tulkita, etta sitoutuneisuus ja itseohjautuvuus eivat olleet
vain tydyhteisén ominaisuuksia, vaan merkittdva osa johtajan tydhyvinvoinnin rakennetta. Ne
vahensivat tarvetta reaktiiviseen johtamiseen, loivat edellytyksia delegoinnille ja
mahdollistivat keskittymisen pidemman aikavalin tavoitteisiin. Toimivan tydyhteison
tukeminen nayttaytyy siten keskeisena johtamistehtavana, jossa investoinnit tiimien
kehittdmiseen ja yhteisen suunnan rakentamiseen maksavat itsensa takaisin johtajan

jaksamisen ja yksikdn toimivuuden kautta.

6.2.5 Ihmislaheinen johtaminen ja vuorovaikutuskaytannoét

Haastateltavien kertomusten perusteella ihmislaheinen johtamisote ja arjen
vuorovaikutuskaytannét muodostuivat merkittdvaksi voimavaraksi, joka tuki seka johtajan
omaa tyéhyvinvointia etta koko tydyhteison ilmapiirid. Vuorovaikutusta ei nahty vain
johtamisen valineend, vaan koko varhaiskasvatuksen arjen perusrakenteena. Eras johtaja
tiivisti taman toteamalla: “Vuorovaikutukseen perustuu kaikki.” (Johtaja 3). Kohtaamiset
koettiin palauttavina erityisesti siksi, etta ne loivat tunnetta kuulumisesta yhteis6on ja antoivat
mahdollisuuden pysahtya kiireen keskella.

Johtajat kuvasivat ihmislaheista johtamisotetta lasndolona, helppona lahestyttavyytena
seka aitona vuorovaikutuksena, joka ei rajoittunut pelkkaan tyohon liittyviin asioihin. Arjen
pienet kohtaamiset, kuten tervehtimiset, lyhyet keskustelut ja yhteiset naurunhetket,
muodostivat johtajille tarkeita palautumisen mikrohetkia. Yksi johtajista kuvasi tata osuvasti:
“Helposti lahestyttava, puhuu muustakin kuin tyésta, tervehtii kaikkia.” (Johtaja 4). Naiden
kaytantdjen koettiin rakentavan luottamusta, tukevan henkildstdon hyvinvointia ja vahvistavan
johtajan omaa kokemusta siita, ettd han on aidosti osa tydyhteisda, eika vain yksin paatoésten

ja vastuiden aarella.
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Vuorovaikutuksen merkitys korostui myos rakenteellisemmissa arjen kaytanndissa,
kuten aamupalavereissa, yhteisissa kahvihetkissa ja avoimissa keskustelufoorumeissa.
Johtajat kokivat, ettd nama hetket tekivat tydsta ennakoitavampaa ja lisasivat keskinaista
ymmarrysta. Esimerkiksi Johtaja 6 kuvasi rakenteellisten vuorovaikutuskaytanteiden
tarkeytta todeten: “Aamupalaverit ja kahvihetket tukevat arkea.” (Johtaja 6). Naiden
kaytantdjen koettiin vahentavan emotionaalista yksinaisyytta eli kokemusta siita, etta johtaja
kantaa vastuuta ja haasteita yksin, seka tarjoavan tilan reflektoida arjen tilanteita muiden
kanssa.

Vuorovaikutuskaytannét toimivat myoés tydhyvinvoinnin saatelymekanismina. Arjen
sujuvuus, pienet kohtaamiset ja mahdollisuus jakaa kokemuksia vahensivat kuormitusta, joka
aiemmissa alaluvuissa 5.1.1-5.1.6 kuvattiin monikerroksisena ja pirstaleisena. Kun johtaja
pystyi olemaan lasna tydyhteisdlle ja kokemaan vastavuoroista vuorovaikutusta, se
tasapainotti kuormittavia elementteja kuten resurssipaineita, keskeytyksia ja emotionaalisia
tyotilanteita. Ihmislaheinen johtaminen toimi siten seka hyvinvointia vahvistavana tekijana
etta tydyhteisdn toimintakykya vahvistavana rakenteena.

Aineiston perusteella voidaan tulkita, ettd vuorovaikutus ja ihmislaheiset kaytannot
loivat arkeen palauttavaa rytmia, joka vahvisti johtajan toimijuutta ja lisasi positiivista
kokemusta tydn merkityksellisyydestd. Ne muodostivat voimavaran, joka ei ole irrallinen osa
johtamisty6ta, vaan kiinted osa sen ydinta. Tama on tarkeaa erityisesti varhaiskasvatuksen

kaltaisessa tydymparistdssa, jossa ihmissuhteet ja kohtaamiset ovat tydn keskeinen sisalto.

6.2.6 Voimavaratekijoéistd kehittamistoimiin

Tassa luvussa esiin nousseet voimavaratekijat osoittavat, etta paivakodin johtajien
tydhyvinvointi rakentuu monitasoisesta kokonaisuudesta, jossa sosiaalinen tuki, selkeat
rakenteet ja oma toimijuus kietoutuvat yhteen. Kollegiaalinen tuki, saavutettava esihenkilGtuki
ja selkeat organisaatiolinjaukset loivat johtajille perustan, joka vahvisti paatoksentekoa ja
vahensi tyon yksinaisyytta. Samalla henkildston sitoutuneisuus ja itseohjautuvuus kevensivat
paivittaista ohjaustarvetta ja lisasivat arjen ennakoitavuutta. Johtajan omat valinnat,
esimerkkina tyon rajaaminen, keskeytymattoman tyoajan luominen ja palauttavat rutiinit,
vahvistivat hallinnan tunnetta ja toimijuutta kuormittavassa tydymparistossa. Lisaksi
ihmislaheinen vuorovaikutusote ja arjen pienet kohtaamiset toimivat palauttavina
elementteind, jotka tukivat seka henkiléstda etta johtajaa.

Naiden tekijoiden yhteisvaikutuksena muodostui voimavarakehys, joka tasapainotti
5.1-luvussa kuvattuja kuormitustekijoita. Seuraavassa luvussa (5.3) tarkastellaan johtajien

esiin nostamia konkreettisia kehittamistoimia, joiden avulla naitd voimavaroja voidaan
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vahvistaa ja kuormitusta keventdd. Nama ehdotukset suuntaavat kohti ratkaisuja, joiden
kautta paivakodin johtamisen rakenteita ja tydhyvinvointia voidaan rakentaa kestavammalle

pohjalle.

6.3 Henkilostojohtamisen kehittamiskohteet

Tassa luvussa vastataan tutkimuskysymykseen 3: millaisia kehittdmistarpeita ja toimia
johtajat tunnistavat, jotta henkildstdjohtamisen kuormitus kevenisi ja voimavarat
vahvistuisivat? Kehittdmisehdotukset on johdettu aineistosta (J1-J6) siten, ettd mukaan on
otettu, toistuvat teemat, poikkeavat mutta analyyttisesti valaisevat havainnot seka
rakenteelliset ratkaisut, joilla on selva yhteys JD—R-mallin voimavarapolkuun. Tulokset on
ryhmitelty kuuteen kokonaisuuteen: sijaistamisen ja henkilostoresurssien kaytanteet,
johtamisen roolin, resurssien ja jaetun johtajuuden selkiyttdminen, pedagogisen osaamisen
ja tyénohjauksen vahvistaminen, organisaation ohjauksen ja kontrollin periaatteet, palkkaus
ja rekrytoinnin edellytykset seka tyohyvinvoinnin ja palautumisen tukirakenteet. Kussakin
alaluvussa esitellaan keskeiset havainnot ja aineistolainaukset seka miniyhteenveto, joka

tarkentaa kehittamiskohteen yhteyden lukujen 5.1 ja 5.2 keskeisiin [0ydoksiin.

6.3.1 Sijaistamisen ja henkilostéresurssien kaytdntéjen kehittdminen

Haastatteluissa sijaistamiseen liittyvat kaytannot nousivat selkeimmin esiin
kehittamiskohteena, jonka vaikutukset ulottuivat seka johtajan tyohyvinvointiin etta
yksikdiden arjen sujuvuuteen. Sijaistamisen koettiin olevan usein “suurin yksittainen
kuormitustekija” ja haastatteluista valittyi kokemus jarjestelmasta, joka kuormitti enemman
kuin kevensi. Yksi johtajista kuvasi asiaa suorasanaisesti: “Sijaisrumba on tdmén tybén
kaikkein paskin osuus.” (Johtaja 3). llmaus heijastaa sita, kuinka syvalle sijaistarpeiden
ennakoimattomuus ja sijaisjarjestelman rajoitteet vaikuttavat johtajien arkeen.

Kehittamistarpeet liittyivat erityisesti kolmen teeman yhdistelmaan, jotka ovat kriteerit,
nopeus ja laatu. Sijaistarpeen kriteerit koettiin epaselviksi, mika johti siihen, etta johtajat
eparodivat, milloin sijainen voidaan ottaa ja milloin resursseja odotetaan venytettavan ilman
sijaisapua. Tama epavarmuus lisasi kuormitusta ja loi tilanteita, joissa valiaikaiset ratkaisut
paisuivat lopulta raskaiksi kokonaisuuksiksi. Haastatteluissa korostettiin tarvetta selkealle
linjaukselle siita, milloin sijaistarve tayttyy objektiivisesti, ei vain lukumaaraisesti.

Toiseksi korostui tarve nopeammalle saatavuudelle. Paivakodin arjessa poissaolot ovat
usein akillisid, ja johtajat kuvasivat aamutilanteita, joissa lapsimaara on suuri ja kaksi

tyontekijaa on jaanyt pois lyhyella varoitusajalla. Talldin tunnetta kuvattiin “perhosfiilikseksi
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vatsassa’, joka syntyy siita, ettei sijaisia valttamatta saada ajoissa. Tama epaennakoitavuus
siirsi johtajan huomion pois pedagogisesta johtamisesta ja pakotti reaktiiviseen
kriisinhallintaan.

Kolmanneksi ja ehka merkittdvimpana, haastateltavat nostivat esiin sijaisten laadun ja
osaamistason. Pelkka numerollinen riittavyys ei riittanyt, jos sijaisen toiminta ei tukenut
ryhman turvallista ja sensitiivista arkea. Tata kuvaa Johtaja 3:n toteamus: “Kun sijainen ei
reagoi I&mpo6on ja valoon, siité ei ole hirveésti hybtyéa, vaikka luvut nayttavéat hyvalta.”
Laadukas sijainen piti siis ymmartaa paitsi tekijamaarana, myos pedagogisena ja
vuorovaikutuksellisena osaamisena. Haastatteluissa korostuivat perustaidot, kuten
tilanteiden havainnointi, turvallisen toiminnan perusote ja kyky ohjata lapsiryhmaa tavalla,
joka tukee vakihenkilostoa eika kuormita sita lisaa.

Sijaisjarjestelman puutteet johtivat usein siihen, ettd johtajat menivat itse paikkaamaan
ryhmia, jopa tilanteissa, joissa heilla oli kriittisia hallinnollisia tehtavia odottamassa. Tama
ilmid kietoutui laajemmin 5.1-luvussa kuvattuihin kuormitustekijéihin. Kun johtaja joutui
toistuvasti paikkaamaan sijaistarpeita, pirstaleisuus lisdantyi, hallinnollinen tyd kasaantui ja
tydpaivan ennakoitavuus heikkeni.

Aineiston perusteella sijaistamisen kehittdminen edellytti kokonaisvaltaista tarkennusta,
ei vain yksittaisten kaytantdjen hiomista. Johtajat kuvasivat, etta selkeat ja yhtenaiset kriteerit
sijaistarpeen maarittelylle loisivat ennakoitavuutta ja vahentaisivat epavarmuutta tilanteissa,
joissa poissaoloihin taytyy reagoida nopeasti. Samalla toivottiin prosesseja, jotka toimisivat
luotettavammin kiireisissa aamuissa ja vahentaisivat sita kuormittavaa epavarmuutta, joka
siirsi huomion pedagogisesta johtamisesta kriisinhallintaan. Haastatteluissa korostui myos
sijaisilta edellytettdvan osaamisen merkitys, jossa sijaisten katsottiin olevan voimavara vasta
silloin, kun heidan perustaitonsa tukivat lasten turvallista arkea ja vakihenkiloston
tydskentelya. Lisaksi sijaisen nopea saatavuus nahtiin keskeisena, jotta johtaja ei joutuisi
jatkuvasti paikkaamaan poissaoloja itse. Naiden toiveiden kokonaisuus osoitti, etta
sijaistamisen kriteerien, prosessien, laadun ja saatavuuden vahvistaminen olisi johtajien
mukaan edellytys sille, etta sijaistaminen voisi toimia kuormitusta keventavana eika

lisdavana rakenteena paivakodin arjessa.

6.3.2 Johtamisen roolin, resurssien ja jaetun johtajuuden selkiyttaminen

Haastattelujen perusteella johtamisen roolin ja resurssien selkeyttaminen nousi
merkittavaksi kehittdmiskohteeksi, jonka kautta johtajien tydhyvinvointia voidaan vahvistaa ja
arjen kuormitusta keventaa. Johtajat kuvasivat tarvetta kirjata nakyviin, mita paivakodin

johtajan tehtaviin kuuluu, mita niihin ei kuulu ja millaista tukea tehtavien toteuttaminen
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edellyttaa. Tama selkeytys olisi tarkeaa paitsi johtajien oman tydkuorman hallinnan kannalta,
myds organisaation odotusten tasaamiseksi. Kuten yksi johtajista totesi: “Miké on todellinen
péivéakodin johtajan tydtehtava... tehtdvékuva pitéisi katsoa uudelleen.” (Johtaja 4). Epaselva
tai liilan laaja tehtavakuva kuormitti johtajia ja lisdsi kokemusta siita, ettd vastuualueet
venyivat ilman realistisia rajoja.

Keskeinen kehittdmisehdotus oli jaetun johtajuuden vahvistaminen. Haastatteluissa
toistui tarve apulais- tai varajohtajuuden rakenteelle, jonka avulla johtaja voisi jakaa vastuuta
ja saada tukea paatoksentekoon. Tama tarve on ymmarrettava, silld varhaiskasvatuksen arki
sisaltaa paljon samanaikaisia tehtavia, jotka harvoin ovat johdettavissa yksin ilman
kuormituksen kasvua. Johtaja 4 kiteytti taman toteamalla: “Apulaisjohtajuuden kehittdminen,
sitten olisi henkilb, jonka kanssa pallottelisi asioita.” Apulaisjohtajuuden nahtiin tarjoavan
paitsi kaytanndn tukea, myos kollegiaalista henkireikad, joka vahentaisi paatdksenteon
yksindisyytta.

Jaetun johtajuuden hyddyt eivat kuitenkaan toteutuneet kaikissa yksikoissa.
Haastatteluissa korostui, ettd varajohtajien tydpanos suuntautui usein suurimmaksi osaksi
lapsirynmaan, mika esti roolin taysimaaraisen toteutumisen. Nain ollen jaettu johtajuus ol
monin paikoin enemman periaate kuin arjessa toimiva rakenteellinen ratkaisu. Johtaja 6
kuvasi jaetun johtajuuden potentiaalia, mutta myds sen toteutumisen edellytyksia: “Jaettu
Johtajuus on iso voimavara,” mutta sen onnistuminen vaatisi, ettd varajohtaja voidaan irrottaa
ryhmasta ja vastuista sovitaan selkeasti. Rakenteelliset raamit eivat aina mahdollistaneet
tata, mika kavensi jaetun johtajuuden hyotyja ja jatti johtajan ilman arjen johtamiskumppania.

Selkeyttamisen tarve ulottui my6s hallinnolliseen tydhodn. Useat johtajat toivoivat, etta
osa hallinnollisista tai teknisista tehtavista, kuten sihteerityd, tietojarjestelmasyotto tai yksikon
taustakirjaukset voitaisiin siirtda muualle organisaatioon. Tama vapauttaisi johtajille aikaa
pedagogiseen johtamiseen, henkiloston tukemiseen ja yksikdon kehittamiseen, jotka nahtiin
johtajan perustehtaviksi. Nykytilanteessa hallinnollinen tyé kasaantui helposti, mika lisasi
pirstaleisuutta ja vaikeutti keskittymista pitkajanteiseen tyohon.

Keskeiseksi teemaksi nousi myds tarve purkaa hiljaista oletusta, etta johtaja hoitaa
kaiken. Tama taustaoletus kuormitti johtajia merkittavasti, silla se synnytti seka nakyvaa etta
nakymatonta tydkuormaa, joka ei aina nakynyt organisaation tasolla. Johtaja 2 totesi taman
suoraan: “Odotus siita, etta johtaja hoitaa kaiken, on vaéara.” Selkea roolitus ja konkreettiset
toimintamallit voisivat purkaa tata oletusta ja tukea realistisempaa kasitysta siita, mika kuuluu
johtajalle ja mika ei.

Aineiston perusteella kehittamistarpeet kietoutuivat kolmeen toisiaan tukevaan
kokonaisuuteen, jotka kaikki liittyivat johtamisen roolin ja resurssien selkiyttamiseen.

Ensinnakin roolien ja vastuiden nakyva maarittely nahtiin valttamattdémaksi, jotta johtajan
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tehtavakuva olisi realistisesti rajattu ja vastaisi tyon todellisia edellytyksia. Toiseksi jaetun
johtajuuden vahvistaminen edellytti rakenteita, jotka mahdollistavat varajohtajan irrottamisen
lapsiryhman tyosta ja vastuiden jakamisen lapinakyvasti. Kolmanneksi hallinnollisen
kuormituksen keventamisen kuvattiin vapauttavan aikaa pedagogiseen johtamiseen ja
henkil6ston tukemiseen, joita pidettiin johtajan perustehtavina. Nama kehittamistoimet
muodostivat aineistossa kokonaisuuden, jonka kautta johtajan tydkuormaa voitaisiin
tasapainottaa ja tydhyvinvointia vahvistaa niin, etta perustehtava paasee toteutumaan

johdonmukaisemmin arjen vaihtelevissa tilanteissa.

6.3.3 Pedagogisen osaamisen ja tybnohjauksen vahvistaminen

Haastatteluaineiston perusteella pedagogisen osaamisen kehittaminen ja
systemaattinen tyénohjaus nousivat keskeisiksi rakenteellisiksi tarpeiksi, joilla nahtiin olevan
suora vaikutus varhaiskasvatuksen arjen laatuun, henkiloston toimintakykyyn ja johtajan
omaan kuormitukseen. Johtajat kuvasivat tilanteita, joissa tydntekijat joutuivat kohtaamaan
moninaisia lasten tarpeita ja kasvatuksellisesti haastavia tilanteita ilman riittdvaa koulutusta
tai tukea. Taman seurauksena johtajan rooli laajeni korjaavan ja tukevan tyon suuntaan
tavalla, joka lisasi paivittdistd emotionaalista ja ajallista kuormitusta. Useampi johtaja ilmaisi
tarpeen korkeammalle osaamistasolle ja eras totesi: “Parempaa koulutusta tydntekijéille. ..
korkeakoulutettua henkilbst6d myds yksityisiin.” (Johtaja 1/Johtaja 4).

Pedagogisen osaamisen vahvistamistarpeet liittyivat erityisesti lasten haastaviin
kayttaytymisiin, neurokirjon tarpeisiin seka haastavien tilanteiden ennakointiin ja
rauhoittamiseen. Johtajat kuvasivat, etta ilman riittavia tyovalineita henkilosto ajautuu
tilanteisiin, jotka kuluttavat voimavaroja ja purkautuvat lopulta johtajan pdydalle. Taman
seurauksena johtajan paivittainen tyo keskittyi usein kriisien jalkipurkuun, sovitteluun ja
henkil6ston tukemiseen, niihin tehtaviin, jotka voitaisiin ennaltaehkaista, jos pedagoginen
osaaminen olisi vahvemmin juurtunut yksikoihin. Kuten eras johtaja tiivisti: “Tyénohjausta
tarvitaan erityisesti kasvatuksellisiin haasteisiin.” (Johtaja2).

Tydnohjaus nousi kehittdmisehdotuksissa esiin kaksinkertaisena tarpeena. Sita
toivottiin seka henkilostolle etta johtajille. Johtajat kuvasivat tilanteita, joissa he joutuivat
kantamaan yksin kriisi- ja ongelmatilanteiden jalkiseuraukset, kuten esimerkiksi tilanteet,
joissa tydntekija oli tullut tdihin paihtyneena tai joissa arjen haasteet olivat kasvaneet niin
suuriksi, etta ne kuormittivat koko tydyhteis6a. Johtaja 2 kuvasi kokemustaan nain: “Kun

tybntekija oli voimakkaasti paihtyneené tbissé, prosessi ja jélkiseuraukset jaivat minulle. ..
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ilman tukea.” Tallaiset tilanteet korostivat tarvetta rakenteelliselle tydnohjaukselle, joka ei olisi
luonteeltaan satunnaista, vaan sdannollista, ohjattua ja ammatillista tukea tarjoavaa.

Perehdytyksen vahvistaminen nousi myds keskeiseksi kehittamistarpeeksi. Johtajat
kuvasivat, etta tihea vaihtuvuus ja eritasoiset osaamisprofiilit loivat tilanteita, joissa uusien
tyéntekijoiden perehdytykseen ei ollut riittdvasti aikaa. Tama johti siihen, etta uudet
tydntekijat joutuivat hyppaamaan arkeen ilman riittadvaa valmistautumista, mika lisasi
epavarmuutta ja kuormitti tiimeja ja lopulta myds johtajaa. Johtaja 6 kuvasi tata selkeasti:
“Perehdytysaikaa pitéisi olla enemmaén.” Riittava perehdytysaika nahtiin keinona paitsi
vahvistaa tyon laatua, myds keventaa johtajan korjaavaa ty6ta myéhemmin.

Aineistossa ehdotetut toimenpiteet muodostivat kokonaisuuden, jossa osaamisen
vahvistaminen, sdannodllinen tydnohjaus ja rakenteelliset tukitoimet nahtiin toisiaan
taydentavina. Naiden avulla voitaisiin vahentaa johtajan tydpdydalle kasautuvia ongelmia,
tasoittaa tiimien jannitteita ja tukea henkiléstén ammatillista kasvua. Kun henkildstélla olisi
vahvemmat pedagogiset ja vuorovaikutukselliset tydvalineet, johtaja voisi keskittyd enemman
strategiseen ja pedagogiseen johtamiseen kuin jatkuvaan tulipalojen sammuttamiseen.

Kokonaisuutena osaamisen vahvistaminen, perehdytyksen kehittdminen ja
saanndllinen tydnohjaus nayttaytyivat haastatteluissa keinoina, jotka kevensivat korjaavaa
tyota, tasoittivat emotionaalista kuormaa ja vahvistivat yksikdn kykya palautua
odottamattomista tilanteista niin, etta toiminnan laatu ja jatkuvuus sailyy. Naiden
rakenteellisten ratkaisujen koettiin tukevan seka henkildstda etta johtajaa ja luovan perustan

laadukkaalle ja hyvinvoivalle varhaiskasvatusyhteisolle.

6.3.4 Organisaation ohjauksen ja kontrollin periaatteet

Haastatteluissa nousi vahvasti esiin tarve tarkastella organisaation ohjauksen ja
kontrollin periaatteita uudella tavalla eli siten, etta ne aidosti tukisivat paivakodin johtajien
tyota eivatka lisaisi kuormitusta. Johtajat kuvasivat, etta nykyiset ohjauskaytannét painottuvat
usein numeerisiin mittareihin, kalenteriseurantoihin ja nakyvyysjarjestelmiin, jotka eivat aina
heijasta varhaiskasvatuksen laadullisia tavoitteita. Tama synnytti johtajissa kokemuksen
kontrollin lisaantymisesta ilman, etta sita vastasi vastaava tuki tyon sisalldllisiin tavoitteisiin.
Eras johtaja kuvasi tunnettaan nain: “Mulle tulee olo, ettd mua halutaan kytété ja
kontrolloida.” (Johtaja 3). Kontrollin kohdentuminen numeroihin ja seurantaan heikensi
kokemusta luottamuksesta ja toimijuudesta, eli ne kaksi elementtia, joita johtajat pitivat

keskeisina arkijohtamisen onnistumiselle.
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Laajan vastuun ja vapauden yhdistyminen tiukkoihin raameihin koettiin ristiriitaiseksi.
Johtajilla oli usein vahva mandaatin tuntu siitd, ettd he vastaavat yksikon pedagogisesta
laadusta, tydyhteisdsta ja turvallisuudesta, mutta samaan aikaan he kokivat joutuvansa
navigoimaan yksityiskohtaisissa kontrollimekanismeissa, jotka kavensivat mahdollisuuksia
kayttda ammatillista harkintaa. Tata ilmensi Johtaja 2:n toteamus: “Ristiriita syntyy siita, etta
on vastuu ja vapaus, mutta myés tiukat raamit.” Nain syntyi tilanne, jossa johtajat joutuivat
tekemaan laajoja ja merkityksellisia paatdksia, mutta ilman taytta likkumavaraa niiden
toteuttamiseen.

Johtajat toivoivat, ettd organisaation ohjaus rakentuisi selkedmmin varhaiskasvatuksen
pedagogisiin ja kasvatusperustaisiin tavoitteisiin. Taman toivottiin nakyvan
ohjauskaytanndissa niin, etta maaramuotoisten numeromittareiden rinnalle tuotaisiin laatuun,
vuorovaikutukseen ja lasten hyvinvointiin liittyvia tavoitteita. Johtaja 2 ilmaisi tdman toiveen
selkeasti: “Ohjauksen pitéisi keskittyéd kasvatukseen ja hyvinvointiin, ei pelkkiin lukuihin.”
Johtajien nakdkulmasta tallainen ohjaus tukisi paremmin yksikéiden arkea ja loisi
ymmarrysta siitd, mitd laadukas varhaiskasvatus kaytannossa edellyttaa.

Haastatteluissa korostui myds tarve ohjauksen ymmarrettavyydelle, saavutettavuudelle
ja ennakoitavuudelle. Selkeat prosessit ja johdonmukainen organisaatiotuki vahentaisivat
tarvetta tiukalle kontrollille, silla johtajilla olisi kdytdssaan rakenteita, joiden avulla he voisivat
toimia linjakkaasti ilman jatkuvaa ulkoista seurantaa. Johtaja 6 kuvasi tata tarvetta nain:
“Selkeét prosessit ja johtajaverkostot auttavat arjessa.” Kun ohjaus oli suunnattu jarkeviin ja
ymmarrettaviin prosesseihin, johtajat kokivat vAhemman tarvetta puolustella ratkaisujaan tai
toimintaansa.

Haastatteluissa esiin nousseet kehittdmisehdotukset koskivat ennen kaikkea ohjauksen
luottamuksellista ja pedagogisesti perusteltua rakentamista. Johtajien mukaan ohjauksen
tulisi nojata ensisijaisesti ammatilliseen autonomiaan ja kasvatustehtavan ymmartamiseen, ei
maarallisiin seurantoihin. Lisaksi toivottiin, ettd numeeristen mittareiden rinnalle tuotaisiin
laadullisia tavoitteita, jotka huomioivat lasten hyvinvoinnin, vuorovaikutuksen ja arjen
sujuvuuden. Kontrollin keventamisen nahtiin vahentavan tarpeetonta kirjaamista ja
vapauttavan aikaa varsinaiseen johtamistydhén. Selkeiden ja saavutettavien prosessien
seka johdonmukaisen organisaatiotuen kuvattiin puolestaan vahentavan epavarmuutta ja
tarvetta ulkoiselle seurannalle. Johtajaverkostojen vahvistaminen nahtiin keinona lisata
ohjauksen ymmarrettavyytta ja mahdollistaa yhteista keskustelua siita, mita laadukas
varhaiskasvatus edellyttaa.

Yhteisesti nama toiveet viittasivat siihen, ettd organisaation ohjauksen ja kontrollin tulisi
tukea johtajien onnistumisen edellytyksia sen sijaan, ettd ne kaventaisivat toimijuutta.

Johtajat toivoivat, ettd ohjaus rakennetaan ensisijaisesti kasvatuksen ja hyvinvoinnin
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tavoitteille ja etta rakenteet tukevat pedagogista johtamista, eivatka korvaa sita numeroilla tai

teknisilla seurannoilla.

6.3.5 Palkkaus ja rekrytoinnin edellytykset

Palkkauksen kehittdminen nousi haastatteluissa lapileikkaavaksi teemaksi, jota johtajat
kuvasivat valttamattémaksi seka rekrytoinnin onnistumisen ettd oman tydhyvinvointinsa
kannalta. Palkkatasoa ei koettu vastaavan tydn maaraa, vastuuta tai osaamisvaatimuksia ja
erityisesti yksityisen ja kunnallisen varhaiskasvatuksen palkkaeron nahtiin luovan
rakenteellisen epatasapainon, joka heijastui suoraan henkiloston saatavuuteen ja
pysyvyyteen. Yksi johtajista totesi tilanteen konkreettisesti: “Yksityiselld palkkaus on noin 500
€ alhaisempi kuin kunnallisella.” (Johtaja1). Tama palkkaero vaikutti johtajien mukaan
suoraan siihen, millaisia ammattilaisia yksikdihin hakeutui ja kuinka pitkaan he jaivat.

Palkkauksen taso kytkeytyi tiiviisti rekrytoinnin onnistumiseen. Johtajat kuvasivat, etta
matalampi palkkataso vaikeutti patevien, varhaiskasvatuksen koulutettujen ammattilaisten
rekrytointia, mika puolestaan heijastui tiimien dynamiikkaan, pedagogiseen laatuun ja
johtajan omaan tydmaaraan. Patevyysvaje tarkoitti usein lisda ohjausta, perehdytysta ja
arjen tilanteiden selvittelya, juuri sita ty6ta, joka lisdsi kuormaa myos johtajalle. Tata kuvasi
yksi haastateltavista todeten: “Palkkauksen nostaminen on edellytys hyvien tydntekijéiden
saamiselle.” (Johtaja1). Nain ollen palkkausta ei nahty vain taloudellisena kysymyksena,
vaan strategisena edellytyksena yksikdiden sujuvalle ja laadukkaalle toiminnalle.

Palkkauksen parantamisen nahtiin kuitenkin lisdavan tydyhteisén sitoutuneisuutta ja
vahentavan vaihtuvuutta, juuri niita kahta tekijaa, joilla oli suora vaikutus johtajan tyérauhaan.
Kun tiimit pysyivat koossa ja tyontekijat olivat motivoituneita, arki sujui, vastuunjako selkeytyi
ja johtajan oli helpompi toteuttaa pedagogista ja henkilostdjohtamista. Palkkauksen
parantamisen nahtiin siis olevan investointi kokonaisvaltaiseen tydhyvinvointiin, ei pelkastaan
henkil6ston nakdkulmasta, vaan myos johtajan jaksamisen kannalta.

Aineiston perusteella voidaan todeta, etta palkkauksen kehittaminen nayttaytyi
rakenteellisena voimavarana, jonka vaikutukset ulottuivat rekrytoinnista arjen sujuvuuteen ja
johtajan emotionaaliseen kuormitukseen. Haastatteluissa korostui nakemys siita, etta jos
yksityisen varhaiskasvatuksen palkkataso olisi julkisen sektorin tasolla, yksikoihin olisi
johtajien mukaan helpompi saada patevia varhaiskasvatuksen ammattilaisia, mika vahvistaisi
tiimien toimivuutta ja keventaisi johtajan kuormitusta. Nain ollen palkkauksen kysymys
kytkeytyi vahvasti seka henkiléston saatavuuteen etta johtajien kokemaan tydhyvinvointiin ja

arjen sujuvuuteen.
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6.3.6 Tyohyvinvoinnin ja palautumisen tukirakenteet

Haastatteluissa tydhyvinvoinnin ja palautumisen tukirakenteet nousivat
kehittamiskohteeksi, joka kytkeytyi suoraan johtajien jaksamiseen ja arjen hallinnan
tunteeseen. Johtajat kuvasivat, etta arjen kuormitus muodostuu erityisesti tilanteissa, joissa
tyérauhan mahdollistavia jarjestelyja ei ole selkeasti kirjattu rakenteisiin ja keskeytykset seka
vaatimusten kasaantuminen estavat palautumista tyépaivan aikana. Jaksamista tuki selkea
rytmi, johon sisaltyi keskittymisrauha, ennakoitavuus ja mahdollisuus irrottautua kiireellisesta
reaktiivisuudesta. Kun tata ei ollut, palautumisen puute alkoi nakya seka tydssa etta
vapaa-ajalla. Kuten eras johtaja totesi: “Palautuminen ei toteudu... energian puute nékyy
tybssé ja vapaa-ajalla.” (Johtaja 1).

Johtajien kertomuksissa keskeytymaton tydaika nayttaytyi yhtena keskeisimmista
rakenteellisista tarpeista. Se ei ollut pelkka toive, vaan konkreettinen edellytys sille, etta
hallinnolliset tehtavat, pedagoginen johtaminen ja henkildston tukeminen voisivat toteutua
ilman jatkuvaa repaloitumista. Useat johtajat kuvasivat, ettd ilman tietoisia rajoja ja erillista
suunnittelua tydpaiva muuttuisi keskeytysten sarjaksi, jossa palautumiselle ei 16ydy tilaa.
Tama nakyi myos tarpeena selkeyttaa tydrauhan periaatteita rakenteisiin, ei vain yksilén
omiin ratkaisuihin.

Palautumista tukivat myds vapaa-ajan rutiinit. N&illa oli suora vaikutus tydssa
jaksamiseen, koska ne tarjosivat vastapainon arjen kuormittavuudelle ja auttoivat
palauttamaan keskittymiskykya. Vaikka ndma keinot olivat yksil6llisia, haastattelut osoittivat
selkeasti, ettei palautumisen vastuu voi jaada pelkastaan johtajalle itselleen. Rakenteiden tuli
tukea sita, etta palautumiselle syntyy tilaa.

Tyohyvinvoinnin tukeminen nahtiin erityisen tarkeana yksikoiden haastavissa
vaiheissa, kuten voimakkaan vaihtuvuuden, laajojen rekrytointien tai kuormittavien
kriisikokemusten aikana. Johtajat kuvasivat tilanteita, joissa he jaivat naissa vaiheissa liian
yksin, ilman organisaation lasna olevaa tukea. Tama lisasi emotionaalista kuormitusta ja
venytti johtajan tyopaivaa tavoilla, jotka eivat olleet kestavia. Nain ollen osa johtajista ehdotti
rakennetta, jossa organisaatio tarjoaisi maaraaikaista lahijohdon tukea yksikaihin erityisen
kuormittavien jaksojen ajaksi. Kuten Johtaja 6 totesi: “Tarvitaan I&hijohdon mééré&aikaisia
tukia, jos yksikossé on haastava tilanne.” Tama ehdotus kuvastaa tarvetta tunnistaa, etta
kuormitus ei jakaudu tasaisesti ja etta tietyt jaksot edellyttavat vahvempaa organisatorista

tukea.
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Kokonaisuutena kehittdmisehdotukset painottivat sita, etta tydhyvinvoinnin ja
palautumisen tukeminen ei voi olla yksilén omien venymisten varassa. Rakenteiden tulee
mahdollistaa tydn ja vapaa-ajan tasapaino, keskeytymaton tybaika ja riittdva palautuminen —
samalla tavalla kuin organisaation odotetaan tukevan pedagogista ja toiminnallista laatua.
Kun palautumisen tukirakenteet ovat selkeasti kirjattuja ja organisaation tukemat, ne
vahentavat kuormituksen epatasapainoa ja vahvistavat johtajan kokemusta hallinnasta ja

jaksamisesta.

6.3.7 Siirtyma tuloksista johtopdatoksiin

Johtajien esittamat kehittamisehdotukset osoittavat, etta varhaiskasvatuksen
johtamisen rakenteissa, resursoinnissa ja toimintakaytannodissa on useita kohtia, joiden
vahvistaminen on keskeista seka tyohyvinvoinnin etta yksikdiden toimintakyvyn kannalta.
Ehdotukset korostivat ennen kaikkea tarvetta parantaa sijaistamisen laatua ja saatavuutta,
selkeyttaa johtamisrakenteita ja vastuunjakoa, vahvistaa pedagogista osaamista ja tarjota
systemaattista tydnohjausta. Lisaksi esiin nousi tarve keventaa organisatorista kontrollia,
suunnata ohjausta pedagogisiin ja hyvinvoinnin tavoitteisiin, parantaa palkkausta ja siten
rekrytoinnin edellytyksia seka kirjata palautumista tukevat kaytannot selkeiksi, organisaation
tukemiksi rakenteiksi. Naiden lisdksi johtajat painottivat resurssien kohdentamista
lapsilahtdisesti, arjen todellisiin tarpeisiin perustuen, ei pelkastaan numeerisiin maariin.

Johtopaatdsluvussa nama kehittamisehdotukset suhteutetaan aiemmin esiin
nousseisiin kuormitus- ja voimavaratekijoihin. Tarkastelun tavoitteena on jasentaa niiden
merkitys osana varhaiskasvatuksen johtamisen kokonaisuutta seka arvioida, millaiset
rakenteelliset, organisatoriset ja ammatilliset edellytykset tarvitaan, jotta ehdotukset voidaan
toteuttaa kestavasti. Tama mahdollistaa kokonaisymmarryksen siita, miten johtajien kokema
arjen kuormitus ja tydhyvinvointia tukevat voimavarat voidaan tasapainottaa tulevaisuuden

varhaiskasvatuksen henkilostdjohtamisessa.
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7 JOHTOPAATOKSET

Tassa tutkimuksessa havaittiin, ettd haastatteluaineisto painottui selkeasti kolmeen
rakenteelliseen kokonaisuuteen, jotka hallitsivat paivakodin johtajien tyohyvinvointia
koskevaa puhetta. Kokonaisuudet ovat sijaistoiminnan laatu ja saatavuus, palkkauksen
kilpailukyky ja tydehdot seka osaamisen jarjestelmallinen tuki (perehdytys, tydnohjaus ja
koulutus). Naita rakenteita kuvattiin tydhyvinvoinnin kannalta keskeisiksi, koska ne
maarittelivat pitkalti sen, millaiseksi arjen kuormitus ja johtamisen mahdollisuudet
muodostuivat. Muita esiin nousseita teemoja olivat esimerkiksi tiimirutiinit, sisdinen viestinta
ja johtamisorientaatiot, mutta niiden vaikutus kuvattiin useimmiten riippuvaiseksi edella
mainituista kolmesta perusrakenteesta. Toisin sanoen ne vahvistuivat silloin, kun
rakenteellinen perusta oli kunnossa ja heikkenivat, kun perustekijoissa oli puutteita.

Nain ollen johtopaatoksissa keskitytaan mekanismeihin, jotka toistuivat
systemaattisesti haastatteluissa ja jotka selittdvat suoraan seka koettua kuormitusta etta

tydhyvinvointia vahvistavien voimavarojen toimivuutta.

7.1 Johtopaatosten tehtava ja vaatimusten dynamiikka

Tassa alaluvussa kuvataan johtopaatdsten tehtava ja suhteutetaan tulkinta
refleksiiviseen analyysiin seka JD—R-viitekehykseen. Tavoitteena on jasentaa, miksi juuri
tassa kontekstissa tietyt rakenteet, kaytannot ja vuorovaikutuksen muodot tuottivat havaitun
tydhyvinvointidynamiikan. Nain huolehditaan, etta johtopaatdkset sijoittuvat oikeaan
kontekstiin ja ettd lukija ymmartaa, miten niitéd voi hyddyntaa kaytanndssa. Tassa
tutkimuksessa tarkasteltiin, miten henkiléstéjohtamisen voimavarat ja vaatimukset
kytkeytyvat paivakodin johtajan tydhyvinvointiin yksityisen varhaiskasvatuksen kontekstissa.
Johtopaatdksissa tulkitaan, milld ehdoilla voimavarat muodostuvat toiminnallisiksi ja miten
kuormitusketjuja voidaan katkaista (Hakanen, 2011; Laine, 2013).

Aineisto tuki johtopaatdsta, etta tydhyvinvoinnin kannalta kolme rakennetta korostui
ylivoimaisesti: sijaistoiminnan laatu ja saatavuus, palkkauksen kilpailukyky ja tyéehdot seka
osaamisen tuki. Muut teemat nayttaytyivat padosin naista riippuvaisina. Erityisesti osaamisen
tuki kuvattiin arjessa usein “tulipalojen sammutteluna”. Kun kasvattajat kokivat
osaamisvajetta esimerkiksi erityisen tuen tilanteissa, vaativissa vuorovaikutustilanteissa tai
uusissa toimintamalleissa, johtajan tyo suuntautui valittomaan korjaamiseen ja lisatuen

jarjestamiseen. Tama vahvisti tulkintaa siita, ettd osaamisen tuki toimii voimavarana vasta,
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kun se on ennakoivaa ja rakenteisiin kiinnittynytta, eika pelkkaa jalkireaktiivista apua.
Samalla on kuitenkin huomioitava kontekstin rajaus lahdekriittisesti. Aineisto koostui
yksityisen varhaiskasvatuksen johtajista, mika todennakoéisesti korostaa palkkauksen ja
tydéehtojen merkitysta suhteessa joihinkin muihin konteksteihin. Yleistettavyytta tulee siten
tarkastella kontekstisidonnaisena, silla mekanismit ovat todennakoisesti samansuuntaisia,
mutta niiden voimakkuus voi vaihdella eri tydnantajasektoreilla ja paikallisissa
tydmarkkinatilanteissa.

Vaatimusten dynamiikka nayttaytyi ketjuina, joissa arjen pirstaleisuus ja
tilanteenmukaiset, nopeasti tehdyt ratkaisut suuntasivat toimintaa ennakoivasta suunnasta
reaktioon. Tulkinta ei rakentunut yksittaisten keskeytysten varaan, vaan rakenteellisesti
valittyneeksi ilmioksi, jossa sijaisten saatavuus ja osaaminen maarittivat, muuttuiko
“numerotayttd” ryhmaa tukevaksi, toiminnalliseksi resurssiksi vai jaiko se
naennaisresurssiksi, joka ei palauttanut hallinnan tunnetta. Samaan aikaan emotionaalinen
kannattelu esimerkiksi varhaisen tuen keskustelut tai vaikeiden asioiden puheeksi otot ja
vuorovaikutusjannitteiden sovittelu lisadsivat tunnekuormaa erityisesti tilanteissa, joissa
kokoonpanot vaihtelivat eikd yhteisia toimintatapoja ehditty juurruttaa. Samalla
vuorovaikutteiset, ihmislaheiset kaytannot loivat arkeen palauttavaa rytmia, joka vahvisti
johtajan toimijuutta ja merkityksellisyyden kokemusta. Tama vastaa JD—R-mallin
motivaatioprosessia, jossa toimivat resurssit vahvistavat ponnistelunhalua, aktiivista otetta ja
mydnteista orientaatiota tydhoén (Bakker & Demerouti, 2007, 2017)

Tata voidaan tulkita JD—R-mallin kuormituspolun mukaisena ketjuuntumisena:
resurssivaje — reaktiivinen tydote — hallinnan heikkeneminen — korjausliikkeiden
kasautuminen, joka pitkittyessaan kytkeytyy uupumisriskiin (Bakker & Demerouti, 2007,
2017; Demerouti & Bakker, 2011). Varhaiskasvatuksen erityinen intensiteetti,
vuorovaikutteisuus ja tunnesaatelyn vaateet selittivat, miksi pienetkin rakenteelliset hairiot
heijastuivat nopeasti koettuun hallittavuuteen (Ranta ym., 2022; Kumpulainen ym., 2023).
Samalla muistutettiin, ettd henkildstdén emotionaalinen saatavilla olo on osa pedagogisen
laadun ydinta eli juuri sita nakokulma, joka kytkee johtajan kuormituskokemukset suoraan
pedagogiikan edellytyksiin (Harkoma ym.,2021).

JD-R-viitekehys selittdd johdonmukaisesti havaittua kuormituspolkua, eli sita, miten
vaatimukset ja voimavarojen puute kytkeytyvat hallinnan heikkenemiseen ja uupumisriskiin.
Aineisto viittaa kuitenkin myds mekanismeihin, jotka haastavat tai tdydentavat JD—R-mallia.
Osa kuormitusketjuista ei ollut puhtaasti ‘tydnvaatimuksiin’ kytkeytyneitd, vaan syntyi
ohjauksen ja kontrollin rakenteista, kuten numeerisesta seurannasta ja tiukoista raameista,
jotka kavensivat ammatillista harkintaa ja loivat kokemusta valvonnasta. Nama tekijat

nayttaytyvat JD—-R-mallissa tyypillisesti job demands’ -kategoriassa, vaikka niiden
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varsinainen kuormittavuus liittyy luottamuksen ja autonomian ehtojen kiristymiseen eika
pelkkiin maara- tai aikapaineisiin. Esimerkiksi paatdsvallan keskittaminen sijaisjarjestelyissa,
jolloin yksikkd ei voi tehda nopeita, tilannekohtaiseen tietoon nojaavia sijaispaatoksia ilman
keskitetyn tahon hyvaksyntaa, hidastaa arjen toimintaa, lisda koettua valvontaa ja kaventaa
johtajan autonomiaa. Seurauksena ryhmia joudutaan yhdistamaan toistuvasti, jolloin tuttu
aikuiskontakti ja rakenteet rikkoutuvat. Pedagoginen toiminta pirstaloituu ja arjen
ennakoitavuus heikkenee lasten nakdkulmasta.

Refleksiivinen analyysi toimii tdssd menetelmallisena kehyksena, joka tekee nakyvaksi
tutkijan tulkinnalliset valinnat ja analyysin etenemisen suhteessa rakenteellisiin ehtoihin,
kuten sijaisrakenteisiin, perehdytykseen ja tydnohjaukseen (Braun & Clarke, 2019, 2021).
Toimijuudella viitataan tassa tutkimuksessa johtajan mahdollisuuksiin kayttaa ammatillista
harkintaa, vaikuttaa omaan ty6hoénsa ja tehda tilanteen mukaisia paatoksia (Priestley ym.,
2015; Panti¢, 2015; Stetsenko, 2019). Toimijuusteoreettinen kirjallisuus korostaa, etta
toimijuus on relationaalista ja kontekstisidonnaista, joka vahvistuu, kun kulttuuriset ja
organisatoriset resurssit seka roolirakenteet luovat tilaa kadytannén paatdksenteolle
(Stetsenko, 2019; Priestley ym., 2015; Panti¢, 2015). Rakenteellinen tuki, kuten toimivat
prosessit, selkeat roolit, systemaattinen perehdytys ja ammatilliset verkostot ei ainoastaan
vahenna tydn vaatimuksia, vaan myds laajentaa toimijuuden tilaa siten, etta resurssit
muuttuvat arjessa hyédynnettaviksi eivatka jaa pelkiksi organisaation linjauksiksi (Priestley
ym., 2015; Panti¢, 2015; Stetsenko, 2019).

Nain tulkittuna JD—R-malli selittdd kuormituksen syntymekanismeja eli sita, miten tyon
vaatimukset ja riittamattomat voimavarat kytkeytyvat toisiinsa ja heikentavat hallinnan
tunnetta (Bakker & Demerouti, 2007, 2017). Refleksiivinen analyysi puolestaan auttaa
tekemaan nakyvaksi ne kaytanndlliset ja rakenteelliset ehdot, joissa voimavarat voivat
toteutua arjen tilanteissa sen sijaan, etta ne jaisivat potentiaalisiksi ja “paperilla olemassa
oleviksi” resursseiksi (Braun & Clarke, 2019, 2021).

Aineiston perusteella roolien ja kaytantdjen selkeys osoittautui keskeiseksi ehdoksi
ennakoivalle johtajuudelle. Epamaaraiset roolirakenteet ja puutteelliset prosessit heikensivat
tydn sujuvuutta, lissivat keskeytyksia ja kavensivat osallistavan toiminnan mahdollisuuksia
(Verlinden ym.,2023). Samalla vuorovaikutteiset ja ihmislaheiset kaytannot loivat arkeen
palauttavaa rytmia, joka vahvisti johtajan toimijuutta ja kokemusta tyon merkityksellisyydesta.
Tama ilmentaa JD—R-mallin motivaatioprosessia, jossa toimivat resurssit yllapitavat
my0nteista tydorientaatiota ja tukevat aktiivista otetta tydn arjessa (Bakker & Demerouti,
2007, 2017).

Seuraavaksi tarkastellaan, milla ehdoilla henkiléstéjohtamisen voimavarat

muodostuivat arjessa toimiviksi ja katkaisivat edella kuvatut kuormitusketjut ja miten nama
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ehdot konkretisoituivat sijaistamisessa, osaamisen tuessa, johtamisrakenteissa ja

ohjausperiaatteissa.

7.2 Voimavarojen ehdollinen toimivuus

Tulokset osoittivat, etta henkildstdjohtamisen voimavarat tukevat paivakodin johtajan
tydhyvinvointia vain silloin, kun ne ovat aidosti saatavilla arjen tilanteissa ja niille on
jarjestetty aikaa. Tama tukee JD—R-mallia, jossa voimavarat lieventavat kuormitusta ja
vahvistavat motivaatiota, kun niihin voi tarttua oikea-aikaisesti (Bakker & Demerouti, 2007;
Demerouti ym., 2001). Tulkintaa tarkentaa havainto, etta vaikutus heikkenee, jos tukea ei
saa nopeasti tai jos sen hydédyntdminen lisda koordinaation vaivaa.

Kollegiaalinen tuki ja esihenkildn tavoitettavuus tasoittivat kuormitushuippuja ja
ehkaisivat kuormituksen kasautumista, mika vahvistaa sosiaalisen tuen suojaavaa roolia JD—
R-kirjallisuudessa (Bakker & Demerouti, 2007; Demerouti ym., 2001). Vaikutus jaa kuitenkin
ohueksi, ellei apu ole saatavilla silloin kun tarve syntyy. Jaettu johtajuus lisasi
ennakoitavuutta ja vakautta vain silloin, kun roolit olivat selkeat ja varajohtajalle oli
mahdollistettu irrottautuminen lapsiryhmasta. Tama tukee ndkemysta, ettd johtamisen
jakaminen edellyttda selkeita rakenteita ja ajansuojaa (Spillane, 2006; Heikka &
Waniganayake, 2011). Tama kyseenalaistaa oletuksen myos jaetun johtajuuden
automaattisista hyodyista ilman rakenteellista mahdollistamista (Harris, 2014).

Selkeat prosessit, kuten perehdytys, tyévuorotyokalut ja sdanndlliset johtajaverkostot,
vahensivat riippuvuutta hiljaisesta tiedosta ja helpottivat arjen paatdksentekoa. Tama vastaa
tuoreita havaintoja siita, etta selkedsti maaritellyt kaytannot, dokumentointi ja nakyvaksi
tehdyt toimintamallit lisdavat tydn ennakoitavuutta ja sujuvuutta seka ehkaisevat
yksilériippuvuutta (Adesina, 2024; Deloitte, 2021). Hyddyt realisoituvat kuitenkin vasta silloin,
kun ohjeet ja valineet ovat helposti |0ydettavissa ja niiden kayttdon on varattu riittavasti
aikaa.

Johtajan jaksamista suojasi parhaiten se, etta tyon rajat oli selkeytetty ja hallinnollisille
tehtaville turvattiin keskeytymattémia tydjaksoja. Tama vahvistaa tutkimusnayttéa siita, etta
katkonaisuus ja tehtavavaihdot heikentavat suoriutumista seka kuormittavat johtajia (Leroy,
2009; Baethge ym., 2015). Tdma on myos linjassa kognitiivisen kuormituksen teorian kanssa
(Sweller, 1988). Varhaiskasvatuksen johtamistydn kontekstissa hallinnollisen tybajan suoja

on siten rakenteellinen voimavara, ei pelkka ajanhallinnan keino.
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7.3 Palkkauksen merkitys rakenteellisena edellytyksena

Palkkauksen kilpailukyky osoittautui rakenteelliseksi tekijaksi, joka paransi rekrytoinnin
laatua ja henkiléston pysyvyytta, mika puolestaan kevensi suoraan paivakodin johtajan
kuormitusta. Taméa vastaa JD—R-teorian oletuksia siita, etta riittavat voimavarat vahvistavat
tydssa jaksamista ja yllapitavat ammatillista valppautta kuormitustekijdiden keskella
(Hakanen, 2011; Bakker ym., 2014; Ryan & Deci, 2000; Manka & Manka, 2023).
Refleksiivisen analyysin nakdkulmasta resurssi on todellinen vasta silloin, kun organisaation
kaytannoét tukevat sen kayttoa. Pelkka roolien tai vastuiden kirjaaminen ei riita, ellei niille ole
varattu aikaa ja toiminnallista tilaa arjen tyossa.

Tuloksissa havaittiin, etta kilpailukykyinen palkkaus vaikutti valillisesti my6s muihin
voimavaroihin vahvistamalla tiimin pysyvyytta ja vahentamalla vaihtuvuutta, mika tukee
aiempaa nakemysta jatkuvuuden ja osaamisen kertymisen mydnteisista vaikutuksista
esihenkildn tyéhoén (Bakker & Demerouti, 2007; Hakanen, 2011). Tama tarkentaa aiempaa
tietoa osoittamalla, ettad palkkaus ei toimi vain yksittaisena vetovoimatekijana, vaan osana
laajempaa voimavararakennetta, jossa henkildston sitoutuminen ja pysyvyys muodostavat
perustan johtajan tydrauhalle ja ennakoitavuudelle. Aineisto haastoi oletuksen, etta johtajan
kuormituksen keveneminen perustuisi ensisijaisesti johtamiskaytantdjen hienosaatoon, mutta
tietyissa tydmarkkinaolosuhteissa rakenteelliset tydehdot, kuten palkkauksen taso voivat olla
tydhyvinvoinnin kannalta ratkaisevampia.

Nain ollen palkkauksen kilpailukyvyn voidaan tulkita toimivan voimavarana, joka
vahvistaa samanaikaisesti useita johtamista tukevia rakenteita. Tama vahvistaa JD—R-mallin
oletusta voimavarojen kertautuvasta vaikutuksesta ja tarkentaa soveltamista
varhaiskasvatuksen henkildstojohtamisen kontekstiin, jossa resurssien toimivuus riippuu
poikkeuksellisen vahvasti tydmarkkinaolosuhteista ja pysyvyydesta (Bakker & Demerouti,
2017; Lesener ym., 2019).

7.4 Kontekstin merkitys yksityisella sektorilla

Kontekstuaalinen erityisyys teravoittaa tulkintaa, sillda Suomessa varhaiskasvatuksen
johtajan tyonkuva on laaja ja osin ristipaineinen, silla pedagogiikka, hallinto ja henkiloston
hyvinvoinnin tuki limittyvat pysyvasti arjessa (Hjelt & Karila, 2021). Jarjestelmatason
odotukset (lainsdadantd, OPS, kelpoisuudet) luovat yhteiset pelisdannét, mutta arjen toiminta
rakentuu vaistamatta tilanteisena neuvotteluna, jossa johtajuus tapahtuu kaytanndissa
(Spillane ym., 2004). Tassa valossa jaettu johtajuus selittda, miksi paatdksenteon laheisyys

ja roolien selkeys toimivat JD—R-viitekehyksessa voimavaroina, silla kun pelisdannét on
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tdsmennetty, tiimit pystyvat kantamaan lahemmas arkea siirrettya vastuuta tavalla, joka liséda
toimijuutta ja vahentaa johtajan mikrotason saatotarvetta (Heikka & Hujala, 2013; Bakker &
Demerouti, 2017).

Samalla kyseenalaistetaan oletus jaetun johtajuuden automaattisista hyodyista.
Kriittisen kirjallisuuden mukaisesti ilman nakyvaksi tehtyja valtasuhteita ja tilivelvollisuutta
vastuu voi hajautua epatasaisesti, jolloin henkildston toimijuus ei vahvistu odotetusti
(Timperley, 2005; Bolden, 2011; Hujala & Eskelinen, 2013). Siksi HR-prosessit, kuten
perehdytys, osaamisen johtaminen, arviointi ovat keskeisia jaetun johtajuuden tukena, jotta
odotettu hydty henkildston toimijuudelle ja hyvinvoinnille realisoituu (Boxall & Purcell, 2022).

Yksityisen sektorin erityispiirteet teravoittavat johtopaatoksia, silla palvelujen
markkinaohjautuvuus, asiakaskuntien eriytyminen ja sijaintirakenteet asettavat
henkildstéjohtamiselle korostuneen lapinakyvyyden ja yhdenvertaisuuden vaateen, samalla
kun taloudellinen ohjaus kietoutuu arjen resursointiin (Ruutiainen ym., 2023). Naissa oloissa
kilpailukykyinen palkkaus, toimiva sijaistoiminta ja roolien selkeys nousevat keskeisiksi
rakenteiksi, joiden varaan tiimien pysyvyys, tyon laatu ja johtajan kestava kuormitustaso
rakentuvat. Tulokset ovat linjassa JD—R-mallin kanssa, silla kun rakenteellinen edellytys
esimerkiksi palkkaus mahdollistaa resurssien saatavuuden ja pysyvyyden, resurssipolku
vahvistuu ja kuormituksen haitat lieventyvat (Bakker & Demerouti, 2017; Lesener ym., 2019).

Samalla tuodaan esiin JD—R-malliin kohdistettua kritiikkia, silla malli voi nayttaytya liian
lineaarisena, vaikka varhaiskasvatuksen arjessa vaatimukset ja voimavarat limittyvat ja
vaikuttavat samanaikaisesti. Sama tekija voi lisata kuormitusta ja samaan aikaan
mahdollistaa sen purkamista. TAma havainto tarkentaa perinteista tulkintaa, jossa
vaatimusten ajatellaan ensin kuormittavan ja voimavarojen mydhemmin kompensoivan.
Kaytannossa kuormitusta vahentavat ja voimavaroja vahvistavat ratkaisut tulee toteuttaa
rinnakkain toisiaan tukevina kokonaisuuksina, ei erillisina toimenpiteina (Demerouti &
Bakker, 2011; Ahola & Valkonen, 2024).

Koska aineisto koostui yksityisen varhaiskasvatuksen johtajista, palkkauksen ja
tydehtojen merkitys saattaa korostua suhteessa muihin toimintaymparistoihin. Aiempi
tutkimus osoittaa, etta yksityisen ja julkisen varhaiskasvatuksen asiakaskunta seka
toimintarakenteet eroavat toisistaan, mika vaikuttaa palvelujen organisointiin ja johtamisen
edellytyksiin (Ruutiainen ym., 2023). Yleistettavyytta tulee siksi tarkastella
kontekstisidonnaisesti eli tapa, jolla vaatimukset ja voimavarat limittyvat ja vaikuttavat
johtajan tydssa on todennakoisesti samankaltainen myds kunnallisella puolella. Kuitenkin
sen voimakkuus ja ilmenemismuodot voivat vaihdella eri jarjestdmismuotojen valilla,

erityisesti sekoittuneissa toimintaymparistdissa, joissa julkiset ja yksityiset
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varhaiskasvatuspalvelut toimivat samassa kunnassa rinnakkain ja muodostavat hybridisen

kokonaisuuden (Ruutiainen ym., 2023).

7.5 Kehittamisen painopisteet

Johtopaatdsten tulkittiin kokoavan kehittdmisen suunnan kolmeen toisiaan
vahvistavaan linjaan. Ensinnakin sijaistoiminnan laadun ja kriteerien todettiin tarvitsevan
tasmentamista, jotta sijainen muodostuu toimivaksi eikd naennaiseksi resurssiksi. Tama
vahvisti JD—R-kehikon oletusta siita, etta resurssi tukee hyvinvointia vasta, kun se on
kaytettavissa oikea-aikaisesti ja osaamiseltaan tarkoituksenmukainen (Bakker & Demerouti,
2017; Hakanen, 2011). Toiseksi jaetun johtajuuden ja roolien selkeyden katsottiin
edellyttavan kirjattuja vastuita ja ajallista mahdollistamista, mika tuki nakemysta, etta selkea
tyonjako ja ajansuoja toimivat voimavaroina myos normiohjauksen kontekstissa
(Varhaiskasvatuslaki, 2018; Ruohola ym.,2021). Kolmanneksi pedagogisen osaamisen,
perehdytyksen ja tydnohjauksen tulkittin muodostavan jarjestelmallisen tuen, joka vahentaa
korjaavan tyon tarvetta ja vahvistaa tiimien itseohjautuvuutta. Tama vahvisti aiempaa
tutkimusnayttda resurssien motivaatiovaikutuksesta ja tyon imun kytkoksista osaamisen
johtamiseen (Hakanen, 2011). Naiden keskeisena edellytyksena todettiin palkkauksen
kilpailukyvyn vaikutus rekrytoinnin laatuun ja henkildston pysyvyyteen, mika keskusteli
myodnteisesti JD—R-mallin kanssa resurssipolun vahvistumisesta ja kuormituksen
lievenemisesta (Bakker & Demerouti, 2017; Kumpulainen ym., 2023).

Tulosten ja teorian vuoropuhelussa JD—R-kehikko tarjosi selitysvoimaa tunnistettujen
mekanismien ymmartamiseen, kun taas refleksiivisen tematisoinnin nakdkulma (RTA)
tarkensi, etta resurssien vaikutus on kontekstuaalista ja ehdollista, silla resurssi muodostuu
vasta, kun sille on ajallinen ja toiminnallinen tila arjessa (Braun & Clarke, 2019, 2021).
Samalla tunnistettiin kriittinen nakékulma, jonka mukaan jaettu johtajuus ei itsessaan tuota
hyotyja, ellei siihen liity ndkyvaksi tehtyja valtasuhteita ja selkea tilivelvollisuus (Timperley,
2005; Bolden, 2011). Toisin sanoen vastuu siita, kuka tekee paatoksia, kenelle niista
raportoidaan ja miten toiminnan vaikutuksia seurataan (Timperley, 2005; Bolden, 2011).
Lisaksi todettiin, etta vaikka organisaation rakenteisiin kirjataan muodollisia resursseja, kuten
aikaa, osaamista tai henkildston rooleja, jadvat nama helposti pelkiksi teoreettisiksi
ratkaisuiksi, ellei arjen tydssa ole todellisia mahdollisuuksia hyédyntaa niité (Braun & Clarke,
2019, 2021).
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7.6 Rajaus, siirrettavyys ja lahdekritiikki

Rajauksen ja siirrettavyyden osalta johtopaatosten todettiin koskevan ensisijaisesti
yksityisen varhaiskasvatuksen kontekstia yhdessa suuressa organisaatiossa Etela- ja Lansi-
Suomessa. Tulosten siirtdminen muihin ymparistdihin edellyttda kontekstin huomioimista.
Havaintojen katsottiin silti vahvistavan yleisemman johtopaatdksen, jossa johtamisen
kuormitus kevenee, kun resurssipolkua vahvistetaan yhtaaikaisesti useista kohdista.

Sijaistoiminnan laadun varmistaminen, jaetun johtajuuden ja roolien selkeys seka
osaamisen jarjestelmallinen tuki muodostavat perustan, jolla arjen pirstaleisuus ja
reaktiivisuus saadaan hallintaan ja jossa palkkauksen kilpailukyky toimii pysyvyyden
rakenteellisena edellytyksena (Bakker & Demerouti, 2007, 2017; Hakanen, 2011).

Lahdekritiikin ndkdkulmasta tunnistettiin, ettad osa viitteistd pohjaa kansainvaliseen tai
yleiseen organisaatio- ja motivaatiokirjallisuuteen, kuten JD-R ja tydn imu, mika vahvistaa
teoreettista selitysvoimaa, mutta paikallinen sovellettavuus vaihtelee toimintaymparistdn
mukaan. Lisaksi kriittinen kirjallisuus jaetusta johtajuudesta korostaa, etta rakenteelliset
eriarvoisuudet voivat heikentada osallistavuutta, ellei tilivelvollisuutta ja valtasuhteita tehda
nakyviksi (Timperley, 2005; Bolden, 2011).

7.7 Tieteellinen merkitys

Tama tutkimus siirtda painopistetta yksilén jaksamisen korostuksesta kohti
varhaiskasvatuksen johtamistydn rakenteellisia edellytyksia. Tulokset osoittavat, etta
paivakodin johtajan hyvinvointi ei nayttdydy vain henkildkohtaisena tilana, vaan
mekanismina, joka heijastuu henkildéstén voimavaroihin, timien pysyvyyteen ja arjen
pedagogiseen sujuvuuteen. Tulkinta on linjassa JD—R-mallin kanssa, silla kun tyén
vaatimukset ylittavat kaytettavissa olevat voimavarat, hallinnan tunne heikkenee ja kuormitus
kasvaa, kun taas vastaavasti toiminnalliset, kaytettavissa olevat resurssit vahvistavat
energiaa, aloitteellisuutta ja tydn imua (Bakker & Demerouti, 2007,2017).

Tutkimus tdsmentaa myds ehtoja, joilla resurssit realisoituvat arjessa. Refleksiivinen
temaattinen analyysi auttoi tekemaan nakyvaksi, etta pelkat paperilla olevat ratkaisut
esimerkiksi roolien maarittely eivat muutu voimavaroiksi, ellei niiden kayttoon ole varattu
ajallista ja toiminnallista tilaa. Tama on yhteneva Braunin ja Clarken refleksiivisen analyysin
periaatteiden kanssa, joissa korostuu tutkijan tulkintojen avoin perustelu ja tekstin kautta
eteneva tulkinnan avaaminen (Braun & Clarke, 2019, 2021).

Uutta varhaiskasvatuksen johtajuustutkimukseen tama tyo tuo kolmeen suuntaan.

Ensiksi havaittiin, etta rakenteelliset edellytykset, kuten johtajalle turvattu aika hallinnolliselle
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tyolle, ovat ratkaisevia sen kannalta, muuttuuko resurssi kaytannossa toiminnalliseksi vai
jaé@kd se muodolliseksi kirjaukseksi. Nama rakenteet vaikuttavat suoraan siihen, onko
johtajalla todellisia keinoja katkaista kuormitusketjuja ja vahvistaa toimijuuttaan (Bakker &
Demerouti, 2007; Braun & Clarke, 2019).

Toiseksi se yhdistaa yksil6-, tiimi- ja organisaatiotason vaikutusketjut ja osoittaa, miten
resurssit kertautuvat, kuten esimerkiksi pysyva henkildstd helpottaa perehdytysta, mika
vahentaa korjaavan tyon tarvetta ja vapauttaa aikaa ennakoivalle johtamiselle eli sille
kokonaisuudelle, joka tukee JD—R-mallin motivaatioprosessin logiikkaa (Bakker & Demerouti,
2007, 2017). Kolmanneksi tutkimus osoittaa, etta refleksiivinen analyysi tuottaa selkean
analyyttisen kertomuksen, jossa tulkinta rakentuu vaiheittain analyysiprosessin mukana,
jolloin teemat eivat jaa pelkaksi kuvailuksi, vaan selittavat, miksi tietyt kaytannot toimivat (tai
eivat toimi) niissa rakenteellisissa oloissa, joissa johtajat tydskentelevat (Braun & Clarke,
2019, 2021).

Tutkimus vahvistaa kasitysta johtajan hyvinvoinnista koko tydyhteisdn suoriutumista
suojaavana mekanismina, mutta tarkentaa, ettd vaikutus syntyy vasta silloin, kun
organisaation rakenteet luovat voimavaroille todelliset toimintaedellytykset. Tama tarjoaa
teoreettisesti ja empiirisesti perusteltua pohjaa henkildstéjohtamisen rakenteiden
kehittamiselle varhaiskasvatuksessa niin, etta resurssit ovat oikea-aikaisesti saatavilla, roolit
ja vastuut ndkyvia ja ajansuoja mahdollistaa ennakoivan, ei reaktiivisen, johtamisen (Bakker
& Demerouti, 2007; Braun & Clarke, 2019; Priestley ym., 2015).
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8 POHDINTA JA JATKOTUTKIMUS

8.1 Pohdinta

Tassa luvussa arvioidaan tyon luotettavuutta, tehtyja rajauksia ja lahteiden vaikutusta
tulkintoihin seka suhteutetaan havainnot aiempaan tutkimukseen. Tavoitteena on tehda
nakyvaksi, mihin tulkinnat perustuvat, mita epavarmuuksia liittyy asetelmaan ja miten
teoreettinen nakdkulma on ohjannut ymmarrysta ilmidsta. Lisaksi huomioidaan tutkijan
positio osana tutkimuksen luotettavuutta. Koska tutkimus on tehty henkilon toimesta, jolla on
omaa kokemusta varhaiskasvatuksen johtamisesta, tarjoaa tama tausta syvempaa
ymmarrysta ilmion arjen realiteeteista, mutta voi samalla vaikuttaa siihen, millaisiin ilmiGihin
huomio tutkimuksessa kohdistuu. Tata riskia on pyritty minimoimaan systemaattisella
analyysilla, 1apinakyvilla valinnoilla ja teoreettisen viitekehyksen johdonmukaisella kaytolla,
jotta tulkinnat eivat perustuisi yksinomaan kokemukselliseen tietoon. Naiden ratkaisujen
avulla varmistetaan, etta johtopaatokset sijoittuvat oikeaan kontekstiin ja ettd lukija
ymmartaa, miten niitd voidaan hyddyntaa kaytannossa.

Tassa tydssa luotettavuutta vahvistettiin kuvaamalla analyysin kulku, sailyttamalla
aineiston ja tulkintojen valinen yhteys seka kirjaamalla tutkijan omat huomiot nakyviin. Nain
pyrittiin varmistamaan, etta johtopaatdkset perustuvat siihen, mita aineistossa todella
kerrottiin, eivatka pelkdstdan ennakko-oletuksiin (Braun & Clarke, 2019, 2021; Nowell ym.,
2017). Koska menetelmana hyddynnettiin refleksiivistd temaattista analyysia, tulkinnan
luonne tunnistettiin tietoisesti. Havaintoja ei esitetty ainoana totuutena, vaan perusteltuina
tulkintoina, jotka sopivat aineistoon ja teoriaan (Braun & Clarke, 2013, 2019, 2021).

Tyon rajaukset vaikuttivat siihen, millaisia paatelmia voitiin tehda. Asetelman luonne ol
laadullinen ja painottui kertomuksiin arjesta, joten syy—seuraus-paatelmat jaivat varovaisiksi.
Tuloksia olisi voitu syventaa tadydentamalla laadullista aineistoa lyhyilla havainnoilla
esimerkiksi keskeytysten maaran kirjaaminen, ottamalla mukaan julkisen sektorin vertailua
tai seuraamalla muutoksia pidemmalla aikavalilla. Tallainen triangulaatio tai pitkittaisyys olisi
tuonut lisdnayttda siitd, miten rakenteelliset ratkaisut, kuten palkkaus, sijaistoiminta,
ajansuoja vaikuttavat kuormitukseen ja voimavarojen toimivuuteen (Lesener ym., 2019;
Nowell ym., 2017). Analyysin luotettavuutta olisi voitu vahvistaa myds laajentamalla
vertaiskeskustelua analyysin aikana, kuten “kriittinen ystava” -keskustelut, jotta
vaihtoehtoiset tulkinnat olisivat tulleet arvioiduiksi ja teemojen painotus olisi pysynyt

tasapainoisena (Braun & Clarke, 2021).
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Teoreettinen perusta rakennettiin vakiintuneiden mallien ja tutkimusten varaan, joita
tukee laaja kansainvalinen ja kotimainen nayttd (Bakker & Demerouti, 2007, 2017; Hakanen,
2011; Ryan & Deci, 2002; Lesener ym., 2019). Teoreettisen perustan katsottiin tarjoavan
selitysvoimaa, miksi ja miten ilmi6t tapahtuvat, seka kasitteellistd johdonmukaisuutta el
samojen kasitteiden maaratietoista kayttoa lapi analyysin, mika vahvisti tulkintojen
yhtenaisyytta (Bakker & Demerouti, 2007, 2017; Hakanen, 2011). Samalla tunnistettiin riski,
ettad vahva teoria ohjaa huomaamaan helpommin jo tunnettuja mekanismeja. Tata
tasapainotettiin pitamalla aineiston aani ensisijaisena ja kayttamalla teoriaa tukena, ei
kehyksena, joka pakottaa havaintoja tiettyyn muotoon (Braun & Clarke, 2019).

Jaetun johtajuuden lahteissa huomioitiin seka myonteiset periaatteet etta kriittiset
nakokulmat valtasuhteista ja tilivelvollisuudesta, jotta tulkinta ei rakentunut yksipuolisesti
(Spillane ym., 2004; Timperley, 2005; Bolden, 2011; Heikka & Hujala, 2013). Yksityisen
varhaiskasvatuksen kontekstilahteitd hyddynnettiin toimintaymparistdn taustoittamiseen,
mutta niiden mahdolliset sidokset jarjestelma- ja ohjauspolitiikkaan pidettiin mielessa, jotta
niiden paino tulkinnassa sailyi kohtuullisena ja ensisijainen tuki haettiin omasta aineistosta ja
vakiintuneesta teoriasta (Ruutiainen ym., 2023; Bakker & Demerouti, 2017).

Aiempi tutkimus on osoittanut vakuuttavasti, ettd voimavarat lieventavat kuormitusta ja
vahvistavat tydon imua (Bakker & Demerouti, 2007, 2017; Hakanen, 2011). Tata nayttéa
kuitenkin rajoittaa se, etta suuri osa tutkimuksista on toteutettu poikkileikkausasetelmalla,
jossa kaikki tiedot keratadan yhdella mittauskerralla. Tallaisten asetelmien avulla voidaan
tunnistaa muuttujien valisia yhteyksia, mutta ei paatella ajallista jarjestysta tai varmaa syy—
seuraussuhdetta (Lesener ym., 2019). Tassa tydssa voimavaroja tarkasteltiin toiminnallisina,
jossa resurssi toimi voimavarana vasta silloin, kun se oli aidosti saatavilla oikea-aikaisesti,
rakenteellisesti tuettuna ja selkeasti kytkeytyneena arjen kaytantoihin. Pelkka resurssin
nimeaminen tai teoreettinen olemassaolo ei riittanyt, vaan sen tuli realisoitua konkreettisissa

tydtilanteissa, jotta hyoty ilmeni (Bakker ym., 2014).

8.1.1 Tutkimuksen suhde aiempaan tietoon ja ldhdekritiikkiin

Taman tutkimuksen tulokset vahvistavat JD—R-kirjallisuuden ydinoletuksen, jossa
toimivat voimavarat lieventavat vaatimusten haittoja ja tukevat motivaatioprosessia (Bakker &
Demerouti, 2007, 2017; Hakanen, 2011). Tutkimuksen tulokset myds taydentavat ja osin
haastavat perinteista, lineaarista tulkintaa osoittamalla, ettad varhaiskasvatuksen
intensiivisessa arjessa sama rakenne voi yhta aikaa lisata kuormitusta ja mahdollistaa sen
purkamista. Resurssi osoittautuu vaikuttavaksi vasta, kun se realisoituu oikea-aikaisena,

laadullisesti sopivana ja helposti kaytettavana tukena arjen tilanteissa. Esimerkkeja tasta
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ovat sijaistoiminnan osaamisprofiilit, ajansuoja hallinnolliselle tydlle seka roolien nakyvaksi
kirjoittaminen. Talta osin tyd tasmentaa resurssipolun ehdollista luonnetta JD—
R-viitekehyksessa (Bakker & Demerouti, 2007, 2017; Lesener ym., 2019). Jaetun
johtajuuden osalta havainnot jatkavat kriittista keskustelua. Hyddyt eivat toteudu
automaattisesti, vaan edellyttavat nakyvaksi tehtyja valtasuhteita, roolien ja vastuiden
kirjaamista seka ajansuojaa. liman naita edellytyksia riski nimelliselle, vaikutuksettomalle
jaolle kasvaa (Spillane ym., 2004; Timperley, 2005; Bolden, 2011; Heikka & Hujala, 2013).
Tama tarkentaa aiempaa tietoa ja vahvistaa kasitysta jaetun johtajuuden rakenteellisista
edellytyksista varhaiskasvatuksessa.

Taman tyon viitekehys on rakennettu vertaisarvioidun kotimaisen ja kansainvalisen
kirjallisuuden varaan. Samalla on tunnistettu, etta osa lahteista perustuu itsearvioihin tai
poikkileikkausasetelmiin, jolloin ajallista jarjestysta ja syy—seuraussuhteita ei voida
varmentaa yhta luotettavasti. Normatiiviset ohjauslahteet, kuten lainsdadanto ja
valtakunnalliset ohjauslinjaukset, on erotettu analyyttisista tutkimuksista, koska ne kuvaavat
ensisijaisesti tavoitetiloja eivatkd empiirisia vaikutussuhteita.

Varhaiskasvatuksen kontekstiraporteissa ja jarjestelmatason julkaisuissa on huomioitu
mahdollinen tavoiteohjautuneisuus eli se, etta julkaisut voivat heijastaa laatijan tavoitteita.
Siksi niiden painoarvoa johtopaatdksissa on pidetty toissijaisena verrattuna vertaisarvioituun
tutkimusnayttoon ja tdman tydn omiin havaintoihin. Lisdksi on tunnistettu valikoivan
julkaisemisen vinouma eli julkaisuharha, jossa myonteiset tai teoriaa tukevat tulokset
julkaistaan herkemmin kuin neutraalit tai kielteiset, mika voi vahvistaa vakiintuneiden
kehikkojen, kuten JD—R-mallin asemaa. Sen vuoksi tulkinnat on rakennettu useisiin lahteisiin
nojaten ja tarkasteltu yhtapitavan nayton periaatteella eli etsimalla samansuuntaisia
havaintoja useista keskenaan rippumattomista lahteista.

Kun kaytettiin eri kielilahteita ja tehtiin englannin ja suomen valisia kaannoksia,
varmistettiin, etta tarkeat kasitteet on kdannetty oikein ja tarkoittavat samaa molemmilla
kielilld. Termit job demands, job resources ja work engagement on varmistettu

standardilahteiden pohjalta, jotta kasitteellinen linjakkuus sailyy koko analyysin Iapi.

8.1.2 Aiemman tutkimuksen rajoitukset suhteessa tdman tyon
havaintoihin

Aiemman kirjallisuuden tulkintaa rajaavat erityisesti kolme tekijaa, joita tama tutkimus
tdsmentaa. Ensinnakin suuri osa JD-R-naytésta on keratty poikkileikkausasetelmilla ja

itsearvioilla, jolloin muuttujien ajallinen jarjestys ja vaikuttamislogiikka jaavat epaselviksi
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(Lesener ym., 2019). Tassa tydssa resurssit tarkennettiin toiminnallisiksi siten, etta niiden
vaikutus riippui saatavuudesta, ajallisesta suojasta ja prosesseista, jotka mahdollistivat
kaytén arjessa.

Toiseksi aiemmissa tutkimuksissa vaatimukset kuvataan usein maarallisina, kuten
tydmaarana ja aikapaineina, jolloin laadulliset ohjaus- ja kontrollirakenteet, kuten valvonta,
numeerinen seuranta ja autonomian rajaukset voivat jdada varjoon, vaikka ne vaikuttavat
suoraan hallinnan tunteeseen (Demerouti & Bakker, 2011).

Kolmanneksi katkonaisuutta, tehtavavaihtoja ja kognitiivista kuormitusta on tarkasteltu
runsaasti yleisessa tydelamassa, mutta varhaiskasvatuksen johtamistydn paivittainen
intensiteetti ja monikanavainen vuorovaikutus tuovat ilmioon erityispiirteita, joita laadullinen
lahestymistapa tekee nakyviksi (Hakanen, 2011; Ranta ym., 2022). Yhteenvetona tulokset
ovat linjassa vakiintuneen teorian kanssa, mutta tarkentavat sen soveltamista
varhaiskasvatuksen johtamistydhon osoittamalla, etta rakenteellisten ratkaisujen laatu,
ajoitus ja kaytettavyys maarittavat, realisoituvatko resurssit hyvinvointia suojaaviksi
mekanismeiksi (Bakker & Demerouti, 2007, 2017; Braun & Clarke, 2019, 2021).

Tama tutkimus vahvistaa kasitysta siita, ettd paivakodin johtajan hyvinvointi on koko
tydyhteisdn suoriutumista suojaava rakenne- ja kaytantdriippuvainen mekanismi. Vaikutus
syntyy vasta, kun organisaation kaytannot luovat resursseille todelliset toimintaedellytykset,
kuten ajansuoja, roolien selkeys, osaamisprosessit ja laadukas sijaistoiminta. Tulokset ovat
linjassa JD—R-viitekehyksen kanssa, mutta tarkentavat sen soveltamista
varhaiskasvatukseen tuomalla esiin resurssien ehdollisen realisoitumisen ja rakenteiden
laadullisen merkityksen (Bakker & Demerouti, 2007, 2017; Braun & Clarke, 2019, 2021;
Lesener ym., 2019). Naiden havaintojen perusteella seuraava tutkimusvaihe edellyttaa
asetelmia, joissa ajallinen jarjestys voidaan osoittaa, seka vertailua erilaisiin
toimintaymparistdihin, jotta johtamisen rakenteiden, toimijuuden ja kontekstuaalisten

reunaehtojen yhteispelia voidaan ymmartaa nykyista tdsmallisemmin.

8.2 Ehdotuksia jatkotutkimukselle

Taman tutkimuksen tulokset viittaavat siihen, etta varhaiskasvatuksen
henkilostojohtamisen kaytannaéilla on merkittavia, mutta usein huomaamattomia vaikutuksia
paivakodin johtajan tyohyvinvointiin. Taman vuoksi jatkotutkimusta tarvitaan erityisesti sen
ymmartamiseksi, miten rakenteellisia ratkaisuja voidaan arvioida syvallisemmin ja

pidemmalla aikavalilla. Yksi mahdollinen jatkotutkimuksen suunta liittyy
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interventiotutkimuksiin eli tutkimusasetelmiin, joissa otetaan kayttéon jokin suunniteltu
muutos ja arvioidaan sen vaikutuksia systemaattisesti ennen—jalkeen-asetelmalla tai
vertailuryhman avulla (Lesener ym., 2019). Tallaisessa tutkimuksessa voitaisiin tarkastella
sijaistoiminnan laatukriteerien kayttdénottoa osana paivakotien arkea. Tallainen
lahestymistapa voisi tuottaa nayttéa siitd, missa maarin tarkennettu osaamisprofiili ja
sijaisten nopea saatavuus vahentavat arjen pirstaleisuutta, vahvistavat hallinnan tunnetta ja
tukevat pedagogista lasnaoloa.

Toinen mahdollinen jatkotutkimuksen polku liittyy julkisen ja yksityisen
varhaiskasvatuksen vertailuun, silla tutkimusten mukaan JD—R-mallin mekanismit voivat
toimia eri tavoin tilanteissa, joissa palkkaus, resursointi tai henkiloston saatavuus eroavat
toisistaan (Lesener ym., 2019). Tallainen vertailu auttaisi hahmottamaan, mitka
tutkimuksessa havaituista ilmidista ovat kontekstisidonnaisia ja mitka yleisia tyohyvinvoinnin
mekanismeja.

Jatkossa olisi tarkeaa tarkastella ilmiota myds useiden toimijaryhmien nakokulmista.
Tassa tutkimuksessa kuormitus- ja voimavaraketjuja tarkasteltiin johtajien kuvausten kautta,
joten henkiléstdn ja huoltajien nakemykset voisivat tdydentdd kokonaiskuvaa esimerkiksi
siitd, miten sijaistoiminnan laatu, tiimien itseohjautuvuus tai johtajan tavoitettavuus
vaikuttavat arjen sujuvuuteen.

Lisaksi jatkotutkimus hydtyisi asetelmista, joissa samoja yksikoditd seurataan
pidemmalla aikavalilla. Tallainen pitkittdinen tarkastelu auttaisi havaitsemaan, miten
palkkaus, henkiloston pysyvyys ja johtamiskaytannot muuttuvat ja missa kohdissa nama
muutokset nakyvat johtajan kuormituksessa tai voimavarojen toimivuudessa (Lesener ym.,
2019). Ajallinen seuranta olisi erityisen arvokasta, silla varhaiskasvatuksen organisaatioissa
pienetkin rakenteelliset muutokset voivat heijastua nopeasti koko tydyhteisdn toimintaan.

Kokonaisuutena jatkotutkimus tukee kaytannon kehittdmista parhaiten silloin, kun
muutosten vaikutuksia seurataan ajassa ja tuloksia peilataan arjen johtamistyohon. Nain
voidaan rakentaa ratkaisuja, jotka tukevat paivakodin johtajien tydhyvinvointia kestavasti ja
pitkdjanteisesti, eivat vain hetkellisina toimenpiteina.

Tama tutkimus vahvistaa kasitysta siitd, ettd paivakodin johtajan hyvinvointi on koko
tydyhteisdn suoriutumista suojaava rakenne- ja kaytantdriippuvainen mekanismi. Vaikutus
syntyy vasta, kun organisaation kaytannot luovat resursseille todelliset toimintaedellytykset,
kuten ajansuoja, roolien selkeys, osaamisprosessit ja laadukas sijaistoiminta. Tulokset ovat
linjassa JD—R-viitekehyksen kanssa, mutta tarkentavat sen soveltamista
varhaiskasvatukseen tuomalla esiin resurssien ehdollisen realisoitumisen ja rakenteiden
laadullisen merkityksen (Bakker & Demerouti, 2007, 2017; Braun & Clarke, 2019, 2021;
Lesener ym., 2019).
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LITTEET

Liite 1: Saatekirje ja haastattelurunko

Saatekirje haastateltaville

Hyva paivakodin johtaja,

Teen pro gradu -tutkielmaa, jossa tarkastelen paivakodin johtajien kokemuksia
henkilostojohtamisen vaatimuksista ja voimavaroista seka niiden yhteydesta
tyohyvinvointiin yksityisessa varhaiskasvatuksessa.

Tutkimuksen tavoitteena on jasentaa, millaiset henkilostdjohtamisen arjen kaytannot,
kuten rekrytointi, perehdyttaminen, tydvuorosuunnittelu, sijaisjarjestelyt ja henkiloston
tyohyvinvoinnin tukeminen kuormittavat paivakodin johtajia ja mitka tekijat puolestaan
tukevat heidan tydhyvinvointiaan. Tutkimuksen teoreettisena viitekehyksena toimii
Job Demands—Resources (JD—-R) -teoria, jonka avulla tarkastellaan tyon vaatimusten
ja voimavarojen tasapainoa johtajien omista kokemuksista kasin.

Tutkimus rajautuu henkilostojohtamiseen, eika pedagogista johtamista tarkastella.
Aineisto kerataan puolistrukturoiduilla teemahaastatteluilla. Haastattelun kesto on
noin 30-45 minuuttia, ja se toteutetaan etayhteydella tai kasvokkain osallistujan
toiveen mukaan.

Osallistuminen tutkimukseen on vapaaehtoista. Haastatteluaineisto kasitellaan
luottamuksellisesti, pseudonymisoidaan eika yksittaisia vastaajia tai organisaatioita
voida tunnistaa tutkimusraportista. Voit keskeyttaa osallistumisesi milloin tahansa
ilman perusteluja.

Tutkimuksen tuottamaa tietoa voidaan hyodyntaa paivakodin johtajien
tydhyvinvoinnin ja henkilostdjohtamisen rakenteiden kehittamisessa.

Mikali olet kiinnostunut osallistumaan tutkimukseen tai sinulla on kysyttavaa, otathan
yhteytta.

Ystavallisin terveisin,

Mari Mitikka

Tampereen yliopisto
151096840
Ohjaaja: Susanna Itakare, Tampereen yliopisto

Haastattelukysymykset

Puolistrukturoitu teemahaastattelu

Tutkimus: Paivakodin johtajan henkilostojohtamisen vaatimukset ja voimavarat
yksityisessa varhaiskasvatuksessa

Viitekehys: Job Demands—Resources (JD-R) -teoria

Rajaus: Pedagoginen johtaminen rajattu tutkimuksen ulkopuolelle
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1. Tausta ja konteksti
Tavoitteena hahmottaa johtajan toimintaympéristo ja kokemuskehys.
1. Voisitko kertoa lyhyesti taustastasi paivakodin johtajana?

o (esim. johtamiskokemuksen kesto)

2. Millaisessa yksityisen varhaiskasvatuksen toimintaymparistossa tyoskentelet
talla hetkella?

2. Henkilostojohtamisen arki
Kuvaa henkiléstbjohtamisen konkreettista siséaltoa.
3. Mita henkildstdjohtaminen tarkoittaa sinulle arjen tasolla?

4. Millaisista henkilostoon liittyvista tehtavista tydpaivasi paaosin koostuvat?

5. Miten henkildstojohtamisen tehtavat kietoutuvat paivittaiseen toiminnan
organisointiin?

Tarkentavia kysymyksia:
e Rekrytointi ja perehdytys

o Tyovuorosuunnittelu ja sijaisjarjestelyt
e Henkiloston tydhyvinvoinnin tukeminen

o Osaamisen kehittaminen

3. Henkilostojohtamisen vaatimukset (Job Demands)
Tutkimuskysymys 1: Mitka henkilostdjohtamisen tehtavat koetaan kuormittavina?
6. Mitka henkilostdjohtamiseen liittyvat kaytanteet koet erityisen kuormittavina?

7. Millaiset tekijat vievat eniten aikaa tai aiheuttavat stressia arjessa?
8. Miten henkilostoresurssien riittdvyys tai puutteet nakyvat tydossasi?

Tarkentavia kysymyksia:
o Poissaolot ja akilliset muutokset

o Sijaisjarjestelyt
o Alaismaaran koko
e Taloudelliset reunaehdot ja kustannuspaineet

« Asiakastyytyvaisyyteen liittyvat vaatimukset

4. Voimavarat henkilostojohtamisessa (Job Resources)
Tutkimuskysymys 2: Mitka tekijat tukevat yksityisen paivakodin johtajan
tyéhyvinvointia?

9. Mitka tekijat tukevat tydhyvinvointiasi henkildstdjohtajana?
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10. Millaiset rakenteet tai kaytannot helpottavat tyossasi jaksamista?
11.Miten koet saavasi tukea omalta organisaatiolta, johdolta tai kollegoilta?

Tarkentavia kysymyksia:
o Jaettu johtajuus tai vastuun jakaminen

o Selkeat toimintamallit ja prosessit
« Ennakoiva suunnittelu

e Toimiva tyOyhteiso

5. Tyohyvinvoinnin kokeminen
Yhdistdé vaatimukset ja voimavarat johtajan omaan kokemukseen.
12.Miten kuvailisit omaa tyohyvinvointiasi talla hetkella?

13.Miten henkilostojohtamisen vaatimukset ja voimavarat heijastuvat
jaksamiseesi tai palautumiseen?

14.Millaiset vuorovaikutuskaytannot tai rutiinit tukevat sinua johtajana?

15. Millaisissa tilanteissa koet tyon hallinnan tunteen vahvistuvan tai
heikkenevan?

6. Kehittamisehdotukset
Tutkimuskysymys 3: Millaisia kehittamistarpeita tunnistetaan?
15. Millaiset muutokset tukisivat parhaiten tydhyvinvointiasi henkildstdjohtamisen

nakokulmasta?
16. Mihin rakenteisiin, resursseihin tai kaytantoihin toivoisit kehittamista?

17.Millaisia voimavaroja yksityisen paivakodin johtajat tarvitsisivat
tulevaisuudessa enemman?

Lopetus
18.0nko jotain henkildstojohtamisen arjessa, joka mielestasi jaa usein

nakymattomaksi mutta vaikuttaa merkittavasti johtajan tyohyvinvointiin?



Liite 2: Koodaustaulukko henkilostojohtamisen arjen
kuormitustekijat
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Tama taulukko esittaa analyysin audit trail -nakyman: koodit, lyhyet kuvaukset,
esimerkkikatkelmat, lahdeviitteet, seka niiden sijoittumisen alateemoihin ja

aateemoihin.
Ko | Koodin | Kuvaus | Esimer |Lah | Alatee | Paateem | Te | Memo/hu
od | nimi kkikatk | devi | ma a em | omio
i- elma ite at
ID
K- | Keskey | Toistuvat | "Jatkuva | Joht | Jatkuva | Paivan T1 | Korostuu
00 | tykset keskeytyk |t aja | reagoin | pirstaleis resurssiva
1 arjessa | set keskeyt | 1-6 |ti uus ja jeen
katkaisev | ykset... aikapaine aikana.
at vaikeutt
syventym | aa
isen ja keskitty
siirtavat mista ja
hallinnolli | vie
sia toita. | aikaa
hallinnol
liselta
tyolta."
K- | Kasaan | Kokemus | "Se Joht | Kasaan | Paivan T1 | Liitetty
00 |tumisen | pysyvast | tunne, aja | tuminen | pirstaleis pirstaleisu
2 |tunne a etta 1-6 | /rastit |uusja uteen
jalkisyklis | tyotehta aikapaine (aluksi
sa vat harkittu
olemisest | kasaant 5.1.2).
aja uu ja
rastien olen
kertymise | viikon
sta. jaljessa
K- | Sijaisru | Aamuruu | "Aamull | Joht | Poissao | Resurssip | T1 | Toistuva
01 | mba hka ja aiso aja | loihin aine ja aamu- ja
0 akilliset lapsima | 2, reagoin | sijaisten varhaispai
poissaolo | ara ja ti saatavuu vapainotte
t akilliset S inen ilmid.
kaynnista | poissaol
vat ot...
jatkuvan | sijaisia
jarjestely | eiaina
n. ole
saatavill
a."
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K- | Sijaiste | Kunnollist | "Kunnoll | Joht | Sijaisjar | Resurssip | T1 | Suoraan
01 |[n en isten aja | jestelyt | aineja yhteydess
1 saatavu | sijaisten | sijaisten | 4, ja siirrot | sijaisten a arjen
us saaminen | saamine saatavuu sujuvuute
tilalle on | n tilalle." S en.
epavarm
aa.
K- | Sijaiste | Sijaiset (Tiivistet | Joht | Osaami | Resurssip | T1 | Linkittyy
01 |n eivat aina | ty aja |sen aine ja laatu vs.
2 | osaami | reagoi havainto | 2, epatasa | sijaisten maara -
stason | tilanteisiin | aineisto isuus saatavuu teemaan.
vaihtelu | ; sta) S
kuormitta
a
vakihenkil
Ostoa.
K- | Luvut Numerot | "Luvuiss | Joht | Resurs | Resurssip | T1 | Laadulline
01 | vs. tayttyvat, | a aja |sien aine ja n kuorma
3 | kaytann | mutta nayttaa | 2, laatu sijaisten jaa
on sijaisen hyvalta, VS. saatavuu numeroide
hyoty panos ei | mutta maara |s n taakse.
aina auta | kaytann
ryhmaa. | 0ssa
sijainen
ei aina
auta."
K- | Taloud | Ratkaisuj | (Tiivistet | Joht | Taloud | Resurssip | T1 | Lisaa
01 |en en ty aja |en aine ja epavarmu
4 | tasapai |taustalla | havainto | 1-6. | reunae | sijaisten utta
noilu kustannu | aineisto hdot saatavuu sijaistamis
spaineet | sta) s en
kaventav kriteereihi
at n.
vaihtoeht
oja.
K- | Puheek | Vaikeiden | "Vaikeid | Joht | Puheek | Emotiona | T1 | Tilanneher
02 | sioton asioiden | en aja siotot alinen kka,
0 | kuorma | esille asioiden | 2, tuki ja korostuu
ottaminen | esille jaksamise jannitteiss
vie aikaa | ottamine n a.
ja vaatii n seuranta
sanavalin | kuormitt
tojen aa...
punnintaa | pohdin
tarkkaan
, miten
tuon
asian

esiin
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loukkaa
matta."
K- | Johtaja | Odotus "Johtaja | Joht | Johtaja | Emotiona | T1 | Tarvitsee
02 | noma | kaikkivoip | kin aja |n alinen nakyvaksi
1 kuormit | aisuudest | kuormitt | 2, 4 | kuormit | tuki ja tekemista
us a lisaa uu, uskoke | jaksamise ja
paineen | vaikka mus n rajauksia.
tunnetta. | ajatellaa seuranta
n etta
me
ollaan
kaikki-v
oipaisia.
K- | Itseohja | Jatkuva (Tiivistet | Joht | Itseohja | Emotiona | T1 | Kuormitus
02 | utuvuu | itseohjaut |ty aja | utuvuud | alinen kasvaa
2 den tuki | uvuuden | havainto | 2,3 | en tuki ja suuren
tukemine | aineisto fasilitoi | jaksamise vaihtuvuu
n sta) nti n den
vaihtuviss seuranta aikana.
a
kokoonpa
noissa.
K- | Neutra | Tasapuoli | "Kaikkei | Joht | Roolipa | Vuorovaik | T1 | Erityisesti
03 | aliuden | suuden n aja |ine utusjannit pitkittyneis
0 | vaatimu | yllapito hankalin | 2, teet ja sa
S jyrkissa ta on se, henkiloke kiistoissa.
nakemys | etta miat
eroissa mun
on pitaa
kuormitta | yrittaa
vaa. olla
neutraali
K- | Negatii | Ratkaisu | (Tiivistet | Joht | Asenne | Vuorovaik | T1 | Vaatii
03 | vinen torjutaan |ty aja | jannite | utusjannit usein
1 asenne | joennen | havainto | 1, teet ja johdonmu
/ keskustel | aineisto henkiloke kaisia
vastaha | ua. sta: miat rajauksia.
koisuus "ratkaisu
torjutaa
n jo
ennen
keskust
elua")
K- | Ruma | Tiimipuhe | (Tiivistet | Joht | Konflikti | Vuorovaik | T1 | Vaatii
03 |puhe/ |ja ty aja | tilanteet | utusjannit selvittelya.
2 | vastakk | asetelmat | havainto | 1, teet ja
heikentav | aineisto
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ainasett | at sta: henkiloke
elu yhteistyé | "ruma miat
n puhe" /
perustaa. | vastakk
ainasett
elu)
K- | Huomio | Ulospains | (Tiivistet | Joht | Huomio | Vuorovaik | T1 | Varttikesk
03 |n uuntautu |ty aja |n utusjannit ustelut
3 | vinoum | neet havainto | 2,4, |jakautu | teetja eivat
a saavat aineisto | 5 minen henkiloke poista
herkemmi | sta) miat vinoumaa
n yksin.
huomiota
kuin
ujommat.
K- | Henkild | Siirrot "Henkild | Joht | Uudelle | Vaihtuvuu | T1 | Lisaa
04 | stosiirro | rikkovat ston aja | ensovitt | den ja johtajan
0 |t lapsiryhm | siirrot 1, elu rakenteid fasilitointit
ien rikkovat en arvetta.
struktuuri | struktuu uudelleen
ajaarjen |riaja rakennus
rytmia. vaikeutt
avat
arkea."
K- | Epasel | Milloin (Tiivistet | Joht | Sijaista | Vaihtuvuu | T1 | Kytkeytyy
04 | vat saa ottaa |ty aja | misen den ja taloudellisi
1 sijaiskri | sijaisen havainto | 1, periaatt | rakenteid in
teerit — aineisto eet en reunaehtoi
epardintia | sta) uudelleen hin.
ja rakennus
valiaikaisi
a
ratkaisuja
K- | Mitoitus | Ohjaavat | "Mitoitus | Joht | Rakent | Vaihtuvuu | T1 | Kaventaa
04 |ja vahvasti, |ja aja | eelliset | denja ratkaisuva
2 | resurso | paikalline | resursoi | 2, reunae | rakenteid ihtoehtoja.
intiluvut | n ntiluvut | Hxx, | hdot en
vaikutusv | ohjaavat | aikal uudelleen
alta — niihin | eim rakennus
rajallinen. | ei voi a
kaytann |t.b.c
0ssa
vaikutta
a."
K- | Pedago | Taloudelli | (Tiivistet | Joht | Pedago | Vaihtuvuu | T1 | Nostettu
04 | giikan set ty aja | ginen den ja nakyviin
3 | kaventu | reunaehd | havainto | 1, rajautu | rakenteid tulosluvus
minen | ot minen en sa ilman
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kaventav
at
pedagogi
sesti
jarkevia
ratkaisuja

aineisto
sta)

uudelleen
rakennus

teoriatulki
ntaa.

Liite 3: Koodaustaulukko voimavaratekijat henkilostojohtamisen
arjessa

Tama taulukko esittaa analyysin audit trail -nakyman TQ2-osa-alueelle: koodit, lyhyet
kuvaukset, esimerkkikatkelmat, lahdeviitteet, seka sijoittumisen alateemoihin ja

aateemoihin.
Ko | Koodin | Kuvaus | Esimerk | Lah | Alateem | Paatee | Te | Memo/hu
odi | nimi kikatkel | devii | a ma em | omio
-ID ma te a
KR | Kollegia | Matalan | "Suurin Joht | Kollegat | Kollegi | T2 | Keskeine
- alinen kynnyks | voimavar | aja voimavar | aalinen n,
00 | sparraus | en aon 1, ana ja toistuva
1 pallottel | kollegat — esihen havainto
uja heidan kilon useissa
vertaistu | kanssa tuki haastattel
ki VOI uissa.
keventa | kasitella
vat vaativiaki
paatoks | n
entekoa. | tilanteita.
KR | Esihenkil | Esihenki | "Hyvin, Joht | Alkutues | Kollegi | T2 | Tuki
- on tuki Iolta kollegoilt | aja sa koettu | aalinen vaihtelee
00 |alkuvaih | saadaan | a 4, selkanoja | ja tilanteittai
2 eessa selkanoj | paikallise esihen n.
aa sti. kilon
erityises | Esihenkil tuki
ti olta
kaynnist | ainakin
ysvaihe | aluksi..."
en
linjauksii
n.
KR | Tietoine | Rajaus |"Maitse | Joht | Rajaamin | Tyon T2 | Yksi
- nrajaus | estaa suunnittel | aja en ja rajaami keskeisim
01 |ja tyon enja 4, priorisoin | nen, mista
0 venymis | rajaan. ti keskey itsekuvat
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priorisoi | en ja Tehtavie tymato uista
nti tukee n n voimavar
hallinna | priorisoin tyoaika oista.
n ti... taalla ja
tunnetta. | saisi olla rutiinit
aamusta
iltaan
muuten."
KR | Keskeyt | Rauhalli | "Keskeyt | Joht | Rauhallin | Tyon T2 | Usein
- ymaton | nen ykseton | aja en rajaami aamupain
01 |tybaika |tyOjakso | tydaika 2, tyoikkuna | nen, otteinen
1 tukee tukee keskey tai
kuorman | jaksamist tymato etavalmis
hallintaa | a, mutta n telu.
, mutta sitd on tyoaika
sen vaikea ja
jarjesta | jarjestaa. rutiinit
minen "
on
vaikeaa.
KR | Varhaine | Hallinnol | "Aloitan Joht | Henkilok | Tyon T2 | Vakiintun
- n liset tydpaivan | aja ohtainen | rajaami ut tapa
01 | hallinnoll | tehtavat | kotona 2, rutiini nen, luoda
2 inen hoidetaa | klo 6 keskey tydrauhaa
rutiini n hallinnolli tymato
varhain | silla n
kotona tehtavilla tyoaika
ennen —se ja
yksikkoa | helpottaa rutiinit
) arkea."
KR | Vapaa- | Liikunta | "Mielekas | Joht | Palautum | Tyon T2 | Yhteys
- ajan ja taide | vapaa- aja isen rajaami koettuun
01 | palautta | tukevat | aika: 2, tavat nen, tyohyvinv
3 |vat palautu | liikunta, keskey ointiin.
kaytann | mistaja | taide... tymato
ot jaksamis | elaman n
ta. tasapain tyoaika
0." ja
rutiinit
KR | Yhteiset | Yhtenais | "Yhteiset | Joht | Organisa | Selkea | T2 | Perusta
- linjaukse | et linjaukset | aja atiolinjau |t yhdenmu
02 |t kaytann | organisa |4, s tukena | rakent kaisuudell
0 ot atiossa." eet ja e.
vahenta jaettu
vat johtaju
epavarm us
uutta ja

tukevat
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paatoksi
a.
KR | Toimiva | Apulaisj | "Jaettu Joht | Jaettu Selked | T2 | Riippuvai
- jaettu ohtajuus | johtajuus | aja johtajuus |t nen
02 | johtajuus | vahvisti | toimi — 1, rakent roolien
1 (aiemma | luottamu | luottamu eet ja selkeydes
ssa sta, S jaettu ta.
yksikOss | kevensi | vahvistui johtaju
a) kuormaa | ja us
ja kuorma
varmisti | keveni."
jatkuvuu
den.
KR | Itseohja | Henkilos | "Toisess | Joht | Autonomi | Tyoyht | T2 | Vahentaa
- utuvuus | to a aja a arjessa | eisOn mikrosaat
03 organiso | yksikdss | 2, sitoutu 0a.
0 i arkea a neisuu
ilman itseohjaut Sja
jatkuvaa | uvuus itseohj
ohjausta | toimii — autuvu
X arki sujuu us
johtamin | ilman
en jatkuvaa
kevenee | ohjausta.
KR | Sitoutun | Luotetta | "Henkilok | Joht | Luotettav | Tyoyht | T2 | Linkittyy
- eisuus ja | va unta on aja uus eison poissaoloj
03 | lasnaolo | lasnaolo | sitoutunu | 1, sitoutu en
1 keventa | tta, neisuu vahyytee
a huolta | paikalla sja n.
ja ja itseohj
vapautta | luotettav autuvu
a aa-—se us
johtajan | vahentaa
aikaa. huolta."
KR | Vuorovai | Myontei | "Vuorovai | Joht | Lasnaole | Ihmisla | T2 | Ydinhavai
- kutuksen | nen, kutuksee | aja va heinen nto
04 | perusta | helposti | n 3, vuorovai | johtami useamma
0 lahestytt | perustuu kutus nen ja Ita
ava kaikki." vuorov vastaajalt
vuorovai aikutus a.
kutus
tukee
arkea.
KR | Arjen Tervehti | "Helposti | Joht | Paivittéis | Ihmisla | T2 | Syventaa
- pienet minen, lahestytta | aja et heinen luottamus
04 | kaytann | juttelu va, 4, kohtaami | johtami ta.
1 ot myos puhuu set nen ja
muista muustaki
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kuin n kuin vuorov
tybasiois | tyosta, aikutus
ta tervehtii
keventa | kaikkia."
a
ilmapiiri
a.
KR | Saanndll | Rytmitta | "Saanndll | Joht | Yhteinen | Ihmisla | T2 | Palaverit
- iset vat tyota | iset aja rytmi heinen + arjen
04 | palaverit | ja palaverit | 2, johtami dialogi
2 pitavat ovat nen ja taydentav
asioita hyodyllisi vuorov at
yhteises | a — aikutus toisiaan.
sa tarkeinta
nakyvyy | on myos
dessa. paivittain
en
juttelu."
KR | Ihmislah | Johtaja | "Ma en Joht | Johtajuu | Ihmisla | T2 | Tukee
- einen maarittel | ole aja sidentite | heinen puheeksi
04 | johtamis | ee koskaan | 3, etti johtami ottoa ja
3 | orientaat | itsensa | ollut nen ja arjen
io ihmislah | mikaan vuorov saatelya.
eiseksi; | hallinnolli aikutus
helpotta | nen
a johtaja —
vuorovai | olen
kutusta. | enemma
n
ihmislahe
inen."

Liite 4: Koodaustaulukko kehittamisehdotukset

Tama taulukko esittaa analyysin audit trail -nakyman TQ3-osa-alueelle:
kehittamisehdotuksiin liittyvat koodit, lyhyet kuvaukset, esimerkkikatkelmat,
lahdeviitteet seka sijoittumisen alateemoihin ja paateemoihin.

Ko | Koodi | Kuvaus | Esimerkkika | Ldh | Alateem | Paate | Te | Memo/h
od | n nimi tkelma devi | a ema e | uomio
i- ite m
ID a
KT | Sijaiskr | Tarve "Selkeat Joht | Kriteerit | Sijaist | T3 | Esiintyi
- iteerit | tdsment | kriteerit: aja amine useissa
00 aa, milloin 2, nja kuvauks
1 milloin sijainen resurs issa.
sijainen | otetaan." sit
otetaan
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jamilla

periaatte

illa.
KT | Nopea | Sijaisen | "Nopea Joht | Prosessi | Sijaist | T3 | Aamuru
- saatav | saatavuu | saatavuus ja | aja amine uhkat ja
00 |uus sja prosessin 2, nja akilliset
2 prosessi | tasmentamin resurs poissaol

n en." sit ot.

sujuvuus

on

kriittinen.
KT | Laadun | Sijaisen | "Kun sijainen | Joht | Osaamis | Sijaist | T3 | Laadulli
- varmist | osaamin | ei reagoi aja | vaatimuk | amine nen
00 |us en l&mpdon ja 2, set nja nakokul
3 vaikuttaa | valoon, luvut resurs ma

hyotyyn; | nayttavat sit korostuu

maarat hyvalta,

eivat mutta hyotya

riita. ei synny."
KT | Apulais | Tarve "Apulaisjohta | Joht | Jaettu Johta | T3 | Vahenta
- johtaju | vahvista | juuden aja | johtajuus | misen a yksin
01 |us a kehittdminen | 4, rooli ja kantami
0 apulaisjo | — henkilo, jaettu sta.

htajuutta | jonka kanssa johtaju

vastuun | pallotella us

jakamise | asioita."

ksi.
KT | Tehtav | Johtajan | "Tehtavakuv | Joht | Roolin Johta | T3 | Mahdolli
- akuvan | tehtavak | a pitaisi aja selkeys | misen staa
01 | rajaus |uvan katsoa 4, rooli ja pedago
1 uudellee | uudelleen; jaettu gisen

narviointi | sihteerin johtaju johtajuu

ja hommat us den.

hallinnoll | toiselle."

isen tuen

lisdamin

en.
KT | Pedag | Tarve "Pedagogine | Joht | Pedagog | Johta | T3 | Kytkeyty
- ogisen | turvata n johtajuus aja inen misen y
01 | johtaju | pedagog | olisi tosi 4, fokus rooli ja resursse
2 |uden isen tarkeaa..." jaettu ihin.

tila johtajuud johtaju

en us

vaatima

aika ja

rooli.
KT | Tasma | Tarve "Parempaa Joht | Osaamis | Pedag | T3 | Laatu ja
- koulutu | vahvista | koulutusta aja |en oginen yhdenve

) a tyontekijoille; | 1/4, osaam rtaisuus.
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02 valmiuksi | korkeakoulut vahvistu | inen ja
0 a vastata | ettuja myos S tydnoh
lasten yksityisiin." jaus
moninais
iin
tarpeisiin
KT | Tyonoh | Saanndll | "Tyonohjaust | Joht | Tydonohja | Pedag | T3 | Ennalta
- jaus inen a tarvitaan aja us oginen ehkaise
02 | (kasvat | tyonohja | erityisesti 2, osaam e
1 uksellis | us kasvatukselli inen ja kuormitu
et henkildst | siin tydnoh sta.
haaste | Olle ja haasteisiin." jaus
et) johtajalle
KT | Kriisien | Rakenne | "Tyontekija Joht | Kriisituki | Pedag | T3 | Yhteiso
- jalkikay | vaativien | ol aja oginen n
02 | nti kriisitilant | voimakkaasti | 2, osaam turvallis
2 eiden paihtyneena; inen ja uuden
ammatilli | jalkiseurauks tydnoh tunne.
selle et jaivat jaus
purulle. minulle ilman
tukea."
KT | Luotta | Kontrolli | "Mulle tulee | Joht | Luottam | Ohjau | T3 | Koettu
- mukse | n olo, etta mua | aja us ksen mikroma
03 | en keventd | halutaan 2, periaat nageera
0 perustu | minen ja | kytata ja teet us
va luottamu | kontrolloida." kuormitt
ohjaus | ksen aa.
vahvista
minen.
KT | Fokus | Ohjausta | "Ohjauksen | Joht | Sisaltéfo | Ohjau | T3 | Laadulli
- kasvat | toivotaan | pitaisi aja kus ksen nen
03 | ukseen | sisaltdihi | keskittya 2, periaat ohjaus.
1 ja n, ei kasvatuksee teet
hyvinv | lukuihin. | nja
ointiin hyvinvointiin,
ei pelkkiin
lukuihin."
KT | Palkkat | Palkkaus | "Yksityiselld | Joht | Palkkaus | Palkka | T3 | Yhteys
- ason vastattav | palkkaus on | aja usja rekrytoin
04 | kehittéd | a tyon noin 500 € 1, rekryto tiin ja
0 | minen |maaraa | alhaisempi inti pysyvyyt
ja kuin een.
vetovoim | kunnallisella.

atarvetta
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KT | Rekryt | Palkkaus | "Palkkaukse | Joht | Vetovoi Palkka | T3 | Kilpailuk
- oinnin | ja n nosto on aja |ma us ja yky
04 | edellyt | rakentee | edellytys 1, rekryto yksityise
1 ykset t hyvien inti 3.
vaikuttav | tyOntekijoide
at n
osaajien | saamiselle."
saatavuu
teen.
KT | Tybrau | Tarve (Tiivistetty Joht | Tyérauh | Tyohy | T3 | Eisaa
- han varmista | havainto: aja an vinvoi jaada
05 | jarjeste | a tydrauhan 1/2, |rakenne |ntija yksilon
0 Iyt keskeyty | jarjestelyt palaut varaan.
mattoma | tukevat umine
t hallintaa) n
tydjaksot
KT | Joustot | Tyon ja | "Kunvapaa- |Joht | Joustava | Tydhy | T3 | Palautu
- ja vapaa- aika, liikunta | aja rytmitys | vinvoi misen
05 | rytmity | ajan ja taide ovat | 2, nti ja edellyty
1 S rytmittam | tasapainossa palaut S.
inen , jaksan umine
rakenteis | paremmin." n
in.
KT | Lapsila | Resurssi | "Resurssitarp | Joht | Resursoi | Lapsil | T3 | Laadulli
- htdinen | t lasten eet eivat nay | aja nti ahtoin set
06 |resurso | tarpeista | pelkastaan 2, en periaatt
0 |inti , €i vain | numeroissa." organi eet
numeroi sointi nakyviin
sta. ja
pienry
hmat
KT | Pienry | Pienryh | "Pienryhmaty | Joht | Laadun Lapsil | T3 | Kohden
- hmien | mamallin | 6 on aja periaatte | ahtdin nus ja
06 |laadun | hyodyt valttamatonta | 2, et en tuki.
1 kirkast | lapselle |, mutta organi
aminen | todeksi hyodyt eivat sointi
kaytanno | aina ole ja
ssa. selkeita." pienry
hmat
KT | Sosiaal | Ymmarry | "Ymmarrystd | Joht | Kohtaam | Tuleva | T3 | Rakente
- inen s eri elamantilante | aja isen isuude ellisesti
07 | ymmar | elamantil | isiin ja 2, taidot n tuettu
0 rys anteista | sukupolvien voima oppimin
ja eroihin." varat en.
sukupolv

ieroista.
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KT | Kasvat | Tyonohj | "Tyonohjaust | Joht | Kasvatuk | Tuleva | T3 | Vahenta
- uksellin | aus ja a aja | sellinen |isuude a
07 |entuki | osaamis | kasvatukselli |2, tuki n korjaava
1 en siin voima a tyota.
vahvistu | haasteisiin; varat
S osaamista
henkilost | haastavien
Olle. tilanteiden
kohtaamisee
n."
KT | Hiljaine | Oletus "Johtajan Joht | Nakymat | Nakym | T3 | Tarvitse
- n johtajan | oletus aja | On attoma e
08 | oletus: | kaikkivoi | ‘repeaa 2, kuorma |t nakyvak
0 |johtaja | paisuude | kaikkiin kuormi Si
hoitaa | sta suuntiin’; tustekij tekemist
kuormitta | johtaja hoitaa at a.
a. — ei nay
arvostuksess
a."
KT | Paikka | Johtaja | "Johtaja Joht | Ylikuormi | Nakym | T3 | Linkittyy
- aminen | paikkaa | paikkaa aja | ttuminen | attdbma resurssi
08 | jarastit | poissaoli | poissaolijoita | 2, t paineisii
1 joita; (keittio, kuormi n.
tekemat | siivous, tustekij
on tyd ryhmat)... at
kasautuu | rasteja
) kertyy."
KT | Roikku | Palkkal/ty | "Roikkuvat Joht | Heijasteil | Nakym | T3 | Tarvitse
- vat Oaikapan | asiat (palkat, | aja mid attoma e
08 | asiat kit tydaikapankit | 2, t prosessi
2 heijast | roikkuvat | ) heijastuvat kuormi tja
uvat — henkilostoon tustekij seurann
heijastus | ja lisaavat at an.
henkilost | tyytymattomy
oon. ytta."

Liite 5: Koodipuut ( T1-T3)

Koodaustaulukko esitetdan ennen koodipuita, koska se dokumentoi yksittaisten

koodien sisallén ja pohjan, josta teemat on rakennettu. Koodipuut kuvaavat analyysin

myohempaa vaihetta, jossa koodit on ryhmitelty alateemoiksi ja edelleen paateemoiksi.

T1: Henkilostéjohtamisen arjen kuormitustekijat — taysi koodipuu
e 5.1.1 Paivan pirstaleisuus ja aikapaine
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Jatkuvat keskeytykset

Reaktiovaatimus (ad hoc -jarjestelyt)

Kasaantumisen tunne / jatkuva jalkisyklissa oleminen
Syventymisen estyminen (hallinnolliset/kehittamistehtavat)

e 5.1.2 Resurssipaine ja sijaisten saatavuus

Poissaoloihin reagointi (aamuruuhkat, akilliset poissaolot)
Sijaisjarjestelyt ja siirrot

Sijaisten osaamistason vaihtelu

"Luvuissa hyvalta" vs. kaytannon hyoty

Talouden tasapainoilu ratkaisujen taustalla

e 5.1.3 Emotionaalinen tuki ja jaksamisen seuranta

Varhaisen tuen keskustelut

Johtajan jatkuva saatavilla olo

Johtajan oma kuormitus / "kaikkivoipaisuuden" oletus
Itseohjautuvuuden jatkuva tukeminen (erityisesti vaihtuvuudessa)

e 5.1.4 Vuorovaikutusjannitteet ja henkilokemiat

Tiimikonfliktit, "ruma puhe", vastakkainasettelu

Persoonaerot; tarve pysya neutraalina ja tasapuolisena
Neutraaliuden vaatimus kuormitustekijana

Huomion vinouma: ulospainsuuntautuneet vs. ujommat
Varttikeskustelut vs. arjen vuorovaikutus (paallekkaisyyskokemus)

e 5.1.5 Vaihtuvuuden ja rakenteiden aiheuttama uudelleenrakennus

Luottamuksen rakentumisen viive; kaytantdjen kaynnistaminen alusta
Epaselvyys sijaisen ottamisen kriteereista

Mitoitus- ja resursointilukujen ohjaus (rajoitettu vaikutusvalta)
Pedagogisesti jarkevien ratkaisujen kaventuminen reunaehtojen vuoksi

o 5.1.6 Nakymattdmat kuormitustekijat (lisdhuomio)

Hiljainen oletus: "johtaja hoitaa"; paikkaaminen; rastien kasautuminen; roikkuvat asiat

T2: Voimavaratekijat — taysi koodipuu
e 5.2.1 Kollegiaalinen ja esihenkilon tuki

Paikallinen kollegaverkosto; vertaispallottelu
Esihenkilon alkuvaiheen selkanoja

e 5.2.2 Tyon rajaaminen, keskeytymaton tyoaika ja rutiinit

Tietoinen priorisointi ja rajaaminen
Varhaiset hallinnolliset slotit (esim. klo 6 kotona)
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e Palauttava vapaa-aika: liikunta, taide
5.2.3 Selkeat rakenteet ja jaettu johtajuus

¢ Yhteiset linjaukset
¢ Toimiva jaettu johtajuus (aiemmassa yksikdssa)
¢ Roolien epaselvyys rajoittaa hyddyt (nykyisessa yksikdssa)

5.2.4 TyOyhteison sitoutuneisuus ja itseohjautuvuus

¢ Yhteen hiileen puhaltaminen
e Itseohjautuvuus: arki sujuu ilman jatkuvaa ohjausta

5.2.5 Ihmislaheinen johtaminen ja vuorovaikutus

o Helppo lahestyttavyys; tervehtiminen; arjen juttelu
e Saannodlliset palaverit tdydentavat arjen dialogia

Kehittamisehdotukset — tdysi koodipuu
5.3.1 Sijaistamisen ja resurssien kaytantojen kehittaminen

o Kiriteerit milloin sijainen otetaan
e Prosessin nopeus ja tdsmennys
e Laadun varmistus: osaamisvaatimukset

5.3.2 Johtamisen rooli, resurssit ja jaettu johtajuus

e Apulaisjohtajuuden vahvistaminen
o Tehtavakuvan rajaus; hallinnollinen tuki
e Pedagogisen johtajuuden tilan vahvistaminen

5.3.3 Pedagoginen osaaminen ja tydnohjaus

e Tasmakoulutus: moninaiset tarpeet; vaikeat tilanteet
e Tyobnohjaus henkilostolle ja johtajalle
o Kiiisi- ja ongelmatilanteiden ammatillinen jalkikaynti

5.3.4 Ohjauksen periaatteet

e Luottamukseen perustuva ohjaus
e Fokus kasvatuksen/hyvinvoinnin tavoitteisiin
¢ Mittarit tukevat, eivat ohjaa yksin

5.3.5 Palkkaus ja rekrytoinnin edellytykset

e Palkkatason kehittaminen
e Vetovoiman vahvistaminen

5.3.6 TyOhyvinvointi ja palautuminen

e Tybrauhan jarjestelyt (keskeytymattomat jaksot)



97

o Joustot ja rytmitys (tyd—vapaa-aika, varhaiset slotit)
e 5.3.7 Lapsilahtdinen organisointi ja pienryhmat

e Resursointi lasten tarpeista
e Pienryhmamallin laadun kirkastaminen

e 5.3.8 Tulevaisuuden voimavarat johtajille

e Sosiaalinen ymmarrys (elamantilanteet, sukupolvet)
o Kasvatuksellinen tuki (tydnohjaus ja osaaminen)

Liite 6: Audit trail -paivakirja

9.2.2026 — Analyysin kaynnistaminen

- Haastattelut litteroitu valmiiksi.

- Koko aineisto luettu lapi kokonaisuutena.

- Kirjattu alustavia havaintoja tyon vaatimuksista ja voimavaroista.
- Luotu ensimmainen alustava koodiluettelo (12 koodia).

11.2.2026 — Ensimmainen koodauskierros
- Systemaattinen koodaus aloitettu (haastattelut 1-3).
- Lisatty uusia koodeja ja tehty memoja viitekehysten ristedmisesta.

12.2.2026 — Koodiluettelon tarkennus

- Koodiluettelo koottu (18 koodia).

- Yhdistetty paallekkaisia koodeja.

- Ensimmainen viite saturaatiosta: haastattelu 4 ei tuonut uusia teemoja.

15.2.2026 — Teemoittelu
- Koodit ryhmitelty temaattisiksi kokonaisuuksiksi.
- Memoihin kirjattu perustelut teemarajauksille.

18.2.2026 — Saturaation arviointi

- Haastattelut 5 ja 6 eivat tuoneet uusia koodeja.

- Saturation saavutettu.

- Perusteltu kuuden haastattelun riittdvyys tutkimuskysymyksen nakoékulmasta.

19.2.2026 — Teemarungon viimeistely

- Paateemat tdsmennetty (3 paa- ja 8 alateemaa).

- Karsittu harvinaiset koodit ja dokumentoitu perustelut.
- Kirjattu reflektiomerkintdja omista oletuksista.

23.2.2026 — Tulosten kirjoittaminen
- Ensimmainen versio tulosluvusta kirjoitettu.
- Dokumentoitu tulkintaratkaisut ja paluu aineistoon tarvittaessa.

25.2.2026 — Analyysin paatokseen saattaminen
- Teemojen lopullinen tarkistus alkuperaista aineistoa vasten.
- Kyllaisyys on saavutettu.
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