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Arvioinnin tavoite ja pääkysymykset

• Pedagoginen johtaminen eri koulutusasteilla -arvioinnin tavoitteena on muodostaa 
kokonaiskuva pedagogisen johtamisen toteutumisesta ja toimivuudesta eri 
koulutusasteilla. 

• Arviointi tuottaa tietoa opetuksen ja koulutuksen järjestäjien toiminnan kehittämiseksi 
sekä kansallisen päätöksenteon tueksi. Arviointi toteutetaan vuosina 2024─2026.

• Arvioinnin pääkysymyksiä ovat 

• Miten opetussuunnitelmien ja tutkintojen perusteiden tavoitteiden saavuttamista, 
opetusta, ohjausta ja oppimista johdetaan? 

• Miten opettajien osaamisen kehittämistä ja hyvinvointia johdetaan?

• Miten toimintakulttuuria ja sen kehittämistä johdetaan?

• Tässä esityksessä keskitytään korkeakoulutuksen pedagogiseen johtamiseen. 
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Pedagogisen johtamisen käsite arvioinnissa

➢ Pedagogisella johtamisella tarkoitetaan toimenpiteitä ja menettelyjä, joilla edistetään 
oppimislähtöisen koulutuksen järjestämistä korkeakouluopiskelijoille. Pedagogisen 
johtamisen ydinprosesseja ovat 

➢opetussuunnitelmaprosessi

➢koulutuksen laadunhallintaprosessi

➢henkilöstön osaamisen johtaminen ja kehittäminen 

➢opetuksen ja oppimisen resurssien kohdentaminen

➢toimintakulttuurin johtaminen (Toom ym., 2023, s. 38; Lahtero & Salonen, 2022).

➢ Pedagoginen johtaminen edellyttää jaettua johtamista sekä pedagogisten 
näkökulmien huomioimista johtamisessa. 
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Toimintakulttuurin johtaminen (pedagogisesti johtaminen)
- Symbolinen ja kulttuurinen johtaminen rakenteiden, pedagogisen 

ja henkilöstön johtamiselle annettujen merkitysten avulla

Rakenteiden 
johtaminen

(epäsuora pedagoginen 
johtaminen)

Budjetti

Vuosisuunnitelma
Hallinto

Suora pedagoginen 
johtaminen

Strateginen johtaminen
Toimintatapojen linjaukset

Henkilöstön 
johtaminen ja jaettu 

johtajuus
(epäsuora pedagoginen 

johtaminen)
Vuorovaikutuksen 

johtaminen 
Tuki, läsnäolo

Osaamisen johtaminen
Vastuiden jakaminen

Laaja pedagoginen johtaminen

Lahteron ja Kuusilehto-Awalen (2015) ja Lahteron ym. (2021, s. 329) malleja soveltaen



Korkeakoulupedagoginen osaaminen ja sen kehittäminen

• Oppimis- ja opetusosaaminen

– opetussuunnitelmien ja opetuksen yhtenäisyys, oppimislähtöisen opetus, 
osallistavat ja yhteisölliset opetuskäytännöt, sopivan haasteelliset ja autenttiset 
tehtävät, pitkäkestoiset työprosessit, opintojen monitieteisen ja -alaisen yhteistyö, 
digitaalisten teknologioiden asianmukaisen käyttämine sekä monipuoliset palaute- 
ja arviointikäytännöt.

• Hyvinvointiosaaminen

– pedagogiset keinot, joilla korkeakouluyhteisön hyvinvointia on mahdollista lisätä.
• Kehittämisosaaminen

– kehittämisen strategia eli yhtenäiset keinot, joiden avulla kehittämistavoitteet 
saavutetaan

• Johtamisosaaminen

– mm. visio, strategia ja toimeenpanosuunnitelma. (Toom & Pyhältö, 2020.) 5



Käytetty aineisto



Korkeakoulupedagogiikan tila ja uudistaminen -arviointi

• Aineisto on kerätty syksyllä 2022 
ja raportti julkaistiin syksyllä 
2023. 

• Raportti ja lisämateriaalit Karvin 
nettisivuilla. 
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Kerätty aineisto

- Pedagogisesta johtamisesta 
kysyttiin 

- 36 korkeakoululta

- 370 pedagogiselta johtajalta

- 3 064 opettajalta. 
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Yliopistojen pedagogiset johtajat (n = 264)

• Naisia 51 %, miehiä 45 %, muut 4 %

• Tyypillisin nimike koulutusohjelmajohtaja (38 %, 
n = 99) tai opetuksesta tai koulutuksesta 
vastaava johtaja (18 %, n = 47)

• Eniten vastaajia humanistisilta aloilta (17 %) 

• Korkein suoritettu tutkinto: tohtorin tutkinto 
(88 %)

• 46 % arvioi osaamisensa pedagogisena 
johtajana kouluarvosanalla 8 (asteikko 4-10, ka. 
8,18), 31 % kouluarvosanalla 9.
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Pedagogisen johtamisen kysymyksiin 
vastanneet

Suhteellinen 
osuus 

yliopistoista 
vastanneista
 (%, n = 264)

Osuus kaikista kysymyksiin vastanneista 71 %

Sukupuoli naisia 51 %
miehiä 45 %
muut 4 %

Tyypillisin nimike Koulutusohjelma-
johtaja 

38 %

opetuksesta tai 
koulutuksesta 
vastaava johtaja 

18 %

yksikön johtaja 16 %

koulutuspäällikkö tai 
osaamispäällikkö 

2 %

Korkein suoritettu 
tutkinto

tohtorin tutkinto 88 %

ylempi 
korkeakoulututkinto 

12 %



Ammattikorkeakoulujen pedagogiset johtajat (n = 106)

• Naisia 61 %, miehiä 35 %, muut 4 %

• Tyypillisin nimike koulutuspäällikkö tai 
osaamispäällikkö (36 %, n = 38)

• Eniten vastaajia kaupan, hallinnon ja 
oikeustieteen aloilta (22 %) 

• Korkein suoritettu tutkinto: ylempi 
korkeakoulututkinto (72 %)

• 53 % arvioi osaamisensa pedagogisena 
johtajana kouluarvosanalla 8 (asteikko 4-10, ka. 
8,16), 31 % kouluarvosanalla 9.
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Pedagogisen johtamisen kysymyksiin 
vastanneet

Suhteellinen 
osuus 

ammattikorkeak
ouluista 

vastanneista 
(%, n = 106)

Osuus kaikista vastanneista 29 %

Sukupuoli naisia 16 %
miehiä 35 %
muut 4 %

Tyypillisin nimike koulutuspäällikkö 
tai 
osaamispäällikkö 

36 % 

yksikön johtaja 15 %
opetuksesta tai 
koulutuksesta 
vastaava johtaja 

13 %

Koulutusohjelma-
johtaja 

10 %

Korkein suoritettu 
tutkinto

tohtorin tutkinto 11 %
ylempi 
korkeakoulu-
tutkinto 

72 %



Korkeakoulujen vastaukset
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Pedagoginen johtaminen yliopistoissa
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• Pedagogiikan johtaminen tapahtuu yliopistoissa monitasoisesti ja kerroksellisesti, jossa 
strateginen, tiedekunta- ja yksikkötaso jakavat työnjaollisen vastuun. 

• Ylin strateginen vastuu on rehtorilla tai vararehtorilla, jota tukevat koulutus- ja 
opintoasiainneuvostot sekä muut akateemiset ja hallinnolliset toimielimet. 

• Johtaminen perustuu jaettuun, osallistavaan ja osin matriisimaiseen toimintatapaan, 
jossa henkilöstö ja osin opiskelijat osallistuvat yhteisten linjausten ja tavoitteiden 
muodostamiseen. 

• Operatiivinen vastuu opetuksen toteutuksesta ja kehittämisestä on hajautettu koulutus- 
ja tutkinto-ohjelmille sekä yksiköille. 

• Pedagogista johtamista tukevat asiantuntija- ja palvelurakenteet, kuten oppimis- ja 
opetuspalvelut, pedagogiset kehittämisyksiköt sekä digipedagogiset tukitoiminnot. 

• Johtamista vahvistetaan koulutuksella, verkostoilla, foorumeilla, kerätyllä tiedolla sekä 
yhteisillä työkaluilla, jotka tukevat kehittämistä, päätöksentekoa ja laadunvarmistusta. 

• Pedagoginen johtaminen on hajautettua, koordinoitua, jossa strateginen ohjaus, 
operatiivinen työ ja kehittävä tuki liittyvät toisiinsa. 



Pedagoginen johtaminen ammattikorkeakouluissa

• Monissa ammattikorkeakouluissa opetukselle ja pedagogiikalle on nimetty omat 
johtajansa, kuten vararehtori tai koulutusalapäällikkö.

• Osa korkeakouluista on perustanut opetuksen ja pedagogiikan tueksi erillisiä 
johtoryhmiä tai opetusneuvostoja.

• Pedagogiikan johtamisessa opetussuunnitelmatyöllä on keskeinen rooli ja se 
nähdään strategian toimeenpanon välineenä.

• Strateginen yhteys on vahvaa, sillä pedagogiikkaa johdetaan osana 
ammattikorkeakoulun kokonaisstrategiaa ja organisaatiomallia.

• Pedagogiikan tueksi on luotu tukipalveluita, koordinaattoreita ja laadittu ohjeita 
sekä linjauksia.

• Lähiesihenkilöillä ja koulutusalatiimeillä on merkittävä rooli arjen pedagogisessa 
johtamisessa ja opettamisen tukemisessa.

• Korkeakouluissa tarjotaan koulutusta ja mentorointia pedagogiseen johtamiseen, ja 
tukea haetaan myös yhteisöllisestä ja osallistavasta johtamisesta. 13



Pedagogisten johtajien 
vastaukset
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Yliopistojen pedagogiset johtajat suhtautuivat myönteisesti 
pedagogisten linjausten ohjausvaikutukseen (n = 264)
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Korkeakouluni pedagogiset linjaukset ohjaavat
pedagogista johtamistani.

Korkeakouluni pedagogiset linjaukset ohjaavat
opetuksen kehittämistä johtamassani yksikössä.

Osuus vastaajista (%) 
Täysin eri mieltä Jokseenkin eri mieltä Ei samaa eikä eri mieltä

Jokseenkin samaa mieltä Täysin samaa mieltä



Pedagogisilla linjauksilla on selkeä ohjaava rooli 
ammattikorkeakoulujen pedagogisten johtajien työssä (n = 106)
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Korkeakouluni pedagogiset linjaukset ohjaavat pedagogista
johtamistani.

Korkeakouluni pedagogiset linjaukset ohjaavat opetuksen
kehittämistä johtamassani yksikössä.

Osuus vastaajista (%) 

Täysin eri mieltä Jokseenkin eri mieltä Ei samaa eikä eri mieltä

Jokseenkin samaa mieltä Täysin samaa mieltä
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Yliopistojen pedagogiset johtajat kokevat hyödyntävänsä 
palautetietoa pedagogisissa uudistuksissa (n = 264)
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Hyödynnän opetuksen johtamistyössä tarkoituksenmukaisesti
oppimisanalytiikkaa.

Pedagoginen uudistaminen perustuu korkeakoulusta tuleviin aloitteisiin.

Uudistaminen perustuu tiedekunnastani tai yksiköstäni tuleviin
aloitteisiin.

Huolehdin, että opettajat pääsevät vaikuttamaan pedagogisiin
linjauksiin tai malleihin.

Pedagogiikkaan liittyvät päätökset tehdään yksikössäni neuvotellen.

Huolehdin, että pedagogista uudistamistyötä tehdään yhdessä.

Opettajien osaamista hyödynnetään monipuolisesti opetuksen
kehittämisessä.

Hyödynnän palautetietoa, kun teemme pedagogisia uudistuksia.

Osuus vastaajista (%) 

Täysin eri mieltä Jokseenkin eri mieltä Ei samaa eikä eri mieltä

Jokseenkin samaa mieltä Täysin samaa mieltä



Myös ammattikorkeakoulujen pedagogiset johtajat kokevat 
hyödyntävänsä opettajien osaamista ja palautetietoa (n = 106)

2

3

1

8

9

8

2

1

30

25

14

8

8

46

50

46

41

42

14

12

31

49

49

0 20 40 60 80 100

Pedagoginen uudistaminen perustuu korkeakoulusta tuleviin
aloitteisiin.

Uudistaminen perustuu tiedekunnastani tai yksiköstäni
tuleviin aloitteisiin.

Pedagogiikkaan liittyvät päätökset tehdään yksikössäni
neuvotellen.

Hyödynnän palautetietoa, kun teemme pedagogisia
uudistuksia.

Opettajien osaamista hyödynnetään monipuolisesti
opetuksen kehittämisessä.

Osuus vastaajista (%) 

Täysin eri mieltä Jokseenkin eri mieltä Ei samaa eikä eri mieltä

Jokseenkin samaa mieltä Täysin samaa mieltä

18



Yliopistojen pedagogiset johtajat osallistavat opettajia opetuksen 
kehittämiseen (n = 264)
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Hyödynnän opetuksen johtamistyössä tarkoituksenmukaisesti
oppimisanalytiikkaa

Kehityskeskusteluja käytetään pedagogisen johtamisen
välineenä.

Osallistan yksikköni opiskelijoita opetuksen kehittämiseen.

Yksikössäni on vuorovaikutteinen työskentelyilmapiiri.

Huolehdin, että pedagogista uudistustyötä tehdään yhdessä.

Osallistan yksikköni opettajia opetuksen kehittämiseen.

Osuus vastaajista (%)

Täysin eri mieltä Jokseenkin eri mieltä Ei samaa eikä eri mieltä

Jokseenkin samaa mieltä Täysin samaa mieltä



Ammattikorkeakoulujen pedagogiset johtajat osallistavat opettajia 
yhteiseen opetuksen kehittämiseen (n = 106)
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Hyödynnän opetuksen johtamistyössä tarkoituksenmukaisesti
oppimisanalytiikkaa

Kehityskeskusteluja käytetään pedagogisen johtamisen
välineenä.

Osallistan yksikköni opiskelijoita opetuksen kehittämiseen.

Yksikössäni on vuorovaikutteinen työskentelyilmapiiri.

Huolehdin, että pedagogista uudistustyötä tehdään yhdessä.

Osallistan yksikköni opettajia opetuksen kehittämiseen.

Osuus vastaajista (%)

Täysin eri mieltä Jokseenkin eri mieltä Ei samaa eikä eri mieltä

Jokseenkin samaa mieltä Täysin samaa mieltä



Yliopistojen pedagogiset johtajat kokevat hyödyntävänsä 
tutkimustietoa opetuksen johtamisessa (n = 264)
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Arvioimme yksikön pedagogisen kehittämisen vaikuttavuutta.

Oppimisympäristöjen suunnittelussa nojataan uusimpaan
tutkimustietoon.

Hyödynnän tutkimustietoa oppimisesta ja opetuksesta
opetuksen johtamisessa.

Osuus vastaajista (%) 

Täysin eri mieltä Jokseenkin eri mieltä Ei samaa eikä eri mieltä

Jokseenkin samaa mieltä Täysin samaa mieltä



Samoin ammattikorkeakoulujen pedagogiset johtajat kokevat 
hyödyntävänsä tutkimustietoa opetuksen johtamisessa (n = 106)
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Arvioimme yksikön pedagogisen kehittämisen vaikuttavuutta.

Oppimisympäristöjen suunnittelussa nojataan uusimpaan
tutkimustietoon.

Hyödynnän tutkimustietoa oppimisesta ja opetuksesta
opetuksen johtamisessa.

Osuus vastaajista (%) 

Täysin eri mieltä Jokseenkin eri mieltä Ei samaa eikä eri mieltä

Jokseenkin samaa mieltä Täysin samaa mieltä
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Yliopistojen pedagogiset johtajat kokevat huolehtivansa 
pedagogisista ratkaisuista (n = 264)
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Huolehdin, että yksikössäni on käytössä riittävä
digipedagoginen tuki.

Huolehdin, että opettajien digipedagoginen osaaminen on
ajan tasalla.

Huolehdin, että yksikössäni on käytössä alalle sopivat
digipedagogiset sovellukset.

Huolehdin, että opetuksessa on työelämäyhteistyötä.

Huolehdin, että yksikössäni käytetään alalle soveltuvia
pedagogisia ratkaisuja.

Osuus vastaajista (%)

Täysin eri mieltä Jokseenkin eri mieltä Ei samaa eikä eri mieltä

Jokseenkin samaa mieltä Täysin samaa mieltä



Samoin ammattikorkeakoulujen pedagogiset johtajat kokevat huolehtivansa 
pedagogisista ratkaisuista ja digipedagogisista sovelluksista (n = 106)
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Huolehdin, että opettajien digipedagoginen osaaminen on
ajan tasalla.

Huolehdin, että yksikössäni on käytössä riittävä
digipedagoginen tuki.

Huolehdin, että yksikössäni on käytössä alalle sopivat
digipedagogiset sovellukset.

Huolehdin, että yksikössäni käytetään alalle soveltuvia
pedagogisia ratkaisuja.

Osuus vastaajista (%)

Täysin eri mieltä Jokseenkin eri mieltä Ei samaa eikä eri mieltä

Jokseenkin samaa mieltä Täysin samaa mieltä

24



Yhteenvetoa

• Korkeakoulusektoreiden väliset erot olivat pieniä. 

• Pedagoginen johtaminen liittyy vahvasti korkeakoulujen strategiseen 
johtamiseen.

• Johtaminen perustuu laajaan yhteistyöhön, osallistamiseen ja jaettuun 
vastuuseen.

• Pedagogiset linjaukset, palautetieto ja tutkimustieto ohjaavat kehittämistä.

• Opetuksen kehittämistä tukevat rakenteet, palvelut ja asiantuntijaverkostot 
ovat vakiintuneet eri korkeakouluissa.

-> Pedagogiselle johtamiselle on korkeakouluissa rakenteet ja se on 
strategisesti johdettua, mutta sen vaikuttavuuden osoittaminen sekä tietoon 
perustuvan kehittäminen ovat seuraavia kehitysaskeleita.
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Mitä voisi kehittää korkeakoulujen pedagogisten johtajien työssä?

• Pedagogiset johtajat voisivat lisätä oppimisanalytiikan käyttöä osana 
työtään.

• Pedagogisen kehittämisen vaikuttavuutta voisi arvioida nykyistä 
systemaattisemmin.

• Pedagoginen koulutus voisi kohdentua nykyistä ajankohtaisempiin 
pedagogisiin haasteisiin. 

• Pedagogiset johtajat voisivat huolehtia nykyistä enemmän, että 
opettajien pedagoginen ja digipedagoginen osaaminen on ajantasaista. 

• Pedagogiset johtajat voisivat huomioida nykyistä enemmän, että 
opetuksessa toteutetaan kestävän kehityksen linjauksia.  
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KIITOS!
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