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Tassa tutkielmassa perehdytddan padivakodin johtajien niakemyksiin pedagogi-
sesta johtajuudesta. Tutkimuksessa selvitetdan pdiviakotien johtajien ndkemyksia
ja tutkitaan ryhmaésséa toimivien ja ryhmaésté irrotettujen johtajien ndkemykselli-
set erot ja samankaltaisuudet pedagogisessa johtamisessa.

Tutkimus toteutettiin kyselytutkimuksena, ja linkki verkossa olevaan kyse-
lyyn lahetettiin erddn keskisuuren kaupungin kunnallisille pdiviakodin johtajille.
Kyselyt analysoitiin sisdllonanalyysin menetelmin.

Tutkimuksessa havaittiin, ettd pdivakodin johtajat toivat esiin oman toimin-
tansa, resurssien ja jaetun johtamisen merkityksen pedagogisessa johtamisessa;
tama sai tukea teoriasta. Aineistosta selvisi my0s, ettd ryhmaésséd toimivat ja ryh-
madstd irrotetut pdivakodin johtajat pitivat yhta merkityksellisend kollegoiden tu-
kea ja aikaa. Molemmat ryhmit arvostivat tyoyhteisdd ja tyohyvinvointia sekd
sijoittumistaan pdivakotiin. Eroja ndkemyksissd oli resurssien, tiimin vetdjien ja
apulaisjohtajan merkityksen sekd henkilostojohtamisen suhteen. Nakemykset
erosivat arvioitaessa tiimin vetdjien ja apulaisjohtajan merkitystd ja henkilosto-
johtamista.

Keskeisend tuloksena voidaan pitdd pedagogisen johtamisen tarkeyttd pai-
vidkodin johtajan tyossd. Kaikki pdivdakodin johtajat pitivdt pedagogista johta-
mista keskeisend osana tyotddn. Haasteena koettiin ajan riittamattomyys. Tulok-
sista ilmeni myos, ettd ryhmdssa toimivien pdivakodin johtajien vastaukset kyse-
lyyn olivat suppeampia kuin ryhmastd irrotettujen johtajien. Ryhmasta irrotetut
pdivakodin johtajat taasen korostivat tiimin vetdjien ja apulaisjohtajan merkitystd
pedagogisessa johtamisessa. Ryhmassd toimivien ja ryhmaésté irrotettujen johta-

jien pedagogisesta johtamisesta olisi hyodyllistd tutkia syvemmin.
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1 JOHDANTO

Varhaiskasvatusta uudistetaan t&lld hetkelld paljon. Sithen vaikuttavat uusi var-
haiskasvatuslaki (2018), uusi varhaiskasvatussuunnitelma (2016, 2018) ja yleinen
yhteiskunnallinen keskustelu. Jo aikaisemmin, kun varhaiskasvatus siirtyi
vuonna 2013 opetus- ja kulttuuriministerion alaisuuteen aikaisemmasta sosiaali-
ja terveysministerion hallinnon alaisuudesta, varhaiskasvatukseen kohdistui pal-
jon uusia odotuksia, jotka ovat edelleen esilld. (Akselin, 2013, s. 22.) Ndiden myl-
lerrysten keskelld varhaiskasvatus tarvitsee hyvaa johtajuutta, joten varhaiskas-
vatuksen johtajalta, pdivdkodin johtajalta, odotetaan strategista patevyyttd. Ha-
nen tehtivanddn on yhdistdd perustehtdvien saumaton toiminta, henkiloston
osaaminen, asiakkaiden toiveet ja tarpeet sekd yhteiskunnan esittdmat tavoitteet
sellaiseksi kokonaisuudeksi, jota pystyy johtamaan. (Akselin, 2013, s. 53.)
Varhaiskasvatustyossd ja etenkin sen johtamisessa on tdrkedd tietdd, mika
on perustehtdvad. Tamé perustehtava tulisi selkedsti méadritelld niin, ettd johtaja
tietdd, mitd on johtamassa. Varhaiskasvatuksessa voidaan ndhda olevan jopa
kaksi perustehtdvdd: varhaiskasvatus ja pdivdhoito. (Fonsén, 2008, s. 43-44.)
Tassd tutkielmassa keskitytddn varhaiskasvatukseen perustehtdvand. Kun var-
haiskasvatuksen perustehtdviaksi on maddritelty varhaiskasvatus, eli pedago-
giikka, pddstddan lahemmads pedagogista johtajuutta. (Fonsén, 2008, s. 46). Var-
haiskasvatuksen johtajat ovatkin kertoneet Akselinin (2013, s. 106) tutkimuksen
mukaan, ettd heiddn tydssaan tarkeimpid tehtavia ovat hallinnollisen johtamisen
tehtdvét, henkilostdjohtaminen, pedagoginen johtaminen, suhdetoiminta ja sym-
boliset tehtavit. Tdssd tutkimuksessa keskitytddn nimenomaan pedagogiseen
johtamiseen ja siihen hyvin ldheisesti liittyviin henkilostdjohtamiseen ja jaettuun
johtajuuteen. Samaisessa Akselinin (2013, s. 146-148) tutkimuksessa varhaiskas-
vatuksen johtajat arvottivat pedagogisen johtamisen ja henkilostdjohtamisen
oman tyonsa toiseksi tarkeimmaéksi tyotehtavaksi. Tarkeimpéana he pitivat suh-
detoimintaa, joka maddriteltiin varhaiskasvatuksen esilld pitdamistd kaupungin
strategian muodostamisessa ja sen aseman ylldpitdmistd eri verkostoissa. Tama

Akselinin (2013) tutkimus kohdistui varhaiskasvatuksen johtajiin, jotka toimivat



korkeammalla tasolla, kunnan tai kaupungin hallinnossa, joten suhdetoiminnan
tarkeys voi johtua siitd. On kuitenkin merkityksellistd, ettd he kuitenkin nidkevit
pedagogisen johtamisen ja henkilostojohtamisen hyvin tarkedksi tyotehtavaksi.

Varhaiskasvatuksessa on eritasoisia toimintaymparisttjd, joissa padivakodin
johtajien on toimittava ja johdettava. Nivalan (2002, s. 14; Halttunen, 2009, s. 48)
kontekstuaalisessa mallissa havaitaan johtajan toimintaympaéristot mikro-, meso-
, ekso- ja makrotasoina. Mikrotasolla ovat pdivikoti yksikot, johtajan tydyhteiso
sekd asiakasperheet, eli johtajan ldheisin toimintaympaéristé. Tadhdn mikrotasoon
kiinnitetddn huomio tédssd tutkimuksessa.

Suomalaisessa varhaiskasvatuksessa on ollut kahden tyyppisid johtajia: lap-
siryhmévastuisia johtajia ja hallinnollisia johtajia. Lapsiryhmévastuisten johta-
jlen mddrda on laskenut merkittdvasti viime vuosina. (Halttunen, 2009, s. 49.)
Tassd tutkimuksessa kdytetddn termejd ryhmaéssd toimiva pdivakodin johtaja ja
ryhmaéstd irrotettu pdiviakodin johtaja. Kunnassa, johon tutkimus kohdistuu, on
enemmadn ryhmdssd toimivia pdivdkodin johtajia (13) kuin ryhmastd irrotettuja
(5). Tassd tutkielmassa paneudutaan siihen, eroavatko ryhmaéssa toimivien ja
ryhmaéstd irrotettujen pdivdkodin johtajien ndkemykset toisistaan pedagogisen
johtamisen ndkokulmasta. Pedagoginen johtajuus sisdltdd hyvin vahvasti piir-
teitd henkilostojohtamisesta ja jaetusta johtajuudesta, jotka nostan tutkimukses-
sani my0s esille. Onkin kiintoisaa selvittdd, miten pdivdkodin johtajat kokevat
jaetun johtajuuden toteutuvan omassa pdivakodissaan ja vaikuttaako pédivakodin
johtajan oma asema tdhédn jotenkin. Erityisesti kiinnitetddn huomiota siihen, mi-
ten ryhmdssad toimivat pdivdakodin johtajat kertovat ndkemyksistddn verrattuna
ryhmastd irrotettuihin. Onko nédhtdvissa jotain eroa johtajan aseman suhteen? Jos
on, niin millainen ero on? Kyselyaineisto, joka kerdtdan pdivakodin johtajilta,

analysoidaan sisdllonanalyysilld ja tulokset esitetddan lopussa.

1.1 Pedagoginen johtaminen

Pedagoginen johtaminen on keskeinen osa laadukasta varhaiskasvatusta, joka ta-

voittelee ensisijaisesti lapsen etua (Fonsén, 2014, s. 99). Itsessddn pedagoginen



johtaminen on monen tekijan summa. Sen voidaan ndhda siséltdavan sekd peda-
gogiikaa ettd pedagogista johtamista (Parrila & Fonsén, 2016, s. 26). Pedagogiseen
johtajuuteen viitataan usein opetussuunnitelman tai varhaiskasvatussuunnitel-
man yhteydessa. Voisi jopa sanoa, ettd kapeimmillaan pedagoginen johtajuus on
varhaiskasvatussuunnitelman ja opetussuunnitelman toteutumisen seuraamista
(Juusenaho, 2008, s. 23.) Laajasti ajateltuna pedagoginen johtaminen ndhd&dan yh-
teisten paamaédrien luomisena ja pedagogisen johtajan vastuun kantamisena néi-
hin paamadriin padsemisessd. Yksinkertaistettuna se on siis vastuun ottamista
siitd, ettd toiminta ja toimintatavat ovat soveliaita ja tarkoituksenmukaisia lap-
selle ja lapsiryhmalle. (Heikka, 2014, s. 35-37.)

Pedagoginen johtaminen on ennen kaikkea yhteisollistd toimintaa, johon
kytkeytyy tiiviisti tyoyhteison kasvu ja kehittyminen (Fonsén, 2014, s. 35). Sithen
sisdltyy toiminnan ohjaukseen liittyvien dokumenttien laadinta erindisissd tyo-
ryhmissd, toimintojen sisédllollinen kehittdminen, tyontekijoiden ammatillisista
arvoista ja valinnoista keskustelu sekd johtajan oman ammattitaidon esiintuomi-
nen tydyhteison hyvéksi. Pedagoginen johtaminen ndhd&dédn sitd haastavam-
maksi mitd kauempana johtaja oli kentdn toimijoista hierarkiassa. (Akselin, 2013,
s. 149-150.)

Kasitteend pedagoginen johtajuus on osaltaan problemaattinen. Voidaan
pohtia, miten pdivdakodin johtaja voi olla pdividkotinsa pedagoginen johtaja, jos
hénelld on sama koulutus kuin tyontekijoilldan. (Nivala, 1999, s. 18.) Nivalan
(1999, s. 47) tutkimuksen mukaan, pdivakodin johtajat kokivat pedagogisen joh-
tajuuden olevan enemmankin johtamisen osaamista kuin mallina olemista. Juu-
senaho (2008, s. 25) kuitenkin huomauttaa, ettd pedagoginen johtajuus on myos
esimerkin kautta johtamista: on tdarkedd, ettd johtaja on mukana koulutuksissa ja
ettd hdn on innostunut kehittdimddn omaa tyotddn ja tydyhteisonsa ammatilli-
suutta. Tama ei kuitenkaan ole niin selked ristiriita kuin voisi ajatella. Voidaan
ajatella, ettd pedagoginen johtaminen on kumpaakin: johtamisen osaamista ja esi-
merkin kautta johtamista.

Pedagoginen johtaminen Heikan, Halttusen ja Wanigayaken (2016, s. 302)

tutkimuksessa esitettiin tekoina. Nama teot liittyivat tiiviisti pedagogiseen suun-



nitteluun niin tiimi- kuin yksikkotasolla ja nakyivét tiimikokouksissa ja paivittdi-
sessd toiminnassa. Pedagogiseen johtamiseen sisdltyy toiminnan arviointi ja
suunnittelu. (Heikka, Halttunen & Waniganayake, 2016, s. 303.) Pedagoginen
johtaminen ndyttdytyy myos kokoaikaisena reflektointina ja keskusteluna toi-
minnan laadusta ja siitd, miten sitd kehittdd edelleen. Tdssd keskiossd on tyonte-
kijan ammatillisuuden kehittdiminen ja ylldpitaminen osana pedagogista johta-
juutta. (Fonsén, 2014, s. 101.)

Hirveldn (2010, s. 59) tutkimuksen mukaan pedagoginen johtajuus sisalsi
viisi erilaista toimintoa pdivdkotien arjessa. Namd olivat psyykkinen turvalli-
suus, henkilostdjohtaminen, pedagogisen toiminnan ohjaus ja neuvonta, peda-
gogisen toiminnan suunnittelu ja arviointi sekd pedagogisen toiminnan visiointi.
Psyykkinen turvallisuus vaikuttaa kaiken pedagogisen johtamisen taustalla.
Henkilostojohtaminen ja pedagogisen toiminnan ohjaaminen sekd neuvonta
nahtiin myos pedagogisena johtamisena. Pedagogisen toiminnan suunnittelu ja
visiointi ndkyivat myos tdssd tutkimuksessa pedagogisen johtajuuden toimin-
toina, mutta niiden painotus oli vdhdisempdd kuin muiden toimintojen. Henki-
l6stojohtamisen ja pedagogisen neuvonnan voidaan nahda sisdltyvan péivittdis-
johtamiseen. Tyon arviointi kuului my9s olennaisesti pedagogiseen johtamiseen
ja tamad liittyy kiintedsti pedagogisen toiminnan visiointiin.

Pedagogisen johtajuuteen liittyy myos haasteita. Hujalan ja Heikan (2008, s.
10) tutkimuksessa havaittiin, ettd pedagogisen keskustelun ylldpitdminen ja pe-
rustehtdvan kirkastaminen henkilokunnalle ja henkiloston pedagoginen johtami-
nen olivat haastavia varhaiskasvatussuunnitelmaprosessin toteuttamisessa. Joh-
tajan pedagogisen johtajuuden, hallinnollisen johtajuuden ja pdivittdisjohtami-
sen tehtdvien moninaisuus koettiin haastavina. Tédssa tutkimuksessa johtajat ko-
kivat pedagogisen johtamisen olevan miltei mahdotonta, silld resurssit eivit ol-
leet riittdviad. Pdivakodin johtajat kokivat myos paineita henkilostéjohtamisessa.
Erityisesti haasteet kohdistuivat henkiloston jaksamiseen ja tyohyvinvointiin,
rekrytointiin sekd henkiloston pysyvyyteen varhaiskasvatuksessa. Myos henki-
16ston ammatillisen kehittymisen tukeminen ja uusien tyontekijoiden perehdyt-

tdminen nousivat esiin johtajien puheessa haasteina. (Hujala & Heikka, 2008, s.



11-12.) Fonsénin tutkimuksen (2009, s. 65) mukaan pdivakodin henkil6sto tarvit-
see johtajan ldsndoloa, ndin johtaja tuntee henkil6ston ja pystyy ldsndolevana joh-
tamaan henkilostod pedagogisesti. Saman tutkimuksen mukaan, pedagogista
johtajuutta pidettiin erittdin tdrkednd osana varhaiskasvatuksen laadun takaa-
miseksi. Pedagogisen johtajuuden onnistuminen vaatii aikaa, resursseja ja toimi-

via rakenteita jokaisella organisaatiotasolla. (Fonsén, 2009, s. 108.)

1.2 Jaettu johtaminen

Jaetun johtamisen késite on nostanut suosiotaan viime vuosina, se on saanut
enemmdn huomiota niin toimijoiden kuin tutkijoiden keskuudessa. (Thorpe,
Gold & Lawler, 2011, s. 240). Se on saavuttanut suosionsa kolmen selittdvan teki-
jan kautta: silld on ndhty olevan normatiivista, representoivaa sekd empiiristd
voimaa. Ndiden tekijoiden kautta jaettu johtaminen vastaa timadnhetkiseen muu-
toksen ilmapiiriin, tarjoaa vaihtoehtoisia tapoja johtamiselle. Tutkimukset vah-
vistavat kasitystd siitd, ettd jaetulla johtamisella on positiivinen vaikutus organi-
saation ja oppilaan tuloksiin. (Harris & Spillane, 2008, s. 31-32.) Ndiden tekijoi-
den vuoksi jaettu johtaminen on suosiossa myos varhaiskasvatuksessa. Se voi-
daan ndhd4 johtajuuden kulttuurisena késitteend, jonka mukaan johtajan tehta-
vdnd on jakaa vastuuta ja motivoida koko kasvatus- ja opetusalan organisaation
muutokseen. Muutos ei tapahdu itsestddn, vaan jaettu johtajuus vaatii koko or-
ganisaation sekd tydyhteison sitoutumista muutokseen ja sen edistdmiseen.
(Soyrinki, 2008, s. 62.) Jaettu johtaminen ei ole automaattisesti oikea tai vddra va-
linta, vaan johtamisen tulisi vastata organisaation tarpeeseen. Organisaation kon-
tekstin ja johtamisen tavoiteen tulisi olla keskiossd jaettussa johtajuudessa. Joh-
tamisessa on olennaisinta tapa ja laatu, eivdt mahdolliset tyovéalineet. (Harris &
Spillane, 2008, s. 33.) Jaettu johtaminen keskittyykin enemmadn vuorovaikutuk-
seen ihmisten ja tilanteiden vélilld (Harris & Spillane, 2008, s. 31; Spillane, 2005,
s. 144). Se ndhdaankin vahvasti sosiaalisena ilmiond, joten henkil6iden konteks-

tin ymmaértdminen on keskiossd (Thorpe, Gold & Lawler, 2011, s. 241).
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Varhaiskasvatuksen kontekstissa jaettu johtaminen ndhddan myo6s pedago-
gisena johtamisena. Pedagoginen johtaminen on olennaisesti vuorovaikutuk-
sessa tapahtuvaa, kuten jaettu johtaminenkin. Tdmd on yhteinen prosessi, joka
kehittdd varhaiskasvatusta edelleen ja takaa sille parhaan mahdollisen laadun.
(Fonsén, 2014, s. 36.) Varhaiskasvatuksessa jaetun johtajuuden edellytyksend on
se, ettd johtajuus ndhd&ddn yhteisvastuullisena hankkeena (Hujala & Heikka,
2014, s. 35). Tama tarkoittaa jaetun johtamisen hyodyntdmistd varhaiskasvatuk-
sessa. Jaettua johtajuutta voi tarkastella esimerkiksi kahden opettajan yhteis-
tyond tiimissd horisontaalisena johtajuutena, tdlloin johtajuus on jaettu kahden
opettajan kesken. Jaettua johtajuutta voidaan tarkastella myos vertikaalisesti, tal-
16in johtajuus sisdltdd vuorovaikutuksen johtajaparin ja tyoyhteison tai tiimin
kesken. Talloin yhteisty6 johtajan ja apulaisjohtajan vilillda muodostuu olen-
naiseksi. My0s johtajan tehtdvien delegoiminen eteenpdin voidaan ndhda olevan
osa jaettua johtajuutta. (Keski-Rauska, Fonsén, Aronen & Riekkola, 2016, s. 311-
312.) Jaettu johtajuus vaatii vahvaa sitoutumista yhteisiin arvoihin ja sovittuihin
toimintatapoihin, joista kaikki ovat yhdessd vastuussa (Fonsén, 2014, s. 104).

Soyrinki (2008, s. 67) esittdd, ettd jaetussa johtajuudessa keskeisend pidetdan
yhteisen tekemisen prosessia. Se on haasteellinen neuvottelun, prosessiin heit-
tdytymisen ja tyontekijan oman persoonan hyodyntdmisen suhteen. Vuorovai-
kutus johtajan ja johtamiseen liittyvien suhteiden vililld on jaetun johtajuuden
keskitssd. Jaettu johtajuus ei ole helppoa, vaan siihen liittyy niin organisaatio-
kuin yksikkotason haasteita. Jaetun johtajuuden kdyttdminen tulisi olla koko or-
ganisaation pddtos, niin ettd se sitouttaa kaikki tyoyhteison jasenet. Tama voi
vaatia kirjallisia sopimuksia, joiden luomiseen on pohdittu ja jaettu kaikkien vas-
tuut ja tehtdvat tarkasti sekd ndiden sopimusten tiedottamista kaikille. (Soyrinki,
2008, s. 68.) Hujalan ja Heikan (2008, s. 12) tutkimuksessa nousi esiin jaetun joh-
tajuuden haasteet pdivakodin johtajien puheessa. Heiddn kokemuksensa oli, ettd
on haastavaa fokusoida yhteinen ndkokulma perustehtavaan: eli yhdistda toi-
siinsa pdivdkodin johtajan ja tyoyhteison substanssiosaaminen ja johtamisvalta
sekd fokusoida yhteisen laadunarvioinnin jdrjestelmd perustehtivan kehitta-

mistd ja johtamista varten. (Hujala & Heikka, 2008, s. 12.)
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Toimivaan jaetun johtamisen malliin vaaditaan Soyringin (2008, s. 69) mu-
kaan tyoyhteison osallistumista niin, ettd tydyhteison jasenet sitoutuvat jaettuun
johtamiseen ja pyrkivit yhdessd reflektoimaan toimintaa aktiivisesti. Jaettu joh-
taminen vaatii tyoyhteisoltd mahdollisuutta johtamisen jakamiseen. Jaetun joh-
tamisen toiminnassa on olennaista hyva tiedonkulku ja hyvéa yhteisty organi-
saation osatekijoiden kanssa. (Arenius, 2011, s. 11; Hujala & Heikka, 2008, s. 12-
13.) Ammatillinen kehittyminen on jaetun johtajuuden kannalta olennaista, il-
man kehittymistd organisaation johtamisen jakaminen on mahdotonta. Johtajuu-
den jakaminen tehtdvien tai vastuiden kautta vaatii henkilostoltd motivoitunutta
ja aktiivista otetta omaan tyohonsa ja halua siind kehittymiseen. (Soyrinki, 2008,
s. 70.) Harris ja Spillane (2008, s. 33) huomauttavat kuitenkin, ettd hierarkkian
tasoittaminen tai johtamisen tehtdvien delegoiminen eivit valttamattd ole jaettua
johtamista, eivdtkd ne automaattisesti paranna tyon laatua tai tulosta. Olennaista
on jaetun johtamisen vuorovaikutuksellinen luonne ja johtamisen p&ddasiallinen
tavoite. (Harris & Spillane, 2008, s. 33.)

Johtamisessa ei valttamattd ole tarkoituksena olla parempi ja tietdd enem-
maén, vaan yhteiseksi tekemisen prosesseissa halu neuvotella, heittdytyd ja laittaa
itsensd persoonana likoon on olennaista (Akselin, 2013, s. 144). Tamdn voidaan
ndhdd olevan perusta jaetulle johtajuudelle. Yhden johtajan nimedminen voidaan
ndhdd haasteena jaetun johtajuuden ndkokulmasta, mutta yleensd on todettu,
ettd virallinen johtaja on tarpeellinen (Halttunen, 2009, s. 28). Jaetussa johtami-
sessa kuitenkin huomioidaan jokaisen yksilon tyopanos, huolimatta siitd, ovatko
kyseiset yksilot nimettyjd johtajia vai eivdt (Harris & Spillane, 2008, s. 31).
Fonsénin (2009, s. 73) tutkimuksen mukaan pdiviakodin johtajat kokevat, ettd jae-
tulla johtajuudella parannetaan tyoilmapiirid osoittamalla luottamusta tyonteki-
joille. Johtajan osoittama luottamus tyontekijoitddan kohtaan onkin olennaista jae-

tussa johtamisessa. (Fonsén, 2009, s. 73.)
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1.3 Henkilost6johtaminen

Johtaminen sisdltdd kolme olennaista elementtid - johtajat, seuraajat ja tilanne.
Johtaminen sisdltdd ndiden kolmen elementin vilisen vuorovaikutuksen. (Spil-
lane, Halverson & Diamond, 2004, s. 10.) Henkilostéjohtaminen taas voidaan
ndhdd laajana kokonaisuutena, joka kattaa padalueet ihmisten johtamisessa eri
organisaatioissa. Ndihin kuuluu muun muassa: rekrytointi, perehdyttdminen,
harjoittaminen, kehittaminen ja kehittyminen, palkitseminen seka tyontekijan
hyvinvointi. (Peccei, Van De Voorde & Van Veldhoven, 2012, s. 17.) Henkilosto-
johtamisen vaikutus tyontekijan hyvinvoinnille on olennainen ja tyontekijan ko-
kemukset toissd vaikuttavat hanen hyvinvointiinsa kokonaisvaltaisesti. (Peccei,
Van De Voorde & Van Veldhoven, 2012, s. 26). Tyontekijoiden merkitys organi-
saation tulokselle on tdarkedd: henkilostojohtamisenkin tulisi olla strategista, jotta
henkil6stostd voidaan nostaa organisaation kilpailukykyyn positiivisesti vaikut-
tava tekijoitd (Chanda & Shen, 2009, s. 3). T4lloin on olennaista organisaation
yleisstrategian ja henkilostostrategian yhteys ja henkilostojohtamisen tulisi olla
my0s suunnitelmallista toimintaa. (Chanda & Shen, 2009, s. 44).

Varhaiskasvatuksen henkilstojohtamisen voidaan nahda siséltdavan henki-
16ston hallinnan ja varsinaisen henkil6ston johtamisen (Hujala & Eskelinen, 2013,
s. 219). Henkilostojohtamisessa tavoitteena on tukea henkiloston sitoutumista
omiin tehtdviinsd, luoda mahdollisuuksia motivoituneelle ja tuottavalle tyosken-
telylle. Tassd on olennaista henkilston ohjaus ja tukeminen, mika tarkoittaa péi-
vittdistd tyoskentelyd henkiloston kanssa. Henkilostojohtamisen kenttddn sisél-
tyy myo0s pdivittdisten ongelmien ratkaisujen 16ytdminen ja henkiloston tarpei-
siin vastaaminen. Tehtdvassd on olennaista esimiesten rooli kaikilla organisaa-
tion tasoilla. On huomattava, ettd henkilostotoimintojen tdrked tehtdva on esi-
miesten tukeminen ja johtajuuden kehittdiminen organisaation kaikilla tasoilla.
(Viitala, 2013, s. 35.) Ndin henkilostojohtaminen linkittyy tiiviisti jaetun johtami-
sen ja pedagogisen johtamisen késitteisiin.

Fonsénin (2009, s. 65) mukaan pdivakodin henkiloston hyvinvointi ja sita
kautta henkilostojohtaminen ovat olennaisia asioita johtajan tyossd varhaiskas-

vatuksessa. Henkilosto ndkee myos henkilostdjohtamisen problemaattisena.
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Tydyhteison motivointi ja johtaminen vaativat yhteisid arvokeskusteluja ja pala-
vereja, jotta ilmapiiri saadaan yksikossd ja tyoyhteisossa hyviksi sekd hedelmal-
liseksi. Henkilosto nékee, ettd johtajan tehtdva on sovittaa eri koulutuksen omaa-
vat henkil6t yhteen ja saada heiddn osaamisalueensa ja ammatillisuutensa toimi-
maan yhteen saumattomasti. Henkildstéjohtaminen kuvattiin Akselinin (2013, s.
150) mukaan keskusteluksi henkiloston rekrytoimiseksi ja tyontekijoiden hyvin-
vointia kehittdvaksi tyotehtdvaksi. Fonsén (2009, s. 110) tuo esiin, ettd pdivakodin
johtajien tyotehtdvissd henkilostdjohtaminen on olennainen osa johtajan tyota.
Tama henkilostojohtamisen kenttd onkin olennaisesti yhteydessd pedagogiseen

johtamiseen ja jaettuun johtamiseen.

14 Tutkimuksen kisitteet

Keskeisind kasitteind tdssd tutkimuksessa ovat pedagoginen johtaminen, jaettu
johtaminen sekd henkildstéjohtaminen. Pedagoginen johtaminen maaritelldan
tassd tutkimuksessa kapeasti kattamaan ndkokulman varhaiskasvatussuunnitel-
man ja opetussuunnitelman toteutumisen seuraamiseksi seké laajasti yhteisten
pddmaddrien luomisena ja pedagogisen johtajan vastuun ottamisena siitd, ettd toi-
minta ja toimintatavat ovat soveliaita ja tarkoituksenmukaisia lapselle ja lapsi-
ryhmiille. (Juusenaho, 2008, s. 23; Heikka, 2014, s. 35-37.) Pedagoginen johtami-
nen ndhdéadn tdssd tutkimuksessa pdivakodin johtajan pedagogisen osaamisen ja
henkilsttjohtamisen yhteissummana.

Jaettu johtaminen tédssd tutkielmassa on maédritelty tehtdvien ja vastuiden
jakamisena tyoyhteisolle. (Soyrinki, 2008, s. 62). Jaettu johtaminen ndhd&dan tut-
kimuksen kannalta vertikaalisena johtamisena, jossa jaettu johtajuus ndhdaéan si-
sdltdvdn vuorovaikutuksen johtajaparin ja tyoyhteison vililld. Apulaisjohtajan ja
pdivakodin johtajan yhteistyd ndhdddan olevan keskiossd. Pdivdkodin johtajan
tehtdvien delegoiminen muille tydyhteison jdsenille ndhdddn osana jaettua joh-
tamista. (Keski-Rauska & ym, 2016, s. 311-312.) Tama vertikaalinen ndkokulma
on olennainen tutkittaessa pdivdkodin johtajia ja heiddn ndkemyksidan.

Henkildstojohtaminen puolestaan ndhddan tdssa tutkimuksessa taustalla

toimivana voimana, joka on hyvin olennainen pedagogisen johtamisen ja jaetun
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johtamisen kannalta. Henkilostojohtaminen sisdltdd henkiloston hallinnan ja
henkildston johtamisen (Hujala & Eskelinen, 2013, s. 219). Tavoitteena on siis tu-
kea henkil6ston sitoutumista ja motivoida heitd eteenpdin kannustaen ja ohjaten
(Viitala, 2013, s. 35). Henkilostojohtamiseen liittyy kiintedsti myos tychyvin-
vointi, joka on olennaista varhaiskasvatuksen kentilld (Fonsén, 2009, s. 65). Hen-
kilostojohtaminen maééritelldén siis kattamaan ldhestulkoon kaiken vuorovaiku-

tuksen johtajan ja tyontekijoiden valilla.

1.5 Tutkimuskysymykset

Tdaman tutkimuksen tavoitteena on selvittdd erddan keskisuuren kaupungin péi-
viakodin johtajien ndkemyksid pedagogisesta johtamisesta. Lisdksi tutkitaan,
eroavatko ryhmdéssa toimivien pdivakodin johtajien ndkemykset ryhmaésté irro-
tettujen pdiviakodin johtajien ndkemyksistd ja milld tavoin. Pedagoginen johtami-
nen on nahty yhtend tarkeimmista padivakodin johtajien tyotehtdvistd, niin kuin
my0s henkilostéjohtaminen. Pedagogista johtamista voidaankin pitdd henkilos-
tojohtamisen osa-alueena, tai henkilostojohtamista yhtend pedagogisen johtami-
sen osa-alueena, silld ne ovat tiiviisti yhteydessa toisiinsa. Jaettu johtajuus on
my09s osaltaan pedagogista johtamista, silld siind johtamisen tehtédvid jaetaan pa-
rille tai tyoyhteisolle, jolloin vastuu johtamisesta on henkil6stolla suurempi. Ja-
ettu johtaminen on yleistynyt nykypdivang, ja kuten aiemmin on tuotu esille, se
ei ole tdysin ongelmatonta. Tyodyhteisoltd ja johtajalta vaaditaan paljon, jotta ja-
ettu johtajuus saadaan sujuvaksi toimintatavaksi. Taméan vuoksi tutkimuksessa
selvitetddn myos, mitd johtajat ajattelevat jaetusta johtajuudesta, pedagogisen

johtajuuden ndkokulmasta.

Tutkimuskysymykset ovat:
Mitd nikemyksid pdiviakodin johtajilla on pedagogisesta johtamisesta?
Eroavatko ryhmaissd toimivien pdiviakodin johtajien niakemykset ryh-

madstd irrotettujen pdiviakodin johtajien nikemyksistd? Miten?
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Oletuksena on, ettd ryhmdstd irrotetut pdivakodin johtajat saattaisivat ko-
kea pedagogisen johtajuuden haastavammaksi kuin ryhmaéssd toimivat, kuten

Akselin (2013, s. 149-150) totesi aiemmin.
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2 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Tutkimusaineiston keruumenetelmaéksi valikoitui kysely. Menetelmaé sopii kva-
litatiiviseen, eli laadulliseen tutkimukseen. Kyselyn kautta saadaan selville otok-
sen, eli vastaajien, mielipiteitd tai uskomuksia. Laadullisessa kyselyssa kysymyk-
set madritelldan avoimiksi, jolloin ne eivit sisdlld valmiita vastauksia, vaan se
toimii vastaajan niin kutsuttuna itseraporttina. (Soininen, 1995, s. 114.) Kuten
Hirsjdarvi, Remes ja Sajavaara (2014, s. 201) huomauttavat, avoimen kyselyn ky-
symysten laadintaan tulee kéyttdd tarpeeksi aikaa. Ndin kysymykset antavat tut-
kijalle hdnen tarvitsemansa informaation ja vastaajilla on mahdollisuus vastata
ndkemystensd perusteella. Kysely on menetelmédnd myos ajallisesti tehokas, tut-
kija pystyy médrittelemé&an tarkasti, milloin kysely on avoinna (Hirsjdrvi, Remes
& Sajavaara, 2014, s. 195). Pdivdkotien johtajat saattoivat vastata toteutettuun
Webropol-kyselyyn silloin, kuin heiddn aikatauluunsa sopi parhaiten. Haastat-
telun tai observoinnin hy6dyntaminen tutkimusaineiston keruussa hylittiin, silla
niiden kautta dataa olisi tullut liikaa ja tutkimuksen kannalta olennaiset seikat
olisivat voineet jaddd huomioimatta.

Tassa tutkimuksessa tarkoituksena oli selvittdd paivakodin johtajien néke-
myksid pedagogiseen johtamiseen. Kyselyn alkuun ei liitetty syvéllisempéda ai-
heen sisdllon kuvausta niin, ettd vastaajat saattoivat vastata omien ndkemystensa
mukaisesti. Avoimien kysymysten kautta pdivakodin johtajat vastasivat omien
niakemystensd pohjalta. Kyselyn ajallinen tehokkuus toi johtajille mahdollisuu-
den vastata heiddn aikatauluunsa sopivana hetkend. Tilaa vastauksille annettiin
runsaasti, jotta vastaajilla olisi mahdollisuus kirjata kaikki se, miké heilld tulee
mieleen. Webropol-ohjelmassa laajin mahdollinen sanamdidrd kysymysten vas-
tauksille oli noin 4000 sanaa, jonka verran annettiin tilaa vastata kysymyksiin.
Tutkija sai myos vastaukset kyselyyn ennalta mééaritettynd aikana, jolloin tutki-
musprosessin aikatauluttaminen jasentyy.

Kyselylomakkeen ldhettaminen on osaltaan riski aineistonkeruun kannalta.

Fyysinen kontakti tutkijan ja vastaajan valilld toisi sosiaalisen paineen vastata ky-
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selyyn, jota sahkopostitse ldhetetty kysely ei mahdollista. Tahdn haasteeseen py-
rittiin aineistonkeruun aikana vastaamaan lahettamalla johtajille muistutusvies-
tejd kyselyn sulkeutumisesta. Tutkimuksen aineistonkeruun edetessd havaittiin,
ettd otos oli vaarassa jdddd liian pieneksi. Tahdn haasteeseen pyrittiin vastaa-
maan kyselyn vastausajan pidentamiselld ja kyselylomake ldhetettiin myos use-
ammalle pdivdkodin johtajalle. Tastd muutoksesta tiedotetiin niin uusia vastaajia
kuin jo kyselyyn vastanneita pdivdkodin johtajia. Ndiden toimenpiteiden kautta
aineistoa saatiin riittdvd mddra kvalitatiivisen tutkimuksen toteuttamiseen.
Kyselylomakkeen kéytto aineistonkeruussa nostaa esiin myos toisen haas-
teen. Tutkija ei voi tietdd, miten vakavasti johtajat ovat vastanneet kysymyksiin.
Tutkimus myos voi helposti jadadd hyvin pinnalliseksi kdytettdessd kyselya.
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara, 2014, s. 195.) Tdhdn haasteeseen pyrittiin vastaa-
maan luomalla kysely avoimeksi ja maddrittamallda merkkimaddard mahdollisim-
man suureksi. Tama ei kuitenkaan poista sitd haastetta, ettd tutkija ei voi tietdd,
miten vastaajat ovat tulkinneet kysymykset ja miten he ovat kdyttaneet aikaa ky-

symyksiin vastaamiseen.

21 Tutkimukseen osallistujat

Tutkimuskysely ldhetettiin erdan keskisuuren kaupungin kunnallisten paivako-
tien johtajille, ensin vain kuudelle, mutta myShemmin my®os kaikille kunnallisille
pdivakodin johtajille, eli kahdeksalletoista. Tadlloin tutkimuksen otos kattoi kysei-
sen keskisuuren kaupungin kaikki kunnallisten pédivdkotien johtajat, eli tutki-
muksesta tuli kokonaistutkimus kyseisen kaupungin kunnallisista pdivakodin
johtajista. Tutkimuksessa ei oltu kiinnostuneita yksittdisten pdivéakotien johta-
jista, vaan tavoitteena oli kerdtd ndkemyksid pedagogisesta johtajuudesta. Taméan
vuoksi tutkimuksessa paadyttiin kyselyyn, jossa ei keritty tietoa johtajien henki-
l6llisyydestd. Tutkimuksen anonyymi luonne antoi tutkijalle mahdollisuuden
kasitelld vastauksia vapaasti, jolloin ennakko-oletukset eivit vaikuttaneet objek-
tiivisuuteen. Se myos toi vapauden johtajille vastata vapaasti ja rehellisesti. Tama

lisdsi mahdollisuutta saada tutkimuksen kannalta olennaisia vastauksia kyse-
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lyyn sekd tutkimuksen luotettavuutta. (Mdkinen, 2006, s. 114.) Kyselyn anonyy-
mius tuotiin esille sdhkopostissa, jossa ldhetettiin kyselylinkki, sekd kyselyn
alussa olevassa saatetekstissd. Tutkimuksen kyselylomakkeeseen vastasi seitse-
maén johtajaa kahdeksastatoista, eli 40% kaikista kyselyn vastaanottajista. Kyse-
lyyn vastanneiden mééré ei ollut suuri, mutta prosentuaalisesti lahes puolet ko-
konaismaarastd. Tulokset kuvaavat kyseisen kaupungin vastaajien ndkemyksid,

mutta ne eivét ole pienen vastausmaédran vuoksi yleistettdavissa.

2.2 Tutkimusaineiston keruu

Tutkimusaineisto keréattiin Webropol-kyselyna (kts. liite 1). Linkki kyselyyn 14-
hetettiin tutkimukseen osallistuvien pdivakodin johtajien sdhkdposteihin loppu-
vuodesta 2019 ja kyselyyn vastaamiseen annettiin aikaa kaksi viikkoa. Kysely it-
sessddn sisdlsi kuusi avointa kysymystd, joihin johtajat vastasivat kokonaisin lau-
sein, reflektoiden omaa tyotaan. Tutkittavia muistutettiin yhteensa kolme kertaa
kyselyn sulkeutumisesta. Tutkittaville ldhetettiin sdahkdpostia ensin viikko ja sen
jalkeen kaksi pdivédad ennen kyselyn paattymistd. Talloin kuitenkin havaittiin, ettad
otos saattaisi jadda liian pieneksi, jonka vuoksi kyselyn sulkeutumisaikaa jatket-
tiin vield kolme viikkoa, vuoden 2019 loppuun saakka. Kysely ldhetettiin tdssd
vaiheessa kaikille kunnallisille pdivdakodin johtajille (18), jolloin tutkimus muo-
dostui kokonaistutkimukseksi kyseisen kaupungin kunnallisista pdivdkodin joh-
tajista. Kaikille tutkittaville ldhetettiin vield kaksi viikkoa ennen kyselyn sulkeu-
tumista muistutus sdhkoposti. Ndiden toimenpiteiden kautta pyrittiin varmista-

maan, ettd vastausprosentti olisi tarpeeksi suuri.

2.3 Aineiston analyysi

Laadullisen tutkimuksen analyysitapaan ei ole olemassa yhtd ohjetta ja tutki-
muksen luonteen ja tavoitteen perusteella onkin 16ydettdva tarkoituksenmukai-
nen analyysimenetelmd (Puusa, 2011, s. 114). Laadullisessa tutkimuksessa tutki-
jan rooli on aktiivinen, hdnen tehtdvandan on havainnoida ja tulkita aineistoa. On
oleellista, ettd tutkija purkaa havaintonsa osiin ja tarkastelee niit4 kriittisesti. Tut-

kijan tulee my0s eritelld ja yhdistelld aineistoaan. Tutkimusaineisto pilkotaan
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osiin ja tutkija tekee aineistosta synteesejd. Taman jalkeen aineisto kootaan jdlleen
kokoon ja tutkijan tehtdvdna on vetdd aineistosta johtopaatoksid. (Puusa, 2011, s.
115.) On huomion arvoista, ettd vaikka sama laadullinen aineisto olisi kdytossa
toisessa tutkimuksessa, tdysin samanlaisen analyysin tekeminen on mahdotonta.
Tulkintaerimielisyydet ovat mahdollisia, ihmiset eivédt havainnoi asioita samalla
tavalla, eivatka tdaten tulkitse samoin. (Puusa, 2011, s. 124.)

Tutkimuksen aineisto analysoitiin sisdllonanalyysin keinoin; sisdllonana-
lyysi voidaan ndhdad metodina sekd viljanéd teoreettisena kehyksend. (Tuomi &
Sarajarvi, 2018, s. 103). Puusa (2011, s. 117) tuo esiin saman ajatuksen: sisdllonana-
lyysi voidaan ndhdd metodisena viitekehykseng, jolloin se ei ole ainoastaan me-
netelméd vaan myos viitekehys, jonka avulla aineiston analyysi on monipuolista.
Sen padmaddrand on tiivistdd ja yksinkertaistaa tutkimusaineisto, kadottamatta
sen sisdltdimdd informaatiota. (Puusa, 2011, s. 117.) Sisdllonanalyysiin on kehi-
tetty runko, jonka pohjalta sisdllonanalyysin voi toteuttaa. Seuraava runko on
Timo Laineen, mutta Tuomi ja Sarajarvi (2018, s. 104) ovat hieman muokanneet
sitd. Runko on jaoteltu seuraavalla tavalla: 1. Paata mikéa aineistossa kiinnostaa.
2a. Kdy lapi aineisto, erota ja merkitse ne asiat, jotka ovat olennaisia. 2b. Kaikki
muu jdd pois. 2c. Kerdd merkityt asiat yhteen ja erilleen muusta aineistosta. 3.
Luokittele, teemoita tai tyypittele aineisto. 4. Kirjoita yhteenveto. Tdmd runko
toimii myos tdméan tutkimuksen sisdllonanalyysin pohjalla.

Analyysi toteutettiin teoriaohjaavalla analyysilla. Tutkimuksen kannalta
olennaiset teoreettiset kédsitteet, pedagoginen johtaminen, jaettu johtaminen ja
henkildstojohtaminen olivat ohjaamassa aineiston analyysissd. Analyysia ohjasi
teoria, silld se vaikutti aineiston teemoitteluun ja luokitteluun. (Tuomi & Sara-
jarvi, 2018, s. 109.) Analyysin tulkinnassa vaihtelevat siis teorian ohjaus ja aineis-
toldhtoisyys. Namaé ovat keskenddn vuoropuhelussa ja tutkijana pyrin fenome-
nologiseen pdéttelyyn. Ndin aineiston tulkinta ei tapahtuisi pelkdstdan teo-
riasidonnaisesti, eli analyysi tapahtuisi tdysin teorian ohjaamana, tai abduktiivi-
sesti, jolloin teoria muodostettaisiin vasta analyysin jdlkeen. (Tuomi & Sarajdrvi,
2018, s. 110.) Tutkimuksen analyysissa tarkoituksena oli 16ytdd vastaus tutkimus-
kysymyksiin. Ndiden vastausten etsimiseen muodostettiin analyysirunko, tau-

lukko, kummankin tutkimuskysymyksen pohjalta.
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Tutkimuksen aineisto analysoitiin kolmiportaisesti. Ensin kyselyn vastauk-
set luettiin tarkasti. Aineistosta etsittiin ensin vastaus kysymykseen, millaisia na-
kemyksid pdivdakodin johtajilla on pedagogiseen johtamiseen. Vastauksista ero-
teltiin vain ne, jotka ovat olennaisia tutkimuskysymyksen kannalta, joten aineis-
toa yksinkertaistettiin (Tuomi & Sarajdrvi, 2018, s. 123). Tutkimusaineiston ana-

lyysin on kuvattu kuviossa 1, aineiston analyysin vaiheet.

Tutkimusaineiston keruu, kyselyt

Aineiston lukeminen
Aineiston yksinkertaistaminen

Johtajien ndkemykset, taulukko 1

Tulkinta . c e
Ryhmiéisté irrotettujen johtajien Ryhmésséa toimivien johta-

ndkemykset, taulukko 2 jien ndkemykset, taulukko 2

Tulkinta

Kuwio 1. Aineiston analyysin vaiheet

Yksinkertaistetut vastaukset jaettiin kolmeen ominaisuuteen: johtajan
omaan rooliin, resurssien merkitykseen ja jaetun johtamisen vaikutukseen. Vas-

taukset jaoteltiin siis seuraavan tapaiseen taulukkoon (taulukko 1).
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Taulukko 1. Vastausten jaottelu

Johtajan Resurssit Jaettu johtaminen
oma rooli

Johtajien

ndkemykset

pedagogiseen

johtamiseen

Aineiston jaottelun jdlkeen tarkasteltiin sitd, mitd taulukosta selvida. Johta-
jan oman roolin merkitys, resurssit ja jaettu johtaminen olivat ndhtdvissa jokai-
sella vastaajalla. Nama kolme ominaisuutta nousivat esiin niin teorian pohjalta
sekd aineistosta. Teoriasta selvisi, ettd pedagoginen johtaminen on vuorovaiku-
tuksellista, tdlloin johtajan oman roolin merkitys korostuu. Resurssit ovat olleet
aiemmissa tutkimuksissa esilld, kuten ajan riittimattomyys, joten se nostettiin
taulukkoon. Jaettu johtaminen pedagogisen johtamisen vilineend nousee esiin
my0s teoriasta, silld siind vastuuta seka ajatuksia voidaan jakaa seké kehittdd tyo-
yhteisossd. Nama kaikki kolme ominaisuutta toimivat ohjaavina ajatuksina. Tut-
kimusaineistosta nousi esiin jokaiseen ndihin kolmeen ominaisuuteen sopivia na-
kemyksid. Nama ndkemykset tukivat taulukon muodostamista, joka lahtokohtai-
sesti oli teorian ohjaama.

Aineistosta selvisi, ettd ryhmadstd irrotetuilla pdivakodin johtajilla ja ryh-
maéssd toimivilla pdaivakodin johtajilla oli hieman erilaisia nikemyksid pedagogi-
seen johtamiseen. Lisdksi havaittiin myos pdivdkodin johtajien yhtenevdiset na-
kemykset. Nditd samankaltaisuuksia ja eroavaisuuksia ldhdettiin tarkastelemaan
edelleen. Ensin eroteltiin ryhmdssad toimivien pdivdkodin johtajien vastaukset ja
ryhméstd irrotettujen pdivakodin johtajien vastaukset toisistaan. Seuraavaksi
luokiteltiin aineiston vastaukset samankaltaisiin vastauksiin ja eroaviin vastauk-
siin. Tahdn avuksi muodostettiin taulukko (taulukko 2). Aineistosta olennaiset
vastaukset sijoitettiin sopiville paikoille ja muut hylittiin, silld ne eivit olleet tut-

kimuksen kannalta olennaisia.
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Taulukko 2. Johtajien nikemykset
Johtajien ndkemykset Ryhmaéssa toimivat | Ryhmasta irrotetut

pedagogiseen johtamiseen

Samankaltaisia

Eroavaisuuksia

Kun vastaukset oli jaettu taulukkoon, selvisi, ettd eroavaisuuksia ja saman-
kaltaisuuksia 16ytyi vastauksista muutamia. Nditd tarkastellaan ldhemmin tulok-

sissa.

24 Eettiset ratkaisut ja tutkimuksen luotettavuus

Kasvatustieteellinen tutkimus vaatii tutkijalta eettistd lahestymistapaa. Kasva-
tustieteissd tutkimuksen kohteena on yleensd ihminen tai ihmisryhmd, jonka na-
kemyksid ilmion suhteen tutkitaan. Kuten tdssd tutkimuksessa perehdytdan pai-
vidkodin johtajien ndkemyksiin pedagogisesta johtajuudesta. Tutkimus kohdis-
tuu yksiloihin, joten osallistujilla tulee olla mahdollisuus pysyd nimettémina tai
anonyymind. (Soininen, 1995, s. 129.) Verkkopohjainen kyselylomake valittiin
sen vuoksi, ettd kyselyyn vastanneiden henkil6llisyys ei tule tutkijalle tietoon,
eikd vastaajista jdd henkilotietorekisterid. Kysely ja myos koko tutkimus on muo-
dostettu mahdollisimman johdonmukaisesti, keskittyen vain tiettyihin osa-aluei-
siin, jotta tutkimus olisi mahdollisimman luotettava ja eettinen (Tuomi & Sara-
jarvi, 2009, s. 127). Tutkijan rehellisyys tutkimuksen toteutuksessa ja analyysissd
on myos olennainen tutkimuksen eettinen tekija (Soininen, 1995, s. 130). Tutki-
mus pyritddn toteuttamaan ja esittamadn niin yksityiskohtaisesti ja lapindkyvasti
kuin on mahdollista.

On huomion arvoista, ettd tdiméd tutkimus on pdivakodin johtajien néke-
myksiin perehtymistd ja analyysi heiddn vastauksistaan kulkee tutkijan kasityk-
sen lavitse. Laadullisessa tutkimuksessa onkin mahdotonta saada tdysin objektii-
vista ldhestymistapaa. (Tuomi & Sarajdrvi, 2009, s. 137.) Objektiivisuus on kes-
keinen osa tieteellisyyden ihannetta. Tieteen objektiivisuudessa olisi kyettava ir-
rottamaan tutkija tutkimuskohteesta niin, ettd tutkijan oma tausta tai toiminta

tutkimuksen aikana eivéat vaikuttaisi tutkimuksen tuloksiin. (Aaltio & Puusa,
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2011, s. 153.) Laadullisessa tutkimuksessa tima on kuitenkin ldhes mahdotonta,
joten tdimén seikan esille tuominen lisdd tutkimuksen luotettavuutta.

Laadulliseen tutkimukseen kuuluu olennaisesti se, ettd kyseistd tutkimusta
voidaan lukea niin, ettd lukijalla on késitys siitd, miten tutkija on ratkaissut tut-
kimuksen toteutukseen kuuluvat haasteet. Lukijan tulee vakuuttua tutkijan re-
hellisyydestd koskien tiedon hankintaa ja analyysia. Koska ihmistieteissd vuoro-
vaikutus tutkijan ja aineiston vililld on keskeistd, tutkijan oma subjektiivisuus
sekd kyky reflektoida sitd vaikuttavat tutkimustuloksiin ja tutkimuksen toteutta-
miseen. Luotettavuuden kannalta on olennaista, ettd tutkimuksen perusteet ja tu-
lokset ovat ldpindkyvid ulkopuoliselle tarkastelulle, sen vuoksi subjektiivisuus ja
reflektiivisyys on tuotava esille tutkimuksen toteutuksessa. (Aaltio & Puusa,
2011, s. 154.)

Tassd tutkimuksessa perehdytddn pdivakodin johtajien ndkemyksiin peda-
gogisesta johtajuudesta, joten tavoitteena on tuoda esiin heiddn ddnensa. Tutki-
jana on ymmarrettdvd, ettd tulkinnat ja valinnat vaikuttavat tutkimuksen toteu-
tukseen keskeisesti. Ndiden tulkintojen ja valintojen tulee olla hyvin perusteltuja
ja esittdd ne selkedsti, niin ettd lukija pystyy seuraamaan tutkimuksen toteutusta.
(Aaltio & Puusa, 2011, s. 157.) Kananen (2017, s. 176) esittddkin, ettd tutkimuksen
riittdvd dokumentaatio ja perustelu on tutkimuksen luotettavuuden kannalta
olennainen seikka. Tamdn dokumentaation perusteella lukija voi arvioida tutki-
jan tekemid valintoja ja ratkaisuja sekd pystyy lukemaan tutkijan perusteet kysei-
siin ratkaisuihin. Tutkijan kirjaamat perustelut lisddvit tutkimuksen luotetta-
vuutta. (Kananen, 2017, s. 176.) Tutkimuksen aikana tehdyt paatokset, analyysit
ja pohdinnat on esitetty mahdollisimman ldpindkyvaésti ja tarkasti niin, ettd tut-
kimus olisi luotettava. Lapindkyvyys on pyritty toteuttamaan kattavalla kuvauk-
sella tutkimuksen toteuttamisen vaiheista ja tulkinnoista.

Tassd tutkimuksessa tavoitteena oli selvittdd tutkimuskohteena olleen kes-
kisuuren kaupungin kunnallisten pdivéakotien johtajien ndkemyksid pedagogi-
sesta johtamisesta. Tuloksia voidaan hyodyntdd kehitettdessa kyseisen kaupun-
gin pdivahoito-organisaatiota. Kysely lahetettiin kaikille kaupungissa toimiville

kunnallisille pdivdkodin johtajille. Kyselyyn vastasi 40% pdivdkodin johtajista ja
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vastaajissa oli niin ryhmaéstd irrotettuja kuin ryhmaéssa toimivia pdivakodin joh-
tajia. Kun kohteena oli ainoastaan yhden kaupungin kunnalliset pdivikotien joh-
tajat, tuloksia ei voida yleistdd. Tutkimalla useamman kaupungin pdiviakodin
johtajia saataisiin kattavampi kuva pedagogisen johtamisen niakemyksistd ylei-
sesti ryhmadssd toimivilla ja ryhmaéstd irrotetuilla pdivakodin johtajille. Laadulli-
sessa tutkimuksessa ei kuitenkaan ole merkityksellistd pohtia yleistettavyyttd,

kuten Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara (2014, s. 182) huomauttavat.
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3 TULOKSET

Pedagoginen johtaminen on merkittdva osa pdivdakodin johtajan tyotd. Aiemmin
jo todettiin, ettd pedagogiseen johtamiseen linkittyy tiiviisti henkilostojohtami-
nen ja jaettu johtaminen. Taman tutkimuksen kannalta on olennaista huomata,
ettd pedagoginen johtajuus ndhd&dan tutkimuksessa laajana, jolloin siihen sisaltyy
vuorovaikutus henkiloston kanssa ja pdivakodin johtajan oman pedagogisen am-
mattitaidon esille tuominen sekd sen jakaminen. Tdhdn vuorovaikutukseen kyt-
keytyy henkilostdjohtaminen sekd jaettu johtaminen, jotka ovat avainasemassa
pedagogisessa johtamisessa. Pedagoginen johtaminen on ennen kaikkea vuoro-
vaikutuksessa tapahtuvaa, silld pedagogiikka on ndhtdvilld vuorovaikutustilan-
teissa selvimmin.

Tutkimuksessa esitettiin tutkimuskysymykset, joihin ndissd tulosluvuissa
vastataan. Ensin tarkastellaan sitd, miten pdivdakodin johtajat ndkevit pedagogi-
sen johtamisen omassa tydssddn. Tamén analyysin tueksi muodostettiin kolme
teemaa, jonka alle vastauksia jaettiin: johtajan oma toiminta, resurssit seké jaetun
johtamisen merkitys pedagogiseen johtamiseen. Namad esitellddn omissa luvuis-
saan tarkemmin.

Toisena tutkimuskysymyksend oli, eroavatko ryhmaéssa toimivien paiviko-
din johtajien ndkemykset ryhmaéstd irrotettujen pdivakodin johtajien ndkemyk-
sistd? Miten? Tahan tutkimuskysymykseen ldhdettiin etsimddn vastausta erotte-
lemalla ryhmaésséd toimivien vastaukset ryhmastd irrotettujen vastauksista, nama

esitellddn mychemmin omassa luvussaan.

3.1 Pedagoginen johtaminen pdivikodin johtajan arjessa

Aineiston analyysin aikana selvisi, ettd pdivdakodin johtajien ndkemykset peda-
gogisesta johtamisesta ja johtajuudesta olivat hyvin laajoja. He nékivit pedago-
gisen johtamisen olevan niin omaan toimintaan liittyvada kuin myos henkil6ston
kanssa tapahtuvaa yhteistyotd. Taméa ndakemys tukee teoriassa esitettyd ajatusta
siitd, ettd pedagoginen johtaminen on yhteisollistd toimintaa, johon kytkeytyy

tyoyhteison kasvu ja kehittyminen (Fonsén, 2014, s. 35). Tdamd on myos hyvin
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yhtenevdinen aiemman tutkimuksen nikemyksen kanssa pedagogisesta johta-
juudesta. Aineiston analyysissd kadytettiin jaottelua johtajan omaan rooliin peda-
gogisessa johtajuudessa, resurssit pedagogiseen johtamiseen ja jaetun johtamisen
vaikutus pedagogiseen johtamiseen. Ndiden kolmen teemoittelun kautta tutus-

tutaan ldhemmin tuloksiin, nditd on myos avattu kuviossa 2.

Paivakodin johtajien ndkemykset pedagogisesta johtamisesta

Johtajan oma I
ohtajan oma aettu

rooli Resurssit

johtaminen
Oman ammattitaidon Koulutus mahdolli- -
suudet Ohjeistukset

kehittdiminen

Esimerkki Pilotointi mahdolli- Esimies

suudet

Yhteinen keskus- Kollegat

telu ja kannustami-
nen

Henkilosto

Henkilosto
Aika

Apulaisjohtaja
Pedagoginen puhe ARG O]

Kuwio 2. Pdivikodin johtajien nikemykset pedagogisesta johtamisesta

3.1.1 Johtajan oma rooli pedagogisessa johtamisessa

Aineistosta ilmeni hyvin vahvasti johtajan oman ammattitaidon kehittiminen,
yllipitiminen ja tiydennyskoulutuksiin hakeutumisen osana pedagogista joh-
tamista. Namd teemat nousivat esiin viidelld vastaajalla. ” Lukemiseen kiytin to-
della paljon aikaa - -” (pjk 2). Tassd pdivdkodin johtaja toi esille oman ammattitai-
don kehittdmisen ja pedagogiikan aallonharjalla pysymisen pedagogisen johta-
misen taustana. ”Oma asenne ja osaaminen - - tyon kehittdmisen tahtotila - -” (pkj 6)

vastauksesta havaitaan oma tahto ja sen merkitys. Pdivdkodin johtajien oman pe-
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dagogisen osaamisen ja ammatillisen kehityksen taustalla on voimakas halu ke-
hittdd omaa ammattitaitoaan. Myos oman tyon reflektointi ja pohtiminen nousi-
vat esiin ndissd vastauksissa. ” Pohdin paljon asioita ja haluan kehittid - - ” (pkj 3).
Oman toiminnan kehittdminen on myo6s olennaista pedagogisessa johtamisessa.
Paivakodin johtaja kertoo oman reflektoinnin toimivan keskeisend osana oman
ammattitaitonsa kehittamista.

Paivakodin johtajat korostivat myos oman toimintansa merkitystd, he koki-
vat, ettd oma esimerkki ja mallintaminen olivat merkityksellisid pedagogisessa
johtamisessa. Viisi pdivdkodin johtajaa toi esiin ndma osa-alueet osana pedago-
gista johtamista. ” Oma esimerkki - -” (pkj 5) sekd ”- - mallittamalla - -” (pkj 2). Oman
esimerkin kautta johtaminen ja mallittamalla tilanteita sekd toimintatapoja nah-
tiin siis merkittavanad pedagogisessa johtamisessa. Tdssd on merkityksellistd huo-
mata pedagogisen johtamisen vuorovaikutuksellinen luonne, pédivakodin johta-
jat ndkevit pedagogisen johtamisen olevan tekoja ja toimintaa, jota pystyy esi-
merkin kautta ja mallittamalla viemédan eteenpdin.

Henkilokunnan kannustaminen ja keskustelut seki johtajan lasndolo na-
kyivat vastauksissa. Jokainen seitsemaéstd vastaajasta pohti ndihin sisdltyvid teh-
tavid merkityksellisind osina pedagogiseen johtamiseen. ” Pedagogista keskustelua
ja pedagogiaa on pidettivi jatkuvasti ylld.” (pkj 7). Pedagogisen puheen ylldpitdmi-
nen ja sen esille tuominen pdividkodin arjessa on olennainen osa pedagogiikan
johtamista. ”Johtajan ldsndolo ja saavutettavuus. Paljon pedagogista puhetta pdivit-
tiin.” (pkj 3). Sitaatti tukee edellistd, mutta lisdnd tdssd on ldsndolo. Lasndolon
kautta pedagogisen puheen tuominen arkeen on sujuvampaa. ”tsemppaaminen - -
henkilokuntapalavereissa nostamalla keskusteluun asioita - -” (pkj 2). Tastd vastauk-
sesta havaitaan, kuinka henkilokunnan kannustaminen ja asioiden puheeksiotto
on kiintedsti yhteydessd pedagogiseen johtamiseen. Jokaisesta esimerkistd voi-
daan ndhdéd, miten pdivdkodin johtajat kokevat merkityksellisend oman ldsna-
olonsa pdivékotinsa arjessa, palavereissa ja keskusteluissa. Vuorovaikutus hen-
kilokunnan kanssa, heiddn tukeminen ja kannustaminen omassa tydssddan on

olennainen osa pedagogista johtamista.
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3.1.2 Pedagogisen johtamisen resurssit

Paivakodin johtajat nostivat vastauksissaan esille resurssien merkityksen peda-
gogisessa johtamisessa. Resursseina nousi mahdollisuus koulutuksiin, pilottei-
hin ja tyonohjaukseen. ” Pilotteihin mukaan lihteminen - -” (pkj 2). Pilotteihin mu-
kaan ldhteminen tukee pdivdkodin johtajan omaa ammatillista osaamista ja tuo
uusia toimintatapoja pdivéakotien arkeen ja toimintaan.

Yliméddrdinen lastenhoitaja henkildstoresurssina nihtiin tukevana osana
pedagogista johtamista, tdimd oli havaittavissa parissa vastauksessa. ”- - kiertivi
vlh 1-2xvk antaa aikaa suunnitteluun ja toimistotyohon.” (pkj 5). Tama resurssi mah-
dollistaa suunnittelun, arvioinnin ja toiminnan kehittdmisen muuten hektisessa
pdivakodin arjessa. Ndmé ovat pedagogista johtamista tukevia tekijoitd. Pdiva-
kodin johtajilla on mahdollisuus ja resurssi toteuttaa omaa osaamistaan seka ke-
hittyd edelleen pilottien ja tyonohjauksen kautta.

Resurssien suhteen henkilostovaje ja ajan riittaméattomyys tuotiin esille. ”-
- johtajalla ei olisikaan aikaa muuhun nykyisten lisddntyneiden johtajien toiden lisiksi.”
(pkj 1). Pdaivakodin johtajan tyotaakka on kovin suuri, koska kyseinen vastaaja ei
koe pystyvinsad toteuttamaan pedagogista johtamista haluamallaan tavalla. ” Kun
yksi aikuinen ryhmdstd puuttuu, minun on oltava ryhmdssd ja sitten ei aikaa ole. Tyo-
vuorojirjestelyt illalla kotona sydvit innon paneutua pedagogiseen kirjallisuuteen.” (pkj
7). Edeltavasta sitaatista voidaan havaita, ettd pdivakodin johtajan ty6 on hyvin
hektistd. Tilanteet muuttuvat ja niihin tulee vastata. Tyttaakan alla on hankala
loytdd intoa itsensd ja ammatillisuutensa kehittamiseen. Namé seikat voidaan
ndhdé olevan pedagogisen johtamisen suhteen kuormittavia tekijoitd. Lisdanty-
nyt tyomaddrd ja toiden seuraaminen kotiin vie osaltaan innon toteuttaa tyotaan

haluamallaan tavalla.

3.1.3 Jaetun johtamisen vaikutus pedagogiseen johtamiseen

Kysymykseen jaetusta johtajuudesta vastauksissa ndkyi yhteiset ohjeistukset,
eli pelisdannot koko kaupungin tasolla. ”Kaupungin yhteiset kiytinnot - -” (pkj 5)
sekd ”- - kaupungin selked toimintastruktuuri yl. varhaiskasvatuksen toiminnassa ja sen
johtamisessa.” (pkj 6). Ndistd sitaateista havaitaan, ettd pdivakodin johtajat koke-

vat saavansa tukea omaan pedagogiseen johtamiseensa kaupungilta ja ohjaavista
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asiakirjoista. Kaupungin selkeitd ja ajantasaisia ohjeita pidettiin pedagogisen joh-
tamisen kannalta merkityksellisend, silld niiden avulla johtajat saivat yhtdldisen
tuen organisaatiolta.

Johtajat pitivdt merkityksellisend my0s johtajakollegoiden sekd oman esi-
miehen tukea. "Muiden johtajien kanssa keskusteleminen - - ” (pkj 2) sekd ”Pedago-
gista johtajuutta tukevat kollegoiden tuki, - - hallinnon tuki myds yhteisine kaytintei-
neen.” (pkj 1). Johtamisen ja johtajuuden jakaminen niin kollegoiden kuin oman
johtajan kanssa on olennaista pedagogiselle johtamiselle, se tukee omaa amma-
tillista osaamista ja tydssd jaksamista. Tdssd pedagogisen johtamisen vuorovai-
kutuksellinen olemus on jdlleen hyvin havaittavissa.

Aineiston vastauksista havaittiin myos yhteiset keskustelut pdiviakodissa.
Tédhan sisédltyi myos talon sisdiset tiimipalaverit ja pedagogiset tiimit. “Aika ajoin
tiimivastaavat palaveeraavat kanssani miki meille on tirkedi - -” (pkj 7). Tdssd jaettu
johtaminen néyttaytyy yhteisind keskusteluina ja yhteisend arviointina siitd,
mikd on merkityksellistd juuri silld hetkelld. N&in pdivdkodin johtaja pddsee ja-
kamaan omaa vastuutaan pedagogiikasta tyontekijoilleen. Pedagogisten tiimien
tapaamisissa johtajat padsevit keskustelemaan nimenomaan pedagogiikasta ja
jakamaan omaa ammatillista osaamistaan ja kehittdimddn sitd oman henkil6s-
tonsd kanssa. Suunnittelulauantait nostettiin myos esille, niissd pdivakodin joh-
taja padsevit henkilostonsd kanssa yhdessd pohtimaan, mihin suuntaan toimin-
taa viedddn ja mikd on tyoyksikolle merkityksellistd. Nama koko tydyhteisolle
yhteiset suunnittelupdivat ovat merkityksellisid, silld niissd pddstdan yhdessd
keskustelemaan siitd suunnasta, mihin toimintaa ldhdetddn viemdan pdivako-
tina. Yhteinen keskustelu vie pedagogista visiota eteenpdin ja saa selkeamméan
muodon.

Apulaisjohtajan merkitys pdivdkodin johtajalle pedagogisessa johtami-
sessa oli hyvin selked vastausten perusteella. ” Apulaisjohtajan kanssa meilli on hy-
vid pedagogisia keskusteluja - -” (pkj 1) sekd “Apulaisjohtajan kanssa kiydyt piivittdiset
keskustelut arjen asioista seki pedagogiikkaan liittyen.” (pkj 4). Ndiden keskustelujen
kautta johtaja pddsee jakamaan omaa pedagogista vastuutaan ja ajatuksiaan.

Tdamad ajatusten vaihto toisen ammattilaisen kanssa on erittdin hyodyllistd peda-
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gogiikan kannalta. Vuorovaikutuksessa apulaisjohtajan kanssa pdivakodin joh-
taja pdasee reflektoimaan pdivakodin pedagogiikkaa ja sitd, mihin suuntaan toi-
mintaa olisi hyva viedd. Tama jaettu johtaminen tukee kummankin ammatillista

osaamista ja tuottaa uusia ajatuksia.

3.2 Ryhmastd irrotettujen ja ryhmadssa toimivien pdivikodin
johtajien nikemyserot

Aineistosta tarkasteltiin my0s erikseen ryhmassa toimivien pdivakodin johtajien
sekd ryhmaéstd irrotettujen pdivdkodin johtajien vastauksia. Erottelun jilkeen
keskityttiin etsimddn vastauksista havaittavissa olevia yhtenevdisyyksid ja ero-
vaisuuksia. Aineiston jakamisen yhteydessd havaittiin, ettd ryhmastd irrotetut
johtajat olivat vastanneet kysymyksiin pddsdantoisesti pidemmin ja laajemmin
kuin ryhmésséd toimivat. Kyselyyn oli my6s vastannut enemmaén ryhmésta irro-
tettuja johtajia (4) kuin ryhmaéssa toimivia (3). Tastd on mahdollista vetdd johto-
pddtos, ettd ryhmaéstd irrotetuilla johtajilla on enemmaén aikaa toimistotyohon
kuin ryhmasséa toimivilla. Vastausten laajuuden suhteen voidaan pohtia sité, etta
onko ryhmadstd irrotetuilla johtajilla laajempi késitys pedagogisesta johtajuudesta
kuin ryhmaéssa toimivilla pédivdakodin johtajilla. Tatdkin voidaan myos selittdd
silld, ettd ryhmaéssé toimivilla paiviakodin johtajilla on vahemmaén aikaa kirjaami-
seen. Tutkimuksessa esiin noussut eroavaisuus vastaajien mddran tai ilmion laa-
juuden suhteen ei ole tarpeeksi suuri, jotta tima olisi tilastollisesti merkitseva.
Yhtenevdisyyksid vastauksissa oli havaittavissa, samoin eroavaisuuksia, joita voi
tarkastella kuviosta 3. Samankaltaisuuksia ja erovaisuuksia esitellddn seuraa-

vissa luvuissa tarkemmin.
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Samankaltaisuudet ja eroavaisuudet pdivikodin johtajien

nakemyksissd

Samankaltaisuudet Eroavaisuudet

Kollegoiden tuki Resurssi

Aika Tiiminvetdjét ja
apulaisjohtaja
Tyoyhteiso
Henkildstojohtaminen
Tyohyvinvointi

Sijoittuminen

Kuwio 3. Samankaltaisuudet ja eroavaisuudet pdivikotien johtajien nikemyksissi

3.21 Samankaltaisuudet johtajien nikemyksissa

Aineiston analyysissd havaittiin, ettd pdivakodin johtajien vastauksissa oli sa-
mankaltaisuuksia paljon. Johtajakollegoiden tuki omalle ty6lle nihtiin jokaisen
johtajan vastauksissa. “Muiden johtajien kanssa keskusteleminen” (pkj 2) sekd ”- -

4

tyoti tukevat johtajakollegat - -” (pkj 6). Kollegoiden kanssa keskusteleminen ja
heiltd tuen saaminen omaan tychon oli olennainen osa pedagogista johtamista.
Johtajat pddsevidt ndin jakamaan kokemuksiaan ja ajatuksiaan vertaistensa
kanssa, jolloin saadaan ja annetaan tukea sekd nidkemystd tyohon.

Vastauksissa kysymykseen pedagogiseen johtamiseen kaytetystd ajasta ei
ollut havaittavissa eroa ryhmien vililld, vaan samalla tavalla yksi ryhméssa toi-
miva ja yksi ryhmaéstd irrotettu johtaja kokivat kdyttdavansa tarpeeksi aikaa peda-
gogiseen johtamiseen tydssdaan. Muut vastaajat, eli viisi pdivakodin johtajaa, ko-
kivat pedagogisen johtamisen jadvéan liian védhdlle huomiolle. “Kaikesta tyomdid-

ristd riippuen en kaytd.” (pkj 5) sekd ”- - tulee turhautumista sithen ettei enniti pa-
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neutua paneutumista vaativiin asioithin.” (pkj 4). Tdamd turhautuminen oli havaitta-
vissa viidessd vastauksessa seitsemdstd ja silld, oliko johtajan tyonkuva ryhmassa
toimiva vai ryhmaésta irrotettu ei ollut merkitysta.

Tiimien toimivuus, tydilmapiiri sekd ty6hyvinvointi oli havaittavissa kai-
kissa pdivdkodin johtajien vastauksissa merkittdvdnd osana pedagogista johta-
mista. “Hywvi ilmapiiri on koko tydyhteison vastuulla.” (pkj 4). ” Tyohyvinvoinnin tu-
kemista - -” (pkj 6). Tyohyvinvointi oli merkityksellinen asia pedagogisessa johta-
misessa, mutta tdstd vastuuta annettiin myos itse tyoyhteisolle. Tyoilmapiiri tu-
kee tyohyvinvointia, joten pedagogisen johtamisen henkilostéjohtamisen puoli
tulee tdssd hyvin esille. Tiimien toimivuus néhtiin olennaisena osana pedago-
gista johtamista, silld toimiva tiimi toteuttaa tyotdan hyvin.

Paiviakodin johtajien vastauksissa oli myds samankaltaisuutta sen suhteen,
miten he kokivat oman sijoittumisensa ryhmaan tai ryhmdsta irrotettuna johta-
jana. ”- - tietyn kokoiset piivikodit vain saavat hallinnollisen johtajan.” (pkj 7). Vas-
tauksista havaittiin, ettd isojen pdiviakotien johtajat ovat ryhmasta irrotettuja joh-
tajia. Esimerkkind kadytetyssa sitaatissa on havaittavissa, ettd taima ryhmaéssa toi-
miva pdivakodin johtaja kokee, ettd isot pdivdakodit saavat hallinnollisen tai ryh-
madstd irrotetun johtajan. Ryhmdsta irrotetut johtajat nostivat esiin myos tyomaa-
ran ja kokivat johtajan tyon olevan niin aikaa vievad, ettei ryhméssad toimiminen

olisi mahdollista.

3.2.2 Eroavaisuudet johtajien nikemyksissa

Eroavaisuutena ryhmaésséa toimivien padivakodin johtajien vastauksissa oli kierta-
vdn lastenhoitajan, resurssihoitajan, kdynti padivakodissa. ”Kiertivd lastenhoitaja
paikkaa minut kerran vitkossa.” (pkj 7). Tama oli ndhtdvissd ainoastaan ryhmaéssa
toimivien pdivakodin johtajien vastauksissa, silld heilld ainoastaan on mahdolli-
suus kayttad kiertdvad lastenhoitajaa niin, ettd he padsevét kerran tai kahdesti
viikossa tekeméddn toimistotoitd tai suunnittelemaan toimintaa ilman lapsiryh-
maévastuuta. Tama voidaan ndhdé olevan oleellinen pédivéakodin johtajan tyonku-

van laajuuden suhteen. Ndin mahdollistetaan johtajille aika toimistotyohon. Ryh-
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maéssd toimivat pdivdkodin johtajat tarvitsevat kyseistd resurssia tyonsa toteutta-
miseen, toisin kuin ryhmastd irrotetut johtajat, joilla on mahdollisuus toimisto-
tyohon ja aikaan ilman lapsiryhmaé vastuuta.

Ryhmadstd irrotettujen johtajien vastauksissa painottui vahvasti tiiminveta-
jien ja apulaisjohtajan merkitys pedagogisessa johtamisessa. ” Vastuun jakaminen
tuo motivaatiota tyéhon ja helpottaa johtajan tyotd.” (pkj 4) Tdssd vastauksessa on
ndhtdvissd, miten paljon johtaja kokee tyonsd jakamisen merkitykselliseksi peda-
gogisen johtamisen suhteen. ”- - apulaisjohtajat ja tiiminvetdjit, joille voi antaa vas-
tuuta jalkauttaa jokin asia omaan tiimiin sekd johtaa tiimin pedagogiikkaa.” (pkj 1). Tii-
mien vetdjien vastuuttaminen pedagogiseen johtamiseen omassa tiimissddn ja-
kaa pedagogisen johtamisen vastuuta henkiltstolle. Ndin johtamista jaetaan ja
saadaan se myos jokaiseen ryhméaan. Tama havaittiin erityisesti ryhmaéstd irrotet-
tujen pdivakodin johtajien vastauksissa. Se voidaan ndhdéa johtuvan siitd, ettd
koska ryhmasté irrotetut johtajat ovat hieman kauempana ryhmien toiminnasta,
he haluavatjakaa pedagogisen vastuun niiden henkil6iden kanssa, jotka toimivat
ryhmissd ja johtavat omaa ryhmaédnsa. Ndin johtajat pystyvat jalkauttamaan pe-
dagogisuutta toimintaan laajemmin. Ryhmaéssd toimivien johtajien vastauksista
on havaittavissa yhteinen vastuu ja sen merkitys pedagogisessa johtamisessa,
mutta tiimin vetdjien hyodyntdminen pedagogisessa jaetussa johtajuudessa ei
noussut yhtd selkedsti esille. Tamén voidaan ndhda olevan verrannollinen siihen,
ettd ryhmassa toimivat johtajat ovat hieman ldhempéna lapsia ja lapsiryhmid, jo-
ten heille pedagoginen johtaminen voi olla lihemp&dnd omaa johtajuutta arjessa.
Voi my06s olla, ettd ryhmassa toimivien pdivakodin johtajien pdivakodit ovat pie-
nempid, joten he kokevat pystyvinsd johtamaan pedagogisesti koko taloa itse,
eikd tiimien vetdjid tarvitse niin voimakkaasti vastuuttaa pedagogiseen johtami-
seen, toisin kuin isommissa yksikoissa.

Ryhmaéstd irrotettujen johtajien vastauksista huomattiin henkiléstéjohta-
miseen liittyvéat seikat, rekrytoinnin merkitys ja henkiloston kehittdminen ja

77

osaamisen kartoitus. ”- - koulutustarpeet, vahvuudet, kehittimiskohteet.” (pkj 4).
Ryhmastéd irrotetut johtajat ovat hieman kauempana paiviakodin péivittdisesta

arjesta, joten heiddn vastauksistaan nousi pedagoginen johtaminen laajemmin.
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Tdamdn voisi ndhdd johtuvan siitd, ettd ryhmaéstd irrotetuilla johtajilla on katta-
vampi kuva koko yksikon tilanteesta, kuin ryhmaéssa toimiessa, jolloin suuri osa
johtajan huomiosta menee omaan ryhmaéén ja sen toimintaan. On myos pohdin-
nan arvoista huomioida ryhméssa toimivien pdiviakodin johtajien yksikoiden
koko selittdvand tekijand. Mahdollista on, ettd ryhmaéssd toimivien pdivakodin
johtajien ndkemys henkilostdjohtamisen sisdltymisestd pedagogiseen johtami-
seen ei ole niin keskitssd, silld heilld on tiiviimpi kédsitys yksikkonsd tyontekijoi-
den osaamisesta ja tarpeesta. Taméan vuoksi voidaan ajatella, ettd ryhmassa toi-
mivien pdivdkodin johtajien ei tarvitse kdyttdd niin suurta osaa ajastaan henki-
lostojohtamiseen. Henkiloston méaarad voi vaikuttaa siis sithen, miten paljon pai-
vidkodin johtajan tyonkuvaan kuuluu henkiltstdjohtaminen ja miten merkitta-

vdnd osana he pitdvit sitd tyossaan.
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4 POHDINTA

Tassa tutkimuksessa perehdyttiin sithen, millaisia ndkemyksid pédivakotien joh-
tajilla on pedagogisesta johtamisesta. Tavoitteena oli selvittdd, mitd pdivakodin
johtajat kokivat pedagogisen johtamisen sisdltdvan ja miten he tyossddn toteutta-
vat sitd. Myos pedagogista johtamista tukevat seikat nostettiin tarkasteluun. Tut-
kimuksessa my0s tutkittiin sitd, miten ryhmaéstd irrotettujen pdivakodin johtajien
niakemykset mahdollisesti eroavat lapsiryhméssa toimivien johtajien ndkemyk-
sistd.

Padivakodin johtajien ndkemyksissd korostui oman toiminnan, resurssien
sekd jaetun johtamisen merkitys osana pedagogista johtamista. Nama seikat ovat
my0s havaittavissa aiemmissa tutkimuksissa. Kuten Fonsén (2014, s. 35) esittdd,
pedagoginen johtaminen on ennen kaikkea yhteisollistd toimintaa, sithen liittyy
tiiviisti tydyhteison kasvu ja kehittyminen. Tutkimuksessa havaittiin, ettd paiva-
kodin johtajat kokivat vuorovaikutuksen henkilostonsa kanssa keskeisend peda-
gogisessa johtamisessa. Juusenaho (2008, s. 25) huomauttaa, ettd pedagoginen
johtaminen on esimerkin kautta johtamista. Han nostaa esille, ettd johtajan mu-
kana olo koulutuksissa sekd johtajan oman ammattitaidon kehittdminen sekd
tyoyhteison ammatillisuuden kehittdiminen on pedagogista johtamista. Tama4 aja-
tus kytkeytyy selvésti tutkimuksen tuloksiin. Aineistosta havaittiin johtajan oma
tahto ja motivaatio oman tyon sekda ammatillisuuden kehittdimiseen osana peda-
gogista johtamista. Ndin johtajan oma toiminta esimerkkind néhtiin oleellisena
osana pedagogista johtamista.

Keskeisend tutkimuksen tuloksissa ndyttdytyivat myos kunnan yhteiset oh-
jeistukset varhaiskasvatuksen toimintaan pedagogista johtamista tukevana teki-
jand. Tama kytkeytyy Akselinin (2013, s. 149-150) ndkemykseen pedagogisen
johtamisen kiintedstd yhteydestd toiminnan ohjauksen dokumenttien laadintaan
ja sisdllon kehittamiseen.

Tutkimuksen havaittiin pedagoginen puheen merkitys pdiviakodissa. Sen
nahtiin olevan pdividkodin johtajan vastuulla. Toiminnan arviointi ja suunnittelu

tiimi- ja yksikkotasolla kuuluu pedagogiseen johtamiseen. Nama nadyttaytyvat
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tiimikokouksissa sekd pdivittdisessd toiminnassa. (Heikka, Halttunen & Wani-
gayake, 2016, s. 303.) Aineistosta huomattiin pdivdakodin johtajien ndkemys siitd,
ettd heiddn tulee olla aktiivisesti mukana tydyhteisossd tuomassa pedagogiaa
esille. Henkiloston kehittdminen ja kannustaminen nousivat esiin my6s vastauk-
sissa. Onkin todettu, ettd tyontekijoiden ammatillisuuden kehittaminen ja yllapi-
tdminen on osa pedagogista johtamista (Fonsén, 2014, s. 101). Pdivdkodin henki-
lokunta tarvitsee johtajan lasndoloa, silld ndin johtaja tuntee henkilostonsa ja pys-
tyy johtamaan pedagogisesti (Fonsén, 2009, s. 65). Tutkimuksen aineistosta nah-
tiin johtajien kokemus siitd, ettd heiddn on tarkeéaa olla ldsna ja henkilostonsa tu-
kena arjessa.

My6s jaetun johtamisen merkitys ndhtiin tutkimuksen aineistosta. Yhteiset
keskustelut ja eritoten apulaisjohtajan merkitys vastuun kantajana ja oman am-
matillisuuden peilind oli havaittavissa vastauksissa. Onkin todettu, ettd amma-
tillinen kehittyminen on jaetun johtajuuden kannalta olennaista. Johtajuuden ja-
kaminen tehtédvien tai vastuiden kautta vaatii henkilstoltd motivoitunutta ja ak-
tiivista otetta omaan tychonsd ja halua siind kehittymiseen (Soyrinki, 2008, s. 70).
Ndin voidaan ndhdd, ettd jaettu johtaminen varhaiskasvatuksessa tukee niin péi-
vdkodin johtajan omaa ammatillisuutta kuin my6s apulaisjohtajan sekd muun
henkiloston ammatillisuuden kehittymistd. Aiemmassa tutkimuksessa on ha-
vaittu, ettd jaettu johtaminen ndhdddn osana pedagogista johtamista varhaiskas-
vatuksessa. Se ndhd&dan yhteisend prosessina, joka kehittdd varhaiskasvatusta ja
takaa sille parhaan mahdollisen laadun. Jaettu johtaminen on vahvaa sitoutu-
mista yhteisiin arvoihin ja sovittuihin toimintatapoihin. (Fonsén, 2014, s. 36, s.
104.) Ndin ollen, tutkimuksessa esiin nousseet yhteiset keskustelut ja suunnitte-
lulauantait ovat merkityksellisid pedagogiselle johtamiselle.

Tutkimuksessa perehdyttiin myos pdivakodin johtajien vastausten eroavai-
suuksiin ja samankaltaisuuksiin. Ensimmadisend vastauksista oli havaittavissa
eroavaisuus kyselyn vastausten pituuksissa. On mahdollista, ettd ryhmastd irro-
tettujen pdivakodin johtajien tyotehtdvien lomaan kyselyyn vastaaminen sopi
paremmin, minkd vuoksi heiddn vastauksensa olivat pituudeltaan ja sisdlloltaan

laajempia. Tdhdn voi vaikuttaa vastaajien kdyttama aika kyselyyn vastaamiseen.
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Ryhmdssd toimivat pdivdakodin johtajat eivat valttaméttd ole padsseet reflektoi-
maan omaa tyotddan niin tarkasti kuin ryhmasté irrotetut johtajat. On my6s mah-
dollista, ettd ryhmaéstd irrotettujen pdivakodin johtajien kdsitys omasta tyostaan
ja pedagogisesta johtajuudesta on laajempi, joten heille vastaaminen kokonais-
valtaisemmin oli tarkoituksenmukaista.

Eroavaisuuksia oli myo6s havaittavissa resursseissa, tiimin vetdjien ja apu-
laisjohtajien merkityksen korostumisessa sekd ndkemyksissa henkilostojohtami-
sesta. Resursseissa nousi esiin ryhméssa toimivien pdiviakodin johtajien mahdol-
lisuus toimistoty6hon, jonka mahdollistaa kiertdva lastenhoitaja. Taméa puuttui
ryhmdstd irrotettujen pdivakodin johtajien vastauksista, silld heilld ei ole tarvetta
tai mahdollisuutta timén kaltaiseen resurssiin tyossddn.

Ryhmiéisté irrotettujen johtajien vastauksissa korostui tiimin vetdjien ja apu-
laisjohtajan merkitys erityisesti pedagogisessa johtamisessa. Tamdn voidaan
ndhdd kytkeytyvan Akselinin (2013, s. 149-150) ajatukseen siitd, ettd pedagogi-
nen johtaminen koetaan sitd haastavammaksi, mita kauempana johtaja on kentan
henkilostostd. Tama oli myos tutkimuksen oletuksena. Aineistossa havaittu tii-
min vetdjien ja apulaisjohtajan merkityksen korostuminen voidaan siis nahda
olevan pdivdkodin johtajien pyrkimyksend toteuttaa pedagogista johtamista
mahdollisimman laajasti.

Ryhmadstd irrotettujen pdivakodin johtajien ndkemyksissd korostui myos
henkildstojohtamisen osa-alue osana pedagogista johtamista. Rekrytoinnin tarve
sekd henkiloston osaamisen kartoitus nousi heiddn vastauksistaan esiin. Tama
voidaan ndhda olevan kytkoksissd yksikdiden kokoon. Ryhmadstd irrotetuilla péi-
vdkodin johtajilla on suuremmat yksikot, joten henkilostojohtamiseen kaytetty
aika on suurempi kuin pienempien talojen ryhmaéssa toimivien pdividkodin joh-
tajien kayttama aika.

Erojen lisdksi vastauksissa oli my0s yhtenevdisyyksid havaittavissa. Johta-
jakollegoiden tuki, aika ja sen riittaméttomyys, henkiloston hyvinvointi ja tyoil-
mapiiri sekd toimenkuvan sijoittuminen ryhmaéan tai siitd irrotetuksi nayttaytyi-
vat samankaltaisuuksina. Johtajakollegoiden tarjoama tuki omalle ty6lle nahtiin
yhtd merkityksellisend ryhmdssad toimivien pdivakodin johtajien kuin ryhmastd

irrotettujen mukaan.
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Hujalan ja Heikan (2008, s. 10) tutkimuksessa havaittiin, ettd pdivakodin
johtajan monet eri tehtdvit pedagogisen johtamisen, hallinnollisen johtajuuden
ja pdivittdisjohtamisen osa-alueilla koettiin haastavina. Tutkimuksessa johtajat
kokivat pedagogisen johtamisen olevan miltei mahdotonta, silld resurssit eivit
olleet riittdavid. (Hujala & Heikka, 2008, s. 11-12.) Tamd resurssien puute nadyttdy-
tyi my0s aineiston vastauksissa. Kaiken kaikkiaan viisi vastaajaa seitsemasta
koki, ettei heilld ollut tarpeeksi aikaa pedagogiseen johtamiseen. Huomionar-
voista oli, ettd tdhdn ei vaikuttanut se, sijoittuiko pédivakodin johtaja ryhméan vai
oliko hén siitd irrotettuna.

Tydyhteison ilmapiiri ja tyShyvinvointi olivat myds samankaltaisuuksien
joukossa. Pédivikodin johtajat kokivat tydilmapiirin ja tyohyvinvoinnin johtami-
sen olevan kiinted osa pedagogista johtajuutta. Tadstd osa vastuusta annettiin vas-
tausten mukaan myos henkilokunnalle. My6s Fonsénin (2009, s. 65) tutkimuk-
sessa tuotiin ilmi pdivakodin henkildston hyvinvointi. Tydyhteison motivointi ja
johtaminen vaativat yhteisid arvokeskusteluja ja palavereja, jotta ilmapiiri saa-
daan yksikossd ja tyoyhteisossd hyviksi ja hedelmalliseksi. (Fonsén, 2009, s. 65.)
Tama tukee tutkimuksessa esiin noussutta ajatusta tyohyvinvoinnin ja ty6ilma-
piirin vaikutuksesta pedagogiseen johtamiseen.

Padivakodin johtajien vastauksissa oli havaittavissa yhtenevaisyyttd myos
tyonkuvan sijoittumisen suhteen. Aineistosta havaittiin ajatus siitd, ettd pdivako-
din johtajat saavat olla hallinnollisia, eli ryhmastd irrotettuja johtajia. Tama ajatus
nousi esiin ryhmaéssa toimivalta pdivakodin johtajalta. Ryhmastd irrotettu johtaja
toi taas esiin, ettd tyonkuvan laajentumisen myotd, hdn ei koe mahdolliseksi toi-
mia ryhmaéssd toimivana, koska aika ei tunnu nytkadn riittavan kaikkiin tyoteh-
taviin. Tama ajatus oli siis samankaltainen riippumatta siitd, mikd pdivakodin
johtajan positio oli. On mahdollista, ettd pdivdkodin johtajat kokevat ryhmastd
irrotetun johtajan tyonkuvan selkeammaiksi, silld siind ei ole vastuuta omasta lap-
siryhmdstd. Onkin siis pohdinnan arvoista, mahdollistaisiko ryhmasta irrottami-
nen pdivdkodin johtajan tydajasta suuremman osan itse yksikon kokonaisvaltai-
semmalle johtamiselle. Entd miten pedagogisen johtamisen kévisi? Vapautuisiko
sille enemman aikaa vai tulisiko sen toteuttaminen haasteellisemmaksi? N&ihin

kysymyksiin vastausten 16ytdminen vaatisi jatkotutkimusta.



39

Tulosten tarkastelussa ja niiden luotettavuuden arvioinnissa on huomat-
tava, ettd teemoittelu sekd aineiston sisidllonanalyysi on aina subjektiivista. Tut-
kijan omat kokemukset ja ndkemykset vaikuttavat tutkimuksen tulosten analyy-
siin, joten tdysin objektiivista tutkimusta ei voitu toteuttaa. Oletuksena ollut aja-
tus siitd, ettd pedagoginen johtaminen koetaan sitd haastavammaksi mitd kau-
empana johtaja on kentdstd, on my6s voinut vaikuttaa tutkimuksen tulosten ana-
lyysiin. Aineistoa on tulkittu tutkimuksessa esitetyn teorian ohjaamana seka ai-
neistoldhtoisesti. Tutkimuksen toteuttamisen kuvaus on pyritty kuvaamaan
mahdollisimman ldpinédkyvasti ja tutkijan oman toiminnan ja valintojen avaami-
nen on kirjattu selkedsti esiin. Ndin varmistettu mahdollisimman luotettava sekéa
eettinen tutkimus. Tutkimuksen tulosten yleistettdvyys koskemaan muita kuntia
on haasteellista, silld aineistossa nousevat esille kyseisen kunnan erityispiirteet
varhaiskasvatuksen resursseissa sekd varhaiskasvatuksen ohjeistuksien laa-
dussa. Myos pdivdakodin johtajien tyonkuva eroaa kunnittain, joten tulosten
yleistettdvyys on haasteellista. Tuloksia olisi mahdollista siirtda keskisuuriin ja
pieniin kuntiin, joissa pdivdkotien johtajina toimii niin ryhméssd olevia kuin
sieltd irrotettuja johtajia. Tuloksia on haasteellista yleistdd kattamaan sellaisia
suurten kaupunkien pdivakotien johtajia, joilla on vastuullaan useampia pdiva-
koteja. Tassd tutkimuksessa tarkoituksena oli keskittyéd tietyn kunnan kunnalli-
siin pdivakodin johtajiin ja heiddn ndkemyksiinsa.

Tutkimuksen tuloksia on mahdollista hyodyntdd pedagogisen johtamisen
kehittamiseen. Tutkimus tuo esille ryhmaéssd toimivien ja ryhmdstd irrotettujen
pdivakodin johtajien ndkemyksid pedagogiseen johtamiseen, joten ndiden kah-
den position erityisyys on havaittavissa. Ndin kehittamisty6td voi kohdentaa
vastaamaan ndiden kahden ryhmén tarpeisiin. Lisdtutkimusta olisi hyva tehda
niin, ettd tehtdvdakuvien erityispiirteet olisivat selkeammin havaittavissa. Tutki-
mus kuitenkin antaa ndkemystd siitd, miten eri tavoin sijoitetut johtajat kokevat
pedagogisen johtamisen tyodssddn.

Lisdtutkimusta pedagogiseen johtamiseen ja sen nikemyksiin olisi hyvin
mielenkiintoista toteuttaa. Aineistosta havaitut eroavaisuudet pdivikodin johta-

jien vastausten pituuksissa ja sisdllollisessd laajuudessa olisi hyva jatkotutkimuk-
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sen kohde. Onko niin, ettd ryhmaéssa toimivien pdivakodin johtajien ndkemys pe-
dagogisesta johtamisesta on kapeampi alainen kuin ryhmaéstéd irrotetulla johta-
jalla vai johtuuko tdama havainto kyselyyn kdytetystd ajasta? Jatkotutkimuksessa
voisi myos selvittdd, kumpi on mahdollisesti parempi sijoittuminen, ryhmassa
toimiva vai ryhmadstd irrotettu pdivakodin johtaja, ja miten sijoittuminen vaikut-
taa pdivdkodin johtajan tyonkuvaan. T&td olisi mahdollista tutkia pidemméan
haastattelututkimuksen kautta, jossa voitaisiin laajentaa tutkimusta muihin kun-
tiin ja kaupunkeihin. Olisi myos mielekédstd selvittdd, miten pdivakodin johtajat
toteuttavat pedagogista johtajuuttaan arjessa konkreettisesti. Tatd tutkimusta
olisi mahdollista ldhestyd havainnointitutkimuksen kautta. Vaihtoehtoisesti tut-
kimusta voisi tehdd kehittdmistutkimuksena pedagogisen johtamisen koulutuk-
sen tai tyokalujen kdayttoonoton yhteydessa.

Varhaiskasvatuksen uudistuksen aikana pedagoginen johtaminen ja sen
merkitys on korostunut niin yhteiskunnallisessa keskustelussa kuin varhaiskas-
vatuksen kentilld. Taman tutkimuksen kautta saadaan ndakemystd siitd, miten
pdivakodin johtajan positio ryhmaéssd toimivana ja ryhmastd irrotettuna johta-
jana vaikuttaa pedagogiseen johtamiseen. Ndiden positioiden erilaiset piirteet on
hyva havaita varhaiskasvatuksen kehittdmistyossd, jotta se voitaisiin keskittdd

koskettamaan jokaista ryhmaa.
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LIITTEET

Liite 1. Kysely

Arvoisa pdivikodinjohtaja.

Teen pro gradu -tutkielmaa Jyvaskyldn yliopiston kasvatustieteiden laitoksella.
Tutkielmassa perehdyn siihen, millaisena pedagoginen johtaminen ja pedagoginen
johtajuus ndyttaytyvat ryhmaéssd toimivien pdivakodin johtajien ja ryhmaéstd irro-
tettujen paiviakodin johtajien kokemina. Pedagogisten johtajien kokemus on eri-
tyisen kiinnostava ja ajankohtainen aihe, silld lapsiryhmévastuisien johtajien
madrd on viime vuosina laskenut merkittavésti. Siksi pedagogisina johtajina toi-
mivien kokemukset ovat ensiarvoisen tdrkeitd. Keskityn tdssd tutkimuksessa
kaupungin pdivikoteihin ja olen vilittdnyt timéan kyselyn kuudelle pdivakodin
johtajalle, kolmelle lapsiryhmévastuiselle ja kolmelle lapsiryhmaéstd irrotetulle
johtajalle. Kysely analysoidaan sisdllonanalyysin keinoin. Kyselyyn vastannei-
den henkil6llisyyttd ei kerrota eikd kysytd missddn. Kyselyyn vastaaminen on

anonyymia ja kysely lomakkeet hévitetddn sisdllonanalyysin jalkeen.

Pyydén vastaamaan kyselyyn rauhassa reflektoiden ja kokonaisin lausein.

Kiitos paljon osallistumisestasi!

Reetta Suhonen

sahkopostiosoite

puhelinnumero
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Kysymykset

Oletko lapsiryhmévastuinen pdivdkodin johtaja vai ryhmaéstd irrotettu? Miksi

pdivakodissasi on paddytty tahan roolitukseen?

Mikd on mielestdsi keskeisin osa pedagogista johtamista?

Miten koet toteuttavasi pedagogista johtamista oman pdivakotisi arjessa? Anna

esimerkkeja.

Mitka seikat tukevat pedagogista johtajuuttasi? Miten?

Koetko, ettd kaytat tarpeeksi aikaa pedagogiseen johtamiseen? Miksi tai miksi ei?

Mikd on mielestdsi jaetun johtamisen merkitys pedagogisessa johtamisessa?



47

Liite 2. Tutkimuslupahakemus

Tutkimuslupahakemus

Haen lupaa tutkimukselleni Ryhmaéssa toimivien sekd ryhmasté irrotettujen pai-
vidkodin johtajien ndkemyksid pedagogisesta johtamisesta (tyonimi) pro gradu -

tutkielmalle.

Tutkielma tehddan Jyvaskyldan yliopiston kasvatustieteiden laitokselle, varhais-

kasvatuksen maisteriohjelman lopputyona.

Tutkielmasta ja aineiston keruusta ei aiheudu kustannuksia |jjjjjjjijkavpun-
gille. Tutkimuksen aineiston keruussa ei kerdtd henkil6tietorekisterid, vaan ky-
selytutkimus toteutetaan tdysin anonyymisti. Tutkimusaineistoa, eli kyselyitd ei
sdilotd tutkimuksen jdlkeen, vaan ne hévitetdan asiaankuuluvasti aineiston ana-

lyysin jalkeen.

Liitdn sdhkopostitse mukaan tutkimussuunnitelman. Vastaan mielelldni lisdky-

symyksiin.

B 12019

Reetta Suhonen
Sahkopostiosoite

Puhelinnumero



Liite 3. Tutkimuslupa.

Viranhaltijapaatos 1(4)
Varhaiskasvatuksen tulosalueen johtaja 25.11.2019 §3
Muu paatos

Tama asiakirja on sahkoisesti hyvaksytty -kaupungin asianhallintajarjestelmassa

Tutkimuslupa Reetta Suhonen

Asianosainen Reetta Suhonen

Jyvaskylan yliopiston kasvatustieteiden laitoksella opiskeleva Reetta Suhonen pyytaa
tutkimuslupaa varhaiskasvatuksen maisteriohjelman lopputyéta varten. Han tutkii pro
gradu -tydssaan seka ryhmassa toimivien ettd ryhmasta irrotettujen

paivakodin johtajien nakemyksia pedagogisesta johtamisesta. Tutkielman aineiston
keruusta ei aiheudu kustannuksia kaupungille. Tutkimuksen aineiston
keruussa ei muodostu henkildtietorekisteria vaan kyselytutkimus toteutetaan taysin
anonyymisti ja tutkimusaineisto havitetaan aineiston analyysin jalkeen.

Paatoksen peruste

Sivistylautakunnan delegointipaatds 1.6.2017 § 63.

Paatos

Myo6nnan tutkimusluvan Reetta Suhoselle hakemuksensa mukaisesti. Tekija sitoutuu
noudattamaan salassapitovelvollisuutta.

Lisatietoja asiasta antaa varhaiskasvatuksen tulosalueen johtaj < N

sdhkoposti muodossa G

Tiedoksi
Reetta Suhonen

Allekirjoitus



