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Vieraskynassa Hannele Roponen

Johtajuutta kasvatus- ja koulutusalan organisaatioissa, kuten paivakodeissa, kuvaillaan
Suomessa usein pedagogisen johtamisen kautta (Heikonen ym. 2023). Pedagogisen
johtamisen kasite ymmarretdan niin kapeana pedagogiikan johtamisena kuin kaiken
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kattavana kattokasitteena. Laajan pedagogisen johtamisen malli sisaltda epasuoran ja
suoran pedagogisen johtamisen lisdksi myds johtamisen symbolisen ja kulttuurisen
ulottuvuuden (Fonsén & Lahtero 2024; Lahtero & Salonen, 2022; Lahtero & Laasonen,
2021).

Johtajuuden symbolista ja kulttuurista ulottuvuutta tarvitaan organisaatiokulttuurien
johtamisessa (Fonsén & Lahtero 2024). Organisaatiokulttuuri syntyy siita, etta
tydyhteison jasenet tulkitsevat asioita samalla tavalla (Schein 2017). Esimerkiksi
ty6paikan arvot tai toimintatavat symboloivat kaikille samanlaista merkitysta: ne
kertovat, mikd on tarkeaa ja miten asioihin suhtaudutaan (Seeck 2021).
Organisaatiokulttuureja on monia: usein viitataan toimintakulttuuriin, mutta myos
johtamiskulttuuri seka eri ammattiryhmien valiset alakulttuurit ovat
organisaatiokulttuureja (Lunenburg and Ornstein, 2012). Lahteron ja Salosen (2022)
mukaan johtamiskulttuuri on toimintakulttuurin alakulttuuri, ja ne vaikuttavat toisiinsa,
minka vuoksi johtajan tulisi kyetd johtamaan sekd omaa johtamiskulttuuriaan etta
paivakodin toimintakulttuuria.

Avaan blogitekstissani johtajuuden symbolista ulottuvuutta (myoh. symbolinen
johtajuus) symbolisen johtajuuden kasitetta seka sita, miten se on lasna kaikessa
johtamistoiminnassa (Roponen ym. 2024a; Lahtero & Risku 2014). Tarkastelen myds
sita, miksi on tarkeaa, etta johtajat ovat tietoisia myos symbolisen ja kulttuurisen
johtajuuden osa-alueista. Blogiteksti pohjautuu vaitoskirjatutkimukseeni ja erityisesti
toiseen vaitdskirja-artikkeliini, jossa tutkin laajaa pedagogista johtamista
varhaiskasvatuksessa.
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Symbolinen johtajuus

Symbolinen johtajuus syntyy henkildstdn tulkinnoista. Johtajat ovat erdanlaisia elavia
logoja tyoyhteisdssaan, joita henkildstd tutkan tavoin skaalaa kaikessa
johtamistoiminnassa ja antavat merkityksia johtajan toiminnalle. Toisin sanoen,
johtamistoiminta merkitsee henkildstolle jotakin. Gotvassli (2018) on todennut, etta
symbolinen johtajuus on varhaiskasvatuksen johtajille haaste, mutta hyddyllinen,
erityisesti muutostilanteissa. Varhaiskasvatus on viime vuosina kdynyt lapi globaaleja ja
kansallisia uudistuksia, jotka ovat tuoneet mukanaan myos haasteita (Eskelinen & Hjelt,
2017; Hoym., 2016; Kristiansen ym., 2021). Paivahoitolain (36/1973) aikana paivakotien
enimmaiskoko oli sdadelty 100 paikkaan. Varhaiskasvatuslain (580/2015) myo6téa
paivakotien enimmaiskokoa ei enaa saadelty, mika on johtanut siihen, ettd Suomessa
paivakodinjohtajat johtavat yksikoita, jotka koostuvat kahdesta tai useammasta
paivakodista, ja tyontekijoiden maara on kasvanut (Eskelinen & Hjelt, 2017).

Samankaltaisia muutoksia on tapahtunut kansainvalisesti. Kasvava henkiloston maara
nayttaa lisdavan haasteita, kuten varhaiskasvatuksen opettajien kykya osallistua
paatoksentekoon ja saada tukea paivakodinjohtajalta (Ho ym., 2016). Kun olosuhteet
ovat muuttuvia ja muutoksen johtaminen on tarpeen, johtajan kyky kasitella
organisaation symbolista jarjestelmaa on ratkaisevan tarkeaa (Lahtero & Risku, 2014).
Tutkimukset kasvatus- ja koulutusorganisaatioista ovat tunnistaneet toimintakulttuurin
olevan korvaamattoman arvokas opetuksen ja oppimisen tukemisessa, ja
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tutkimuksissa, joissa kulttuuriset ominaisuudet eivat tue ja kannusta uudistuksiin,
muutoksia ei tapahdu (Deal & Petersen, 2009). Johtamisella voidaan vaikuttaa
toimintakulttuuriin paljonkin vahvistamalla, uudistamalla ja muovaamalla olemassa
olevia arvoja, normeja ja perusolettamuksia (Higgins ym., 2006).

Haasteita kulttuurin johtamisessa varhaiskasvatuksessa

Symbolinen johtajuus syntyy siis henkildoston tulkinnoista, mutta johtajan alkaessa
tietoisesti, suunnitelmallisesti ja systemaattisesti ohjata henkildston tulkintoja, voidaan
puhua kulttuurisesta johtamisesta (Fonsén & Lahtero 2024). Millaisia haasteita
kulttuurin johtamisessa varhaiskasvatuksessa talla hetkella on?

Ensinnakin johtajilla ei nayta tutkimusten mukaan olevan tietoa johtajuuden
symbolisesta ja kulttuurisesta ulottuvuudesta. Fonsén ym. (2022) selvittivat kasvatus-
ja koulutusalan johtajien nakemyksia johtamisosaamisesta ja sen kehittdmisen
edellytyksista. Heidan tutkimuksessaan johtajien vastauksissa mainittiin vain vahan tai
ei lainkaan symbolista johtajuutta. On vaikeaa hallita johtamisen symbolis-kulttuurista
ulottuvuutta, jos ei tieda, mika se on.

Toiseksi, tiedon puute voi romuttaa johtajien hyvatkin aikeet. Symbolisen johtajuuden
perusperiaate on, etta ei ole niin oleellista mita tapahtuu vaan mita se merkitsee
(Fonsén & Lahtero 2024). Tutkimuksemme (Roponen ym. 2024a) osoitti, etta vaikka
johtaja pyrki valittamaan henkildstolleen yhteisollisia arvoja, henkildston tulkintojen
myota johtamistoiminnalle tuli muita merkityksia, jotka vaikuttivat enemman
henkiloston toimintaan, kuin johtajan hyvat aikeet.

Kolmanneksi, kaikki johtamistoiminta ei merkitse henkildstolle mitaan.
Tutkimuksessamme yhteista arvopohjaa hahmottava pedagoginen visio, ei symboloinut
henkilostolle mitdan ja jai nain ollen etadiseksi ja merkityksettomaksi asiakirjaksi.
Tutkimustulos osoittaa, etta on tarkeda tehda asiat oikein, ei vain keskittya tekemaan
oikeita asioita. Varhaiskasvatuksen johtamisen ei tulisi olla mekaanista “rasti ruutuun” -
johtamista tai asiakirjojen laatimista vain niiden laatimisen vuoksi (Fonsén & Soukainen
2020).

Miten voimme siis kehittda kulttuurin johtamista varhaiskasvatuksessa?
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Johtamiskoulutusta tulee lisata

Tietoisuutta johtamisen symbolisesta ja kulttuurisesta ulottuvuudesta tulee lisata.
Viime vuosina varhaiskasvatus on kaynyt lapi monia uudistuksia niin organisaatio kuin
johtamisrakenteissakin, ja muutoksen aikana symbolisen jarjestelman hallinta on
olennaista, silla jos kulttuuriset piirteet eivat tue muutoksia ja uudistuksia, muutokset


https://www.pexels.com/fi-fi/kuva/naine-selailu-istuminen-kirja-10882899/

eivat toteudu (Deal & Peterson, 2009). Tutkimustemme tulosten myota suhtaudumme
myotamielisesti siihen, etta paivakodinjohtajien kelpoisuusvaatimuksena olisi
tulevaisuudessa johtamiskoulutus VEPO2035-johtajuusraportin tavoin (Heikonen ym.
2023). Lisaksi paivakodinjohtajien johtamiskoulutuksissa tulisi olla holistisempi
lAhestymistapa. Koulutuksen jarjestajasta riippumatta johtamiskoulutuksen tulisi olla
kokonaisvaltaisempaa, kuten vaikkapa laajassa pedagogisessa johtamisessa, jossa
seka symbolinen ja kulttuurinen johtajuus on integroituna osaksi muuta
johtamistoimintaa (Lahtero & Kuusilehto-Awale, 2015; Lahtero & Salonen, 2022).

Johtamistoimintaa tulee sanoittaa henkilostolle

Tutkimuksemme (Roponen ym. 2024a) kannustaa paivakodinjohtajia ilmaisemaan
selkedmmin johtamistoimintansa tarkoituksen henkildstolle, silld henkilosto tulkitsee
johtamistoimintaa eri tavoin. Avaamalla henkilostolle se, mihin johtamistoiminnalla
pyritaan ja minkalaiset arvot taustalla on vaikuttamassa, ollaan matkalla kohti
jaetumpia merkityksia ja vahvoja organisaatiokulttuureja. Kannamme mukanamme
kokemuksiamme aiemmista tyoyhteisdista ja johtajista, jotka vaikuttavat siihen,
millaisia oletuksia meilld on johtamistoimintaa kohtaan tdmanhetkisissa
tydyhteisdissdmme. Henkildstd tulkitsee johtajaa joka tapauksessa, tiedostaa johtaja
itse sita tai ei. Kuitenkin vain tietoinen ja tarkoituksellinen yritys vaikuttaa siihen, mita
johtamistoiminta henkildstolle merkitsee, voidaan katsoa kulttuuriseksi johtamiseksi
(Fonsénym., 2022). Vain silloin johtamistoimenpiteet voivat toimia johtajien
vaikuttamisen valineina (Paalumaki, 2004), mutta sen huomiotta jattaminen johtaa
yleensa epaonnistumiseen toimintakulttuurin johtamisessa (Higgins ym., 2006).

Lumby (2012) on todennut, ettd muiden muuttamisen sijaan toimintakulttuurin
johtamisessa tavoitteena on viime kddessa muuttaa itseaan ja ymmartaa sekd muovata
omaa johtamiskulttuuriaan. Se on Lumbyn mukaan kestavin valine, jonka avulla johtajat
pystyvat tekemaan pysyvia muutoksia myos organisaationsa toimintakulttuuriin.
Kulttuurin johtaminen vaatii johtajilta herkkyytta, hyvaa itsetuntemusta ja kykya
pysahtyd oman tekemisensa aarelle ja tarkastella sita kriittisesti. Vasta sitten voimme
menestyksekkaasti johtaa toimintakulttuuria, joka kannattelee koko yhteis6a myods
muutosten keskella.
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