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The purpose of this study was to examine which concrete methods and structures day-care managers could
use in the future to develop their own competence in pedagogical leadership, and what kinds of challenges
they encounter in implementing pedagogical leadership. | also wanted to explore the obstacles to enacting
pedagogical leadership, as | felt these are directly connected to its potential development.

The theoretical framework of the study is organized around three themes relevant to the research. First, the
literature review addresses the context of leadership in general and within early childhood education. The
second section focuses specifically on pedagogical leadership. Finally, the challenges of leadership in early
childhood education are examined. Previous research on this topic has, for example, explored phenomena of
pedagogical leadership (Fonsen, 2014) and early childhood teachers’ perceptions of job-related challenges
(Kangas, Ukkonen-Mikkola, Sirvio, Hjelt & Fonsen, 2022).

The empirical data for this qualitative study were collected through individual thematic interviews with five (N
= 5) kindergarten directors. A data-driven content analysis approach was used to analyze both the study and
the interviews.

In conclusion, the results indicate that there are several ways for day-care managers to develop their
pedagogical leadership skills. The findings show that day-care managers can enhance their competence
through continuing education, through a dialogue between critical reflection on their own practice and the
development of practical models, and through appropriate feedback and interaction. In addition, the study
reveals challenges associated with leadership in early childhood education that affect the implementation of
pedagogical leadership. Specifically, managers reported obstacles related to staff and skills shortages,
insufficient time for pedagogical leadership activities, inadequate interaction, and the broad scope of leadership
responsibilities.
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1 JOHDANTO

Taman tutkimuksen tarkoituksena on tutkia minkalaista osaamisen kehittamista,
ja osaamisen johtamista paivakodin johtajat tarvitsevat pedagogisen johtamisen
nakokulmasta. Tarkemmin eriteltyna tutkimuksen tavoitteena on tutkia, mita
konkreettisia keinoja ja rakenteita paivakodin johtajat voisivat kayttaa oman
pedagogisen johtamisen osaamisen kehittamiseen tulevaisuudessa, seka
millaisia haasteita paivakodin johtajat kohtaavat pedagogisen johtamisen
toteuttamisessa. Haluan tutkia myos pedagogisen johtamisen toteutumisen
haasteita, silla koen sen olevan suoraan yhteydessa pedagogisen johtamisen
mahdolliseen kehittymiseen.

Kiinnostus tutkimuksen aihetta kohtaan 1ahti omista mielenkiinnon kohteista
ja huomioista kasvatustieteellisen alan sisalla seka hieman lisaantyneen
yhteiskunnallisen keskustelun myota. Aiheen ymparilta 10ytyy kuitenkin melko
paljon tutkimuksia, etenkin pedagogisen johtamisen kontekstissa. Aikaisemmat
tutkimukset pedagogista johtamista kasittelevat muun muassa
varhaiskasvatuksen pedagogisen johtajuuden ilmiditd (Fonsen, 2014),
inklusiivisen  pedagogiikan johtamista seka pedagogisen johtajuuden
kehittamistarpeita (Laakso, Pihlaja & Laakkonen, 2020). Toivanen, Leppanen &
Kovalainen (2012) ovat tutkineet, miten osaamisen kehittaminen nayttaytyy
tyopaikan arjessa ja mita ongelmakohtia osaamisen kehittamisen liittyvaan
kommunikaatioon on huomattavissa.

Vaikka pedagogista johtamista ja osaamisen kehittdmista on tutkittukin, ei
osaamisen kehittdmisesta pedagogisen johtamisen nakdkulmasta viela 16ydy.
Vahaisen aiemman tutkimuksien lisaksi asian tutkiminen on tarkeaa, koska
paivakodin johtajat kaipaavat niin valineita kuin toimintatapoja oman seka
timinsa resurssien kasvattamiseen, innovatiivisuuden tukemiseen seka
jatkuvaan pitkajanteiseen kehitystydhon (Fonsen & Parrila, 2016). Paivakodin
johtajien pedagoginen johtaminen vaikuttaa suoraan varhaiskasvatuksen

laatuun, henkiloston hyvinvointiin ja lasten kokonaisvaltaiseen kehitykseen. Myos



yhteiskunnan nakokulmasta tama on merkittavaa, silla laadukas varhaiskasvatus
luo pohjan lasten hyvinvoinnille ja oppimiselle. Lisaksi paivakodin johtajien
pedagogisen johtamisen osaamisen kehittaminen on erityisen kiinnostava ja
merkityksellinen tutkimusaihe, koska pedagogisella johtamisella on suora
vaikutus varhaiskasvatuksen laatuun ja sita kautta lasten oppimisymparistoon ja
hyvinvointiin  (Opetushallitus, 2022). Paivakodin johtajien pedagogisen
johtajuuden toteuttamisen haasteista tai asioista, jotka ovat sidoksissa
kontekstiin, ei kuitenkaan viela I0yda juurikaan tutkimuksia. Kangas, Ukkonen-
Mikkola, Sirvio, Hjelt & Fonsen (2022) ovat tutkineet varhaiskasvatuksen
opettajien kasityksia tyon haasteista, mutta eivat johtajien nakdkulmasta.

Koen, etta tutkimuksesta hyotyisi laajasti etenkin esihenkildo asemassa
tyoskentelevat, mutta miksei myds muu varhaiskasvatuksen henkilosto. Lisaksi
ajattelen, ettd tutkimukseni ei olisi hyddyllinen ainoastaan kasvatuksen ja
oppimisen toimialalla tyoskenteleville, silla osaamisen kehittdmisen merkitysta
korostetaan jatkuvasti enemman. Koen, etta tutkimuksestani hyotyisi myos muut
esihenkild asemassa olevat henkilot, vaikka tassa tutkimuksessa liikutaankin
kasvatuksen ja opetuksen kontekstissa.

Taman tutkimuksen avulla haluttiin tuoda ilmi tietoa siita, mita konkreettisia
keinoja ja rakenteita paivakodin johtajat voisivat kayttaa oman pedagogisen
johtamisen osaamisen kehittamiseen tulevaisuudessa, seka millaisia haasteita
paivakodin johtajat kohtaavat pedagogisen johtamisen toteuttamisessa, jotka
saattavat vaikuttaa pedagogisen johtajuuden kehittymiseen. Ensimmainen
tutkimuskysymys "Millaisia haasteita paivakodin johtajat kohtaavat pedagogisen
johtamisen toteuttamisessa?” pyrkii vastaamaan siihen, millaisia pedagogisen
johtajuuden toteuttamisen haasteita paivakodin johtajat kohtaavat paivittain
arjessaan. Toisen tutkimuskysymyksen "Mita konkreettisia keinoja ja rakenteita
paivakodin johtaja voi hyddyntda oman pedagogisen johtamisen osaamisen
kehittamiseen tulevaisuudessa?” avulla pyritaan lI6ytamaan keinoja ja rakenteita
siihen, miten paivakodin johtajat voisivat kehittdd omaa osaamistaan
tulevaisuudessa. Tutkimus sijoittuu Uusimaalla sijaitsevalle kunnalle, kasvun ja
oppimisen toimialalle, tarkemmin varhaiskasvatuksessa toimiville

paivakodinjohtajille.



2 PAIVAKODINJOHTAJAN
OSAAMISEN KEHITTAMINEN

Tassa osiossa tulen avaamaan ja maarittelemaan Pro gradu -tutkimuksen
teoreettisen viitekehyksen, sisaltaen tutkimuksen keskeisimmat kasitteet. Taman
Pro gradu -tutkimuksen kontekstina toimii varhaiskasvatuksen johtajuus ja siksi
on merkityksellista avata varhaiskasvatusta alana laaja-alaisesti seka
johtajuuden nakodkulmasta. Tutkimuksen ymmartamisen kannalta on olennaista,
etta johtajuutta kasitellaan seka yleisesta nakokulmasta, etta varhaiskasvatuksen
kontekstissa, seka avataan osaamisen johtamisen kenttaa. Pedagogiseen
johtamiseen perehdytaan yleisemmin pedagogisen johtajuuden kuin jaetun
pedagogisen johtajuuden nakodkulmasta. Lopuksi teoreettisessa viitekehyksessa
perehdytaan varhaiskasvatuksen haasteisiin.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys keskittyy johtajuuden kontekstiin
yleisesti, johtajuuden kontekstiin varhaiskasvatuksessa, osaamisen johtamisen
kehittamiseen, osaamisen johtamiseen, pedagogisen johtamisen eri osa-
alueisiin, kuten jaettuun pedagogiseen johtajuuteen sekd lyhyesti

varhaiskasvatuksen haasteisiin.

2.1 Johtajuus yleisesti

Viitalan ja Jylhdn (2019) mukaan johtamisessa pyritddn paasemaan
tavoitteeseen — haluttuun paamaaraan. Johtamiseen asetut tavoitteet, siis
saavutetaan oikein johtamalla. Johtamisessa ratkaisevaa on 16ytaa keinoja
siihen, miten saavutetaan asetetut tavoitteet. Johtamisessa on keskeista
rakentaa ja organisoida toimintaymparisto siten, etta se palvelee asetettuja
tavoitteita mahdollisimman tehokkaasti (efficiency), varmistaa tarvittavien
resurssien riittdvyyden ja saatavuuden seka tuottaa toivottuja tuloksia (effectivity)

seka sita, mita tavoitellaan (Viitala & Jylha, 2019).



Johtaminen tai johtajuus ei ole yksikertaisin kasite, silla se on hyvin
moniulotteinen ilmid, josta on tehty paljon tutkimuksia. Kuitenkin johtamisen
yhteydessa kaytetaan usein monia erilaisia kasitteita, kuten management
(johtaminen), leadership (johtajuus) ja administration. Rodd (2006) seka Viitala ja
Jylha (2019) kuvailevat naita kasitteitd seuraavasti: Management tarkoittaa
paivittaisten asioiden hoitamista, johon sisadltyy esimerkiksi toiminnan
suunnittelua, organisointia, koordinointia ja asioiden valvontaa. Leadership
puolestaan liittyy enemman ihmisten johtamiseen kuin kaytannon asioiden
hallintaan. Se ohjaa toimintaa oikeaan suuntaa, inspiroi ja edistaa tiimityon
kehittymista. Administration taas viittaa Rodd:in (1998) mukaan johtamisen
hallinnollisiin tehtaviin. Kuitenkaan asioiden johtamista (management) ja ihmisten
johtamista (leadership) ei voida kaytdnnossa erottaa toisistaan. Tulosten
saavuttaminen edellyttdd ihmisten panosta, ja heidan johtamisessaan keskeista
on toiminnan paamaara ja sisaltd. Organisaation menestymiseen parhaalla
mahdollisella tavalla tarvitaan seka taitavaa asioiden hallintaa, etta tehokasta ja
hyvaa ihmisten johtamista (Viitala & Jylha, 2019). Asioiden johtaminen nahdaan
ratkaisukeskeisena ja sen avulla pyritdan jatkuvuuteen ja jarjestelmalliseen
tekemiseen, jolla varmistetaan niin sanotusti pyorien pyoriminen. Silen (2006)
nostaa esiin, ettd johtajuus (leadership) ja johtaminen (management) eroavat
etenkin perustehtavan kannalta: johtajuuden tehtavana on ensisijaisesti luoda
uusia nakokulmia ja edistda asioiden muutosta, kun taas johtamisessa
keskitytddn enemman jarjestelmalliseen tulosten saavuttamiseen ja toiminnan
tehostamiseen. Kuitenkin nailla molemmilla rooleilla on merkityksellinen osuus
organisaation menestyksessa.

Johtajan roolia organisaation menestyksessa ei voida vaheksya.
Varhaiskasvatussuunnitelman perusteiden (2022) mukaan johtajan tehtavana on
edistda osallistavaa toimintakulttuuria, jossa luodaan rakenteita ammatilliseen
keskusteluun. Lisaksi johtajan tehtavana on rohkaista tyoyhteisd6a saannolliseen
yhteisen toimintakulttuurin kehittamiseen. Johtajan tulee myds tukea yhteisdonsa
jatkuvaa oppimista ja kehittymista. Varhaiskasvatussuunnitelman perusteissa
(2022) mainitaan myds, etta johtamisen paamaaraksi tulisi asettaa yhteisten
toiminta-ajatusten ja toiminnan tavoitteiden nakyminen osaksi
varhaiskasvatuksen kaytannon arkea. Bass & Riggio (2006) mainitsevat

kirjassaan, etta tilanne, jossa johtajan on tunnistettava seka yksildiden etta
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tiimien erilaiset kehitystarpeet ja tarjottava heille tarkoitettua tukea — vastaa
suoraan transformaatiovoimaiseen johtajuuteen kuuluvan “invidualized
consideration” -ulottuvuuden kuvausta.

Viitalan ja Jylhan (2019) mukaan ihmisten johtamisessa keskeisia
elementteja ovat asetut tavoitteet, ryhnma- ja kommunikaatiotaidot seka asioihin
vaikuttaminen. Ihmisten johtamista tapahtuu niin yksil6- kuin ryhmatasolla ja talla
johtamisella halutaan vaikuttaa ihmisiin suuntaamalla heidan tyoskentelyaan
kohti onnistumisia (Viitala & Jylha, 2019). Muuttuvissa toimintaymparistdissa
ihmisten johtamisen keskeisimpia haasteita ovat muutos johtaminen seka
innokkaan ja kehittavan toiminnan yllapitaminen. Viitala ja Jylha (2019)
mainitsevat, etta johtajan tarkein tehtava on luoda ymparisto, joka on innostava
ja jatkuvaan kehittymiseen pyrkiva.

Virtanen ja Stenvall (2019) nostavat esiin julkiselle johtamiselle kolme
erityispiirrettd. Heidan mukaansa johtajan tulee ymmartaa, ettd julkisen
organisaation tehtavana on aina ensisijaisesti tuottaa yhteiskunnalle hyvaa
unohtamatta, etta toimintaa ohjaa aina lait ja saannot, joita tulee noudattaa.
Toiseksi julkisen hallinnon paatoksentekoprosessia pidetaan kompleksimaisena,
jolloin johtajan pitdaa huomioida useita sidosryhmia ja yhteisoja, ottamalla heidan
odotuksensa ja tarpeensa huomioon (Virtanen & Stenvall, 2019). Kolmantena
erityispiirteena he pitavat julkiseen johtamiseen liittyvaa tilivelvollisuutta.
Julkisenpuolen johtajalla on tilintekovastuu organisaation tuloksellisesta ja
yhteiskunnallisesti vaikuttavasta toiminnasta, jossa johtajan tulee Kiinnittaa
huomiota organisaation toiminnallisten tavoitteiden toteutumiseen, esimerkiksi
varhaiskasvatussuunnitelman perusteiden tavoitteisiin. Lisaksi johtajat vastaavat
virkavastuunsa turvin  organisaationsa toiminnan tuottavuudesta ja
tehokkuudesta (Virtanen & Stenvall, 2019).

2.2 Johtajuus varhaiskasvatuksessa

Heikan ja Hujalan (2008) maaritelman mukaan johtajuus varhaiskasvatuksessa
nahdaan ihmisten sitouttamisena varhaiskasvatuksen laadun yllapitamiseen ja
sen jatkuvaan kehittamiseen. Heidan nakemyksensa mukaan
varhaiskasvatuksen johtajuus tarkoittaa laadukkaiden palveluiden tuottamista ja

yhteisdn kehittamisen edistamista (Heikka & Hujala, 2008).
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Varhaiskasvatussuunnitelman perusteiden (2022) mukaan
varhaiskasvatuksen johtajan tehtavana on tukea osallistavaa toimintakulttuuria
luomalla rakenteita, jotka mahdollistavat ammatillisen vuoropuhelun. Johtajan
vastuulla on myos, etta han huolehtii henkilostonsa jatkuvasta oppimisesta ja
kannustaa kehittdamaan yhteista toimintakulttuuria. Johtajan tehtavana on edistaa
yhteison kehittymista niin, etta siita tulee oppiva yhteiso - tama tarkoittaa sita, etta
yhteisOssa kehitetaan ja jaetaan osaamista kaikkien hyodyksi, ja etta tavoitteena
on yhteisten toimintatapojen ja tavoitteiden nakyminen arjen tyOskentelyssa.
Lisaksi johtaja huolehtii siita, ettd yhteiset tyoskentelytavat luodaan selkeiksi ja
nakyviksi, ja etta niita seurataan ja arvioidaan jatkuvasti, jotta toimintaa voidaan
kehittda entistd paremmaksi (Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet, 2022).
Robinson, Lloyd & Rowe (2008) mainitsevat, etta johtajan tulisi olla koko ajan
lahelld oppimisen ja kasvatuksen keskiota, talldin myos johtajilla on positiivisin
vaikutus lasten laaja-alaiseen oppimiseen. Taman vuoksi olisi merkittavaa, etta
johtajat johtaisivat konkretian kautta, eika niin, etta johtamistoimintaa tapahtuisi
vain ylatasolla.

Hujala, Heikka & Halttunen (2020) tarkastelevat johtajuutta
kontekstilahtoisesti, hydodyntaen Nivalan (2007) kontekstuaalista johtajuusmallia
(ks. kuvio 1). Malli antaa kehyksen tutkia johtajuutta organisaation omassa
kontekstissa, sen oman perustehtdvan pohjalta. Nivalan (2007) mallin
tarkoituksena on, ettd varhaiskasvatusta tarkastellaan sen omassa
kontekstissaan rakentuvana ilmionda. Taman seurauksena myds johtajuutta
arvioidaan varhaiskasvatuskontekstin ja sen perustehtavan nakokulmasta
(Hujala ym., 2020). Nivalan (2007) kontekstilahtéinen johtajuus (ks. kuvio 1)
jasentyy kolmen kategorian valilla: johtaminen, perus- tai ydintehtava ja visio.
Naita kaikkia kolmea ulottuvuutta yhdistaa organisaatiossa tehty strategiatyo.
Johtamisen linjaus perustuu visionaariseen otteeseen ja rakentuu sita myoden
keskeisen tehtdvan varaan. Nivalan (2007) malli kuvaa johtamistydn
rakentumista  johtajuuden  kokonaiskentassa ja korostaa johtamista

organisaatioiden itsearvoisena tehtavana (Hujala ym., 2020).
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Johtaminen

A
Strategia Visio
Y
Perustehtava

KUVIO 1. Kontekstuaalinen johtajuus: johtajuuden perustehtavaperusteinen
malli (Nivala, 2007).

Johtajuus varhaiskasvatuksessa on monitahoinen ilmio, jolta vaaditaan paljon
ponnisteluja tassa nopeiden muutosten ajassa. Varhaiskasvatus tuo mukanaan
pedagogiseen johtamiseen oman erityisluonteensa ja siihen liittyvat haasteet
(Opetushallitus, 2022). Varhaiskasvatuksen johtajalta vaaditaan niin
substanssin, pedagogiikan ja varhaiskasvatuspalveluiden tarjoajan, etta
tydyhteisdn johtajan roolissa (Fonsen & Parrila, 2016). Varhaiskasvatuksen
johtajuus nahdaan Boldenin (2011) mukaan keskeisena tekijana pedagogisen
laadun varmistamiseksi. Varhaiskasvatuksen johtajalta vaaditaan vahvaa kykya
jasentaa asioita ja mahdollisuutta toimia suunnitelmallisesti seka oman
johtamistydn organisoinnin taitoja. Fonsen ja Parrila (2016) mainitsevat, etta
edellda mainitut ominaisuudet ovat tarkeita, jotta myods pedagogiseen johtamiseen
jaa riittavasti aikaa ja voimavaroja. Heidan mukaansa keskeytykset ja arjen
kiireelliset asiat vaativat vastapainokseen kykya fokusoida voimavaroja
perustehtavan kannalta tarkeimpiin tehtaviin. Siksi on tarkeaa, etta pedagogiselle
johtamiselle on muodostettu selkeat rakenteet.

Waniganayake (2013) mukaan paivakodin johtajalla on merkittava vastuu
varhaiskasvatuksen korkean laadun saavuttamisessa. Myds Strehmel’n (2016)
korostaa johtajuuden merkittavyytta, jotta pedagogiikan kehittaminen

varhaiskasvatuksessa olisi mahdollisimman laadukasta ja eteenpain vievaa.
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Hattie ja Timperley (2007) osoittavat, etta johtajan antama palaute ja sita myodden
syntyva vertaispalaute voivat olla tehokkaita keinoja edistaa asioita, kunhan
rakentava palaute kohdistetaan oikein tyontekijan sen hetkisen osaamisen tason
mukaan. Toisaalta, jotta johtaja pystyy antamaan rakentavaa palautetta —
vaaditaan luottamuksellista ilmapiiria, jonka rakentamisessa johtajalta vaaditaan
lujpa ammattitaitoa (Kurath, Banyai, Sipos, Venczel-Szaké & Konczos-
Szombathelyi, 2023).

2.3 Osaamisen johtaminen

Osaamisen johtaminen on tieteellisessa keskustelussa monitahoinen ilmid, jonka
tarkka kasitteellinen merkitys vaihtelee kontekstin mukaan. Organisaatioissa
osaamisen johtaminen nahdaan tyypillisesti kohentavan yksildiden suorituskykya
ja esihenkilotydossa keskitytddn nimenomaan tyontekijdiden osaamisen
kehittamiseen (Laine, 2017). Viitalan (2021) mukaan osaamisen johtaminen voi
parhaimmillaan toimia koko organisaation toimintaa ohjaavana perustavana
ajattelumallina. Merkittdvaa tassa osaamisen johtamisen prosessissa on
tunnistaa organisaation ydinosaaminen, joka kytkeytyy kiinteasti sen strategiaan
ja visioon (Sydanmaanlakka, 2001). Virtanen ja Stenvall (2019) puolestaan
maarittelevat osaamisen johtamisen strategiapohjaiseksi osaamisen hallinnan
kehittamiseksi organisaatioksi. Heidan mukaansa olennaista tadssa on oivaltaa
niin sanottu asiajarjestys. Osaamisen strategialla Virtanen ja Stenvall (2019)
tarkoittavat organisaation osaamisvaatimuksia ja arviointia, osaamiseen
kohdennettuja kehittamistavoitteita seka konkreettisia osaamisen
vahvistamiseen tahtaavia keinoja. Edella mainitut asiat voidaan kuitenkin
ymmartaa vasta sitten, kun organisaation varsinainen strategia on selkeasti lapi
kayty koko tydyhteison jasenten kesken (Virtanen ym., 2019). Tassa Pro gradu -
tutkimuksessa osaamisen johtamisella tarkoitetaan paivakodin johtajien
ammatillista kehittymista pedagogisen johtamisen kontekstissa.

Viitala (2013) puhuu osaamisen johtamisesta termilla “knowledge
management”, mutta termi on monesti epaselva, sillda kasite on
monimerkityksellinen. Osaamisen johtaminen tarkoittaa paljon muutakin kuin
perinteista esihenkildon roolia - se on laaja ja vastuullinen johtamisen osa-alue,

jossa tyontekijoita kannustetaan ottamaan vastuuta omasta oppimisestaan ja
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kehittymisestaan. Tavoitteellisella johtamisella varmistetaan, etta henkiloston
osaaminen kehittyy jatkuvasti ja on tehokkaasti kaytdssa organisaation
tavoitteiden saavuttamiseksi.

Osaamisen kehittamiselle ei ole olemassa suoranaista kasitetta ja tasta
johtuen myos Viitala (2013) maarittelee osaamisen kasitteen erityisen vaikeaksi.
Kaytanndssa osaamisen kehittdmiselld tarkoitetaan niita keinoja, joilla
organisaatio pyrkii tukemaan tyontekijoidensa kyvykkyytta vastaamaan niin
taman hetken kuin tulevaisuudenkin vaatimuksiin, unohtamatta strategisten
paamaarien edistamista (Viitala, 2013). Juutin ja Vuorelan (2002) mukaan
osaamisen kehittdminen nahdaan jatkuvana yhteistydna tyontekijan ja
organisaation valilla. Se alkaa heti tydhénottovaiheessa, kulkee perehdytyksen
ja ty0ssa oppimisen kautta ja jatkuu aina siihen asti, kunnes tyontekija jaa
elakkeelle. Tama kokonaisvaltainen aikajana pitda sisallaan myods timin ja

yhteison jatkuvan kehittamisen (Juuti ym., 2002).

2.4 Pedagoginen johtaminen

Pedagogisesta johtamisesta puhuttaessa, ei tule unohtaa varhaiskasvatuksen
paatavoitetta: lasten hyvinvointia ja mahdollisuutta oppimiseen. Fonsen ja Parrila
(2016) maarittelevat varhaiskasvatuksen keskeisen toteuttamiseen keskittyvan
johtamisen kapeasti siten, ettd se ohjaa organisaation varhaiskasvatuksen
pedagogista prosessia. Tama johtamisen muoto tunnetaan pedagogisena
johtamisena, joka pitaa sisallaan muita johtamisen toimia, kuten henkilosto-,
talous-, arjen ja hallinnon johtamista (Fonsen & Parrila, 2016).

Heikan ja Hujalan (2008) mukaan kasvatusalan organisaatioiden
johtamisen katsotaan olevan kehittymassa hallinnollisesta johtamisesta
enemman kasvatustydn ja tyoyhteisdjen johtamiseen seka pedagogiseen
johtamiseen. Heidan mukaansa  pedagoginen  johtajuus nahdaan
kokonaisvaltaisena vastuun ottamisena varhaiskasvatustyosta ja siihen sisaltyy
varhaiskasvatuksen ydintehtavan kehittaminen, etta huolehtiminen henkiloston
kokonaisvaltaisesta hyvinvoinnista.

Kuten johtajuuden maarittely, ei myodskaan pedagogisen johtamisen
maarittely ole taysin suoraviivaista. Fonsen (2013) mainitsee, ettd pedagogisen

johtamisen sisallon tarkempi maarittely aiheuttaa myoOs johtajille itselleen
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haasteita. Strehmel'n (2016) mukaan varhaiskasvatuksen johtajuuden
syvallisempi ymmartaminen edellyttad systemaattisia lahtokohtia, jotka
pohjautuvat alan teoreettisen tiedon ja ajankohtaisen tutkimustiedon
vahvistamiseen. Fonsen ja Parrila (2016) ilmentavat pedagogista johtajuutta
laajaksi kasitteeksi, joka kattaa konkreettisen toiminnan ja pedagogisen
johtamisen, erityisesti pedagogiikan johtamisen. Pedagogista johtamista
toteuttava henkild toimii samalla myos pedagogisena johtajana. Pedagogisen
johtajan roolissa keskitytaan pedagogisesti ohjaamaan seka henkildston
oppimista ja osaamista etta kehittamis- ja laadunhallintaa seka organisaation
toimintakulttuuria. Pedagogiseen johtamiseen litetddn myos arvokeskustelut,
arviointi, kehittaminen ja tyoskentely kohti paamaaraa — laadukkaampaa
varhaiskasvatusta (Fonsen & Parrila, 2016).

Parrilan (2022) mukaan puolestaan pedagoginen johtaminen nahdaan
varhaiskasvatuksen johtamistoimena, jossa tavoitteet ja suunnitelmallisuus seka
arviointi ja kehittaminen kulkevat mukana. Pedagogiikan johtamisen kasitteen
maaritelmaan kuuluu kaikki ne toimenpiteet, joiden avulla turvataan henkiloston
hyvat tydolosuhteet, tuetaan ja kehitetddn ammatillista osaamista ja koulutusta
seka mahdollisestaan pedagoginen toiminta (Parrila, 2022). Pedagoginen
johtajuus nahdaan vastuunottamisena varhaiskasvatustyosta ja se pitaa
sisallaan varhaiskasvatuksen perustehtavan kehittamista seka henkiloston
hyvinvoinnin huolehtimista (Heikka & Hujala, 2008). Pedagogisen johtamisen
periaatteena pidetdan, ettd esimerkiksi varhaiskasvatuksessa arjen toimia
katsotaan laajasta perspektiivista ja nykyajan talouden niukkuudesta huolimatta,
toimitaan varhaiskasvatuksen laadun kehittajana unohtamatta
varhaiskasvatuksen ydintehtavaa: lapsen kokonaisvaltaista hyvinvointia
(Fonsen, 2014).

2.5 Jaettu pedagoginen johtajuus

Pedagogisen johtamisen kasitteisiin liittyy vahvasti myos jaettu pedagoginen
johtajuus. Jaettu johtajuus nahdaan kollektiivisena ja sosiaalisena prosessina,
joka syntyy useiden toimijoiden yhteisessa vuorovaikutuksessa (Bolden, 2011).
Myds Hujalan ja Heikan (2008) mukaan johtajuus on enemmankin

vuorovaikutussuhteista kuin semmoista, joka maaritelladn yhteen johtajaan
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henkiloityneeksi. Puolestaan Hannulan (2007) mukaan jaetusta johtajuudesta
voidaan puhua silloin, kun johtajuus siirtyy johtajalta henkiloston vastuulle ja asiat
koetaan tyoyhteisOssa yhteisiksi. Jaetulla pedagogisella toiminnalla tarkoitetaan
osallistavaa ja inklusiivista toimintaa. Johtajuus on kaikkien tyoyhteison jasenten
vastuulla ja se tarkoittaa arvojen ja tavoitteiden yhdessa pohtimista ja niihin
sitoutumista (Parrila, 2022). Jaettu pedagoginen johtajuus edellyttdd myds
jokaiselta tyOyhteisOn jasenelta kykya johtaa itse itseaan ja sitoutua yhteiseen
pedagogiseen keskusteluun, oppimiseen ja pedagogiikan kehittamiseen (Parrila,
2022). Vaikka johtajuus on jaettua, se ei kuitenkaan tarkoita sita, etta esihenkilo
asemassa oleva voisi luovuttaa johtajuuden vastuunkannosta. Johtajan
tehtavana on kantaa vastuu yksikdiden toiminnan laadusta ja toimivuudesta ja
siten myds jaetun johtajuuden prosessista (Fonsen, 2014).

Fonsenin ja Parrilan (2016) mukaan pedagoginen johtajuus perustuu
jaettuun johtajuuteen. Tyon laadun ja sen kehittdmisen vastuu jakautuu
organisaation kaikille tasoille, mukaan lukien aktiiviset tyontekijat, johtajat seka
poliittiset paattajat. He mainitsevat, etta poliittisten paattajien tehtavana on luoda
tahtotila, jossa sitoudutaan varhaiskasvatuksen laatuun ja siihen maarataan
tarvittavat resurssit, erityisesti henkilostoresurssit. On keskeista, etta henkilostoa
on riittavasti ja ettd he ovat koulutukseltaan patevia (Fonsen & Parrila, 2016).

Jaettua johtajuutta voidaan ajatella kasitteellisena linssina tai diagnostisena
tydkaluna, jonka avulla tarkastellaan jaettua johtajuutta ja sita, miten johtajuutta
voitaisiin  kehittad (Fonsen, 2014). Tutkimuksessani jaettua pedagogista
johtajuutta tarkastellaan juuri siita kulmasta, etta miten jaetun johtajuuden avulla
paivakodin johtajien osaamista voitaisiin vahvistaa. Fonsenin (2014) mukaan
jaetussa johtajuudessa on olennaista tuoda esiin, kuinka johtajuuden keinoin
voidaan kehittdd ja muokata paivakodin toimintakaytanteitd entista
tehokkaammiksi. Lisaksi Heikka, Waniganayake ja Hujala (2012) nostavat esiin,
etta onnistuneella jaetulla johtajuudella on myonteisia vaikutuksia niin opettajiin
kuin johtajiinkin, mutta myos opetuksen laatuun. Hyvin toimiva ja tehokas jaettu
johtajuus edellyttaa jarjestelmallista suunnittelua, tavoitteellisuutta ja jatkuvaa
kehittamista, jossa jokainen organisaation taso ja sidosryhmat huomioidaan
(Heikka ym. 2012).

Heikan ja Suhosen (2019) mukaan jaettu johtajuus on sita, etta johtaja ja

henkilostd luovat yhdessa selkean pedagogisen suunnan, jota kohti kuljetaan.
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Sen avulla pystytdan ymmartamaan, millaista varhaiskasvatusta halutaan
toteuttaa ja miksi. Tama luo pohjan yhtenaiselle kehitystyodlle ja taman avulla
voidaan varmistaa, ettd jokainen tyoyhteison jasen tyOskentelee saman
paamaaran eteen (Heikka & Suhonen, 2019). Kaytanndssa opettajat voivat
johtaa oman ryhmansa pedagogista kehittymista, jolloin johtajan tehtavana on
koordinoida kokonaisuudesta ja huolehtia rakenteiden ja resurssien
suunnittelusta. Tama kokonaisuus siis vahvistaa seka yksiloiden etta koko

paivakodin oppimista ja osaamisen kehittamista.

2.6 Varhaiskasvatuksen haasteet

Suomen varhaiskasvatuslaki (2018, 25 §) edellyttaa, etta varhaiskasvatuksessa
on tarvittava maara eri kelpoisuusvaatimuksia tayttavaa henkilostoa. Talldin
varhaiskasvatukselle asetetut tavoitteet ovat saavutettavissa ja myds tuen
tarpeessa olevien lasten tarpeisiin voidaan vastata (Varhaiskasvatuslaki, 2018,
25 §). Kankaan ym. (2022) mukaan varhaiskasvatuksen kenttaa koettelee talla
hetkella suuri henkilosto- sekda osaamispula, joka vaikuttaa laaja-alaisesti
varhaiskasvatuksen laatuun. Kyseessa on paaosassa patevien opettajien
saatavuuspula, joka ilmenee etenkin suuremmissa suomalaisissa
kasvukeskuksissa. Paivakodissa tulee olla lapsien maaraan, ikaan ja
varhaiskasvatuksessa viettamaansa aikaan suhteutettuna riittdva maara
kelpoisia varhaiskasvatuksen opettajia, sosionomeja tai lastenhoitajia
(Varhaiskasvatuslaki, 2018, 35 §). Riittavan kelpoisen henkildston takaamisella,
varmistetaan myos lapsille oppiva ja turvallinen toimintaymparisto.
Varhaiskasvatuksen haasteet eivat lity ainoastaan henkiloston
kelpoisuuksiin  tai riittavaan henkilostomitoitukseen. Varhaiskasvatuksen
johtajien lisdantynyt tydmaara, kuten henkildsto- ja talousjohtaminen, muutoksen
johtaminen, seka sosiaalisen tuen puute on merkittdva osa taman paivan
varhaiskasvatuksen johtajan ty6td (Rinta-Paavola, Ahtiainen, Heikonen &
Fonsen, 2024). Paivittaisen johtamistyon lisaksi suuri osa paivakodin johtajien
tydajasta kuluu henkilostojohtamiseen (Karvi, 2023). Edellda mainitun
henkilostovajeen lisaksi, tyontekijoiden poissaolot, sijaisten saamisen vaikeus
seka naista johtuvat tyovuorojen uudelleen miettiminen lisaavat paivakodin

johtajan tydn toteuttamisen haasteita (Karvi, 2023).
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3 TUTKIMUKSEN TARKOITUS JA
TUTKIMUSKYSYMYKSET

Tutkimuksen avulla saadaan tietoa siita, mitd konkreettisia keinoja ja rakenteita
paivakodin johtajat voisivat kayttda oman pedagogisen johtamisen osaamisen
kehittamiseen tulevaisuudessa, seka millaisia haasteita paivakodin johtajat
kohtaavat pedagogisen johtamisen toteuttamisessa, jotka saattavat vaikuttaa
pedagogisen johtajuuden kehittymiseen. Lisaksi tutkimus tuottaa kaytannon
suosituksia varhaiskasvatuksen ammattilaisten koulutuksen ja

johtamiskoulutuksen kehittamiseksi.
Tutkimuskysymykset:

1. Millaisia haasteita paivakodin johtajat kohtaavat pedagogisen
johtamisen toteuttamisessa?

2. Mitd konkreettisia keinoja ja rakenteita paivakodin johtaja voi
hyddyntdd oman pedagogisen johtamisen osaamisen kehittamiseen

tulevaisuudessa?
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tassa luvussa avaan tutkimuksen toteuttamisen prosessia seka tutkimuksen eri
analyysitavat, joita on hyoddynnetty tutkimuksen haastattelumenetelmien
valinnassa seka tutkimustulosten analysoinnissa. Luonteeltaan tutkimus on
kvalitatiivinen tutkimus eli laadullinen tutkimus. Empiirinen aineiston keruu on
toteutettu teemahaastatteluiden avulla, ja haastatteluiden analysoinnissa on

kaytetty aineistolahtdista sisallonanalyysia.

4.1 Laadullinen tutkimus

Tama tutkimus on luonteeltaan kvalitatiivinen tutkimus eli laadullinen tutkimus.
Tuomen & Sarajarven (2018) mukaan laadullinen tutkimus on kokonaisuus, jossa
aineiston keraaminen ja analyysi ovat toisistaan erottamattomia. Juuti & Puusa
(2020) toteavat, ettd laadullisen tutkimuksen tavoitteena on tarkastella ilmi6ta
osallistujien omasta nakokulmasta. Tutkimuksessa pyritaan ymmartamaan
tutkimuksen kohteena olevien ihmisten kokemuksia, ajatuksia seka sita, millaisia
merkityksia he itse liittavat tutkittavaan ilmiéén (Juuti & Puusa, 2020).

Juuti & Puusa (2020) kokevat, ettd laadullisen aineiston analysointi on
salapoliisity6ta, jossa tutkijan tarkoituksena on tehda aineistoista kategorisointia,
jonka jalkeen tutkija siirtyy aineiston teemoitteluun ja lopulta tekee omat
tulkintansa aiheen ympariltd. Laadulliselle tutkimukselle on ominaista
kolmivaiheinen jaottelu. Ensimmaisessa vaiheessa aineistoa kuvaillaan, toiseksi
luokitellaan ja viimeisena yhdistellaan (Hirsjarvi & Hurme, 2022). Laadullisessa
aineistossa tata analyysiprosessia tehdaan lapi tutkimuksen eri vaiheiden (Tuomi
& Sarajarvi, 2018). Eskolan (2018) maaritelman mukaan analysoinnin
tarkoituksena on tiivistaa ja jasentaa aineistoa siten, etta siitd saadaan mukaan
kaikki tutkimukselle olennainen ja merkittava tieto, jolloin kokonaisvaltainen tieto

tutkittavasta aiheesta voi kasvaa.
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4.2 Tutkimuksen osallistujat

Laadullisen tutkimuksen tavoitteena ei ole tuottaa tilastollisia johtopaatoksia,
vaan tarjota syvallisempi kuvaus ilmiosta ja sen merkityksista. Taman vuoksi on
olennaista, etta tutkimukseen osaa ottavilla on riittavasti kokemusta tutkimuksen
kohteena olevasta aiheesta (Tuomi & Sarajarvi, 2018). Lahestyin tutkimukseeni
osallistuneita paivakodin johtajia sahkopostilla. Sahkopostissa esittelin
tutkimukseni aiheen kokonaisuudessaan, itselleni mieluisan ajankohdan
haastattelulle, seka haastattelun oletetun keston, jotta haastateltavien olisi
helpompi ilmaista mahdollisuutensa osallistua riittavan ajan puitteissa. Lisaksi
kerroin, ettd haastattelu tullaan suorittamaan teemahaastatteluna ja, etta Iahetan
kysymysrungon etukateen, seka avoimuudesta livena tai etana suoritettavalle
haastattelulle. Viestissa avasin myO0s omia taustojani, koska nelja viidesta
haastateltavasta oli minulle taysin tuntemattomia ihmisia. Haastatteluaikojen
sopimisen jalkeen lahetin kaikille kysymysrungon etukateen, jotta jokaisella
haastateltavalla olisi tasa-arvoinen mahdollisuus valmistautua haastatteluun
itselleen parhaalla mahdollisella tavalla. Tuomen & Sarajarven (2018) mukaan
haastattelussa on merkittavinta saada halutusta aiheesta mahdollisimman paljon
tietoa ja tdman vuoksi on merkittavaa lahettaa haastattelukysymykset etukateen.
Toteutin haastattelut yhta haastattelua lukuun ottamatta Teamsin valityksella,
jotta haastatteluun osallistuminen oli mahdollisimman vaivatonta haastateltaville.

Tutkimukseen osallistuneista kaikilla viidella paivakodin johtajalla oli
kasvatustieteiden kandidaatin tutkinto seka kasvatustieteen maisterin tutkinto,
lisdksi yhdella haastateltavista oli myds varhaiskasvatuksen erityisopettajan
tutkinto. Tyokokemus paivakodin johtajana toimimisesta vaihteli kahden vuoden

ja kymmenen vuoden valilla.

4.3 Puolistrukturoitu teemahaastattelu aineistonkeruumenetelména

Tutkimuksen aineiston  keruu toteutettin  teemahaastattelun  awvulla.
Teemahaastattelu tarjosi mahdollisuuden hyvalle vuorovaikutukselle seka
ihmisten omien tulkintojen esiin tuomisen, jonka koin tutkimukselleni
merkitykselliseksi. Haastatteluiden avulla pyritdan keraamaan mahdollisimman
paljon tietoa tutkittavasta aiheesta (Puusa, 2020). Hirsjarven & Hurmeen (2022)
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mukaan haastattelu on yksi informaation keraamisen perusmuodoista ja se
soveltuu hyvin tiedon, kasitysten ja oletusten tutkintaan. Haastattelut suoritin
puolistrukturoidun teemahaastattelun avulla, jota pidetaan joustavana ja
vapaamuotoisena tapana toteuttaa haastattelu (Puusa, 2020). Lisaksi Hirsjarvi &
Hurme (2022) mainitsevat, etta puolistrukturoidun teemahaastattelun yksi
ominaisuuksista on, ettd osa haastattelun nakdkohdista on lyoty lukkoon ja osa
ei. Taman myota tutkija pystyy ohjaamaan haastattelua ilman, etta han kontrolloi
sita kuitenkaan lilkkaa. Teemahaastattelun avulla pyritaan |0oytamaan
merkityksellisia vastauksia kysymyksiin, jotka on luotu tutkimuksen
teoriaosuuden perusteella. Teemahaastattelussa jatetdan tilaa myos
vapaammalle keskustelulle, jolloin haastatteluaineistosta voi nousta esiin uusia
nakokulmia (Tuomi & Sarajarvi, 2018).

Teemahaastattelurunko  (ks.  lite 1) laadittin  tutkimukselleni
merkityksellisten aiheiden ymparille ja haastattelukysymyksilla pyrittiin
ohjaamaan vastauksia pois kylla/ei ajattelusta, jotta vastausten sisaltd olisi
mahdollisimman rikasta. Haastattelurunko oli rakennettu neljan keskeisen
teeman ymparille, joita olivat "paivakodin johtajan pedagogisen johtamisen taidot,
pedagogisen johtamisen kaytannot paivakodin arjessa, pedagogisen johtamisen
kehittyminen suhteessa toimintaympariston muutoksiin ja pedagogisen

johtajuuden kehityspolku.

4.4 Tutkimusaineisto

Tutkimukseni aineisto koostui viidesta paivakodin johtajan litteroidusta
haastattelusta. Suoritin haastatteluista nelja Teams-sovelluksen avulla ja yhden
paivakodissa paikan paalla. Jokainen haastattelutiianne tallennettiin seka
tekstitallenteet litteroitiin  aineiston analyysia varten. Tutkimusaineistoa
sailytetddn OneDrivessa kaksinkertaisen mfa-suojauksen takana ja aineistoa
sailytetaan ainoastaan niin kauan, kunnes tutkimus on valmis.

Tutkimukseen osallistui yhteensa viisi henkildd, joista jokainen oli
nimikkeeltdan paivakodin johtaja. Haastatteluita pidettiin yhteensa viisi, joista
jokainen suoritettiin yksilohaastatteluna. Haastatteluiden kesto vaihteli 31-60
minuutin valilla, jolloin haastatteluiden keskimaarainen kesto oli noin 42

minuuttia. Tilanteissa, jossa haastattelua kaytetdan aineiston tuottamisen

22



tapana, on tyypillista, ettd materiaalista muodostuu laaja ja monisakeinen maara
tekstia (Ruusuvuori, Nikander & Hyvarinen, 2010). Haastatteluaineistosta nousi
yhteensa 52 sivua litteroitua tekstia. Litteroitu aineisto ei ole ainoastaan teknisin
menetelmin tuotettua tekstia — litterointi voidaan ajatella aineiston alustavana
analyysina, jossa aineistoon tutustutaan tarkastellen ja kuunnellen tutkimukselle
merkityksellisia asioita (Harjunpaa, Mondada & Svinhufvud, 2019).

Aineiston  analyysivaiheessa Teams-haastatteluiden tallennus ja
automaattinen litterointiohjelma mahdollistivat aineiston lapikaymisen useaan
kertaan. Taman avulla pystyin tutkijana tarkistamaan litterointiohjelman
tuottaman tekstin luotettavuuden ja oikeellisuuden. Haastatteluaineiston
automaattisen litteroinnin teksteille olen tehnyt modifiointia eli muokkauksia.
Valituista tekstinkatkelmista olen poistanut ylimaaraisia taytesanoja, esimerkiksi
"niinku, kuten, ja”, jotta teksti olisi lukijalle helpommin luettavissa.

Seuraavassa taulukossa 1 esittelen tiedot haastatteluista — taulukosta
iimenee sitaattikoodit, joita kaytan myohemmin tulososiossa, paivakodin johtajan

koulutustausta ja tyokokemus, seka haastattelun kesto.

TAULUKKO 1. Taulukosta ilmenee tutkimuksessa kaytetyt sitaattikoodit,
paivakodin johtajien koulutustausta, tyokokemus seka haastattelun kesto.

Sitaattikoodi | Koulutustausta Tyokokemus | Haastattelun
kesto
H1 Kasvatustieteiden .
kandidaatti + 10v. 50 min 52
. . sek.
maisteri
H2 Kasvatustieteiden .
kandidaatti + 2 v 1kk. 34 min 15
. . sek.
maisteri +
varhaiskasvatuksen
erityisopettaja
H3 Kasvatustieteiden .
kandidaatti + av. 33 min 55
. . sek.
maisteri
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H4 Kasvatustieteiden .
) ) 7v. 55 min 51
kandidaatti +
. ) sek.
maisteri
H5 Kasvatustieteiden .
) ) 5v. 32 min 53
kandidaatti +
. . sek.
maisteri

4.5 Aineistoléhtbinen siséllbnanalyysi

Tutkimuksen aineiston analyysi toteutettiin aineistolahtdisella sisallonanalyysilla.
Aineistolahtdisen sisallonanalyysin avulla aineisto pyritdan jarjestamaan
tiiviseen ja selkdan muotoon, kuitenkaan unohtamatta aineiston sisaltamaa
tietoa (Hirsjarvi & Hurme, 2022). Hirsjarven & Hurmeen (2022) mukaan
laadullisen aineiston analysoinnin tavoitteena on lisata tiedon maaraa, koska
hajanaisesta aineistosta pyritdan luomaan mielekasta ja selkaa tietoa tutkittavan
aiheen nakokulmasta. Tassa tutkimuksessa aineiston analysoinnilla on pyritty
vastaamaan tutkimuskysymyksiin, seka lisddmaan informaatiota pedagogisen
johtajuuden kehittymisesta seka haasteista, jotka voivat vaikuttaa pedagogisen
johtajuuden kehittymiseen.

Tuomen & Sarajarven (2018) mukaan aineistolahtoiselle sisallonanalyysille
on tyypillista, ettd ensimmaisena aineiston alkuperaisdata pelkistetaan eli
redusoidaan, jolloin aineistosta havitetaan kaikki epaolennainen pois. Olen tehnyt
aineiston analysoinnin alkuvaiheessa taulukon (ks. Taulukko 2) ja (ks. Taulukko
3), jossa esittelen aineistoni alkuperaisdatan. Taulukot sisaltavat suorat sitaatit
haastatteluista, joista olen luonut pelkistetyt versiot. Pelkistettyja versioita
luodessa kiinnitin paaasiassa huomiota sitaatin asiayhteyteen, eli siihen, mista
siina sitaatissa konkreettisesti puhutaan, seka mitka voisivat olla sen keskeisia ja
toistuvia kasitteitd. Naiden asioiden perusteella muodostin pelkistetyt ilmaukset.
Pelkistamisvaiheessa huomioin myds sen, etta yhdesta sitaatista saattoi I10ytya
useampiakin pelkistettyja ilmauksia.
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Aineiston redusoinnin jalkeen seuraa aineiston klusterointi eli ryhmittely
(Tuomi & Sarajarvi, 2018). Tahan mennessa aineistosta kootut
alkuperaisilmaukset kaydaan lapi tarkasti ja aineistosta pyritaan etsimaan
samankaltaisuuksia ja/tai eroavaisuuksia kuvaavia kasitteitd. Samankaltaiset
kasitteet ryhmitellddn ja jaotellaan eri luokkiin, joista muodostuvat aineiston
alaluokat (Tuomi & Sarajarvi, 2018). Aineistolahtdisessa sisallonanalyysissa
kasitteita yhdistellaan tarkoituksena vastata tutkimustehtavaan. Tama
menetelma pohjautuu tulkintaan ja paattelyyn, jossa analyysi etenee kaytannon
aineistosta kohti yleisempaa ja kasitteellisempaa ymmarrysta tarkasteltavasta
iimidsta. Taulukon 2 ja taulukon 3 pelkistettyjen ilmausten perusteella ryhmittelin
pelkistetyt iimaukset alaluokiksi, jotka ilmenevat taulukosta 4. Ryhmittelyn aikana
kiinnitin huomiota pelkistettyihin ilmauksiin, jotka kasittelivat samaa asiaa. Taman
perusteella pystyin muodostamaan alaluokat taulukkoon 4 (ks. Taulukko 4).
Jatkoin luokittelua siten, ettd seuraavaksi alaluokkia yhdistelemalla, pystyin
muodostamaan paaluokat (ks. Taulukko 4).

Taulukossa 2  esittelen muutaman  tuloksen ensimmaiseen
tutkimuskysymykseen liittyen "Millaisia haasteita paivakodin johtajat kohtaavat
pedagogisen johtamisen toteuttamisessa?” Taulukko sisaltaa esimerkkeja
haastatteluissa nousseista asioista, jotka sisaltavat keskustelua pedagogisen

johtajuuden toteuttamisen haasteista.

TAULUKKO 2. Aineiston analyysin ensimmainen vaihe, josta ilmenee
alkuperaiset ilmaukset seka niista muodostetut pelkistetyt ilmaukset.

Alkuperiéinen ilmaisu Pelkistetty ilmaisu
'Se miké haastaa niin on _ Osaamisvaje, laadun heikkous,
osaamisvaje, kun on epéapétevia epapatevyys

opettajia. Miten saa siité
tybyhteisdsta pedagogisesti
laadukkaan tasaisen? Se, ettd miten
sitéd osaamista jaetaan ja miten
tuetaan esim. niitd opettajia ja niitéa
tiimejé, joissa sitd osaamista ei ole.”

"Vaikka johtamisessa on eri tehtdvié
Ja osa-alueita - on taloutta ja
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henkilbstéjohtamista. Kaikki liittyy Pedagoginen johtaminen,
pedagogiikkaan. Kaikki ratkaisut henkildstdjohtaminen ja pedagoginen
mité tekee, niin ne pitééa tehda nakokulma

pedagogisella nédkbkulmalla.”

Olen nostanut esiin tassa kyseiset aineistositaatit, silla nama asiat toistuivat
keskusteluissa useaan otteeseen. Naiden aineistoesimerkkien avulla pystyin
luomaan pelkistetyt ilmaukset, joista olen muodostanut ala- ja ylaluokat
taulukkoon 4 (ks. Taulukko 4).

Taulukossa 3. esittelen tuloksia toiseen tutkimuskysymykseen liittyen "Mita
konkreettisia keinoja ja rakenteita paivakodin johtaja voi hyddyntaa oman
pedagogisen johtamisen osaamisen kehittdmiseen tulevaisuudessa?”

Taulukko sisaltaa esimerkkeja haastatteluissa nousseista asioista, jotka koskevat

pedagogisen johtamisen kehittamista.

TAULUKKO 3. Aineiston analyysin ensimmainen vaihe, josta ilmenee
alkuperaiset ilmaukset seka niistd muodostetut pelkistetyt ilmaukset.

Alkuperdinen ilmaisu Pelkistetty ilmaisu

"Voisin ilmoittautua johonkin Taydennyskoulutus
koulutuksiin tai menné joskus vaikka
yliopistoon kuuntelee jotain luentoa”

"Ajatellaan jaettua johtajuutta, niin jos | Jaetun johtajuuden merkitys,
on védhén henkiléita, joiden kanssa pedagoginen osaaminen,
sité johtajuutta voi jakaa. Toki
Johtajuutta voi jakaa myoés lapi tai yli
koulutustaustan tai ammattinimikkeen.
Jos pedagogiikkaa ajattelee, niin se
on johtaa niita opettajia, kenen
kanssa sitd pedagogista johtajuutta
Jaetaan, niin se on tietenkin
semmoinen miké haastaa.”
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5 TUTKIMUSTULOKSET

Tassa luvussa esittelen tutkimukseni tarkeimmat tulokset, jotka olen jakanut
neljan paateeman ympairille, jotka nousivat aineiston analyysista esiin. Teemat
linkittyvat tutkimuskysymysteni ymparille niin, etta kaksi ensimmaista teemaa
vastaavat tutkimuskysymykseen 1: "Millaisia haasteita paivakodin johtajat
kohtaavat pedagogisen johtamisen toteuttamisessa?”, seka kaksi seuraavaa
teemaa vastaavat tutkimuskysymykseen 2: "Mitd konkreettisia keinoja ja
rakenteita paivakodin johtaja voi hyodyntaa oman pedagogisen johtamisen

osaamisen kehittamiseen tulevaisuudessa?”

Taulukko 4. Pelkistetyista ilmauksista muodostetut ala- ja ylaluokat.

Alaluokka Yladluokka

Tyon vaikeuttaminen Johtamisen haasteet

Pedagogisen johtamisen laajuus | Johtamisen kokonaisuus osana
johtamisen haasteita

Laaja-alainen kehittyminen Osaamisen kehittdminen
Yhteistyd, jakaminen Jaetun johtajuuden merkitys osaamisen
vahvistajana
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Taulukosta 4. nahdaan, etta paaluokkia muodostui yhteensa nelja: Johtamisen
haasteet, johtamisen kokonaisuus osana johtamisen haasteita, osaamisen

kehittaminen seka jaetun johtajuuden merkitys osaamisen vahvistajana.

5.1 Johtamisen haasteet

Tilanteet, joissa tyOyhteisossa tyoskentelee epapatevia tai pedagogisesti
kokemattomia tyOntekijoita, koettiin haastavina johtamisen nakokulmasta.
Haastateltavat nostivat esiin henkiloston epakelpoisuuden seka osaamisvajeen,
joka vaikuttaa laaja-alaisesti, niin johtajien kuin koko henkildstdo tydhon ja sen
laatuun. Haastatteluissa nousi esiin, etta johtajien mukaan osaamisvaje koettiin
merkittavana tekijana ja ajateltiin, etta sen vuoksi pedagogiikan toteuttamisesta
on vaikeaa saada laadukkaan tasaista, silla ei ole riittavan koulutettua
henkilokuntaa. Osaamisvaje nousi esiin useammassa keskustelussa ja sen
ongelmana nahtiin se, etta henkild kenella ei ole patevyytta, ei osaa valttamatta
ajatella asioita riittavasti pedagogisesta nakokulmasta, vaan enemmankin
yleisesti. Osaamisvajeen ongelmaksi koettiin se, ettd periaatteessa kaikki

selviavat kylla tyon konkretiasta, mutta syvallisempi merkitys tyolle jaa vajaaksi.

"Ei ole ollut kelpoisuutta, ei voi sanoa, etté ei epdkelpoja tdnne, mutta niin
ehka se sitten just siinéd on. On niinku joutunut, etté siiné jo heti huomaa, etta
Joutuu vdhén tukea sité eri tavalla sité niinku kenellé ei ole sitéd péatevyytta.
Totta kai siis ihan itsestéén selvdéhén se on, etté jos sé oot 3 vuotta tehnyt,
vaikka kandin ja yliopistolla niin kylld sulla on varmaan jotain siit§ tarttunut,
kun versus etté kdytdnnén kokemus mutta, ettd ei ehké sitd pedagogista
ajattelua siellé taustalla.” (H3)

"Se miké haastaa niin on se osaamisvaje, kun on epépétevia opettajia. Kaikki
varmasti mekaanisesti osaa niinku tietokoneella kirjoittaa, mutta sitten pitéaisi
véhan miettia, ettd mité kirjoitetaan, niin sitten tulee se osaamisvaje. Niin
kylléd se haastaa, eftd miten saa siitd tybyhteiséstéd niinku pedagogisesti
laadukkaan tasaisen. Niin se, ettd miten sitd osaamista jaetaan ja miten
tuetaan. Esimerkiksi niitd opettajia ja niité tiimejé, joissa sitd osaamista ei
ole.” (H4)

Haastava henkildstotilanne vaikuttaa paivakodin johtajien pedagogiseen
johtajuuteen monin eri tavoin. Haastatteluissa nousi esiin, etta tilanteissa, jossa
henkilostda on vahemman tai vaihtuvuutta on runsaasti, johtajan tulee entista

tietoisemmin ohjata ja tukea pedagogista tyota. Kun henkilostoa ei ole riittavasti
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tai, kun ei ole riittavasti patevaa henkilosta, talloin yhden tyontekijan vastuu
kasvaa. Pedagoginen johtajuus korostaa laadukasta varhaiskasvatus tyota.
Haastavissakin henkilostotilanteissa johtajan on pyrittava varmistamaan, etta
lapsille rakennettu oppimisymparistd pysyy pedagogisesti laadukkaana, vaikka
resursseja olisi rajoitetusti. Haastava henkilostotilanne vaatii johtajalta vahvaa
substanssiosaamista ja reflektointia. Samaan aikaan on kuitenkin pystyttava
jatkamaan laadukasta pedagogista tyota, jonka keskiossa on lasten hyvinvointi.

Johtajat viittasivat, etta henkilostovaje ei rajoitu ainoastaan operatiivisiin
asioihin, vaan silla on myos suora vaikutus johtajuuden toteuttamisen tapoihin,

kuten jaetun johtajuuden mahdollisuuksiin.

"Niinku haastava henkiléstétilanne haastaa pedagogista johtajuutta.” (H2)

"Haastava henkilbstétilanne vaikeuttaa tavallaan ehka siis ihan joka tasolla,
mutta sitten jos ajattelee tavallaan niin kun, vaikka itse jaettua johtajuutta,
etté jos on tavallaan niin vdhén henkilbita, joiden kanssa sité johtajuutta voi
Jjakaa. Toki johtajuutta voi jakaa myds lapi tai yli koulutustaustan tai
ammattinimikkeen. Mut ehké tavallaan, jos pedagogiikkaa ajattelee, niin se
on johtaa. Sitten se tietenkin se niinku ne opettajat, kenen kanssa sité
pedagogista johtajuutta jaetaan, niin se on tietenkin semmoinen mika
haastaa.” (H2)

Paivakodin johtajien laaja toimintakenttd vaatii johtajilta valtavasti myds
operatiivisia toimia pedagogisen johtamisen lisaksi. Johtajien tulee tunnistaa, etta
varhaiskasvatuksen johtaminen kattaa laajan kentan - hallinnollista ja
operatiivisista tehtavista, aina pedagogiseen suunnitteluun ja toimintamalleihin.
Kuten seuraavassa haastattelusitaatissa johtaja korostaa, ettd keskittyminen
pedagogisesta johtamisesta katoaa, kun ohessa on myds paljon muita
operatiivisia toimintoja, jotka tulee hoitaa. Ristiriita operatiivisen ja pedagogisen
tyon valilla nakyy auttamatta myos varhaiskasvatuksen arjessa konkreettisesti,
esimerkiksi jatkuva sijaisten hankkiminen vie aikaa kaytannon pedagogisen

johtamisen kehitystyolta.

"Se ettd kun meillé on ihan hirveésti kaikkea muuta ty6téa, etté on niinku sijais
Ja henkilbstbhédssékkaa, rekrytointia ja kaikkia ohjelmia. Niin vélilla tuntuu,
ettéd se fokus pedagogisesta johtamisesta katoaa.” (H3)
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Haastatteluissa johtajat nostivat esiin yhteisen keskustelun vahyyden. liman
konkreettista mahdollisuutta keskustella avoimesti asioista, on mahdollista, etta
yksikon sisalla on eriavia nakemyksia toiminnasta ja asetetuista tavoitteista.
Johtajana on merkittavaa sailyttaa avoin vuorovaikutus ja luottamus kaikkiin
tyontekijoihin. Avoimen vuorovaikutuksen avulla johtajan on mahdollista viestia
avoimuutta asioita kohtaan, seka olla helpommin l|ahestyttavissa, lisaksi
vuorovaikutuksen avulla henkiloston on mahdollista nostaa esiin pedagogisia
asioita, joita yksikossa tulisi kehittaa. Haastateltavat nostivat esiin, etta yhteisen
keskusteluajan puute ei siis ole ainoastaan ajanhallinnan ongelma, vaan se
nahdaan heijastuvan laajasti pedagogisen johtajuuden toteutumiseen, yhteistyon
laatuun ja tyOyhteison toimivuuteen. Tama asettaa johtajalle vaatimuksia
kaytantdjen  seka rakenteiden  kehittamisesta, jotta  saanndlliselle

vuorovaikutukselle olisi my0s kiireisessa arjessa tilaa.

"Mutta sitten tietenkin mikd haastaa niin on se yhteisen keskusteluajan
véhyys. Se on kylld& mun mielestd siis sekd yhteinen keskustelu minun
kanssa, mutta myds niinku henkiléstén keskuudessa niin on kylld meidan
arjessa semmoinen haastava asia.” (H2).

Johtajat ilmensivat haluaan panostaa pedagogiseen johtamiseen, mutta arjen
kiireet tulevat monesti sen tielle. Jatkuvat sijaisjarjestelyt seka hallinnolliset
tydtehtavat luovat ristiriidan pedagogisen johtajuuden toteuttamiselle. Toisaalta
tallaiset tilanteet luovat mahdollisuuden reflektiolle, jossa johtajat voivat pohtia

omaa ajankayton priorisointia, etta paivakodin sisaisia toimintamalleja.

"Kun mietitdén niitd haasteita paivakodin johtajan tydssé, niin aika usein
moni sanoo sen, etté just pedagogiseen johtamiseen ei ole tarpeeksi aikaa
kylla.” (H2)

Vaikka pedagoginen johtajuus ymmarretdan laajasti osaksi kaikkea
johtamistyota, haastatteluista kavi ilmi ristiriita sen merkityksen ja toteutumisen
valilla. Seuraava aineistositaatti kuvaa johtajien kokemaa ristiriitaa hallinnollisten,
henkilostdon liittyvien ja pedagogisten tehtavien valilla. Pedagogisen johtajuuden
toteuttamisen nahdaan vaativan aikaa, vuorovaikutusta seka yhteista pohdintaa

— resursseja, jotka eivat aina ole lasna paivakodin johtajan arjessa.
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Vélilla tuntuu, etté ei paasté niinku niiden asioiden dérelle, ettéd me voitaisiin
oikeasti vaan puhua nimenomaan siitd pedagogiikasta.” (H3)

5.1.1 Johtamisen kokonaisuus

Johtajat korostivat haastatteluissa, kuinka monitahoista ja laaja-alaista
pedagoginen johtaminen varhaiskasvatuksessa on. Pedagogisen johtamisen
nahdaan sisaltavan kaytannossa kaikki johtamistoimet. Pedagoginen johtajuus ei
rajoitu ainoastaan yksittaisiin pedagogisiin keskusteluihin tai rakenteisiin, vaan se
nayttaytyy konkretiassa esimerkiksi henkilostojohtamisen kautta.
Aineistositaateissa johtajat mainitsivat, ettd hyva henkiléstdjohtaminen tukee
koko tyOyhteison pedagogista ilmapiiria. Avoin turvallinen ja keskusteleva
kulttuuri mahdollistaa laadukkaan varhaiskasvatustyon. Johtajien mukaan
pedagoginen johtajuus ei siis ole irrallinen osa johtamistyota, vaan sen ydin.
Pedagoginen johtajuus toteutuu vuorovaikutuksessa, henkiloston tukemisessa ja
tydyhteison oppimisen mahdollistamisessa — asioissa, jotka on saatettu

ymmartaa enemman hallinnolliseen tai henkilostdjohtamiseen kuuluviksi.

"Niin, mutta sitten tavallaan, kun ne kaikki nivoutuu siihen myés siihen niinku,
ettd se henkilbstbjohtaminen on just sitd pedagogista johtamista. Méa
ajattelen sen niin, ettd hyva henkiléstéjohtaminen tuo kuitenkin sitd niinku
turvallista ilmapiirid, missd pystytddn ottamaan asioita esiin ja niinku
keskustelemaan.” (H3)

"Mé& mdédrittelen itselleni sen pedagogisen johtamisen, etta se on niitéd kaikkia

Johtamistoimia, joilla mé niin kun mahdollista mun tydntekijéille heidéan
tydnsa niin, ettéa he voi toteuttaa laadukasta varhaiskasvatusta. Tavallaan méa
miell&n t&dhén aika niinku laajasti se tai enemmén tai véhemmén suurin osa
mun ty6sté on jollain tavalla pedagogista johtamista.” (H2)

"Mutta yksi asia mikd pedagogisessa johtamisessa on ollut mulle itselle tosi
térkedd, on tullut niinku ihan sieltd alusta saakka. Jo sieltd, kun oon
opettajana ollut ja mistd mulla on kimmonnut se, ettd ma oon halunnut
varajohtajaksi ja johtajaksi on se, ettd mun mielesté kaikki johtamistaidot ovat
pedagogista johtamista.” (H4)

Johtajien haastatteluissa nousi esiin useasti varhaiskasvatuksen perustehtava —

lapsien hyvinvointi. My6s johtajan johtamisty0ssa kaikki paatdkset kytkeytyvat
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lopulta lapsiin ja heidan hyvinvointiinsa, mika tekee naista paatoksista myos
pedagogisia ratkaisuja. Myos paatoksilla esimerkiksi sijaisten tilaamisella on
merkitysta lasten arjen sujuvuuteen ja hyvinvointiin, mutta myos koko henkiloston
jaksamiseen ja viihtyvyyteen. Johtajan asemassa on merkityksellista tunnistaa,
etta johtaja toimii pedagogisena johtajan myos silloin, kun han tekee hallinnollisia

tai taloudellisia ratkaisuja, joilla on suora vaikutus varhaiskasvatuksen laatuun.

“Niin kylldhdn me téta tyoté tehdéén niitten lasten takia ja sitten sielté lapsista
tulee se pedagogiikka niinku kylld ne niinku kaikki ratkaisut ovat niita
pedagogisia ratkaisuja. Vaikka ihan kdytdnndssé se, etta tilataanko sijaisia
Ja mihin vuoroon niin sekin on pedagogiikkaa kuin yhté lailla taloutta, mutta
sekin on pedagoginen ratkaisu.” (H4)

Lisaantyneen hyvinvointipuheen myota, johtajan on yha merkityksellisempaa
luoda luottamuksellinen ilmapiiri, jossa jokainen uskaltaa olla oma itsensa ja
myontaa mikali on haasteita jaksamisessa. Johtajat ilmensivat puheissaan,
kuinka tarkeda on tukea henkilostéa ja, miten sillakin on vaikutuksia
pedagogiseen johtamiseen. Myos psyykkisen kuormituksen tunnistaminen ja
siihen puuttuminen edellyttavat johtajalta empaattisia vuorovaikutustaitoja seka

saannollisia keskusteluja.

"Henkiléstén hyvinvointi jotenkin on mun mielestd semmoinen yksi aika
merkittdvd muutos. Henkilbstén hyvinvointi ja ehké siihen psyykkeeseen ja
semmoiseen, niin se on ehké sellainen myés ollut. Tavallaan niin kun, misséa
on auennut silmét ihan eri tavalla, ettd mité se johtajan tyé on. Ja henkilbstén
niinku semmoinen tukeminen ja sitten tavallaan tietenkin sen vaikutukset,
koska se on niinku tosi paljon myés sité ihmisten hyvinvointia ja tavallaan
sitd kantokykyé pedagogisen johtamisen nékbkulmasta.” (H2)

Paivakodin johtajan johtamistehtavat eivat koostu ainoastaan operatiivisista
tehtavista, vaan strateginen johtaminen on osa kokonaisuutta. Strategisen
suunnittelun avulla johtajat pystyvat luomaan pitkan tahtaimen linjauksia seka
tavoitteita henkilostolle. Johtajalle on merkityksellista osallistua pedagogisten
suunnitelmien tekemiseen ja arvioimiseen — talloin johtaja voi varmistaa, etta ne
eivat jaa ainoastaan asiakirjoksi, vaan ne sidotaan osaksi timin arkea ja lasten

oppimisymparistoa.
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"Tietenkin sitten ihan sité strategista johtamista ja kun meill& on noi ryhmén
pedagogiset suunnitelmat, niin johtajana on vahvasti niiss& mukana ja
arvioimassa.” (H2)

Seuraavassa aineistositaatissa johtaja ilmentaa erilaisen pedagogisen
johtamisen mallia. Johtajan mukaan pelaaminen tiimeissa nahdaan
pedagogisena toimintatapana, jonka avulla aikuisetkin voivat oppia yhdessa,
kokeilla uusia toimintamalleja seka reflektoida omia tyotottumuksiaan.
Pelaamisen kaltaiset yhteiset kokemukset voivat luoda turvallisen ilmapiirin,

jossa on helppo jakaa ajatuksia ja kehittaa toimintaa.

"Me on kéytetty pelaamista tiimeissé, mutta on sekin pedagogista johtamista
aika paljon ja myds niinku sitd henkiléstéjohtamista.” (H3)

5.2 Osaamisen kehittdéminen

Seuraavassa haastattelusitaatissa johtaja korostaa, ettda ammatillinen
kehittyminen varhaiskasvatuksessa edellyttaa aktiivista tiedonhankintaa ja oman
tyon kriittista arviointia, mika tukee organisaation seka yksilon jatkuvaa
pedagogista kehittymista. Jatkuvasti muuttuvassa varhaiskasvatuksen
toimintaymparistossa on kyettava kehittymaan ja kehittdmaan omaa
osaamistaan, johon konkreettiset opinnot antavat hyvat Iahtokohdat.
Kehittyneimman tiedon saralla, johtajalla on mahdollisuus toimia ja toteuttaa
omaa tyotaan laadukkaan tasaisesti. Lisaksi johtaja ilmentaa vastauksessaan

kehittamismyoOnteista asennetta, joka on keskeinen osa pedagogista johtajuutta.

"Mé koen, etté tavallaan nyt esimerkiksi se, etté ne opinnot ovat semmoinen
niin kun tavallaan valitsemani konkreettinen véyld ja odotan tavallaan, etta
mitd ne tuovat mulle ja tietenkin niinku sitd myédten niinku paljon peilaan
omaan tybhén ja tavallaan haen tai ehk& sieltéd niinku tunnistaa niité
semmoisia kipukohtia, joihin sitten niinku perehtyy enemmén.” (H2)

Keskusteluissa nousi esiin, etta pelkka teoreettinen keskustelu asioiden
ylatasolla ei enaa riitd varhaiskasvatuksen kaytannon haasteiden ratkaisuun.
Toimintaa ja keskustelumalleja tulisi kehittaa niin, etta keskusteluissa tuotaisiin
esiin kaytannon toimintamalleja ja esimerkkeja. Tama havainto korostaa sita, etta

osaamisen kehittamisessa tulisi entistda enemman yhdistaa teoreettinen tausta
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konkreettisiin tyovalineisiin ja menetelmiin, joiden avulla opettajat ja sijaiset

pystyisivat kasittelemaan arjen haasteita.

"Kun joskus ndkee semmoista, ettd tavallaan sijaiset ovat aika avuttomia
Joissain tilanteissa tai haastavien niinku lasten kanssa niin tota, etté pitaa
mybs mun mielestd pystyd tuomaan konkreettisia asioita niinku siihen
keskusteluun eiké aina vaan puhu ylatasolla.” (H3)

Nakemys siita, etta eri tiimeilla ja yksildilla on erilaiset kehitystarpeet, korostavat
johtajuuden dynaamisuutta. Seuraavissa aineistokatkelmissa johtajat nostavat
arvokkaan nakokulman osaamisen kehittdmiseen, jossa paivakodin johtajan rooli
on seka oman, etta tyoyhteison kehityksen mahdollistaja. Johtajana on tarkeaa
tunnistaa, etta yksildllisyys ja tiimikohtaiset kehityskohteet ovat keskeisia
voimavaroja, joiden avulla  pystytddn  suuntaamaan  oikeanlaiset
osaamistavoitteet. Toisaalta johtajan rooli ei rajoitu ainoastaan koulutusten
jarjestamiseen tai tavoitteiden asettamiseen, vaan se sisaltad myoOs taitoa
havainnoida itsensa ja tyontekijoidensa tarpeita oppimisen ja tyonsa suhteen.
Johtajien mukaan osaamisen kehittdminen ei siis ole vain hallinnollista tai
operatiivista osaamista, vaan yha enemman se painottuu inhimillisten

kasvuprosessien tunnistamiseen, ohjaamiseen seka tukemiseen.

"Sen nékeminen paremmin, etté jokainen yksilé meisté ja jokainen tiimi on
tavallaan jollain matkalla, ettd joku tiimi saattaa olla jo pidemmélléa ja joku
tiimi on alkumatkassa ja heidén tavoitteensa on tietylld tavalla niinku
pienempié. Niin jotenkin sen yksilbllisyyden nékeminen seké tiimien etté
yksilbiden kohdalla, mutta sitten myds sen tiimin sisélla, kun voi olla erilaista
vahvuutta. Jonkun tybntekijén tavoite, ehkd meiddn nédkdkulmasta pieni,
mutta hénelle suuri asia, mutta sitten jonkun, joka on ehkéd uraansa
pidemmélla tai on eri tilanteessa, niin toisaalta myés téllaisten henkilbiden
nédkeminen, etté he tarvitsevat sitten tydssdén semmoisia tavoitteita, etté he
voi kurotella vielé vdhén ylemmés.” (H2)

"Ainakin niinku tiimien tuossa pedagogisessa kehittdmisessé taytyy miettia
tavallaan ihan jo sielté ldhtien, ettd miten ne muodostuvat. Mé tarkastelen
niinku sitd meiddn tiimien ja sitd osaamisen jakamista, kun sitd
osaamisvajetta on jonkun verran, ettd milla tavalla se mahdollistaa kuitenkin
sen, ettd jokainen tiimi pd&see niinku aina omalla tahdillaan eteenpéin ja
siiné on aika oleellista se, ettd miten méa sen henkiléstén jaottelun rakennan.”
(H1)
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Seuraavassa aineistokatkelmassa johtajan kokemus korostaa, etta rakentava ja
saanndllinen palaute on keskeinen valine seka oman toiminnan, etta tydoyhteison
kehittamisessa. Palautteenannon kehittyminen olemattomasta kaytannon
aktiiviseksi toiminnaksi, voi edistaa avoimen keskustelukulttuurin syntymista ja

mahdollistaa tiimin jasenten kokonaisvaltaisemman huomioimisen.

"Mé& oon oppinut niinku myds kannustamaan ja tukemaan, ettd varmaan
antaa palautetta paremmin vasta nyt, etté joku palautteen antaminen minulta
henkiléstélle. Silloin alussa se oli varmaan ihan olematonta.” (H1)

Henkilokohtainen kasvu ja palautteen kautta tapahtuva itsereflektio ovat
keskeisia toiminnan kehityksen kannalta. Toisaalta se my0s alleviivaa kaytannon
haasteita suuren henkilostomaaran hallinnassa ja palautteen antamisessa, mika

vaatii johtajalta kykya tukea kaikkia tyontekijoita.

"Se on ollut mun isoin kasvaminen se henkilbstéjohtamisen puoli ja osuus.
Mutta siité olen kyllé nyt niinku viime aikoina sitten ruvennut saamaan siita
palautetta ja huomaan sitdkin nyt jo niinku osaavani jo melko hyvin, mutta
sithen menee tosi ja niinku sanoin et toi neljdkymmentéa tai viisikymmenta
tyéntekijda, se on kylla ihan, ettd ma en nyt ikind varmaan tule kykene
antamaan heille kaikille.” (H1)

Seuraavassa aineistositaatissa johtaja ilmentaa, ettd henkiloston jatkuva
motivointi ja osaamisen jakaminen nahdaan olennaisena tyodyhteison
kehittamisen osana. Tyoyhteison sisalla on tarkeaa tunnistaa ja ymmartaa
yksildiden vahvuudet, jolloin asiat osataan kohdistaa oikein. Myds tilanne, jossa
jokaisen osaaminen tulee esiin ja sitd jaetaan avoimesti, voi tukea koko
tyoyhteison kehittymista ja pedagogista laatua. Nain mahdollistetaan myos
lapsille paras mahdollinen ymparistd kasvaa ja toimia. Lisaksi mahdollisuus

jatkuvaan kehittymiseen edistaa positiivista ja motivoivaa ilmapiiria.

"Mun mielestd on hyvé niinku pysty& motivoimaan henkil6stéd koko ajan
oppimaan liséé tai, ettd missd sé oot hyvé niin sitd osaamisen jakamista.
Kannustetaan heité siihen ja jotenkin siihen, ettd meilld kaikilla on jotain
hyvéé osaamista. Mutta me kaikki voidaan myds kehittya jossain liséé ja néin
niin musta se on kaikki sitten oleellisesti jotenkin.” (H1)

Haastatteluissa nousi esiin  puhe lisdantyneistd tuen tarpeista ja
epatietoisuudesta tuen asioita kohtaan. Tarve jatkuvalle kouluttautumiselle on
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lasna myos johtajan tydssa. Aineistositaatissa johtaja ei tarkastele osaamisen
kehittamista vain henkiloston nakokulmasta, vaan reflektoi myds omaa
oppimistaan suhteessa arjen ilmidihin. Johtajan omalla havainnointikyvylla on
merkittava osuus, kun puhutaan osaamisen kehittamisesta, niin yksilon kuin

organisaationkin nakokulmasta.

"Ehké just kouluttautuu enemmén néistd tuen asioista tai pedagogisista
toimintatavoista niinku tdmmaisissé tota tilanteissa joissa, vaikka haastavalla
kayttaytymisellad niinku oireilee.” (H3)

5.2.1 Jaetun johtajuuden merkitys osaamisen vahvistajana

Kolmannen tason varajohtajan katsottiin parantavan pedagogista johtamista
merkittavasti. Johtajat kuvasivat kolmannen tason varajohtajan merkittavyytta
pedagogisessa toiminnassa. Kolmannen tason varajohtajan katsottiin lisaavan
pedagogisen johtamisen mahdollisuuksia. Tama korostaa, etta jaettu johtajuus ei
ole ainoastaan teoreettinen malli, vaan silla voi olla kaytdnnossa selkeita
vaikutuksia johtamisen laatuun ja painopisteisiin. Kuten seuraavassa
haastattelusitaatissa johtaja korostaa omien vahvuuksien tunnistamista ja
osaamisen jakamista vahvuuksien mukaan, on johtajalle merkityksellisesta
nahda asiat reflektiivisesti. Johtajat iimensivat, ettei heidan aina tarvitse toimia
pedagogisen vision kehittajind vaan johtaja voi toimia myds mahdollistajana —
luomassa rakenteita ja tilaa sille, etta muiden pedagoginen asiantuntijuus paasee

nakyviin.

"Mulla on itselléni aloittanut niinku taso kolmosen varajohtaja ja siis se on
mullistanut mun mielestd meidén yksikbssé pedagogisen johtamisen. Se
Jotenkin mahdollistaa sitd enemmaén ja tota ne kaikki keskustelut mitd ma
kdyn hdnen kanssaan, ja hdn on niissé ryhmissé ja tuo sité tietoa niisté
ryhmisté ja siften kun hdnen vahvuus on ehdottomasti se pedagoginen
Jjohtaminen, ettd ma niinku tunnistan itsesséani, ettd ma en valttamatta ole
vahvin pedagoginen johtaja, ettd mun vahvuudet ovat esimerkiksi
henkiléstéjohtamisessa.” (H3)

Pedagogisen johtamisen ja keskustelun laaja-alaisuus ei rajoitu ainoastaan
opettajiin, vaan koskee koko pedagogista henkilostda. Johtajat kuvasivat
aineistossa, etta lastenhoitajien kanssa kaytava keskustelu on yhta tarkeaa kuin

opettajienkin kanssa kaytava keskustelu. Tama alleviivaa sita, etta pedagoginen
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johtaminen on kokonaisvaltainen prosessi, jossa kaikkien yhteison jasenten roolit
ja nakokulmat tulee huomioida. Kuten seuraavista haastattelusitaateista voidaan
nahda, niin pedagoginen johtaminen edellyttaa yhtenaista keskustelua, jossa
jokaisen tyontekijan aani kuullaan.

Johtajat  kuvasivat, ettei heidan roolinsa rajoitu  ainoastaan
paatoksentekoon, vaan he toimivat keskustelun fasilitoijina mahdollistaen
erilaisten nakokulmien ja asiantuntemuksen yhteensovittamisen. Tama on

oleellista pedagogisen tyon laadun ja yhtenaisyyden kannalta.

"Mé& huomaan, ettd méa tarvitsen myds keskusteluja ja pedagogista
Johtamista myds sitten niiden lastenhoitajien kanssa. Huomaan sen, etta
ilman opettajia se on myds merkittdvaa, ettd me kdydaan lastenhoitajien
tehtdvén ndkbkulmasta sitd samaa keskustelua, mité on k&yty viime viikolla
opettajien kanssa.” (H1)

"Se on opettajan tuki sielld tiimisséa, ettd me kdydaan sita keskustelua niin,
ettd siind on lastenhoitajatkin ja sieltéd tulee, vaikka vaade ryhmé
pedagogisen suunnitelman tekemisestd ja mé annan yleensé sielld
palautetta siitd, ettd miten se tyé on onnistunut. Niin se, eftd sitten
lastenhoitajat padasevét mukaan siihen keskusteluun ja on johtajan tuki
my0és siiné tilanteessa, etté puhutaan siita, ettd miksi me tehdaén ja mita
me tehdéén.” (H4)

Seuraavassa aineistokatkelmassa johtaja kuvaa, etta pedagoginen johtaminen ei
ole ainoastaan johtajan vastuulla, vaan sita tulisi jakaa niin, etta jokainen opettaja
ottaisi roolissaan tiimivastaavan tehtavia. Jokaisen opettajan ottaessa roolia
timivastaavana, mahdollistaisi monipuolisen ja paikallisesti toimivan
johtamiskonseptin, jossa paatoksenteko perustuisi useamman opettajan ja sita

kautta asiantuntijan nakemyksiin.

"Mé ajattelen, ettd se menee ehka siihen jaettuun johtamiseen myés, etta
kuitenkin hyvéa pedagoginen johtaminen on myads sité, etta pystyy jakaa sita
Johtajuutta ajatellen niin, eftd jokainen opettaja olisi tiimiinsé
tiimivastaava. Tiimivastaavan suoriutuminen tehtdvéstd, on Kkuitenkin
sidoksissa siihen, ettd mikd hdnen osaamisen tasonsa on ja se taas
heijastuu koko tiimin toimivuuteen ja sitéd kautta lapsiin myés.” (H4)

Varhaiskasvatuksen johtamisen koetaan olevan jatkuvassa kehityksessa.
Haastateltavat kuvasivat keskustelevan johtajuuden olevan merkittava osa
varhaiskasvatuksen arkea. Paivittaiset keskustelut yksikon henkiloston seka
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opettajien kanssa kertovat yhteisesta paatoksenteosta, jossa huomioidaan
kaikkien nakemykset aktiivisesti.

Johtajat ilmensivat myos johtajuuden jatkuvaa kehittymista. Johtajalle on
merkittavaa osata analysoida ja reflektoida omia johtamistapojaan, jolloin myoés
kehittyminen on mahdollista. Tama oppimisprosessi tukee valmentavaa
johtamista, jossa johtaja kehittyy vuorovaikutteisin keskustelun kautta yhdessa

tyontekijoiden kanssa.

"Hei, etté pitddko lahted muokkaamaan ja kdydéa sitd keskustelua niinku
opettajien kanssa, etté he ei ladhdetddnkdé me tata niinku, ettd onko tdmaé
rakenne teidén mielestd hyvé eli kaikessa mulla on ehk& se niinku
valmentavan kautta keskusteleva johtajuus. Etta, jos sitd miettii, miten se
on muuttunut niin ehkd méa oon oppinut tekeméaéan tarkentavia kysymyksia
enemman, etté silla tavalla on siind niin kun oppinut.” (H5)

Laadukkaan jaetun johtamisen takana nahdaan kelpoisen henkiloston merkitys.
Kelpoisuus on merkittdvassa osassa varhaiskasvatuksessa, silla silloin
henkilostolla ja tarkemmin opettajilla on parempi kasitys teoreettisesta ja
kaytanndn osaamisesta pedagogisen sisallon suunnittelun ja toteutuksen
yhteydessa. Aineistositaatissa johtaja ilmentaa keskustelun tason nousua. Kun
henkilostolta 10ytyy pedagogista substanssia, keskustelun taso nousee, jolloin
myos johtaja pystyy keskittdmaan huomion muihin asioihin kuin niin sanotusti

perusteiden lapikayntiin.

“Itse asiassa pedagoginen johtaminen on aika helppoa téaélla, koska meilla
on Kelpoisia opettajia ja tota heiddn kanssa keskustelu on aivan eri tasolla,
kun sitten jossakin, missé ei ole niinku kaikki kelpoisia. Tavallaan niinku se
luotto myés heihin on niinku aika vahva, ettd he osaavat sen tyénséa.” (H3)
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6 POHDINTA JA JOHTOPAATOKSET

Tutkimukseni tavoitteena oli tarkastella paivakodin johtajien pedagogisen
johtajuuden kehittymista seka haasteita, joita paivakodin johtajat kohtaavat
paivittaisessa tydossaan. Halusin selvittaa, millaisia haasteita paivakodin johtajat
kohtaavat ja miten ne voivat olla yhteydessa pedagogisen johtajuuden
kehittymiseen. Tutkimuksessa pyrittiin [oytamaan vastauksia
tutkimuskysymyksiini: ~ Millaisia haasteita paivakodin johtajat kohtaavat
pedagogisen johtamisen toteuttamisessa?, Mitad konkreettisia keinoja ja
rakenteita paivakodin johtaja voi hyodyntaa oman pedagogisen johtamisen
osaamisen kehittdmiseen tulevaisuudessa?

Pohdintaosiossa tarkastelen vastauksia naihin edellda mainittuihin
tutkimuskysymyksiin seka vertailen tutkimustuloksiani aiemmin tehtyihin
tutkimuksiin, joiden avulla muodostan tutkimukseni johtopaatokset. Tuomen &
Sarajarven (2018) mukaan tutkimuksen mukaan tuotettujen johtopaatdsten
avulla saadaan selville, mita tutkitut teemat tutkittaville merkitsee. Tulososioni
pohdinta etenee seuraavasti: ensin vastaan tuloksiin, jotka ovat otsikon 6.1 alla,
jonka jalkeen avaan loput tuloksistani otsikon 6.2 alta. Taman jalkeen avaan
tutkimukseni eettisen nakdkulman ja luotettavuuteen vaikuttavat tekijat. Lopuksi

esittelen tutkimukselleni mahdollisia jatkotutkimusmahdollisuuksia.

6.1 Johtamisen haasteet

Ensimmainen tutkimuskysymykseni kasitteli varhaiskasvatuksen johtamisen
haasteita — asioita, jotka voivat vaikuttaa paivakodin johtajan pedagogisen
johtajuuden kehittymiseen. Tutkimukseni tulokset vahvistavat, etta paivakodin
johtajat kohtaavat paivittdin haasteita, jotka tekevat pedagogisen johtamisen
toteuttamisesta haastavampaa. Tutkimukseni tulosten mukaan paivakodin
johtajat kohtaavat pedagogisen johtamisen toteuttamisessa arjessa erityisesti

kolme toisistaan erottuvaa, mutta myos toisiinsa linkittyvaa haastetta.
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Ensimmaisena johtamisen haasteena johtajat nostivat esiin varhaiskasvatuksen
henkilosto- seka osaamisvajeen. Johtajat kuvasivat, miten epapateva tai
kokematon henkil0sto tarvitsevat jatkuvaa tukea ja ohjaamista, joka vie johtajilta
tydresursseja muualta. Kangas ym. (2022) ovat nostaneet myo6s
tutkimuksessaan esiin  varhaiskasvatuksen  henkilOstovajeen, etenkin
opettajapulan nakokulmasta, jossa tarve korkeasti koulutetuille opettajille on
suuri. Johtajien mukaan ilman pedagogista patevyytta henkiloston pedagogisen
toiminnan suunnittelu ja toteuttaminen jaavat helposti lilan pintapuoliselle tasolle,
jolloin toiminnan syvallisempi ymmarrys ja tavoitteet jaavat toteutumatta.
Yhteenvetona voidaan todeta, ettd henkilostovaje ei vaikuta ainoastaan
resurssien maaraan, vaan kaventaa mahdollisuuksia toteuttaa jaettua
pedagogista johtajuutta, mika heikentaa seka johtamisen vaikuttavuutta, kuin
myods pedagogisen tyon laatua. Taman voidaan nahda asettavan johtajalle
lisdhaasteita, silla hanen on toimittava seka yksin vastuunkantajana, etta
pyrittava yllapitamaan jaettua johtajuutta tilanteessa, jossa ei ole pedagogisesti
patevaa henkilostoa saatavilla.

Johtajalle olisi merkittavaa, ettd pedagogiselle johtajuudelle jaisi riittavasti
aikaa, jotta toiminnan kehittaminen ja eteenpain vieminen olisi mahdollisimman
tehokasta. Kuitenkin johtajat kuvasivat haastatteluissa riittamattoman ajan
merkitysta. Jatkuvat sijaisjarjestelyt, henkilostovaje, laaja-alaiset operatiiviset
tehtavat seka lisaantynyt henkilostdjohtaminen vievat johtajilta aikaa
pedagogisen johtajuuteen keskittymiselta. Toisaalta edellda mainitut asiat voidaan
nahda johtajuuden haasteina, mutta myos johtajan tydhyvinvointia kuormittavina
tekijoina. Saman toteavat Rinta-Paavola ym. (2024) tutkimuksessaan, jossa
johtajien tydon maaran lisaantyminen ja henkilostojohtamisen haasteet nahtiin
kuormittavan usein johtajien tyohyvinvointia.

Kolmas merkittava haaste, joka nousi johtajien puheista, oli saanndllisen
vuorovaikutuksen puute. Johtajat kuvasivat yhteisen keskusteluajan olevan liian
vahaista, jolloin syntyy helposti erillisia nakemyksia yksikon tai rynman yhteisista
pedagogisista tavoitteista ja toimintatavoista. Avoin ja luottamuksellinen
vuorovaikutus koettiin johtajien puolesta tarkeaksi. Sen avulla johtaja voi jakaa
omia havaintojaan ja kehitysideoita henkilostolle ja vastavuoroisesti myos
henkilostd voi jakaa johtajalle. Kurath ym. (2023) jakavat omassa

tutkimuksessaan saman nakemyksen vuorovaikutuksen tarkeydesta. Heidan
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mukaansa organisaatiotason viestintd ei ole ainoastaan valine henkiloston
valiselle tiedonsiirrolle, vaan hyvan viestinnan nahdaan vaikuttavan positiivisesti
koko henkildston sitoutumiseen ja motivaatioon.

Johtamisen kokonaisuus haastaa paivakodin johtajia hallitsemaan
samanaikaisesti pedagogiikan laaja-alaisuuden, henkildston hyvinvoinnin,
hallinnolliset tehtavat seka kaikkien operatiivisten toimintojen ohessa strategisen
kehittymisen. Johtajilta odotetaan siis laajojen vastuualueiden samanaikaista
hallintaa, selkeita priorisointikykyja, hyvaa ajanhallintataitoa seka kykya
integroida pedagoginen nakemys osaksi kaikkia johtamistehtavia, jolla taataan
ennen kaikkea lapsille ja henkilostolle laadukas ja turvallinen toimintaymparisto.
Fonsen (2014) nostaa omassa tutkimuksessaan samaa esiin, etta johtajalta
vaaditaan vahvaa itsensa johtamista, joka katkee sisaan niin tyon
suunnitelmallisuuden kuin oman tydn organisoinnin taidot. Naiden keinojen avulla
johtajalle jad myds riittavasti aikaa ja voimavaroja pedagogisen johtamisen

toteuttamiseen.

6.2 Osaamisen kehittdéminen

Toinen tutkimuskysymykseni kasitteli paivakodin johtajan osaamisen kehittymista
— asioita, joiden avulla johtaja voi kehittaa omaa osaamistaan. Tuloksissani nousi
esiin, ettd paivakodin johtajan ammatillinen kasvu ja kehittyminen rakentuu
aktiivisen tiedonhankinnan my6ta, kuten jatkokoulutusten tai kokonaan uudelleen
kouluttautumisen kautta.

Oman tyon kriittinen reflektointi ja kdytannon toimintamallien kehittamisen
vuoropuhelu nahtiin merkittdvana. Johtajat kuvasivat, etta pelkka teoreettinen
keskustelu ei riita, vaan kehittyminen ja keskittyminen on suunnattava arkea
haastaviin  tilanteisiin. Vastuuta jaettaessa johtaja toimii tiiviissa
vuorovaikutuksessa esimerkiksi varajohtajan kanssa, talloin hanen on
mahdollista saada suoraa ja rakentavaa palautetta konkreettisiin
johtamistilanteisiin. Heikka ym. (2013) mukailevat samaa tulosta suomalaisen
varhaiskasvatuksen jaetun pedagogisen johtajuuden tutkimuksessaan. Heidan
tutkimuksessaan korostuu, ettd pedagoginen johtajuus on jatkuvaa kriittista
reflektointia ja kdytannon kokeiluja, joita tuetaan yhteisdllisilla rakenteilla.
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Paivakodin johtaja hyotyy seka systemaattisesta tdydennyskoulutuksesta,
etta jatkuvasti itsearvioinnista, jonka avulla johtaja pystyy reflektoimaan omaa
osaamistaan kriittisesti ja nain huomaamaan omat kehityskohteensa.
Haastatteluissa johtajat kuvasivat, etta pelkka ylatason pohdiskelu ja toiminta
eivat riitd, vaan teoria tulee kytkea osaksi konkreettista kaytannon toimintaa,
jolloin  myos sijaiset ja uudet tyontekijat voivat kohdata arjen haasteet
osaavammalla otteella. Taman vuoksi johtajan tulee luoda keskusteluihin
konkreettisia tyovalineita ja toimintamalleja, jotka tukevat henkiloston valmiuksia
kohdata arjen haasteita. Rodd (2006) mukaan johtajat hyotyvat laajasti
taydennyskoulutuksista, vertaisoppimisesta seka reflektoivista kaytanndista,
joiden avulla saatu teoriatieto siirretaan konkreettisiin johtamistilanteisiin.

Haastatteluissa koettiin tarkeana yksilollisyyden ja tiimikohtaisten tarpeiden
tunnistaminen. Paivakodin johtajan on kyettava asettamaan eri kehityskohtaisia
tavoitteita niin uransa alussa oleville kuin jo pidempaan uralla olleille
ammattilaisille. Johtajan rooli tyOyhteiséssa nahdaan niin koulutusten
mahdollistajana, oppimistarpeiden havainnoijana kuin ohjaajanakin. Bass ym.
(2006) nostavat tutkimuksessaan samaa esiin, etta transformatiivisen johtajan on
osoitettava aitoa huolenpitoa tydntekijoidensa tarpeista ja henkilokohtaisesta
kehittymisesta tarjoamalla valmennusta, mentorointia ja yksildllista tukea. Myos
Rodd (2006) mukaan hyvilla varhaiskasvatuksen johtajilla on kyky tunnistaa
jokaisen tyontekijan ja tiiminsa vahvuudet ja heikkoudet ja sitd kautta edistaa
jokaisen yksildllisia oppimispolkuja.

Oikeanlaisen palautteen kautta seka johtajalla ettd koko henkilostolla on
mahdollisuus oppia tunnistamaan vahvuuksiaan ja kehityskohteitaan. Johtajat
kuvasivat toimivan "palautejarjestelman” merkityksen — saannollinen, rakentava
palaute kytkee yksilo- ja yhteisotason kehityksen yhteen. Hattie ym. (2007)
osoittavat, ettéa saanndllinen ja rakentava palaute toimii toimintaa ohjaavana seka
oppimista edistavana mekanismina niin yksilo- kuin yhteisotasollakin. Heidan
mukaansa palautteen avulla pystytaan kytkemaan yhteen tavoitetaso, suoritukset
ja tulevaisuuden askeleet.

Kun  osaamisen  kehittaminen  kytketdan  jaetun  johtajuuden
toimintamalleihin, syntyy vuorovaikutteinen oppimisymparisto, jossa johtajan on
mahdollista saada tukea omiin kehitys tarpeisiinsa. Kolmannen tason

varajohtajan roolia kuvattiin merkittavaksi tyoyhteisdssa, silla varajohtaja pystyy
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esimerkiksi taydentamaan johtajan omia vahvuuksia, luoden kokonaisuudesta
paremman. Taman avulla johtaja pystyy vahvistamaan kykyaan tunnistaa omat
kehityskohteensa ja jakamaan vastuuta pedagogisista toiminnoista kollegoille,
joilla on vahvempi substanssiosaaminen. Lisaksi jaettu johtajuus nakyy arjessa
siten, etta keskustelut avautuvat myods paremmin lastenhoitajien suuntaan, eika
rajoitu vain opettajiin. Kun tiimivastaavien rooleja voidaan kierrattaa ja vastuita
voidaan jakaa, talldin jokaisella on mahdollisuus kokeilla uusia johtamisen tapoja
seka saada palautetta suoraan kollegoilta. Taman avulla on mahdollista rakentaa
kollektiivista oppimisista ja vahvistaa johtajan reflektiivistd otetta. Johtaja oppii
jatkuvasti reflektoimalla, kokeilemalla ja kuuntelemalla. Bolden (2011) tuo
tutkimuksessaan esiin, etta toimiva jaettu johtajuus taydentaa vyksildiden
vahvuuksia ja edistaa kollektiivista asiantuntijuutta. Taman avulla johtaja pystyy
reflektoimaan omaa toimintaa seka keinot oman osaamisen kehittamiseen.

Yhteenvetona voidaan todeta, etta jaettu johtajuus varhaiskasvatuksessa
on prosessi, jossa vastuu, osaaminen ja jatkuva kehittaminen nivoutuvat yhteen,
muodostaen perustan seka pedagogisesti laadukkaalle opetukselle etta vahvalle
tiimityolle.

Myds osaamisen kehittamisen nakokulmasta on merkittavaa, etta
henkilostd koostuisi kelpoisista ja kouluttautuneista tyontekijoista. Kelpoisen ja
motivoituneen henkildston kanssa tyOskentelyn voidaan nahda nostavan
keskusteluiden tasoa ja se myds mahdollistaa johtajaa keskittymaan yha
vaativimpiin pedagogisiin kysymyksiin ja toimenpiteisiin. Robinsonin ym. (2008)
tutkimus mukailee samoja tuloksia. Heidan mukaansa pedagoginen johtajuus on
parhaimmillaan silloin, kun henkilokunta on koulutettua ja osaavaa. Talloin johtaja
voi suunnata huomionsa yha vaativimpiin kysymyksiin ja toimenpiteisiin ja nain

myos kehittaa omaa toimintaansa.

6.3 Tutkimuksen eettisyyden ja luotettavuuden tarkastelua

Hirsjarven & Hurmeen (2022) mukaan kaikkiin tutkimuksiin liittyy eettisia
ratkaisuja. lhmisista puhuttaessa eettisten kysymysten eteen joudutaan lapi
tutkimuksen, alusta valmistumiseen saakka. Tama patee silloinkin, kun
valttamatta ei tavata ihmisia konkreettisesti livena. Myds minun tutkimukseni

kohteena olivat ihmiset, joita haastattelin. Taman tutkimuksen toteuttamisesta
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laadittiin  tietosuojalomake, josta ilmeni kaikki tutkimukselleni olennaiset
tietosuojatiedot (ks. liite 2). Tutkimuksen haastattelussa tunnistettavia
henkilotietoja, joita kysyttiin, olivat ammattinimike, koulutustausta, tyokokemus,
haastattelun tallenteessa tutkittavan aani ja kuva. Kuvaa kaytettiin ainoastaan
videopuhelun ajan, jotta naimme tutkittavan kanssa toisemme. Mitaan
tutkimukselle epaolennaista tai tarpeettomia tunnistetietoja ei kysytty. Tuomen &
Sarajarven (2018) mukaan etiikan nakokulmasta empiirisessa tutkimuksessa
tutkijan tulee aina pitaa huolta, etta yksittaisia henkildita ei tunnisteta. Aineistosta
pseudonymisoin kaikki tunnistetiedot, jotta tarvittavat tiedot pysyisivat salassa.
Kaikista tutkittavien henkilo- ja tunnistetietojen kasittelysta olen vastannut itse,
koska kyseessa on kirjallinen opinnayte tyo Pro gradu -tutkimus. Tutkimukseni
koskiessa ihmisia, olen ottanut tosissani huomioon tutkimukseni eettiset
periaatteet. Olen kunnioittanut tutkimuksessa tutkittavien henkiléiden inmisarvoa,
kulttuuriperintéa, itsemaaraamisoikeutta seka kiinnittdnyt huomiota, etta
tutkimuksestani ei aiheudu haittaa tai vahinkoja tutkittaville (Kohonen, Kuula-
Luumi & Spoof, 2019). Talléin on kiinnitettava erityistd huomiota informointiin
perustuvaan  suostumukseen, luottamuksellisuuteen,  seurauksiin  ja
yksityisyyteen. Lisaksi tutkimuksessani eettisid kysymyksia liittyy seuraaviin
kohtiin: tutkimuksen tarkoitus, suunnitelma, haastattelutilanne, purkaminen el
litterointi, analyysi, todentaminen ja raportointi (Hirsjarvi & Hurme, 2022).

Tutkimussuunnitelman valmistuttua aloin valmistelemaan tutkimusluvan
hakemista. Aluksi olin yhteydessa minulle tuttuun paivakodin johtajaan, jonka
kautta sain suosituksen mahdollisista haastateltavista. Taman jalkeen olin
yhteydessd mahdollisiin haastateltaviin sahkopostitse. Sahkopostissa kerroin
tutkimuksen tarkoituksesta ja tavoitteista, seka kysyin halusta osallistua
tutkimukseeni. Kun olin saanut vahvistettua viisi haastateltavaa, pystyin
laittamaan tutkimuslupahakemuksen eteenpain, silla siihen vaadittiin tietoihin
kaikkien tutkimukseen osallistuvien paivakodin johtajien nimet seka yksikot, jossa
he olivat tutkimuksen tekohetkella tydsuhteessa.

Pyrin kiinnittdmaan erityistda huomiota siihen, etta sain sailytettya vastaajien
pseudonymiteetin 1api tutkimuksen. Kyseessa oli kuitenkin pitka tutkimus, joten
se ei ollut itsestddn selvan helppoa. Kuulan (2006) mukaan perusperiaate
laadullisessa aineistossa on suorien tunnisteiden (nimet, osoitteet, syntymaajat,

sahkopostiosoitteet ja puhelinnumerot) poistaminen, heti kun aineiston tekninen
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toimivuus on varmistettu. Suorien tunnisteiden poistamisella varmistetaan, etta
jatkossa tutkija ei voi kysellda esimerkiksi tutkimuksesta heranneesta
vastauksesta lisdinformaatiota (Kuula, 2006).

Tama kyseinen Pro gradu -tutkimus antaa vain yhden nakokulman tutkia
paivakodin johtajien osaamisen kehittamista seka myos haasteiden ilmenemista.
Erityisen tarkeana pidan haastateltavien henkildiden lukumaaraa, voihan olla,
etta jos henkildita olisi paljon enemman — myds silloin tutkimustulokset voisivat
olla erilaiset. Haastateltavien kohdalla tuli myds kiinnittad huomiota siihen, etta
kaikki esihenkilbasemassa olevat eivat olleet ollut yhtd kauaa kyseisissa
tehtavissa, jolloin tietamys asioista oli mahdollisesti vahaisempaa. Talldin
haastateltavien kommentteja ei voida pitaa toisinsa nahden taysin
tasavertaisina, vaan on mahdollista, etta osalle haastateltavista on pitkan
tyokokemuksen myo6ta kertynyt enemman  informaatiota tutkimuksen
kysymyksissa esitetyista asioista, kuin toisilla haastateltavilla.

Tutkimuksen eettisyyteen vaikuttaa merkittavasti myos se, etta mukana oli
vain yksi toimiala ja kaupunki. Tasta syysta kiinnitin huomiota siihen, etta tulokset
tulivat vain yhdesta nakodkulmasta ja olisivat voineet olla hyvinkin erilaiset, jos
mukana olisi ollut useampi toimiala tai kaupunki. Lisdksi haastattelun kysymykset
olivat itselleni vaikea kohta tutkimuksessa. Vaikka yritin pilkkoa kysymykset
pieniin osiin ja selkeiksi, koen, etta osa kysymyksista jai ymmartamatta kokonaan
tai osittain tutkimuksessa halutulla tavalla. Haastattelut tehtyani ensimmainen
ajatukseni oli, ettd vastaako tama tyod ollenkaan niihin kysymyksiin, joita olin
tutkimuksen alussa asettanut. Kuitenkin haastatteluita aineistonaan kayttava
tutkija kohtaa lahes aina tallaisia epavarmuuden hetkia, joka on taysin normaalia
(Ruusuvuori ym., 2010). Tutkimuksen ja tulososion edetessa huomasin kuitenkin,
etta sain kaivettua tutkimukselleni merkitykselliset asiayhteydet esiin ja ndin sain
kasaan ehjemman kokonaisuuden.

Hirsjarven & Hurmeen (2022) mukaan haastattelua kayttavalle tutkijalle
aiheutuu usein "harmaita hiuksia” siitd, miten paljon tutkittavalle tulisi kertoa
tutkimuksen tavoitteista ja yksityiskohtaisista menettelytavoista. Tallaisissa
tapauksissa tutkijalle voi nousta huolenaihe, etta tieto voi vinouttaa tutkittavan
antamia tuloksia. Kuitenkin periaatteena pidetaan sita, etta haastateltava on

antanut suostumuksensa asianmukaisen informaation pohjalta, jolloin myds
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vastauksia voidaan pitaa luotettavina. Vastausten luotettavuus lisaa myos
tutkimuksen kokonaisvaltaista luotettavuutta.

Tutkimuksen Teams haastattelutallenteet, sahkopostit seka litteroidut
keskustelut sailytettiin ainoastaan siihen saakka, kunnes tutkimus oli valmis. Sen

jalkeen ne havitettiin asianmukaisesti, silla kyseessa oli kertatutkimus.

6.4 Jatkotutkimusideat

Tama tutkimus toteutettiin paivakodin johtajia haastattelemalla. Tutkimuksen
tuloksista kavi ilmi, ettd paivakodin johtajat kohtaavat paivittdisessa toiminnassa
haasteita, jotka vaikuttavat pedagogisen johtajuuden toteuttamiseen.
Tulevaisuudessa olisi mielenkiintoista tutkia syvemmin esimerkiksi, miten johtajat
voisivat omalla toiminnallaan vaikuttaa haasteiden syntyvyyteen, ja sita kautta
toteuttaa laadukkaampaa pedagogista johtajuutta. Lisaksi, kun tdma tutkimus
kohdistui ainoastaan yhteen kuntaan ja yksinomaan paivakodin johtajiin, olisi
jatkossa hedelmallista tutkia haasteiden luonnetta ja pedagogisen johtajuuden
toteutumista eri kuntien ja yksityisen- ja kunnallisen sektorin valilla.
Tutkimuksessa voitaisiin  tutkia, ettd miten rakenteelliset (resurssit ja
organisaatiokulttuuri) sekda maantieteelliset (kaupunki, maaseutu) erot
vaikuttavat haasteisiin.

Tutkimuksen tuloksista kavi ilmi myods, ettd paivakodin johtajat voivat
kehittdd omaa osaamistaan esimerkiksi systemaattisen taydennyskoulutuksen
avulla, vuorovaikutteisin oppimisympariston kautta tai oman tyon Kkriittisen
reflektoinnin ja kaytannoén toimintamallien kehittdmisen kautta. Jatkossa olisi
mielenkiintoista tutkia ja vertailla pedagogisen johtajuuden tasoa ennen ja jalkeen
taydennyskoulutuksen. Tutkimuksen avulla voitaisiin selvittaa johtajien itsearvio
pedagogisen johtajuuden osaamisesta, henkiloston kokemasta tuesta ja
esimerkiksi lasten toimintaympariston laadusta. Lisaksi tutkimuksessa oli
mukana vain viisi paivakodin johtajaa, joista jokaisella oli takanaan eri mittainen
ura. Tastd syystd taman tutkimuksen suhteellisen pienen otannan myo6ta,
jatkossa voisi tutkia kvantitatiivisella tutkimusmenetelmalla, tarkastelemalla
tilastollisesti useamman eri kunnan paivakodin johtajien kokemaa osaamisen

kehittamista.
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Tassa tutkimuksessa osaamisen kehittamista on tutkittu ikaan kuin
ylatasolla laajemmin. Syvempi tarkastelu esimerkiksi jaetun johtajuuden
merkityksesta osaamisen kehittamisessa voisi herattaa mielenkiintoisia

tutkimustuloksia.
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LIIMTTEET

Liite 1: Haastattelukysymykset

Taustatiedot:

1. Kauanko olet toiminut paivakodin johtajana?
2. Mika on koulutustaustasi (tutkinto)?

Teema 1: Paivakodin johtajan pedagogisen johtamisen taidot

Aloitamme haastattelun pienella aktiviteetilla, jossa pyydan sinua miettimaan
urasi aikana tapahtuneita keskeisia asioita liittyen pedagogiseen johtamiseen.
Tarkoituksena on luoda aikajana, johon voit merkita tarkeitad hetkia, muutoksia ja
kokemuksia.

Merkitse aikajanalle merkittavia tapahtumia, esimerkiksi:

e Mieti urasi varrelta kolme merkittavaa tilannetta littyen oman pedagogisen
johtamisen kehittymiseen.

« Mahdollisia koulutuksia, mentorointia tai muita oppimiskokemuksia.

o Kaannekohtia, joissa pedagoginen johtajuutesi on muuttunut tai kehittynyt.

o Valitse yksi merkittdva ajanjakso urallasi, jonka koet olleen erityisen
vaikuttava pedagogisen johtajuutesi kehityksen kannalta. Kuinka tama
ajanjakso linkittyy toiseen merkittdvaan vaiheeseen urallasi, ja mita
yhteisia tekijoita naissa vaiheissa on, jotka ovat vaikuttaneet kasvuusi
johtajana?

Voit lisata vuosilukuja tai arvioituja ajankohtia, mutta tarkkuus ei ole tarkeinta —
paaasia on, etta nama tapahtumat ovat sinulle merkityksellisia.

Teema 2: Pedagogisen johtamisen kaytannot paivakodin arjessa
(Nykyhetki)

1. Kysymykset:

o Millaisia kaytantoja kaytat talla hetkella pedagogisen johtamisen
toteuttamisessa paivakodissasi ja miten ne eroavat urasi
alkuvaiheesta?

e Mitka kaytannot olet kokenut toimiviksi, ja mitka taas haastaviksi?
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e Voisitko kuvailla konkreettisesti, miten johdat nykyaan esimerkiksi
tiimien pedagogista kehittymista ja onko johtaminen muuttunut
urasi aikana?

Teema 3: Pedagogisen johtamisen kehittyminen suhteessa
toimintaympariston muutoksiin

2. Kysymykset:

e Miten nykyinen toimintaymparistd tukee tai haastaa pedagogista
johtajuuttasi?

e Kuinka paljon viimeaikaiset toimintaympariston muutokset ovat
ohjanneet kehittamaan omaa pedagogista johtamistasi?

e Voisitko kertoa esimerkin toimintaympariston muutoksesta, joka on
vaikuttanut pedagogiseen johtajuuteesi merkittavasti urasi
varrelta?

Teema 4: Pedagogisen johtajuuden kehityspolku: Menneisyys,
nykyisyys ja tulevaisuuden nakymat

3. Kysymykset:

e Jos vertaat itseasi johtajana nyt ja urasi alussa, mitkd ovat
suurimmat erot osaamisessasi ja tavassasi toimia? Miksi?

e Mitd konkreettisia keinoja voisit kayttdd oman pedagogisen
johtamisen osaamisen kehittamiseen tulevaisuudessa?

e Miten aiemmat kokemuksesi ovat auttaneet sinua tunnistamaan
keskeiset kehityskohdat pedagogisessa johtamisessasi, ja mita
konkreettisia toimenpiteita suunnittelet naiden osa-alueiden
kehittamiseksi tulevaisuudessa?
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Liite 2: Tietosuojalomake

Rekisterin nimi

Paivakodin johtajien osaamisen johtamisen kehittdminen pedagogisen
johtamisen nakokulmasta. [Pro gradu -tutkielma]

Paivays 24.1.2025
Rekisterinpitaja(t) Samuli Ranto, samuli.a.ranto@tuni.fi
Ohjaaja tai

oppilaitoksen
yhteyshenkil6

Henkil6tietojen
kasittelytarkoitus ja
kasittelyperuste

Henkildtietojasi kasitelldadn paivakodin johtajien osaamisen johtamiseen seka
kehittamiseen liittyvassa opinnaytetutkimuksessa. Tutkimuksen tarkoituksena

on selvittaa, ettd minkalaista osaamisen kehittamista paivakodin johtajat
tarvitsevat kehittydkseen pedagogisen johtamisen nakdkulmasta.

Tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista. Henkiltietojen
kasittelyperusteena on:

suostumus. EU:n yleinen tietosuoja-asetus 6 artikla 1.a-kohta.
Suostumuksen voi peruuttaa milloin tahansa ilmoittamalla tasta
rekisterinpitajalle. Suostumuksen peruuttaminen ei vaikuta ennen
suostumuksen peruuttamista suoritetun kasittelyn lainmukaisuuteen. TAI

[0  yleisen edun mukainen tieteellinen tutkimus. EU:n yleinen tietosuoja-
asetus 6 artikla 1 e-kohta.

Henkil6tietojen
sdilytysaika

Aineisto séilytetdan Pro gradu -tutkielmaa varten siihen saakka, kunnes
tutkielma on valmis. Tutkielman arvioitu valmistumisajankohta on 5/2025.

Pro gradu -tutkielman valmistuttua aineisto ja henkilétiedot tuhotaan.
Silta osin kuin ohjaajalla on paasy aineistoon opinnaytetydn ohjaamista ja

tarkastamista varten, ohjaajat ja tarkastajat kasittelevat henkilttietoja
ainoastaan niin kauan kuin on tarpeellista tydn hyvaksymista varten.

Rekisterin tietosisalto
ja tietoldhteet

Kuvaus rekisterissa kasiteltavista henkilbtietotyypeista tietoryhmittain.
- Haastattelun tietosisalto
- Epasuorat henkil6tiedot
- Aani
- Kuva

Tiedot kerataan tutkittavilta itseltaan.

Henkil6tietojen
vastaanottajat

Henkilbtietojasi ei luovuteta ulkopuolisille.
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Rekisterin suojauksen
periaatteet

Aineisto on digitaalisessa muodossa Office 365:sessa.
Digitaalinen aineisto suojataan kaksivaiheisella kayttajan tunnistuksella (MFA).

Rekisteroidyn
oikeudet

Tietosuojalainsdddannén mukaisesti sinulle kuuluu oikeus saada paasy
tietoihin, oikaista tietoja, oikeus tietojen poistamiseen (oikeus tulla
unohdetuksi), rajoittaa tietojen kasittelya ja vastustaa henkilotietojen kasittelya.
Jos haluat kayttaa jotain oikeuttasi, ota yhteys rekisterinpitajaan.

Oikeus valittaa
viranomaiselle

Sinulla on oikeus tehda valitus henkiltietojen kasittelya valvovalle
viranomaiselle, jos epailet henkildtietojasi kasiteltdvan vastoin
tietosuojalainsaadantoa: tietosuoja.fi / sahkoposti: tietosuoja@om.fi
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