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Tämä tutkimus tarkastelee, miten yksityisen varhaiskasvatuksen päiväkodin johtajat kokevat 
henkilöstöjohtamisen arjen vaatimukset ja voimavarat sekä miten nämä tekijät heijastuvat heidän 
työhyvinvointiinsa. Teoreettiseksi viitekehykseksi valittiin Job Demands–Resources (JD–R) -malli, joka 
jäsentää työn kuormitus- ja voimavaratekijöitä. Aineisto kerättiin kuudella puolistrukturoidulla 
teemahaastattelulla valtakunnallisesta yksityisestä varhaiskasvatusorganisaatiosta. Aineisto analysoitiin 
refleksiivisen temaattisen analyysin avulla abduktiivisesti siten, että teemat rakentuivat aineistolähtöisesti 
mutta raportoitiin JD–R-kehikon tukemana.  

Tulokset osoittavat, että johtajien kokemaa työhyvinvointia rakensivat tai heikensivät erityisesti kolme 
rakenteellista kokonaisuutta: sijaistoiminnan laatu ja saatavuus, palkkauksen kilpailukyky sekä osaamisen 
järjestelmällinen tuki (perehdytys, työnohjaus ja koulutus). Kuormitustekijät ilmenivät pirstaleisena työpäivänä, 
toistuvina keskeytyksinä, sijaisten epävarmana saatavuutena, emotionaalisena tukityönä, 
vuorovaikutusjännitteinä ja henkilöstön vaihtuvuuden aiheuttamana arjen uudelleenrakentamisena. 
Voimavaroina toimivat kollegiaalinen tuki, esihenkilön tavoitettavuus, selkeät rakenteet, toimiva työyhteisö, 
jaetun johtajuuden rakenteet sekä johtajan omat rajaamisen ja palautumisen keinot. Näiden voimavarojen 
vaikutus oli kuitenkin ehdollista, sillä ne tukivat hyvinvointia vain silloin, kun ne olivat aidosti saatavilla ja 
käytettävissä tilanteissa, joissa tarve syntyi. 

 Johtopäätöksissä korostuu, että päiväkodin johtajan hyvinvointi rakentuu rakenteellisista edellytyksistä, 
jotka joko mahdollistavat ennakoivan johtamisen tai pakottavat reaktiiviseen työotteeseen. JD–R-malli selittää 
kuormituksen ketjuja, mutta laadullinen analyysi tarkensi, että varhaiskasvatuksen intensiivinen työympäristö 
tekee voimavarojen realisoitumisesta erityisen kontekstisidonnaista. Keskeisiksi kehittämiskohteiksi nousivat 
sijaistamisen kriteerien ja laadun vahvistaminen, jaetun johtajuuden rakenteellinen mahdollistaminen, 
pedagogisen osaamisen systemaattinen tuki sekä palkkauksen kilpailukyvyn parantaminen. Näiden 
vahvistaminen helpottaisi johtajien arjen kuormitusta ja tukisi varhaiskasvatuksen toimintayksiköiden 
jatkuvuutta ja laatua. 
 
 

 
Avainsanat: Henkilöstöjohtaminen, JD–R, laadullinen tutkimus, refleksiivinen temaattinen analyysi , 
työhyvinvointi, varhaiskasvatus, yksityisen päiväkodin johtaja. 
 
Tämän julkaisun alkuperäisyys on tarkastettu Turnitin OriginalityCheck -ohjelmalla. 

 
 



 

 

ABSTRACT 

Mari-Karoliina Mitikka: Job Demands and Resource Development in Daycare Leadership – Everyday Human 
Resource Management Dynamics from a Work Well-Being Perspective 
Master`s thesis 
Tampere University 
Faculty of Education and Culture 
March 2026 
 

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. 
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TEKOÄLYN KÄYTTÖ OPINNÄYTTEESSÄ 

 
Opinnäytteessäni on käytetty tekoälysovelluksia: 
 

☐  Ei  

☒  Kyllä 

 
 

Ilmoitukseni mukaan olen käyttänyt opinnäytteessäni tutkielmaprosessin aikana seuraavia 
tekoälysovelluksia:  
Microsoft M365 Copilotia 
 
Tekoälysovellusten nimet ja versiot: 
Microsoft M365 Copilotia, versio GPT-5 Chat Model 
 
Käyttötarkoitus:   
Hyödynsin tekoälyä tämän opinnäytteen tukena rajatusti. Käytin tekoälyä ensinnäkin englanninkielisten 
tieteellisten artikkelien ja teosten sisällön ymmärtämisen apuna siten, että pyysin tekoälyltä käännöstukea 
yksittäisten käsitteiden ja termien tulkitsemiseen sekä synonyymien ja vaihtoehtoisten ilmausten etsimiseen 
suomenkielistä kirjoittamista varten. 
Käytin tekoälyä myös visualisointien teknisessä tuottamisessa. Tarkistin ja muokkasin kaikki visualisoinnit 
itse ja varmistin, että ne vastasivat analyysin tulkintaa ja tutkimuksen kokonaisuutta. 
Lisäksi hyödynsin tekoälyä opinnäytteen rakenteellisessa viimeistelyssä. Kaikissa käyttökohdissa tekoäly 
toimi kielellisenä ja teknisenä tukena. En käyttänyt tekoälyä sisällön tuottamiseen, tulosten tulkintaan tai 
varsinaisen analyysin tekemiseen.  
 
 
Osiot, jossa tekoälyä on käytetty:  
Käytin tekoälyä graduni tukena rajatusti ja vain sellaisissa kohdissa, joissa se helpotti teknistä tai kielellistä 
työskentelyäni. Hyödynsin tekoälyä erityisesti englanninkielisen kirjallisuuden lukemisen tukena luvuissa 1–4 
ja 6-7. Pyysin siltä käännösapua yksittäisiin käsitteisiin ja termeihin sekä etsin sen kautta synonyymejä ja 
vaihtoehtoisia ilmauksia, joiden avulla pystyin kirjoittamaan suomenkielistä tekstiä selkeämmin.  
 
Käytin tekoälyä myös englanninkielisen tiivistelmän laatimisessa siten, että syötin sinne suomenkielisen 
tiivistelmäni ja pyysin siitä kieliopin ja akateemisen ilmaisun mukaisen englanninkielisen version. Tarkistin ja 
muokkasin lopullisen tiivistelmän itse varmistaen, että se vastasi tutkimukseni sisältöä eikä sisältänyt 
tulkinnallisia lisäyksiä 
 
Käytin tekoälyä myös visualisointien teknisessä tuottamisessa. Syötin aineistot itse ja muodostin tekoälyn 
avulla kaavion 1, taulukot 1 ja 2 sekä analyysiin perustuvan koodipuun luonnoksen. Tarkistin ja muokkasin 
kaikki visualisoinnit omien tulkintojeni perusteella ja varmistin, että ne vastasivat analyysini sisältöä. 
Lisäksi pyysin tekoälyltä tukea opinnäytteen kielelliseen viimeistelyyn. Se auttoi erityisesti pääotsikon 
muokkaamisessa selkeämmäksi ja tutkimuksen sisältöä paremmin kuvaavaksi. Tarvitsin myös toisinaan 
tukea sanavalintojen pohtimiseen, kuten synonyymien löytämiseen, tekstin selkeyttämiseen ja yksittäisten 
termien taustaselvennyksiin. 
Tekoälyn käyttö rajautui siis kielelliseen, tekniseen ja visuaaliseen apuun.  
 
 
 
Olen tietoinen siitä, että olen täysin vastuussa koko opinnäytteeni sisällöstä, mukaan lukien osat, joissa on 
hyödynnetty tekoälyä ja hyväksyn vastuun mahdollisista eettisten ohjeiden rikkomuksista. 
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1 JOHDANTO 

 
Päiväkodin johtajan työ on muuttunut merkittävästi viimeisen vuosikymmenen aikana 

varhaiskasvatuksen lainsäädännön ja hallinnon uudistusten myötä. Varhaiskasvatuksen 

siirtyminen opetus- ja kulttuuriministeriön hallinnonalalle vuonna 2013 sekä 

varhaiskasvatuslain uudistukset vuosina 2015 ja 2018 ovat lisänneet pedagogista painotusta 

ja kasvattaneet johtajille asetettuja velvoitteita (Fonsén, 2014; Hujala ym., 2023). Vuonna 

2022 päivitetyt Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet korostavat pedagogista johtamista, 

laadun arviointia sekä henkilöstön osaamisen kehittämistä (Opetushallitus, 2023). 

Samalla varhaiskasvatuksen toimintaympäristö on kuormittunut, mikä selviää OECD:n 

TALIS Starting Strong 2024 -aineistosta, jossa kuvataan henkilöstö- ja resurssipaineita sekä 

niihin liittyvää työperäistä stressiä henkilöstön ja johtajien keskuudessa (Opetus- ja 

kulttuuriministeriö, 2025). Myös kotimainen vertaisarvioitu tutkimus osoittaa, että 

riittämättömät resurssit ja rakenteelliset puutteet ovat yhteydessä arjen epävakauteen ja 

“kaaoksen” kokemuksiin oppimisympäristöissä (Havisalmi & Reunamo, 2023). Hallinnollisten 

tehtävien kasvu, työajan riittämättömyys ja työn pirstaleisuus kaventavat johtajien 

mahdollisuuksia keskittyä pedagogiikan kehittämiseen ja henkilöstön tukemiseen (Keva, 

2022; Hakanen & Kaltiainen, 2024). 

Tässä tutkimuksessa tarkastellaan varhaiskasvatuksen johtamistyötä 

henkilöstöjohtamisen, työhyvinvoinnin ja Job Demands–Resources-teorian näkökulmista. 

Näiden käsitteiden avulla jäsennetään sitä, millaisia vaatimuksia ja voimavaroja päiväkodin 

johtajat kuvaavat arjessaan ja miten nämä tekijät kytkeytyvät heidän kokemukseensa 

työhyvinvoinnista osana nykyistä varhaiskasvatuksen toimintaympäristöä. 

Tutkimuksen aihepiiristä on yhä verrattain vähän tutkimusta, joka tarkastelisi 

päiväkodin johtajien omia kokemuksia nimenomaan henkilöstöjohtamisen arjen 

vaatimuksista ja voimavaroista sekä niiden yhteydestä työhyvinvointiin. Tämä muodostaa 

tutkimusaukon, johon tämä tutkimus pyrkii vastaamaan. Teoreettisena lähtökohtana 

tutkimuksessa hyödynnetään Job Demands–Resources-teoriaa, joka tarjoaa rakenteellisen 

tavan tarkastella työn kuormitustekijöitä, voimavaroja ja niiden yhteyksiä työhyvinvointiin 

(Bakker & Demerouti, 2007, 2017; Demerouti ym., 2001; Ford ym., 2024). Aiheella on myös 

selvä yhteiskunnallinen merkitys, sillä henkilöstöjohtamisen toimivuus ja johtajien 

työhyvinvointi ovat yhteydessä varhaiskasvatuksen henkilöstön pitovoimaan ja arjen 

sujuvuuteen (Ahola & Valkonen, 2024; Douglass, 2019). 
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Varhaiskasvatuksen johtajilla ei kaikissa tapauksissa ole erityistä koulutusta 

henkilöstöjohtamiseen (Kupila ym., 2023; Hujala & Alila, 2022). Varhaiskasvatuslaki (2018) 

määrittää johtajalle vain kelpoisuuden, mutta ei täsmennä riittävän johtamisosaamisen 

sisältöä. Vuonna 2030 voimaan tuleva kelpoisuusmuutos edellyttää johtajalta 

kasvatustieteiden maisterin tutkintoa sekä riittävää johtamisosaamista (Opetus- ja 

kulttuuriministeriö, 2025). Tämä muutos nostaa vaatimustasoa merkittävästi ja korostaa 

henkilöstöjohtamisen osaamisen kehittämisen tarvetta. 

Tutkimuksen kohteena ovat päiväkodin johtajien kokemukset henkilöstöjohtamisen 

vaatimuksista ja voimavaroista sekä niiden heijastumisesta työhyvinvointiin. Tutkimus 

sijoittuu 2020-luvun varhaiskasvatuksen toimintaympäristöön ja tarkastelun kohteena ovat 

yksityisen varhaiskasvatuksen päiväkodin johtajat. Rajaus perustuu siihen, että tarkoituksena 

on ymmärtää henkilöstöjohtamisen arjen vaatimuksia ja voimavaroja tietyssä 

organisatorisessa kontekstissa, jossa johtajat toimivat saman lainsäädännön puitteissa mutta 

mahdollisesti erilaisissa resursoinnin, omistajuuden ja hallintokäytäntöjen reunaehdoissa 

kuin muissa järjestämismuodoissa. Tutkimukseen osallistuneet johtajat työskentelevät 

samassa valtakunnallisessa yksityisessä varhaiskasvatusorganisaatiossa ja heidän 

yksikkönsä sijaitsevat Etelä- ja Länsi-Suomessa. Rajauksen avulla tutkimus tuottaa 

kontekstisidonnaista ja käytännöllistä tietoa, joka hyödyttää erityisesti sitä 

toimintaympäristöä, jossa tutkimuksen kohderyhmä työskentelee (Lincoln & Guba, 1985). 

Pedagoginen johtajuus on rajattu tämän tutkimuksen ulkopuolelle, koska tutkimuksen 

ensisijainen tavoite on tarkastella henkilöstöjohtamista ja sen yhteyksiä työhyvinvointiin. 

Pedagoginen johtajuus muodostaa laajan ja teoreettisesti kerroksellisen kokonaisuuden, joka 

käsittää muun muassa pedagogisen toiminnan laadun, oppimisympäristöjen kehittämisen 

sekä henkilöstön pedagogisen osaamisen johtamisen ja siten edellyttää omaa erillistä 

tutkimusasetelmaa (Fonsén, 2014; Opetushallitus, 2023). Varhaiskasvatussuunnitelman 

perusteet (2022) kytkevät pedagogiikan johtamisen kiinteästi toimintakulttuurin 

kehittämiseen, inklusiivisuuden johtamiseen ja vasuprosessien systemaattiseen 

ohjaamiseen, mikä tukee ratkaisua rajata tämä kokonaisuus tämän tutkimuksen ulkopuolelle 

ja säilyttää analyysin tarkkarajaisena (Opetushallitus, 2023). 

Tutkimus toteutetaan laadullisena teemahaastatteluna ja aineisto koostuu päiväkodin 

johtajien kuvauksista heidän työnsä keskeisistä vaatimuksista ja voimavaroista. Pro gradu 

etenee siten, että johdannon jälkeen esitellään teoreettinen viitekehys, tämän jälkeen 

tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset, minkä jälkeen kuvataan aineistonkeruu ja 

analyysimenetelmät, raportoidaan tulokset teemoittain sekä tarkastellaan niiden merkitystä 

henkilöstöjohtamiskäytäntöjen ja työhyvinvoinnin näkökulmasta.  
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2 TYÖHYVINVOINTI 

VARHAISKASVATUKSEN 

TOIMINTAYMPÄRISTÖSSÄ 

2.1 Työhyvinvoinnin määritelmä ja mekanismit 

Työhyvinvointi viittaa työntekijän kokonaisvaltaiseen psyykkiseen, fyysiseen ja 

sosiaaliseen toimintakykyyn sekä kokemukseen työn merkityksellisyydestä ja 

hallittavuudesta (Hakanen, 2011). Työhyvinvoinnin ytimessä voidaan nähdä työn 

rakenteellisten edellytysten ja psykologisten kokemusten välinen vuorovaikutus, joka 

säätelee työn kuormittavuutta ja voimavaraisuutta (Laine, 2013). Nykytutkimuksessa 

työhyvinvointia tarkastellaan sekä kuormittumisen ja uupumuksen että myönteisten 

kukoistuskokemusten, kuten työn imun kautta (Hakanen, 2011). 

Job Demands–Resources (JD–R) -teoria on vakiintunut työhyvinvoinnin keskeiseksi 

viitekehykseksi, sillä se jäsentää työn piirteet kahteen luokkaan, jotka ovat työn vaatimukset 

ja työn voimavarat (Bakker & Demerouti, 2007, 2017). Työn vaatimukset ovat tekijöitä, jotka 

edellyttävät fyysistä, emotionaalista tai kognitiivista ponnistelua ja voivat kuormittavina lisätä 

uupumisriskiä (Bakker & Demerouti, 2007). Työn voimavarat tukevat tavoitteiden 

saavuttamista, lieventävät vaatimusten haitallisia vaikutuksia ja vahvistavat työn imua sekä 

motivaatiota (Hakanen, 2011; Bakker ym., 2014). Teorian vahvuutena on joustavuus, mutta 

samalla juuri joustavuus voi hämärtää vaatimusten ja voimavarojen rajoja ja heikentää 

tutkimusten välistä vertailtavuutta (Bakker & Demerouti, 2017). 

JD–R-teorian kaksiprosessimalli kuvaa, miten vaatimukset käynnistävät 

kuormitusprosessin, kun taas voimavarat aktivoivat motivaatioprosessin (Hakanen, 2011). 

Kuormitusprosessi voi pitkittyessään johtaa uupumukseen ja työkyvyn heikkenemiseen 

(Bakker & Demerouti, 2007). Motivaatioprosessi vahvistaa pystyvyyskokemusta, työn 

merkityksellisyyttä ja työn imua (Bakker ym., 2014). Mallia on kritisoitu liiallisesta 

lineaarisuudesta, koska työhyvinvoinnin ilmiöt voivat limittyä ja vaikuttaa samanaikaisesti 

useilla tavoilla (Demerouti & Bakker, 2011). 
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2.2 Rakenteelliset ja psykologiset tekijät työhyvinvoinnissa 

Työhyvinvointia voidaan tarkastella kahtena toisiaan täydentävänä ulottuvuutena, jotka 

ovat rakenteelliset edellytykset ja psykologiset kokemukset (Laine, 2013). Rakenteellisia 

tekijöitä ovat esimerkiksi työtehtävien selkeys, riittävät henkilöstöresurssit ja toimiva työn 

organisointi (Laine, 2013). Psykologisella tasolla keskeisiä ovat kokemukset hallittavuudesta, 

osaamisesta, autonomiasta ja sosiaalisesta hyväksynnästä (Hakanen, 2011). Autonomia, 

kompetenssi ja yhteenkuuluvuus toimivat tässä taustamekanismeina, sillä kun nämä tarpeet 

täyttyvät, motivaatio, sitoutuminen ja palautuminen vahvistuvat (Ryan & Deci, 2002). 

Organisaatiotasolla hyvinvointi rakentuu, kun rakenteet, arjen käytännöt ja psykologiset 

kokemukset tukevat toisiaan (Manka & Manka, 2023). 

Työhyvinvointi vahvistuu erityisesti silloin, kun rakenteelliset ratkaisut mahdollistavat 

autonomian, osaamisen hyödyntämisen ja myönteiset sosiaaliset suhteet (Hakanen, 2011). 

Pelkkä rakenteiden kehittäminen ei kuitenkaan riitä, jos organisaatiokulttuuri ei tue 

psykologista turvallisuutta ja kuulluksi tulemista (Ahola & Valkonen, 2024). 

Varhaiskasvatuksessa tämän kaltaiset puutteet voivat heikentää hyvinvointia ja pitovoimaa, 

vaikka rakenteellisia uudistuksia tehtäisiinkin (Sheridan ym., 2011). 

Varhaiskasvatuksessa rakenteellisten ja psykologisten tekijöiden yhteys korostuu, sillä 

työn tavoitteet ja toimintaympäristö edellyttävät jatkuvaa läsnäoloa ja pedagogisia päätöksiä 

arjen tilanteissa (Ranta ym., 2022). Tämän vuoksi työhyvinvointi rakentuu päivittäisessä 

rytmissä sen mukaan, miten rakenteelliset edellytykset, kuten riittävä henkilöstömitoitus, 

toimiva sijaistoiminta ja selkeät roolit, mahdollistavat psykologisten tarpeiden täyttymisen 

arjessa (Kumpulainen ym., 2023). JD–R-mallin näkökulmasta juuri tämä vuorovaikutus 

rakenteiden ja kokemusten välillä määrittää, syntyykö työn imu vai kasautuuko kuormitus 

(Bakker & Demerouti, 2007). Varhaiskasvatuksessa hyvinvointi ei näin ollen nojaudu yhteen 

tekijään, vaan siihen, että rakenteet tukevat jatkuvaa palautumista, emotionaalista vakautta 

ja koettua hallittavuutta tilanteissa, joissa odottamattomat muutokset ovat osa työn perustaa 

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

 

2.3 Työhyvinvoinnin erityispiirteet varhaiskasvatuksessa  

Varhaiskasvatuksen työ on intensiivistä, vuorovaikutteista ja sisältää paljon 

tunnesäätelyä, mikä tekee kontekstista vaativan työhyvinvoinnin kannalta (Ranta ym., 2022). 

Henkilöstö kuvaa työn sisältävän jatkuvia sosiaalisia tilanteita ja tiimityön haasteita, joilla on 

suora yhteys työhyvinvointiin (Kumpulainen ym., 2023). Rakenteet, kuten henkilöstöresurssit, 
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työnjako ja ennakoitavuus, määrittävät työn hallittavuuden ja arjen sujuvuuden, mikä 

heijastuu sekä johtajien että henkilöstön hyvinvointiin (Kumpulainen ym., 2023).  

Arjen epävakaus, keskeytykset ja resurssivaje kytkeytyvät kuormituskokemuksiin ja 

heikentyneeseen hallinnan tunteeseen, mikä vastaa JD–R-teorian kuvaamaa 

kuormitusprosessia (Bakker & Demerouti, 2007). Samalla varhaiskasvatuksen työ tarjoaa 

voimavaroja, kuten merkityksellisyyttä, hyviä tiimisuhteita ja pedagogista yhteistyötä, jotka 

vahvistavat työn imua (Hakanen, 2011). Laatututkimus on tuonut esiin, että henkilöstön 

jaksaminen ja emotionaalinen saatavilla olo ovat keskeisiä pedagogisen laadun edellytyksiä 

(Sheridan ym., 2011).  

Nurhosen ja kumppanien (2024) laaja kyselyaineisto osoitti, että johtajien kuormitus 

painottuu erityisesti henkilöstöjohtamisen, rajallisten resurssien ja arjen organisoinnin 

haasteisiin. Norjalaisessa tutkimuksessa Kristiansen ja kumppanien (2021) raportoivat 

samankaltaisia havaintoja, erityisesti emotionaalisen työn ja sosiaalisen tuen puutteiden 

korostuessa johtajien kuormituksessa. Samalla on huomioitava kontekstuaaliset erot, sillä 

pohjoismaissa johtajan rooli on usein laaja-alaisempi kuin anglosaksisissa järjestelmissä, 

mikä rajoittaa suorien yleistysten tekemistä (Semelius Granevald ym., 2024).  

Voimavaratekijät, kuten selkeä vastuunjako, kollegiaalinen tuki ja esihenkilölinjan 

ohjaus voivat lieventää vaatimusten haittavaikutuksia ja tukea työn imua (Rinta-Paavola ym., 

2014). JD–R-näkökulmasta johtajan oma vaatimusten–voimavarojen tasapaino heijastuu 

suoraan henkilöstöjohtamisen laatuun ja työyhteisön hyvinvointiin (Bakker & Demerouti, 

2007). Myös autonomian, kompetenssin ja yhteenkuuluvuuden kokemukset ovat tärkeitä 

sekä johtajalle itselleen että henkilöstölle (Ryan & Deci, 2002). Johtajan ja henkilöstön 

hyvinvoinnin välinen yhteys on kaksisuuntainen, sillä johtaja vaikuttaa henkilöstöön, mutta 

henkilöstön toiminta ja olosuhteet vaikuttavat myös johtajan kuormitukseen ja voimavaroihin 

(Heikka & Hujala, 2013).  

2.4 Työhyvinvoinnista henkilöstöjohtamisen käytäntöihin 

Varhaiskasvatuksen työhyvinvointi rakentuu työn ominaispiirteistä, rakenteellisista 

edellytyksistä ja psykologisista kokemuksista, jotka limittyvät arjen intensiivisessä ja 

tunnesäätelyä vaativassa työssä (Ranta ym., 2022). JD–R-viitekehys jäsentää 

kokonaisuutta, jossa vaatimukset esimerkiksi tunnekuormitus ja samanaikaiset vastuut voivat 

kasautua ja kuluttaa resursseja, kun taas hyvin suunnitellut rakenteet, tuki, 

vaikutusmahdollisuudet ja osaamisen hyödyntäminen toimivat voimavaroina, jotka rakentavat 

työn imua ja sitoutumista (Ahola & Valkonen, 2024). Empiirinen näyttö varhaiskasvatuksesta 

osoittaa, että kuormitusta lisäävät epäselvät rakenteet ja resurssipaineet, kun taas 
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voimavaroja vahvistavat toimiva vuorovaikutus, vahvat tiimisuhteet ja koettu merkityksellisyys 

(Kumpulainen ym., 2023).  

Tämä dynamiikka kytkeytyy suoraan henkilöstöjohtamiseen, koska juuri 

henkilöstöjohtamisen arki muodostaa suuren osan päiväkodin johtajan omista työn 

vaatimuksista ja voimavaroista (Nurhonen ym., 2024). Johtaja toimii samanaikaisesti sekä 

rakenteiden että kulttuurin tasoilla ja nämä tehtävät voivat sekä kuormittaa että tarjota 

voimavaroja (Ahola & Valkonen, 2024; Kumpulainen ym., 2023). Toisin sanoen johtaja ei 

pelkästään säätele muiden hyvinvointia, vaan kokee itse henkilöstöjohtamisen kautta 

muodostuvan vaatimusten–voimavarojen tasapainon, joka heijastuu hänen omaan 

työhyvinvointiinsa (Kumpulainen ym., 2023).  

Näin henkilöstöjohtamisen arjen konkreettiset tilanteet, kuten henkilöstömitoituksen ja 

työjärjestelyjen ratkaisut, ristiriitojen käsittely, työnjaon koordinointi sekä vuorovaikutus 

henkilöstön kanssa eivät ole vain organisatorisia kysymyksiä, vaan osa päiväkodin johtajan 

työhyvinvoinnin ydinelementtejä (Ahola & Valkonen, 2024; Kumpulainen ym., 2023; Ranta 

ym., 2022). Tämä näkökulma muodostaa perustan pro graduni tarkastelulle: miten 

päiväkodin johtajat itse kokevat henkilöstöjohtamisen vaatimukset ja voimavarat ja millä 

tavoin nämä tekijät heijastuvat heidän työhyvinvointiinsa?  
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3 HENKILÖSTÖJOHTAMINEN 

VARHAISKASVATUKSESSA 

3.1 Henkilöstöjohtamisen toimintaympäristö varhaiskasvatuksessa 

Tässä tutkimuksessa henkilöstöjohtamisella viitataan tarkoituksenmukaisesti 

suunniteltuihin käytäntöihin ja rakenteisiin, joilla organisaatio hankkii, organisoi, kehittää ja 

johtaa työtä ja ihmisiä suhteessa sekä lakisääteisiin vaatimuksiin että toiminnan laatu- ja 

tulostavoitteisiin (Boxall & Purcell, 2022). Lähtökohtana on näkemys henkilöstöjohtamisesta 

strategisena kokonaisuutena, joka yhdistää työjärjestelyt, osaamisen, henkilöstön 

osallistumisen ja esihenkilötyön tavalla, joka palvelee sekä palvelun laatua että henkilöstön 

hyvinvointia (Boxall & Purcell, 2022). Henkilöstöjohtamisen rooleja voidaan hahmottaa siten, 

että henkilöstöjohtaminen toimii yhtä aikaa strategisena kumppanina, muutoksen tukijana, 

hallinnollisten prosessien varmistajana sekä henkilöstön edun ja osallisuuden puolustajana, 

mikä jäsentää myös päiväkodin johtajan työkenttää (Ulrich, 1997). 

Varhaiskasvatuksessa henkilöstöjohtamisen rajapinnat määräytyvät lisäksi 

varhaiskasvatuslain mukaisista tehtävistä ja kelpoisuuksista, jotka asettavat reunaehdot 

rakenteille, osaamiselle ja ryhmämitoituksille (Varhaiskasvatuslaki, 2018). Tässä 

tutkimuksessa henkilöstöjohtamisen käytännöt kytkeytyvät suoraan työhyvinvointiin JD–

R-teorian avulla. Teorian mukaan roolien selkeys, esihenkilön tuki ja mahdollisuus vaikuttaa 

omaan työhön toimivat työn voimavaroina, jotka lieventävät työn vaatimusten, kuten kiireen, 

tunnekuormituksen ja henkilöstövajeen kielteisiä vaikutuksia (Demerouti ym., 2001; Schaufeli 

& Bakker, 2004). Näin määriteltynä henkilöstöjohtaminen toimii varhaiskasvatuksessa 

sillanrakentajana laadullisten tavoitteiden, lainsäädännön, henkilöstön arjen ja 

työhyvinvoinnin välillä (Boxall & Purcell, 2022; Varhaiskasvatuslaki, 2018) 

Suomalaisessa varhaiskasvatuksessa johtaminen rakentuu samanaikaisesti 

laadullisten, tehokkuutta korostavien ja muutospainotteisten odotusten varaan, mikä 

synnyttää päiväkodin johtajan arkeen pysyviä jännitteitä henkilöstön, pedagogiikan ja 

hallinnon rajapinnoilla (Hjelt & Karila, 2021). Diskurssitutkimus päiväkodin johtajien puheesta 

osoittaa, että nämä jännitteet kärjistyvät erityisesti tasapainottelussa pedagogisen tuen, 

hallinnollisten velvoitteiden ja henkilöstön hyvinvoinnin välillä, mikä heijastaa johtajuuden 

moniroolisuutta varhaiskasvatusyksiköissä (Hjelt & Karila, 2021). Varhaiskasvatuslaki, 

opetussuunnitelmatyö ja kelpoisuusvaatimukset ovat viime vuosina lisänneet tarvetta 

selkeyttää johtamisen rakenteita ja rooleja, jotta henkilöstön työedellytykset ja arjen sujuvuus 
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voidaan turvata (Ruohola ym.,2021). Tuore tutkimus osoittaa, että arjen kiireisyyden kasvu ja 

resurssien niukkuus lisäävät päiväkodin johtajien kokemaa kuormitusta, kun taas 

kollegiaalinen tuki, selkeät toimintaohjeet ja järjestäjän tarjoamat resurssit toimivat 

merkittävinä suojatekijöinä työhyvinvoinnille (Rinta-Paavola ym., 2024).  

Johtamisen ydintehtävät päiväkodissa kattavat pedagogisen johtamisen, 

henkilöstöjohtamisen, talouden johtamisen, laadun ja turvallisuuden varmistamisen sekä 

sidosryhmäyhteistyön, joita ohjaavat sekä lainsäädäntö että opetussuunnitelman velvoitteet 

(Varhaiskasvatuslaki 2018). Päiväkodin johtamisen on osoitettu edellyttävän 

suunnitelmallisia rakenteita, kuten kirjattuja johtamissuunnitelmia, selkeää työnjakoa ja 

henkilöstön osaamisen kehittämiseen varattua aikaa (Heikka ym., 2022). 

Johtamiskäytäntöjen on myös havaittu rakentuvan vuorovaikutuksessa arjen tilanteiden, 

henkilöstön ja paikallisten rakenteiden kanssa, jolloin organisaation sosiaalipoliittiset ja 

resurssijärjestelyt sekä mahdollistavat että rajaavat johtamistyötä (Heikka ym., 2024; Spillane 

ym., 2004).  

Muutostilanteissa, kuten pandemian aikana, selkeä työnjako, viestintälinjat ja ohjeistus 

sekä kollegiaalinen tuki ovat tukeneet johtajien kykyä kantaa henkilöstövastuuta, kun taas 

henkilöstövajaus ja epävarmuus ovat lisänneet kuormitusta (Rinta-Paavola ym., 2024). 

Lisäksi työmäärä ja johdettavien määrä selittävät merkittävästi päiväkodin johtajien kokemia 

stressitekijöitä, kun taas jaetut johtamisrakenteet, kuten apulaisjohtajuus voivat vaimentaa 

stressin ja työuupumuksen yhteyksiä (Nurhonen ym., 2024). 

 

3.2 Henkilöstöjohtaminen yksityisessä varhaiskasvatuksessa 

Yksityisen varhaiskasvatuksen kasvu on osa kehitystä, jossa julkisen 

varhaiskasvatuksen rinnalle on rakennettu säänneltyä yksityistä palvelutuotantoa ja 

perheiden valinnanmahdollisuuksia laajentavia ratkaisuja (Ruutiainen ym., 2023). Empiirinen 

näyttö osoittaa, että yksityisen ja julkisen varhaiskasvatuksen asiakaskunnat eroavat 

sosioekonomisesti ja asenteellisesti, mikä lisää tarvetta läpinäkyville rakenteille ja 

yhdenvertaisuuden varmistamiselle henkilöstöjohtamisessa (Ruutiainen ym., 2023). 

Vanhemmat tekevät valintoja sen perusteella, miten hyvin varhaiskasvatuspalvelut ovat 

saavutettavissa ja millaiseksi he kokevat pedagogiikan, tilat ja turvallisuuden, mikä vahvistaa 

palveluntarjoajien välisen valinnan roolia myös pohjoismaisessa järjestelmässä (Ruutiainen 

& Räsänen, 2024). Eriytymistä aiheuttaa paitsi vanhempien valinnat myös päiväkotien 

sijainti, sillä yksityisiä yksiköitä on eniten korkean sosioekonomisen aseman alueilla, mikä 

heikentää palvelujen yhdenvertaista saavutettavuutta (Valkonen ym., 2021). 
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Varhaiskasvatuslaki määrittää henkilöstön kelpoisuuden, ryhmämitoitukset ja laadun 

reunaehdot myös yksityisille toimijoille, minkä vuoksi henkilöstöjohtamisen prosesseissa 

korostuu sääntelyn ja liiketoiminnallisten tavoitteiden samanaikainen huomiointi 

(Varhaiskasvatuslaki 2018). Strategisen henkilöstöjohtamisen näkökulmasta yksityisen 

päiväkodin johto tasapainottaa rooleja strategisena kumppanina, muutoksen tukijana, 

hallinnollisten prosessien varmistajana ja henkilöstön edun edistäjänä, mikä heijastuu 

suoraan palvelun laatuun ja maineeseen paikallisilla markkinoilla (Ulrich, 1997).  

Käytännön henkilöstöjohtajan tehtävät, kuten rekrytointi, perehdytys, osaamisen johtaminen, 

työaika- ja sijaissuunnittelu, palkitseminen, kehityskeskustelut ja osallistavat käytännöt 

muodostavat kokonaisuuden, joka on kytkettävä yksikön pedagogisiin tavoitteisiin ja 

asiakaslupaukseen (Boxall & Purcell, 2022).  

JD–R-viitekehyksen mukaan roolien ja työnjaon selkeys, esihenkilön tuki, 

vaikuttamismahdollisuudet ja palautekäytännöt toimivat työn voimavaroina, jotka lieventävät 

vaatimusten yhteyttä uupumukseen ja vahvistavat sitoutumista (Demerouti ym., 2001; 

Schaufeli & Bakker, 2004). Suomalainen opettaja-aineisto tukee tätä logiikkaa osoittamalla, 

että uupumus välittää vaatimusten yhteyden terveyshaittoihin ja työn imu voimavarojen 

yhteyden sitoutumiseen (Hakanen ym., 2006). Tämä tekee henkilöstöjohtamisen rakenteista 

konkreettisia työhyvinvoinnin välineitä yksityisissäkin yksiköissä (Hakanen ym., 2006).  

Yksityisissä päiväkodeissa johtajan vastuu kattaa usein myös rekrytoinnin, talouden 

seurannan, sidosryhmäyhteistyön ja asiakkuusviestinnän, jolloin henkilöstöjohtamisen 

ratkaisut heijastuvat samanaikaisesti henkilöstön hyvinvointiin, asiakaskokemukseen ja 

toiminnan kannattavuuteen (Boxall & Purcell, 2022). Henkilöstöjohtamisen ymmärtäminen 

yksityisessä varhaiskasvatuksessa edellyttää tarkastelua siitä, miten työn vaatimukset ja 

voimavarat muovaavat henkilöstön hyvinvointia ja sitoutumista päiväkodin arjessa 

(Demerouti ym., 2001). JD–R-teoria jäsentää nämä tekijät kahtena toisiinsa kytkeytyvänä 

prosessina, joissa vaatimukset lisäävät uupumuksen riskiä, kun taas voimavarat vahvistavat 

sitoutumista ja työn imua (Demerouti ym., 2001; Schaufeli & Bakker, 2004). Pitkittäinen 

meta-analyysi vahvistaa JD–R-mallin perusolettamukset ja osoittaa, että työn 

kuormitustekijöiden ja hyvinvoinnin välillä on kaksisuuntainen yhteys, sillä kuormitus 

heikentää hyvinvointia, mutta heikentynyt hyvinvointi voi myös lisätä kuormitusta (Lesener 

ym., 2019). Tämä korostaa yksityisten päiväkotien tarvetta seurata henkilöstötilannetta 

systemaattisesti ja kehittää henkilöstöjohtamisen käytäntöjä iteratiivisesti muuttuvien arjen 

tarpeiden mukaan (Lesener ym.,2019). Työn vaatimusten taso tulee mitoittaa yksikön 

tilanteen mukaan ja työn vaatimuksia ei ole tarkoituksenmukaista pelkästään vähentää, 

koska osa niistä voi samalla sekä kuormittaa että ylläpitää ponnistelua (Crawford ym., 2010). 
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JD–R-mallin joustavuuden vuoksi tarvitaan käytännössä selkeitä rajauksia, sillä 

vaatimusten ja voimavarojen täsmällinen määrittely sekä niiden mahdolliset vastavuoroiset 

yhteydet eivät aina hahmotu yksiselitteisesti, mikä edellyttää huolellista analyysiä 

henkilöstöjohtamisessa yksityisessä varhaiskasvatuksessa (Schaufeli & Taris, 2014; Bakker 

& Demerouti, 2017). Tämän vuoksi siirrytään tarkastelemaan jaettua johtajuutta 

henkilöstöjohtamisen käytäntönä, koska vastuiden selkeä jakaminen ja päätöksenteon 

läheisyys voidaan JD–R-näkökulmasta ymmärtää keskeisiksi voimavaroiksi, jotka tukevat 

henkilöstön sitoutumista ja hyvinvointia yksityisissä päiväkodeissa (Bakker & Demerouti, 

2017; Heikka & Hujala, 2013). 

3.3 Jaettu johtajuus henkilöstöjohtamisen käytäntönä 

Jaetulla johtajuudella tarkoitetaan tässä tutkimuksessa sitä, että johtamisen vastuu ja 

toimijuus jakautuvat useille toimijoille ja toteutuvat arjen käytännöissä tilanteen mukaan 

(Spillane ym., 2004). Jaettu johtajuus varhaiskasvatuksessa tuo päätöksenteon lähemmäs 

arjen työtä jakamalla vastuuta tiimeille ja määritellyille rooleille, mikä vahvistaa henkilöstön 

toimijuutta ja parantaa reagointikykyä muutostilanteissa (Heikka & Hujala, 2013). Heikan ja 

Hujalan (2013) empiiriset havainnot täydentävät Spillanen ym. (2004) käytäntöteoreettista 

näkökulmaa osoittamalla, että johtajuus muodostuu vuorovaikutuksessa johtajien, 

henkilöstön ja tilanteiden kanssa varhaiskasvatuksen arjessa. Tutkimus osoittaa myös, että 

työn tukirakenteet ja toistuvat käytännöt, kuten suunnittelukäytännöt, kokousrutiinit ja 

ohjeistukset ovat osa johtajuuden toteutumista eivätkä pelkkiä taustatekijöitä (Heikka & 

Hujala, 2013; Spillane ym., 2004). Tätä taustaa vasten Heikka ja Hujala (2013) tuovat 

kuitenkin esiin suomalaisaineiston ristiriidan, sillä vaikka jaettua johtajuutta kannatetaan, 

kehittyneet jakamisen muodot ovat edelleen harvinaisia, mikä korostaa roolien selkeyden ja 

vuorovaikutusrakenteiden vahvistamista arjen toteutuksessa. 

Spillasen viitekehyksessä on kaksi keskeistä ideaa, jossa leader-plus tarkoittaa, että 

johtajuuden vastuu jakautuu useille toimijoille ja practice tarkoittaa, että johtajuus toteutuu 

arjen päätöksissä, ohjeistuksissa ja toistuvissa käytännöissä tilanteen mukaan (Spillane ym., 

2004). Kun roolit, yhteiset toimintatavat ja päätöksenteon läheisyys on täsmennetty, nämä 

käytännöt toimivat JD–R-viitekehyksessä työn voimavaroina, jotka tukevat työn imua ja 

sitoutumista (Bakker & Demerouti, 2017).  

Kriittinen kirjallisuus muistuttaa kuitenkin, että “jaettu” ei automaattisesti tarkoita 

osallistavaa tai tasa-arvoista johtamista (Harris, 2004; Bolden, 2011). Ilman selkeitä 

rakenteita, näkyväksi tehtyjä valtasuhteita ja selviä vastuulinjoja jaettu johtajuus voi jäädä 

nimelliseksi tai kuormittaa henkilöstöä epätasaisesti (Timperley, 2005; Bolden, 2011). Siksi 
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henkilöstöjohtamisen perusprosessien, kuten perehdytyksen, osaamisen johtamisen ja 

arvioinnin on tuettava osallistavia käytäntöjä, sillä muuten vastuu hajoaa, eikä odotettu hyöty 

henkilöstön toimijuudelle tai hyvinvoinnille toteudu (Hujala & Eskelinen, 2013). 

Jaettua johtajuutta voidaan tarkastella myös sen valossa, miten johtajat kohtaavat 

arjessaan pysyviä paradokseja ja jännitteitä, jotka ohjaavat vastuiden jakautumista ja 

päätöksentekoa (Hjelt & Karila, 2021). Päiväkodin johtajien työssä korostuu paradokseja, 

kuten yhtenäisyys vs. kontekstisidonnaisuus, autonomia vs. kontrolli, arjen läsnäolo vs. 

strateginen edustaminen, joita ei ratkaista kertaluonteisesti vaan kannatellaan käytännöillä 

(Hjelt & Karila, 2021). Jaettu johtajuus voi tukea paradoksien yhteensovittamista tuomalla 

päätöksenteon lähemmäs tilanteita ja tiimejä, kun rakenteet, tavoitteet ja roolit on 

täsmennetty (Heikka & Hujala, 2013; Spillane, 2006).  

JD–R-logiikassa paradoksien johtaminen onnistuu, kun työnjako on selkeä, osallistavat 

menetelmät tarjoavat vaikutusmahdollisuuksia ja riittävä tuki on saatavilla, jolloin voimavarat 

kasvavat ja vaatimusten haitat heikkenevät (Schaufeli & Bakker, 2004; Hakanen ym., 2006). 

Jaetun johtajuuden ei pitäisi peittää näkyvistä sitä, kenellä on valtaa ja vastuuta arjessa 

(Timperley, 2005). Se voi joko purkaa hierarkioita tai vahvistaa niitä sen mukaan, onko roolit 

ja päätöksenteon rajat kuvattu selkeästi ja kuinka läpinäkyvästi vastuunkanto todellisuudessa 

toteutuu (Bolden, 2011). 

3.4 Yhteenveto teoreettisesta viitekehyksestä 

Varhaiskasvatuksen henkilöstöjohtamisen ja työhyvinvoinnin välinen yhteys hahmottuu 

parhaiten silloin, kun toiminnan rakenteet ovat selkeitä, vastuita jaetaan 

tarkoituksenmukaisesti ja työyhteisö tukee henkilöstön toimijuutta ja yhteenkuuluvuutta arjen 

tilanteissa (Ryan & Deci, 2000; Hakanen ym., 2006). Tätä selittää JD–R-teoria, jossa 

rakenteellinen selkeys, esihenkilön tuki ja vaikutusmahdollisuudet toimivat työn 

voimavaroina, jotka sekä lieventävät kuormitusta että vahvistavat työn imua ja sitoutumista 

(Demerouti ym., 2001; Schaufeli & Bakker, 2004; Lesener ym., 2019).  

Tätä teoreettista kuvaa täydentää jaetun johtajuuden näkökulma, sillä kun vastuut ja 

päätöksenteko tuodaan lähemmäs tiimejä ja toistuvia arjen käytäntöjä, henkilöstön kokemat 

voimavarat voivat vahvistua ja kääntyä työimuksi (Heikka & Hujala, 2013; Bakker & 

Demerouti, 2017). Kriittinen kirjallisuus kuitenkin muistuttaa, että jaetun johtajuuden hyödyt 

toteutuvat vain, jos vallan ja vastuun jakautuminen tehdään näkyväksi ja roolit sekä vastuut 

määritellään täsmällisesti (Timperley, 2005; Bolden, 2011).  

Markkinaperusteisessa ympäristössä jännitteet korostuvat erityisesti yksityisellä 

sektorilla, jossa palvelun laatu, pysyvyys ja arjen sujuvuus edellyttävät läpinäkyviä 
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henkilöstöjohtamisen rakenteita ja yhdenvertaisuutta tukevia käytäntöjä, samalla kun 

asiakaskunnat ja sijaintirakenteet voivat eriytyä (Ruutiainen ym., 2023).  

Tämän teoreettisen viitekehyksen pohjalta siirrytään seuraavaksi kuvaamaan menetelmät ja 

analyysi, jotta on läpinäkyvää, miten keskeiset käsitteet, työn vaatimukset ja voimavarat (JD–

R) on määritelty, koodattu ja tulkittu yksityisen varhaiskasvatuksen päiväkodin johtajien 

puheessa (Demerouti ym., 2001). Erityisesti avataan, miten vaatimuksia ja voimavaroja 

tunnistetaan aineistosta sekä millaisin kriteerein tulkinnat tehdään teorian kanssa dialogissa 

(Schaufeli & Bakker, 2004). 

Jaetun johtajuuden kirjallisuutta käytetään tarvittaessa tulkintaa tukevana 

taustateoriana silloin, kun johtajan kuvaamat rakenteet, vastuunjaot tai 

päätöksentekokäytännöt auttavat ymmärtämään JD–R-mallin voimavarojen muodostumista, 

mutta sitä ei kuitenkaan käsitellä omana analyysikategorianaan (Heikka & Hujala, 2013). 

Näin tulosten raportointi nojaa eksplisiittisesti JD–R-viitekehykseen ja mahdollistaa sen 

arvioimisen, millaisilla henkilöstöjohtamisen ratkaisuilla vaatimuksia ja voimavaroja 

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

KYSYMYKSET 

Tutkimuksen tavoitteena on jäsentää yksityisen varhaiskasvatuksen päiväkodin 

johtajien kokemuksia henkilöstöjohtamisen arjen kuormitustekijöistä ja voimavaroista sekä 

tarkastella, miten nämä kytkeytyvät koettuun työhyvinvointiin. Tavoite sidotaan Job 

Demands–Resources-viitekehykseen, jonka avulla työn vaatimukset, voimavarat ja niiden 

vaikutusmekanismit voidaan jäsentää systemaattisesti. Laadullinen näkökulma mahdollistaa 

johtajien merkityksenantojen esiin tuomisen ja arjen ilmiöiden kontekstuaalisen 

ymmärtämisen. 

 

Tutkimuskysymykset: 

 

1.Mitkä henkilöstöjohtamisen tehtävät ja tilanteet yksityisen päiväkodin johtajat kokevat 

kuormittavina? 

 

2. Mitkä tekijät lisäävät yksityisen päiväkodin johtajien henkilöstöjohtamiseen liittyviä  

voimavaroja ja tukevat heidän työhyvinvointiaan? 

 

3. Millaisia kehittämisehdotuksia yksityisen päiväkodin johtajat esittävät 

työhyvinvointinsa vahvistamiseksi henkilöstöjohtamisen arjessa? 

 

Nämä tutkimuskysymykset ohjaavat aineistonkeruuta, analyysia ja tulosten raportointia 

siten, että tarkastelu etenee kuormitustekijöistä voimavaroihin ja edelleen johtajien esittämiin 

kehittämistarpeisiin. Tutkimuskysymysten avulla hahmotetaan kokonaiskuvaa siitä, 

millaisessa toimintaympäristössä päiväkodin johtajat tekevät henkilöstöjohtamistyötään ja 

miten he kuvaavat työhyvinvointiaan rakentuvaksi. 
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5 MENETELMÄ JA ANALYYSI 

5.1 Tutkimusote ja teoreettinen tausta 

Tässä tutkimuksessa hyödynnetään laadullista tutkimusotetta, jonka tavoitteena on 

ymmärtää päiväkodin johtajien kokemuksia henkilöstöjohtamisen arjen vaatimuksista ja 

voimavaroista sekä näiden yhteyksiä johtajan omaan työhyvinvointiin (Hirsjärvi & Hurme, 

2008; Tuomi & Sarajärvi, 2018). Laadullinen tutkimus keskittyy ilmiöiden merkityksiin, 

tulkintoihin ja kokemuksellisuuteen ja se soveltuu erityisesti tilanteisiin, joissa halutaan 

tavoittaa toimijoiden omat näkökulmat ja arjen käytännöt (Tuomi & Sarajärvi, 2018). Se ei 

pyri tuottamaan yleistettäviä mittaustuloksia, vaan rakentaa syvällistä ja kontekstisidonnaista 

ymmärrystä tutkittavasta ilmiöstä (Tuomi & Sarajärvi, 2018). 

Job Demands–Resources (JD–R) -viitekehystä käytetään aineistonkeruuta ohjaavana, 

analyyttisena lähtökohtana. Se rajaa huomion johtajan työtä kuormittaviin tekijöihin 

(vaatimuksiin) ja tukeviin tekijöihin (voimavaroihin) sekä siihen, miten nämä heijastuvat 

koettuun työhyvinvointiin (Demerouti ym.,2001; Bakker & Demerouti, 2007). Viitekehys ei 

kuitenkaan toimi mekaanisena luokitteluna, vaan aineistolle annetaan mahdollisuus tuottaa 

myös uusia vivahteita ja alaluokkia, joita ei voida ennakoida pelkästään teorian varassa. 

Analyysi toteutetaan refleksiivisen temaattisen analyysin periaatteiden mukaisesti 

abduktiivisesti (Braun & Clarke, 2006, 2019). 

 

5.1.1 Teemahaastattelu, toteutus ja aineiston keruu 

Aineisto kerättiin puolistrukturoiduilla teemahaastatteluilla, koska tutkimusongelma 

koskee kokemuksellisia ja kontekstisidonnaisia ilmiöitä, joiden tavoittaminen edellyttää 

vastaajan oman kielen, selitysten ja merkityksenantojen esiin saamista (Hirsjärvi & Hurme, 

2010). Puolistrukturoitu lähestymistapa yhdistää ennakolta määritellyt ydinteemat ja 

joustavan etenemisen, jossa haastattelija voi muuttaa kysymysten järjestystä, syventää 

vastauksia jatkokysymyksillä ja antaa tilaa vastaajalle jäsentää kokemuksiaan itselleen 

mielekkäällä tavalla (Kvale & Brinkmann, 2009; Braun & Clarke, 2013). Lähestymistavan 

vahvuutena on, että se tukee rikkaan ja merkityksellisen aineiston syntymistä sekä 

mahdollistaa vastaajien omien tulkintojen esiin nousemisen ilman liian tiukkaa 

kysymysrunkoa (Hirsjärvi & Hurme, 2010; Kvale & Brinkmann, 2009). Toisaalta 
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puolistrukturoitu haastattelu sisältää myös haasteita, sillä jos haastattelijan rooli korostuu, se 

voi lisätä vuorovaikutuksen tulkinnallisuutta ja haastatteluaineiston vertailtavuus voi 

heikentyä, jos keskustelut etenevät eri tavoin eri osallistujien kanssa (Hirsjärvi & Hurme, 

2010; Kvale & Brinkmann, 2009). 

Haastattelurunko rakennettiin tutkimuskysymysten ja JD–R-kehikon logiikan ympärille 

siten, että se kattoi koetut vaatimukset, koetut voimavarat, johtajan oman työhyvinvoinnin 

sekä johtajien esittämät kehittämisehdotukset. Näiden teemojen alle muotoiltiin avoimia, 

kokemusta avaavia kysymyksiä, joiden avulla oli mahdollista tarkentaa tilanteiden 

syntymekanismeja, rakenteellista ja vuorovaikutuksellista kontekstia sekä johtajan tekemiä 

valintoja ja tulkintoja arjen johtamistyössä (Kvale & Brinkmann, 2009). Haastattelurunko ja 

saatekirje on esitetty liitteessä (Liite 1) ja kahta ensimmäistä haastattelua hyödynnettiin 

kevyenä pilotointina. Pilotin perusteella täsmennettiin joitakin sanamuotoja, jotta kysymykset 

kohdistuivat entistä tarkemmin vaatimusten–voimavarojen dynamiikkaan (Braun & Clarke, 

2013). 

Otos muodostettiin tarkoituksenmukaisella periaatteella, jossa tavoitteena oli tavoittaa 

yksityisen varhaiskasvatuksen päiväkodin johtajia, joilla on riittävä kokemus 

henkilöstöjohtamisen vaatimuksista ja voimavaroista (Patton, 2015). Tutkimukseen osallistui 

kuusi johtajaa (Johtaja 1–Johtaja 6), joista jokaisella oli vähintään kahden vuoden kokemus 

johtamistehtävistä. Kaikki osallistujat rekrytoitiin samasta, valtakunnallisesti toimivasta 

suuresta organisaatiosta ja he edustavat Etelä- ja Länsi-Suomen alueilla toimivia yksiköitä. 

Tällä ratkaisulla varmistettiin yhteinen rakenteellinen viitekehys, kuten esimerkiksi 

sijaisprosessit, työkalut, ohjauskäytännöt, mikä paransi aineiston vertailtavuutta. Samalla 

tunnistettiin yksiorganisatorisen ja alueellisesti rajatun otoksen mahdolliset rajoitteet eli 

tulokset ovat siirrettävissä ensisijaisesti samankaltaisiin yksityisen varhaiskasvatuksen 

toimintaympäristöihin. Osallistujat rekrytoitiin organisaation myöntämän tutkimusluvan 

perusteella suoraan sähköpostikutsulla. Tutkija tunsi ennestään osan haastatteluihin 

osallistuneista johtajista, mikä huomioitiin lähestymällä kaikkia osallistujia yhdenmukaisesti ja 

reflektoimalla tutkijan roolia osana aineistonkeruun ja analyysin prosessia. 

Aineistonkeruu käynnistyi joulukuussa 2025 osallistujarekrytoinnilla. Haastattelut 

aikataulutettiin tammikuussa 2026 ja toteutettiin helmikuussa 2026. Kolme haastattelua 

(Johtaja 1–Johtaja 3) tehtiin Microsoft Teamsin välityksellä ja kolme (Johtaja 4–Johtaja 6) 

kasvokkain johtajan työpaikalla. Yksittäisen haastattelun kesto oli pääsääntöisesti noin 20–

35 minuuttia (täsmälliset kestot alla). Haastattelut tallennettiin informoidulla suostumuksella 

ja myös kasvokkain toteutetuissa haastatteluissa nauhoitus tehtiin Microsoft Teamsia apuna 

käyttäen. Kaikki haastattelut litteroitiin Microsoft Teams -ohjelman tarjoaman 

litterointitoiminnon avulla ja tarkistettiin manuaalisesti. 
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Haastatteluaineisto on koottu taulukkoon 1, jossa esitetään 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 yhteensä 27 sivua (keskiarvo 4,5, 

mediaani 4). Sivumäärät on laskettu yhtenäisellä formaattiohjauksella (12 pt kirjasin, 1,5 

riviväli, A4, marginaalit ~2,5 cm), jotta vertailtavuus säilyy. Taulukon ja keskilukujen 

raportointi tukee aineiston riittävyyttä sekä teemallisen kylläisyyden arviointia laadullisessa 

tutkimuksessa (Hennink ym., 2017). 

Haastattelut litteroitiin Microsoft Teamsin automaattisella litterointitoiminnolla, minkä 

jälkeen litteraatit tarkistettiin ja oikoluettiin käsin puhtaaksikirjoituksen täsmällisyyden ja 

kontekstin oikeellisuuden varmistamiseksi (Kvale & Brinkmann, 2009). Ei-kielellisiä 

elementtejä, kuten esimerkiksi eleet, nauru, tauot ei merkitty systemaattisesti, ellei niillä ollut 

selkeää analyyttistä merkitystä vastauksen tulkinnalle. Näissä tapauksissa ilmiö merkittiin 

hakasulkeisiin (esim. [nauraa lyhyesti]) ja kuvattiin lyhyesti konteksti. 

Koska kaikki osallistujat ovat samasta organisaatiosta ja rajatulta maantieteelliseltä 

alueelta, anonymiteettiriskejä hallittiin pseudonymisoinnilla (Johtaja 1–Johtaja 6), poistamalla 

paikkakuntien, yksikköjen ja henkilöiden nimet sekä muut epäsuorat tunnisteet. Raportissa 

vältettiin myös yhdistelmiä, joista yksittäinen henkilö tai yksikkö olisi kohtuullisella vaivalla 

tunnistettavissa. Näin varmistettiin, että kuvaukset ovat informatiivisia mutta eivät johda 

tunnistamiseen (Hirsjärvi & Hurme, 2010). 

Litteraatit ja tallenteet säilytettiin salatussa sijainnissa ja käyttöoikeus rajattiin vain 

tutkijalle. Audit trail -päiväkirjaan (Liite 6) kirjattiin litteroinnin ja analyysin eteneminen sekä 

saturaation arvioinnin välivaiheet. Aineiston analyysi aloitettiin heti litteroinnin valmistuttua 

helmikuun puolivälissä ja sitä jatkettiin helmikuun lopun ajan, mikä mahdollisti tulosten 

raportoinnin ja gradun valmiiksi saattamisen suunnitellussa maaliskuun 2026 loppuun 

sijoittuvassa aikataulussa. 

Yksityiskohtainen eettinen ja juridinen menettely (suostumus, tietosuoja, säilytysajat) 

kuvataan luvussa 4.2.1 Eettiset periaatteet (TENK, 2019). 

 

Taulukko 1: Haastattelujen kesto ja litteraattien pituus (J1–J6) 
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5.1.2 Aineiston kylläisyys ja tutkijan refleksiivisyys 

Aineiston riittävyyttä arvioitiin analyysin edetessä 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 viidennestä haastattelusta alkaen, eikä kuudes haastattelu 

tuonut uusia pääluokan tasoisia teemoja. Tämä indikoi saturaation saavuttamista suhteessa 

tutkimuskysymyksiin ja tuki ratkaisua päättää aineistonkeruu tähän otoskokoon (Braun & 

Clarke, 2006, 2021; Byrne, 2022; Nowell ym., 2017). Saturaation arviointi dokumentoitiin 

osaksi audit trail -päiväkirjaa (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 kysymyksissä ja 

varottiin ohjaamasta vastausta vakioluokitteluihin (Kvale & Brinkmann, 2009). 

Luotettavuustyö toteutettiin Lincolnin ja Guban (1985) nelijakoa mukaillen niin, että 

uskottavuuden, siirrettävyyden, johdonmukaisuuden ja varmistettavuuden periaatteet 

kietoutuivat osaksi analyysiprosessin kaikkia vaiheita. Uskottavuutta vahvistettiin tukemalla 

tulkinnat edustaviin suoriin sitaatteihin (Johtaja 1–Johtaja 6) sekä tekemällä läpinäkyväksi 

yhteys alkuperäisestä koodista kohti alateemoja ja pääteemoja. Tällä jäljitettävyydellä tuettiin 

Koodi 
Haastattelun 

kesto (min:ss) 

Litteraatin 

pituus (sivua) 
Huomioita 

J1 30:06 4 Microsoft Teams 

J2 30:42 7 Microsoft Teams 

J3 30:42 5 Microsoft Teams 

J4 28:05 4 
Kasvokkain, 

johtajan työpaikalla 

J5 25:30 4 
Kasvokkain, 

johtajan työpaikalla 

J6 22:00 3 
Kasvokkain, 

johtajan työpaikalla 

Yhteensä 167:05 27 6 haastattelua 

Keskiarvo 27:51 4,5 — 

Mediaani 29:06 4 — 
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lukijan mahdollisuutta arvioida, miten aineistosta edettiin tuloksiin (Nowell ym., 2017). 

Siirrettävyyttä tuettiin tarkalla kontekstikuvauksella siten, että raportissa tehdään näkyväksi 

järjestämismuoto (yksityinen), organisaatiokehys, maantieteellinen ulottuvuus (Etelä- ja 

Länsi-Suomi) sekä yksikkökoko viitteellisesti, jotta tulosten soveltuvuutta samankaltaisiin 

toimintaympäristöihin voidaan punnita (Lincoln & Guba, 1985). Riippuvuutta koskien on 

tärkeää todeta, että tutkimuksessa ei pidetty yllä kattavaa ja erillistä audit trail -rekisteriä. 

Tämän vuoksi tutkimusprosessin tarkka jäljitettävyys ja auditoitavuus ovat rajallisia. 

Laadullisen, refleksiivisen analyysin luonteen mukaisesti riippuvuutta on kuitenkin tuettu 

läpinäkyvillä valintaperusteluilla, edustavilla sitaateilla ja dokumentoiduilla memopohdinnoilla 

(Braun & Clarke, 2019; Nowell ym., 2017). Varmistettavuuden osalta hyödynnettiin 

refleksiivisiä memoja koko analyysin ajan ja avattiin keskeiset valinnat sekä niiden perustelut, 

jotta tulkinnat nojaavat mahdollisimman selvästi aineistoon eivätkä tutkijan 

ennakko-oletuksiin (Braun & Clarke, 2019; Lincoln & Guba, 1985). Näin muodostettu 

kokonaisuus nivottiin yhteen siten, että havaintojen esittäminen, 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 

aineistolähtöisesti ja tulkintaa jäsennettiin JD–R-kehikolla raportoinnin jäsentämiseksi (Braun 

& Clarke, 2013, 2021). Menetelmän 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) analyysimenetelmänä 

Refleksiivinen temaattinen analyysi (RTA) on laajasti sovellettu laadullisen analyysin 

menetelmä, joka yhdistää systemaattisen jäsentelyn ja joustavan tulkinnan erilaisissa 

tutkimusasetelmissa (Braun & Clarke, 2006, 2019, 2021). Menetelmän vahvuutena on sen 

joustavuus, sillä RTA sopii yhtä hyvin konstruktionistisiin, kontekstuaalisiin ja pragmaattisiin 

tutkimusotteisiin eikä edellytä sitoutumista yhteen tieteenfilosofiseen näkökulmaan (Braun & 

Clarke, 2019, 2021). 

Refleksiivisessä lähestymistavassa laadullinen analyysi ymmärretään prosessiksi, 

jossa tutkijan teoreettinen ymmärrys, tulkinnalliset ratkaisut ja refleksiivisyys ovat keskeinen 

osa merkitysten muodostumista. Braun ja Clarke kuvaavat RTA:ta “Big Q” -

lähestymistapana, jossa tutkijan aktiivinen osallistuminen ei ole ongelma, vaan tulkinnan 

perusta (Braun & Clarke, 2019, 2021, 2022). Merkityksiä ei nähdä aineistossa valmiina, vaan 

ne rakentuvat tutkijan ja aineiston vuoropuhelussa analyysin edetessä (Braun & Clarke, 
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2006, 2019; Byrne, 2022). Tavoitteena ei ole tuottaa yleistettäviä totuusväitteitä, vaan 

ymmärtää ilmiön moniulotteisuutta ja kontekstuaalisia vivahteita (Braun & Clarke, 2022). 

RTA:n käsitteellistä ja metodologista ajattelua on täsmennetty useissa julkaisuissa 

alkuperäisen artikkelin (2006) jälkeen. Menetelmä voi tuottaa syvällisiä ja teoreettisesti 

perusteltuja tulkintoja, mikä edellyttää tutkijalta analyyttistä harkintaa, kykyä tarkastella omia 

tulkintaoletuksiaan sekä jatkuvaa reflektiota (Braun & Clarke, 2019, 2021, 2022). Tutkijan 

subjektiivisuus ja luova harkinta nähdään resursseina, joiden avulla aineistosta 

muodostetaan merkityksellisiä ja teoreettisesti perusteltuja tulkintoja (Braun & Clarke, 2019, 

2021). 

RTA:n kuusivaiheinen prosessi tarjoaa rakenteen analyysin etenemiselle, vaikka 

vaiheiden ei oletetakaan etenevän lineaarisesti (Braun & Clarke, 2006, 2021, 2022). Prosessi 

on iteratiivinen, jossa tutkija liikkuu vaiheiden välillä, tarkentaa kooditusta, kehittää teemoja ja 

syventää tulkintaa kirjoittamisen ja uudelleenkirjoittamisen kautta (Braun & Clarke, 2021; 

Byrne, 2022). Analyyttinen eteneminen edellyttää herkkyyttä sille, milloin tulkinta on riittävän 

jäsennelty siirtyäkseen eteenpäin, sekä varovaisuutta, jotta tulkinnat eivät jää pinnallisiksi 

(Braun & Clarke, 2022). 

Refleksiivisessä analyysissa tavoitteena ei ole löytää valmiita teemoja, vaan rakentaa 

tulkinnallisia merkityskokonaisuuksia, jotka muotoutuvat aineistosta tehdyn koodauksen ja 

teoreettisen ymmärryksen vuoropuhelussa (Braun & Clarke, 2006, 2021). Tässä 

tutkimuksessa RTA toimi kehyksenä, jonka avulla alustavat koodit, alateemat ja pääteemat 

jäsennettiin suhteessa JD–R-kehikon käsitteisiin ilman ennalta lukittuja luokitteluja. Näin 

yhdistettiin aineistolähtöinen tulkintasyvyys ja teoreettinen jäsennys (Braun & Clarke, 2019, 

2021; Byrne, 2022). 

Aineiston analyysi toteutettiin abduktiivisesti, mikä tarkoitti aineistosta nousevien 

havaintojen ja teoreettisen kehikon vuorottelua analyysin eri vaiheissa (Timmermans & 

Tavory, 2012). Abduktiivinen lähestymistapa tukee RTA:n logiikkaa, sillä se mahdollistaa 

teorian käytön tulkinnan apuna ilman, että analyysiä ohjaavat etukäteen määritellyt kategoriat 

(Tuomi & Sarajärvi, 2018). Tämä soveltuu tutkimuksiin, joissa tavoitteena on ymmärtää 

kokemuksellisesti rakentuneita merkityksiä kontekstissaan (Tuomi & Sarajärvi, 2018). 

Analyysin esittämisvaiheessa tuotetaan analyyttinen kertomus, joka näyttää, miten 

tulkinnat rakentuvat suhteessa aineistoon ja tutkimuskysymyksiin (Braun & Clarke, 2006, 

2021). Kirjoittaminen ei toimi pelkkänä loppuvaiheen toimituksena, vaan se kietoutuu 

analyysiin alusta alkaen ja toimii tulkintaa jäsentävänä työkaluna, jossa tekstiä muokataan, 

koodit ja teemat tarkentuvat ja argumentaatio jäsentyy vähitellen selkeämmäksi 

kokonaisuudeksi (Braun & Clarke, 2019, 2021). Esittämisvaiheessa tehdään näkyväksi 

analyysipolun keskeiset ratkaisut, kuten teemojen muodostamisen periaatteet ja kytkennät 



26 
 
 
 

 

JD–R-kehikkoon, jotta lukija voi arvioida tulkintojen johdonmukaisuutta ja uskottavuutta 

(Braun & Clarke, 2019, 2021). Lisäksi tuodaan esiin teoreettiset lähtöoletukset ja analyysia 

ohjanneet tulkinnalliset ratkaisut sekä perustellaan, miksi valitut tulkinnat ovat 

tarkoituksenmukaisia aineiston ja tutkimuskysymysten näkökulmasta (Braun & Clarke, 2019, 

2021). 

 

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

 

Refleksiivisen temaattisen analyysin periaatteet muodostavat tämän tutkimuksen 

tulkinnan teoreettisen ja metodologisen perustan. Seuraavassa alaluvussa kuvataan 

tarkemmin, miten analyysiprosessi eteni käytännössä tässä tutkimuksessa: miten aineistoon 

perehdyttiin, miten koodaus ja teemojen rakentaminen toteutettiin ja millä tavoin analyysin 

iteratiivinen, abduktiivinen kulku eteni vaiheesta toiseen. 

5.1.4 Aineiston analyysin kulku 

Aineiston analyysi käynnistettiin perehtymällä haastattelulitteraatteihin useaan 

otteeseen ja laatimalla alkuvaiheen memoja tutkimuskysymyksiin suhteutetuista havainnoista 

(Braun & Clarke, 2006, 2019, 2021; Byrne, 2022). Tämän jälkeen edettiin refleksiiviseen 

koodaukseen, jossa aineistosta tunnistettiin päiväkodin johtajien henkilöstöjohtamisen arkea 
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kuvaavia merkityksellisiä ilmauksia. Koodaus toteutettiin rinnakkain sekä semanttisella että 

latentilla otteella. Semanttisessa koodauksessa painottui aineistossa suoraan ilmaistu 

sisältö, kun taas latentti koodaus kohdistui ilmausten taustalla vaikuttaviin oletuksiin, 

merkitysrakenteisiin ja ajatusmalleihin (Braun & Clarke, 2006, 2013). Koodien nimikkeet 

tarkentuivat analyysin edetessä siten, että niistä muodostui johdonmukaisia ja analyyttisesti 

perusteltuja kategorioita. Refleksiivisessä temaattisessa analyysissa koodausstrategiat eivät 

ole toisiaan poissulkevia, vaan niitä sovelletaan rinnakkain aineiston tulkinnallisten tarpeiden 

mukaan (Braun & Clarke, 2006, 2013, 2021). Menetelmä mahdollistaa joustavan liikkumisen 

näkyvän sisällön ja syvempien merkitysrakenteiden välillä, mikä on linjassa RTA:n 

tulkinnallisen luonteen ja tutkijan aktiivisen roolin kanssa (Braun & Clarke, 2006, 2013, 

2021). 

Koodaus ja memoaminen toteutettiin tekstidokumenteissa ja taulukkopohjaisesti, mikä 

tuki aineiston lähilukua, refleksiivistä muistiinpanotyötä sekä koodien ja teemarajausten 

toistuvaa tarkentamista. Prosessi eteni iteratiivisesti, jossa aineistoon palattiin toistuvasti, 

tulkintoja tarkennettiin ja analyysipolun keskeiset ratkaisut dokumentoitiin memoihin, jotta 

tulkinnat ovat läpinäkyviä ja jäljitettävissä (Nowell ym., 2017; Lincoln & Guba, 1985; Braun & 

Clarke, 2019, 2021). Memoihin kirjattiin myös saturaation arvioinnin kannalta olennaiset 

havainnot. Memoja ei liitetä liitteisiin, koska ne muodostavat tutkijan sisäisen 

tulkintaprosessin työmuistion (Braun & Clarke, 2019, 2021; Byrne, 2022).  

Analyysi eteni abduktiivisesti siten, että teemat johdettiin ensisijaisesti aineistosta, 

mutta raportointivaiheessa niitä jäsennettiin Job Demands–Resources (JD–R) -kehikon 

avulla. JD–R toimi tulkinnallisena apuvälineenä kuormitustekijöiden ja voimavarojen 

suhteiden näkyväksi tekemisessä ilman, että kehikko määrittäisi mekaanisesti havaintojen 

sijoittelua (Bakker & Demerouti, 2007, 2017; Demerouti ym., 2001; Ford ym., 2024). Tulosten 

raportoinnissa luvut 5.1–5.3 esittävät vastaavasti kuormitustekijät, voimavarat ja 

kehittämisehdotukset siten, että tulkinta kytkeytyy JD–R-mallin kuormitus- ja 

voimavarapolkuihin. 

Seuraavassa vaiheessa koodit ryhmiteltiin alustaviksi teemoiksi kokoamalla yhteen 

ilmaukset, jotka kuvasivat samankaltaisia ilmiöitä tai liittyivät toisiinsa merkityksellisesti. 

Samalla tarkistettiin, miten alustavat teemat hahmottuivat suhteessa koko aineistoon ja 

täsmennettiin niiden analyyttistä merkitystä tutkimuskysymysten sekä JD–R-viitekehyksen 

näkökulmista. Analyysin etenemistä havainnollistetaan Taulukossa 2, jossa esitetään 

pseudonymisoituja otteita analyysitaulukosta. Esimerkkiriveistä käy ilmi, miten alkuperäiset 

ilmaukset, koodit ja niiden ryhmittely tarkentuivat lopullisiksi teemaesityksiksi. 

Kirjoittaminen oli osa analyysiprosessia, jossa tekstin toistuva muokkaaminen tuki 

teemojen jäsentymistä, niiden keskinäisten suhteiden selkiyttämistä ja tulkintojen 
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täsmentämistä analyysin loppuvaiheessa (Braun & Clarke, 2013; Byrne, 2022). 

Refleksiivisen temaattisen analyysin periaatteiden mukaisesti kirjoittaminen ei ollut erillinen 

päätösvaihe, vaan kiinteä osa tulkinnallista työskentelyä (Braun & Clarke, 2006, 2019, 2021). 

Raportointivaiheessa koottiin analyyttinen esitys, jossa teemat, aineistolainaukset ja 

tulkinnalliset ratkaisut sidottiin selkeästi tutkimuskysymyksiin ja analyysin läpinäkyvyyttä 

vahvistettiin koodaustaulukkojen (Liitteet 2–4) ja koodipuun (Liite 5) avulla (Nowell ym., 2017; 

Lincoln & Guba, 1985). 

 

Taulukko 2. Koodaustaulukon otos (pseudonymisoitu) 

 

Koodi 
Koodin 

kuvaus 

Esimerkkikatk

elma* 
Alateema Pääteema 

Tee

ma 

Keskeytyk

set 

arjessa 

Päivän rytmi 

hajoaa ad 

hoc -ratkaisu

ihin 

“Päivät 

vaihtelevat, 

aikaa vie paljon 

päivästä.” 

(Johtaja 4) 

Jatkuva 

reagointi 

Päivän 

pirstaleisuus ja 

aikapaine 

Tee

ma 1 

Sijaisten 

hankinta 

Sijaisjärjeste

lyjen jatkuva 

varmistamin

en 

“… liikutellaan 

oikeisiin 

paikkoihin, 

sijaisten 

hankinta.” 

(Johtaja 4) 

Resurssien 

varmistus 

Resurssipaine ja 

sijaisten 

saatavuus 

Tee

ma 1 

Tiimijännit

teet 

Tiimin 

toimimattom

uus vaatii 

selvittelyä 

(Kuvaus: 

satunnaiset 

konfliktit ja 

selvittely) 

Vaativat 

vuorovaikutustil

anteet 

Vuorovaikutusjän

nitteet ja 

henkilökemiat 

Tee

ma 1 

Osassa riveistä käytetään tiivistelmistä johdettuja kuvailevia katkelmia ilman 

lainausmerkkejä. Suorat sitaatit on merkitty lainausmerkkeihin.  

5.2 Eettiset periaatteet, tietosuoja ja henkilötietojen riskiarviointi 

5.2.1 Eettiset periaatteet ja tietosuojan toteutus 

Tutkimus toteutettiin hyvän tieteellisen käytännön mukaisesti (Tutkimuseettinen 

neuvottelukunta [TENK], 2023). Ennen aineistonkeruuta haettiin tutkimuslupa osallistujat 
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rekrytoineelta organisaatiolta. Osallistujille annettiin kirjallinen tietosuojaseloste ja heiltä 

kerättiin vapaaehtoinen, informoitu suostumus. Osallistumisen sai keskeyttää milloin tahansa 

ilman seuraamuksia (Braun & Clarke, 2021; Lincoln & Guba, 1985). Aineisto käsiteltiin 

luottamuksellisesti ja pseudonymisoitiin EU:n yleisen tietosuoja-asetuksen (Euroopan unionin 

yleinen tietosuoja-asetus [GDPR], 2016) periaatteiden mukaisesti. Pseudonymisointi 

kohdistui sekä suoriin että epäsuoriin tunnisteisiin, jossa nimien ja yhteystietojen lisäksi 

poistettiin tai yleistettiin yksilöivät paikkakunta- ja organisaatioviittaukset, harvinaiset roolit 

sekä muut kontekstin perusteella tunnistettavat piirteet. Raportoinnissa käytettyjä 

aineistoesimerkkejä muokattiin tarvittaessa tunnistettavuuden estämiseksi muuttamatta 

analyysin kannalta olennaista merkityssisältöä (Nowell ym., 2017). 

Tietosuojan toteutus noudatti GDPR:n keskeisiä periaatteita, joita ovat laillisuus, 

käyttötarkoitussidonnaisuus, tietojen minimointi, säilytyksen rajoittaminen sekä eheyden ja 

luottamuksellisuuden varmistaminen (GDPR, 2016). Aineisto säilytettiin salatussa ja 

suojatussa sijainnissa, johon oli käyttöoikeus ainoastaan tutkijalla. Säilytysajat määriteltiin 

etukäteen ja aineisto poistetaan tietoturvallisesti 31.7.2026 mennessä. Henkilötietoja 

sisältäviä tiedostoja ei tallennettu suojaamattomiin pilvipalveluihin. Eettiset ja tietosuojaan 

liittyvät menettelyt dokumentoitiin osaksi audit trail -kokonaisuutta, mikä vahvistaa 

tutkimusprosessin läpinäkyvyyttä, uskottavuutta ja jäljitettävyyttä (Lincoln & Guba, 1985; 

Nowell ym., 2017; TENK, 2023). 

5.2.2 Henkilötietojen käsittelyn riskiarviointi ja tietoturvakäytännöt 

Tutkimuksessa käsiteltiin henkilötietoja, koska aineisto kerättiin päiväkodin johtajille 

suunnattujen teemahaastattelujen avulla. Haastateltavista ei kerätty arkaluonteisiin erityisiin 

henkilötietoryhmiin kuuluvia tietoja, eikä tutkimus sisältänyt profilointia tai automaattista 

päätöksentekoa. Kerättiin vain tutkimuksen kannalta välttämättömiä tietoja (työnimike, 

työuran pituus) ja aineisto pseudonymisoitiin ennen analyysiä siten, ettei yksittäisiä henkilöitä 

tai heidän työyksiköitään voida tunnistaa (GDPR, 2016; Tuomi & Sarajärvi, 2018). 

Haastatteluaineisto säilytettiin tietoturvallisesti suojatussa järjestelmässä, johon vain tutkijalla 

oli pääsy. Aineistoa ei luovutettu ulkopuolisille missään vaiheessa tutkimusta. 

Lyhyessä riskiarvioinnissa tunnistettiin kolme mahdollista riskiä: oikeudeton pääsy 

henkilötietoihin, osallistujien tunnistettavuus litteroidusta aineistosta ja lievä epämukavuus 

haastattelutilanteessa. Riskit arvioitiin vakavuudeltaan vähäisiksi tai tunnistetuiksi ja 

todennäköisyydeltään kaukaisiksi tai mahdollisiksi. Hallintatoimenpiteiksi määriteltiin suojattu 

tallennus, pseudonymisointi, osallistujien selkeä informointi ja vapaaehtoisuuden 

korostaminen. Näiden toimenpiteiden jälkeen jäännösriskit arvioitiin mataliksi ja 
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henkilötietojen käsittelyn kokonaisriskitaso määrittyi myös matalaksi. Vaikutustenarvioinnin 

(DPIA) tarvetta arvioitiin yliopiston ohjeiden mukaisesti. Kaikkiin arviointikysymyksiin vastaus 

oli ”ei”, eikä tutkimuksessa käsitelty erityisiä henkilötietoryhmiä tai tehty profilointia, 

automaattista päätöksentekoa tai järjestelmällistä valvontaa. Kokonaispistemäärä oli 0, joten 

vaikutustenarviointia ei katsottu tarpeelliseksi (GDPR, 2016). Toteutetut tietosuojaratkaisut ja 

riskienhallintatoimenpiteet täyttävät tietosuojalainsäädännön sekä yliopiston vaatimukset ja 

henkilötietojen käsittely voitiin toteuttaa turvallisesti osana tätä tutkimusta. 

5.3 Luotettavuus ja tutkimusetiikka analyysissa  

Refleksiivisessä temaattisessa analyysissa (RTA) luotettavuus rakentuu ensisijaisesti 

analyysin uskottavuudesta, koherenssista ja analyyttisestä syvyydestä (Braun & Clarke, 

2019, 2021). Uskottavuutta vahvistetaan läpinäkyvällä raportoinnilla, jossa analyysiprosessin 

kulku tehdään lukijalle näkyväksi vaihe vaiheelta, tarkoituksenmukaisilla aineistoesimerkeillä 

sekä perusteluilla, jotka osoittavat, miten tulkinnat kytkeytyvät tutkimuskysymyksiin ja 

aineistoon (Lincoln & Guba, 1985; Nowell ym., 2017). Koherenssi tarkoittaa, että 

tutkimuskysymysten, teoreettisen viitekehyksen (JD–R), analyysilogiikan ja muodostettujen 

teemojen välille rakentuu johdonmukainen ja perusteltu kokonaisuus (Braun & Clarke, 2021). 

Analyyttinen syvyys edellyttää, että teemat eivät jää kuvaileviksi luetteloiksi, vaan ne 

selittävät ilmiötä suhteessa siihen, miksi ja miten tietyt rakenteet, kokemukset ja toimintatavat 

muodostuvat (Braun & Clarke, 2019, 2021). Tässä mielessä pelkkä “kiireen” toteaminen ei 

riitä, vaan analyysissa eritellään sen syntymekanismeja, vaikutuksia päiväkodin johtajan 

toimijuuteen sekä kytkentöjä työhyvinvoinnin voimavara- ja kuormitustekijöihin (Braun & 

Clarke, 2019, 2021). 

Luotettavuutta tukee audit trail -periaate, jossa tutkija dokumentoi systemaattisesti 

analyysiin liittyvät ratkaisut, muutokset ja tulkinnan vaiheet (Nowell ym., 2017). Tässä 

tutkielmassa audit trail sisältää muistiinpanot koodauksen etenemisestä, analyysitaulukon 

rakenteesta ja teemarajausten tarkentamisesta sekä pseudonymisoituja esimerkkirivejä 

liitteissä, jotta lukija voi seurata, miten tulkinnat rakentuvat aineiston käsittelyn edetessä 

(Lincoln & Guba, 1985). RTA:ssa laadunvarmistus ei perustu koodaajien väliseen 

yhteneväisyyteen, vaan refleksiivisesti perusteltuihin tulkintoihin, analyyttiseen 

johdonmukaisuuteen ja raportoinnin koherenssiin suhteessa tutkimuskysymyksiin ja teoriaan 

(Braun & Clarke, 2019, 2021). 

RTA korostaa tutkijan aktiivista roolia tulkinnan tekijänä, jossa aineisto ei “puhu” 

itsestään, vaan merkitykset rakentuvat tutkijan analyyttisten valintojen, teoreettisen 

ymmärryksen ja refleksiivisen työotteen kautta (Braun & Clarke, 2019, 2021). Siksi 
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tutkijaposition näkyväksi tekeminen on keskeinen osa analyysin luotettavuutta. Tässä 

tutkielmassa refleksiivisyys tarkoittaa, että tutkijan omat ennakko-oletukset, taustatiedot ja 

ammatilliset kokemukset päiväkodin johtajana on tunnistettu, sanoitettu ja pidetty tietoisesti 

esillä analyysiprosessin aikana. Tavoitteena on varmistaa, etteivät tutkijan henkilökohtaiset 

käsitykset ohjaa tulkintaa kohtuuttomasti, vaan että tulkinnat rakentuvat refleksiivisen 

työotteen avulla suhteessa aineistoon ja tutkimuskysymyksiin (Braun & Clarke, 2019, 2021; 

Byrne, 2022). 

RTA:n lähtökohdista tarkasteltuna toisen tutkijan tekemä analyysi voisi painottaa 

aineistosta esiin nousevia teemoja eri tavoin, koska tulkinta on tilannesidonnaista ja 

väistämättä subjektiivista (Kiviniemi, 2018). Tässä tutkimuksessa tulkintaprosessi tehdään 

näkyväksi ja avoimeksi kuvaamalla analyysin etenemistä ja ratkaisuja vaiheittain sekä 

osoittamalla, miten teemat on muodostettu ja rajattu. Refleksiivisyys ei ole erillinen vaihe, 

vaan koko tutkimusprosessin läpäisevä orientaatio, joka syventää analyysin laatua ja auttaa 

perustelemaan, miksi juuri valitut tulkinnat ovat tämän aineiston ja tutkimuskysymysten 

kannalta hedelmällisiä (Braun & Clarke, 2019, 2021).  

Näin kuvattujen eettisten, tietosuojaa koskevien ja analyysin luotettavuutta tukevien 

menettelyiden myötä muodostuu läpinäkyvä ja johdonmukainen perusta tulosten 

esittämiselle. Seuraavassa luvussa siirrytään tarkastelemaan aineistosta johdettuja teemoja 

eli päiväkodin johtajien kuvaamia henkilöstöjohtamisen vaatimuksia, voimavaratekijöitä ja 

niihin liittyviä kehittämisehdotuksia. Tulokset esitetään siten, että analyysin kulku, 

aineistoesimerkit ja JD–R-viitekehyksen tulkinnallinen rooli rakentavat yhtenäisen ja 

perustellun kokonaisuuden. 
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6 TULOKSET 

Tässä tulosluvussa esitetään päiväkodin johtajien kuvaamat henkilöstöjohtamisen arjen 

kuormitustekijät, voimavaratekijät ja kehittämisehdotukset. Teemat on muodostettu 

iteratiivisessa ja dokumentoidussa analyysiprosessissa. Alkuperäisestä koodauksessa 

edettiin alustaviin teemoihin, palattiin takaisin aineistoon ja tarkennettiin rajauksia useissa 

sykleissä, kunnes teemoille löytyi analyyttisesti yhtenäinen sisältö ja selkeät rajat (Braun & 

Clarke, 2006, 2013, 2021, 2022; Byrne, 2022; Nowell ym., 2017) 

6.1 Henkilöstöjohtamisen arjen kuormitukset ja haasteet 

Tässä luvussa vastataan tutkimuskysymykseen 1: mitkä henkilöstöjohtamisen tehtävät 

ja tilanteet koetaan kuormittavina yksityisen varhaiskasvatuksen päiväkodeissa? Aineistona 

ovat kuuden päiväkodin johtajan (Johtaja 1–Johtaja 6) haastattelut, joiden analyysi eteni 

aineistolähtöisen teemoittelun kautta JD–R-mallin ”job demands” -kategorian alle. Tulokset 

kuvaavat monitasoisia kuormitustekijöitä, kuten arjen pirstaleisuutta ja aikapainetta, 

henkilöstöresurssien niukkuutta ja sijaisten saatavuuden haasteita, emotionaalista tukityötä 

ja jaksamisen seurantaa, vuorovaikutuksen jännitteitä ja henkilökemioita, vaihtuvuuden 

aiheuttamaa jatkuvaa uudelleenrakentamista sekä näkymättömiä mutta kuormittavia 

oletuksia johtajan roolista. 

Aineistossa esiintyi myös toistuvasti käsite ad hoc -ratkaisut, jolla viitattiin äkillisiin, 

tilanteen pakosta tehtyihin päätöksiin ja nopeisiin korjaaviin toimenpiteisiin. 

Organisaatiotutkimuksessa ad hoc -toiminta liitetään ennakoimattomiin, rakenteiden 

ulkopuolelle jääviin tilanteisiin, jotka vaativat välittömiä ja improvisoituja ratkaisuja 

(Mintzberg, 1979; Weick, 1995). Haastateltavien mukaan tällaiset nopeat ratkaisut 

kasautuivat arjessa johtajille tavalla, joka lisäsi kuormitusta ja kavensi mahdollisuuksia 

pitkäjänteiseen johtamistyöhön.  

Kussakin seuraavassa alaluvussa esitetään keskeiset havainnot ja aineistolainaukset 

sekä tiivis miniyhteenveto, joka kytkee kuormitustekijät luvun 5.2 voimavaroihin ja luvun 5.3 

kehittämisehdotuksiin. 
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6.1.1 Päivä pirstaleisuus ja aikapaine 

Haastatteluaineistossa päiväkodin johtajan työpäivä näyttäytyi vahvasti pirstaleisena ja 

jatkuvien keskeytysten sävyttämänä. Johtajat kuvasivat arjen kulkevan suunnitellusta 

aikataulusta toistuvasti sivuraiteille, kun operatiiviset tarpeet veivät huomion pois 

hallinnollisista ja strategisista tehtävistä. Tätä ilmiötä kuvasivat erityisesti nopeat, usein 

muutaman minuutin mittaiset “voisitko tulla katsomaan” -pyynnöt, jotka katkaisivat 

keskittymisen ja pakottivat johtajan vaihtamaan tehtävästä toiseen lyhyellä varoitusajalla. 

Kuten yksi johtaja kiteytti: “Jatkuvat keskeytykset, kun henkilöstö tulee kysymään asioita. Se 

vaikeuttaa keskittymistä ja vie aikaa hallinnolliselta työltä” (Johtaja 2). 

Pirstaleisuuden taustalla korostui henkilöstöresurssien niukkuus. Kun työvuoroissa on 

vähemmän aikuisia, myös johtajan operatiivisen reagoinnin tarve kasvaa. Pienikin muutos 

henkilöstötilanteessa voi johtaa siihen, että johtajan on siirryttävä käsillä olevaan tilanteeseen 

ja tehtävä ad hoc -ratkaisuja nopeasti, tilannekohtaisesti ja ilman valmistelua. Tämä ilmeni 

siinä, miten osa johtajista kuvasi työpäivänsä sirpaloitumista niin, että hallinnolliset tai 

pedagogisen johtamisen tehtävät siirtyivät väistämättä iltapäiviin tai seuraaville päiville. Yksi 

haastateltavista huomautti, että “kun on vähemmän tekijöitä, kuormittaa ja vie työpäivästä 

vielä suuremman osan. Muut työt jäävät tekemättä” (Johtaja 4). 

Pirstaleinen työrytmi näyttäytyi monille johtajille arjen perustilana, ei satunnaisena 

poikkeuksena. Työpäivää kuvattiin metaforin, jotka viestivät jatkuvasta korjausliikkeiden ja 

priorisointien ketjusta. Eräs haastateltava kertoi, että “arki on jatkuvaa palapeliä, koko ajan 

reagoin johonkin” (Johtaja 6). Palapeli-metaforalla viitattiin tilanteeseen, jossa kokonaiskuva 

on pidettävä mielessä samalla, kun käsitellään useita irrallisia, osin ennakoimattomia 

tehtäväpaloja, jotka on sovitettava toisiinsa nopeasti ja toistuvasti. Tämä ilmiö vastaa 

aiemmassa tutkimuksessa kuvattua keskeytysten ja tehtävävaihtojen aiheuttamaa 

kognitiivista kuormitusta, jossa jatkuvat siirtymät heikentävät työmuistin kapasiteettia ja 

lisäävät kokemusta hajanaisuudesta (Bailey & Konstan, 2006). Toisin sanoen metafora 

jäsentää kokemusta niin, että työ etenee jatkuvan sovittamisen, tehtävävaihtojen ja 

hetkellisten ratkaisujen kautta pikemmin kuin lineaarisesti etenevinä, valmiiksi rajattuina 

tehtävinä (Lakoff & Johnson, 1980; Weick, 1995). Tällaiset kuvaukset heijastivat voimakasta 

kognitiivista kuormitusta, jossa huomio joutui siirtymään nopeasti tehtävästä toiseen, 

työmuisti kuormittui ja syväsuuntautunut työskentely keskeytyi, kun työpäivä rakentui 

hetkellisistä ratkaisuista ja nopeista suunnanmuutoksista. 

Pirstaleisuus ja aikapaine kytkeytyivät toisiinsa ilmeisen suorassa suhteessa. Mitä 

enemmän työpäivä katkesi, sitä vähemmän johtajille jäi yhtenäisiä työjaksoja keskittymistä 

vaativiin tehtäviin ja sitä suuremmaksi kasvoi kokemus riittämättömyydestä ja työn 
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kasaantumisesta. Monelle tämä merkitsi myös sitä, että työpäivän lopussa osa 

suunnitelluista tehtävistä oli edelleen tekemättä, mikä loi painetta seuraaville päiville ja lisäsi 

työn jatkuvan keskeneräisyyden tunnetta. 

Lyhyesti kiteytettynä haastattelut osoittivat, että päiväkodin johtajien kokema päivän 

pirstaleisuus ei näyttäytynyt yksittäisenä ajanhallinnan haasteena, vaan rakenteellisesti 

muodostuvana ilmiönä, joka kytkeytyi erityisesti resurssivajeeseen ja operatiivisten tehtävien 

kasautumiseen. Pirstaleisuus ylläpiti aikapainetta ja muodosti merkittävän työn vaatimuksen, 

joka kavensi mahdollisuuksia toteuttaa henkilöstöjohtamisen ydintehtäviä, kuten esimerkiksi 

perehdytys ja työn rajaaminen, palautteen ja tuen antaminen, poissaolo- ja 

työkykyprosessien johtaminen sekä tiimien kehittäminen ja siirsi johtamistyötä painottumaan 

korjaaviin ad hoc -ratkaisuihin pedagogisen ja strategisen johtamisen kustannuksella. 

6.1.2 Resurssipaine ja sijaisten saatavuus 

Haastattelujen perusteella henkilöstöresurssien hallinta ja erityisesti sijaisten saatavuus 

muodostavat keskeisen työkuormitusta lisäävän tekijän päiväkodin johtajan arjessa. 

Resurssipaine näyttäytyi voimakkaimmin aamun ruuhkahuipuissa, jolloin samanaikaiset 

suuret lapsimäärät ja äkilliset poissaolot käynnistivät niin sanotun “sijaisrumban”. Tämä 

tarkoitti käytännössä nopealla aikataululla tehtäviä yhteydenottoja, yksiköiden sisäisiä siirtoja 

sekä tilannekohtaisten ratkaisujen tekemistä, jotta lasten turvallisuus ja ryhmien mitoitus 

voitiin varmistaa. Eräs johtaja kuvasi tilannetta tiiviisti: “Aamulla iso lapsimäärä ja äkilliset 

poissaolot… sijaisia ei aina ole saatavilla” (Johtaja 2). 

Sijaisten saatavuuden rajallisuus oli yksi toistuvimmin esiin nousseista teemoista. 

Johtajien mukaan päteviä ja tilanteisiin joustavasti reagoivia sijaisia ei ole aina saatavilla 

silloin, kun tarve on suurin. Sijaisten osaamistaso myös vaihteli, mikä lisäsi haasteita etenkin 

tilanteissa, joissa ryhmän dynamiikka vaati nopeaa reagointia ja pedagogista herkkyyttä. 

Tämän seurauksena osa johtajista koki, että vaikka numeerisesti ryhmässä saattoi sijaisen 

myötä olla riittävä henkilömäärä, laadullisesti tilanne ei aina kohentunut. Kuten yksi 

haastateltava totesi: “Luvuissa näyttää hyvältä, mutta käytännössä sijainen ei aina auta” 

(Johtaja 2). Tämä ristiriita kuormitti sekä vakihenkilöstöä että johtajaa ja sitä kuvattiin 

vaikuttavan koko yksikön työskentelyrytmiin. 

Johtajat kuvasivat myös tilanteita, joissa sijaisia ei ollut saatavilla lainkaan tai heidän 

sijoittumisensa ei vastannut ryhmien tarpeita. Tällöin johtajat joutuivat menemään itse 

paikkaamaan ryhmiin, mikä siirsi tai viivästytti hallinnollisia tehtäviä merkittävästi. Eräs 

johtaja totesi suoraan: “Jos resursseja ei ole, menen itse paikkaamaan ryhmään ja kaikki 

hallinnollinen viivästyy” (Johtaja 6). Tämä kertonee siitä, että johtajan rooli venyy 
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operatiivisen työn ja johtamistehtävien välille tavalla, joka lisää paineita ja kaventaa 

mahdollisuuksia toteuttaa pitkäjänteistä johtamistyötä. 

Sijaisten saatavuuden vaihtelu heijastui paitsi johtajien omaan työmäärään, myös koko 

työyhteisön ilmapiiriin ja tiimidynamiikkaan. Sijaisjärjestelyt edellyttivät nopeita 

henkilöstösiirtoja, mikä saattoi herättää henkilöstössä turvattomuutta ja epävarmuutta 

työnjaosta. Useat siirrot lyhyen ajan sisällä kuvasivat tilannetta, jossa resurssipaine ei ole 

ainoastaan taloudellinen tai rakenteellinen kysymys, vaan myös sosiaalinen ja 

emotionaalinen haaste työyhteisölle. Tätä näkökulmaa täsmennetään luvussa 5.1.4. 

Sijaisjärjestelyiden koettiin rikkovan ryhmien jatkuvuutta ja lisäävän vakihenkilöstön vastuuta 

tilanteissa, joissa sijainen ei pystynyt toimimaan itsenäisesti. 

Kokonaisuutena resurssipaine näyttäytyi kokonaisvaltaisena työn vaatimuksena, joka 

pakotti johtajat toimimaan reaktiivisesti ja usein lyhyellä aikajänteellä. Sijaisten saatavuuden 

haasteet eivät koskettaneet vain yksittäistä työpäivää, vaan muodostivat toistuvan ja 

ennakoimattoman ilmiön, joka vaikutti johtajan mahdollisuuksiin suunnitella työtä, toteuttaa 

pedagogista johtamista ja huolehtia omasta työhyvinvoinnistaan. Haastattelujen perusteella 

voidaan todeta, että henkilöstöresurssien hallinta on yksi keskeisimmistä päiväkodin johtajan 

työn kuormitustekijöistä ja liittyy tiiviisti koko yksikön toiminnan sujuvuuteen. 

6.1.3 Emotionaalinen tuki ja jaksamisen seuranta 

Emotionaalinen työ muodostui haastatteluissa yhdeksi päiväkodin johtajan työn 

kuormittavimmista, mutta samalla vähiten näkyvistä osa-alueista. Johtajien kuvausten 

perusteella heidän työpäiväänsä sisältyy merkittävä määrä henkilöstön jaksamisen 

seurantaa, varhaisen tuen keskusteluja sekä vaikeiden asioiden puheeksi ottoja, jotka kaikki 

vaativat hienovaraisuutta, tilannetajua ja jatkuvaa työntekijöiden tunnetilojen lukemista. Eräs 

johtajista kiteytti tilanteen toteamalla: “Johtajan henkinen vastuu on jatkuvaa. Se ei aina näy 

ulospäin, mutta on läsnä joka päivä” (Johtaja 6). Tämä havainto avaa emotionaalisen tuen 

luonnetta työn vaatimuksena, joka on pysyvä osa johtajuutta eikä ainoastaan satunnaisiin 

tilanteisiin aktivoituva tehtävä. 

Vaikeiden keskustelujen ja puheeksi ottojen kuormittavuus korostui aineistossa 

toistuvasti. Johtajat kuvasivat käyttävänsä paljon aikaa sanojen ja lähestymistavan 

punnitsemiseen, jotta viesti välittyisi selkeästi, mutta työntekijä ei kokisi tulevansa loukatuksi. 

Tämän tasapainottelun kuvattiin itsessään 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 enemmän aikaa kuin itse keskustelu, mikä kuvastaa johtamisen emotionaalista 
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ennakkotyötä. Sitä työtä, jota ei välttämättä näy ulospäin, mutta joka on välttämätön osa 

henkilöstön hyvinvoinnin ylläpitämistä. 

Emotionaalinen työ kytkeytyi vahvasti myös henkilöstön vaihtuvuuteen ja 

itseohjautuvuuden tasoon. Johtajat kuvasivat, että etenkin nuoremmat tai työuraansa 

aloittavat työntekijät tarvitsevat enemmän konkreettista arjen tukea ja ohjausta, mikä lisää 

johtajan päivittäisiä kohtaamisia ja keskusteluja. Eräs haastateltava korosti tätä toteamalla: 

“Nuoremmat tarvitsevat enemmän ohjausta, keinojen opettelua ja tukea” (Johtaja 2). Tämä 

lisäsi johtajille tunnetyön määrää kahdella tavalla, jotka näyttäytyvät jatkuvana ohjaamisena 

ja tarpeena tarjota emotionaalista tukea työntekijöille, joille päiväkodin arki ja vastuunkanto 

olivat vielä uusia. 

Johtajien kuvauksista oli myös pääteltävissä, että emotionaalinen työ ja henkilöstön 

jaksamisen seuranta eivät rajoitu tiettyihin kellonaikoihin tai tilanteisiin, vaan ne muodostavat 

jatkuvan taustaprosessin. Monet johtajat kuvasivat kokevansa vastuuta työntekijöiden 

hyvinvoinnista jopa työpäivän ulkopuolella, esimerkiksi miettien, miten jonkun tiimiläisen 

jaksamista tulisi seuraavana päivänä tukea. Tällainen jatkuva henkinen valppaus voidaan 

tulkita osaksi johtajan emotionaalista kuormaa, joka harvoin saa yhtä selkeää rajausta kuin 

esimerkiksi hallinnolliset tehtävät. 

Emotionaalinen tukityö näyttäytyi aineistossa siis vaatimuksena, joka ei sinänsä ole 

uusi johtamistyön tehtävä, mutta jonka määrä ja intensiteetti ovat kasvaneet erityisesti 

tilanteissa, joissa yksikössä on runsaasti vaihtuvuutta tai kokemattomampia työntekijöitä. 

Tätä näkökulmaa täsmennetään luvussa 5.1.5. Tämä korostaa emotionaalisen työn yhteyttä 

muihin työn vaatimuksiin, kuten keskeytyksiin tai ohjaustarpeisiin ja vaikeat keskustelut eivät 

ole irrallisia ilmiöitä, vaan osa samaa kokonaisuutta, joka vaikuttaa sekä johtajan 

kuormitukseen että työyhteisön toimivuuteen. 

6.1.4 Vuorovaikutusjännitteet ja henkilökemiat 

Vuorovaikutukseen liittyvät jännitteet muodostuivat haastatteluissa merkittäväksi 

johtajan työn kuormitustekijäksi. Useiden johtajien kokemuksissa toistuivat tilanteet, joissa 

henkilöstön lähtökohtainen asenne vaikeutti yhteistä keskustelua ja teki ratkaisujen 

löytämisestä hitaan ja emotionaalisesti raskaan prosessin. Yksi johtajista kuvasi tätä 

toteamalla, että “negatiivinen asenne ja lähtökohtainen vastahakoisuus… ratkaisu torjutaan 

jo ennen keskustelua” (Johtaja 1). Tämä kertoo tilanteista, joissa keskustelu ei ehdi edes 

käynnistyä ennen kuin vastarinta ja defenssiset reaktiot nousevat esiin, mikä pakottaa 

johtajan toimimaan jatkuvassa korjausliikkeiden ketjussa. 
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Haastatteluissa nousi esiin myös tiimien sisäisiä jännitteitä, kuten “rumaa puhetta” ja 

vastakkainasettelua, jotka loivat työyhteisöön kuormittavaa ilmapiiriä. Näissä tilanteissa 

johtajan tehtävänä oli paitsi ratkaista konkreettisia ristiriitoja, myös ylläpitää työyhteisön 

psykologista turvallisuutta. Tämä ei aina ollut yksinkertaista, sillä negatiivinen puhe ja 

asenteet saattoivat levitä tiimistä toiseen, vaikuttaen koko yksikön vuorovaikutusilmapiiriin. 

Johtaja 1 kuvasi tilannetta kuvaavasti: “Tiimien toimimattomuus, ‘ruma puhe’ ja 

vastakkainasettelu.” Tällaiset tilanteet kuormittivat johtajaa sekä emotionaalisesti että 

ajallisesti, sillä niihin puuttuminen edellytti sekä systemaattista työyhteisötyötä että herkkyyttä 

yksittäisten työntekijöiden tarpeille. 

Persoonaerot olivat yksi haastatteluissa toistuvasti esiin noussut vuorovaikutushaaste. 

Johtajat kuvasivat tilanteita, joissa yhteistyö ei syntynyt luontevasti, vaikka kaikki työntekijät 

sinänsä pyrkivät hyvään. Eräs johtaja totesi, että “persoonaerot…vuorovaikutus ei synny 

luontevasti. On oltava neutraali ja tasapuolinen” (Johtaja 2). Tämä alleviivaa johtamisen 

ihmissuhdeulottuvuutta, jossa johtajan on pidettävä yllä objektiivisuutta myös tilanteissa, 

joissa työntekijöiden keskinäiset kemiat eivät kohtaa. Tasapuolisuuden vaatimus lisää 

emotionaalista kuormitusta, koska johtajan on jatkuvasti huomioitava, ettei kukaan koe 

tulevansa syrjityksi tai ohitetuksi etenkään jännitteisissä tilanteissa. 

Lisäksi johtajat kuvasivat joutuvansa tasapainottelemaan työntekijöiden ja vanhempien 

odotusten välillä, mikä voi kiristää vuorovaikutusta entisestään. Tämä kaksoisrooli, 

henkilöstön tukija ja varhaiskasvatuksen laadun takaaja, luo tilanteita, joissa johtaja joutuu 

samanaikaisesti täyttämään useita, joskus ristiriitaisia odotuksia. Kuten Johtaja 6 tiivisti: 

“Tasapainottelen työntekijöiden ja vanhempien odotusten välillä.” Tämä asetelma saattaa 

lisätä painetta erityisesti silloin, kun vanhempien esiin nostamat huolenaiheet kohdistuvat 

tiimeihin, joissa on jo valmiiksi jännitteitä. 

Haastatteluissa tuli esiin myös riski siitä, että ulospäinsuuntautuneet tai äänekkäämmät 

työntekijät saavat keskusteluissa luonnostaan enemmän tilaa, vaikka johtaja tekisi varhaisen 

tuen keskusteluja säännöllisesti. Tämä saattoi johtaa siihen, että ujommat tai hiljaisemmat 

työntekijät jäivät vähemmälle huomiolle, vaikka heidän työhyvinvoinnin tarpeensa olisi ollut 

yhtä tärkeä. Tämä dynamiikka asetti johtajat jatkuvaan valppauteen siitä, kenen ääni kuuluu, 

kenen ei ja miten kaikkien ääni saadaan tasapuolisesti esiin. 

Kokonaisuutena vuorovaikutusjännitteet muodostuivat johtajille monikerroksiseksi työn 

vaatimukseksi, joka vaikutti sekä yksittäisten työpäivien kulkuun että koko yksikön ilmapiiriin. 

Jännitteet kasaantuivat tyypillisesti jaksoihin, joissa resurssipaine oli samanaikaisesti korkea. 

Tätä näkökulmaa täsmennetään luvussa 5.1.2.  Tämä loi tilanteita, joissa sekä henkilöstö 

että johtaja toimivat valmiiksi kuormittuneessa tilassa. Vuorovaikutushaasteet eivät näin ollen 
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olleet irrallisia ilmiöitä, vaan kietoutuivat tiiviisti organisaation rakenteellisiin ja 

henkilöstöresurssien haasteisiin. 

6.1.5 Vaihtuvuuden ja rakenteiden aiheuttama uudelleenrakennus 

Haastattelujen perusteella henkilöstön vaihtuvuus ja varhaiskasvatuksen rakenteelliset 

reunaehdot muodostivat kokonaisuuden, joka pakotti johtajat toistuvaan arjen 

uudelleenrakennukseen. Vaihtuvuuden seurauksena niin ryhmien toimintatavat, tiimien 

yhteistyö kuin lasten arjen struktuuri jouduttiin rakentamaan yhä uudelleen, mikä lisäsi 

johtajan työhön jatkuvaa organisointia, seurantaa ja sovittelua. Tilannetta kuvasi osuvasti 

eräs haastateltava todetessaan, että “henkilöstön siirrot rikkovat struktuuria ja vaikeuttavat 

arkea” (Johtaja 1). Tämä kuvastaa vaihtuvuuden vaikutusta paitsi työjärjestelyihin, myös 

lasten turvallisuuden tunteen ja jatkuvuuden kokemuksiin, jotka ovat varhaiskasvatuksen 

ydintä. 

Henkilöstön sisäiset siirrot ja sijaisjärjestelyt eivät kuormittaneet johtajia ainoastaan 

operatiivisella tasolla, vaan niihin liittyi myös epäselvyyksiä resursoinnin pelisäännöistä. 

Useat johtajat kuvasivat epäröivänsä, milloin sijaisen voi ottaa ja milloin on “pärjättävä 

jotenkin”, mikä lisäsi väliaikaisten ja usein tehottomien ratkaisujen määrää. Tämä 

epämääräisyys vaikeutti ennakointia ja loi tunteen, että johtajat joutuvat jatkuvasti 

navigoimaan harmaalla alueella. Aineistossa korostui kokemus siitä, että johtajat joutuivat 

tekemään päätöksiä puutteellisilla tiedoilla ja epäselvissä raameissa, mikä lisäsi niin henkistä 

kuin ajallista kuormaa. 

Rakenteellisista reunaehdoista erityisesti mitoitusvaatimukset ja resursointiluvut 

ohjasivat vahvasti päiväkodin arkea ja johtajien liikkumavaraa. Niitä kuvattiin ikään kuin 

ulkoisina rajoina, joihin ei käytännössä voinut vaikuttaa, vaikka ne eivät aina vastanneet 

pedagogisesti tarkoituksenmukaisia ratkaisuja. Kuten yksi johtaja totesi: “Mitoitus ja 

resursointiluvut ohjaavat. niihin ei voi käytännössä vaikuttaa” (Johtaja 2). Tämä loi 

ristipaineen pedagogisen näkemyksen ja rakenteellisten vaatimusten välille, jossa johtajat 

pyrkivät kannustamaan henkilöstöä laajempaan ajatteluun ja kokonaisuuksien näkemiseen, 

mutta kokivat samalla, että rakenteet pakottivat yksiköt mekaanisiin ratkaisuihin. 

Johtajat kuvasivat myös tilanteita, joissa yksikkö oli kuormittuneessa vaiheessa 

esimerkiksi runsaan vaihtuvuuden, useiden samanaikaisten rekrytointien tai suuren 

sijaistarpeen vuoksi. Näissä tilanteissa tukirakenteiden koettiin olevan riittämättömiä. Eräs 

johtaja tiivisti tämän toteamalla, että “haastaviin tilanteisiin pitäisi olla selkeämmät 

tukirakenteet” (Johtaja 6). Tämä viittaa tarpeeseen rakenteelliselle tuelle, joka tunnistaisi 

päiväkodin johtamisen erityisen kuormittavat jaksot ja tarjoaisi niihin joustavampia ratkaisuja, 
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kuten esimerkiksi kohdennettua pedagogista tukea, prosessitukea tai tilapäisiä 

henkilöstöresursseja. 

Vaihtuvuuden ja rakenteiden yhdysvaikutus voimistui juuri siksi, että molemmat ilmiöt 

lisäävät reaktiivisuutta. Kun henkilöstö vaihtuu tiheään ja rakenteelliset raamit ovat tiukat, 

johtajan työ painottuu jatkuvaan reagointiin, sovitteluun ja päivittäisten ongelmien 

paikantamiseen. Tämä heijastuu myös emotionaalisen työn määrään (tätä näkökulmaa 

täsmennetään luvussa 5.1.3), sillä tiheä vaihtuvuus edellyttää toistuvaa tutustumista, 

ohjaamista ja työyhteisön ilmapiirin rakentamista alusta. Samalla se lisää tarvetta tukea 

henkilöstöä muutoksissa ja varmistaa, että uusi työntekijä pääsee osaksi ryhmän 

toimintakulttuuria. 

Kokonaisuutena vaihtuvuus ja rakenteelliset reunaehdot muodostivat aineistossa 

ilmiön, jossa arjen uudelleenrakennus oli enemmän sääntö kuin poikkeus. Tämä kasvatti 

johtajien kokemaa kuormitusta ja heikensi mahdollisuuksia pitkäjänteiseen, ennakoivaan 

johtamistyöhön. Ilmiön yhteys pirstaleiseen työpäivään kuvataan luvussa 5.1.1 ja 

resurssipaineiden dynamiikkaa täsmennetään luvussa 5.1.2, mikä yhdessä osoittaa 

vaikutukset sekä työyhteisön toimivuuteen että johtajan työhyvinvointiin. 

6.1.6 Palkkauksen rakenteellinen kuormittavuus 

Haastatteluaineistossa palkkaus nousi varhaiskasvatuksen johtajien keskuudessa 

poikkeuksellisen selkeänä rakenteellisena tekijänä, jolla on suora yhteys työhyvinvointiin, 

tiimien toimivuuteen ja yksiköiden pedagogiseen laatuun. Palkkatason ei nähty vaikuttavan 

ainoastaan työntekijöiden tyytyväisyyteen, vaan myös johtajan arkeen monin tavoin 

välillisesti, kuten rekrytoinnin, henkilöstön vaihtuvuuden ja työyhteisön jatkuvuuden kautta. 

Yksi johtajista kuvasi palkkauksen rakenteellista painoarvoa yksiselitteisesti: “Henkilöstön 

palkat pitäisi saada kunnallisen tasolle… palkkanarina kuormittaa ja vaikeuttaa rekrytointia.” 

(Johtaja 5). 

Aineistosta oli luettavissa, että erityisesti yksityisen varhaiskasvatuksen matalampi 

palkkataso oli johtajille toistuva haaste. Useat johtajat kokivat, että palkkauksen aiheuttama 

tyytymättömyys jäi elämään työyhteisöihin ja heijastui arjen vuorovaikutukseen. Tämä loi 

tilanteita, joissa johtajan oli kannateltava henkilöstön pettymyksiä ja epävarmuutta, vaikka 

ratkaisut olivat organisaation tai sopimusrakenteiden piirissä, eivät johtajan omassa 

päätäntävallassa. Palkka-aiheinen tyytymättömyys kuormitti johtajia erityisesti siksi, että se 

nousi esiin toistuvasti ja liittyi työntekijöiden perusoikeutettuun kokemukseen 

oikeudenmukaisuudesta. 
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Palkkaus vaikutti selkeästi myös rekrytointiin, jota useat johtajat pitivät yksityisen 

sektorin suurimpana rakenteellisena haasteena. Matalampi palkkataso vaikeutti pätevien 

varhaiskasvatuksen opettajien ja lastenhoitajien saamista, mikä puolestaan vaikutti siihen, 

miten sujuvasti tiimit toimivat arjessa. Kun rekrytoinnit viivästyivät tai yksiköihin ei saatu 

pedagogisesti kokeneita ammattilaisia, johtajille kasaantui enemmän ohjaus-, perehdytys- ja 

korjaustyötä. Tämä lisäsi päivittäistä kuormittuneisuutta ja vähensi mahdollisuuksia keskittyä 

pitkäjänteiseen kehittämiseen. 

Tiimien toimivuuden kannalta palkkatasolla oli huomattava merkitys. Johtajat kuvasivat, 

että kun palkka ei vastannut työn vaativuutta tai kilpailua muiden työnantajien kanssa, 

vaihtuvuus lisääntyi. Tämä johti jatkuvaan uudelleenrakennukseen, jonka vaikutukset 

näkyivät paitsi johtajien työssä myös lasten arjen jatkuvuudessa. Palkkaus näyttäytyi siten 

paitsi työn veto- ja pitovoiman tekijänä, myös suoraan varhaiskasvatuksen laatuun liittyvänä 

rakenteellisena voimavarana. Kun palkkaus on kilpailukykyistä, yksiköihin saadaan päteviä 

työntekijöitä ja tiimien pysyvyys vahvistuu. Sen vahvistaminen nähtiin keinona edistää sekä 

henkilöstön työhyvinvointia että johtajan jaksamista ja samalla tukea yksiköiden pedagogista 

ja organisatorista laatua. Palkkaus ei siten ole vain taloudellinen kysymys, vaan keskeinen 

osa varhaiskasvatuksen työolojen ja johtamisen kestävää perustaa. 

6.1.7 Näkymättömät mutta kuormittavat tekijät 

Haastatteluissa nousi esiin joukko kuormitustekijöitä, jotka jäivät arjessa suurelta osin 

näkymättömiksi, vaikka ne vaikuttivat johtajien työhyvinvointiin merkittävästi. Näitä ei aina 

tunnistettu osaksi johtajan työn kokonaiskuormaa, sillä ne tapahtuivat työn “taustalla” ja 

sisälsivät paljon hiljaista valmistelua, korjausliikkeitä ja emotionaalista vastuunkantoa. 

Johtajat kuvasivat kokemusta laajasta, usein sanomattomasta oletuksesta, että “johtaja 

hoitaa” (Johtaja 2), mikä sisälsi sekä konkreettisen työtehtävien paikkaamisen että henkisen 

vastuun erilaisista arjen solmukohdista. 

Erityisen kuormittavaksi koettiin oletus johtajan rajattomasta venymisestä. Yksi 

haastateltava kuvasi, että “johtajan oletus ‘repeää kaikkiin suuntiin’” (Johtaja 2), mikä viittasi 

tilanteisiin, joissa johtaja siirtyi nopeasti roolista toiseen, keittiön töistä siivoukseen ja ryhmien 

arjen tukemiseen. Tällainen työtehtävien moninaisuus ei ollut sinänsä uutta 

varhaiskasvatuksen kentällä, mutta haastatteluissa korostui, ettei tämä jatkuva roolin 

vaihtaminen näkynyt työn arvostuksessa tai työnkuvan realistisessa määrittelyssä. Useat 

johtajat toivat esiin, että kerrostuva arki jätti heille jatkuvan kokemuksen tekemättömästä 

työstä ja siitä, että jokainen päivä päättyi “viikon verran jäljessä olemisen tunteeseen” 

(Johtaja 2). 
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Näkymättömiin kuormitustekijöihin kuuluivat myös hallinnolliset prosessit, joiden 

viivästyminen heijastui koko työyhteisöön. Esimerkiksi palkka-asioiden tai työaikapankkien 

“roikkuminen” aiheutti henkilöstössä tyytymättömyyttä, vaikka juurisyy oli usein järjestelmissä 

tai muissa organisaatiotason rakenteissa. Kuten eräs johtaja kuvasi: “Kun asiat roikkuvat 

(palkat, työaikapankit), se heijastuu henkilöstöön ja aiheuttaa tyytymättömyyttä” (Johtaja 3). 

Tämä lisäsi johtajille emotionaalista painetta, jossa heidän oli sekä ratkottava viivästyksen 

syitä että vastattava henkilöstön huoleen, vaikka heillä ei aina ollut keinoja nopeuttaa 

prosesseja. 

Näkymätön kuorma rakentui myös oletuksesta, että johtaja hallitsee kaikki päiväkodin 

tehtäväroolit. Yksi haastateltava tiivisti tämän epärealistisuuden toteamalla, että “johtajalta 

odotetaan osaamista kaikissa tehtävissä… epärealistista” (Johtaja 2). Tämä ei viitannut 

haluttomuuteen tukea arkea, vaan siihen, että odotus täydellisestä hallinnasta jokaisella osa-

alueella loi paineita, joita ei voitu täyttää ilman jatkuvaa venymistä ja itsensä häivyttämistä 

taustalle. 

Nämä näkymättömät kuormitustekijät kietoutuivat vahvasti pirstaleisuuden ja 

resurssipaineiden dynamiikkaan. Kun johtajan työpäivä koostui pienistä, nopeasti 

reagoitavista tehtävistä, kokonaiskuorma ei välittynyt ulospäin. Tämä saattoi johtaa väärään 

käsitykseen siitä, että johtajalla olisi ”hyvin aikaa” hoitaa myös ylimääräisiä tehtäviä. 

Todellisuudessa hiljaiset odotukset ja näkymättömäksi jäävät velvoitteet muodostivat 

kuormituskentän, joka kasautui, vaikka sitä ei konkreettisesti nähty. Pirstaleisen työpäivän 

piirteitä kuvataan luvussa 5.1.1 ja resurssipaineita täsmennetään luvussa 5.1.2. 

Kokonaisuutena näkymättömät kuormitustekijät muodostivat ilmiön, jonka näkyväksi 

tekeminen on edellytys realistiselle työnjaolle ja kuorman tasaisemmalle jakautumiselle. 

Ilman tietoisuuden lisäämistä nämä tekijät pysyvät organisaatioissa piilossa, vaikka ne 

vaikuttavat jatkuvasti johtajan jaksamiseen, keskittymiseen ja työpäivän hallittavuuteen. 

Haastattelut osoittivat selvästi, että näkymätön työ ei ole marginaalista, vaan merkittävä osa 

johtajan kokonaistyökuormaa, joka jää helposti tunnistamatta. 

6.1.8 Siirtymä kuormitustekijöistä voimavaroihin 

Edellä kuvatut kuormitustekijät osoittavat, että päiväkodin johtajan työ muodostuu 

monikerroksisesta arjesta, jossa ajan hallinta, henkilöstöresurssit, vuorovaikutus ja 

kokoonpanojen pysyvyys kietoutuvat toisiinsa. Pirstaleinen työpäivä, sijaisten saatavuuden 

epävarmuus, emotionaalisen tuen jatkuva tarve, vuorovaikutusjännitteet, palkkauksen 

rakenteellinen kuormittavuus sekä vaihtuvuuden synnyttämät korjausliikkeet muodostavat 

kokonaisuuden, joka vaikuttaa samanaikaisesti sekä työn kuormittavuuteen että johtamisen 
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laatuun. Näiden lisäksi näkymättömäksi jäävä työ, kuten hiljaiset odotukset, roolien 

laajeneminen ja jatkuva tekemättömän työn kasaantuminen muovaa arkea tavoilla, joita ei 

aina tunnisteta osaksi johtajan työn vaatimuksia. 

Yhdessä nämä tekijät rakentavat kentän, jossa johtajat tasapainoilevat jatkuvan 

reaktiivisuuden ja pedagogisen johtamisen ihanteiden välillä. Kuormitustekijöiden toisiinsa 

kytkeytyminen korostaa sitä, että yksittäinen haaste ei synny tyhjiössä, vaan että muutoksen 

yhdellä osa-alueella on välittömiä vaikutuksia muihin. Tässä kokonaisuudessa johtajan 

työhyvinvointi saa merkityksensä juuri kuormitus- ja voimavaratekijöiden välisestä suhteesta. 

Seuraavassa luvussa tarkastellaan johtajien kuvaamia voimavaroja vahvistavia tekijöitä. 

Käytäntöjä, rakenteita ja kokemuksia, jotka tasapainottavat edellä kuvattuja vaatimuksia ja 

muodostavat perustan johtajien työhyvinvoinnin ylläpitämiselle. 

6.2 Henkilöstöjohtamista tukevat voimavarat 

Tässä luvussa vastataan tutkimuskysymykseen 2: mitkä tekijät tukevat päiväkodin 

johtajan työhyvinvointia henkilöstöjohtamisen arjessa? Aineisto (Johtaja 1–Johtaja 6) 

teemoitettiin JD–R-mallin ”job resources” -kategorian mukaisesti ja jäsennettiin viiteen 

kokonaisuuteen: kollegiaalinen ja esihenkilön tuki, työn rajaaminen, keskeytymätön työaika ja 

henkilökohtaiset rutiinit, selkeät rakenteet ja toimiva jaettu johtajuus, työyhteisön toimivuus, 

sitoutuneisuus ja itseohjautuvuus sekä ihmisläheinen johtaminen ja vuorovaikutuskäytännöt. 

Kussakin alaluvussa esitetään keskeiset havainnot ja aineistolainaukset sekä lopuksi 

miniyhteenveto, joka kytkee tulokset sekä 5.1-luvun vaatimuksiin että 5.3-luvun 

kehittämisehdotuksiin. Näin tuodaan näkyviin JD–R-mallin tasapaino- ja 

kompensaatiologiikka, jossa työresurssit vahvistavat työn imua ja lieventävät 

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

. 

6.2.1 Kollegiaalinen ja esihenkilön tuki 

Kollegiaalinen tuki nousi haastatteluissa selkeimmin esiin johtajien kuvaamana 

voimavaratyyppinä. Johtajat kuvasivat kollegoihin tukeutumisen olevan matalakynnyksistä, 

välitöntä ja vahvasti kontekstuaalista. Toisten johtajien kanssa jaettiin arjen tilanteita, 

purettiin kuormittavia kokemuksia ja haettiin vahvistusta omille ratkaisuille. Yksi 

haastateltavista tiivisti tämän toteamalla, että “suurin voimavara on kollegat…heidän kanssa 

voi käsitellä vaativiakin tilanteita” (Johtaja 1). Kollegiaalinen tuki muodostui näin sekä 



43 
 
 
 

 

emotionaaliseksi että ammatilliseksi voimavaraksi, joka tuki johtajia tilanteissa, joissa 

vaatimukset kasautuivat tai päätöksenteko tuntui yksinäiseltä. 

Kollegoiden kanssa käydyt keskustelut olivat usein nopeatempoisia ja sidottuja juuri 

käsillä oleviin tilanteisiin. Johtajat kuvasivat näitä vuorovaikutustilanteita “sparraukseksi”, 

jossa kollegan kokemus auttoi jäsentämään tilannetta selkeämmin tai näkemään 

vaihtoehtoisia toimintatapoja. Tämä oli erityisen merkityksellistä silloin, kun tilanteet olivat 

monitulkintaisia tai sisälsivät sekä pedagogisia että henkilöstöjohtamisen elementtejä. 

Kollegiaalinen tuki tarjosi siten välitöntä palautetta ja vahvistusta, joka auttoi johtajia 

tuntemaan, etteivät he ole päätöksenteossa yksin. 

Useiden johtajien mukaan kollegiaalinen verkosto toimi myös vertaistuen lähteenä, joka 

auttoi jaksamaan kuormittavissa vaiheissa. Erityisen tärkeänä pidettiin lähellä toimivia 

“lähikollegoita”, jotka työskentelivät muissa yksiköissä mutta olivat arjessa helposti 

tavoitettavissa. Johtaja 6 kuvasi näiden kollegoiden merkitystä todeten, että heidän kanssaan 

voitiin jakaa myös kuormittavia tilanteita, mikä auttoi jaksamaan ja purkamaan arjen painetta. 

Tämä osoittaa, että kollegiaalinen tuki ei ollut vain professionaalinen resurssi, vaan myös 

emotionaalinen turvaverkko. 

Esihenkilöltä saatu tuki muodostui tärkeäksi voimavaraksi erityisesti silloin, kun 

esihenkilö oli helposti tavoitettavissa ja valmis käymään läpi arjen tilanteita sekä 

päätöksenteon perusteita. Johtajat kuvasivat, että esihenkilön tuki toi varmuutta, selkiytti 

linjauksia ja antoi tarvittaessa tukea vaikeiden ratkaisujen taustalle. Yksi haastateltavista 

totesi: “Meidän aluejohtaja on tosi helposti tavoitettavissa ja saan häneltä sparrausta” 

(Johtaja 6). Tällainen esihenkilötuki vahvisti kokemusta siitä, että johtajalla oli taustatuki 

organisaatiossa, mikä lisäsi turvallisuuden tunnetta ja vähensi yksin jäämisen kokemusta. 

Toisaalta aineistossa tuli esiin kokemus siitä, että esihenkilötuki saattoi olla vahvempaa 

työsuhteen alkuvaiheessa ja vaihdella organisaation tilanteiden mukaan. Johtaja 4 kuvasi 

tätä toteamalla, että tukea saatiin “hyvin, kollegoilta paikallisesti. Esihenkilöltä ainakin aluksi.” 

Tämä kertoo tuen ajallisesta ja kontekstuaalisesta vaihtelusta. Kun kollegiaalinen tuki oli 

jatkuvaa ja helposti saavutettavaa, esihenkilötuki saattoi olla riippuvaisempaa 

organisaatiomuutoksista ja esihenkilön omasta työkuormasta. 

Kokonaisuutena kollegiaalinen tuki osoittautui haastattelujen perusteella 

merkittävimmäksi voimavaraksi, joka kevensi johtajien kokemaa vastuuta ja tarjosi nopeasti 

saatavaa, käytännönläheistä ja tilanteeseen sopivaa apua. Kollegat toimivat sekä 

ammatillisina sparraajina että emotionaalisen kannattelun lähteinä. Esihenkilötuki täydensi 

tätä kokonaisuutta erityisesti silloin, kun se oli saatavilla ja saavutettavissa. Näiden 

voimavarojen merkitys korostui tilanteissa, joissa organisaation muodollinen tuki koettiin 

rajalliseksi tai hitaasti reagoivaksi. 
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6.2.2 Työn rajaaminen, keskeytymätön työaika ja henkilökohtaiset 
rutiinit 

Johtajien kertomuksissa oman työn rajaaminen ja ajankäytön priorisointi nousivat 

selkeästi esiin hyvinvoinnin ja työssä jaksamisen kannalta ratkaisevina voimavaroina. 

Rajaamista kuvattiin ennen kaikkea selviytymiskeinoksi, sillä ilman tietoisia valintoja ja 

sisäisiä rajoja työtaakka olisi helposti venynyt varhaiskasvatuksen arjessa “aamusta iltaan”. 

Yksi haastateltavista kuvasi tätä suoraan toteamalla: “Mä itse suunnittelen ja rajaan. 

Tehtävien priorisointi, täällä saisi olla aamusta iltaan muuten.” (Johtaja 4). Tämä korostaa, 

että rajaaminen ei ollut vain ajanhallintaa, vaan myös oman johtajuuden kannalta keskeinen 

toimijuuden muoto eli tapa vaikuttaa omaan kuormitukseen ja säilyttää työpäivän hallinnan 

tunne. 

Rajaamisen rinnalla keskeytymätön työaika muodostui tärkeäksi voimavaraksi, mutta 

sen saavuttaminen oli monille johtajille haastavaa pirstaleisen arjen ja jatkuvien keskeytysten 

vuoksi. Juuri tämän takia osa johtajista turvautui työskentelyyn ennen varsinaisen työpäivän 

alkua. Aikaisen aamun rauha mahdollisti keskittymisen vaativiin hallinnollisiin tehtäviin, jotka 

muutoin olisivat hautautuneet arjen nopeisiin tilanteisiin. Eräs johtaja kuvasi tätä käytäntöä 

konkreettisena selviytymisen tapana: “Aloitan päivän kotona klo 6 hallinnollisilla tehtävillä, se 

auttaa.” (Johtaja 2). Vaikka ratkaisu ei ole ihanteellinen, se kertoo tarpeesta luoda omaa tilaa 

ja rytmiä työhön, jotta kokonaisuus pysyy hallittavana. 

Tärkeäksi voimavaraksi nousivat myös henkilökohtaiset rutiinit ja vapaa-ajan 

palautumista tukevat toiminnot. Haastatellut johtajat kuvasivat, että säännöllinen päivärytmi, 

varhainen työpäivän aloitus ja selkeä rakenne auttoivat pitämään kiinni omasta 

hyvinvoinnista kuormittavien jaksojen keskellä. Vapaa-ajan merkitys painottui erityisesti 

aktiviteetteihin, jotka tarjosivat mielen ja kehon palautumista työpäivien jälkeen. Yksi 

johtajista kuvasi palautumisen keinoja yksinkertaisesti mutta painokkaasti: “Mielekäs vapaa-

aika, liikunta ja taide – ne auttavat jaksamaan.” (Johtaja 2). Nämä rutiinit toimivat 

vastapainona työn vaatimuksille ja auttoivat ylläpitämään tasapainoa, jota päiväkodin 

johtajan pirstaleinen arki usein horjutti. 

Aineistosta oli luettavissa, että rajaaminen, oma rytmitys ja palautumista tukevat rutiinit 

vahvistivat ennen kaikkea johtajien kokemusta toimijuudesta eli siitä, että he voivat itse 

vaikuttaa kuormituksen määräytymiseen. Näiden keinojen avulla johtajat loivat itselleen 

ennakoitavuutta ja turvaa ympäristössä, jossa suuri osa työstä oli reaktiivista ja altista 

ulkoisille häiriöille. Tämä teki rutiineista enemmän kuin arjen valintoja, sillä ne olivat aktiivisia 

hyvinvoinnin ja työssä pysymisen strategioita. Kokonaisuudessaan työn rajaaminen, 

keskeytymätön työaika ja palauttavat rutiinit muodostivat aineistossa selkeän 
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voimavararyhmän, joka auttoi johtajia tasapainottamaan kuormittavaa arkea ja vahvistamaan 

hallinnan tunnetta. Ne toimivat vastapainona niille vaatimuksille, jotka 5.1-luvussa kuvattuna 

muodostivat johtajien työhyvinvoinnin kannalta keskeisen kuormituskentän. 

6.2.3 Selkeät rakenteet ja jaetun johtajuuden toimivuus 

Haastattelujen perusteella selkeät rakenteet, toimivat prosessit ja jaetun johtajuuden 

käytännöt vahvistivat johtajien kokemusta ennakoitavuudesta ja tukivat heidän 

työhyvinvointiaan monella tasolla. Yhteiset organisaatiolinjaukset muodostivat erityisen 

tärkeän perustan päätöksenteolle, sillä niiden koettiin selkeyttävän arjen käytäntöjä ja 

vähentävän tilannekohtaista harkintaa, joka varhaiskasvatuksen hektisessä ympäristössä vie 

paljon aikaa ja henkistä energiaa. Linjaukset toimivat sekä taustatukena että oikeutuksena 

ratkaisuille, mikä helpotti niin henkilöstöjohtamista kuin vanhempien kanssa käytävää 

vuoropuhelua. 

Rakenteellisista voimavaroista nousivat esiin erityisesti perehdytyspolut, 

työvuorosuunnittelun toimivat työkalut sekä säännölliset johtajaverkostotapaamiset. Näiden 

koettiin tuovan arkeen rytmiä, johdonmukaisuutta ja yhteistä näkemystä, joka vähensi 

yksittäisten johtajien kokemaa kuormitusta. Johtaja 6 kuvasi näiden rakenteiden merkitystä 

toteamalla, että “hyvä perehdytyspolku ja selkeät prosessit auttavat arjessa”. Prosessien 

selkeys ei koskenut vain uusia työntekijöitä, vaan koko työyhteisön toimintaa. Selkeä 

perehdytys loi perustan tiimien yhteistyölle, vähensi epävarmuutta ja tuki jatkuvuutta 

tilanteissa, joissa henkilöstö vaihtui. 

Jaettu johtajuus nousi aineistossa kaksijakoisena ilmiönä. Useat johtajat kuvasivat, että 

jaettu johtajuus oli aiemmissa yksiköissä keventänyt työnkuormaa merkittävästi ja lisännyt 

mahdollisuuksia keskittyä strategisiin ja pedagogisiin tehtäviin. Tätä kuvasi esimerkiksi 

Johtaja 1: “Aiemmassa yksikössä jaettu johtajuus toimi, se kevensi kuormaa.” Hyvin toimiva 

jaettu johtajuus ja selkeä roolijako loivat mahdollisuuden delegointiin ja työtehtävien 

järkevään jakautumiseen, mikä puolestaan tuki johtajien palautumista ja vähensi työn 

jatkuvaa keskeytyneisyyttä. 

Kuitenkin nykyisissä tehtävissä jaetun johtajuuden toteutuminen oli monille johtajille 

rajallista. Haastatteluissa korostui se, että varajohtajan sitoutuminen ryhmätyöhön esti roolin 

täysimääräistä hyödyntämistä. Varajohtajat työskentelivät usein suurimman osan ajasta 

lapsiryhmässä, mikä vähensi heidän mahdollisuuksiaan osallistua hallinnolliseen työhön, 

vastata johtamisen tukitehtävistä tai toimia johtajan työparina. Tämä rajoitti jaetun 

johtajuuden potentiaalia ja haastoi ajatusta tasapainoisesta vastuunjaosta. Se kertoi myös 
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siitä, että rakenteet eivät aina mahdollistaneet tarkoituksenmukaista delegointia, vaikka 

periaatteellinen roolijako olikin olemassa. 

Aineiston perusteella voidaan tulkita, että rakenteiden selkeys ja jaetun johtajuuden 

toimivuus olivat vahvoja voimavaratekijöitä silloin, kun ne toteutuivat käytännössä. Selkeät 

prosessit ja yhteiset linjaukset loivat ennakoitavuutta ja poistivat yksittäisiltä johtajilta 

jatkuvaa tarvetta keksiä ratkaisuja alusta. Vastaavasti epäselvät rakenteet tai toteutumaton 

jaettu johtajuus lisäsivät johtajan työn kuormittavuutta ja heikensivät mahdollisuuksia 

hyödyntää työparin tukea arjen vaatimuksissa. Kokonaisuutena roolien ja rakenteiden 

selkeys tuki johtajien työhyvinvointia vahvistamalla ennakoitavuutta ja vähentämällä 

epävarmuutta. Kun rakenteet olivat epäselviä tai jaettu johtajuus ei toteutunut käytännössä, 

nämä voimavarat eivät päässeet täyteen potentiaaliinsa, mikä heikensi niiden vaikutusta 

johtajan kuormituksen tasapainottajana. 

6.2.4 Toimiva työyhteisö, sitoutuneisuus ja itseohjautuvuus 

Haastattelujen perusteella toimiva työyhteisö, henkilöstön sitoutuneisuus ja riittävä 

itseohjautuvuus muodostuivat keskeisiksi voimavaratekijöiksi, jotka kevensivät päiväkodin 

johtajien arjen kuormitusta. Kun henkilöstö työskenteli läsnä olevasti, oma-aloitteisesti ja 

yhteisiä tavoitteita kohti, johtajan ei tarvinnut puuttua pieniin arjen yksityiskohtiin tai jatkuvasti 

ohjata ryhmien toimintaa. Esimerkiksi Johtaja 1 kuvasi tätä toteamalla: “Henkilökunta on 

sitoutunutta, paikalla ja luotettavaa, se vähentää huolta.” Sitoutunut henkilöstö loi siten 

perustan arjen sujuvuudelle ja vähensi hallinnollisen sekä emotionaalisen kuorman määrää. 

Itseohjautuvuuden koettiin erityisesti vähentävän päivittäistä mikrotason ohjaustarvetta. 

Kun tiimit toimivat omatoimisesti ja ratkaisuja syntyi ilman johtajan välitöntä puuttumista, 

johtajalle vapautui tilaa keskittyä laajempiin kehittämistehtäviin ja strategiseen johtamiseen. 

Tätä kuvasi yksi haastateltavista todetessaan: “Toisessa yksikössä itseohjautuvuus toimii, 

arki sujuu ilman jatkuvaa ohjausta.” (Johtaja 2). Itseohjautuvuuden toimivuus oli kuitenkin 

herkkä rakenteellisille muutoksille ja vaihtuvuudelle ja siksi se toimi voimavarana erityisesti 

niissä yksiköissä, joissa henkilöstö oli pysyvää ja tiimit olivat rakentaneet yhteisen 

toimintakulttuurin. 

Useat johtajat nostivat esiin myös henkilöstön sitoutuneisuuden ja läsnäolon 

vaikutuksen arjen vakauteen. Kun poissaolot olivat vähäisiä ja henkilöstö pysyi 

kokoonpanoissa, johtajien työpäivistä hävisi yksi keskeisimmistä kuormitustekijöistä eli 

jatkuva sijaisjärjestely ja henkilöstön siirtely. Sitoutuneisuus tarkoitti myös sitä, että 

työntekijät kokivat vastuuta omasta työstään ja työyhteisöstään. Tällöin johtajan rooli siirtyi 

enemmän tukemiseen kuin korjaamiseen. Johtaja 5 tiivisti henkilöstön yhteisen suunnan 
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merkityksen toteamalla: “Kun puhalletaan yhteen hiileen, työ on kevyempää.” (Johtaja 5). 

Tämä kuvastaa sitä, miten yhteinen tavoite ja jaettu ymmärrys vahvistavat työyhteisön 

toimivuutta ja vähentävät ristiriitoja, jotka muutoin kuormittaisivat johtajaa. 

Toimiva työyhteisö oli voimavara myös siksi, että se lisäsi ennakoitavuutta. 

Organisaation sisällä hyvin toimivat tiimit pystyivät kantamaan vastuuta arjen haasteista niin, 

että johtaja pystyi luottamaan työn sujuvuuteen. Tämä vähensi jatkuvaa valppaustarvetta ja 

mahdollisti hengähdystaukoja kuormittavien jaksojen keskellä. Vastaavasti, kun tiimien 

toimivuus heikkeni esimerkiksi vaihtuvuuden, epäselvän roolijaon tai 

vuorovaikutusjännitteiden vuoksi, johtajat kokivat kuormituksen kasvavan nopeasti. Tätä 

näkökulmaa täsmennetään luvussa 5.1.4. 

Aineiston perusteella voidaan tulkita, että sitoutuneisuus ja itseohjautuvuus eivät olleet 

vain työyhteisön ominaisuuksia, vaan merkittävä osa johtajan työhyvinvoinnin rakennetta. Ne 

vähensivät tarvetta reaktiiviseen johtamiseen, loivat edellytyksiä delegoinnille ja 

mahdollistivat keskittymisen pidemmän aikavälin tavoitteisiin. Toimivan työyhteisön 

tukeminen näyttäytyy siten keskeisenä johtamistehtävänä, jossa investoinnit tiimien 

kehittämiseen ja yhteisen suunnan rakentamiseen maksavat itsensä takaisin johtajan 

jaksamisen ja yksikön toimivuuden kautta. 

6.2.5 Ihmisläheinen johtaminen ja vuorovaikutuskäytännöt 

Haastateltavien kertomusten perusteella ihmisläheinen johtamisote ja arjen 

vuorovaikutuskäytännöt muodostuivat merkittäväksi voimavaraksi, joka tuki sekä johtajan 

omaa työhyvinvointia että koko työyhteisön ilmapiiriä. Vuorovaikutusta ei nähty vain 

johtamisen välineenä, vaan koko varhaiskasvatuksen arjen perusrakenteena. Eräs johtaja 

tiivisti tämän toteamalla: “Vuorovaikutukseen perustuu kaikki.” (Johtaja 3). Kohtaamiset 

koettiin palauttavina erityisesti siksi, että ne loivat tunnetta kuulumisesta yhteisöön ja antoivat 

mahdollisuuden pysähtyä kiireen keskellä. 

Johtajat kuvasivat ihmisläheistä johtamisotetta läsnäolona, helppona lähestyttävyytenä 

sekä aitona vuorovaikutuksena, joka ei rajoittunut pelkkään työhön liittyviin asioihin. Arjen 

pienet kohtaamiset, kuten tervehtimiset, lyhyet keskustelut ja yhteiset naurunhetket, 

muodostivat johtajille tärkeitä palautumisen mikrohetkiä. Yksi johtajista kuvasi tätä osuvasti: 

“Helposti lähestyttävä, puhuu muustakin kuin työstä, tervehtii kaikkia.” (Johtaja 4). Näiden 

käytäntöjen koettiin rakentavan luottamusta, tukevan henkilöstön hyvinvointia ja vahvistavan 

johtajan omaa kokemusta siitä, että hän on aidosti osa työyhteisöä, eikä vain yksin päätösten 

ja vastuiden äärellä. 
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Vuorovaikutuksen merkitys korostui myös rakenteellisemmissa arjen käytännöissä, 

kuten aamupalavereissa, yhteisissä kahvihetkissä ja avoimissa keskustelufoorumeissa. 

Johtajat kokivat, että nämä hetket tekivät työstä ennakoitavampaa ja lisäsivät keskinäistä 

ymmärrystä. Esimerkiksi Johtaja 6 kuvasi rakenteellisten vuorovaikutuskäytänteiden 

tärkeyttä todeten: “Aamupalaverit ja kahvihetket tukevat arkea.” (Johtaja 6). Näiden 

käytäntöjen koettiin vähentävän emotionaalista yksinäisyyttä eli kokemusta siitä, että johtaja 

kantaa vastuuta ja haasteita yksin, sekä tarjoavan tilan reflektoida arjen tilanteita muiden 

kanssa. 

Vuorovaikutuskäytännöt toimivat myös työhyvinvoinnin säätelymekanismina. Arjen 

sujuvuus, pienet kohtaamiset ja mahdollisuus jakaa kokemuksia vähensivät kuormitusta, joka 

aiemmissa alaluvuissa 5.1.1–5.1.6 kuvattiin monikerroksisena ja pirstaleisena. Kun johtaja 

pystyi olemaan läsnä työyhteisölle ja kokemaan vastavuoroista vuorovaikutusta, se 

tasapainotti kuormittavia elementtejä kuten resurssipaineita, keskeytyksiä ja emotionaalisia 

työtilanteita. Ihmisläheinen johtaminen toimi siten sekä hyvinvointia vahvistavana tekijänä 

että työyhteisön toimintakykyä vahvistavana rakenteena. 

Aineiston perusteella voidaan tulkita, että vuorovaikutus ja ihmisläheiset käytännöt 

loivat arkeen palauttavaa rytmiä, joka vahvisti johtajan toimijuutta ja lisäsi positiivista 

kokemusta työn merkityksellisyydestä. Ne muodostivat voimavaran, joka ei ole irrallinen osa 

johtamistyötä, vaan kiinteä osa sen ydintä. Tämä on tärkeää erityisesti varhaiskasvatuksen 

kaltaisessa työympäristössä, jossa ihmissuhteet ja kohtaamiset ovat työn keskeinen sisältö.  

6.2.6 Voimavaratekijöistä kehittämistoimiin 

Tässä luvussa esiin nousseet voimavaratekijät osoittavat, että päiväkodin johtajien 

työhyvinvointi rakentuu monitasoisesta kokonaisuudesta, jossa sosiaalinen tuki, selkeät 

rakenteet ja oma toimijuus kietoutuvat yhteen. Kollegiaalinen tuki, saavutettava esihenkilötuki 

ja selkeät organisaatiolinjaukset loivat johtajille perustan, joka vahvisti päätöksentekoa ja 

vähensi työn yksinäisyyttä. Samalla henkilöstön sitoutuneisuus ja itseohjautuvuus kevensivät 

päivittäistä ohjaustarvetta ja lisäsivät arjen ennakoitavuutta. Johtajan omat valinnat, 

esimerkkinä työn rajaaminen, keskeytymättömän työajan luominen ja palauttavat rutiinit, 

vahvistivat hallinnan tunnetta ja toimijuutta kuormittavassa työympäristössä. Lisäksi 

ihmisläheinen vuorovaikutusote ja arjen pienet kohtaamiset toimivat palauttavina 

elementteinä, jotka tukivat sekä henkilöstöä että johtajaa.  

Näiden tekijöiden yhteisvaikutuksena muodostui voimavarakehys, joka tasapainotti 

5.1-luvussa kuvattuja kuormitustekijöitä. Seuraavassa luvussa (5.3) tarkastellaan johtajien 

esiin nostamia konkreettisia kehittämistoimia, joiden avulla näitä voimavaroja voidaan 
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vahvistaa ja kuormitusta keventää. Nämä ehdotukset suuntaavat kohti ratkaisuja, joiden 

kautta päiväkodin johtamisen rakenteita ja työhyvinvointia voidaan rakentaa kestävämmälle 

pohjalle. 

6.3 Henkilöstöjohtamisen kehittämiskohteet 

Tässä luvussa vastataan tutkimuskysymykseen 3: millaisia kehittämistarpeita ja toimia 

johtajat tunnistavat, jotta henkilöstöjohtamisen kuormitus kevenisi ja voimavarat 

vahvistuisivat? Kehittämisehdotukset on johdettu aineistosta (J1–J6) siten, että mukaan on 

otettu, toistuvat teemat, poikkeavat mutta analyyttisesti valaisevat havainnot sekä 

rakenteelliset ratkaisut, joilla on selvä yhteys JD–R-mallin voimavarapolkuun. Tulokset on 

ryhmitelty kuuteen kokonaisuuteen: sijaistamisen ja henkilöstöresurssien käytänteet, 

johtamisen roolin, resurssien ja jaetun johtajuuden selkiyttäminen, pedagogisen osaamisen 

ja työnohjauksen vahvistaminen, organisaation ohjauksen ja kontrollin periaatteet, palkkaus 

ja rekrytoinnin edellytykset sekä työhyvinvoinnin ja palautumisen tukirakenteet. Kussakin 

alaluvussa esitellään keskeiset havainnot ja aineistolainaukset sekä miniyhteenveto, joka 

tarkentaa kehittämiskohteen yhteyden lukujen 5.1 ja 5.2 keskeisiin löydöksiin. 

6.3.1 Sijaistamisen ja henkilöstöresurssien käytäntöjen kehittäminen 

Haastatteluissa sijaistamiseen liittyvät käytännöt nousivat selkeimmin esiin 

kehittämiskohteena, jonka vaikutukset ulottuivat sekä johtajan työhyvinvointiin että 

yksiköiden arjen sujuvuuteen. Sijaistamisen koettiin olevan usein “suurin yksittäinen 

kuormitustekijä” ja haastatteluista välittyi kokemus järjestelmästä, joka kuormitti enemmän 

kuin kevensi. Yksi johtajista kuvasi asiaa suorasanaisesti: “Sijaisrumba on tämän työn 

kaikkein paskin osuus.” (Johtaja 3). Ilmaus heijastaa sitä, kuinka syvälle sijaistarpeiden 

ennakoimattomuus ja sijaisjärjestelmän rajoitteet vaikuttavat johtajien arkeen. 

Kehittämistarpeet liittyivät erityisesti kolmen teeman yhdistelmään, jotka ovat kriteerit, 

nopeus ja laatu. Sijaistarpeen kriteerit koettiin epäselviksi, mikä johti siihen, että johtajat 

epäröivät, milloin sijainen voidaan ottaa ja milloin resursseja odotetaan venytettävän ilman 

sijaisapua. Tämä epävarmuus lisäsi kuormitusta ja loi tilanteita, joissa väliaikaiset ratkaisut 

paisuivat lopulta raskaiksi kokonaisuuksiksi. Haastatteluissa korostettiin tarvetta selkeälle 

linjaukselle siitä, milloin sijaistarve täyttyy objektiivisesti, ei vain lukumääräisesti. 

Toiseksi korostui tarve nopeammalle saatavuudelle. Päiväkodin arjessa poissaolot ovat 

usein äkillisiä, ja johtajat kuvasivat aamutilanteita, joissa lapsimäärä on suuri ja kaksi 

työntekijää on jäänyt pois lyhyellä varoitusajalla. Tällöin tunnetta kuvattiin “perhosfiilikseksi 
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vatsassa”, joka syntyy siitä, ettei sijaisia välttämättä saada ajoissa. Tämä epäennakoitavuus 

siirsi johtajan huomion pois pedagogisesta johtamisesta ja pakotti reaktiiviseen 

kriisinhallintaan. 

Kolmanneksi ja ehkä merkittävimpänä, haastateltavat nostivat esiin sijaisten laadun ja 

osaamistason. Pelkkä numerollinen riittävyys ei riittänyt, jos sijaisen toiminta ei tukenut 

ryhmän turvallista ja sensitiivistä arkea. Tätä kuvaa Johtaja 3:n toteamus: “Kun sijainen ei 

reagoi lämpöön ja valoon, siitä ei ole hirveästi hyötyä, vaikka luvut näyttävät hyvältä.” 

Laadukas sijainen piti siis ymmärtää paitsi tekijämääränä, myös pedagogisena ja 

vuorovaikutuksellisena osaamisena. Haastatteluissa korostuivat perustaidot, kuten 

tilanteiden havainnointi, turvallisen toiminnan perusote ja kyky ohjata lapsiryhmää tavalla, 

joka tukee vakihenkilöstöä eikä kuormita sitä lisää. 

Sijaisjärjestelmän puutteet johtivat usein siihen, että johtajat menivät itse paikkaamaan 

ryhmiä, jopa tilanteissa, joissa heillä oli kriittisiä hallinnollisia tehtäviä odottamassa. Tämä 

ilmiö kietoutui laajemmin 5.1-luvussa kuvattuihin kuormitustekijöihin. Kun johtaja joutui 

toistuvasti paikkaamaan sijaistarpeita, pirstaleisuus lisääntyi, hallinnollinen työ kasaantui ja 

työpäivän ennakoitavuus heikkeni. 

Aineiston perusteella sijaistamisen kehittäminen edellytti kokonaisvaltaista tarkennusta, 

ei vain yksittäisten käytäntöjen hiomista. Johtajat kuvasivat, että selkeät ja yhtenäiset kriteerit 

sijaistarpeen määrittelylle loisivat ennakoitavuutta ja vähentäisivät epävarmuutta tilanteissa, 

joissa poissaoloihin täytyy reagoida nopeasti. Samalla toivottiin prosesseja, jotka toimisivat 

luotettavammin kiireisissä aamuissa ja vähentäisivät sitä kuormittavaa epävarmuutta, joka 

siirsi huomion pedagogisesta johtamisesta kriisinhallintaan. Haastatteluissa korostui myös 

sijaisilta edellytettävän osaamisen merkitys, jossa sijaisten katsottiin olevan voimavara vasta 

silloin, kun heidän perustaitonsa tukivat lasten turvallista arkea ja vakihenkilöstön 

työskentelyä. Lisäksi sijaisen nopea saatavuus nähtiin keskeisenä, jotta johtaja ei joutuisi 

jatkuvasti paikkaamaan poissaoloja itse. Näiden toiveiden kokonaisuus osoitti, että 

sijaistamisen kriteerien, prosessien, laadun ja saatavuuden vahvistaminen olisi johtajien 

mukaan edellytys sille, että sijaistaminen voisi toimia kuormitusta keventävänä eikä 

lisäävänä rakenteena päiväkodin arjessa. 

6.3.2 Johtamisen roolin, resurssien ja jaetun johtajuuden selkiyttäminen 

Haastattelujen perusteella johtamisen roolin ja resurssien selkeyttäminen nousi 

merkittäväksi kehittämiskohteeksi, jonka kautta johtajien työhyvinvointia voidaan vahvistaa ja 

arjen kuormitusta keventää. Johtajat kuvasivat tarvetta kirjata näkyviin, mitä päiväkodin 

johtajan tehtäviin kuuluu, mitä niihin ei kuulu ja millaista tukea tehtävien toteuttaminen 
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edellyttää. Tämä selkeytys olisi tärkeää paitsi johtajien oman työkuorman hallinnan kannalta, 

myös organisaation odotusten tasaamiseksi. Kuten yksi johtajista totesi: “Mikä on todellinen 

päiväkodin johtajan työtehtävä… tehtäväkuva pitäisi katsoa uudelleen.” (Johtaja 4). Epäselvä 

tai liian laaja tehtäväkuva kuormitti johtajia ja lisäsi kokemusta siitä, että vastuualueet 

venyivät ilman realistisia rajoja. 

Keskeinen kehittämisehdotus oli jaetun johtajuuden vahvistaminen. Haastatteluissa 

toistui tarve apulais- tai varajohtajuuden rakenteelle, jonka avulla johtaja voisi jakaa vastuuta 

ja saada tukea päätöksentekoon. Tämä tarve on ymmärrettävä, sillä varhaiskasvatuksen arki 

sisältää paljon samanaikaisia tehtäviä, jotka harvoin ovat johdettavissa yksin ilman 

kuormituksen kasvua. Johtaja 4 kiteytti tämän toteamalla: “Apulaisjohtajuuden kehittäminen, 

sitten olisi henkilö, jonka kanssa pallottelisi asioita.” Apulaisjohtajuuden nähtiin tarjoavan 

paitsi käytännön tukea, myös kollegiaalista henkireikää, joka vähentäisi päätöksenteon 

yksinäisyyttä. 

Jaetun johtajuuden hyödyt eivät kuitenkaan toteutuneet kaikissa yksiköissä. 

Haastatteluissa korostui, että varajohtajien työpanos suuntautui usein suurimmaksi osaksi 

lapsiryhmään, mikä esti roolin täysimääräisen toteutumisen. Näin ollen jaettu johtajuus oli 

monin paikoin enemmän periaate kuin arjessa toimiva rakenteellinen ratkaisu. Johtaja 6 

kuvasi jaetun johtajuuden potentiaalia, mutta myös sen toteutumisen edellytyksiä: “Jaettu 

johtajuus on iso voimavara,” mutta sen onnistuminen vaatisi, että varajohtaja voidaan irrottaa 

ryhmästä ja vastuista sovitaan selkeästi. Rakenteelliset raamit eivät aina mahdollistaneet 

tätä, mikä kavensi jaetun johtajuuden hyötyjä ja jätti johtajan ilman arjen johtamiskumppania. 

Selkeyttämisen tarve ulottui myös hallinnolliseen työhön. Useat johtajat toivoivat, että 

osa hallinnollisista tai teknisistä tehtävistä, kuten sihteerityö, tietojärjestelmäsyöttö tai yksikön 

taustakirjaukset voitaisiin siirtää muualle organisaatioon. Tämä vapauttaisi johtajille aikaa 

pedagogiseen johtamiseen, henkilöstön tukemiseen ja yksikön kehittämiseen, jotka nähtiin 

johtajan perustehtäviksi. Nykytilanteessa hallinnollinen työ kasaantui helposti, mikä lisäsi 

pirstaleisuutta ja vaikeutti keskittymistä pitkäjänteiseen työhön. 

Keskeiseksi teemaksi nousi myös tarve purkaa hiljaista oletusta, että johtaja hoitaa 

kaiken. Tämä taustaoletus kuormitti johtajia merkittävästi, sillä se synnytti sekä näkyvää että 

näkymätöntä työkuormaa, joka ei aina näkynyt organisaation tasolla. Johtaja 2 totesi tämän 

suoraan: “Odotus siitä, että johtaja hoitaa kaiken, on väärä.” Selkeä roolitus ja konkreettiset 

toimintamallit voisivat purkaa tätä oletusta ja tukea realistisempaa käsitystä siitä, mikä kuuluu 

johtajalle ja mikä ei. 

Aineiston perusteella kehittämistarpeet kietoutuivat kolmeen toisiaan tukevaan 

kokonaisuuteen, jotka kaikki liittyivät johtamisen roolin ja resurssien selkiyttämiseen. 

Ensinnäkin roolien ja vastuiden näkyvä määrittely nähtiin välttämättömäksi, jotta johtajan 
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tehtäväkuva olisi realistisesti rajattu ja vastaisi työn todellisia edellytyksiä. Toiseksi jaetun 

johtajuuden vahvistaminen edellytti rakenteita, jotka mahdollistavat varajohtajan irrottamisen 

lapsiryhmän työstä ja vastuiden jakamisen läpinäkyvästi. Kolmanneksi hallinnollisen 

kuormituksen keventämisen kuvattiin vapauttavan aikaa pedagogiseen johtamiseen ja 

henkilöstön tukemiseen, joita pidettiin johtajan perustehtävinä. Nämä kehittämistoimet 

muodostivat aineistossa kokonaisuuden, jonka kautta johtajan työkuormaa voitaisiin 

tasapainottaa ja työhyvinvointia vahvistaa niin, että perustehtävä pääsee toteutumaan 

johdonmukaisemmin arjen vaihtelevissa tilanteissa. 

 

6.3.3 Pedagogisen osaamisen ja työnohjauksen vahvistaminen 

Haastatteluaineiston perusteella pedagogisen osaamisen kehittäminen ja 

systemaattinen työnohjaus nousivat keskeisiksi rakenteellisiksi tarpeiksi, joilla nähtiin olevan 

suora vaikutus varhaiskasvatuksen arjen laatuun, henkilöstön toimintakykyyn ja johtajan 

omaan kuormitukseen. Johtajat kuvasivat tilanteita, joissa työntekijät joutuivat kohtaamaan 

moninaisia lasten tarpeita ja kasvatuksellisesti haastavia tilanteita ilman riittävää koulutusta 

tai tukea. Tämän seurauksena johtajan rooli laajeni korjaavan ja tukevan työn suuntaan 

tavalla, joka lisäsi päivittäistä emotionaalista ja ajallista kuormitusta. Useampi johtaja ilmaisi 

tarpeen korkeammalle osaamistasolle ja eräs totesi: “Parempaa koulutusta työntekijöille… 

korkeakoulutettua henkilöstöä myös yksityisiin.” (Johtaja 1/Johtaja 4). 

Pedagogisen osaamisen vahvistamistarpeet liittyivät erityisesti lasten haastaviin 

käyttäytymisiin, neurokirjon tarpeisiin sekä haastavien tilanteiden ennakointiin ja 

rauhoittamiseen. Johtajat kuvasivat, että ilman riittäviä työvälineitä henkilöstö ajautuu 

tilanteisiin, jotka kuluttavat voimavaroja ja purkautuvat lopulta johtajan pöydälle. Tämän 

seurauksena johtajan päivittäinen työ keskittyi usein kriisien jälkipurkuun, sovitteluun ja 

henkilöstön tukemiseen, niihin tehtäviin, jotka voitaisiin ennaltaehkäistä, jos pedagoginen 

osaaminen olisi vahvemmin juurtunut yksiköihin. Kuten eräs johtaja tiivisti: “Työnohjausta 

tarvitaan erityisesti kasvatuksellisiin haasteisiin.” (Johtaja2). 

Työnohjaus nousi kehittämisehdotuksissa esiin kaksinkertaisena tarpeena. Sitä 

toivottiin sekä henkilöstölle että johtajille. Johtajat kuvasivat tilanteita, joissa he joutuivat 

kantamaan yksin kriisi- ja ongelmatilanteiden jälkiseuraukset, kuten esimerkiksi tilanteet, 

joissa työntekijä oli tullut töihin päihtyneenä tai joissa arjen haasteet olivat kasvaneet niin 

suuriksi, että ne kuormittivat koko työyhteisöä. Johtaja 2 kuvasi kokemustaan näin: “Kun 

työntekijä oli voimakkaasti päihtyneenä töissä, prosessi ja jälkiseuraukset jäivät minulle… 
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ilman tukea.” Tällaiset tilanteet korostivat tarvetta rakenteelliselle työnohjaukselle, joka ei olisi 

luonteeltaan satunnaista, vaan säännöllistä, ohjattua ja ammatillista tukea tarjoavaa. 

Perehdytyksen vahvistaminen nousi myös keskeiseksi kehittämistarpeeksi. Johtajat 

kuvasivat, että tiheä vaihtuvuus ja eritasoiset osaamisprofiilit loivat tilanteita, joissa uusien 

työntekijöiden perehdytykseen ei ollut riittävästi aikaa. Tämä johti siihen, että uudet 

työntekijät joutuivat hyppäämään arkeen ilman riittävää valmistautumista, mikä lisäsi 

epävarmuutta ja kuormitti tiimejä ja lopulta myös johtajaa. Johtaja 6 kuvasi tätä selkeästi: 

“Perehdytysaikaa pitäisi olla enemmän.” Riittävä perehdytysaika nähtiin keinona paitsi 

vahvistaa työn laatua, myös keventää johtajan korjaavaa työtä myöhemmin. 

Aineistossa ehdotetut toimenpiteet muodostivat kokonaisuuden, jossa osaamisen 

vahvistaminen, säännöllinen työnohjaus ja rakenteelliset tukitoimet nähtiin toisiaan 

täydentävinä. Näiden avulla voitaisiin vähentää johtajan työpöydälle kasautuvia ongelmia, 

tasoittaa tiimien jännitteitä ja tukea henkilöstön ammatillista kasvua. Kun henkilöstöllä olisi 

vahvemmat pedagogiset ja vuorovaikutukselliset työvälineet, johtaja voisi keskittyä enemmän 

strategiseen ja pedagogiseen johtamiseen kuin jatkuvaan tulipalojen sammuttamiseen. 

Kokonaisuutena osaamisen vahvistaminen, perehdytyksen kehittäminen ja 

säännöllinen työnohjaus näyttäytyivät haastatteluissa keinoina, jotka kevensivät korjaavaa 

työtä, tasoittivat emotionaalista kuormaa ja vahvistivat yksikön kykyä palautua 

odottamattomista tilanteista niin, että toiminnan laatu ja jatkuvuus säilyy. Näiden 

rakenteellisten ratkaisujen koettiin tukevan sekä henkilöstöä että johtajaa ja luovan perustan 

laadukkaalle ja hyvinvoivalle varhaiskasvatusyhteisölle.  

 

6.3.4 Organisaation ohjauksen ja kontrollin periaatteet 

Haastatteluissa nousi vahvasti esiin tarve tarkastella organisaation ohjauksen ja 

kontrollin periaatteita uudella tavalla eli siten, että ne aidosti tukisivat päiväkodin johtajien 

työtä eivätkä lisäisi kuormitusta. Johtajat kuvasivat, että nykyiset ohjauskäytännöt painottuvat 

usein numeerisiin mittareihin, kalenteriseurantoihin ja näkyvyysjärjestelmiin, jotka eivät aina 

heijasta varhaiskasvatuksen laadullisia tavoitteita. Tämä synnytti johtajissa kokemuksen 

kontrollin lisääntymisestä ilman, että sitä vastasi vastaava tuki työn sisällöllisiin tavoitteisiin. 

Eräs johtaja kuvasi tunnettaan näin: “Mulle tulee olo, että mua halutaan kytätä ja 

kontrolloida.” (Johtaja 3). Kontrollin kohdentuminen numeroihin ja seurantaan heikensi 

kokemusta luottamuksesta ja toimijuudesta, eli ne kaksi elementtiä, joita johtajat pitivät 

keskeisinä arkijohtamisen onnistumiselle. 
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Laajan vastuun ja vapauden yhdistyminen tiukkoihin raameihin koettiin ristiriitaiseksi. 

Johtajilla oli usein vahva mandaatin tuntu siitä, että he vastaavat yksikön pedagogisesta 

laadusta, työyhteisöstä ja turvallisuudesta, mutta samaan aikaan he kokivat joutuvansa 

navigoimaan yksityiskohtaisissa kontrollimekanismeissa, jotka kavensivat mahdollisuuksia 

käyttää ammatillista harkintaa. Tätä ilmensi Johtaja 2:n toteamus: “Ristiriita syntyy siitä, että 

on vastuu ja vapaus, mutta myös tiukat raamit.” Näin syntyi tilanne, jossa johtajat joutuivat 

tekemään laajoja ja merkityksellisiä päätöksiä, mutta ilman täyttä liikkumavaraa niiden 

toteuttamiseen. 

Johtajat toivoivat, että organisaation ohjaus rakentuisi selkeämmin varhaiskasvatuksen 

pedagogisiin ja kasvatusperustaisiin tavoitteisiin. Tämän toivottiin näkyvän 

ohjauskäytännöissä niin, että määrämuotoisten numeromittareiden rinnalle tuotaisiin laatuun, 

vuorovaikutukseen ja lasten hyvinvointiin liittyviä tavoitteita. Johtaja 2 ilmaisi tämän toiveen 

selkeästi: “Ohjauksen pitäisi keskittyä kasvatukseen ja hyvinvointiin, ei pelkkiin lukuihin.” 

Johtajien näkökulmasta tällainen ohjaus tukisi paremmin yksiköiden arkea ja loisi 

ymmärrystä siitä, mitä laadukas varhaiskasvatus käytännössä edellyttää. 

Haastatteluissa korostui myös tarve ohjauksen ymmärrettävyydelle, saavutettavuudelle 

ja ennakoitavuudelle. Selkeät prosessit ja johdonmukainen organisaatiotuki vähentäisivät 

tarvetta tiukalle kontrollille, sillä johtajilla olisi käytössään rakenteita, joiden avulla he voisivat 

toimia linjakkaasti ilman jatkuvaa ulkoista seurantaa. Johtaja 6 kuvasi tätä tarvetta näin: 

“Selkeät prosessit ja johtajaverkostot auttavat arjessa.” Kun ohjaus oli suunnattu järkeviin ja 

ymmärrettäviin prosesseihin, johtajat kokivat vähemmän tarvetta puolustella ratkaisujaan tai 

toimintaansa. 

Haastatteluissa esiin nousseet kehittämisehdotukset koskivat ennen kaikkea ohjauksen 

luottamuksellista ja pedagogisesti perusteltua rakentamista. Johtajien mukaan ohjauksen 

tulisi nojata ensisijaisesti ammatilliseen autonomiaan ja kasvatustehtävän ymmärtämiseen, ei 

määrällisiin seurantoihin. Lisäksi toivottiin, että numeeristen mittareiden rinnalle tuotaisiin 

laadullisia tavoitteita, jotka huomioivat lasten hyvinvoinnin, vuorovaikutuksen ja arjen 

sujuvuuden. Kontrollin keventämisen nähtiin vähentävän tarpeetonta kirjaamista ja 

vapauttavan aikaa varsinaiseen johtamistyöhön. Selkeiden ja saavutettavien prosessien 

sekä johdonmukaisen organisaatiotuen kuvattiin puolestaan vähentävän epävarmuutta ja 

tarvetta ulkoiselle seurannalle. Johtajaverkostojen vahvistaminen nähtiin keinona lisätä 

ohjauksen ymmärrettävyyttä ja mahdollistaa yhteistä keskustelua siitä, mitä laadukas 

varhaiskasvatus edellyttää. 

Yhteisesti nämä toiveet viittasivat siihen, että organisaation ohjauksen ja kontrollin tulisi 

tukea johtajien onnistumisen edellytyksiä sen sijaan, että ne kaventaisivat toimijuutta. 

Johtajat toivoivat, että ohjaus rakennetaan ensisijaisesti kasvatuksen ja hyvinvoinnin 
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tavoitteille ja että rakenteet tukevat pedagogista johtamista, eivätkä korvaa sitä numeroilla tai 

teknisillä seurannoilla. 

 

6.3.5 Palkkaus ja rekrytoinnin edellytykset 

Palkkauksen kehittäminen nousi haastatteluissa läpileikkaavaksi teemaksi, jota johtajat 

kuvasivat välttämättömäksi sekä rekrytoinnin onnistumisen että oman työhyvinvointinsa 

kannalta. Palkkatasoa ei koettu vastaavan työn määrää, vastuuta tai osaamisvaatimuksia ja 

erityisesti yksityisen ja kunnallisen varhaiskasvatuksen palkkaeron nähtiin luovan 

rakenteellisen epätasapainon, joka heijastui suoraan henkilöstön saatavuuteen ja 

pysyvyyteen. Yksi johtajista totesi tilanteen konkreettisesti: “Yksityisellä palkkaus on noin 500 

€ alhaisempi kuin kunnallisella.” (Johtaja1). Tämä palkkaero vaikutti johtajien mukaan 

suoraan siihen, millaisia ammattilaisia yksiköihin hakeutui ja kuinka pitkään he jäivät. 

Palkkauksen taso kytkeytyi tiiviisti rekrytoinnin onnistumiseen. Johtajat kuvasivat, että 

matalampi palkkataso vaikeutti pätevien, varhaiskasvatuksen koulutettujen ammattilaisten 

rekrytointia, mikä puolestaan heijastui tiimien dynamiikkaan, pedagogiseen laatuun ja 

johtajan omaan työmäärään. Pätevyysvaje tarkoitti usein lisää ohjausta, perehdytystä ja 

arjen tilanteiden selvittelyä, juuri sitä työtä, joka lisäsi kuormaa myös johtajalle. Tätä kuvasi 

yksi haastateltavista todeten: “Palkkauksen nostaminen on edellytys hyvien työntekijöiden 

saamiselle.” (Johtaja1). Näin ollen palkkausta ei nähty vain taloudellisena kysymyksenä, 

vaan strategisena edellytyksenä yksiköiden sujuvalle ja laadukkaalle toiminnalle. 

Palkkauksen parantamisen nähtiin kuitenkin lisäävän työyhteisön sitoutuneisuutta ja 

vähentävän vaihtuvuutta, juuri niitä kahta tekijää, joilla oli suora vaikutus johtajan työrauhaan. 

Kun tiimit pysyivät koossa ja työntekijät olivat motivoituneita, arki sujui, vastuunjako selkeytyi 

ja johtajan oli helpompi toteuttaa pedagogista ja henkilöstöjohtamista. Palkkauksen 

parantamisen nähtiin siis olevan investointi kokonaisvaltaiseen työhyvinvointiin, ei pelkästään 

henkilöstön näkökulmasta, vaan myös johtajan jaksamisen kannalta. 

Aineiston perusteella voidaan todeta, että palkkauksen kehittäminen näyttäytyi 

rakenteellisena voimavarana, jonka vaikutukset ulottuivat rekrytoinnista arjen sujuvuuteen ja 

johtajan emotionaaliseen kuormitukseen. Haastatteluissa korostui näkemys siitä, että jos 

yksityisen varhaiskasvatuksen palkkataso olisi julkisen sektorin tasolla, yksiköihin olisi 

johtajien mukaan helpompi saada päteviä varhaiskasvatuksen ammattilaisia, mikä vahvistaisi 

tiimien toimivuutta ja keventäisi johtajan kuormitusta. Näin ollen palkkauksen kysymys 

kytkeytyi vahvasti sekä henkilöstön saatavuuteen että johtajien kokemaan työhyvinvointiin ja 

arjen sujuvuuteen. 
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6.3.6 Työhyvinvoinnin ja palautumisen tukirakenteet 

Haastatteluissa työhyvinvoinnin ja palautumisen tukirakenteet nousivat 

kehittämiskohteeksi, joka kytkeytyi suoraan johtajien jaksamiseen ja arjen hallinnan 

tunteeseen. Johtajat kuvasivat, että arjen kuormitus muodostuu erityisesti tilanteissa, joissa 

työrauhan mahdollistavia järjestelyjä ei ole selkeästi kirjattu rakenteisiin ja keskeytykset sekä 

vaatimusten kasaantuminen estävät palautumista työpäivän aikana. Jaksamista tuki selkeä 

rytmi, johon sisältyi keskittymisrauha, ennakoitavuus ja mahdollisuus irrottautua kiireellisestä 

reaktiivisuudesta. Kun tätä ei ollut, palautumisen puute alkoi näkyä sekä työssä että 

vapaa-ajalla. Kuten eräs johtaja totesi: “Palautuminen ei toteudu… energian puute näkyy 

työssä ja vapaa-ajalla.” (Johtaja 1). 

Johtajien kertomuksissa keskeytymätön työaika näyttäytyi yhtenä keskeisimmistä 

rakenteellisista tarpeista. Se ei ollut pelkkä toive, vaan konkreettinen edellytys sille, että 

hallinnolliset tehtävät, pedagoginen johtaminen ja henkilöstön tukeminen voisivat toteutua 

ilman jatkuvaa repaloitumista. Useat johtajat kuvasivat, että ilman tietoisia rajoja ja erillistä 

suunnittelua työpäivä muuttuisi keskeytysten sarjaksi, jossa palautumiselle ei löydy tilaa. 

Tämä näkyi myös tarpeena selkeyttää työrauhan periaatteita rakenteisiin, ei vain yksilön 

omiin ratkaisuihin. 

Palautumista tukivat myös vapaa-ajan rutiinit. Näillä oli suora vaikutus työssä 

jaksamiseen, koska ne tarjosivat vastapainon arjen kuormittavuudelle ja auttoivat 

palauttamaan keskittymiskykyä. Vaikka nämä keinot olivat yksilöllisiä, haastattelut osoittivat 

selkeästi, ettei palautumisen vastuu voi jäädä pelkästään johtajalle itselleen. Rakenteiden tuli 

tukea sitä, että palautumiselle syntyy tilaa. 

Työhyvinvoinnin tukeminen nähtiin erityisen tärkeänä yksiköiden haastavissa 

vaiheissa, kuten voimakkaan vaihtuvuuden, laajojen rekrytointien tai kuormittavien 

kriisikokemusten aikana. Johtajat kuvasivat tilanteita, joissa he jäivät näissä vaiheissa liian 

yksin, ilman organisaation läsnä olevaa tukea. Tämä lisäsi emotionaalista kuormitusta ja 

venytti johtajan työpäivää tavoilla, jotka eivät olleet kestäviä. Näin ollen osa johtajista ehdotti 

rakennetta, jossa organisaatio tarjoaisi määräaikaista lähijohdon tukea yksiköihin erityisen 

kuormittavien jaksojen ajaksi. Kuten Johtaja 6 totesi: “Tarvitaan lähijohdon määräaikaisia 

tukia, jos yksikössä on haastava tilanne.” Tämä ehdotus kuvastaa tarvetta tunnistaa, että 

kuormitus ei jakaudu tasaisesti ja että tietyt jaksot edellyttävät vahvempaa organisatorista 

tukea. 
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Kokonaisuutena kehittämisehdotukset painottivat sitä, että työhyvinvoinnin ja 

palautumisen tukeminen ei voi olla yksilön omien venymisten varassa. Rakenteiden tulee 

mahdollistaa työn ja vapaa-ajan tasapaino, keskeytymätön työaika ja riittävä palautuminen — 

samalla tavalla kuin organisaation odotetaan tukevan pedagogista ja toiminnallista laatua. 

Kun palautumisen tukirakenteet ovat selkeästi kirjattuja ja organisaation tukemat, ne 

vähentävät kuormituksen epätasapainoa ja vahvistavat johtajan kokemusta hallinnasta ja 

jaksamisesta. 

6.3.7 Siirtymä tuloksista johtopäätöksiin 

Johtajien esittämät kehittämisehdotukset osoittavat, että varhaiskasvatuksen 

johtamisen rakenteissa, resursoinnissa ja toimintakäytännöissä on useita kohtia, joiden 

vahvistaminen on keskeistä sekä työhyvinvoinnin että yksiköiden toimintakyvyn kannalta. 

Ehdotukset korostivat ennen kaikkea tarvetta parantaa sijaistamisen laatua ja saatavuutta, 

selkeyttää johtamisrakenteita ja vastuunjakoa, vahvistaa pedagogista osaamista ja tarjota 

systemaattista työnohjausta. Lisäksi esiin nousi tarve keventää organisatorista kontrollia, 

suunnata ohjausta pedagogisiin ja hyvinvoinnin tavoitteisiin, parantaa palkkausta ja siten 

rekrytoinnin edellytyksiä sekä kirjata palautumista tukevat käytännöt selkeiksi, organisaation 

tukemiksi rakenteiksi. Näiden lisäksi johtajat painottivat resurssien kohdentamista 

lapsilähtöisesti, arjen todellisiin tarpeisiin perustuen, ei pelkästään numeerisiin määriin. 

Johtopäätösluvussa nämä kehittämisehdotukset suhteutetaan aiemmin esiin 

nousseisiin kuormitus- ja voimavaratekijöihin. Tarkastelun tavoitteena on jäsentää niiden 

merkitys osana varhaiskasvatuksen johtamisen kokonaisuutta sekä arvioida, millaiset 

rakenteelliset, organisatoriset ja ammatilliset edellytykset tarvitaan, jotta ehdotukset voidaan 

toteuttaa kestävästi. Tämä mahdollistaa kokonaisymmärryksen siitä, miten johtajien kokema 

arjen kuormitus ja työhyvinvointia tukevat voimavarat voidaan tasapainottaa tulevaisuuden 

varhaiskasvatuksen henkilöstöjohtamisessa. 
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7 JOHTOPÄÄTÖKSET 

Tässä tutkimuksessa havaittiin, että haastatteluaineisto painottui selkeästi kolmeen 

rakenteelliseen kokonaisuuteen, jotka hallitsivat päiväkodin johtajien työhyvinvointia 

koskevaa puhetta. Kokonaisuudet ovat sijaistoiminnan laatu ja saatavuus, palkkauksen 

kilpailukyky ja työehdot sekä osaamisen järjestelmällinen tuki (perehdytys, työnohjaus ja 

koulutus). Näitä rakenteita kuvattiin työhyvinvoinnin kannalta keskeisiksi, koska ne 

määrittelivät pitkälti sen, millaiseksi arjen kuormitus ja johtamisen mahdollisuudet 

muodostuivat. Muita esiin nousseita teemoja olivat esimerkiksi tiimirutiinit, sisäinen viestintä 

ja johtamisorientaatiot, mutta niiden vaikutus kuvattiin useimmiten riippuvaiseksi edellä 

mainituista kolmesta perusrakenteesta. Toisin sanoen ne vahvistuivat silloin, kun 

rakenteellinen perusta oli kunnossa ja heikkenivät, kun perustekijöissä oli puutteita. 

Näin ollen johtopäätöksissä keskitytään mekanismeihin, jotka toistuivat 

systemaattisesti haastatteluissa ja jotka selittävät suoraan sekä koettua kuormitusta että 

työhyvinvointia vahvistavien voimavarojen toimivuutta. 

7.1 Johtopäätösten tehtävä ja vaatimusten dynamiikka 

Tässä alaluvussa kuvataan johtopäätösten tehtävä ja suhteutetaan tulkinta 

refleksiiviseen analyysiin sekä JD–R-viitekehykseen. Tavoitteena on jäsentää, miksi juuri 

tässä kontekstissa tietyt rakenteet, käytännöt ja vuorovaikutuksen muodot tuottivat havaitun 

työhyvinvointidynamiikan. Näin huolehditaan, että johtopäätökset sijoittuvat oikeaan 

kontekstiin ja että lukija ymmärtää, miten niitä voi hyödyntää käytännössä. Tässä 

tutkimuksessa tarkasteltiin, miten henkilöstöjohtamisen voimavarat ja vaatimukset 

kytkeytyvät päiväkodin johtajan työhyvinvointiin yksityisen varhaiskasvatuksen kontekstissa. 

Johtopäätöksissä tulkitaan, millä ehdoilla voimavarat muodostuvat toiminnallisiksi ja miten 

kuormitusketjuja voidaan katkaista (Hakanen, 2011; Laine, 2013). 

Aineisto tuki johtopäätöstä, että työhyvinvoinnin kannalta kolme rakennetta korostui 

ylivoimaisesti: sijaistoiminnan laatu ja saatavuus, palkkauksen kilpailukyky ja työehdot sekä 

osaamisen tuki. Muut teemat näyttäytyivät pääosin näistä riippuvaisina. Erityisesti osaamisen 

tuki kuvattiin arjessa usein “tulipalojen sammutteluna”. Kun kasvattajat kokivat 

osaamisvajetta esimerkiksi erityisen tuen tilanteissa, vaativissa vuorovaikutustilanteissa tai 

uusissa toimintamalleissa, johtajan työ suuntautui välittömään korjaamiseen ja lisätuen 

järjestämiseen. Tämä vahvisti tulkintaa siitä, että osaamisen tuki toimii voimavarana vasta, 
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kun se on ennakoivaa ja rakenteisiin kiinnittynyttä, eikä pelkkää jälkireaktiivista apua. 

Samalla on kuitenkin huomioitava kontekstin rajaus lähdekriittisesti. Aineisto koostui 

yksityisen varhaiskasvatuksen johtajista, mikä todennäköisesti korostaa palkkauksen ja 

työehtojen merkitystä suhteessa joihinkin muihin konteksteihin. Yleistettävyyttä tulee siten 

tarkastella kontekstisidonnaisena, sillä mekanismit ovat todennäköisesti samansuuntaisia, 

mutta niiden voimakkuus voi vaihdella eri työnantajasektoreilla ja paikallisissa 

työmarkkinatilanteissa. 

Vaatimusten dynamiikka näyttäytyi ketjuina, joissa arjen pirstaleisuus ja 

tilanteenmukaiset, nopeasti tehdyt ratkaisut suuntasivat toimintaa ennakoivasta suunnasta 

reaktioon. Tulkinta ei rakentunut yksittäisten keskeytysten varaan, vaan rakenteellisesti 

välittyneeksi ilmiöksi, jossa sijaisten saatavuus ja osaaminen määrittivät, muuttuiko 

“numerotäyttö” ryhmää tukevaksi, toiminnalliseksi resurssiksi vai jäikö se 

näennäisresurssiksi, joka ei palauttanut hallinnan tunnetta. Samaan aikaan emotionaalinen 

kannattelu esimerkiksi varhaisen tuen keskustelut tai vaikeiden asioiden puheeksi otot ja 

vuorovaikutusjännitteiden sovittelu lisäsivät tunnekuormaa erityisesti tilanteissa, joissa 

kokoonpanot vaihtelivat eikä yhteisiä toimintatapoja ehditty juurruttaa. Samalla 

vuorovaikutteiset, ihmisläheiset käytännöt loivat arkeen palauttavaa rytmiä, joka vahvisti 

johtajan toimijuutta ja merkityksellisyyden kokemusta. Tämä vastaa JD–R-mallin 

motivaatioprosessia, jossa toimivat resurssit vahvistavat ponnistelunhalua, aktiivista otetta ja 

myönteistä orientaatiota työhön (Bakker & Demerouti, 2007, 2017) 

Tätä voidaan tulkita JD–R-mallin kuormituspolun mukaisena ketjuuntumisena: 

resurssivaje → reaktiivinen työote → hallinnan heikkeneminen → korjausliikkeiden 

kasautuminen, joka pitkittyessään kytkeytyy uupumisriskiin (Bakker & Demerouti, 2007, 

2017; Demerouti & Bakker, 2011). Varhaiskasvatuksen erityinen intensiteetti, 

vuorovaikutteisuus ja tunnesäätelyn vaateet selittivät, miksi pienetkin rakenteelliset häiriöt 

heijastuivat nopeasti koettuun hallittavuuteen (Ranta ym., 2022; Kumpulainen ym., 2023). 

Samalla muistutettiin, että henkilöstön emotionaalinen saatavilla olo on osa pedagogisen 

laadun ydintä eli juuri sitä näkökulma, joka kytkee johtajan kuormituskokemukset suoraan 

pedagogiikan edellytyksiin (Harkoma ym.,2021). 

JD–R-viitekehys selittää johdonmukaisesti havaittua kuormituspolkua, eli sitä, miten 

vaatimukset ja voimavarojen puute kytkeytyvät hallinnan heikkenemiseen ja uupumisriskiin. 

Aineisto viittaa kuitenkin myös mekanismeihin, jotka haastavat tai täydentävät JD–R-mallia. 

Osa kuormitusketjuista ei ollut puhtaasti ‘työnvaatimuksiin’ kytkeytyneitä, vaan syntyi 

ohjauksen ja kontrollin rakenteista, kuten numeerisesta seurannasta ja tiukoista raameista, 

jotka kavensivat ammatillista harkintaa ja loivat kokemusta valvonnasta. Nämä tekijät 

näyttäytyvät JD–R-mallissa tyypillisesti ‘job demands’ -kategoriassa, vaikka niiden 
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varsinainen kuormittavuus liittyy luottamuksen ja autonomian ehtojen kiristymiseen eikä 

pelkkiin määrä- tai aikapaineisiin. Esimerkiksi päätösvallan keskittäminen sijaisjärjestelyissä, 

jolloin yksikkö ei voi tehdä nopeita, tilannekohtaiseen tietoon nojaavia sijaispäätöksiä ilman 

keskitetyn tahon hyväksyntää, hidastaa arjen toimintaa, lisää koettua valvontaa ja kaventaa 

johtajan autonomiaa. Seurauksena ryhmiä joudutaan yhdistämään toistuvasti, jolloin tuttu 

aikuiskontakti ja rakenteet rikkoutuvat. Pedagoginen toiminta pirstaloituu ja arjen 

ennakoitavuus heikkenee lasten näkökulmasta. 

Refleksiivinen analyysi toimii tässä menetelmällisenä kehyksenä, joka tekee näkyväksi 

tutkijan tulkinnalliset valinnat ja analyysin etenemisen suhteessa rakenteellisiin ehtoihin, 

kuten sijaisrakenteisiin, perehdytykseen ja työnohjaukseen (Braun & Clarke, 2019, 2021). 

Toimijuudella viitataan tässä tutkimuksessa johtajan mahdollisuuksiin käyttää ammatillista 

harkintaa, vaikuttaa omaan työhönsä ja tehdä tilanteen mukaisia päätöksiä (Priestley ym., 

2015; Pantić, 2015; Stetsenko, 2019). Toimijuusteoreettinen kirjallisuus korostaa, että 

toimijuus on relationaalista ja kontekstisidonnaista, joka vahvistuu, kun kulttuuriset ja 

organisatoriset resurssit sekä roolirakenteet luovat tilaa käytännön päätöksenteolle 

(Stetsenko, 2019; Priestley ym., 2015; Pantić, 2015). Rakenteellinen tuki, kuten toimivat 

prosessit, selkeät roolit, systemaattinen perehdytys ja ammatilliset verkostot ei ainoastaan 

vähennä työn vaatimuksia, vaan myös laajentaa toimijuuden tilaa siten, että resurssit 

muuttuvat arjessa hyödynnettäviksi eivätkä jää pelkiksi organisaation linjauksiksi (Priestley 

ym., 2015; Pantić, 2015; Stetsenko, 2019). 

Näin tulkittuna JD–R-malli selittää kuormituksen syntymekanismeja eli sitä, miten työn 

vaatimukset ja riittämättömät voimavarat kytkeytyvät toisiinsa ja heikentävät hallinnan 

tunnetta (Bakker & Demerouti, 2007, 2017). Refleksiivinen analyysi puolestaan auttaa 

tekemään näkyväksi ne käytännölliset ja rakenteelliset ehdot, joissa voimavarat voivat 

toteutua arjen tilanteissa sen sijaan, että ne jäisivät potentiaalisiksi ja “paperilla olemassa 

oleviksi” resursseiksi (Braun & Clarke, 2019, 2021). 

Aineiston perusteella roolien ja käytäntöjen selkeys osoittautui keskeiseksi ehdoksi 

ennakoivalle johtajuudelle. Epämääräiset roolirakenteet ja puutteelliset prosessit heikensivät 

työn sujuvuutta, lisäsivät keskeytyksiä ja kavensivat osallistavan toiminnan mahdollisuuksia 

(Verlinden ym.,2023). Samalla vuorovaikutteiset ja ihmisläheiset käytännöt loivat arkeen 

palauttavaa rytmiä, joka vahvisti johtajan toimijuutta ja kokemusta työn merkityksellisyydestä. 

Tämä ilmentää JD–R-mallin motivaatioprosessia, jossa toimivat resurssit ylläpitävät 

myönteistä työorientaatiota ja tukevat aktiivista otetta työn arjessa (Bakker & Demerouti, 

2007, 2017). 

Seuraavaksi tarkastellaan, millä ehdoilla henkilöstöjohtamisen voimavarat 

muodostuivat arjessa toimiviksi ja katkaisivat edellä kuvatut kuormitusketjut ja miten nämä 
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ehdot konkretisoituivat sijaistamisessa, osaamisen tuessa, johtamisrakenteissa ja 

ohjausperiaatteissa.  

 

7.2 Voimavarojen ehdollinen toimivuus 

 

Tulokset osoittivat, että henkilöstöjohtamisen voimavarat tukevat päiväkodin johtajan 

työhyvinvointia vain silloin, kun ne ovat aidosti saatavilla arjen tilanteissa ja niille on 

järjestetty aikaa. Tämä tukee JD–R-mallia, jossa voimavarat lieventävät kuormitusta ja 

vahvistavat motivaatiota, kun niihin voi tarttua oikea-aikaisesti (Bakker & Demerouti, 2007; 

Demerouti ym., 2001). Tulkintaa tarkentaa havainto, että vaikutus heikkenee, jos tukea ei 

saa nopeasti tai jos sen hyödyntäminen lisää koordinaation vaivaa. 

Kollegiaalinen tuki ja esihenkilön tavoitettavuus tasoittivat kuormitushuippuja ja 

ehkäisivät kuormituksen kasautumista, mikä vahvistaa sosiaalisen tuen suojaavaa roolia JD–

R-kirjallisuudessa (Bakker & Demerouti, 2007; Demerouti ym., 2001). Vaikutus jää kuitenkin 

ohueksi, ellei apu ole saatavilla silloin kun tarve syntyy. Jaettu johtajuus lisäsi 

ennakoitavuutta ja vakautta vain silloin, kun roolit olivat selkeät ja varajohtajalle oli 

mahdollistettu irrottautuminen lapsiryhmästä. Tämä tukee näkemystä, että johtamisen 

jakaminen edellyttää selkeitä rakenteita ja ajansuojaa (Spillane, 2006; Heikka & 

Waniganayake, 2011). Tämä kyseenalaistaa oletuksen myös jaetun johtajuuden 

automaattisista hyödyistä ilman rakenteellista mahdollistamista (Harris, 2014). 

Selkeät prosessit, kuten perehdytys, työvuorotyökalut ja säännölliset johtajaverkostot, 

vähensivät riippuvuutta hiljaisesta tiedosta ja helpottivat arjen päätöksentekoa. Tämä vastaa 

tuoreita havaintoja siitä, että selkeästi määritellyt käytännöt, dokumentointi ja näkyväksi 

tehdyt toimintamallit lisäävät työn ennakoitavuutta ja sujuvuutta sekä ehkäisevät 

yksilöriippuvuutta (Adesina, 2024; Deloitte, 2021). Hyödyt realisoituvat kuitenkin vasta silloin, 

kun ohjeet ja välineet ovat helposti löydettävissä ja niiden käyttöön on varattu riittävästi 

aikaa. 

Johtajan jaksamista suojasi parhaiten se, että työn rajat oli selkeytetty ja hallinnollisille 

tehtäville turvattiin keskeytymättömiä työjaksoja. Tämä vahvistaa tutkimusnäyttöä siitä, että 

katkonaisuus ja tehtävävaihdot heikentävät suoriutumista sekä kuormittavat johtajia (Leroy, 

2009; Baethge ym., 2015). Tämä on myös linjassa kognitiivisen kuormituksen teorian kanssa 

(Sweller, 1988). Varhaiskasvatuksen johtamistyön kontekstissa hallinnollisen työajan suoja 

on siten rakenteellinen voimavara, ei pelkkä ajanhallinnan keino. 
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7.3 Palkkauksen merkitys rakenteellisena edellytyksenä 

Palkkauksen kilpailukyky osoittautui rakenteelliseksi tekijäksi, joka paransi rekrytoinnin 

laatua ja henkilöstön pysyvyyttä, mikä puolestaan kevensi suoraan päiväkodin johtajan 

kuormitusta. Tämä vastaa JD–R-teorian oletuksia siitä, että riittävät voimavarat vahvistavat 

työssä jaksamista ja ylläpitävät ammatillista valppautta kuormitustekijöiden keskellä 

(Hakanen, 2011; Bakker ym., 2014; Ryan & Deci, 2000; Manka & Manka, 2023). 

Refleksiivisen analyysin näkökulmasta resurssi on todellinen vasta silloin, kun organisaation 

käytännöt tukevat sen käyttöä. Pelkkä roolien tai vastuiden kirjaaminen ei riitä, ellei niille ole 

varattu aikaa ja toiminnallista tilaa arjen työssä. 

Tuloksissa havaittiin, että kilpailukykyinen palkkaus vaikutti välillisesti myös muihin 

voimavaroihin vahvistamalla tiimin pysyvyyttä ja vähentämällä vaihtuvuutta, mikä tukee 

aiempaa näkemystä jatkuvuuden ja osaamisen kertymisen myönteisistä vaikutuksista 

esihenkilön työhön (Bakker & Demerouti, 2007; Hakanen, 2011). Tämä tarkentaa aiempaa 

tietoa osoittamalla, että palkkaus ei toimi vain yksittäisenä vetovoimatekijänä, vaan osana 

laajempaa voimavararakennetta, jossa henkilöstön sitoutuminen ja pysyvyys muodostavat 

perustan johtajan työrauhalle ja ennakoitavuudelle. Aineisto haastoi oletuksen, että johtajan 

kuormituksen keveneminen perustuisi ensisijaisesti johtamiskäytäntöjen hienosäätöön, mutta 

tietyissä työmarkkinaolosuhteissa rakenteelliset työehdot, kuten palkkauksen taso voivat olla 

työhyvinvoinnin kannalta ratkaisevampia. 

Näin ollen palkkauksen kilpailukyvyn voidaan tulkita toimivan voimavarana, joka 

vahvistaa samanaikaisesti useita johtamista tukevia rakenteita. Tämä vahvistaa JD–R-mallin 

oletusta voimavarojen kertautuvasta vaikutuksesta ja tarkentaa soveltamista 

varhaiskasvatuksen henkilöstöjohtamisen kontekstiin, jossa resurssien toimivuus riippuu 

poikkeuksellisen vahvasti työmarkkinaolosuhteista ja pysyvyydestä (Bakker & Demerouti, 

2017; Lesener ym., 2019). 

7.4 Kontekstin merkitys yksityisellä sektorilla 

Kontekstuaalinen erityisyys terävöittää tulkintaa, sillä Suomessa varhaiskasvatuksen 

johtajan työnkuva on laaja ja osin ristipaineinen, sillä pedagogiikka, hallinto ja henkilöstön 

hyvinvoinnin tuki limittyvät pysyvästi arjessa (Hjelt & Karila, 2021). Järjestelmätason 

odotukset (lainsäädäntö, OPS, kelpoisuudet) luovat yhteiset pelisäännöt, mutta arjen toiminta 

rakentuu väistämättä tilanteisena neuvotteluna, jossa johtajuus tapahtuu käytännöissä 

(Spillane ym., 2004). Tässä valossa jaettu johtajuus selittää, miksi päätöksenteon läheisyys 

ja roolien selkeys toimivat JD–R-viitekehyksessä voimavaroina, sillä kun pelisäännöt on 
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täsmennetty, tiimit pystyvät kantamaan lähemmäs arkea siirrettyä vastuuta tavalla, joka lisää 

toimijuutta ja vähentää johtajan mikrotason säätötarvetta (Heikka & Hujala, 2013; Bakker & 

Demerouti, 2017). 

Samalla kyseenalaistetaan oletus jaetun johtajuuden automaattisista hyödyistä. 

Kriittisen kirjallisuuden mukaisesti ilman näkyväksi tehtyjä valtasuhteita ja tilivelvollisuutta 

vastuu voi hajautua epätasaisesti, jolloin henkilöstön toimijuus ei vahvistu odotetusti 

(Timperley, 2005; Bolden, 2011; Hujala & Eskelinen, 2013). Siksi HR-prosessit, kuten 

perehdytys, osaamisen johtaminen, arviointi ovat keskeisiä jaetun johtajuuden tukena, jotta 

odotettu hyöty henkilöstön toimijuudelle ja hyvinvoinnille realisoituu (Boxall & Purcell, 2022). 

Yksityisen sektorin erityispiirteet terävöittävät johtopäätöksiä, sillä palvelujen 

markkinaohjautuvuus, asiakaskuntien eriytyminen ja sijaintirakenteet asettavat 

henkilöstöjohtamiselle korostuneen läpinäkyvyyden ja yhdenvertaisuuden vaateen, samalla 

kun taloudellinen ohjaus kietoutuu arjen resursointiin (Ruutiainen ym., 2023). Näissä oloissa 

kilpailukykyinen palkkaus, toimiva sijaistoiminta ja roolien selkeys nousevat keskeisiksi 

rakenteiksi, joiden varaan tiimien pysyvyys, työn laatu ja johtajan kestävä kuormitustaso 

rakentuvat. Tulokset ovat linjassa JD–R-mallin kanssa, sillä kun rakenteellinen edellytys 

esimerkiksi palkkaus mahdollistaa resurssien saatavuuden ja pysyvyyden, resurssipolku 

vahvistuu ja kuormituksen haitat lieventyvät (Bakker & Demerouti, 2017; Lesener ym., 2019). 

Samalla tuodaan esiin JD–R-malliin kohdistettua kritiikkiä, sillä malli voi näyttäytyä liian 

lineaarisena, vaikka varhaiskasvatuksen arjessa vaatimukset ja voimavarat limittyvät ja 

vaikuttavat samanaikaisesti. Sama tekijä voi lisätä kuormitusta ja samaan aikaan 

mahdollistaa sen purkamista. Tämä havainto tarkentaa perinteistä tulkintaa, jossa 

vaatimusten ajatellaan ensin kuormittavan ja voimavarojen myöhemmin kompensoivan. 

Käytännössä kuormitusta vähentävät ja voimavaroja vahvistavat ratkaisut tulee toteuttaa 

rinnakkain toisiaan tukevina kokonaisuuksina, ei erillisinä toimenpiteinä (Demerouti & 

Bakker, 2011; Ahola & Valkonen, 2024). 

Koska aineisto koostui yksityisen varhaiskasvatuksen johtajista, palkkauksen ja 

työehtojen merkitys saattaa korostua suhteessa muihin toimintaympäristöihin. Aiempi 

tutkimus osoittaa, että yksityisen ja julkisen varhaiskasvatuksen asiakaskunta sekä 

toimintarakenteet eroavat toisistaan, mikä vaikuttaa palvelujen organisointiin ja johtamisen 

edellytyksiin (Ruutiainen ym., 2023). Yleistettävyyttä tulee siksi tarkastella 

kontekstisidonnaisesti eli tapa, jolla vaatimukset ja voimavarat limittyvät ja vaikuttavat 

johtajan työssä on todennäköisesti samankaltainen myös kunnallisella puolella. Kuitenkin 

sen voimakkuus ja ilmenemismuodot voivat vaihdella eri järjestämismuotojen välillä, 

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

kokonaisuuden (Ruutiainen ym., 2023). 

7.5 Kehittämisen painopisteet 

 

Johtopäätösten tulkittiin kokoavan kehittämisen suunnan kolmeen toisiaan 

vahvistavaan linjaan. Ensinnäkin sijaistoiminnan laadun ja kriteerien todettiin tarvitsevan 

täsmentämistä, jotta sijainen muodostuu toimivaksi eikä näennäiseksi resurssiksi. Tämä 

vahvisti JD–R-kehikon oletusta siitä, että resurssi tukee hyvinvointia vasta, kun se on 

käytettävissä oikea-aikaisesti ja osaamiseltaan tarkoituksenmukainen (Bakker & Demerouti, 

2017; Hakanen, 2011). Toiseksi jaetun johtajuuden ja roolien selkeyden katsottiin 

edellyttävän kirjattuja vastuita ja ajallista mahdollistamista, mikä tuki näkemystä, että selkeä 

työnjako ja ajansuoja toimivat voimavaroina myös normiohjauksen kontekstissa 

(Varhaiskasvatuslaki, 2018; Ruohola ym.,2021). Kolmanneksi pedagogisen osaamisen, 

perehdytyksen ja työnohjauksen tulkittiin muodostavan järjestelmällisen tuen, joka vähentää 

korjaavan työn tarvetta ja vahvistaa tiimien itseohjautuvuutta. Tämä vahvisti aiempaa 

tutkimusnäyttöä resurssien motivaatiovaikutuksesta ja työn imun kytköksistä osaamisen 

johtamiseen (Hakanen, 2011). Näiden keskeisenä edellytyksenä todettiin palkkauksen 

kilpailukyvyn vaikutus rekrytoinnin laatuun ja henkilöstön pysyvyyteen, mikä keskusteli 

myönteisesti JD–R-mallin kanssa resurssipolun vahvistumisesta ja kuormituksen 

lievenemisestä (Bakker & Demerouti, 2017; Kumpulainen ym., 2023).  

Tulosten ja teorian vuoropuhelussa JD–R-kehikko tarjosi selitysvoimaa tunnistettujen 

mekanismien ymmärtämiseen, kun taas refleksiivisen tematisoinnin näkökulma (RTA) 

tarkensi, että resurssien vaikutus on kontekstuaalista ja ehdollista, sillä resurssi muodostuu 

vasta, kun sille on ajallinen ja toiminnallinen tila arjessa (Braun & Clarke, 2019, 2021). 

Samalla tunnistettiin kriittinen näkökulma, jonka mukaan jaettu johtajuus ei itsessään tuota 

hyötyjä, ellei siihen liity näkyväksi tehtyjä valtasuhteita ja selkeä tilivelvollisuus (Timperley, 

2005; Bolden, 2011). Toisin sanoen vastuu siitä, kuka tekee päätöksiä, kenelle niistä 

raportoidaan ja miten toiminnan vaikutuksia seurataan (Timperley, 2005; Bolden, 2011). 

Lisäksi todettiin, että vaikka organisaation rakenteisiin kirjataan muodollisia resursseja, kuten 

aikaa, osaamista tai henkilöstön rooleja, jäävät nämä helposti pelkiksi teoreettisiksi 

ratkaisuiksi, ellei arjen työssä ole todellisia mahdollisuuksia hyödyntää niitä (Braun & Clarke, 

2019, 2021). 
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7.6 Rajaus, siirrettävyys ja lähdekritiikki 

Rajauksen ja siirrettävyyden osalta johtopäätösten todettiin koskevan ensisijaisesti 

yksityisen varhaiskasvatuksen kontekstia yhdessä suuressa organisaatiossa Etelä- ja Länsi-

Suomessa. Tulosten siirtäminen muihin ympäristöihin edellyttää kontekstin huomioimista. 

Havaintojen katsottiin silti vahvistavan yleisemmän johtopäätöksen, jossa johtamisen 

kuormitus kevenee, kun resurssipolkua vahvistetaan yhtäaikaisesti useista kohdista. 

Sijaistoiminnan laadun varmistaminen, jaetun johtajuuden ja roolien selkeys sekä 

osaamisen järjestelmällinen tuki muodostavat perustan, jolla arjen pirstaleisuus ja 

reaktiivisuus saadaan hallintaan ja jossa palkkauksen kilpailukyky toimii pysyvyyden 

rakenteellisena edellytyksenä (Bakker & Demerouti, 2007, 2017; Hakanen, 2011). 

Lähdekritiikin näkökulmasta tunnistettiin, että osa viitteistä pohjaa kansainväliseen tai 

yleiseen organisaatio- ja motivaatiokirjallisuuteen, kuten JD-R ja työn imu, mikä vahvistaa 

teoreettista selitysvoimaa, mutta paikallinen sovellettavuus vaihtelee toimintaympäristön 

mukaan. Lisäksi kriittinen kirjallisuus jaetusta johtajuudesta korostaa, että rakenteelliset 

eriarvoisuudet voivat heikentää osallistavuutta, ellei tilivelvollisuutta ja valtasuhteita tehdä 

näkyviksi (Timperley, 2005; Bolden, 2011).  

7.7 Tieteellinen merkitys 

Tämä tutkimus siirtää painopistettä yksilön jaksamisen korostuksesta kohti 

varhaiskasvatuksen johtamistyön rakenteellisia edellytyksiä. Tulokset osoittavat, että 

päiväkodin johtajan hyvinvointi ei näyttäydy vain henkilökohtaisena tilana, vaan 

mekanismina, joka heijastuu henkilöstön voimavaroihin, tiimien pysyvyyteen ja arjen 

pedagogiseen sujuvuuteen. Tulkinta on linjassa JD–R-mallin kanssa, sillä kun työn 

vaatimukset ylittävät käytettävissä olevat voimavarat, hallinnan tunne heikkenee ja kuormitus 

kasvaa, kun taas vastaavasti toiminnalliset, käytettävissä olevat resurssit vahvistavat 

energiaa, aloitteellisuutta ja työn imua (Bakker & Demerouti, 2007,2017).  

Tutkimus täsmentää myös ehtoja, joilla resurssit realisoituvat arjessa. Refleksiivinen 

temaattinen analyysi auttoi tekemään näkyväksi, että pelkät paperilla olevat ratkaisut 

esimerkiksi roolien määrittely eivät muutu voimavaroiksi, ellei niiden käyttöön ole varattu 

ajallista ja toiminnallista tilaa. Tämä on yhtenevä Braunin ja Clarken refleksiivisen analyysin 

periaatteiden kanssa, joissa korostuu tutkijan tulkintojen avoin perustelu ja tekstin kautta 

etenevä tulkinnan avaaminen (Braun & Clarke, 2019, 2021).  

Uutta varhaiskasvatuksen johtajuustutkimukseen tämä työ tuo kolmeen suuntaan. 

Ensiksi havaittiin, että rakenteelliset edellytykset, kuten johtajalle turvattu aika hallinnolliselle 
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työlle, ovat ratkaisevia sen kannalta, muuttuuko resurssi käytännössä toiminnalliseksi vai 

jääkö se muodolliseksi kirjaukseksi. Nämä rakenteet vaikuttavat suoraan siihen, onko 

johtajalla todellisia keinoja katkaista kuormitusketjuja ja vahvistaa toimijuuttaan (Bakker & 

Demerouti, 2007; Braun & Clarke, 2019). 

Toiseksi se yhdistää yksilö-, tiimi- ja organisaatiotason vaikutusketjut ja osoittaa, miten 

resurssit kertautuvat, kuten esimerkiksi pysyvä henkilöstö helpottaa perehdytystä, mikä 

vähentää korjaavan työn tarvetta ja vapauttaa aikaa ennakoivalle johtamiselle eli sille 

kokonaisuudelle, joka tukee JD–R-mallin motivaatioprosessin logiikkaa (Bakker & Demerouti, 

2007, 2017). Kolmanneksi tutkimus osoittaa, että refleksiivinen analyysi tuottaa selkeän 

analyyttisen kertomuksen, jossa tulkinta rakentuu vaiheittain analyysiprosessin mukana, 

jolloin teemat eivät jää pelkäksi kuvailuksi, vaan selittävät, miksi tietyt käytännöt toimivat (tai 

eivät toimi) niissä rakenteellisissa oloissa, joissa johtajat työskentelevät (Braun & Clarke, 

2019, 2021). 

Tutkimus vahvistaa käsitystä johtajan hyvinvoinnista koko työyhteisön suoriutumista 

suojaavana mekanismina, mutta tarkentaa, että vaikutus syntyy vasta silloin, kun 

organisaation rakenteet luovat voimavaroille todelliset toimintaedellytykset. Tämä tarjoaa 

teoreettisesti ja empiirisesti perusteltua pohjaa henkilöstöjohtamisen rakenteiden 

kehittämiselle varhaiskasvatuksessa niin, että resurssit ovat oikea-aikaisesti saatavilla, roolit 

ja vastuut näkyviä 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 

Tässä luvussa arvioidaan työn luotettavuutta, tehtyjä rajauksia ja lähteiden vaikutusta 

tulkintoihin sekä suhteutetaan havainnot aiempaan tutkimukseen. Tavoitteena on tehdä 

näkyväksi, mihin tulkinnat perustuvat, mitä epävarmuuksia liittyy asetelmaan ja miten 

teoreettinen näkökulma on ohjannut ymmärrystä ilmiöstä. Lisäksi huomioidaan tutkijan 

positio osana tutkimuksen luotettavuutta. Koska tutkimus on tehty henkilön toimesta, jolla on 

omaa kokemusta varhaiskasvatuksen johtamisesta, tarjoaa tämä tausta syvempää 

ymmärrystä ilmiön arjen realiteeteista, mutta voi samalla vaikuttaa siihen, millaisiin ilmiöihin 

huomio tutkimuksessa kohdistuu. Tätä riskiä on pyritty minimoimaan systemaattisella 

analyysilla, läpinäkyvillä valinnoilla ja teoreettisen viitekehyksen johdonmukaisella käytöllä, 

jotta tulkinnat eivät perustuisi yksinomaan kokemukselliseen tietoon. Näiden ratkaisujen 

avulla varmistetaan, että johtopäätökset sijoittuvat oikeaan kontekstiin ja että lukija 

ymmärtää, miten niitä voidaan hyödyntää käytännössä. 

Tässä työssä luotettavuutta vahvistettiin kuvaamalla analyysin kulku, säilyttämällä 

aineiston ja tulkintojen välinen yhteys sekä kirjaamalla tutkijan omat huomiot näkyviin. Näin 

pyrittiin varmistamaan, että johtopäätökset perustuvat siihen, mitä aineistossa todella 

kerrottiin, eivätkä pelkästään ennakko-oletuksiin (Braun & Clarke, 2019, 2021; Nowell ym., 

2017). Koska menetelmänä hyödynnettiin refleksiivistä temaattista analyysia, tulkinnan 

luonne tunnistettiin tietoisesti. Havaintoja ei esitetty ainoana totuutena, vaan perusteltuina 

tulkintoina, jotka sopivat aineistoon ja teoriaan (Braun & Clarke, 2013, 2019, 2021). 

Työn rajaukset vaikuttivat siihen, millaisia päätelmiä voitiin tehdä. Asetelman luonne oli 

laadullinen ja painottui kertomuksiin arjesta, joten syy–seuraus-päätelmät jäivät varovaisiksi. 

Tuloksia olisi voitu syventää täydentämällä laadullista aineistoa lyhyillä havainnoilla 

esimerkiksi keskeytysten määrän kirjaaminen, ottamalla mukaan julkisen sektorin vertailua 

tai seuraamalla muutoksia pidemmällä aikavälillä. Tällainen triangulaatio tai pitkittäisyys olisi 

tuonut lisänäyttöä siitä, miten rakenteelliset ratkaisut, kuten palkkaus, sijaistoiminta, 

ajansuoja vaikuttavat kuormitukseen ja voimavarojen toimivuuteen (Lesener ym., 2019; 

Nowell ym., 2017). Analyysin luotettavuutta olisi voitu vahvistaa myös laajentamalla 

vertaiskeskustelua analyysin aikana, kuten “kriittinen ystävä” -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 kansainvälinen ja kotimainen näyttö (Bakker & Demerouti, 2007, 2017; Hakanen, 

2011; Ryan & Deci, 2002; Lesener ym., 2019). Teoreettisen perustan katsottiin tarjoavan 

selitysvoimaa, miksi ja miten ilmiöt tapahtuvat, sekä käsitteellistä johdonmukaisuutta eli 

samojen käsitteiden määrätietoista käyttöä läpi analyysin, mikä vahvisti tulkintojen 

yhtenäisyyttä (Bakker & Demerouti, 2007, 2017; Hakanen, 2011). Samalla tunnistettiin riski, 

että vahva teoria ohjaa huomaamaan helpommin jo tunnettuja mekanismeja. Tätä 

tasapainotettiin pitämällä aineiston ääni ensisijaisena ja käyttämällä teoriaa tukena, ei 

kehyksenä, joka pakottaa havaintoja tiettyyn muotoon (Braun & Clarke, 2019). 

Jaetun johtajuuden lähteissä huomioitiin sekä myönteiset periaatteet että kriittiset 

näkökulmat valtasuhteista ja tilivelvollisuudesta, jotta tulkinta ei rakentunut yksipuolisesti 

(Spillane ym., 2004; Timperley, 2005; Bolden, 2011; Heikka & Hujala, 2013). Yksityisen 

varhaiskasvatuksen kontekstilähteitä hyödynnettiin toimintaympäristön taustoittamiseen, 

mutta niiden mahdolliset sidokset järjestelmä- ja ohjauspolitiikkaan pidettiin mielessä, jotta 

niiden paino tulkinnassa säilyi kohtuullisena ja ensisijainen tuki haettiin omasta aineistosta ja 

vakiintuneesta teoriasta (Ruutiainen ym., 2023; Bakker & Demerouti, 2017). 

Aiempi tutkimus on osoittanut vakuuttavasti, että voimavarat lieventävät kuormitusta ja 

vahvistavat työn imua (Bakker & Demerouti, 2007, 2017; Hakanen, 2011). Tätä näyttöä 

kuitenkin rajoittaa se, että suuri osa tutkimuksista on toteutettu poikkileikkausasetelmalla, 

jossa kaikki tiedot kerätään yhdellä mittauskerralla. Tällaisten asetelmien avulla voidaan 

tunnistaa muuttujien välisiä yhteyksiä, mutta ei päätellä ajallista järjestystä tai varmaa syy–

seuraussuhdetta (Lesener ym., 2019). Tässä työssä voimavaroja tarkasteltiin toiminnallisina, 

jossa resurssi toimi voimavarana vasta silloin, kun se oli aidosti saatavilla oikea-aikaisesti, 

rakenteellisesti tuettuna ja selkeästi kytkeytyneenä arjen käytäntöihin. Pelkkä resurssin 

nimeäminen tai teoreettinen olemassaolo ei riittänyt, vaan sen tuli realisoitua konkreettisissa 

työtilanteissa, jotta hyöty ilmeni (Bakker ym., 2014). 

8.1.1 Tutkimuksen suhde aiempaan tietoon ja lähdekritiikkiin 

Tämän tutkimuksen tulokset vahvistavat JD–R-kirjallisuuden ydinoletuksen, jossa 

toimivat voimavarat lieventävät vaatimusten haittoja ja tukevat motivaatioprosessia (Bakker & 

Demerouti, 2007, 2017; Hakanen, 2011). Tutkimuksen tulokset myös täydentävät ja osin 

haastavat perinteistä, lineaarista tulkintaa osoittamalla, että varhaiskasvatuksen 

intensiivisessä arjessa sama rakenne voi yhtä aikaa lisätä kuormitusta ja mahdollistaa sen 

purkamista. Resurssi osoittautuu vaikuttavaksi vasta, kun se realisoituu oikea-aikaisena, 

laadullisesti sopivana ja helposti käytettävänä tukena arjen tilanteissa. Esimerkkejä tästä 
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ovat sijaistoiminnan osaamisprofiilit, ajansuoja hallinnolliselle työlle sekä roolien näkyväksi 

kirjoittaminen. Tältä osin työ täsmentää resurssipolun ehdollista luonnetta JD–

R-viitekehyksessä (Bakker & Demerouti, 2007, 2017; Lesener ym., 2019). Jaetun 

johtajuuden osalta havainnot jatkavat kriittistä keskustelua. Hyödyt eivät toteudu 

automaattisesti, vaan edellyttävät näkyväksi tehtyjä valtasuhteita, roolien ja vastuiden 

kirjaamista sekä ajansuojaa. Ilman näitä edellytyksiä riski nimelliselle, vaikutuksettomalle 

jaolle kasvaa (Spillane ym., 2004; Timperley, 2005; Bolden, 2011; Heikka & Hujala, 2013). 

Tämä tarkentaa aiempaa tietoa ja vahvistaa käsitystä jaetun johtajuuden rakenteellisista 

edellytyksistä varhaiskasvatuksessa. 

Tämän työn viitekehys on rakennettu vertaisarvioidun kotimaisen ja kansainvälisen 

kirjallisuuden varaan. Samalla on tunnistettu, että osa lähteistä perustuu itsearvioihin tai 

poikkileikkausasetelmiin, jolloin ajallista järjestystä ja syy–seuraussuhteita ei voida 

varmentaa yhtä luotettavasti. Normatiiviset ohjauslähteet, kuten lainsäädäntö ja 

valtakunnalliset ohjauslinjaukset, on erotettu analyyttisista tutkimuksista, koska ne kuvaavat 

ensisijaisesti tavoitetiloja eivätkä empiirisiä vaikutussuhteita. 

Varhaiskasvatuksen kontekstiraporteissa ja järjestelmätason julkaisuissa on huomioitu 

mahdollinen tavoiteohjautuneisuus eli se, että julkaisut voivat heijastaa laatijan tavoitteita. 

Siksi niiden painoarvoa johtopäätöksissä on pidetty toissijaisena verrattuna vertaisarvioituun 

tutkimusnäyttöön ja tämän työn omiin havaintoihin. Lisäksi on tunnistettu valikoivan 

julkaisemisen vinouma eli julkaisuharha, jossa myönteiset tai teoriaa tukevat tulokset 

julkaistaan herkemmin kuin neutraalit tai kielteiset, mikä voi vahvistaa vakiintuneiden 

kehikkojen, kuten JD–R-mallin asemaa. Sen vuoksi tulkinnat on rakennettu useisiin lähteisiin 

nojaten ja tarkasteltu yhtäpitävän näytön periaatteella eli etsimällä samansuuntaisia 

havaintoja useista keskenään riippumattomista lähteistä. 

Kun käytettiin eri kielilähteitä ja tehtiin englannin ja suomen välisiä käännöksiä, 

varmistettiin, että tärkeät käsitteet on käännetty oikein ja tarkoittavat samaa molemmilla 

kielillä. Termit job demands, job resources ja work engagement on varmistettu 

standardilähteiden pohjalta, jotta käsitteellinen linjakkuus säilyy koko analyysin läpi. 

 

8.1.2 Aiemman tutkimuksen rajoitukset suhteessa tämän työn 
havaintoihin 

Aiemman kirjallisuuden tulkintaa rajaavat erityisesti kolme tekijää, joita tämä tutkimus 

täsmentää. Ensinnäkin suuri osa JD–R-näytöstä on kerätty poikkileikkausasetelmilla ja 

itsearvioilla, jolloin muuttujien ajallinen järjestys ja vaikuttamislogiikka jäävät epäselviksi 
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(Lesener ym., 2019). Tässä työssä resurssit tarkennettiin toiminnallisiksi siten, että niiden 

vaikutus riippui saatavuudesta, ajallisesta suojasta ja prosesseista, jotka mahdollistivat 

käytön arjessa.  

Toiseksi aiemmissa tutkimuksissa vaatimukset kuvataan usein määrällisinä, kuten 

työmääränä ja aikapaineina, jolloin laadulliset ohjaus- ja kontrollirakenteet, kuten valvonta, 

numeerinen seuranta ja autonomian rajaukset voivat jäädä varjoon, vaikka ne vaikuttavat 

suoraan hallinnan tunteeseen (Demerouti & Bakker, 2011).  

Kolmanneksi katkonaisuutta, tehtävävaihtoja ja kognitiivista kuormitusta on tarkasteltu 

runsaasti yleisessä työelämässä, mutta varhaiskasvatuksen johtamistyön päivittäinen 

intensiteetti ja monikanavainen vuorovaikutus tuovat ilmiöön erityispiirteitä, joita laadullinen 

lähestymistapa tekee näkyviksi (Hakanen, 2011; Ranta ym., 2022). Yhteenvetona tulokset 

ovat linjassa vakiintuneen teorian kanssa, mutta tarkentavat sen soveltamista 

varhaiskasvatuksen johtamistyöhön osoittamalla, että rakenteellisten ratkaisujen laatu, 

ajoitus ja käytettävyys määrittävät, realisoituvatko resurssit hyvinvointia suojaaviksi 

mekanismeiksi (Bakker & Demerouti, 2007, 2017; Braun & Clarke, 2019, 2021). 

Tämä tutkimus vahvistaa käsitystä siitä, että päiväkodin johtajan hyvinvointi on koko 

työyhteisön suoriutumista suojaava rakenne- ja käytäntöriippuvainen mekanismi. Vaikutus 

syntyy vasta, kun organisaation käytännöt 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). Näiden havaintojen perusteella seuraava tutkimusvaihe edellyttää 

asetelmia, joissa ajallinen järjestys voidaan osoittaa, sekä vertailua erilaisiin 

toimintaympäristöihin, jotta johtamisen rakenteiden, toimijuuden ja kontekstuaalisten 

reunaehtojen yhteispeliä voidaan ymmärtää nykyistä täsmällisemmin. 

 

 

8.2 Ehdotuksia jatkotutkimukselle 

Tämän tutkimuksen tulokset viittaavat siihen, että varhaiskasvatuksen 

henkilöstöjohtamisen käytännöillä on merkittäviä, mutta usein huomaamattomia vaikutuksia 

päiväkodin johtajan työhyvinvointiin. Tämän vuoksi jatkotutkimusta tarvitaan erityisesti sen 

ymmärtämiseksi, miten rakenteellisia ratkaisuja voidaan arvioida syvällisemmin ja 

pidemmällä aikavälillä. Yksi mahdollinen jatkotutkimuksen suunta liittyy 
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interventiotutkimuksiin eli tutkimusasetelmiin, joissa otetaan käyttöön jokin suunniteltu 

muutos ja arvioidaan sen vaikutuksia systemaattisesti ennen–jälkeen-asetelmalla tai 

vertailuryhmän avulla (Lesener ym., 2019). Tällaisessa tutkimuksessa voitaisiin tarkastella 

sijaistoiminnan laatukriteerien käyttöönottoa osana päiväkotien arkea. Tällainen 

lähestymistapa voisi tuottaa näyttöä siitä, missä määrin tarkennettu osaamisprofiili ja 

sijaisten nopea saatavuus vähentävät arjen pirstaleisuutta, vahvistavat hallinnan tunnetta ja 

tukevat pedagogista läsnäoloa. 

Toinen mahdollinen jatkotutkimuksen polku liittyy julkisen ja yksityisen 

varhaiskasvatuksen vertailuun, sillä tutkimusten mukaan JD–R-mallin mekanismit voivat 

toimia eri tavoin tilanteissa, joissa palkkaus, resursointi tai henkilöstön saatavuus eroavat 

toisistaan (Lesener ym., 2019). Tällainen vertailu auttaisi hahmottamaan, mitkä 

tutkimuksessa havaituista ilmiöistä ovat kontekstisidonnaisia ja mitkä yleisiä työhyvinvoinnin 

mekanismeja. 

Jatkossa olisi tärkeää tarkastella ilmiötä myös useiden toimijaryhmien näkökulmista. 

Tässä tutkimuksessa kuormitus- ja voimavaraketjuja tarkasteltiin johtajien kuvausten kautta, 

joten henkilöstön ja huoltajien näkemykset voisivat täydentää kokonaiskuvaa esimerkiksi 

siitä, miten sijaistoiminnan laatu, tiimien itseohjautuvuus tai johtajan tavoitettavuus 

vaikuttavat arjen sujuvuuteen. 

Lisäksi jatkotutkimus hyötyisi asetelmista, joissa samoja yksiköitä seurataan 

pidemmällä aikavälillä. Tällainen pitkittäinen tarkastelu auttaisi havaitsemaan, miten 

palkkaus, henkilöstön pysyvyys ja johtamiskäytännöt muuttuvat ja missä kohdissa nämä 

muutokset näkyvät johtajan kuormituksessa tai voimavarojen toimivuudessa (Lesener ym., 

2019). Ajallinen seuranta olisi erityisen arvokasta, sillä varhaiskasvatuksen organisaatioissa 

pienetkin rakenteelliset muutokset voivat heijastua nopeasti koko työyhteisön toimintaan. 

Kokonaisuutena jatkotutkimus tukee käytännön kehittämistä parhaiten silloin, kun 

muutosten vaikutuksia seurataan ajassa ja tuloksia peilataan arjen johtamistyöhön. Näin 

voidaan rakentaa ratkaisuja, jotka tukevat päiväkodin johtajien työhyvinvointia kestävästi ja 

pitkäjänteisesti, eivät vain hetkellisinä toimenpiteinä. 

Tämä tutkimus vahvistaa käsitystä siitä, että päiväkodin johtajan hyvinvointi on koko 

työyhteisön suoriutumista suojaava rakenne- ja käytäntöriippuvainen mekanismi. Vaikutus 

syntyy vasta, kun organisaation käytännöt 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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LIITTEET 

Liite 1: Saatekirje ja haastattelurunko 

Saatekirje haastateltaville 
Hyvä päiväkodin johtaja, 
Teen pro gradu -tutkielmaa, jossa tarkastelen päiväkodin johtajien kokemuksia 
henkilöstöjohtamisen vaatimuksista ja voimavaroista sekä niiden yhteydestä 
työhyvinvointiin yksityisessä varhaiskasvatuksessa. 
Tutkimuksen tavoitteena on jäsentää, millaiset henkilöstöjohtamisen arjen käytännöt, 
kuten rekrytointi, perehdyttäminen, työvuorosuunnittelu, sijaisjärjestelyt ja henkilöstön 
työhyvinvoinnin tukeminen kuormittavat päiväkodin johtajia ja mitkä tekijät puolestaan 
tukevat heidän työhyvinvointiaan. Tutkimuksen teoreettisena viitekehyksenä toimii 
Job Demands–Resources (JD–R) -teoria, jonka avulla tarkastellaan työn vaatimusten 
ja voimavarojen tasapainoa johtajien omista kokemuksista käsin. 
Tutkimus rajautuu henkilöstöjohtamiseen, eikä pedagogista johtamista tarkastella. 
Aineisto kerätään puolistrukturoiduilla teemahaastatteluilla. Haastattelun kesto on 
noin 30-45 minuuttia, ja se toteutetaan etäyhteydellä tai kasvokkain osallistujan 
toiveen mukaan. 
Osallistuminen tutkimukseen on vapaaehtoista. Haastatteluaineisto käsitellään 
luottamuksellisesti, pseudonymisoidaan eikä yksittäisiä vastaajia tai organisaatioita 
voida tunnistaa tutkimusraportista. Voit keskeyttää osallistumisesi milloin tahansa 
ilman perusteluja. 
Tutkimuksen tuottamaa tietoa voidaan hyödyntää päiväkodin johtajien 
työhyvinvoinnin ja henkilöstöjohtamisen rakenteiden kehittämisessä. 
Mikäli olet kiinnostunut osallistumaan tutkimukseen tai sinulla on kysyttävää, otathan 
yhteyttä. 
Ystävällisin terveisin, 
Mari Mitikka 
 
Tampereen yliopisto 
151096840 
Ohjaaja: Susanna Itäkare, Tampereen yliopisto 
 
 
 
 

Haastattelukysymykset 
 
Puolistrukturoitu teemahaastattelu 
Tutkimus: Päiväkodin johtajan henkilöstöjohtamisen vaatimukset ja voimavarat 
yksityisessä varhaiskasvatuksessa 
Viitekehys: Job Demands–Resources (JD–R) -teoria 
Rajaus: Pedagoginen johtaminen rajattu tutkimuksen ulkopuolelle 
 



81 
 
 
 

 

1. Tausta ja konteksti 
Tavoitteena hahmottaa johtajan toimintaympäristö ja kokemuskehys. 

1. Voisitko kertoa lyhyesti taustastasi päiväkodin johtajana?  

o (esim. johtamiskokemuksen kesto) 

2. Millaisessa yksityisen varhaiskasvatuksen toimintaympäristössä työskentelet 

tällä hetkellä? 

 
2. Henkilöstöjohtamisen arki 
Kuvaa henkilöstöjohtamisen konkreettista sisältöä. 

3. Mitä henkilöstöjohtaminen tarkoittaa sinulle arjen tasolla? 

4. Millaisista henkilöstöön liittyvistä tehtävistä työpäiväsi pääosin koostuvat? 

5. Miten henkilöstöjohtamisen tehtävät kietoutuvat päivittäiseen toiminnan 

organisointiin? 

Tarkentavia kysymyksiä: 
 Rekrytointi ja perehdytys 

 Työvuorosuunnittelu ja sijaisjärjestelyt 

 Henkilöstön työhyvinvoinnin tukeminen 

 Osaamisen kehittäminen 

 
3. Henkilöstöjohtamisen vaatimukset (Job Demands) 
Tutkimuskysymys 1: Mitkä henkilöstöjohtamisen tehtävät koetaan kuormittavina? 

6. Mitkä henkilöstöjohtamiseen liittyvät käytänteet koet erityisen kuormittavina? 

7. Millaiset tekijät vievät eniten aikaa tai aiheuttavat stressiä arjessa? 

8. Miten henkilöstöresurssien riittävyys tai puutteet näkyvät työssäsi? 

Tarkentavia kysymyksiä: 
 Poissaolot ja äkilliset muutokset 

 Sijaisjärjestelyt 

 Alaismäärän koko 

 Taloudelliset reunaehdot ja kustannuspaineet 

 Asiakastyytyväisyyteen liittyvät vaatimukset 

 
4. Voimavarat henkilöstöjohtamisessa (Job Resources) 
Tutkimuskysymys 2: Mitkä tekijät tukevat yksityisen päiväkodin johtajan 
työhyvinvointia? 

9. Mitkä tekijät tukevat työhyvinvointiasi henkilöstöjohtajana? 
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10. Millaiset rakenteet tai käytännöt helpottavat työssäsi jaksamista? 

11. Miten koet saavasi tukea omalta organisaatiolta, johdolta tai kollegoilta? 

Tarkentavia kysymyksiä: 
 Jaettu johtajuus tai vastuun jakaminen 

 Selkeät toimintamallit ja prosessit 

 Ennakoiva suunnittelu 

 Toimiva työyhteisö 

 
5. Työhyvinvoinnin kokeminen 
Yhdistää vaatimukset ja voimavarat johtajan omaan kokemukseen. 

12. Miten kuvailisit omaa työhyvinvointiasi tällä hetkellä? 

13. Miten henkilöstöjohtamisen vaatimukset ja voimavarat heijastuvat 

jaksamiseesi tai palautumiseen?  

14. Millaiset vuorovaikutuskäytännöt tai rutiinit tukevat sinua johtajana? 

15. Millaisissa tilanteissa koet työn hallinnan tunteen vahvistuvan tai 

heikkenevän? 

 
6. Kehittämisehdotukset 
Tutkimuskysymys 3: Millaisia kehittämistarpeita tunnistetaan? 

15. Millaiset muutokset tukisivat parhaiten työhyvinvointiasi henkilöstöjohtamisen 

näkökulmasta? 

16. Mihin rakenteisiin, resursseihin tai käytäntöihin toivoisit kehittämistä? 

17. Millaisia voimavaroja yksityisen päiväkodin johtajat tarvitsisivat 

tulevaisuudessa enemmän? 

 
Lopetus 

18. Onko jotain henkilöstöjohtamisen arjessa, joka mielestäsi jää usein 

näkymättömäksi mutta vaikuttaa merkittävästi johtajan työhyvinvointiin? 
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Liite 2: Koodaustaulukko henkilöstöjohtamisen arjen 
kuormitustekijät 

Tämä taulukko esittää analyysin audit trail -näkymän: koodit, lyhyet kuvaukset, 
esimerkkikatkelmat, lähdeviitteet, sekä niiden sijoittumisen alateemoihin ja 
pääteemoihin.  

Ko
od
i-
ID 

Koodin 
nimi 

Kuvaus Esimer
kkikatk
elma 

Läh
devi
ite 

Alatee
ma 

Pääteem
a 

Te
em
at 

Memo/hu
omio 

K-
00
1 

Keskey
tykset 
arjessa 

Toistuvat 
keskeytyk
set 
katkaisev
at 
syventym
isen ja 
siirtävät 
hallinnolli
sia töitä. 

"Jatkuva
t 
keskeyt
ykset… 
vaikeutt
aa 
keskitty
mistä ja 
vie 
aikaa 
hallinnol
liselta 
työltä." 

Joht
aja 
1-6 

Jatkuva 
reagoin
ti 

Päivän 
pirstaleis
uus ja 
aikapaine 

T1 Korostuu 
resurssiva
jeen 
aikana. 

K-
00
2 

Kasaan
tumisen 
tunne 

Kokemus 
pysyväst
ä 
jälkisyklis
sä 
olemisest
a ja 
rästien 
kertymise
stä. 

"Se 
tunne, 
että 
työtehtä
vät 
kasaant
uu ja 
olen 
viikon 
jäljessä
…" 

Joht
aja 
1-6 

Kasaan
tuminen 
/ rästit 

Päivän 
pirstaleis
uus ja 
aikapaine 

T1 Liitetty 
pirstaleisu
uteen 
(aluksi 
harkittu 
5.1.2). 

K-
01
0 

Sijaisru
mba 

Aamuruu
hka ja 
äkilliset 
poissaolo
t 
käynnistä
vät 
jatkuvan 
järjestely
n. 

"Aamull
a iso 
lapsimä
ärä ja 
äkilliset 
poissaol
ot… 
sijaisia 
ei aina 
ole 
saatavill
a." 

Joht
aja 
2,  

Poissao
loihin 
reagoin
ti 

Resurssip
aine ja 
sijaisten 
saatavuu
s 

T1 Toistuva 
aamu- ja 
varhaispäi
väpainotte
inen ilmiö. 
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K-
01
1 

Sijaiste
n 
saatavu
us 

Kunnollist
en 
sijaisten 
saaminen 
tilalle on 
epävarm
aa. 

"Kunnoll
isten 
sijaisten 
saamine
n tilalle." 

Joht
aja 
4,  

Sijaisjär
jestelyt 
ja siirrot 

Resurssip
aine ja 
sijaisten 
saatavuu
s 

T1 Suoraan 
yhteydess
ä arjen 
sujuvuute
en. 

K-
01
2 

Sijaiste
n 
osaami
stason 
vaihtelu 

Sijaiset 
eivät aina 
reagoi 
tilanteisiin
; 
kuormitta
a 
vakihenkil
östöä. 

(Tiivistet
ty 
havainto 
aineisto
sta) 

Joht
aja 
2,  

Osaami
sen 
epätasa
isuus 

Resurssip
aine ja 
sijaisten 
saatavuu
s 

T1 Linkittyy 
laatu vs. 
määrä -
teemaan. 

K-
01
3 

Luvut 
vs. 
käytänn
ön 
hyöty 

Numerot 
täyttyvät, 
mutta 
sijaisen 
panos ei 
aina auta 
ryhmää. 

"Luvuiss
a 
näyttää 
hyvältä, 
mutta 
käytänn
össä 
sijainen 
ei aina 
auta." 

Joht
aja 
2,  

Resurs
sien 
laatu 
vs. 
määrä 

Resurssip
aine ja 
sijaisten 
saatavuu
s 

T1 Laadulline
n kuorma 
jää 
numeroide
n taakse. 

K-
01
4 

Taloud
en 
tasapai
noilu 

Ratkaisuj
en 
taustalla 
kustannu
spaineet 
kaventav
at 
vaihtoeht
oja. 

(Tiivistet
ty 
havainto 
aineisto
sta) 

Joht
aja 
1-6. 

Taloud
en 
reunae
hdot 

Resurssip
aine ja 
sijaisten 
saatavuu
s 

T1 Lisää 
epävarmu
utta 
sijaistamis
en 
kriteereihi
n. 

K-
02
0 

Puheek
sioton 
kuorma 

Vaikeiden 
asioiden 
esille 
ottaminen 
vie aikaa 
ja vaatii 
sanavalin
tojen 
punnintaa
. 

"Vaikeid
en 
asioiden 
esille 
ottamine
n 
kuormitt
aa… 
pohdin 
tarkkaan
, miten 
tuon 
asian 
esiin 

Joht
aja 
2,  

Puheek
siotot 

Emotiona
alinen 
tuki ja 
jaksamise
n 
seuranta 

T1 Tilanneher
kkä, 
korostuu 
jännitteiss
ä. 
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loukkaa
matta." 

K-
02
1 

Johtaja
n oma 
kuormit
us 

Odotus 
kaikkivoip
aisuudest
a lisää 
paineen 
tunnetta. 

"Johtaja
kin 
kuormitt
uu, 
vaikka 
ajatellaa
n että 
me 
ollaan 
kaikki‑v
oipaisia.
" 

Joht
aja 
2, 4 

Johtaja
n 
kuormit
uskoke
mus 

Emotiona
alinen 
tuki ja 
jaksamise
n 
seuranta 

T1 Tarvitsee 
näkyväksi 
tekemistä 
ja 
rajauksia. 

K-
02
2 

Itseohja
utuvuu
den tuki 

Jatkuva 
itseohjaut
uvuuden 
tukemine
n 
vaihtuviss
a 
kokoonpa
noissa. 

(Tiivistet
ty 
havainto 
aineisto
sta) 

Joht
aja 
2, 3 

Itseohja
utuvuud
en 
fasilitoi
nti 

Emotiona
alinen 
tuki ja 
jaksamise
n 
seuranta 

T1 Kuormitus 
kasvaa 
suuren 
vaihtuvuu
den 
aikana. 

K-
03
0 

Neutra
aliuden 
vaatimu
s 

Tasapuoli
suuden 
ylläpito 
jyrkissä 
näkemys
eroissa 
on 
kuormitta
vaa. 

"Kaikkei
n 
hankalin
ta on se, 
että 
mun 
pitää 
yrittää 
olla 
neutraali
." 

Joht
aja 
2,  

Roolipa
ine 

Vuorovaik
utusjännit
teet ja 
henkilöke
miat 

T1 Erityisesti 
pitkittyneis
sä 
kiistoissa. 

K-
03
1 

Negatii
vinen 
asenne 
/ 
vastaha
koisuus 

Ratkaisu 
torjutaan 
jo ennen 
keskustel
ua. 

(Tiivistet
ty 
havainto 
aineisto
sta: 
"ratkaisu 
torjutaa
n jo 
ennen 
keskust
elua") 

Joht
aja 
1,  

Asenne
jännite 

Vuorovaik
utusjännit
teet ja 
henkilöke
miat 

T1 Vaatii 
usein 
johdonmu
kaisia 
rajauksia. 

K-
03
2 

Ruma 
puhe / 
vastakk

Tiimipuhe 
ja 
asetelmat 
heikentäv

(Tiivistet
ty 
havainto 
aineisto

Joht
aja 
1,  

Konflikti
tilanteet 

Vuorovaik
utusjännit
teet ja 

T1 Vaatii 
selvittelyä. 
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ainasett
elu 

ät 
yhteistyö
n 
perustaa. 

sta: 
"ruma 
puhe" / 
vastakk
ainasett
elu) 

henkilöke
miat 

K-
03
3 

Huomio
n 
vinoum
a 

Ulospäins
uuntautu
neet 
saavat 
herkemmi
n 
huomiota 
kuin 
ujommat. 

(Tiivistet
ty 
havainto 
aineisto
sta) 

Joht
aja 
2,4,
5 

Huomio
n 
jakautu
minen 

Vuorovaik
utusjännit
teet ja 
henkilöke
miat 

T1 Varttikesk
ustelut 
eivät 
poista 
vinoumaa 
yksin. 

K-
04
0 

Henkilö
stösiirro
t 

Siirrot 
rikkovat 
lapsiryhm
ien 
struktuuri
a ja arjen 
rytmiä. 

"Henkilö
stön 
siirrot 
rikkovat 
struktuu
ria ja 
vaikeutt
avat 
arkea." 

Joht
aja 
1, 

Uudelle
ensovitt
elu 

Vaihtuvuu
den ja 
rakenteid
en 
uudelleen
rakennus 

T1 Lisää 
johtajan 
fasilitointit
arvetta. 

K-
04
1 

Epäsel
vät 
sijaiskri
teerit 

Milloin 
saa ottaa 
sijaisen 
→ 
epäröintiä 
ja 
väliaikaisi
a 
ratkaisuja
. 

(Tiivistet
ty 
havainto 
aineisto
sta) 

Joht
aja 
1,  

Sijaista
misen 
periaatt
eet 

Vaihtuvuu
den ja 
rakenteid
en 
uudelleen
rakennus 

T1 Kytkeytyy 
taloudellisi
in 
reunaehtoi
hin. 

K-
04
2 

Mitoitus 
ja 
resurso
intiluvut 

Ohjaavat 
vahvasti, 
paikalline
n 
vaikutusv
alta 
rajallinen. 

"Mitoitus 
ja 
resursoi
ntiluvut 
ohjaavat 
– niihin 
ei voi 
käytänn
össä 
vaikutta
a." 

Joht
aja 
2, 
Hxx, 
aikal
eim
a 
t.b.c
. 

Rakent
eelliset 
reunae
hdot 

Vaihtuvuu
den ja 
rakenteid
en 
uudelleen
rakennus 

T1 Kaventaa 
ratkaisuva
ihtoehtoja. 

K-
04
3 

Pedago
giikan 
kaventu
minen 

Taloudelli
set 
reunaehd
ot 

(Tiivistet
ty 
havainto 

Joht
aja 
1,  

Pedago
ginen 
rajautu
minen 

Vaihtuvuu
den ja 
rakenteid
en 

T1 Nostettu 
näkyviin 
tulosluvus
sa ilman 
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kaventav
at 
pedagogi
sesti 
järkeviä 
ratkaisuja
. 

aineisto
sta) 

uudelleen
rakennus 

teoriatulki
ntaa. 

 

Liite 3: Koodaustaulukko voimavaratekijät henkilöstöjohtamisen 
arjessa 

Tämä taulukko esittää analyysin audit trail -näkymän TQ2-osa-alueelle: koodit, lyhyet 
kuvaukset, esimerkkikatkelmat, lähdeviitteet, sekä sijoittumisen alateemoihin ja 
pääteemoihin.  

Ko
odi
-ID 

Koodin 
nimi 

Kuvaus Esimerk
kikatkel
ma 

Läh
devii
te 

Alateem
a 

Päätee
ma 

Te
em
a 

Memo/hu
omio 

KR
-
00
1 

Kollegia
alinen 
sparraus 

Matalan 
kynnyks
en 
pallottel
u ja 
vertaistu
ki 
keventä
vät 
päätöks
entekoa. 

"Suurin 
voimavar
a on 
kollegat – 
heidän 
kanssa 
voi 
käsitellä 
vaativiaki
n 
tilanteita.
" 

Joht
aja 
1,  

Kollegat 
voimavar
ana 

Kollegi
aalinen 
ja 
esihen
kilön 
tuki 

T2 Keskeine
n, 
toistuva 
havainto 
useissa 
haastattel
uissa. 

KR
-
00
2 

Esihenkil
ön tuki 
alkuvaih
eessa 

Esihenki
löltä 
saadaan 
selkänoj
aa 
erityises
ti 
käynnist
ysvaihe
en 
linjauksii
n. 

"Hyvin, 
kollegoilt
a 
paikallise
sti. 
Esihenkil
öltä 
ainakin 
aluksi…" 

Joht
aja 
4,  

Alkutues
sa koettu 
selkänoja 

Kollegi
aalinen 
ja 
esihen
kilön 
tuki 

T2 Tuki 
vaihtelee 
tilanteittai
n. 

KR
-
01
0 

Tietoine
n rajaus 
ja 

Rajaus 
estää 
työn 
venymis

"Mä itse 
suunnittel
en ja 
rajaan. 

Joht
aja 
4,  

Rajaamin
en ja 
priorisoin
ti 

Työn 
rajaami
nen, 
keskey

T2 Yksi 
keskeisim
mistä 
itsekuvat
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priorisoi
nti 

en ja 
tukee 
hallinna
n 
tunnetta. 

Tehtävie
n 
priorisoin
ti… täällä 
saisi olla 
aamusta 
iltaan 
muuten." 

tymätö
n 
työaika 
ja 
rutiinit 

uista 
voimavar
oista. 

KR
-
01
1 

Keskeyt
ymätön 
työaika 

Rauhalli
nen 
työjakso 
tukee 
kuorman 
hallintaa
, mutta 
sen 
järjestä
minen 
on 
vaikeaa. 

"Keskeyt
yksetön 
työaika 
tukee 
jaksamist
a, mutta 
sitä on 
vaikea 
järjestää.
" 

Joht
aja 
2,   

Rauhallin
en 
työikkuna 

Työn 
rajaami
nen, 
keskey
tymätö
n 
työaika 
ja 
rutiinit 

T2 Usein 
aamupain
otteinen 
tai 
etävalmis
telu. 

KR
-
01
2 

Varhaine
n 
hallinnoll
inen 
rutiini 

Hallinnol
liset 
tehtävät 
hoidetaa
n 
varhain 
kotona 
ennen 
yksikköä
. 

"Aloitan 
työpäivän 
kotona 
klo 6 
hallinnolli
silla 
tehtävillä 
– se 
helpottaa 
arkea." 

Joht
aja 
2,  

Henkilök
ohtainen 
rutiini 

Työn 
rajaami
nen, 
keskey
tymätö
n 
työaika 
ja 
rutiinit 

T2 Vakiintun
ut tapa 
luoda 
työrauhaa
. 

KR
-
01
3 

Vapaa-
ajan 
palautta
vat 
käytänn
öt 

Liikunta 
ja taide 
tukevat 
palautu
mista ja 
jaksamis
ta. 

"Mielekäs 
vapaa-
aika: 
liikunta, 
taide… 
elämän 
tasapain
o." 

Joht
aja 
2,  

Palautum
isen 
tavat 

Työn 
rajaami
nen, 
keskey
tymätö
n 
työaika 
ja 
rutiinit 

T2 Yhteys 
koettuun 
työhyvinv
ointiin. 

KR
-
02
0 

Yhteiset 
linjaukse
t 

Yhtenäis
et 
käytänn
öt 
vähentä
vät 
epävarm
uutta ja 
tukevat 

"Yhteiset 
linjaukset 
organisa
atiossa." 

Joht
aja 
4,  

Organisa
atiolinjau
s tukena 

Selkeä
t 
rakent
eet ja 
jaettu 
johtaju
us 

T2 Perusta 
yhdenmu
kaisuudell
e. 
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päätöksi
ä. 

KR
-
02
1 

Toimiva 
jaettu 
johtajuus 
(aiemma
ssa 
yksiköss
ä) 

Apulaisj
ohtajuus 
vahvisti 
luottamu
sta, 
kevensi 
kuormaa 
ja 
varmisti 
jatkuvuu
den. 

"Jaettu 
johtajuus 
toimi – 
luottamu
s 
vahvistui 
ja 
kuorma 
keveni." 

Joht
aja 
1,  

Jaettu 
johtajuus 

Selkeä
t 
rakent
eet ja 
jaettu 
johtaju
us 

T2 Riippuvai
nen 
roolien 
selkeydes
tä. 

KR
-
03
0 

Itseohja
utuvuus 

Henkilös
tö 
organiso
i arkea 
ilman 
jatkuvaa 
ohjausta
; 
johtamin
en 
kevenee
. 

"Toisess
a 
yksiköss
ä 
itseohjaut
uvuus 
toimii – 
arki sujuu 
ilman 
jatkuvaa 
ohjausta.
" 

Joht
aja 
2,  

Autonomi
a arjessa 

Työyht
eisön 
sitoutu
neisuu
s ja 
itseohj
autuvu
us 

T2 Vähentää 
mikrosäät
öä. 

KR
-
03
1 

Sitoutun
eisuus ja 
läsnäolo 

Luotetta
va 
läsnäolo 
keventä
ä huolta 
ja 
vapautta
a 
johtajan 
aikaa. 

"Henkilök
unta on 
sitoutunu
tta, 
paikalla 
ja 
luotettav
aa – se 
vähentää 
huolta." 

Joht
aja 
1,  

Luotettav
uus 

Työyht
eisön 
sitoutu
neisuu
s ja 
itseohj
autuvu
us 

T2 Linkittyy 
poissaoloj
en 
vähyytee
n. 

KR
-
04
0 

Vuorovai
kutuksen 
perusta 

Myöntei
nen, 
helposti 
lähestytt
ävä 
vuorovai
kutus 
tukee 
arkea. 

"Vuorovai
kutuksee
n 
perustuu 
kaikki." 

Joht
aja 
3,  

Läsnäole
va 
vuorovai
kutus 

Ihmislä
heinen 
johtami
nen ja 
vuorov
aikutus 

T2 Ydinhavai
nto 
useamma
lta 
vastaajalt
a. 

KR
-
04
1 

Arjen 
pienet 
käytänn
öt 

Tervehti
minen, 
juttelu 
myös 
muista 

"Helposti 
lähestyttä
vä, 
puhuu 
muustaki

Joht
aja 
4,  

Päivittäis
et 
kohtaami
set 

Ihmislä
heinen 
johtami
nen ja 

T2 Syventää 
luottamus
ta. 
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kuin 
työasiois
ta 
keventä
ä 
ilmapiiri
ä. 

n kuin 
työstä, 
tervehtii 
kaikkia." 

vuorov
aikutus 

KR
-
04
2 

Säännöll
iset 
palaverit 

Rytmittä
vät työtä 
ja 
pitävät 
asioita 
yhteises
sä 
näkyvyy
dessä. 

"Säännöll
iset 
palaverit 
ovat 
hyödyllisi
ä – 
tärkeintä 
on myös 
päivittäin
en 
juttelu." 

Joht
aja 
2,  

Yhteinen 
rytmi 

Ihmislä
heinen 
johtami
nen ja 
vuorov
aikutus 

T2 Palaverit 
+ arjen 
dialogi 
täydentäv
ät 
toisiaan. 

KR
-
04
3 

Ihmisläh
einen 
johtamis
orientaat
io 

Johtaja 
määrittel
ee 
itsensä 
ihmisläh
eiseksi; 
helpotta
a 
vuorovai
kutusta. 

"Mä en 
ole 
koskaan 
ollut 
mikään 
hallinnolli
nen 
johtaja – 
olen 
enemmä
n 
ihmislähe
inen." 

Joht
aja 
3,  

Johtajuu
sidentite
etti 

Ihmislä
heinen 
johtami
nen ja 
vuorov
aikutus 

T2 Tukee 
puheeksi
ottoa ja 
arjen 
säätelyä. 

Liite 4: Koodaustaulukko kehittämisehdotukset 

Tämä taulukko esittää analyysin audit trail -näkymän TQ3-osa-alueelle: 
kehittämisehdotuksiin liittyvät koodit, lyhyet kuvaukset, esimerkkikatkelmat, 
lähdeviitteet sekä sijoittumisen alateemoihin ja pääteemoihin. 

Ko
od
i-
ID 

Koodi
n nimi 

Kuvaus Esimerkkika
tkelma 

Läh
devi
ite 

Alateem
a 

Pääte
ema 

Te
e
m
a 

Memo/h
uomio 

KT
-
00
1 

Sijaiskr
iteerit 

Tarve 
täsment
ää, 
milloin 
sijainen 
otetaan 

"Selkeät 
kriteerit: 
milloin 
sijainen 
otetaan." 

Joht
aja 
2,  

Kriteerit Sijaist
amine
n ja 
resurs
sit 

T3 Esiintyi 
useissa 
kuvauks
issa. 
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ja millä 
periaatte
illa. 

KT
-
00
2 

Nopea 
saatav
uus 

Sijaisen 
saatavuu
s ja 
prosessi
n 
sujuvuus 
on 
kriittinen. 

"Nopea 
saatavuus ja 
prosessin 
täsmentämin
en." 

Joht
aja 
2,  

Prosessi Sijaist
amine
n ja 
resurs
sit 

T3 Aamuru
uhkat ja 
äkilliset 
poissaol
ot. 

KT
-
00
3 

Laadun 
varmist
us 

Sijaisen 
osaamin
en 
vaikuttaa 
hyötyyn; 
määrät 
eivät 
riitä. 

"Kun sijainen 
ei reagoi 
lämpöön ja 
valoon, luvut 
näyttävät 
hyvältä, 
mutta hyötyä 
ei synny." 

Joht
aja 
2,  

Osaamis
vaatimuk
set 

Sijaist
amine
n ja 
resurs
sit 

T3 Laadulli
nen 
näkökul
ma 
korostuu
. 

KT
-
01
0 

Apulais
johtaju
us 

Tarve 
vahvista
a 
apulaisjo
htajuutta 
vastuun 
jakamise
ksi. 

"Apulaisjohta
juuden 
kehittäminen 
– henkilö, 
jonka kanssa 
pallotella 
asioita." 

Joht
aja 
4,  

Jaettu 
johtajuus 

Johta
misen 
rooli ja 
jaettu 
johtaju
us 

T3 Vähentä
ä yksin 
kantami
sta. 

KT
-
01
1 

Tehtäv
äkuvan 
rajaus 

Johtajan 
tehtäväk
uvan 
uudellee
narviointi 
ja 
hallinnoll
isen tuen 
lisäämin
en. 

"Tehtäväkuv
a pitäisi 
katsoa 
uudelleen; 
sihteerin 
hommat 
toiselle." 

Joht
aja 
4,   

Roolin 
selkeys 

Johta
misen 
rooli ja 
jaettu 
johtaju
us 

T3 Mahdolli
staa 
pedago
gisen 
johtajuu
den. 

KT
-
01
2 

Pedag
ogisen 
johtaju
uden 
tila 

Tarve 
turvata 
pedagog
isen 
johtajuud
en 
vaatima 
aika ja 
rooli. 

"Pedagogine
n johtajuus 
olisi tosi 
tärkeää…" 

Joht
aja 
4,  

Pedagog
inen 
fokus 

Johta
misen 
rooli ja 
jaettu 
johtaju
us 

T3 Kytkeyty
y 
resursse
ihin. 

KT
-

Täsmä
koulutu
s 

Tarve 
vahvista
a 

"Parempaa 
koulutusta 
työntekijöille; 

Joht
aja 
1/4,  

Osaamis
en 

Pedag
oginen 
osaam

T3 Laatu ja 
yhdenve
rtaisuus. 
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02
0 

valmiuksi
a vastata 
lasten 
moninais
iin 
tarpeisiin
. 

korkeakoulut
ettuja myös 
yksityisiin." 

vahvistu
s 

inen ja 
työnoh
jaus 

KT
-
02
1 

Työnoh
jaus 
(kasvat
uksellis
et 
haaste
et) 

Säännöll
inen 
työnohja
us 
henkilöst
ölle ja 
johtajalle
. 

"Työnohjaust
a tarvitaan 
erityisesti 
kasvatukselli
siin 
haasteisiin." 

Joht
aja 
2,  

Työnohja
us 

Pedag
oginen 
osaam
inen ja 
työnoh
jaus 

T3 Ennalta
ehkäise
e 
kuormitu
sta. 

KT
-
02
2 

Kriisien 
jälkikäy
nti 

Rakenne 
vaativien 
kriisitilant
eiden 
ammatilli
selle 
purulle. 

"Työntekijä 
oli 
voimakkaasti 
päihtyneenä; 
jälkiseurauks
et jäivät 
minulle ilman 
tukea." 

Joht
aja 
2,  

Kriisituki Pedag
oginen 
osaam
inen ja 
työnoh
jaus 

T3 Yhteisö
n 
turvallis
uuden 
tunne. 

KT
-
03
0 

Luotta
mukse
en 
perustu
va 
ohjaus 

Kontrolli
n 
keventä
minen ja 
luottamu
ksen 
vahvista
minen. 

"Mulle tulee 
olo, että mua 
halutaan 
kytätä ja 
kontrolloida." 

Joht
aja 
2,  

Luottam
us 

Ohjau
ksen 
periaat
teet 

T3 Koettu 
mikroma
nageera
us 
kuormitt
aa. 

KT
-
03
1 

Fokus 
kasvat
ukseen 
ja 
hyvinv
ointiin 

Ohjausta 
toivotaan 
sisältöihi
n, ei 
lukuihin. 

"Ohjauksen 
pitäisi 
keskittyä 
kasvatuksee
n ja 
hyvinvointiin, 
ei pelkkiin 
lukuihin." 

Joht
aja 
2,  

Sisältöfo
kus 

Ohjau
ksen 
periaat
teet 

T3 Laadulli
nen 
ohjaus. 

KT
-
04
0 

Palkkat
ason 
kehittä
minen 

Palkkaus 
vastattav
a työn 
määrää 
ja 
vetovoim
atarvetta
. 

"Yksityisellä 
palkkaus on 
noin 500 € 
alhaisempi 
kuin 
kunnallisella.
" 

Joht
aja 
1,  

Palkkaus Palkka
us ja 
rekryto
inti 

T3 Yhteys 
rekrytoin
tiin ja 
pysyvyyt
een. 
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KT
-
04
1 

Rekryt
oinnin 
edellyt
ykset 

Palkkaus 
ja 
rakentee
t 
vaikuttav
at 
osaajien 
saatavuu
teen. 

"Palkkaukse
n nosto on 
edellytys 
hyvien 
työntekijöide
n 
saamiselle." 

Joht
aja 
1,  

Vetovoi
ma 

Palkka
us ja 
rekryto
inti 

T3 Kilpailuk
yky 
yksityise
llä. 

KT
-
05
0 

Työrau
han 
järjeste
lyt 

Tarve 
varmista
a 
keskeyty
mättömä
t 
työjaksot
. 

(Tiivistetty 
havainto: 
työrauhan 
järjestelyt 
tukevat 
hallintaa) 

Joht
aja 
1/2,  

Työrauh
an 
rakenne 

Työhy
vinvoi
nti ja 
palaut
umine
n 

T3 Ei saa 
jäädä 
yksilön 
varaan. 

KT
-
05
1 

Joustot 
ja 
rytmity
s 

Työn ja 
vapaa-
ajan 
rytmittäm
inen 
rakenteis
iin. 

"Kun vapaa-
aika, liikunta 
ja taide ovat 
tasapainossa
, jaksan 
paremmin." 

Joht
aja 
2,  

Joustava 
rytmitys 

Työhy
vinvoi
nti ja 
palaut
umine
n 

T3 Palautu
misen 
edellyty
s. 

KT
-
06
0 

Lapsilä
htöinen 
resurso
inti 

Resurssi
t lasten 
tarpeista
, ei vain 
numeroi
sta. 

"Resurssitarp
eet eivät näy 
pelkästään 
numeroissa." 

Joht
aja 
2,  

Resursoi
nti 

Lapsil
ähtöin
en 
organi
sointi 
ja 
pienry
hmät 

T3 Laadulli
set 
periaatt
eet 
näkyviin
. 

KT
-
06
1 

Pienry
hmien 
laadun 
kirkast
aminen 

Pienryh
mämallin 
hyödyt 
lapselle 
todeksi 
käytännö
ssä. 

"Pienryhmäty
ö on 
välttämätöntä
, mutta 
hyödyt eivät 
aina ole 
selkeitä." 

Joht
aja 
2,  

Laadun 
periaatte
et 

Lapsil
ähtöin
en 
organi
sointi 
ja 
pienry
hmät 

T3 Kohden
nus ja 
tuki. 

KT
-
07
0 

Sosiaal
inen 
ymmär
rys 

Ymmärry
s eri 
elämäntil
anteista 
ja 
sukupolv
ieroista. 

"Ymmärrystä
elämäntilante
isiin ja 
sukupolvien 
eroihin." 

Joht
aja 
2,  

Kohtaam
isen 
taidot 

Tuleva
isuude
n 
voima
varat 

T3 Rakente
ellisesti 
tuettu 
oppimin
en. 
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KT
-
07
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Kasvat
uksellin
en tuki 

Työnohj
aus ja 
osaamis
en 
vahvistu
s 
henkilöst
ölle. 

"Työnohjaust
a 
kasvatukselli
siin 
haasteisiin; 
osaamista 
haastavien 
tilanteiden 
kohtaamisee
n." 

Joht
aja 
2,  

Kasvatuk
sellinen 
tuki 

Tuleva
isuude
n 
voima
varat 

T3 Vähentä
ä 
korjaava
a työtä. 

KT
-
08
0 

Hiljaine
n 
oletus: 
johtaja 
hoitaa 

Oletus 
johtajan 
kaikkivoi
paisuude
sta 
kuormitta
a. 

"Johtajan 
oletus 
‘repeää 
kaikkiin 
suuntiin’; 
johtaja hoitaa 
– ei näy 
arvostuksess
a." 

Joht
aja 
2,  

Näkymät
ön 
kuorma 

Näkym
ättömä
t 
kuormi
tustekij
ät 

T3 Tarvitse
e 
näkyväk
si 
tekemist
ä. 

KT
-
08
1 

Paikka
aminen 
ja rästit 

Johtaja 
paikkaa 
poissaoli
joita; 
tekemät
ön työ 
kasautuu
. 

"Johtaja 
paikkaa 
poissaolijoita 
(keittiö, 
siivous, 
ryhmät)… 
rästejä 
kertyy." 

Joht
aja 
2,  

Ylikuormi
ttuminen 

Näkym
ättömä
t 
kuormi
tustekij
ät 

T3 Linkittyy 
resurssi
paineisii
n. 

KT
-
08
2 

Roikku
vat 
asiat 
heijast
uvat 

Palkka/ty
öaikapan
kit 
roikkuvat 
→ 
heijastus 
henkilöst
öön. 

"Roikkuvat 
asiat (palkat, 
työaikapankit
) heijastuvat 
henkilöstöön 
ja lisäävät 
tyytymättömy
yttä." 

Joht
aja 
2,  

Heijasteil
miö 

Näkym
ättömä
t 
kuormi
tustekij
ät 

T3 Tarvitse
e 
prosessi
t ja 
seurann
an. 

 

Liite 5: Koodipuut ( T1-T3) 

Koodaustaulukko esitetään ennen koodipuita, koska se dokumentoi yksittäisten 

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

myöhempää vaihetta, jossa koodit on ryhmitelty alateemoiksi ja edelleen pääteemoiksi. 

 

T1: Henkilöstöjohtamisen arjen kuormitustekijät – täysi koodipuu 

 5.1.1 Päivän pirstaleisuus ja aikapaine 
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 Jatkuvat keskeytykset 

 Reaktiovaatimus (ad hoc -järjestelyt) 

 Kasaantumisen tunne / jatkuva jälkisyklissä oleminen 

 Syventymisen estyminen (hallinnolliset/kehittämistehtävät) 

 5.1.2 Resurssipaine ja sijaisten saatavuus 

 Poissaoloihin reagointi (aamuruuhkat, äkilliset poissaolot) 

 Sijaisjärjestelyt ja siirrot 

 Sijaisten osaamistason vaihtelu 

 "Luvuissa hyvältä" vs. käytännön hyöty 

 Talouden tasapainoilu ratkaisujen taustalla 

 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) 

 5.1.4 Vuorovaikutusjännitteet ja henkilökemiat 

 Tiimikonfliktit, "ruma puhe", vastakkainasettelu 

 Persoonaerot; tarve pysyä neutraalina ja tasapuolisena 

 Neutraaliuden vaatimus kuormitustekijänä 

 Huomion vinouma: ulospäinsuuntautuneet vs. ujommat 

 Varttikeskustelut vs. arjen vuorovaikutus (päällekkäisyyskokemus) 

 5.1.5 Vaihtuvuuden ja rakenteiden aiheuttama uudelleenrakennus 

 Luottamuksen rakentumisen viive; käytäntöjen käynnistäminen alusta 

 Epäselvyys sijaisen ottamisen kriteereistä 

 Mitoitus- ja resursointilukujen ohjaus (rajoitettu vaikutusvalta) 

 Pedagogisesti järkevien ratkaisujen kaventuminen reunaehtojen vuoksi 

 5.1.6 Näkymättömät kuormitustekijät (lisähuomio) 

 Hiljainen oletus: "johtaja hoitaa"; paikkaaminen; rästien kasautuminen; roikkuvat asiat 

 T2: Voimavaratekijät – täysi koodipuu 

 5.2.1 Kollegiaalinen ja esihenkilön tuki 

 Paikallinen kollegaverkosto; vertaispallottelu 

 Esihenkilön alkuvaiheen selkänoja 

 5.2.2 Työn rajaaminen, keskeytymätön työaika ja rutiinit 

 Tietoinen priorisointi ja rajaaminen 

 Varhaiset hallinnolliset slotit (esim. klo 6 kotona) 
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 Palauttava vapaa-aika: liikunta, taide 

 5.2.3 Selkeät rakenteet ja jaettu johtajuus 

 Yhteiset linjaukset 

 Toimiva jaettu johtajuus (aiemmassa yksikössä) 

 Roolien epäselvyys rajoittaa hyödyt (nykyisessä yksikössä) 

 5.2.4 Työyhteisön sitoutuneisuus ja itseohjautuvuus 

 Yhteen hiileen puhaltaminen 

 Itseohjautuvuus: arki sujuu ilman jatkuvaa ohjausta 

 5.2.5 Ihmisläheinen johtaminen ja vuorovaikutus 

 Helppo lähestyttävyys; tervehtiminen; arjen juttelu 

 Säännölliset palaverit täydentävät arjen dialogia 

T3: Kehittämisehdotukset – täysi koodipuu 

 5.3.1 Sijaistamisen ja resurssien käytäntöjen kehittäminen 

 Kriteerit milloin sijainen otetaan 

 Prosessin nopeus ja täsmennys 

 Laadun varmistus: osaamisvaatimukset 

 5.3.2 Johtamisen rooli, resurssit ja jaettu johtajuus 

 Apulaisjohtajuuden vahvistaminen 

 Tehtäväkuvan rajaus; hallinnollinen tuki 

 Pedagogisen johtajuuden tilan vahvistaminen 

 5.3.3 Pedagoginen osaaminen ja työnohjaus 

 Täsmäkoulutus: moninaiset tarpeet; vaikeat tilanteet 

 Työnohjaus henkilöstölle ja johtajalle 

 Kriisi- ja ongelmatilanteiden ammatillinen jälkikäynti 

 5.3.4 Ohjauksen periaatteet 

 Luottamukseen perustuva ohjaus 

 Fokus kasvatuksen/hyvinvoinnin tavoitteisiin 

 Mittarit tukevat, eivät ohjaa yksin 

 5.3.5 Palkkaus ja rekrytoinnin edellytykset 

 Palkkatason kehittäminen 

 Vetovoiman vahvistaminen 

 5.3.6 Työhyvinvointi ja palautuminen 

 Työrauhan järjestelyt (keskeytymättömät jaksot) 



97 
 
 
 

 

 Joustot ja rytmitys (työ–vapaa-aika, varhaiset slotit) 

 5.3.7 Lapsilähtöinen organisointi ja pienryhmät 

 Resursointi lasten tarpeista 

 Pienryhmämallin laadun kirkastaminen 

 5.3.8 Tulevaisuuden voimavarat johtajille 

 Sosiaalinen ymmärrys (elämäntilanteet, sukupolvet) 

 Kasvatuksellinen tuki (työnohjaus ja osaaminen) 

Liite 6: Audit trail -päiväkirja 

9.2.2026 – Analyysin käynnistäminen 
- Haastattelut litteroitu valmiiksi. 
- Koko aineisto luettu läpi kokonaisuutena. 
- Kirjattu alustavia havaintoja työn vaatimuksista ja voimavaroista. 
- Luotu ensimmäinen alustava koodiluettelo (12 koodia). 
 
11.2.2026 – Ensimmäinen koodauskierros 
- Systemaattinen koodaus aloitettu (haastattelut 1–3). 
- Lisätty uusia koodeja ja tehty memoja viitekehysten risteämisestä. 
 
12.2.2026 – Koodiluettelon tarkennus 
- Koodiluettelo koottu (18 koodia). 
- Yhdistetty päällekkäisiä koodeja. 
- Ensimmäinen 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 eivät tuoneet uusia koodeja. 
- Saturation saavutettu. 
- Perusteltu kuuden haastattelun riittävyys tutkimuskysymyksen näkökulmasta. 
 
19.2.2026 – Teemarungon viimeistely 
- Pääteemat täsmennetty (3 pää- ja 8 alateemaa). 
- Karsittu harvinaiset koodit ja dokumentoitu perustelut. 
- Kirjattu reflektiomerkintöjä omista oletuksista. 
 
23.2.2026 – Tulosten kirjoittaminen 
- Ensimmäinen versio tulosluvusta kirjoitettu. 
- Dokumentoitu tulkintaratkaisut ja paluu aineistoon tarvittaessa. 
 
25.2.2026 – Analyysin päätökseen saattaminen 
- Teemojen lopullinen tarkistus alkuperäistä aineistoa vasten. 
- Kylläisyys on saavutettu. 
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