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Tämän tutkimuksen tarkoituksena on selvittää, mitä pedagoginen johtajuus päiväkodin johtajien mielestä on
 ja miten he kokivat pedagogiseen johtajuuteen kohdistuneet muutokset koronapandemian aikana. Tutkimus
 toteutettiin syksyllä 2021, kun koronapandemian alkamisesta oli kulunut reilu vuosi ja päiväkodinjohtajilla oli
 kokemusta myös pidemmän aikavälin muutoksista pedagogiseen johtajuuteen. 


Tutkimus   toteutettiin   fenomenologisella   tutkimusotteella,   koska   se   sopii   parhaiten   kokemusten
 tutkimiseen.   Fenomenologisen   tutkimusotteet   tarkoitus   on   kuvata   mahdollisimman   tarkasti   ja   aidosti
 tutkittavien   kokemuksia.   Tutkimusaiheisto   kerättiin   puolistrukturoidulla   haastattelulla   ja   litteroinnin   jälkeen
 aineisto analysoitiin aineistolähtöisellä sisällönanalyysilla. Haastateltavat olivat yksityisessä päiväkotiketjussa
 vuonna   2020   päiväkodinjohtajina   toimineita   henkilöitä.   Haastateltavat   muodostivat   subjektiivisen
 kohderyhmän, jonka koko oli kuusi haastateltavaa. Subjektiivinen tutkimusryhmä sopii tilanteeseen, jossa
 vain valituilta henkilöiltä voidaan saada vastauksia tutkimusongelmaan.


Tutkimuksen tuloksina saatiin määriteltyä päiväkodinjohtajien käsitys pedagogisesta johtajuudesta sekä
 heidän kokemuksensa muutoksista, joita pedagogisessa johtajuudessa tapahtui koronapandemian aikana.


Lisäksi tuloksissa kerrottiin lyhyesti, miten koronapandemia oli vaikuttanut päiväkotien toimintaan. 


Pedagoginen   johtajuus   koostui   haastateltavien   mukaan   resurssien   huolehtimisesta,
 henkilöstöjohtamisesta,   arjen   läsnäolosta   ja   pedagogisesta   keskustelusta.   Koronapandemian   aiheuttamia
 muutoksia   pedagogiseen   johtajuuteen   havaittiin   kaikissa   määritelmän   alueissa.   Muutoksia   tarkasteltiin
 pedagogisen johtajuuden vajeen kautta sekä sen kautta, minkälaisia muutoksia pedagogisen johtajuuden
 menetelmiin oli tullut. Pedagogisessa johtajuudessa tapahtuneet muutokset olivat suurelta osin negatiivisia
 tai ainakin haastoivat johtajuutta mutta positiivisiakin pedagogisen johtajuuden muutoksia koronapandemian
 aikana tapahtui.


Avainsanat: Pedagoginen johtajuus, Päiväkodin johtaja, Koronapandemia, Muutokset
Tämän julkaisun alkuperäisyys on tarkastettu Turnitin OriginalityCheck -ohjelmalla.
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ABSTRACT


Alina Laurila: Labyrinth. Pedagogical Leadership during covid19 pandemic.


Master’s thesis
 Tampere University


Master’s programme in Eductional Studies, Early Childhood Education
 April 2022


This thesis tells us how daycare managers describe pedagogical leadership and what changes they 
 experienced in pedagogical leadership during covid pandemic. This study was conducted in autumn 2021 
 when the daycare managers had observed and experienced the changes longer and they had some 
 perspective to the situation. 


This study was conducted with phenomenological view because the thesis is describing and detailing the 
 experiences of the daycare managers. Material for the study was collected in six theme interviews and 
 analyzed by using data driven content analysis. The interviewees were chosen specifically so they had been 
 working as a daycare manager in one private daycare company in 2020 during the pandemic. 


The results showed that the daycare managers had a good understanding of the pedagogical leadership 
 and they all thought that it is important and valuable part of leadership in early education units. The daycare 
 managers felt that the pedagogical leadership consists of taking care of the resources, human resources 
 management, day to day presence and pedagogical discussions. 


The results also showed what changes happened to the pedagogical leadership during the covid 


pandemic. The changes can be seen in all areas of the pedagogical leadership. The changes in pedagogical 
 leadership were mostly negative but in all areas of the pedagogical leadership the interviewees saw 


something positive as well. 


Keywords: Pedagogical leadership, daycare manager, covid pandemic


The originality of this thesis has been checked using the Turnitin OriginalityCheck service.
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1 JOHDANTO


Keväällä   vuonna   2020   jouduttiin   Suomessa   ja   muualla   maailmassa   uuteen
 tilanteeseen   koronaviruksen   levitessä   pandemiana   kaikkialla.   Kansallisesti
 jouduttiin   tekemään   erilaisia   rajoitustoimia,   joiden   avulla   pyrittiin   hillitsemään
 koronaviruksen leviämistä ja suojaamaan viruksen riskiryhmäläisiä tartunnalta.


Suomi   julisti   poikkeusajan   ajalle   16.3.-14.5.2020   ja   tänä   aikana   oli   vahva
 etätyösuositus ja koulut siirtyivät täysin etäopetukseen. Varhaiskasvatuksessa
 lasten läsnäolo laski huomattavasti tänä aikana, koska suurin osa vanhemmista
 piti lapsensa ohjeistuksen mukaan kotihoidossa. (Saranko ja muut, 2021, s. 27.)
 Poikkeusajan   jälkeen   esimerkiksi   syyskuussa   lasten   määrä
 varhaiskasvatuksessa oli jo normaalimmalla tasolla (Saranko ja muut, 2021, s.


27).


Saranko   ja   muut   (2021,   s.   30)   toteavat   raportissaan,   että
 varhaiskasvatuksen   toimintaan   kohdistui   erilaisia   muutoksia.   Heidän
 tutkimuksessaan   käy   ilmi,   että   pääasiassa   päiväkodit   pysyivät   auki
 poikkeusajasta huolimatta ja muutoksia tehtiin esimerkiksi perumalla päiväkodin
 yhteiset   tapahtumat,   vanhempainillat   sekä   rajaamalla   päiväkodin   tiloihin
 saapuvien henkilöiden määrää ja kulkemista (Saranko ja muut, 2021, s. 30).


Tutkimuksessa havaittiin myös, että yksityisissä päiväkodeissa ryhmiä jouduttiin
 sulkemaan harvemmin kuin kunnallisissa päiväkodeissa. Kaikissa tutkimuksen
 päiväkodeissa   tehtiin   arjen   toimintaan   muutoksia   muun   muassa   lisäämällä
 toimintaa   ulkona,   hyödyntämällä   pienryhmiä   ja   erottamalla   lapsiryhmiä
 toisistaan. (Saranko ja muut, 2021, s. 31.) 


Sarangon   ja   muiden   (2021,   s.   38–39)   tutkimuksessa   selvitettiin   myös,
miten   etävarhaiskasvatusta   ja   –esiopetusta   järjestettiin   poikkeusaikana   ja,
minkälaisia   ohjeistuksia   siihen   annettiin.   He   toteavat,   että   etäesiopetusta
tarjottiin   kotiin   jääneille   lapsille   enemmän   kuin   etävarhaiskasvatusta.   Lisäksi
etävarhaiskasvatusta   kotiin   jääneille   lapsille   tarjosivat   yksityiset   päiväkodit



(6)enemmän   kuin   kunnalliset   päiväkodit.   (Saranko   ja   muut,   2021,   s.   38–39.)
 Saranko ja muut (2021, s. 40–41) havaitsivat, että etävarhaiskasvatuksen ja –
 esiopetuksen   tarjoaminen   kotiin   jääneille   lapsille   oli   kiinni   siitä,   oliko   asiasta
 saatu   ohjeistus   kunnalta   tai   yksityiseltä   palveluntarjoajalta.   Suurin   osa
 päiväkodeista,   jotka   olivat   saaneet   ohjeistuksen   varahaiskasvatuksen   tai
 esiopetuksen   järjestämisestä   kotiin   jääneille   lapsille,   järjestivät
 varhaiskasvatusta   tai   esiopetusta   etänä.   Pieni   osa   päiväkodeista   kertoi
 saaneensa   ohjeistuksen   mutta   palveluja   ei   silti   ollut   järjestetty.   (Saranko   ja
 muut, 2021, s. 40–41.) 


Näistä Sarangon ja muiden (2021) tutkimuksessa esiin nousseista asioista
 saa   hyvän   kuvan   siitä,   millaiset   vaikutukset   koronapandemialla   on   ollut
 varhaiskasvatukseen ja päiväkotien toimintaan. Tämän pro gradu –tutkielman
 tarkoitus   on   selvittää,   miten   koronapandemia   on   vaikuttanut   pedagogiseen
 johtajuuteen.   Tutkielmassa   tarkastellaan   yhden   yksityisen   päiväkotiketjun
 päiväkodinjohtajien   kokemuksia   pedagogisen   johtajuuden   muutoksista
 koronapandemian aikana. Tutkimuksessa selvitetään myös, mitä pedagoginen
 johtajuus haastateltavien johtajien mielestä on. Pedagogisessa johtajuudessa
 tapahtuneita muutoksia tarkastellaan tässä tutkimuksessa näiden määritelmien
 kautta.  


Tutkimuksessa keskitytään yksityisten päiväkotien johtajien kokemuksiin,
 koska   tutkijan   omat   kokemukset   yksityisen   päiväkodin   johtajana
 koronapandemian   aikana   herättivät   mielenkiinnon   juuri   tähän   kohteeseen   ja
 aiheeseen.   Lisäksi   Sarangon   ja   muiden   (2021,   s.   31)  löydökset   siitä,   että
 yksityisissä   päiväkodeissa   muutoksia   koko   päiväkodin   toimintaan   tehtiin
 vähemmän   kuin   kunnallisissa   päiväkodeissa,   herättää   kysymyksen   siitä,
 millaisella pedagogisella johtajuudella tällaiseen tulokseen on koronapandemian
 keskellä   päästy.   Sarangon   ja   muiden   (2021,   s.   31)   aiempi   tutkimus   antaa
 viitteitä siitä, että yksityisten päiväkotien toiminta koronapandemian aikana on
 eronnut   julkisen   varhaiskasvatuksen   toiminnasta,   joten   on   järkevää   tässä
 tutkimuksessa   keskittyä   tarkastelemaan   vain   toista   eli   yksityistä
 varhaiskasvatusta. 


Pedagogista johtajuutta varhaiskasvatuksessa on aiemmin tutkittu, niistä
näkökulmista, että mitä pedagoginen johtajuus on, miten se toteutuu erilaisissa
johtajuuden   konteksteissa   sekä   mitä   haasteita   pedagogisessa   johtajuudessa



(7)on.   Lahtero   ja   Laaksonen   (2021,   s.   201)   määrittelivät,   että   pedagoginen
 johtajuus on sekä epäsuoraa että suoraa johtamista, joiden tehtävänä on eri
 keinoin   tukea   oppimista.   Forssten   Seisser   (2020,   s.   801)   totesi   myös
 tutkimuksessaan,   että   pedagoginen   johtajuus   on   epäsuoraa   johtamista,   jolla
 nostetaan   oppilaan   itsensä   ja   oppimisen   mahdollisuudet   kaiken   toiminnan
 keskiöön.     Fonsén   (2014,  s.   101–102)   ja   Hujala   (2013,   s.   50–55)   ovat
 molemmat   todenneet   pedagogisen   johtajuuden   muodostuvan   erilaiseksi
 riippuen   kontekstista.   Pedagogisen   johtajuuden   kontekstuaalisuutta   on
 tarkastellut myös Mäntyjärvi ja Parrila (2020, s. 260–264), kun he ovat tutkineet
 aihetta   vuorovaikutussuhteissa   muotoutuvana   ilmiönä.   Alava   ja   muut   (2021)
 sekä   Kovalainen   (2020)   puolestaan   ovat   tarkastelleet   pedagogisessa
 johtajuudessa havaittavia haasteita ja etenkin johtajuuden vajetta. 


Tällä   pro   gradu   –tutkielmalla   tuotetaan   tietoa,   siitä   miten   kriisitilanne
 vaikuttaa pedagogiseen johtajuuteen. Aikaisemmassa tutkimuksissa ei ole tuotu
 esiin   tätä   näkökulmaa   pedagogiseen   johtajuuteen.   Tämä   tutkimus   antaa
 arvokasta   tietoa   kriisin,   kuten   koronapandemian,   vaikutuksista   pedagogisen
 johtajuuteen   ja   tutkimuksen   tuottamaa   tietoa   voidaan   hyödyntää   pohjana
 suunnitellessa jatkotutkimuksia aiheesta. 


Tämän   tutkimuksen   tulokset   tuottavat   myös   arvokasta   tietoa   yritykselle
 siitä,   miten   päiväkodin   johtajat   määrittelevät   pedagogisen   johtajuuden   ja
 minkälaisia   muutoksia   koronapandemia   aiheutti   siihen.   Tuloksista   on   hyötyä
 yritykselle,   kun   he   miettivät   päiväkodinjohtajien   työnkuvan   organisointia,
 pedagogisen johtajuuden lisäämistä sekä mahdollisesti, miten he voivat korjata
 koronapandemian   aiheuttamia   muutoksia   pedagogiseen   johtajuuteen.


Tutkimuksessa   saadaan   myös   yhteiskunnallisesti   mielenkiintoista   tietoa
päiväkodinjohtajien   kokemuksista   koronapandemian   aikana   ja   sitä   voidaan
hyödyntää avauksena jatkotutkimuksille aiheesta. 
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2 PEDAGOGINEN JOHTAJUUS


Tämä   tutkimus   keskittyy   pedagogiseen   johtamiseen   varhaiskasvatuksessa.


Pedagogista   johtamista   on   tutkittu   eri   koulutustasoilla:   varhaiskasvatuksessa
 tutkimusta ovat tehneet muiden muassa Fonsén (2014), Hujala (2013) ja Heikka
 (2011), peruskoulussa Lahtero ja Laaksonen (2021) ja korkeakouluissa Nevgi ja
 Korhonen   (2016).   Näillä   eri   tutkimussuunnilla   on   kuitenkin   selkeitä
 yhteneväisyyksiä   ja   esimerkiksi  peruskoulun   rehtorin  työnkuvassa  näkyvässä
 pedagogisessa   johtajuudessa   on   paljon   samaa   varhaiskasvatuksessa
 tapahtuvan   pedagogisen   johtajuuden   kanssa.   Tässä   luvussa   tarkastellaan
 varhaiskasvatuksen   pedagogista   johtajuutta   kahdesta   näkökulmasta;   laaja-
 alaisen pedagogisen johtajuuden sekä pedagogisen johtajuuden ilmiön kautta.


Laaja-alaisen   pedagogisen   johtajuuden   alle   liittyvät   myös   käsitteet   jaettu
 johtajuus ja opettajajohtajuus. 



2.1 Laaja-alainen pedagoginen johtajuus


Varhaiskasvatuksen johtajuus sisältää monenlaisia ulottuvuuksia eivätkä kaikki
 johtajan   tehtävät   liity   pedagogiikkaan.   Johtajuuden   perustehtävän   tulisi
 kuitenkin   olla   sama   kuin   johdettavan   organisaation   perustehtävä   eli
 varhaiskasvatuksen   tapauksessa   perustehtävää   voidaan   avata
 kasvatusnäkemyksen   avulla.   Kasvatusnäkemys   on,   että   lapsen   kasvu   ja
 kasvatus rakentuvat hänen elämäntodellisuudelleen. Kasvattajat toteuttavat tätä
 pedagogista kasvatustyötä  lapsen elämässä. (Hujala ja muut, 2020,  s.  294–


295.) Kasvatusorganisaatioiden johtamisessa ollaan siirtymässä hallinnollisesta
 johtajuudesta kohti pedagogista johtajuutta eli keskeisemmin kasvatustyön ja
 työyhteisön johtajuutta. Tämä trendi on nähtävissä Suomen lisäksi muuallakin
 maailmassa.   Esimerkiksi   Australiassa   on   lainsäädännössä   muutettu   termi


“pedagogical leader” educational leaderiksi, joka kuvastaa paremmin johtajan
laaja-alaista   vastuuta   varhaiskasvatuksen   laadun   toteutumisesta.   (Hujala   ja



(9)muut,   2020,   s.   304–306.)   Toisaalta   päiväkodin   johtajalla   on   edelleen   monia
 rinnakkaisia   johtamistoimia   ja   pedagoginen   johtaminen   on   niistä   vain   yksi.


Pedagogisen   johtamisen   rinnalla   johtajalla   on   muun   muassa
 henkilöstöjohtamisen,   hallinnon,   talouden   ja   päivittäisjohtamisen   toimia.


Pedagoginen   johtaminen   terminä   kuvaa   käytännön   toimia,   jotka   sisältyvät
 pedagogiseen johtajuuteen. (Fonsén ja Parrila, 2016, s. 24–25.) 


Heikan   ja   Waniganayaken   (2011)   mukaan   pedagoginen   johtajuus
 varhaiskasvatuksessa   tarkoittaa   sitä,   että   johtaja   ottaa   vastuun   yhteisistä
 tavoitteista   ja   päämääristä,   jolla   lasten   kasvua   ja   kehitystä   tuetaan.   Heidän
 mukaansa johtajien lisäksi vastuu pedagogisesta johtajuudesta on opettajilla,
 jotka   huolehtivat   siitä,   että   jokaisen   lapsen   yksilöllisiin   oppimisen   tarpeisiin
 vastataan   ja   heidän   kiinnostuksensa   ja   kykynsä   huomioidaan   opetuksessa.


Heikka   ja   Waniganayake   (2011)   toteavat,   että   haasteena   pedagogisessa
 johtajuudessa   on   pedagogisen   keskustelun   ylläpitäminen   ja   ulkopuolisten
 tahojen   kuten   perheiden   saaminen   mukaan   keskusteluun   ja   kehittämiseen.


Tästä ei heidän mukaansa ole vielä tarpeeksi tutkimustietoa, mutta he pitävät
 sitä oleellisena osana pedagogista johtajuutta. 


Hujala ja muut (2020, s. 294) kuvaavat pedagogisen johtamisen sisältävän
 laajasti   katsottuna   johtajan   tehtävät,   jotka   edistävät   laadukasta
 varhaiskasvatusta, työntekijöiden  pedagogista  osaamista sekä  työolosuhteita.


Varhaiskasvatuksen   kontekstissa   voidaan   todeta   pedagogisen   johtamisen
 olevan   henkilöstön   oppimisen   johtamista,   organisaation   toimintakulttuurin
 johtamista   varhaiskasvatuksen   yhtenäiseltä   arvopohjalta   sekä   suoraan
 pedagogiikan   johtamista   (Fonsén   ja   Parrila,   2016,   s.   24–25).   Koska
 pedagogiseen   johtamiseen   kuuluu   myös   kehittää   työntekijöiden   pedagogisia
 valmiuksia,   voidaan   puhua   osaamisen   johtamisesta   yhtenä   pedagogisen
 johtamisen keskeisenä osana. Johtajan tehtävä on suunnitella, miten osaamista
 kehitetään ja ylläpitää kehittämisprosessia jatkuvasti. Oleellista on saada opittu
 uusi   tieto   organisaatiossa   kaikille   ja   jalkauttaa   se   käytännön   toiminnaksi.


(Fonsén ja Parrila, 2016, s. 39–41.)



(10)2.1.1 Epäsuora ja suora pedagoginen johtajuus


Lahtero   ja   Laaksonen   (2021,   s.205)   määrittelevät,   että   laaja   pedagoginen
 johtaminen   sisältää   epäsuoraa   ja   suoraa   pedagogista   johtamista   ja   huomioi
 myös   johtamisen   kulttuurisen   ulottuvuuden.   Suora   pedagoginen   johtaminen
 tapahtuu   opetussuunnitelmien   kehittämisen,   tavoitteiden   asettamisen   ja
 opetuksen   laadun   varmistamisen   kautta.   Se   on   oppimisen   ja   opettamisen
 johtamista.   Epäsuora   pedagoginen   johtaminen   puolestaan   kohdistuu
 toimintaympäristön ja resurssien muokkaamiseen ja tarjoamiseen. Niiden avulla
 tuetaan oppimisen ja opettamisen prosessia. Esimerkiksi henkilöstön osaamista
 ja   kehittymistä   kannustavien   prosessien   luominen   on   epäsuoraa   johtamista.


(Lahtero ja Laaksonen, 2021, s. 205–206.) Myös Forssten Seisser (2020, s.


801)  havaitsi  tutkiessaan   rehtoreiden  pedagogista  johtajuutta   Ruotsissa,  että
 pedagoginen johtaminen on epäsuoraa ja sen tarkoituksena on mahdollistaa
 opettajille parhaat mahdolliset olot opettamiseen ja tällä tavalla pedagoginen
 johtajuus   nostaa   keskiöön   myös   oppimisen   ja   oppilaan   mahdollisuudet
 oppimiseen. 


Vaikka Lahtero ja Laaksonen puhuvat määritelmässään koulumaailmasta,
 voidaan   tätä   soveltaa   varhaiskasvatukseenkin.   Päiväkodin   johtajalla   on   sekä
 epäsuoran   että   suoran   pedagogisen   johtamisen   keinoja   käytössään.


Varhaiskasvatussuunnitelman   laatiminen   ja   päivittäminen   päiväkodille   sekä
 päiväkodin erilaisten pedagogisten tavoitteisen asettaminen ovat muun muassa
 suoria   pedagogisen   johtamisen   keinoja   varhaiskasvatuksessa.   Päiväkodin
 johtajalla on myös epäsuoran pedagogisen johtamisen keinoja kuten sijaisten
 hankinta,   rekrytointi  sekä  tiimien  luonti,   joilla  hän  voi   vaikuttaa  opetuksen   ja
 oppimisen prosesseihin päiväkodissa. Johtajalla on myös iso rooli henkilöstön
 osaamisen kehittämisessä ja tukemisessa, sillä varhaiskasvatuksessa etenkin
 on   haastavaa   esimerkiksi   osallistua   koulutuksiin   ilman   henkilöstön   uudelleen
 resurssointia   ja   tämä   vaatii   johtajalta   sekä   asteellista   että   käytännön   tukea
 toteutuakseen.


Lahteron ja Laaksosen (2021, s. 207–209) mukaan epäsuoraa johtamista
sisältyy rehtorin työssä tekniseen johtamiseen sekä henkilöstöjohtamiseen, ja
nämä   muodostavat   suurimman   osan   rehtorin   työnkuvasta,   sillä   hän   ei
pääsääntöisesti   voi   olla   läsnä   todellisissa   oppimis-   ja   opetustilanteissa



(11)toteuttaakseen   suoraa   pedagogista   johtamista.   Teknisellä   johtamisella
 tarkoitetaan organisaation rationaaliseen järjestämiseen liittyviä tehtäviä kuten
 lukujärjestysten   laatimista,   taloushallintoa   ja   rutiininomaisten   hallinnollisten
 päätösten   tekoa.   Teknisen   johtamisen   kautta   tapahtuvaa   epäsuoraa
 pedagogista   johtamista   voidaan   arvioida   sen   kautta,   miten   hyvin   päätökset,
 resurssit   ja   suunnitelmat   tukevat   opetuksen   ja   oppimisen   prosessien
 toteutumista   ja   siten   laadukkaan   pedagogiikan   toteutumista.   (Lahtero   ja
 Laaksonen,   2021,   s.   207–209.)   Päiväkodissa   teknistä   johtamista   voidaan
 ajatella   olevan   muun   muassa   varhaiskasvatussuunnitelmatyö   ja
 toiminnansuunnittelu   yhdessä   henkilöstön   kanssa.   Lisäksi   tekniseen
 johtamiseen  päiväkodissa sisältyy  aivan samalla tavalla taloushallinnon asiat
 sekä   arjen   hallinnolliset   päätökset   kuten   sijaisten   hankinta.   Myös   Forssten
 Seisser   (2020,   s.   801)   toteaa,   että   pedagogiseen   johtajuuteen   kuuluu
 oleellisesti   työntekijöiden   tunteminen,   heidän   arvioimisensa   ja   kyky   puuttua
 myös sensitiivisiin asioihin, jotka nousevat esiin pedagogisissa arvioinneissa.


Isomman   päiväkodin   johtajalla   pedagoginen   johtajuus   tapahtuu   pääasiassa
 epäsuoran pedagogisen johtajuuden kautta, vaikka johtaja pyrkisikin olemaan
 osallinen   arjen   opetustilanteissa   säännöllisesti.   Tämän   takia   epäsuoran
 pedagogisen   johtamisen   onnistuminen   on   vielä   tärkeämpää   ja   sitä   voidaan
 arvioida   päiväkodissa   siten,   kuinka   hyvin   laadukasta   varhaiskasvatusta
 pystytään yksikössä toteuttamaan.


Lahteron   ja   Laaksosen   (2021,   s.   210–211)   mukaan   epäsuoraan
 pedagogiseen   johtamiseen   sisältyy   resurssointi   ja   tällä   voidaan   tarkoittaa
 esimerkiksi   ajan,   henkilöstön   tai   talouden   resursseja   ja   niiden   jakamista.


Aktiivinen pedagoginen keskustelu ja henkilöstön kehittäminen vaativat aikaa ja
 tilaa,   jotta   ne   voivat   aidosti   toteutua.   Ryhmien   suunnittelu,   oppilaiden
 sijoittaminen ja työtiimien rakentaminen ovat myös osa resurssointia ja osittain
 kiinni   myös   taloudellisista   resursseista,   jotka   vaikuttavat   lähes   kaikkeen.


Taloudelliset   resurssit   ovat   yleensä   ennalta   määrätyt,   eikä   johtajalla   ole
mahdollisuutta vaikuttaa suoraan esimerkiksi henkilöstökuluihin varattuun rahan
määrään,   mutta   jakamalla   ja   ohjaamalla   taloudelliset   resurssit   parhaalla
mahdollisella tavalla voidaan toteuttaa hyvää pedagogista johtamista. (Lahtero
ja   Laaksonen,   2021,   s.   210–211.)   Kaikki   nämä   epäsuoran   pedagogisen
johtamisen osa-alueet ovat varhaiskasvatuksessa aivan keskeisessä roolissa,



(12)ja päiväkodin johtajalla on haasteellinen tehtävä jakaa pienehköt resurssit siten,
 että ne riittävät ja tuottavat laadukasta pedagogiikkaa.  


Epäsuoraa   pedagogista   johtamista   voidaan   Lahteron   ja   Laaksosen
 mukaan   (2021,   s.   214–215)   tarkastella   myös   henkilöstön   johtamisen
 näkökulmasta.   Johtajan   ja   henkilöstön   väliset   pedagogiset   keskustelut   ovat
 olennainen   osa   tätä   johtamista.   Sen   lisäksi   henkilöstön   johtamiseen   kuuluu
 heidän osaamisensa kehittäminen ja tukeminen pedagogisesta näkökulmasta.


Henkilöstön osaamisen jakamiselle ja yhteisölle oppimiselle on varattava aikaa
 ja tilaisuuksia, jotta ne todella toteutuvat ja koko organisaatiossa voidaan nähdä
 kehitystä.   Rekrytointi   on   yksi   tärkeä   osa   epäsuoraa   pedagogista   johtamista
 sekä osaamisen johtamista, koska rekrytoidessa voidaan huomioida hakijoiden
 osaaminen   ja   sopivuus   työyhteisöön.   Työyhteisöä   täydentävän   henkilön
 rekrytointi lisää organisaation pedagogista osaamista. (Lahtero ja Laaksonen,
 2021, s. 214–215.)  


Lahtero ja Laaksonen (2021, s. 211–212) kuvaavat, että rehtorien suorat
pedagogisen   johtamisen   keinot   ovat   1)   tavoitteiden   asettelu   ja   strategian
johtaminen,   2)   pedagogisen   keskustelun   ylläpitäminen   rehtorin   ja   opettajien
välillä ja 3) koko koulua koskevien pedagogisten linjausten laatiminen. Rehtorin
strategiseen   työhön   kuuluu   esimerkiksi   lukuvuoden   suunnittelu   ja   koulun
kehittämistyö.   Tavoitteet   koulun   toiminalle   asetetaan   yhdessä   opettajien   ja
muun   henkilökunnan   kanssa   ja   tälle   keskustelulle   on   hyvä   varata   riittävästi
aikaa.   Pedagogiseen   keskusteluun   on   löydyttävä   säännöllisesti   aikaa,   jotta
toimintaa   voidaan   reflektoida,   suunnitella   ja   kehittää   parhaalla   mahdollisella
tavalla.   Rehtorin   ja   opettajien   väliset   pedagogiset   keskustelut   voivat   olla
formaaleja   kuten   kehityskeskusteluja   tai   palavereja   tai   informaaleja   niin
sanottuja kahvipöytäkeskusteluja. Molemmille keskustelutyypeille on paikkansa
ja ne tuottavat tärkeää tietoa ja oppimista ja olisi hyvä välillä myös sekoittaa
tyyppejä   ja   antaa   esimerkiksi   kokouksissa   myös   tilaa   vapaammalle
keskustelulle.  (Lahtero ja Laaksonen,  2021,  s. 212–213.) Päiväkodinjohtajilla
voidaan ajatella olevan samanlaiset epäsuoran pedagogisen johtamisen keinot
kuin rehtoreilla. Varhaiskasvatussuunnitelmatyö ja tavoitteiden asettelu kuuluvat
keskeisesti   myös   varhaiskasvatuksen   arkeen   ja   niiden   toteuttaminen   on
johtajan tehtävä. Päiväkodeissa on yleensä olemassa käytäntöjä pedagogisen



(13)keskustelun käymiselle, mutta johtajan tulee kiinnittää huomiota keskustelujen
 laatuun, jotta informaalin ja formaalin keskustelun suhde pysyy järkevänä. 


2.1.2 Kulttuurinen johtaminen


Lahteron   ja   Laaksosen   (2021,   s.   207–208)   mukaan   laaja   pedagoginen
 johtaminen huomioi myös johtamisen kulttuurisen ulottuvuuden. Kulttuurinen ja
 symbolinen   johtajuuden   osa-alue   muodostuu   henkilöstön   johtajan   toiminnalle
 antamista   merkityksistä   ja   koko   koulun   johtamiskulttuurista.   Jos   päivittäinen
 johtaminen   sekä   johtamiskulttuuri   tukevat   oppimista   ja   opetusta,   on   johtaja
 päässyt  tehtävissään jo  aika  syvälliselle tasolle  ja luonut edellytykset  todella
 hyvälle organisaatiolle. (Lahtero ja Laaksonen, 2021, s. 207–208.) Halttunen
 (2013,   s.   104)   havaitsi   puolestaan   tutkimuksessaan,   että   työntekijöiden
 odotukset   pedagogiselle   johtajuudelle   eivät   aina   ole   todenmukaisia   tai
 mahdollisia  saavuttaa,   koska  työntekijöillä  ei  ole  todellista  kuvaa  siitä,   miten
 johtajan   työhön   vaikuttaa   odotukset   ja   paineet,   jotka   tulevat   päiväkodin
 ulkopuolelta. 


Lahtero ja Laaksonen (2021, s. 215–2016) puhuvat kulttuurin johtamisesta
 keinona   hallita   ja   vaikuttaa   esimerkiksi   johtamiskulttuuriin.   Kulttuurin
 johtamisessa   on   keskeistä   minkälaisia   merkityksiä   ja   tulkintoja   tapahtumille
 annetaan   eikä   niinkään   se   mitä   oikeasti   on   tapahtunut.   Rehtori   voi   lisätä
 yhteisöllisyyttä yhteisillä symboleilla ja tapahtumilla, joilla lisätään henkilöstön
 yhteenkuuluvuudentunnetta. Näitä tarvitaan siksi, koska kulttuurin johtamisessa
 on   kyse   henkilöstön   sitoutumisen   ja   luottamuksen   johtamisesta.   Kulttuuria
 johtamalla   korostetaan   positiivisia   merkityksiä   ja   arvostetaan   työlle   keskeisiä
 onnistumisia   esimerkiksi   nostamalla   esiin   kuukauden   onnistujia   tai   kehittyjiä.


Rehtorin tulee omalla toiminnallaan näyttää esimerkkiä organisaation arvojen
 mukaisten merkitysten luomisesta. Lisäksi rekrytoinnissa on tärkeä tuoda esiin
 organisaation arvot ja tavoitteet, jotta voidaan löytää hakijoiden joukosta myös
 ne,   jotka   kulttuurisesti   sopisivat   parhaiten   työyhteisöön   ja   tukisivat   sen
 positiivista kehittymistä. (Lahtero ja Laaksonen, 2021, s. 216–217.)  


Halttunen   (2013,   s.   102–103)   havaitsi   tutkimuksessaan   lisäksi,   että
pedagogiseen   johtajuuteen   vaikutti   työyhteisön   kulttuuriset   ja   ympäristölliset
tekijät. Hän havaitsi, että työntekijät joutuivat toimimaan itsenäisemmin ja oma-



(14)aloitteisemmin   päiväkotiyksiköissä,   joissa   johtaja   ei   ollut   aina   läsnä.


Pedagogista   johtajuutta   oli   jaettu   työntekijöille,   mutta   johtajan   ollessa   läsnä
 työntekijät   tukeutuivat   häneen.   (Halttunen,   2013,   s.   102–103.)   Oli   myös
 havaittavissa,   että   päiväkodin   ulkopuolelta   asetetut   tavoitteet   ja   paineet
 haittasivat   pedagogista   johtajuutta   ja   päiväkodin   johtajat   kokivat   erilaisten
 kaupungin velvoittaminen työryhmien ja kehittämistehtävien vievän liikaa aikaa
 pedagogiselta   johtajuudelta   (Halttunen,   2013,   s.   104–105).   Kulttuurin
 johtamiseen sisältyy siis sekä työntekijöiden odotukset sekä johtajalle tulevien
 ulkoisten vaatimusten hallitseminen sekä niiden johtaminen varhaiskasvatuksen
 perustehtävän eli pedagogiikan suuntaisesti. 


Halttusen (2013, s. 106) tutkimuksesta nousi esiin myös, että pedagogisen
 johtajuuden kulttuurisen ulottuvuuden merkittävyys vaihteli sen mukaan, missä
 vaiheessa   elinkaarta   työyhteisö   oli.   Kulttuurista   johtajuutta   ja   pedagogista
 keskustelua tarvittiin enemmän uudessa päiväkodissa ja uusien työntekijöiden
 kanssa mutta pedagogisen johtajuuden ja etenkin kulttuurin johtamisen määrä
 vähentyi työyhteisön toimittua pidempään yhdessä (Halttunen, 2013, s. 106).



2.2 Jaettu pedagoginen johtajuus ja opettajajohtajuus


Nykyisin   saatetaan   puhua   myös   jaetusta   pedagogisesta   johtajuudesta,   joka
 korostaa varhaiskasvattajien yhteistä vastuuta pedagogiikan kehittämisestä ja
 perustehtävän   eli   laadukkaan   varhaiskasvatuksen   toteuttamisesta.   Jaettu
 pedagoginen johtajuus vaatii yhteisen vision, tavoitteet ja arvot sekä yhteiset
 päätöksenteot,   jotka   osallistavat   työntekijöitä   kehittämään   työtään.   (Hujala   ja
 muut,   2020,   s.   298.)   Varhaiskasvatuksessa   jaettu   johtajuus   tarkoittaa
 työntekijöiden yhteistä vastuuta laadukkaan varhaiskasvatuksen tuottamisesta.


Jaettu   johtajuus   edistää   yhteistyötä,   tiedon   kulkua   ja   oppimista   koko
 organisaatiossa,   vaikka   henkilöillä   onkin   erilaisia   vastuu-   ja   osaamisalueita.


(Hujala ja muut, 2020, s. 299–301.) Päiväkodin käytännöissä pyritään tukemaan
jaettua johtajuutta ja siten pedagogiikan toteutumista kaikilla tasoilla ja kaikkien
toimesta.   Esimerkiksi   tiimipalavereissa   varhaiskasvatuksen   opettaja   jakaa
pedagogista   tietoa   ja   samalla   vastuuta   tiimikavereilleen,   jotta   suunniteltu



(15)pedagoginen   toiminta   tapahtuu   kaikissa   pienryhmissä   ja   kaikissa   tilanteissa
 eikä vain silloin kuin opettaja on läsnä.


Heikan   (2016,   s.43–44)   mukaan   varhaiskasvatuksen   kentällä   puhe
 jaetusta johtajuudesta on vielä hieman uusi ja hakee kuvaustaan. Teoreettisesti
 pedagogiseen   johtajuuteen   kuuluu   myös   jaetun   johtajuuden   näkökulma.


Jaetulla johtajuudella tarkoitetaan tietoisesti suunniteltua ja arvioitua toimintaa,
 jonka   avulla   jaetaan   tietoisuutta,   vastuuta   ja   käytäntöä.   Jaettua   johtajuutta
 voidaan   myös   pitää   johtajuuden   työvälineenä,   jolla   johtaja   vois   esimerkiksi
 tarkastella   henkilöstönsä   mahdollisuuksia   osallistua   päätöksentekoon   ja
 kehittämiseen   organisaatiossa.   Jaetulle   johtajuudelle   ei   ole   olemassa   yhtä
 mallia,   jolla   sitä   voidaan   toteuttaa,   vaan   jokainen   organisaatio   hakee   oman
 toimintamallinsa johtajan avulla. (Heikka, 2016, s. 43–44). Jaettu pedagoginen
 johtajuus tarkoittaa pedagogiikan johtamista ja kehittämistä. Käytännön työssä
 tämä   näkyy   päiväkodeissa   varhaiskasvatussuunnitelmatyön   kehittämisessä,
 opettajien   pedagogisessa   suunnittelussa   ja   kehittämisessä.       Jaetun
 pedagogisen   johtajuuden   keskiössä   ovat   lapsen   oppiminen   ja   kehitys   sekä
 henkilöstön pedagogisen osaamisen lisääminen. (Heikka, 2016, s. 46.) 


Heikan (2016, s.  47–49) mukaan jaettu pedagoginen johtajuus  koostuu
 viidestä osatekijästä, joita ovat jaettu tietoisuus visiosta ja strategioista, jaettu
 vastuu pedagogisesta johtajuudesta,  vallan ja  vastuun selkeyttäminen, jaettu
 pedagoginen kehittämistoiminta sekä jaettu pedagogisen johtajuuden strategia.


Keskeisimpänä näistä viidestä on jaettu tietoisuus visioista ja strategiasta, mikä
 syntyy yhdistämällä eri suunnilta tulevaa tietoa ja tuottamalla niistä uutta tietoa,
 joka   liikkuu   organisaatiossa.   Pedagogiikan   kehittäminen   ja   laadukas
 tuottaminen   vaativat   jakamaan   vastuun   pedagogisesta   johtajuudesta.


Tutkimuksissa on kuitenkin havaittu, ettei vastuun jakaminen aina toimi kunnolla
 vaan   esimerkiksi   opettajat   tarvitsisivat   tukea   omaan   johtajuuteensa.


Organisaation sisällä on myös tärkeää selkiyttää toimijoiden vastuita ja tehtäviä
pedagogisesta   johtajuudesta.   (Heikka,   2016,   s.   51.)   Moni   opettaja   kokee
varmasti   tarvitsevansa   tukea   johtajuuteensa,   sillä   kaikille   rooli   ei   lankea
luonnostaan.   Jos   organisaatiossa   kuitenkin   on   selkeät   tehtävänkuvaukset   ja
päiväkodin   johtajan   tuki,   on   opettajan   helpompi   toteuttaa   pedagogista
johtajuutta. 



(16)Heikan (2016, s. 52) mukaan jaettu pedagoginen johtajuus vaatii myös
 vallan   ja   vastuun   selkiyttämistä,   mikä   tarkoittaa   tiedonkulkua   päiväkodeista
 kunnan   päättäjille   ja   sitä   kautta   vaikuttamista   pedagogisiin   rakenteisiin.


Opettajat   ja   johtajat   tarvitsevat   mahdollisuuden   vaikuttaa   kunnalliseen
 päätöksentekoon ja johtajille on tarjottava tarpeellinen valta tehdä muutoksia
 omissa yksiköissään tuottaakseen parasta mahdollista pedagogiikkaa (Heikka,
 2016,   s.   52).   Jaettu   pedagoginen   kehittäminen   on   päiväkodinjohtajien   ja
 opettajien yhteistoimintaa, jossa pedagogiikkaa arvioidaan ja omaa toimintaa
 reflektoidaan.   Näiden   keskustelujen   pohjalta   voidaan   pedagogiikkaa   lähteä
 yhdessä   kehittämään.   Vähäisimmäksi  osatekijäksi  ei  jää  jaetun   pedagogisen
 johtamisen   strategian   kehittäminen.   Jotta   jaettu   pedagoginen   johtajuus
 ylipäänsä voi toimia on sitä jatkuvasti tarkasteltava, kehitettävä ja luotava juuri
 omalle   organisaatiolle   toimivimmat   tavat.   Päiväkodin   johtajan   tehtävä   on
 suunnitella pedagogista johtajuutta, tarjota tukea kaikille toimijoille ja kehittää
 toimintaa. (Heikka, 2016, s. 52–54.) Mäntyjärvi ja Parrila (2020, s. 271) ovat
 myös   havainneet   tutkimuksessaan,   että   selkeä   vastuun   jakaminen
 pedagogiikan kehittämisestä tukee jaetun johtajuuden toteutumista ja sitä, että
 opettajat   kokevat   pystyvänsä   kehittämistehtäviin.   Yhteisellä   keskustelulla,
 koulutuksilla  ja  kehittämällä  vuorovaikutustaitoja  työyhteisössä  voidaan  tukea
 jaetun   johtajuuden   muodostumista.   Jaettu   pedagoginen   johtajuus   toteutuu
 parhaassa   tilanteessa   kaikissa   työyhteisön   sisällä   olevissa
 vuorovaikutussuhteissa. (Mäntyjärvi ja Parrila, 2020, s. 271.)


Opettajajohtajuus on osa pedagogista johtajuutta, sillä varhaiskasvatuksen
 opettaja   on   vastuussa   tiiminsä   pedagogiikasta.   Opettaja   tarvitsee   tukea
 johtajuuteensa esimerkiksi päiväkodin johtajalta. Opettajajohtajuus toimii myös
 paremmin, jos yksikössä on toimivat jaetun pedagogisen johtajuuden rakenteet,
 jolloin kaikilla on yhteinen vastuu organisaation perustehtävän toteuttamisesta.


Opettajajohtajuus sisältää tiimin ja lapsiryhmän pedagogiikan johtamista sekä
 osallistumista päiväkodin pedagogiikan kehittämiseen. (Hujala ja muut, 2020, s.


306–307,   Heikka,   2016,   s.   54–55.)   Varhaiskasvatuksen   opettajat   pitävät
opettajajohtajuutta tärkeänä asiana ja se on esillä tiimien toiminnassa. Kolho ja
Ylitervo   (2020,   s.   150–151)   ovat   tutkineet   johtajuutta   ammatillisella   toisella
asteella ja he havaitsivat, että opettajajohtajuus on keskeisessä asemassa ja
opettajilla   on   päätösvaltaa   opetuksen   toteuttamiseen,   oppimisen   ja   laadun



(17)arviointiin   sekä   työelämäyhteistyöhön.   Tutkimuksessa   havaittiin   myös,   että
 opettajajohtajuuden vastuualueita ja valtaa oltiin halukkaita myös lisäämään ja
 jaettu   johtajuus   koettiin   ylimmän   johdon   taholta   todella   tärkeäksi   (Kolho   ja
 Ylitervo, 2020, s. 150–151). 


  Heikan   (2016,   s.   56)   mukaan   opettajajohtaminen   on   osallistumista
 päiväkodin   varhaiskasvatussuunnitelmatyöhön   sekä   pedagogiseen
 kehittämiseen   esimerkiksi   päiväkodin   pedagogisissa   palavereissa   yhdessä
 muiden opettajien kanssa. Pedagogiset ryhmät tukevat opettajia johtajuudessa
 ja   antavat   heille   välineitä   viedä   uutta   tietoa   tiimeilleen.   Pedagogiset   ryhmät
 pitävät pedagogiikan kehittämisen aktiivisena, jos ne ovat hyvin johdettuja ja
 suunniteltuja.   Kun   päiväkodin   johtaja   tarjoaa   pedagogisessa   ryhmässä


aktiivisen väylän keskustella, kehittää ja arvioida


varhaiskasvatussuunnitelmatyötä   sekä   pedagogiikkaa,   saadaan   niistä   eniten
 tukea opettajajohtajuudelle. (Heikka, 2016, s. 49–50.) Kolhon ja Ylitervon (2020,
 s.   150–151)   tutkimuksessa   nousi   esiin   pedagogisen   johtajuuden   osa-alueita,
 joita   ammatilliset   opettajat   kokivat   voivansa   toteuttaa   työssään.   Näitä   olivat
 esimerkiksi oppimisen arviointi, oppimisen ja opetuksen laatutyö sekä tiimien
 johtaminen. Hyvin toteutuessaan opettajajohtajuus tukee opettajien toimijuutta
 ja   ammatillista   identiteettiä.   (Kolho   ja   Ylitervo,   2020,   s.   150–151.)
 Varhaiskasvatuksessa   nämä   pedagogisen   johtajuuden   osa-alueet   kuuluvat
 jokaisen   opettajan   työhön   ja   heille   on   varattu   suunnittelu,   arviointi   ja
 kehittämisaikaa viikoittain, joten näiden osalta pedagoginen johtajuus toteutuu. 


Heikan   (2013,   s.   262)   artikkelissa   tulee   kuitenkin   esiin   se,   että
 pedagogista johtajuuden ei ajatella kuuluvan opettajan tehtäviin automaattisesti
 vaan   sen   katsotaan   usein   kuuluvan   vain   nimetyille   “opettajajohtajille”,   jotka
 huolehtivat   pedagogiikasta   päiväkodin   johtajan   ollessa   muualla.   Toisaalta
 opettajat itse kokevat pedagogisen johtajuuden olevan oleellinen osa heidän
 työtään.   He   toivoivat,   että   päiväkodin   johtaja,   jolla   lopullinen   vastuu
 pedagogisesta   johtamisesta   on,   loisi   organisaatioon   rakenteet,   jotka   tukevat
 pedagogista johtajuutta, lisäävät yhteistyötä ja tiedon jakamista. Opettajat myös
 toivoivat,   että   yksikössä   olisi   nimetty   opettaja,   jonka   vastuulla   pedagoginen
 johtajuus   on,   jos   päiväkodin   johtaja   ei   ole   yksikössä   jatkuvasti   paikalla.


Toisaalta   Heikan   artikkelissa   käy   ilmi,   että   opettajat   kokivat   erilaisten
suunnitteluryhmien   vievän   liikaa   aikaa   pedagogiselta   työltä,   jota   he   tekevät



(18)lasten kanssa. (Heikka, 2013, s. 265–266.) Mäntyjärvi ja Parrila (2020, s. 272)
 ovat myös havainneet, että opettajajohtajuudessa on haasteena pedagogisen
 johtajuuden yhteneväisyyden saavuttaminen. Opettajat johtavat tiimejään omien
 asenteiden ja arvojen kautta, jolloin pedagogisesta johtajuudesta puuttuu koko
 päiväkodin yhtenevä linja.  Avoimella  keskustelulla ja  yhteisestä arvopohjasta
 selkeästi   sopimalla   opettajia   voidaan   tukea   pedagogisessa   johtajuudessa   ja
 siten varmistaa pedagogiikan laatua. ((Mäntyjärvi ja Parrila, 2020, s. 272.)



2.3 Pedagoginen johtajuus ilmiönä


Fonsén   (2014,   s.   109)   tarkastelee   väitöskirjassaan   pedagogista   johtajuutta
 ilmiönä,   jota   määrittelee   kuusi   ulottuvuutta.   Pedagoginen   johtajuus   voidaan
 nähdä kaiken taustalla vaikuttavana arvovalintana, joka ohjaa kaikkea johtajan
 toimintaa.   Päiväkodin   johtajan   päätöksentekoa,   henkilöstöjohtamista   ja
 arvojohtamista   ohjaa   ajatus   lapsen   edusta   ja   laadukkaasta
 varhaiskasvatuksesta. (Fonsén, 2014, s. 98–99.) Väitöskirjassa todetaan toisen
 ulottuvuuden   olevan   se,   että   pedagoginen   johtajuus   määräytyy
 kontekstuaalisesti eli käytännön toteutus riippuu tehtävänkuvasta, tekijästä ja
 ulkoisista resursseista. Pedagoginen johtajuus toteutuu eri tavalla, jos johtaja on
 ryhmässä työskentelevä opettaja tai, jos hän on usean päiväkodin hallinnollinen
 johtaja.   (Fonsén,   2014,   s.   101–102.)   Myös   Hujala   (2013,   s.   50–55)   on
 tarkastellut   varhaiskasvatuksen   johtajuutta   kontekstuaalisesti   ja   hänen
 mukaansa johtajuus rakentuu varhaiskasvatuksen arvoille ja tavoitteille, jotka
 perustuvat   tutkittuun   tietoon   varhaiskasvatuksesta,   sekä   keskeiselle   visiolle.


Varhaiskasvatuksen   keskeinen   visio   on   tietenkin   pedagogiikka,   joten
 varhaiskasvatuksen   johtajuuden   perustehtävänä   voidaan   pitää   pedagogiikan
 johtamista hallinnollisten tehtävien ohella (Hujala, 2013, s. 50–55).  


Kolmantena pedagogisen johtajuuden ilmiön ulottuvuutena Fonsén (2014,
s.   103–104)   mainitsee   organisaatiokulttuurin,   joka   tukiessaan   pedagogista
johtajuutta   on   vuorovaikutteinen,   avoin   ja   keskusteleva.   Päiväkodin   johtaja
ylläpitää   keskustelukulttuuria   ja   rakenteita   keskustelulle,   jotta   pedagoginen
johtajuus toteutuisi mahdollisimman hyvin. Keskustelevalla
organisaatiokulttuurilla mahdollistetaan myös jaettu johtajuus, jossa jokaiselle
työntekijällä   on   vastuu   ja   osallisuus   pedagogiikan   suunnittelusta   ja



(19)toteutuksesta. (Fonsén, 2014, s. 103–104.) Mäntyjärvi ja Parrila (2020, s. 258)
 kuvaavat   myös   pedagogista   johtajuutta   suhteiden   kautta   muodostuvana
 ilmiönä. Pedagoginen johtajuus muodostuu työyhteisön, asiakkaiden ja lasten
 välisistä   suhteista   ja   vuorovaikutuksesta.   Pedagogisen   johtajuuden   taustalta
 voidaan   tunnistaa   erilaisia   vuorovaikutussuhteita,   joilla   jokaisella   on   hieman
 erilainen ote johtajuuteen. Erilaisia vuorovaikutussuhteita on voimaannuttava,
 kumppanuus-, luottamus- ja auktoriteettisuhde. (Mäntyjärvi & Parrila, 2020, s.


258–263.)


Mäntyjärvi  ja  Parrila (2020,   s.  258–259)  kuvaavat,  että  voimaannuttava
 vuorovaikutussuhde mahdollistaa ammatillisen kehittymisen palautteen kautta
 sekä   tukee   jokaisen   työntekijän   toimijuutta   perustehtävän   äärellä.


Kumppanuussuhde   pedagogisen   johtajuuden   ilmiössä   tarkoittaa   puolestaan
 sitä,   että   pysähdytään   yhdessä   keskustelemaan   pedagogiikasta   ja
 työyhteisössä   kaikki   kantavat   vastuuta   lasten   havainnoinnista   ja   arvioinnista
 sekä  keskustelusta  vanhempien kanssa (Mäntyjärvi & Parrila, 2020, s. 260–


261).   Kasvattajatiimien   luottamussuhde   muodostuu   yhteisten   sääntöjen   ja
 käytänteiden varaan ja se pohjautuu siihen, että jokainen työyhteisössä luottaa
 toisen ammattitaitoon. Luottamussuhteen muodostumiselle oleellista on se, että
 erilaisuudesta voidaan puhua ja se nähdään rikkautena. Pedagoginen johtajuus
 toimii sekä tiimien sisällä että koko työyhteisössä paremmin, kun vuorovaikutus
 perustuu luottamukseen. (Mäntyjärvi & Parrila, 2020, s. 262–263.) 


Fonsén  (2014,  s.  104–107) toteaa,  että  pedagogisen johtajuuden  kaksi
 viimeistä   ulottuvuutta   ovat   johtajan   ammatillinen   osaaminen   ja   substanssin
 hallinta. Ammatillinen osaaminen ja toimenkuvan selkeys tukevat pedagogista
 johtajuutta (Fonsén, 2014, s. 103–104). Substanssin hallitsemisella tarkoitetaan
 johtajan   pedagogista   osaamista.   Päiväkodinjohtajilla   tulee   olla   vahva   käsitys
 uusimmasta   pedagogiikasta   pystyäkseen   perustelemaan   päätöksiään   ja
 johtamaan pedagogisesti. Pedagogiseen johtamiseen ei ole olemassa valmiita
 välineitä,   joten   johtajan   on   huolehdittava   itse   omasta   osaamisestaan,   jotta
 pedagogiikka on aktiivisesti esillä työyhteisössä. (Fonsén, 2014, s. 106–107.) 


Fonsén   (2014,   s.   192–193)   kuvaa   väitöskirjassaan,   että   pedagogisella
johtajalla on sosiaalista, ammatillista ja älyllistä inhimillistä pääomaa, jolla hän
toteuttaa   pedagogista   johtajuutta.   Näitä   pääomia   ovat   tieto   laadukkaasta
pedagogiikasta,   tietoisuus   toteutettavasta   pedagogiikasta,   taitoa   ohjata



(20)henkilöstöä   sekä   kykyä   pedagogiseen   argumentointiin.   Kouluttautumalla   ja
 etsimällä   aktiivisesti   uutta   tietoa   johtaja   pitää   yllä   tietoaan   laadukkaasta
 pedagogiikasta.   Toisaalta   olemalla   tietoinen   arjessa   toteutuvasta
 pedagogiikasta   arvioimalla,   tarkkailemalla   ja   keskustelemalla,   hän   antaa
 itselleen tietoa kehittämiskohteita ja asioiden toteutumisesta. (Fonsén, 2014, s.


192–193.)


Fonsénin (2014, s. 192–193) mukaan johtajan on myös osattava ohjata
 henkilöstö toteuttamaan laadukasta pedagogiikkaa. Tähän hänellä on erilaisia
 keinoja   aktiivisesta   keskustelusta,   yhteiseen   arvopohjaan   ja   henkilöstön
 koulutuksiin. Perinteinen henkilöstöjohtaminen kuten henkilöstön hyvinvoinnista
 huolehtiminen on myös osa tätä. Lisäksi pedagogisella johtajalla on oltava kyky
 argumentoida   pedagogisesti.   Hänen   on   pystyttävä   perustelemaan
 päätöksentekoaan pedagogisesti, jotta lapsen etu ja varhaiskasvatuksen laatu
 säilyy.   Argumentoimalla   hän   takaa   myös   riittävät   resurssit   esimerkiksi
 henkilökuntamäärissä ja omissa vastuualueissaan. (Fonsén, 2014, s. 192–193.)
 On   hyvä  huomata,  että  Mäntyjärven  ja  Parrilan   (2020,   s.   263–264)  mukaan
 päiväkodin   johtajalla   on   usein   auktoriteettisuhde   alaisiinsa,   mutta   jaettu
 pedagoginen   johtajuus   ja   kumppanuus-   ja   luottamussuhde   haastavat   tätä
 lähestymistapaa.   Vastuun   jakaminen   ja   avoin   luottamuksellinen   suhde
 työyhteisössä antavat päiväkodinjohtajalle tukea päätöksentekoon ja sitouttaa
 työntekijöitä yhteiseen päämäärään ja arvoihin (Mäntyjärvi & Parrila, 2020, s.


263–264). Tarkastelemalla pedagogisen johtajuuden ilmiötä sekä Fonsénin että
 Mäntyjärvi ja Parrila ajatusten kautta voidaan luoda kokonaisuus, joka auttaa
 ymmärtämään   ilmiön   monipuolisuutta   ja   kontekstuaalisuutta.   Erilaiset
 vuorovaikutussuhteet   sekä   johtajan   ammatillinen   osaaminen   vaikuttavat
 oleellisesti pedagogisen johtajuuden toteutumiseen. 



2.4 Pedagogisen johtajuuden menetelmät


Fonsén (2014, s. 120–121) kuvailee väitöskirjassaan pedagogisen johtajuuden
menetelmiä, joita ovat pedagogisen keskustelun herättely ja mahdollistaminen,
pedagogisen   johtajuuden   jakaminen,   työhyvinvoinnista   huolehtiminen,   oman
pedagogisen   kompetenssin   ylläpitäminen   ja   johtajuuden   hallitseminen   sekä



(21)ajan varaaminen pedagogiselle johtajuudelle. Päiväkodin johtajan tehtävänä on
 ylläpitää   ja   herätellä   pedagogista   keskustelua   työyhteisössä.   Tämä   on
 mahdollista esimerkiksi koulutuspäivinä, viikoittaisissa palavereissa sekä tiimi-
 illoissa.   Keskustelun   avulla   muodostetaan   työyhteisöön   yhtenäinen   kuva
 pedagogisista   toimintatavoista   ja   näkemyksistä.   Keskustelun   avulla   johtaja
 tukee   myös   pedagogista   arviointia   ja   mahdollistaa   toiminnan   aktiivisen   ja
 säännöllisen   reflektoinnin.   (Fonsén,   2014,   s.   120–121.)   Keskustelun
 mahdollistavana tärkeänä tekijänä on kuuntelemisen taito. Basaran (2002, s.


112–114) havaitsi tutkiessaan päiväkodin johtajien kuuntelemisen taitoa osana
 johtamisen menetelmiä, että aktiivisella kuuntelemisella, pysähtymällä ja todella
 keskittymällä   keskustelukumppanin   sanoihin,   oli   iso   vaikutus   johtajien
 onnistumiseen   työssään.   Voidaan   siis   todeta,   että   onnistuneen   pedagogisen
 keskustelun   mahdollistajana   tarvitaan   myös   taidokasta   kuuntelemista.


Kuunteleminen ja keskusteleminen ovat toisiinsa linkittyneitä vuorovaikutuksen
 osa-alueita, joiden hallitseminen on oleellista johtajan ammattitaidossa. 


Pedagoginen   johtajuus   näkyy   myös   päivittäisissä   keskusteluissa
 työntekijöiden   kanssa   ja   siinä,   että   päiväkodin   johtaja   on   läsnä   arjessa   ja
 mahdollistaa   arkisen   keskustelun   tilanteissa.   (Fonsén,   2014,   s.   111–113.)
 Halttunen   (2013,   s.   103)   havaitsi   tutkimuksessaan,   että   päiväkodin   fyysinen
 sijainti   esimerkiksi   eri   rakennuksissa,   vaikutti   pedagogisen   johtajuuden
 toteuttamisen mahdollisuuksiin. Tutkimuksessa selvisi, että johtajan läsnäoloa
 ja   kohtaamista   rajoittavat   tekijät   kuten   erilliset   rakennukset,   haittasivat
 pedagogisen johtajuuden toteutumista (Halttunen, 2013, s. 103). 


Fonsénin (2014, s. 113–115) mukaan rakenteiden luominen pedagogiselle
keskustelulle   on   äärimmäisen   tärkeää,   sillä   se   pitää   huolen   siitä,   että
keskustelua tapahtuu arjen kiireen keskellä säännöllisesti. Päiväkodin johtaja
osallistuu   varhaiskasvatustyöhön   ja   toiminnan   kehittämiseen   ja   suunnitteluun
erilaisin keinoin esimerkiksi osallistumalla palavereihin ja valitsemalla työntekijät
suunnitteluryhmiin.  Yksi  osa  rakenteiden   luomisessa  on  myös  osallistuminen
kasvatuskumppanuuteen ja keskusteluihin vanhempien kanssa. Väitöskirjassa
nousi   esiin,   että   päiväkodin   johtajat   osallistuvat   mielellään   esimerkiksi
hoitosopimusneuvotteluun  vanhempien  kanssa,  jotta  pedagoginen  keskustelu
alkaa jo aivan alussa. (Fonsén, 2014, s. 113–115.)  



(22)Yhtenä   työkaluna   pedagogiseen   johtajuuteen   Fonsén   (2014,   s.   114)
 mainitsee vastuun jakamisen muille työntekijöille. Päiväkodin johtaja on viime
 kädessä   vastuussa   pedagogiikasta,   mutta   työntekijöille   jaetaan   vastuuta
 pedagogisesta   johtamisesta   ja   toiminnasta.   Päiväkodin   johtaja   vastaa   myös
 kasvattajatiimien muodostamisesta ja rekrytoinnista, jolloin hän varmistaa, että
 toiminta on pedagogisesti laadukasta. Hän antaa myös henkilökunnalle tukea ja
 ohjausta   heidän   tarvitsemillaan   alueilla   ja   varmistaa   myös   tällä   tavalla
 laadukkaan pedagogiikan toteutumisen. Työpaikalla on yhteisesti keskustelulla
 luodut   raamit   pedagogiselle   toiminnalle   mutta   pedagogiseen   johtajuuteen
 kuuluu myös se, että tiimeille annetaan vastuu ja vapaus suunnitella ja toteuttaa
 omaa   toimintaansa.   Varhaiskasvatuksen   opettajilla   on   vastuu   tiimiensä
 pedagogisesta toiminnasta ja he huolehtivat, että varhaiskasvatussuunnitelman
 kaikki osa-alueet toteutuvat ikätasoisesti lapsiryhmässä. (Fonsén, 2014, s. 114–


115.) 


Pedagogista johtajuutta on myös työhyvinvoinnista huolehtiminen, toteaa
Fonsén   (2014,   s.   117)   Työhyvinvoinnista   huolehditaan   kiinnittämällä   huomio
työn positiivisiin puoliin, henkilöstön osaamiseen sekä tarjoamalla koulutusta,
jotta   osaaminen   pysyy   riittävällä   tasolla.   Pedagogisen   johtajan   on   oltava
tietoinen   siitä,   miten   henkilöstö   jaksaa   ja   samalla   tukea   heitä   huolehtimaan
omasta   jaksamisestaan   ja   tukemaan   toistensa   jaksamista.   Työhyvinvoinnista
huolehtimiseen   kuuluu   se,   että   päiväkodin   johtaja   huolehtii   riittävistä
resursseista,   jotta   työ   ei   muutu   liian   kuormittavaksi.   Esimerkiksi   sijaisten
hankinta on oleellinen osa työhyvinvointia. (Fonsén, 2014, s. 117–118.) Bøen ja
Hognestadin (2018, s. 264–266) tutkimuksessa kävi ilmi, että pedagogisessa
johtajuudessa tulee huomioida myös työntekijöiden osaaminen ja kokemukset
pedagogisten   tilanteiden   hallitsemisesta.   He   havaitsivat,   että   johtajat   tukivat
henkilökunnan hyvinvointia ja työssä onnistumista jokaiselle yksilölle erikseen
sopivalla   tavalla.   Johtajat   muokkasivat   omaa   toimintaa   tilanteiden   vaatimalla
tavalla ja pyrkivät tukemaan työntekijöitä pedagogisissa ratkaisuissa siten, että
he kehittyisivät ammatillisesti. (Bøe & Hognestad, 2018, s. 264–266.) Voidaan
ajatella, että työntekijöiden hyvinvoinnista huolehtimiseen kuuluu ammatillisessa
kehittymisessä   tukeminen   yhtä   paljon   kuin   heidän   henkisestä   ja   fyysisestä
hyvinvoinnista huolehtiminen. 



(23)Päiväkodin johtajan tulee hallita pedagogiikka itse voidakseen johtaa sitä,
 joten pedagogisen kompetenssin ja yleisesti johtajuuden hallitseminen tukevat
 pedagogista johtajuutta (Fonsén, 2014, s. 118). Tehtävänkuvan selkiyttäminen
 ja johtajataitojen kehittäminen tukevat päiväkodin johtajan työtä ja parantavat
 samalla   pedagogista   johtajuutta.   Johtajan   tulee   osata   myös   päiväkodin
 johtamiseen   liittyvät   hallinnolliset   tehtävät,   koska   ne   heijastuvat   henkilöstön
 arkeen ja heidän toimintaansa. Kun organisaatio toimii taustalla moitteettomasti,
 voi työyhteisö toimia pedagogisestikin paremmin. (Fonsén, 2014, s. 118–119.)
 Myös Bøe ja Hognestad (2018, s. 268–270) havaitsivat tutkimuksessaan, että
 johtajien päätökset ja mukautuminen tilanteisiin perustuu suurelta osilta heidän
 pedagogiselle   osaamiselleen   ja   erilaiset   johtamisen   teoriat   vaikuttavat
 vähemmän   arjen   pedagogiseen   johtajuuteen.   Johtajat   kokevat   olevansa
 vahvimpia pedagogisia osaajia työyhteisössä ja he perustavat suurimman osan
 päätöksistään   pedagogiikkaan   ja   muokkaavat   arjen   toimintaa   tavoitteenaan
 pedagoginen laatu ja onnistuminen varhaiskasvatuksen perustehtävässä (Bøe


& Hognestad, 2018, s. 268–270).


Väitöskirjassa (Fonsén, 2014, s. 119–120) päiväkodin johtajat tuovat esiin
myös, että pedagogiselle johtamiselle on varattava selkeästi aikaa. Hallinnolliset
työt ja arjen jatkuvat työt keskeyttävät johtajan tehtäviä ja päiväkodin johtajat
kokevat, ettei pedagogiselle johtajuudelle jää riittävästi aikaa. Toisaalta moni
kokee, että kaikki päiväkodin johtajan työ on osa pedagogista johtajuutta, joten
aika ei ole hukkaan heitettyä. Työnkuvan ja –ajan hallitseminen ja suunnittelu
parantavat pedagogista johtajuutta. (Fonsén, 2014, s. 119–120.) 



(24)
3 PEDAGOGISEN JOHTAJUUDEN  HAASTEET


Tässä luvussa tarkastellaan pedagogiseen johtajuuteen kohdistuvia haasteita.


Alava   ja   muut   (2021)   sekä   Kovalainen   (2020)   ovat   kuvanneet   haasteita
 pedagogisen   johtajuuden   vajeen   kautta.   Pedagogisen   johtajuuden   vaje   sopii
 kuvaamaan   tässä   tutkimuksessa   havaittuja   muutoksia   ja   haasteita,   joten
 avaamme sitä tässä tarkemmin. 


Alavan ja muiden (2021, s. 128–129) mukaan pedagogiseen johtamiseen
 voi syntyä vajetta monella tavalla. Pedagoginen johtajuus perustuu suhteisiin,
 joten jos suhteissa esimerkiksi henkilöstön välillä, oppilaiden ja opettajien tai
 moniammatillisen   toimintayhteisön   välillä   on   ristiriitaa,   syntyy   pedagogiseen
 johtamiseen vajetta, koska toimitaan ilman yhteistä arvopohjaa ja luottamusta.


Vaje voi syntyä myös, jos yhteisö tai organisaatio on jumittunut paikalleen eikä
 ole ottanut oppijaa ja oppimista keskiöön ja osaksi arvopohjaansa. (Alava &


muut,   2021,   s.   128–129.)   Kovalainen   (2020,   s.   183)   on   todennut
 väitöskirjassaan,   että   peruskoulun   pedagogisen   johtajuuden   vajetta   aiheutuu
 silloin, kun keskiöön ei ole otettu oppilasta ja oppimista vaan opettajat ja rehtori
 keskittyvät   opettamiseen.   Kovalainen   (2020,   s.183)   havaitsi,   että   rehtorit
 pystyivät   vaikuttamaan   pedagogisen   johtajuuden   vajeen   vähenemiseen
 keskittymällä   koulun   toimintakulttuurin   muuttamiseen,   jolloin   yhteiset   arvot
 nostettiin keskiöön. Varhaiskasvatuksessa pedagogisen johtajuuden vaje voisi
 syntyä,   jos   toiminnan   keskiössä   ei   pidettäisi   lapsia   ja   heidän   yksilöllisiä
 oppimisen ja oivaltamisen mahdollisuuksiansa. 


Alava ja muut (2021, s. 128–129) toteavat, että pedagoginen johtaminen
on aina jaettua johtajuutta, jolloin kaikilla on vastuu laadukkaan pedagogiikan
tuottamisesta,   ja   jokainen   on   sitoutunut   tähän   tehtävään.   Ristiriitaisten
suhteiden   takia   työyhteisö   ei   sitoudu   yhteiseen   tehtävään   eikä   halua   ottaa
vastuuta   laadun   toteutumisesta,   yhteisestä   suunnittelusta   ja   kehittymisestä.



(25)Tämä aiheuttaa myös sen, ettei työyhteisö kehity vaan jää helposti jumittumaan
 paikalleen vanhoihin arvoihin, mikä ennestään lisää pedagogisen johtamisen
 vajetta.   (Alava & muut,  2021,  s. 128–129.)  Päiväkodissa  ristiriitoja aiheuttaa
 yleensä   opettajien   ja   lastenhoitajien   vastakkainasettelu   ja   erilaiset   tehtävät.


Pedagogisessa johtamisessa on otettava huomioon erilaiset koulutustaustat ja
 tämä   mahdollinen   yhteisössä   oleva   erottelu,   jotta   voidaan   tuottaa   avointa
 keskustelua   ja   luoda   yhteinen   arvopohja   pedagogiselle   työlle.   Jokaisen
 työntekijän rooli on tärkeä varhaiskasvatuksen keskeisessä tehtävässä, vaikka
 opettajilla onkin enemmän pedagogista vastuuta.   Myös Kovalainen (2020, s.


183–185)   havaitsi   tutkimuksessaan,   että   pedagogiseen   johtajuuteen   syntyi
 vajetta, kun koulun sisäiset suhteet tai koulun ulkopuoliset suhteet esimerkiksi
 kuntapäättäjiin olivat ristiriitaisia. Jos työyhteisöstä puuttui arvokeskustelua tai
 päätöksentekoa   ei   perusteltu   rehellisesti,   väheni   työntekijöiden   luottamus
 toisiinsa ja johtajiin, jolloin pedagoginen johtajuus ei toteutunut toivotulla tavalla
 (Kovalainen, 2020, s. 183–185.) 


Alavan   ja   muiden   (2021,   s.   128–130)   mukaan   kouluissa   pedagogisen
 johtamisen   vaje   saattaa   näkyä   myös   siinä,   ettei   johtaja   käytä   valtaa
 järjestääkseen   pedagogista   johtamista.   Koulun   tulisi   toimia   oppivana
 moniammatillisena   yhteisönä,   jossa   kaikki   toimivat   pedagogisten   arvojen
 mukaan.   Oppiva   yhteisö   toimii   yhteisöllisesti   ja   ottaa   yhdessä   vastuun
 oppimisesta   ja   kehittymisestä.   Esimerkiksi   yhteistä   suunnittelua,   ammatillista
 dialogia ja mentorointia käytetään osana oppivan yhteisön toimintamallia. Kun
 on kyseessä pedagogisen johtamisen vaje, koulun johtajalla on niin paljon muita
 johtajuuden   tehtäviä,   ettei   hänellä   jää   aikaa   tai   resursseja   tukea   oppivan
 yhteisön syntymistä ja sitä kautta pedagogista johtamista. (Alava & muut, 2021,
 s. 128–130.) Varhaiskasvatuksessa piilee myös riski pedagogisen johtamisen
 vajeeseen siitä syystä, ettei päiväkodin johtajalla ole aikaa ja resursseja siihen.


Hallinnollisia   tehtäviä   ja   henkilöstöjohtamisen   tehtäviä   on   lisätty
 päiväkodinjohtajille isoissa päiväkodeissa todella paljon, jolloin vaarana on, että
 pedagoginen johtaminen jää näiden varjoon.  Myös Kovalainen (2020, s. 186–


187)   havaitsi,   että   kouluissa   syntyi   pedagogisen   johtajuuden   vajetta,   koska
rehtorit   eivät   käyttäneet   aikaa   ja   päätösvaltaa   pedagogisten   tehtävien
hoitamiseksi. Hän havaitsi, että vaje oli kiinteä osa johtajuutta eikä sitä aina



(26)edes   havaittu   tai   sille   ei   osattu   tehdä   mitään,   vaikka   se   olisikin   havaittu
 (Kovalainen, 2020, s. 186–187.)


Alava ja muut (2021, s. 132) toteavat, että pedagogisen johtamisen vaje
 voi   syntyä   myös   keskellä   muutoksen   johtamista,   mutta   tällöin   se   on   usein
 tilanne-   ja   kontekstisidonnaista   ja   johtuu   itse   muutoksesta.   Muutos,   joka
 syrjäyttää   hetkellisesti   pedagogisen   johtamisen,   voi   olla   iso   kuten
 organisaatioiden   yhdistäminen   tai   pieni   kuten   koulun   sisällä   käynnistetty
 kehittämisprosessi (Alava & muut, 2021, s. 130). Pedagogisessa johtamisessa
 keskeistä on yhteinen arvopohja, jatkuva avoin keskustelu ja sitoutunut yhteisö,
 joka   toteuttaa   organisaation   perustehtävää.   Alava   ja   muut   (2021,   s.   132)
 toteavat, että muutosten aikaan koko pedagogisen johtamisen pohja murenee
 ja   tästä   syystä   syntyy   helposti   vajetta.   Optimaalisessa   tilanteessa   vaje   on
 väliaikainen   ja   muutoksen   jälkeen   pedagogisen   johtamisen   tilanne   paranee
 (Alava   ja   muut,   2021,   s.132).   Myös   Kovalainen   (2020,   s.   188–189)   on
 havainnut, että muutosprosessit tuovat esiin pedagogisen johtajuuden vajeen.


Vajetta   syntyy   etenkin,   jos   muutoksia   tapahtuu   yhtä   aikaa   liian   monia,
 muutosprosesseihin   ei   ole   voinut   valmistautua   tai   muutoksen   vaatimiin
 resursseihin   ei   ole   voitu   tai   osattu   valmistautua.   Muutosta   on   osattava
 hyödyntää   ja   on   nähtävä,   että   muutoksen   aiheuttamasta   pedagogisen
 johtajuuden vajeesta voi syntyä myös jotain positiivista. (Kovalainen, 2020, s.


188–189.)   Koronapandemia   on   aiheuttanut   varhaiskasvatukseen   valtavasti
 muutoksia   todella   nopealla   aikataululla.   Pedagogisen   johtajuuden   vajetta   on
 varmasti   syntynyt   jo   siksi,   että   muutos   on   vienyt   niin   paljon   resursseja   eikä
 tilannetta ole voinut ennakoida. 


Alava   ja   muut   (2021,   s.   132)   kuvaavat,   että   riippuen   siitä   mistä
 muutoksesta   on   ollut   kyse,   pedagogisen   johtamisen   parantumiseen   menevä
 aika vaihtelee. Jos on ollut esimerkiksi kyse organisaatioiden yhdistymisestä,
 kestää   hyvän   aikaa   ennen   kuin   koko   yhteisössä   on   luottamukselliset,
 vastuulliset   välit,   jolloin   voidaan   ylläpitää   jatkuvaa   avointa   ja   reflektoivaa
 keskustelua pedagogiikasta. Pedagogisen johtamisen vajetta muutosprosessin
 aikana   voidaan   vähentää   ja   jopa   kokonaan   välttää   hyvällä   suunnittelulla.


Muutokseen   on   varattava   riittävästi   aikaa   ja   resursseja,   jotta   johtajan   on
 mahdollista   sitouttaa   työyhteisöä   muutokseen   avoimen   dialogin   avulla.


Muutosjohtaminen   ja   samoin   pedagoginen   johtamien   vaativat   jämäkkyyttä,



(27)johtamisosaamista sekä kykyä pyytää ja vastanottaa apua tarvittaessa. (Alava


& muut, 2021, s. 132.) Koronapandemian aiheuttaman muutokset ovat osittain
olleet   väliaikaisia,   joten   palautuminen   ja   pedagogisen   johtajuuden   vajeen
korjaaminen   on   mahdollista   niiden   poistuttua.   Toisaalta   osa   muutoksista   on
varmasti   pysyviä,   joten   vajetta   voidaan   lähteä   korjaamaan   vain   vahvalla
pedagogisella johtajuudella sekä muutosjohtamisen taidoilla. 



(28)
4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS


Tässä luvussa kuvataan tutkimuksen tarkoitus ja kerrotaan tutkimuskysymykset.


Luvussa tarkastellaan myös fenomenologista tutkimusotetta ja todetaan, miksi
 se   sopii   tähän   tutkimukseen.   Lisäksi   avataan   aineistonkeruumenetelmä,
 tutkimuksen   kohderyhmä   sekä   aineiston   analyysimenetelmä.   Tutkimuksen
 toteutuksen kuvaukseen sisältyy myös tutkijan reduktio, jossa avataan ennakko-
 oletuksia, -asetelmia ja henkilökohtainen suhde tutkittavaan aiheeseen. 



4.1 Tutkimuskysymykset


Tämä tutkimus on fenomenologisella tutkimusotteella toteutettu kvalitatiivinen
 tutkimus,   jossa   selvitetään   päiväkodinjohtajien   kokemia   muutoksia
 pedagogisessa johtajuudessa koronapandemian aikana.


  Tutkimuksen   tavoitteena   on   tuottaa   kuvaus   päiväkodinjohtajien
 käsityksestä   pedagogisesta   johtajuudesta   sekä   koronapandemian   aikana
 tapahtuneista   muutoksista   pedagogisessa   johtajuudessa.   Tutkimuksen
 tutkimuskysymykset ovat


1. Mitä pedagoginen johtajuus päiväkodinjohtajien mielestä on?


2.   Minkälaisia   muutoksia   koronapandemian   aikana   syntyi   pedagogiseen
 johtajuuteen?


Tutkimuskysymysten   lisäksi   haastatteluissa   haluttiin   kerätä   tietoa   siitä,   miten
koronapandemia   on   vaikuttanut   päiväkotien   arkeen   ja   minkälaisia   muutoksia
heidän toimintaansa on tullut. 



(29)
4.2 Fenomenologinen tutkimusote


Tutkimuksessani   keskitytään   päiväkodinjohtajien   kokemuksiin,   joten
 tutkimusotteeksi   sopii   fenomenologinen   näkökulma.   Sloan   ja   Bowe   (2014)
 kuvaavat, että fenomenologiassa on havaittavissa kahta eri suuntaa, jolla on
 yhteneväisyyksiä mutta myös selkeitä eroja. Fenomenologian voidaan ajatella
 jakautuvat tulkitsevaan eli hermeneuttiseen näkökulmaan ja sitten kuvailevaan
 näkökulmaan. Hermeneuttisessa näkökulmassa aineiston tulkintaan vaikuttavat
 myös   tulkintojen   ja   kokemusten   hetkellisyyden   tai   aikaan   sidonnaisuuden
 ajatukset.   Hermeneuttinen   fenomenologia   on   siis   monimutkaisempi   kuin
 kuvaileva   fenomenologinen   näkökulma,   jossa   keskitytään   kokemuksiinsa
 itsessään ja jätetään muu ympäristö ulkopuolelle. (Sloan & Bowe, 2014.) Tässä
 tutkimuksessa käytetään  kuvailevaa fenomenologista näkökulmaa  ja pyritään
 keskittymään päiväkodin johtajien todellisiin kokemuksiin


  Vilkka   (2015,   s.   171)   toteaa,   että   fenomenologisella   lähestymistavalla
 tutkitaan   ihmisen   kokemuksia   ja   niiden   kautta   ihmisen   elämäntodellisuutta.


Lähestymistavassa on olennaista tutkijan omat ennakkokäsitykset tutkittavasta
 aiheesta.   Näistä   muodostuu   tutkijalle   esiymmärrys,   jota   hän   hyödyntää
 tutkimuksen   analyysivaiheessa.   (Vilkka,   2015,   s.   171.)   Fenomenologiassa
 tutkitaan   ihmisten   kokemuksia,   jotka   syntyvät   suhteessa   ihmisen   omaan
 kokemusmaailmaan.   Ihmistä   ei   voida   irrottaa   tuosta   kokemusmaailmasta   ja
 häntä   voi   ymmärtää   vain   osana   sitä.   Ihmisen   suhde   maailmaan   on   myös
 intentionaalinen   eli   jokaisen   ihmisen   toiminnan   taustalla   on   merkitys.


Kokemukset   muodostuvat   näiden   merkitysten   kautta,   joten   perimäisesti
 fenomenologia tutkii näitä merkityksiä. (Laine, 2002, s. 28–31.) Van Manenin
 (2014,  s.  29–31)  mukaan fenomenologiassa  tutkitaan  ihmisten  jokapäiväisen
 elämän   sisältämiä   kokemuksia.   Ihminen   pystyy   kuvailemaan,   muistelemaan,
 nimeämään ja reflektoimaan tapahtumia, jolloin niistä tulee kokemuksia (van
 Manen, 2014, s. 29–31).


Fenomenologiseen  lähestymistapaan kuuluu olennaisesti, se että tutkija
paljastaa   oman   esiymmärryksensä   tutkittavasta   aiheesta.   Hän   kertoo,   miten
hän on osa yhteisön merkitysten perinnettä, minkälaiset ennakkokäsitykset ja
ennakko-oletukset hänellä on tutkittavasta aiheesta. (Vilkka, 2015, s. 171–172.)
Tätä   tutkijan   käyttämää   menetelmää   kutsutaan   reduktioksi.   Reduktiolla



(30)tarkoitetaan   sitä,   että   tutkija   kriittisesti   tiedostaa   tutkittavaa   aihetta   kohtaan
 omaavansa   ennakko-oletukset   ja   -käsitykset.   Reduktion   tarkoituksena   on
 erottaa   tutkittavasta   aiheesta   tutkijan   minuus   ja   eletty   ympäristö   sekä
 kulttuuriset sidokset. (Vilkka, 2021, s. 174–175.) Sloan ja Bowe (2014) toteavat,
 että   tutkijan   kaikki   aikaisempi   tieto   ja   aiemmat   kokemukset   aihepiiristä
 vaikuttavat koko tutkimusprosessiin, koska laadullisessa tutkimuksessa tiedon
 ajatellaan koostuvan konstruktivistisesti. Fenomenologisessa tutkimusotteessa
 tätä aiempaa tietoa ja kokemusta hyödynnetään koko tutkimuksen ajan mutta
 se tehdään selväksi reduktion avulla (Sloan & Bowe, 2014).


Laine kuvailee tutkijan itsekriittisyyttä oleelliseksi osaksi fenomenologiaa ja
 toteaa,   että   tutkijan   perspektiivin   laajentaminen   alkaa   sillä,   että   hän   ottaa
 etäisyyttä   ensimmäisenä   nousevaan   tulkintaan   ja   analysoi,   mistä   se
 mahdollisesti nousee. Tutkijan on myös osattava laittaa tietämänsä aiemmat
 tutkimustulokset   ja   teoriat   sivuun   analyysinsa   ajaksi,   jotta   hän   voi   keksittyä
 löytämään   tutkittavat   todellisen   merkityksen.   (Laine,   2002.   34–35.)
 Fenomenologiassa   pyritään   tutkimaan   ja   kuvailemaan   kokemuksia
 mahdollisimman   tarkasti   ja   aidosti   ja   tämän   vuoksi   tutkijat   tulee   pitää
 teoreettiset raamit ja ennakko-oletukset mahdollisimman etäällä tutkimuksesta.


Teorialla on paikkansa fenomenologiassa mutta sen ei saisi antaa sumentaa
 ihmisten todellisten kokemusten kuvausta ja ymmärtämistä. (van Manen, 2014,
 s.  56–59.)



4.3 Puolistrukturoitu haastattelu


Fenomenologinen   näkökulma   ei   suoraan   tarjoa   tarkkoja   raameja
 tutkimusmenetelmille   kuten   aineistonkeruumenetelmille   tai   analyyseille.


Fenomenologian   historiasta   voidaan   huomata,   että   ihmisten   kokemuksia   ei
 voida   kovin   tarkasti   tavoittaa   jollain   tietyillä   tieteellisillä   keinoilla   vaan   on
 käytettävä   moninaisia   keinoja   tutkimusta   tehdessä.   Fenomenologisessa
 tutkimuksessa   käytetään   moninaisia   menetelmiä   totuuden   saavuttamiseksi,
 mutta  mistään niistä  ei  voida luoda yhtenäistä kaavaa  tai  ohjenuoraa,  jonka
 avulla tutkimusta voitaisiin aina varmasti toteuttaa. (van Manen, 2014, s. 25–


26.) Tähän tutkimukseen valikoitui aineistonkeruumenetelmäksi puolistrukturoitu
haastattelu, joka toteutettiin valikoidulle haastattelujoukolle. 



(31)Bevan   (2014)   toteaa   artikkelissaan,   että   fenomenologiseen
 tutkimusotteeseen   sopii   hyvin   myös   enemmän   strukturoitu   haastattelu   ja
 struktuurilla tuetaan haastattelun toteutusta  käytännössä ei  niinkään rajoiteta
 haastateltavien   kokemusten   kerrontaa.   Fenomenologisessa   tutkimusotteessa
 tutkijalla   itsellään   on   vapaus   muodostaa   haastattelurunko,   siten   että   se
 parhaiten sopii käsillä olevan tutkimukseen ja tutkijan käyttöön (Bevan, 2014).


Seuraavaksi   kerrotaan   tarkemmin   tutkimuksen   kohderyhmästä   sekä
 haastattelun valmistelusta ja tekemisestä.


4.3.1 Tutkimuksen kohderyhmän valinta ja kuvaus


Aineistonkeruumenetelmänä   tässä   tutkimuksessa   käytetään   puolistrukturoitua
 haastattelua, joka soveltuu hyvin haastateltavien kokemusten kartoittamiseen ja
 antaa samalla tilaa heidän omalle kerronnalleen. Haastateltavaksi valittiin yhden
 suomalaisen   yksityisen   päiväkotiketjun   päiväkodinjohtajia,   jotka   ovat   olleet
 tehtävässään vuonna  2020 koronapandemian aikana. Tällaista  kohderyhmän
 kutsutaan   valikoiduksi   tai   subjektiiviseksi   kohderyhmäksi.   Laadullisessa
 tutkimuksessa   valikoitua   kohderyhmää   voidaan   käyttää,   jos   tutkimuksella   ei
 haeta laajaa yleistettävyyttä. Valikoidun kohderyhmän tutkittavat valitaan sillä
 perusteella,   että   vain   he   voivat   antaa   vastauksia   tarkasti   määriteltyyn
 tutkimusongelmaan. (Mukherji & Albon, 2018, s. 30.) 


Tässä tutkimuksessa haastateltavat muodostavat valikoidun kohderyhmän
 osittain   myös   sen   takia,   että   tutkimus   on   pro   gradu   –tutkimus   ja   siten
 laajuudeltaan kohtuullisen suppea. Haastateltavista muodostui suppea ryhmä
 myös päiväkodinjohtajien suurehkon vaihtuvuuden takia. Kriteerit täyttäviä eli
 vuonna   2020   johtajan   tehtävissä   olleita   johtajia   oli   haastava   löytää   tämän
 tutkimuksen haastatteluihin. 


Tutkimuksen   aineisto   koostuu   kuudesta   puolistrukturoiduista
 haastattelusta, joissa on käytetty samaa haastattelurunkoa. Haastateltavat ovat
 kaikki   saman   yksityisen   päiväkotiketjun   johtajia   Suomessa,   ja   he   ovat   olleet
 töissä   päiväkodin   johtajana   myös   vuonna   2020   koronapandemian   alkaessa.


Kaikki   vastaajat  olivat   isojen   päiväkotien  johtajia  tai  sitten  heillä   oli  useampi
pieni   päiväkoti   johdettavanaan.   Tämän   vuoksi   vastanneiden   johtajan




    
  




      
      
        
      


            
    
        Viittaukset

        
            	
                        
                    



            
                View            
        

    


      
        
          

                    Lataa nyt ( PDF - 69 sivua - 512.87 KB )
            

      


              
          
            Outline

            
              
              
              
              
              
                              
    Puolistrukturoitu haastattelu
                              
    Pedagoginen johtajuus päiväkodinjohtajien määrittelemänä
                              
    Johtajien kokemat muutokset pedagogisessa johtajuudessa
              
              
            

          

        

      
      
        
  LIITTYVÄT TIEDOSTOT

  
    
      
          
        
            Hoitotyön johtajan näyttöön perustuvan hoitotyön toteuttamiseen vaikuttavat tekijät: Systemaattinen kirjallisuuskatsaus
        
      

        Sairaalan  ylemmän  johdon  tulisi  nähdä  päivittäiset  hoitotyön  ongelmat,  jotta  vastauksia  niihin  voitaisiin  kehittää  tutkitulla  tiedolla  (Camargo ym. Koko  henkilöstön

    
      
          
        
            21.8.2017 Palvelujohtajat Tuija Rasinen ja Ulla Törmälä Perusopetus
        
      

        • Tavoitteena osaamisen kehittäminen ja koko henkilöstön  ymmärryksen lisääminen toiminnan ja talouden. yhteydestä ja sitä kautta

    
      
          
        
            KiVa-interventio ja Verso-ohjelma osana koulun kasvatustyötä
        
      

        Innovaation omistajuus tulisi nähdä koko yhteisölle kuuluvana ulottuen  niin sisä- kuin ulkopiirissäkin toimiviin (kuvio 4). Innovointi, yhteistyö ja  osallisuus.. Jotta

    
      
          
        
            Varhaiskasvatuksen organisaatiomuutos ja johtaminen
        
      

        Fonsénin (2014, 27, 35) mukaan pedagoginen johtajuus on varhaiskasvatuk- sen laadun ylläpitämistä, josta johtaja on kokonaisvastuussa siitä huolimatta, että sitä voidaan myös

    
      
          
        
            KOULUTUKSEN VAIKUTTAVUUDEN ARVIOINTI
        
      

        Henkilöstön osaamisen kehittäminen pohjautuu aina yksilön osaamisen kehittämiselle, jota kehittä- mällä voidaan rakentaa koko organisaation osaamista (Sydänmaanlakka 2012,

    
      
          
        
            Tietoturva‐ ja tietosuojaosaaminen koko henkilöstön perustaidoksi
        
      

        UULA‐projektin ja ohjelmistotoimittaja Granite Partners Oy:n toteuttama tietoturvan ja tietosuojan verkkokoulutus 

    
      
          
        
            ”Että tietää missä on menossa” – Oppimisen ja osaamisen arviointi perusopetuksessa ja lukiokoulutuksessa
        
      

        Arvioinnista saadun tiedon hyödyntämisestä  opetuksen ja koulun kehittämisessä rehtorit olivat melko  optimistisia, mutta sekä rehtoreiden että opettajien mielestä

    
      
          
        
            #kielitietoisuus #kielellisestivastuullinenopetus #kielellisestivastuullistavaopetus – twiittejä käsiteviidakosta
        
      

        Tämä käsite kuvaa laajemmin sitä, miten opettajien tulee olla tietoisia kielestä ja sen merkityksestä oppijalle, yhteisölle ja oppimiselle mutta myös hallita pedagogisia taitoja

      



      

    

    
            
            
      
  LIITTYVÄT TIEDOSTOT

  
          
        
    
        
    
    
        
            Havaintoja ihmisten liikkuvuudesta ja nettomuuttoliikkeestä koronapandemian aikana
        
        
            
                
                    
                    29
                

                
                    
                    0
                

                
                    
                    0
                

            

        

    


      

          
        
    
        
    
    
        
            Monimuotoisen henkilöstön rekrytointi
        
        
            
                
                    
                    86
                

                
                    
                    0
                

                
                    
                    0
                

            

        

    


      

          
        
    
        
    
    
        
            Organisaation strategiasta johdettu rekrytointi ja osaamisen hallinta
        
        
            
                
                    
                    82
                

                
                    
                    0
                

                
                    
                    0
                

            

        

    


      

          
        
    
        
    
    
        
            Henkilöstön osaamisen kehittäminen kuntaorganisaation menestystekijänä - case Riihimäen kaupunki
        
        
            
                
                    
                    78
                

                
                    
                    0
                

                
                    
                    0
                

            

        

    


      

          
        
    
        
    
    
        
            AITIOPAIKKA HIEKKALAATIKON REUNALLA  - Johtavien virkamiesten näkemykset varhaiskasvatuksen johtajuuden kehittämistarpeista
        
        
            
                
                    
                    93
                

                
                    
                    0
                

                
                    
                    0
                

            

        

    


      

          
        
    
        
    
    
        
            Asiakasymmärrys ja sen johtaminen palvelualan yrityksissä
        
        
            
                
                    
                    84
                

                
                    
                    0
                

                
                    
                    0
                

            

        

    


      

          
        
    
        
    
    
        
            Osaamisen ja kyvykkyyden arviointi oppivassa organisaatiossa
        
        
            
                
                    
                    49
                

                
                    
                    0
                

                
                    
                    0
                

            

        

    


      

          
        
    
        
    
    
        
            Muuttuva labyrintti
        
        
            
                
                    
                    35
                

                
                    
                    0
                

                
                    
                    0
                

            

        

    


      

      


              
          
            
          

        

          

  




  
  
  
    
      
        Yhtiö

        	
             Tietoa meistä 
          
	
            Sitemap

          


      

      
        Ota Yhteyttä  &  Apua

        	
             Ota yhteyttä
          
	
             Feedback
          


      

      
        Oikeustieteellinen

        	
             Käyttöehdot
          
	
             Tietosuojakäytäntö
          


      

      
        Social

        	
            
              
                
              
              Linkedin
            

          
	
            
              
                
              
              Facebook
            

          
	
            
              
                
              
              Twitter
            

          
	
            
              
                
              
              Pinterest
            

          


      

      
        Hanki ilmaiset sovelluksemme

        	
              
                
              
            


      

    

    
      
        
          Koulut
          
            
          
          Aiheet
                  

        
          
                        Kieli:
            
              Suomi
              
                
              
            
          

          Copyright 9pdf.co © 2024

        

      

    

  




    



  
        
        
        
          


        
    
  
  
  




     
     

    
        
            
                

            

            
                                 
            

        

    




    
        
            
                
                    
                        
                            
  

                            

                        
                            
  

                            

                        
                            
  

                            

                        
                            
  

                            

                        
                            
  

                            

                    

                    
                        

                        

                        

                        
                            
                                
                                
                                    
                                

                            

                        
                    

                    
                        
                            
                                
  

                                
                        

                        
                            
                                
  

                                
                        

                    

                

                                    
                        
                    

                            

        

    


