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Viime vuosina varhaiskasvatuksen johtaminen on muuttunut paljon. Paivittdisjohtamisen sijaan on alettu
korostaa kasvatustytn ja tyOyhteisdn johtamisen tarkeyttd, johon viitataan usein pedagogisen johtajuuden
kasitteelld. Pedagoginen johtajuus on pitkdjanteistd ja kauaskantoista toimintaa, jossa painotetaan
varhaiskasvatuksen pedagogiikan ja tydyhteisdssa vallitsevien toimintaedellytysten ja niiden taustalla olevien
tekijoiden kehittamistd. Taman tutkimuksen innoittajana toimi pyrkimys ymmartdd paremmin aiemmassa
tutkimuksessa tunnistettuja arvojen, arvojohtamisen ja organisaatiokulttuurin asemaa osana pedagogisen
johtajuuden perustaa, seka talta osin tdydentaa alan olemassaolevaa tutkimusta.

Kasilla olevan tutkimuksen tarkoituksena oli selvittda syvallisemmin varhaiskasvatuksessa, ja tarkemmin
julkisissa paivakodeissa tapahtuvaa arvojohtamista, ja sen roolia paivakodin organisaatiokulttuurin suhteen.
Tutkimuksella haluttin my6s luoda ymmarrysta siitd, miten arvojohtaminen kytkeytyy osaksi paivakodeissa
vallitsevaa organisaatiokulttuurin iimiéta. Molempia ilmidité tarkasteltiin osana pedagogista johtajuutta, jota
talla tutkimuksella haluttiin syvemmin ymmartaa valituista ndkdkulmista. Tutkimuksen tehtédvana oli selvittaa,
millaisia kasityksid paivakodinjohtajilla on arvojohtamisen tavoitteista, sekd sen merkityksestd paivakodin
organisaatiokulttuuriin. Tutkimus on laadultaan kvalitatiivinen, ja sen aineisto kerattiin puolistrukturoitujen
teemahaastattelujen avulla. Aineisto koostui kahdeksasta paivakodinjohtajan haastattelusta, jotka suoritettiin
kevaan 2020 aikana. Kaikki haastateltavat olivat toimineet paivakodinjohtajina useita vuosia. Aineisto
analysoitiin laadullisen siséllénanalyysin periaattein.

Arvojohtamiselle 16ydettiin  tutkimuksessa kolme erilaista tavoitekasitystd. Varhaiskasvatuksessa
vallitsevien arvojen halutaan olevan tydyhteis6ssa selkeind niin sisalténsad kuin merkityksensa puolesta.
Arvojen halutaan myds ilmenevan paivakodin arjessa monipuolisesti. Liséksi arvojohtamisella tavoitellaan
varhaiskasvatuksessa tehtavan tydn perustumista yhtenaiseen ja reflektoituun varhaiskasvatussuunnitelman
perusteiden arvopohjaan. Arvojohtamisen merkitys paivakodin organisaatiokulttuuriin nakyy tutkimuksen
valossa niin ikdan kolmen kasityksen valossa. Arvojohtamisen ja sen kaytanteiden kasitetddn monella tapaa
vaikuttavan siihen, millainen paivakodin nakyvd ja nakymatdn organisaatiokulttuuri on. Lisaksi
arvojohtamisella on merkittdva rooli organisaatiokulttuurin erilaisten ilmentymien hallitsemisessa.

Tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, ettd valtakunnallisen varhaiskasvatussuunnitelman
perusteiden  arvopohja  kasitetddn  arvojohtamisen  tavoitteita  viitoittavaksi  kokonaisuudeksi.
Varhaiskasvatussuunnitelman  perusteiden velvoittavuus on tatd taustaa vasten ymmarretty
paivakodinjohtajien keskuudessa varsin syvallisesti. Tutkimustulokset osoittavat arvojohtamisen olevan
paivakodinjohtajien kasitysten mukaan varsin merkittdva organisaatiokulttuurin taustatekija, ja siten myos
tarked pedagogisen johtajuuden osa. Arvojohtaminen toimii pedagogista johtajuutta tukiessaan samalla
kokonaisuutena, joka auttaa varhaiskasvatuksen johtamisen ja paivittdisen tydén sitoutumista
kasvatustieteelliseen arvopohjaan.
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1 JOHDANTO

Varhaiskasvatuksen johtaminen on moniulotteinen ilmio. Pelkastaan paivakodin
toimintojen ja arjen johtamisen sijaan se on sellaisen tyOyhteison johtamista,
jossa kasvatetaan uutta sukupolvea ymmartamaan itseaan, vertaisiaan ja
ymparoivaa maailmaa. Tata taustaa vasten on oleellista tunnistaa se, milla
tavalla ja mihin tavoitteisiin suuntautuen johtaminen tapahtuu. Kasvatustieteen
professori Eeva Hujala (2019) on todennut, ettd varhaiskasvatuksen johtamisen
tutkiminen on erittdin tarkeaa, silla ilman tutkimuksen kautta tapahtuvaa
johtamisen kehittamista myos kaiken muun varhaiskasvatustyon kehittaminen
jaa huteralle pohjalle. Pyrkimys varhaiskasvatuksen johtamisen, ja sita myota
koko alan tutkimuksen ja kaytannon tyon kehittamiseen on viitoittanut myos tata
tutkimusta ja sen lahtdkonhtia.

Varhaiskasvatuksen johtaminen on pitkaan kehittynyt kohti kasvatustyon
ja tyoyhteison johtamista, eli pedagogista johtajuutta (Hujala, Heikka &
Halttunen 2017). Kasvatustyon keskiossa puolestaan on varhaiskasvatuksen
henkilosto, joka hyvin pitkalti maarittaa sita, minkalaisten
vuorovaikutussuhteiden ja arvojen kanssa lapsi parhaimmillaan paasee, tai
pahimmillaan joutuu paivittain tekemisiin (Solasaari 2010, 40—41). Henkilosto
muodostaa todellisuuden, jonka merkitys on lapselle valtavan iso. Kohdataanko
lapsi arvokkaana yksilona juuri sellaisena kuin han on? Kannustetaanko lasta
olemaan oma itsensd vai arjen sujuvuuden ja tehokkuuden kannalta
tietynlainen? Enta millaista vuorovaikutuksen ja toisen ihmisen kohtelemisen
esimerkkia lapsi nakee ymparillaan? Lapsen arkitodellisuus maarittyy hyvin
pitkalti paivakodissa vallitsevan organisaatiokulttuurin kautta. Se on maailma,
jossa vallitsevat tyoyhteison nakyvat toimintatavat, ja niiden perustana olevat
arvot ja elamaan liittyvat perusoletukset (Schein 1989; 2001).

Paivakodin kasvatustyon ja tyOyhteison johtamista, eli pedagogista
johtajuutta  tarkastellaan  tassa  tutkimuksessa  arvojohtamisen ja

organisaatiokulttuurin kautta. Arvojohtaminen on johtamisen ulottuvuus, jossa



organisaation arvot tehdaan nakyviksi ja tarkeiksi (House 1996), seka tietoisiksi
ja  ymmarrettaviksi  (Jarvensivu 2007, 44). Varhaiskasvatuksessa
arvojohtaminen toimii Fonsénin (2014, 36) mukaan organisaatiokulttuurin
taustavaikuttajana. Tutkimuksen l|ahtOkohtana on kiinnostus hahmottaa
paremmin paivakodeissa tapahtuvaa arvojohtamista ja paivakodinjohtajien
kasitysten kautta syventda ymmarrysta siita, miten arvojohtaminen toimii
organisaatiokulttuurin taustalla.

Tutkimus asemoituu kasvatustieteen tieteenalaan ja erityisesti
varhaiskasvatukseen, seka sen johtamiseen. Lisaksi tutkimus linkittyy
hallintotieteeseen, silla varhaiskasvatusta tarkastellaan myos
organisaatiokulttuurin nakokulmasta. Tutkimuksen kohteena ovat
paivakodinjohtajien kasitykset arvojohtamisen tavoitteista, seka arvojohtamisen
merkityksestd paivakotien organisaatiokulttuuriin. Mielenkiintoni kohdistuu
siihen, millaisia ja mihin tahtaavia arvojohtamisen tavoitteita paivakodinjohtajien
kasityksista selviaa, ja miten syvallisia tavoitteita johtajat tuovat ilmi. Olemassa
olevaa tutkimusta taydentaakseni laajensin tutkimuksen koskemaan myos sen
selvittamista, millaiseksi arvojohtamisen merkitys organisaatiokulttuuriin
kasitetaan: pinnalliseksi jargoniaksi, aidosti merkittavaksi organisaatiokulttuurin
viitoittajaksi, vai kenties joksikin silta valilta?

Tutkimusaihe on hyvin ajankohtainen. Varhaiskasvatuslaki (540/ 2018)
korostaa varhaiskasvatusta kokonaisuutena, jossa painottuu erityisesti
pedagogiikka. Parrilan ja Fonsénin (2016, 60-61) mielesta kyseinen lain
maininta nostaa arvojen ja arvokeskustelun, seka
varhaiskasvatusorganisaatioiden kulttuurissa piilevien oletusten ja tapojen
kyseenalaistamisen ja pohdinnan erityisen merkittavaksi. Tutkimus tukeutuukin
talta osin Fonsénin (2014, 36) ajatukseen siitd, ettd juuri arvot ja
arvojohtaminen toimivat erittdin isona organisaatiokulttuurin taustavaikuttajana.
Tama tekee ilmion tutkimisesta mielenkiintoista, ja etenkin varhaiskasvatuslain
toteutumisen vuoksi tarkeaa ja yhteiskunnallisesti merkittavaa.

MyOs varhaiskasvatussuunnitelman perusteissa (2018) puhutaan
organisaatiokulttuurista, tosin lahes  synonyymisella  toimintakulttuurin
kasitteella. Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet edellyttaa
varhaiskasvatuksen jarjestajia ja varhaiskasvatusta johtavia henkil6ita luomaan
edellytyksia toimintakulttuurin kehittamiselle ja arvioinnille. Toimintakulttuuri



nahdaan varhaiskasvatussuunnitelman perusteissa kokonaisuutena, joka
rakentuu mm. arvoista, periaatteista ja johtamisrakenteista ja -kaytannoista.
(Varhaiskasvatussuunnitelman  perusteet 2018, 28.) Toimintakulttuurin
johtaminen, joka tassa tutkimuksessa kulkee organisaatiokulttuurin kasitteen
alla, on nain ollen johtajia velvoittavaa, mika lisaa siitd tuotetun tutkimuksen
merkitysta ja tarkeytta. Toisaalta paivakodinjohtajat myos tunnistetaan alan
tutkimuksessa organisaatiokulttuurin  kehittdmisen avainhenkiloiksi (esim.
Halttunen 2015; Halttunen, Sims, Waniganayake, Hadley, Bge, Hognestad &
Heikka 2019), mika korostaa juuri heidan nakemystensa tutkimisen merkitysta.
Edella luetellut tekijat perustelevat taman tutkimuksen tarkeytta. Ne myos
taustoittavat aiheen liittymista varhaiskasvatuslakiin ja
varhaiskasvatussuunnitelman perusteisiin, sekd hahmottavat suomalaisen
varhaiskasvatuskentan painopisteen muuttumista pedagogiikan merkitysta
korostavaksi. Aiheen valintaan liittyy my6s oma henkilhistoriani ja
mielenkiintoni juuri kyseiseen aiheeseen. Varhaiskasvatuksen opettajan toissa,
opintoihin  kuuluvissa  paivakotiharjoitteluissa, @ seka  maisterivaiheen
harjoittelussa varhaiskasvatuksen hallinnossa olen tormannyt toistuvasti siihen,
miten eri tavoin varhaiskasvatusta toteutetaan niin alueittain, yksikoittain, kuin
jopa yksittaisen paivakodin sisalla. Organisaatiokulttuurin ilmion ollessa tuttu
aiempien hallintotieteen opintojen pohjalta huomasin kiinnostuvani siita, miksi
joissain paivakodeissa kasvatukseen liittyvat arvokasitykset tuntuivat olevan
hyvin samankaltaisia, ja tyOntekijoiden keskuudessa vallitsi erittain miellyttava
ilmapiiri. Vastaavasti mielenkiintoni herasi my6s niiden paivakotien kohdalla,
joissa yhteinen pedagoginen nakemys, arvopohja ja myoOnteinen ilmapiiri
loistivat  poissaolollaan.  Kiinnostus  varhaiskasvatuksessa tapahtuvaan
arvojohtamiseen, seka sen ja organisaatiokulttuurin valiseen suhteeseen johti
lopulta paatokseen tutkia aihetta syvallisemmin pro gradu -tutkielmassa.
Tutkimus lahtee liikkeelle teoreettisesta tarkastelusta. Toisessa luvussa
kasitelladn varhaiskasvatuksen ja sen johtajuuden yleisia lahtokohtia, seka
tarkemmin omaa tutkimustani pohjustaen kontekstuaalisen ja pedagogisen
johtajuuden nakokulmia. Kolmannessa luvussa kasitellaan perusteellisemmin
arvojohtamista ja organisaatiokulttuuria, ja lopuksi nivotaan ilmiot
varhaiskasvatuksen kontekstiin. Tutkimuksen metodologisia lahtokohtia ja

toteutusta kasitelldan neljannessa luvussa. Viidennessa luvussa kaydaan lapi



analyysin tulokset molempien tutkimuskysymysten osalta. Kuudes ja seitsemas
luku koostuvat tutkimuksen johtopaatoksista, seka tutkimuksen eettisyyteen,
luotettavuuteen ja jatkotutkimukseen liittyvasta pohdinnasta.



2 JOHTAJUUS
VARHAISKASVATUKSESSA

Tassa luvussa esittelen tutkimusta taustoittavaa teoriaa. Ensin kuvaan lyhyesti
suomalaisen varhaiskasvatuksen tavoitteita, seka historiallista kehitysta. Sen
jalkeen kasittelen johtamista ja johtajuutta seka yleisella tasolla, etta
varhaiskasvatuksen kontekstissa. Lopuksi kuvaan varhaiskasvatuksen
johtajuuden kontekstuaalisuuden teoriaa, seka pedagogista johtajuutta, joiden

kehykseen tutkimukseni teoriatausta asettuu.

2.1 Suomalaisen varhaiskasvatuksen historia ja nykypé&ivé

Suomalainen varhaiskasvatus nojaa pohjoismaiselle = demokraattiselle
hyvinvointivaltioajattelulle, jossa korostetaan tasa-arvoisuutta ja universaaliutta.
Varhaiskasvatus on kehittynyt Suomessa asteittain vuodesta 1880 alkaen
painottuen ensimmaisten vuosikymmenien ajan l&hinnd maaseutumaisiin
yhteisdihin, joissa lapsista huolehdittiin yhteistydssa lahiyhteison kanssa (Niikko
2006). 1960-luvulle tultaessa kaupungistuminen kiihtyi, ja ammatit siirtyivat
maataloudesta teollisuuteen ja palveluihin. Yhteiskunnan kehitys johti aiempien
maaseutumaisten yhteisojen vahenemiseen, jolloin lasten hoitovastuu siirtyi
osittain vanhempien vaatimuksesta hiljalleen yhteiskunnan vastuulle oltuaan
pitkaan kunnille vapaaehtoista toimintaa. Laki lasten paivahoidosta astui
Suomessa voimaan vuonna 1973, jonka jalkeen varhaiskasvatuspalveluiden
tarjoaminen on kuulunut kuntien lakisaateisiin palveluihin.  (Niikko 2006;
Reunamo 2007, 99.)

Vuonna 1973 voimaan astuneen lain myo6ta alettiin puhua paivakodeista,
ja niille asetettiin seka sosiaalipoliittinen etta kasvatuksellinen tehtava. Kuitenkin
vasta 1990-luvulla saavutettiin tilanne, etta kaikille lapsille taattiin subjektiivinen
paivahoito-oikeus. Aiemmin palvelu oli tarveharkintaista ja taten mahdollista



lahinna vahatuloisten perheiden lapsille. Vuodesta 2001 Iahtien kunnat ovat
olleet velvollisia jarjestamaan maksutonta esiopetusta kaikille halukkaille, mika
on jalleen laajentanut varhaiskasvatuksen mahdollisuuksia useammalle
lapselle. (Eerola-Pennanen, Vuorisalo & Raittila 2017.)

2010-luvulla varhaiskasvatus nousi Suomessa taysin uudenlaiseen
asemaan. Lasten paivahoito siirtyi vuonna 2013 opetus- ja kulttuuriministerion
toimialaan kuuluvaksi, ja vuonna 2018 voimaan tullut uusi varhaiskasvatuslaki
muutti suomalaisen paivahoidon nimityksen virallisesti varhaiskasvatukseksi.
(Eerola-Pennanen ym. 2017.) Uudistuksen myota varhaiskasvatus tunnistettiin
osaksi koulutusjarjestelmaa. Oltuaan ensin lahinna kuntien tarjoamaa
sosiaalipalvelua  vanhempien  tGissakaymisen  mahdollistamiseksi, on
varhaiskasvatuksen asema nykyaan aivan toisenlainen. Poliittiset ja
rakenteelliset muutokset ovat tuoneet varhaiskasvatukselle enemman valtaa ja
arvostusta, ja lapsi on nostettu varhaiskasvatuksen keskioon. Jos aiemmin
vanhemmilla ajateltiin olevan oikeus saada lapselleen hoitoa paivan ajaksi, on
asetelma muuttunut nyt painvastaiseksi: lapsella on oikeus saada
korkeatasoista varhaiskasvatusta. (Koivula, Siippanen & Eerola- Pennanen
2017.)

Nykyaan suomalaista varhaiskasvatusta saatelee varhaiskasvatuslaki
(540/ 2018), jonka mukaan ‘"varhaiskasvatuksella tarkoitetaan lapsen
suunnitelmallista ja tavoitteellista kasvatuksen, opetuksen ja hoidon
muodostamaa kokonaisuutta, jossa painottuu erityisesti pedagogiikka".
Varhaiskasvatusta viitoittaa myos toinen tarkea kokonaisuus:
varhaiskasvatussuunnitelman perusteet (2018), jota kutsutaan yleisemmin
lyhenteellda "vasu". Varhaiskasvatuslain mukaan varhaiskasvatussuunnitelman
perusteiden eli vasun tarkoituksena on yhdenvertaisen varhaiskasvatuksen
toteuttaminen, varhaiskasvatuslaissa maariteltyjen tavoitteiden toteuttaminen ja
varhaiskasvatuksen laadun  kehittaminen.  Opetushallituksen  antama
varhaiskasvatussuunnitelman perusteet (2018) on varhaiskasvatuslain lisaksi
varhaiskasvatuksen jarjestdjia oikeudellisesti velvoittava asiakirja, jonka
pohjalta jokainen kunta laatii oman paikallisen varhaiskasvatussuunnitelmansa.
Vasu ohjaa suomalaisen varhaiskasvatuksen sisaltoa, tavoitteita ja
jarjestamista. Sen perusteella laadittavien paikallisten



varhaiskasvatussuunnitelmien lisaksi suunnitelma laaditaan myos

lapsikohtaisesti. (Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet 2018, 7-8.)
Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet toimivat suomalaisen

varhaiskasvatuksen arvojen ja toiminnan perustana. Perusteteksti maarittaa

varhaiskasvatuksen tavoitteet seuraavasti:

"Varhaiskasvatuksen tehtédvé on edistdé lasten kokonaisvaltaista kasvua,
kehitystd ja oppimista yhteisty6ssé huoltajien kanssa. Varhaiskasvatus
edistédé lasten tasa-arvoa ja yhdenvertaisuutta ja ehkéisee syrjaytymista.
Varhaiskasvatuksessa opitut tiedot ja taidot vahvistavat lasten osallisuutta
sek& aktiivista toimijuutta yhteiskunnassa. Liséksi varhaiskasvatus tukee
huoltajia kasvatustyéssd sek& mahdollistaa heidén osallistumisensa
tybeldmaan tai opiskeluun." (Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet 2018,
14.)

Tavoitteissa kiteytyy suomalaiselle varhaiskasvatukselle ja sen kehitykselle
ominaisia piirteitd. Eerola-Pennasen ym. (2007) mukaan lapsen yksildllisyyden
huomioon ottaminen, seka lapsen ja vanhempien osallisuus on noussut
varhaiskasvatuksessa entista tarkeammaksi, mika nakyy vasun tavoitteissa
selkeasti. Suomalaiselle varhaiskasvatukselle on tyypillista yksilollisyyden
huomioimisen lisaksi lasten yhteistyotaitojen kehittyminen ja aktiiviseksi
yhteiskunnan jaseneksi kasvaminen. Lisaksi toiminta keskittyy akateemisten
taitojen opettamisen sijaan monipuolisesti hoivaan, seka kasvatuksen ja
kehityksen tukemiseen. (Niikko 2006.) Vaikka varhaiskasvatus edelleen
mahdollistaa  tyovoimapoliittisen tehtavansa puitteissa  vanhempien
tyossakaymisen, tarkeimpana tehtavana kuitenkin pidetaan sen tarjoamaa

tukea lasten kokonaisvaltaiseen kehitykseen ja oppimiseen.

2.2 Johtajuus yleisesti ja varhaiskasvatuksessa

Johtamisesta ja johtajuudesta puhutaan paljon monissa eri yhteyksissa ja
tarkoituksissa. Johtamisen ilmi6ta on nahtavissa kaikkialla arkielamassamme, ja
"hyvasta" johtajasta tai johtamisesta vallitsee monenlaisia nakemyksia ja
mielipiteitd. Johtajuuden kasite on hyvin monitulkintainen, ja sitd on maaritelty
monella eri tavalla. Roddin (2006, 11) mukaan johtajuus on prosessi, jossa tietty
henkild maarittaa toiminnalle odotukset ja standardit, ja suuntaa muiden
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toimintaa haluttuun suuntaan. Myds Juuti (2006b, 160-161) maarittelee
johtajuuden prosessiksi, jossa ryhman toimintaa pyritddn ohjaamaan haluttua
paamaaraa kohti kahden tai useamman ihmisen valisen vuorovaikutussuhteen
ja siihen liittyvan toiminnan kautta. Ropo (2005, 48) toteaa johtajuuden olevan
ennalta maarittamaton, kanssakaymisessa rakentuva prosessi.

Johtamista on tutkittu ajan saatossa erittain paljon, ja se on sijoittunut
moniin kilpaileviin koulukuntiin ja nakokulmiin (Juuti 2006a, 228; Juuti 2006b,
158). Johtamistutkimus alkoi 1900-luvun alussa suurmiesteoreettisesta
nakokulmasta, jolloin johtajuus nahtiin joukkona Iahes yli-inhimillisia
synnynnaisia piirteitd. Ristiriitaisten ja johtajuuden ilmiota heikosti selittavien
johtajan piirteiden tutkiminen korvaantui 1960-1980 Iluvuilla johtajan
kayttaytymisen ja erilaisten johtamistilanteiden tutkimisella. Taman jalkeen
integroiva tarkastelukulma toi aiempien tutkimusten kohteet yhteen, jolloin
johtajuutta tutkittiin piirteiden, kayttaytymisen ja tilanteiden yhteisvaikutuksena.
Vasta 1980-luvulla luovuttiin pyrkimyksesta selittédé johtajuutta, ja tutkimuksessa
siirryttiin  tulkinnalliseen nakokulmaan. Johtajuutta pyrittiin tasta eteenpain
ymmaértdméén ilmiona, joka muodostaa merkityksia, ja jossa asioiden ja
ihmisten johtaminen heijastuu kulttuuriin. (Juuti 2006b, 158-159.)

Englantilaisella kielialueella johtamisen ja johtajuuden keskeisena
kasitteina toimivat yleisesti administration, management ja leadership (Nivala
1999, 13). Seka Fonsén (2014, 28) ettda Pennanen (2007) nimittavat
administrationia hallinnoinniksi, johon sisaltyy mekaanisia toimintoja, kuten
tietojen rekisterdintia, seka kirjallisten toiden ja paatosten tekemista. Kolmesta
kasitteesta administration viittaa eniten organisaation johtamisen hallinnolliseen
nakokulmaan (Nivala 1999). Management voidaan suomentaa termilla
johtaminen, ja leadership puolestaan termilla johtajuus (Fonsén 2014, 28).
Nama kaksi arkikielessa toisinaan synonyymeina toimivat termit erotellaan
tutkimuskirjallisuudessa usein niiden tehtava- ja aikaulottuvuuden mukaan.
Management on enemman nykyhetkeen suuntautuvaa paivittaista ja
valttamatonta johtamistoimintaa. (Ebbeck & Waniganayake 2004, 32; Nivala
1999, 13-14.) Leadership on managementiin verrattuna puolestaan kriittista
ajattelua sisaltavaa, tulevaisuuteen suuntautuvaa visiointia, seka ihmisten
johtamista ja tukemista (Fonsén 2014, 29; Nivala 1999 13-14).
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Paivakodin johtamisessa voidaan erottaa edella luetellut kolme johtamisen
ulottuvuutta. Administration on paivakodin hallintoty6ta, johon liittyy esimerkiksi
tilastointia, dokumentointia, laskelmien tekemista tai hallinnon ylempien tasojen
kokouksiin osallistumista. Hallintotyo ei yleisesti ottaen liity pedagogiikan tai
paivakodin perustoimintojen johtamiseen. Management voidaan nahda
paivakodin paivittdisjohtamisena, joka liittyy konkreettisiin asioihin tai
esimerkiksi palavereihin ja henkilostoneuvotteluihin osallistumiseen. (Nivala
1999, 23-24; Ebbeck & Waniganayake 2004, 10-11.) Management korostaa
varhaiskasvatuksessa tapahtuvien asioiden valvomista ja kontrollointia (Lindon,
Lindon & Beckley 2016, Iluku 11). Leadership puolestaan liittyy
varhaiskasvatuksen kontekstissa paivakodin johtamistoimintaan, joka voi
tapahtua niin nykyhetkessa, kuin tulevaisuuteen suuntautuen. (Nivala 1999, 23—
24; Ebbeck & Waniganayake 2004, 10-11.)

Puroila  (2004) erottaa paivakodin johtamisessa viisi paaaluetta: 1.
palveluorganisaation johtaminen, 2. tyOyhteison johtaminen, 3. kasvatus- ja
opetustoiminnan johtaminen, 4. tyontekijoiden ja tyOyhteison osaamisen
kehittaminen, seka 5. varhaiskasvatuksen ja paivahoidon asiantuntijana
toimiminen. Paivakodinjohtajan roolista tekee kaksijakoisen se, etta samalla kun
han on vastuussa yksikkonsa tuloksellisuudesta osana kuntaorganisaatiota, han
vastaa myoOs paivakodin tydyhteisoon liittyvista hallinnollisista tehtavista.
Hallinnollisten tehtavien lisaksi paivakodin johtajalta vaaditaan kuitenkin
monipuolisesti muutakin johtajuuden asiantuntijuutta, silla han vastaa myos
paivakodin pedagogiikasta, henkiloston ammatillisen kehityksen tukemisesta ja
kokonaisvaltaisesti koko paivakodin johtamisesta. (Puroila 2004, 21.)

Hujalan ja Eskelisen (2013) mukaan suomalaisen varhaiskasvatuksen
johtamisessa korostuvat pedagogiikan johtamiseen, henkilostojohtamiseen ja
paivittaisjohtamiseen liittyvat tehtavat riippuen siita, milla organisaation tasolla
johtajat tyoskentelevat. Varhaiskasvatuksen johtotehtavissa tyoskentelevat ovat
kuitenkin jo pitkdan kokeneet, ettd heidan vastuullaan on moneen eri osa-
alueeseen liittyvia johtamistehtavia, joihin ei ole riittavasti resursseja tai aikaa
kiireen ja talouteen liittyvien vaatimusten vuoksi (mt.). Tassa tutkimuksessa
keskitytadn  erityisesti  varhaiskasvatuksen  johtajuuteen  (leadership)
pedagogisen johtajuuden ja arvojohtamisen nakokulmasta. Johtajuutta on
tutkittu paljon varsinkin liike-elaman ja kasvatukseen liittyen peruskoulujen
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kontekstissa. On hyva huomioida, etta varhaiskasvatuksen kentalla johtajuuden
tutkimus on kansainvalisesti viela varsin tuoretta. Varhaiskasvatuksen
johtajuudesta ei nain ollen vallitse yleisesti hyvaksyttya maaritelmaa. (Ebbeck &
Waniganayake 2004, 17; Hujala & Eskelinen 2013, 213.)

2.3 Varhaiskasvatuksen johtajuus on kontekstuaalista

Johtajuutta voidaan tarkastella kapeasti keskittyen johtajaan ja hanen
toimintaansa, mutta myos laajemmin huomioiden johtamisen ymparistd ja
johtamistyon kohde. Tassa tutkimuksessa nakokulma johtajuuteen ankkuroituu
monen aiemman varhaiskasvatuksen johtamistutkimuksen (esim. Akselin 2013;
Fonsén 2014; Heikka 2013) lailla varhaiskasvatuksen kontekstuaalisen
johtajuusmallin teoriaan. Alunperin Nivalan (1999) kehittamassa mallissa
varhaiskasvatuksen johtajuuden nahdaan rakentuvan varhaiskasvatuksen
tyoyhteison perustehtavan varaan. Johtajuus ei ole varhaiskasvatuksen
perustehtavasta irrallinen osa, vaan se toteutuu aina suhteessa kulttuuriseen
ymparistoonsa. (Nivala 1999, 79.) Nain ollen johtajuus on kontekstuaalisesti
muotoutunut ja se pohjautuu varhaiskasvatuksen perustehtaviin. Johtajuuteen
vaikuttavat seka sosiaaliset tilanteet, etta varhaiskasvatuksen toimintaymparisto
ja yhteison odotukset seka perinteet. (Hujala 2013 , 52-54.)

Nivalan (1999) paivakotijohtajuuden kontekstuaalinen malli pohjautuu
Bronfenbrennerin (1979) kontekstuaalisen kasvun teoriaperustaan. Se korostaa
lapsen kasvuymparistdjen ja niiden keskindisen vuorovaikutuksen merkitysta
lapsen kehityksen ja kasvamisen mahdollistajina (Nivala 1999, 79-80).
Konteksuaalinen paivakotijohtajuuden malli nojautuu siis sen ymmartamiselle,
etta lapsi ei kasva, kehity ja opi riippumattomana ymparistostaan tapahtuvista
asioista. Lapsen ymparilla tapahtuva eri tahojen vuorovaikutus, yhteistyo, seka
kasvatukseen liittyva toiminta ja sitd ohjaava kasitys kasvatuksesta ovat erittain
merkityksellisessa asemassa lapsen elaman eri ulottuvuuksissa. Taman
vallitsevan ympariston johtamisen merkitys korostuu, kun sen vaikutus lapseen
ymmarretaan.

Nivalan (1999) mallissa johtajuuteen vaikuttaa eri toimintaymparistoista, eli
konteksteista koostuva paivakotiyhteisd. Toisaalta yhta lailla johtajuus vaikuttaa

konteksteihin, joten vaikutus on molemminpuolista. Mallissa on nelja tasoa eli
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systeemia: mikro-, ekso-, makro- ja mesosysteemi. Mikrosysteemilla
tarkoitetaan sellaista yhteisda ja ihmissuhteita, johon johtaja valittomasti itse
vaikuttaa ja osallistuu. Varhaiskasvatuksessa mikrotaso koostuu paivakodin
johtajasta ja muusta tyOyhteisosta, seka lapsista ja heidan vanhemmistaan.
Mikrosysteemiin liittyy myo0s johtajan toimintaan kohdistuvat odotukset ja
tulkinnat. (Nivala 1999, 80-81.) Mesosysteemilla tarkoitetaan naiden
mikrotasojen valista yhteistoimintaa, mita pidetaankin mallissa erityisen
tarkeana (Hujala, Puroila, Nivala & Parrila-Haapakoski 1998, 18; Nivala 1999,
95).

Yhtalailla johtajuutta tarkasteltaessa on otettava huomioon myos ekso- ja
makrosysteemit, joihin johtaja ei lahtokohtaisesti itse ainakaan isossa maarin
vaikuta, mutta jotka vaikuttavat oleellisesti johtamiseen. Eksosysteemilla
tarkoitetaan perheiden, henkiloston ja johtajan elinymparistoa, seka kunnan
hallinto-organisaatiota. Makrosysteemilla puolestaan viitataan valtionhallintoon,
lainsaadantoon seka yhteiskunnan kulttuuriseen ja ideologiseen todellisuuteen,
jotka yhta lailla vaikuttavat siihen ymparistoon, jossa varhaiskasvatuksen
johtaminen tapahtuu. (Nivala 1999, 81-83.) Hujalan (2013, 54) mukaan
makrotasolla  johtajuuteen  vaikuttavat yhteiskunnalliset arvot, seka
institutionaaliset rakenteet.

Varhaiskasvatuksen johtajuuden ymmartaminen kontekstuaalisen mallin
mukaisesti on tassa tutkimuksessa varsin oleellista. Talldin johtajuus voidaan
kasittda vuorovaikutteisena ilmidna: johtajuus vaikuttaa ymparistoonsa, mutta
my0Os ymparistd vaikuttaa johtajuuteen. Vaikka tassa tutkimuksessa keskitytaan
paivakodinjohtajan kasityksiin ensisijaisesti  johtajan toteuttamasta
arvojohtamisesta, nahdaan johtajuus silti yleiselld tasolla kontekstuaalisen
teorian valossa. Tutkimus painottaakin Hujalan (2013, 56) mukaisesti
kontekstuaalisen johtajuuden merkitysta varhaiskasvatuksen perustehtavan ja
vision yhtenaisyyden selkeyttamisessa. Tata ulottuvuutta Iahestytaan
arvojohtamisen ja organisaatiokulttuurin nakokulmasta, joihin palataan

tutkimuksen myohemmissa luvuissa.
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2.4 Pedagoginen johtajuus varhaiskasvatuksessa

Paivakotien, kuten muidenkin kasvatusorganisaatioiden johtaminen on pitkaan
kehittynyt hallinnollisten tehtavien hoitamisesta kohti kasvatustyon ja
tyoyhteisOn johtamista, eli pedagogista johtajuutta (Heikka & Hujala 2008, 3;
Hujala ym. 2017). Varhaiskasvatuksen Kkirjallisuudessa ja tyokentalla
pedagogisen johtajuuden diskurssi nakyy jatkuvasti entista vahvempana,
korostaen nain varhaiskasvatuksen sisallollista kehittamista. Pedagogisen
johtajuuden tutkimus on kuitenkin vield hyvin tuoretta. (Hujala ym. 2017.)
Pedagoginen johtajuus on varsin ajankohtainen ilmi6, ja se muodostaa
tutkimuksessani tarkean kattokasitteen. Sen vuoksi avaan sen maaritelmia ja
ilmiota viimeaikaisten tutkimusten pohjalta.

Pedagogisesta johtajuudesta puhutaan varhaiskasvatussuunnitelman
perusteissa  (2018) pedagogisena  johtamisena. @ Se  maaritellaan
varhaiskasvatuksen kokonaisuuden suunnitelmalliseksi ja tavoitteelliseksi
johtamiseksi, arvioinniksi ja kehittdmiseksi. Varhaiskasvatussuunnitelman
perusteiden mukaan pedagoginen johtaminen sisaltaa henkiloston hyvia
tyoolosuhteita, ammatillista kehittamista ja pedagogista toimintaa edistavien
toimenpiteiden varmistamista ja luomista. (mts. 28.) Pedagogisen johtajuuden
termille voidaan |0ytdd monia muitakin eri maaritelmia. Parrila ja Fonsén
(2016a, 24) maarittelevat pedagogisen johtajuuden varhaiskasvatuksen
nakokulmasta sateenvarjokasitteeksi, joka koostuu laaja-alaisesta
pedagogisesta  johtamisesta, ja kapea-alaisemmasta  pedagogiikan
johtamisesta. He maarittelevat laaja-alaisen pedagogisen johtajuuden
organisaation toimintakulttuurin ja henkiloston oppimisen johtajuutena, jonka
arvopohjana toimii pedagoginen nakokulma. Naiden toimien toteuttajaa he
kutsuvat pedagogiseksi johtajaksi. Pedagogiikan laatu ja sen kehittaminen
nahdaan heidan maaritelmassaan koko henkiloston yhteisena vastuuna.
Hujalan ym. (2017) mukaan pedagoginen johtajuus on kolmen ydintehtavan
kokonaisuus: varhaiskasvatuksen perustehtavan kehittamista, henkildston
hyvinvoinnista ja osaamisesta huolehtimista, sekd pedagogisella otteella

tapahtuvaa perinteista hallinnollista johtamista.
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Fonsén (2014) kuvaa vaitoskirjassaan pedagogisen johtajuuden viisi eri

osa-aluetta,

jotka hanen

tutkimustensa pohjalta ovat

arvo, konteksti,

organisaatiokulttuuri, johtajan ammatillisuus ja substanssin hallinta.

Taulukko 1. Pedagogisen johtajuuden menetelmat (Fonsén 2014, 122 )

PEDAGOGINEN JOHTAJUUS
lottu- . .
Ulottu Menetelma Toimintatapa Tukee Estdd
vuus
Perustehtavan selkeys, | .. . . s
e Halu priorisoida aikaa . > iire ja selkiytymaton
Z . . . vahva substanssin aon
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tyotehtavia.
vastuualueet)
Keskustelufoorumien
organisointi, palaverien Suunnitelmallisuus ja .
Rakenteiden g . p' L . N ,J Suunnittelemattomuus,
. jarjestaminen ja niista tyon organisointitaidot, |, . . -
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3 pedagogiselle L . . N sovituista kdytdnteista ei
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. . alalle, pedagogisesti henkil6ston pedagogisen
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rekrytointi
Oman Ajanhallinnan ja
kompetenssin | . . . N priorisoinnin taidot, R
o Ajantasaisesta tietdmyksesta . . Puutteet oman tyon
4 yllapitdminen L. e dialogisuus, . . . - .
3 . huolehtiminen, jamakkyys . - . johtamisessa, ei kykya tehda
2 ) datoksenteossa johtajuustaidot, datoksia
T*_E; johtajuuden P rohkeus tehda P
IS haltuunotto paatoksia
IS o~
© Henkildston
§ Tyohyvinvoin- |lImapiirista huolehtiminen, hyva |[riittavyydesta
g nista vuorovaikutus, myodnteisen huolehtiminen, Sijaisten puute, oma
L huolehtimi-  |yhteisollisyyden rakentaminen, [henkil6ston vasyminen
nen tyoyhteisdkoulutus hyvinvoinnin
seuraaminen
S
c .
= Pedagogisen
©
< keskustelun |Arvokeskustelun herdttaminen, (Vahva tieto ja ndkemys |Pedagogiikan arvo jaa muiden
c
@ herdttdminen [toiminnan reflektointi ja pedagogiikasta, arjen |intressien takia vahaiseksi,
E ja kehittdminen pedagogiikan tuntemus |pedagogisen tietouden puute
2 yllapitdminen
a
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Taulukko 1 havainnollistaa Fonsénin (2014) tutkimustuloksia. Siita kayvat ilmi
pedagogisen johtamisen viisi eri osa-aluetta, seka niiden menetelmat ja
toimintatavat. Kuviossa on myos esitelty niita tutkimuksessa ilmi tulleita tekijoita,
jotka joko estavat tai tukevat kyseisen toimintatavan kayttda. Tutkimukseni
kannalta merkittavimmiksi Fonsénin I0ydoista nousevat arvon,
arvokeskustelujen ja organisaatiokulttuurin ulottuvuudet, minka vuoksi tassa
tutkimuksessa keskitytaan niihin enemman.

Fonsénin (2014, 61) maaritelman mukaan pedagoginen johtajuus on laaja-
alaista, koko varhaiskasvatusorganisaation arvopohjaa, rakenteita ja kulttuuria
maarittdvaa toimintaa, jota ohjaavat johtajan omat pedagogiset arvot. Arvo-
ulottuvuus toimii Fonsénin mukaan kaikkien muiden pedagogisen johtajuuden
osatekijoiden ylakasitteend. Fonsén ja Parrila (2016a, 28) toteavat arvo-
ulottuvuuden olevan hyvan pedagogisen johtajuuden kulmakivi: se kulkee
pedagogisen johtajuuden muiden ulottuvuuksien "lapi", silla arvo-ulottuvuus
maarittdd koko johtajuustoiminnan tahtotilaa. Fonsénin vaitdskirjatutkimuksen
tuloksena selvisi, ettd yksi tarkeimmiksi koetuista pedagogisen johtajuuden
toimintatavoista on pedagogisen johtajan kasvatusyhteisossa herattama
arvokeskustelu toiminnan tarkoituksesta, kasvatusfilosofiasta ja pedagogiikasta
(Fonsén 2014, 111). Tassa tutkimuksessa pedagogiseen johtamiseen liitettava
arvo-ulottuvuus kytketaan arvojohtamisen ilmioon, joka esitelldan myohemmin
tutkimuksen alaluvussa 3.1.

Fonsénin arvoihin liittyvat tulokset saavat vahvistusta muustakin
varhaiskasvatuksen pedagogisen johtajuuden tutkimuksesta. Parrila (2011, 85)
erottaa yhdeksi pedagogisen johtajan rooliksi suunnannéyttéjén, joka yllapitaa
pedagogista keskustelua ja  varmistaa henkiloston tietoisuuden
varhaiskasvatuksen  vydintarkoituksesta. @ Fonsénin  (2014) tutkimukset
nayttaisivat heijastelevan suunnannéyttéjan roolin merkityksellisyytta. Heikka ja
Waniganayake (2011) puolestaan korostavat pedagogisen johtajuuden roolia ja
vastuuta kasvatusyhteison jaettuihin arvoihin ja uskomuksiin liittyvassa
keskustelussa. Samalla tapaa Murray (2009) painottaa, etta niissa yhteisoissa,
joissa pedagogiikka toimii yhdistavana tekijana, on ehdottoman tarkeaa tutkia
henkiloston pinnan alla olevia arvoja ja oletuksia. Vastaavasti Sergiovannin

(2001, 25) mukaan vyhteisten arvojen ja toiminnan ydintarkoituksen
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tasmentdminen puolestaan sitouttaa henkiloston merkityksellisella tavalla
yhteen.

Fonsénin (2014) tutkimus nostaa esiin myoOs organisaatiokulttuurin
merkityksen pedagogisessa johtajuudessa. Hanen mukaansa paivakodin
organisaatiokulttuuri ja siina vallitsevat toimintatavat osaltaan mahdollistavat
pedagogiikan hyvan laadun toteutumisen (Fonsén 2014, 26). Han korostaa
etenkin sellaisen organisaatiokulttuurin merkitysta, jossa vallitsee pedagoginen
keskustelukulttuuri  (mts. 111, 121). Organisaatiokulttuuria  kasitellaan

tarkemmin seuraavassa luvussa.
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3 ARVOJOHTAMINEN JA
PAIVAKODIN
ORGANISAATIOKULTTUURI

Tassa luvussa esittelen tarkemmin edellisessa luvussa taustoitettua ja sivuttua
arvojohtamisen ja organisaatiokulttuurin ilmiotd. Kuvaan ensin seka
arvojohtamisen, ettd organisaatiokulttuurin erilaisia ulottuvuuksia yleisella
tasolla.  Lopuksi pohdin naiden ilmididen  esiintymistd erityisesti
varhaiskasvatuksen kontekstissa. Tavoitteenani on muodostaa tutkimustani
viitoittavan teorian ja paakasitteiden keskinaista yhteytta kuvaava kokonaisuus,
josta hahmottuvat ilmididen valiset varhaiskasvatuksessa ilmenevat suhteet.

3.1 Arvojohtaminen

Arvot liittyvat vahvasti varhaiskasvatuksen yleiseen johtajuuteen, mutta
erityisessa asemassa ne ovat pedagogisessa johtajuudessa. Tutkimuksessani
kasittelen arvojohtamista pedagogisen johtajuuden yhtena ulottuvuutena, joka
vastaa useiden tutkijoiden (esim. Fonsén 2014; Parrila 2011; Heikka &
Waniganayake 2011; Sergiovanni 2001) havaintoihin pedagogisen johtajuuden
ja arvojen valisesta yhteydesta. Arvojohtamisen ilmid on moninainen
kokonaisuus, jonka hahmottaminen muodostuu aina arvojen ja arvojohtamisen

kasitteen maarittelysta arvojohtamisen tavoitteisiin ja kaytanteisiin.

3.1.1 Arvot arvojohtamisen taustalla

Arvojohtamisesta puhuttaessa on tarkeaa ymmartaa, mita arvoilla itsessaan
tarkoitetaan. Arvoista puhutaan yleensa tarkoittaen ihanteita, hyveita tai
arvokkaina pidettyja asioita. Lehtonen (2009) maarittelee arvot erilaisille tahoille
kuuluviksi hyviksi tai tarkeiksi ominaisuuksiksi, jotka toimivat ihmisten tekojen
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ihanteina ja tavoitteina. Arvot voidaan luokitella joko itseisarvoksi tai
valinearvoksi. Itseisarvot edustavat sellaista toiminnan paamaaraa, joka
kohdistuu vain arvoon itseensa. Valinearvoilla puolestaan tarkoitetaan sellaista
paamaaraa, jonka avulla itseisarvo voidaan saavuttaa. (Airaksinen 1987, 134—
135.) Arvojen tarkastelua voidaan tehda yksittaisten ihmisten, oganisaatioiden,
yhteiskunnan tai kulttuurin ndkokulmasta (Suur-Askola 2016, 14). Arvot nain
ollen heijastelevat kunkin toimijan ajattelutapaa (Viinamaki 2008, 22).
Organisaatioissa voidaan viela erikseen erottaa tavoitearvot ja kayttoarvot.
Tavoitearvoilla kuvataan tahtotilaa niistd arvoista, joita kohti organisaatiossa
halutaan menna. Kayttdarvot kuvaavat niita arvoja, jotka kaytannon tyossa
toteutuvat esimerkiksi erilaisten valintojen kautta. Kayttdarvot voivat olla
tiedostettuja tai tiedostamattomia, ja tavoitearvot puolestaan ovat
organisaatiossa usein tiedostettuja. (Aaltonen & Junkkari 2003, 76.)

3.1.2 Arvojohtamisen taustat ja maarittely

Arvojohtaminen (values-based management, values-based leadership)
kytkeytyy tutkimuksessani osaksi pedaogogisen johtajuuden ilmiota, ja etenkin
sen arvo-ulottuvuutta. Arvojohtaminen nousi tutkimuksessa ja johtamisen
kentalla suosioon 1970-1980-luvulla (Jarvensivu 2007, 35; Hester 2019).
Tutkimus sai alkunsa ns. vahvojen kulttuurien paradigman (paradigm of strong
cultures) myota. Kyseinen nakemys arvojohtamisesta siten, ettd arvoiltaan
erittdin yhtenaiset organisaatiot yltaisivat kilpailijoitaan parempiin tuloksiin, on
saavuttanut suosiota useiden tutkijoiden keskuudessa. (Jarvensivu 2007, 35.)
Lehtosen (2009, 6) mukaan arvojen maarittaminen on perinteisesti ollut
organisaation ylimpien tahojen tehtava, mutta nykyaan arvojen maarittaminen
osallistaa my0Os esimerkiksi muita tyontekijoita ja asiantuntijoita. Arvojohtamisen
alkuperaisen Housen (1996) maaritelman mukaan arvojohtaminen on arvojen
nakyvaksi ja tarkeiksi tekemista, seka organisaatioon moraalisen sitoutumisen
luomista. Johnsen (2002, ks. Busch & Wennes 2012) puolestaan lisaa, etta
varsinkin Pohjoismaisessa kontekstissa arvojohtamiseen liittyy Housen (1996)
maaritelman sisallon lisdksi se, etta toiminnan paamaarien pitda heijastella
arvoja. Johtajan toiminnan pitad myoOs olla organisaation arvojen mukaista, ja

hanen taytyy kehittdd johtajuuteen sellaisia tyokaluja, joilla mahdollistetaan
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arvojen yhtenaistaminen. Johtajana ja esimiehend tyoskentelevien on
hyodyllista, mutta myos lahes valttamatonta ymmartaa organisaationsa syvinta
luonnetta, tarkoitusta ja arvoja (Murray 2009).

Suomalaisista  tutkijoista Jarvensivu (2007, 42-43) maarittelee
aikaisemman, paaosin kansainvalisen tutkimuksen pohjalta arvojohtamiselle
kaksi tekijaa: ydinarvojen maarittamisen ja toimintasuunnitelman siita, miten
arvot saadaan yhtenaisiksi kaikilla organisaation tasoilla. Han itse maarittelee
arvojohtamisen toiminnaksi, jossa johtamisella tehdaan tietoiseksi ja
ymmarrettavaksi organisaatiossa vallitsevia arvoja. Arvojohtaminen lisaa
herkkyytta ja valmiutta tunnistaa arvoista kumpuavia myonteisia ja kielteisia
vaikutuksia organisaation toiminnalle. (mts. 44.) Viinamaki (2008, 119) nakee
arvojohtamisen yhteisymmarrystd rakentavana toimintana, jossa pyritaan
toiminnan ydintarkoituksen hahmottamiseen ja sen kommunikoimiseen, seka
motivointiin, rajojen asettamiseen ja tarvittavien korjaustoimenpiteiden

tekemiseen.

3.1.3 Arvojohtamisen ulottuvuuksia

Arvojohtamista  voidaan Aaltosen, Heiskasen ja Innasen (2003) mukaan
tarkastella kolmessa eri merkityksessa. Ensimmainen korostaa johtamisen
tehtavaa lisdarvon tuottamisessa ja arvonmuodostuksessa niin organisaation
sisalla kuin ulkopuolella. Talloin johtaja varmistaa, etta organisaation palvelut tai
tuotteet hyodyttavat asiakasta, ja ettd henkilostd voi hyvin, sekd on motivoitunut
yhteisista tavoitteista. Toisaalta arvojohtaminen voidaan nahda johtamistapana,
jossa organisaatio saadaan sitoutumaan yhteisiin tavoitteisiin. Johtajan rooli on
talldin muistuttaa yhteisista arvoista, ja varmistaa niiden toteutuminen koko
organisaatiossa. Kolmanneksi arvojohtamista voidaan tarkastella viela johtajan
henkisen kasvun nakokulmasta. Tama nakokulma korostaa itsetuntemusta ja
omien arvojen tunnistamista hyvan johtajan ydintekijoina. (Aaltonen ym. 2003,
185-186.) Koska tassa tutkimuksessa keskitytaan paivakodin arvojohtamiseen,
korostuu Aaltosen ym. (2003) arvojohtamisen kolmen merkityksen kokonaisuus.
Arvojohtamisessa on talloin tarkeaa varmistaa, ettd toiminnan taustalla olevat
varhaiskasvatukselle maaritellyt arvot ovat henkilostolle ja johtajalle itselleen

kirkkaat, ja etta arvot toteutuvat toiminnassa. Yhta tarkeaa on motivoida
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henkilostoa yhteisiin tavoitteisiin, jotka kumpuavat varhaiskasvatussuunnitelman
perusteista (2018).

Lehtosen (2009, 6) mukaan arvojohtamisen tarkein tavoite on yhteisten
arvojen sisaistaminen koko organisaation tasolla. Jarvensivun (2007) mukaan
arvojohtamisessa voidaan erottaa kolme eri tavoiteorientaatiota liittyen arvojen
sisdistamisen tasoon. Vahvin tavoite on se, ettd henkiloston halutaan
omaksuvan organisaation arvot henkilokohtaisella tasolla. Tasta seuraavassa
kohtuullisemmassa tavoitetasossa organisaation arvojen halutaan ohjaavan sen
toimintaa, kaytantoja ja paatoksentekoa ilman, etta tyontekijoiden ehdottomasti
odotetaan omaksuvan arvot myos henkilokohtaisella tasolla. Kolmannella,
Jarvensivun maaritelmassa heikoimmalla tasolla arvoihin suhtaudutaan hyvin
kevyesti. Talloin arvojohtamisella pyritdan Iahinna saamaan henkil0stoa
tietoiseksi organisaation kannattamista arvoista ja ymmartamaan ne. Samalla
kuitenkin tiedostetaan ja hyvaksytaan, etta organisaatiokulttuurissa vallitsee ja
esiintyy erittain monitulkintaisia ja pirstaloituneita arvoja. (mts. 44.)

Alan tutkimuksessa mielipiteet organisaation arvojen sisaistamisen
asteesta vaihtelevat. Toisaalta voidaan nahda, ettd arvojohtamisella ei tulisi
tavoitella organisaation arvojen ehdotonta sisaistamista myos henkilokohtaisella
tasolla. Organisaatioiden kuuluu ja pitad muodostua erilaisista ihmisista, silla
lian samanlaiset arvot voivat jaadyttda innovatiivista ja kehittavaa ajattelua.
(Jarvensivu 2007, 44; Aaltonen ym. 2003, 42.). Druckerin (2009, luku 5)
mukaan tyontekijoilld kuuluu olla henkilokohtaisia arvoja, mutta niiden ollessa
kovin erilaiset organisaation arvojen kanssa, voi henkild helposti turhautua
tyossaan. Tasta syysta henkilokohtaisten arvojen tulisi olla mahdollisimman
paljon organisaation arvojen kaltaisia. Begley (2001) korostaa johtamisessa
keskenaan erilaisten arvojen kieltamisen sijaan niiden lasnaolon hyvaksymista,
ja niiden valisen tasapainon |0ytamista. Toisaalta esimerkiksi Busch ja Wennes
(2012) ovat sita mielta, ettd arvojohtamisen tehtavana olisi juuri kuroa umpeen
mahdollisten henkildkohtaisten arvojen, ja organisaation arvojen eroavaisuudet.

Arvojohtamiseen voidaan maarittaa kolme toisiinsa kietoutunutta tapaa.
Ensinndkin johtaja voi itse toimia ja tehda valintoja esimerkkia nayttaen.
Toisena keinona on yhteison tietoinen arvojen maarittely, joka tapahtuu sille
varattuna aikana tietyssa paikassa. Kolmas keino on sanallinen ohjeistus, kuten

arvopuheeseen johdattamisen myota arvojen sisaistaminen, toteuttaminen ja
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arvojen toteutumisen arvioiminen. Lehtosen mukaan kolmas keino johtaa
parhaimmillaan arvoista innostumiseen ja sita myota lisdantyvaan
tyomotivaatioon. On tarkeaa erottaa arvojen valitseminen (2.keino) ja arvojen
toteuttaminen (3.keino) toisistaan. Arvojen valinnassa maaritetaan toimintaa
ohjaavat hyvina ja tarkeinad pidetyt ominaisuudet ja asiat, kun taas arvojen
toteuttaminen on naiden ominaisuuksien varsinaista aikaansaamista. (Lehtonen
2009, 9.)

Myos Viinamaki (2008) erottaa arvojohtamisessa nelja kaytannetta.
Lehtosen (2009, 9) tavoin han korostaa esimerkilla johtamisen tarkeytta, silla se
luo toimintaan ennakoitavuutta ja jatkuvuutta. Arvojohtaminen on myods
paivittaistoimia pidemmalle katsovaa paamaaratietoisuutta ja tavoitteita, jotka
yhtalailla  myotailevat arvoja. Kolmanneksi  arvojohtamiseen  kuuluu
keskustelevan ja avoimen ilmapiirin vahvistaminen ja yllapitaminen. Viimeisena
Viinamaki mainitsee mentoroinnin ja motivoinnin  merkityksen arvojen
kirkastamisessa ja soveltamisessa, sekd henkiloston tukemisessa. (Viinamaki
2008, 104 -105.)

Viinamaki (2008) maarittaa arvojohtamisesta erikseen arvoilla johtamisen.
josta voidaan erottaa kolme tasoa: vahva arvojohtaminen, ajelehtiva
arvojohtaminen seka heikko arvojohtaminen. Ajelehtiva ja heikko
arvojohtaminen nayttaytyvat satunnaisena ja paamaarattomana johtamisena,
jossa arvot nostetaan esiin vain silloin, kun siihen koetaan tarve. Vahvaa
arvojohtamista puolestaan leimaavat esimerkilla johtaminen, seka yhteisesti
jaetut arvot. Kun arvoilla johtaminen on maaratietoista, voidaan saavuttaa
arvoja korostava ja niiden hyddyn tunnustava ilmapiiri. (mts. 110-111.) Arvoilla
johntaminen edellyttdd arvojen tunnistamista ja niiden merkityksen
ymmartamista. Arvotietoisuus puolestaan edellyttaa julkista arvokeskustelua,
silla useinkaan arvot eivat ole tunnistettuja tai yhteisesti hyvaksyttyja.
Arvokeskustelut ovat merkityksellisia etenkin siksi, ettd ne tuottavat yhteista
nakemysta tavoiteltavista asioista. Yhteis6tason nakemys jaetuista arvoista on
puolestaan  valttamatonta  yhteisten  arvojen = mukaisen  toiminnan
saavuttamiseksi. (Lehtonen 2009, 10.) Viinamaki (2008) korostaa Lehtosen
lailla  kommunikointia ja arvopuhetta. Hanen mukaansa viestinta on

arvojohtamisessa suuressa roolissa joko kytkemalld arvojen toteuttaminen
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palkitsemisjarjestelmiin, tai puolestaan lisaamalla arvojen maarittelya,

toteuttamista ja arviointia koskevaa henkiloston osallistumista. (mts. 101.)

3.2 Organisaatiokulttuuri

Tassa tutkimuksessa varhaiskasvatuksen johtajuus nojautuu teoriaosuudessa
aiemmin esiteltyyn Nivalan (1999) kontekstuaalisen johtajuuden malliin. Nivalan
(1999, 91-92) mukaan paivakodin toimintaa on luonnollista tarkastella
organisaatiokulttuurin  (organizational culture) nakokulmasta silloin, kun
johtajuus  ymmarretdan  kontekstuaalisesti.  Tutkimuksessa  puhutaan
varhaiskasvatussuunnitelman perusteista (2018) poiketen toimintakulttuurin
sijaan organisaatiokulttuurista, silld alan tutkimuksessa ilmioon viitataan
useimmiten juuri organisaatiokulttuurin termilla (esim. Fonsén 2014; Park & Lee
2016; Halttunen 2015). Organisaatiokulttuurin termi myods kuvaa ilmion
laajuutta toimintakulttuurin termia paremmin, jossa on mielestani liikaa
varhaiskasvatuksen nakyvaa toimintaa korostava vivahde.
Organisaatiokulttuurille voidaan kuitenkin esittda monta erilaista maaritelmaa,
joista on loydettavissa niin samankaltaisuuksia kuin erilaisuuksiakin (Harisalo
2008, luku 2). Taman vuoksi taustoitetaan hieman organisaatiokulttuurin
monitahoisuutta, seka esitelldadn sille pohjautuva tassa tutkimuksessa
kaytettava maaritelma.

3.2.1 Organisaatiokulttuurin tarkastelun nakokulmia

Tutkijat lahestyvat organisaatiokulttuurin ilmiéta hyvin monista eri nakokulmista
(Martin 1992, luku 1). Organisaatiokulttuurille voidaan tutkimuksessa erottaa
kolme eri nakokulmaa: integraatio, differentaatio, seka& fragmentaatio.
IntegraationakOkulmassa organisaation  kulttuuri nahdaan yhtenaisena
kokonaisuutena, jossa arvot ja kasitykset on jaettu yksimielisesti ja ne nakyvat
kulttuurin eri ilmenemismuodoissa. Talléin myos henkilostd tietda sen, mita
kukin tekee, ja minka takia tekeminen on arvokasta. (mt. luku 4.)
DifferentaationakOkulmassa organisaation yhtenaisyyteen suhtaudutaan
epailevasti. Sen mukaan organisaatiokulttuuri hajautuu useisiin alakulttuureihin,

joiden kesken organisaation arvoista ja kasityksista vallitsee joko yhtenaisia tai

24



eroavia nakemyksia. Differentaationakokulman mukaan kulttuuri ei voi olla
yhtendainen muuten, kuin saman alakulttuurin sisalla. (Martin 1992, luku 6.)
Kolmannen nakokulman eli fragmentaation mukaan organisaatiokulttuuriin
kuuluu jatkuva epayhtenaisyys, epaselvyys ja monimerkityksellisyys. Nain ollen
yksilGilla ja alakulttuureilla kuuluukin olla erilaisia nakokantoja organisaatioon
liittyviin asioihin, silla yksilot jasentavat maailmaansa kukin omalla tavallaan ja
omista lahtokohdistaan ja kokemuksistaan kasin. (mt. luku 8.)

Martinin (1992, luku 1) mukaan organisaatiokulttuuria kasittelevissa
tutkimuksissa olisi tarkeda huomioida kaikki kolme organisaatiokulttuuriin
littyvad nakokulmaa, koska siten ilmiota voidaan ymmartaa laajemmin ja
syvallisemmin. Yhteen nakokulmaan rajoittuva tarkastelu, tai yhden nakokulman
oikeana pitdminen rajoittaa organisaatiokulttuurin ymmartamista todellisuutta
kapea-alaisemmaksi ilmioksi. Vaikka organisaatiokulttuurin maaritelma nojautuu
tassa tutkimuksessa paaosin seuraavassa alaluvussa esiteltyyn Scheinin
teoriaan, organisaatiokulttuuri kuitenkin ymmarretaan ilmiona, jota voidaan
tarkastella monesta eri tulokulmasta. Vastaavalla tavalla on toiminut esimerkiksi
Halttunen (2015) tutkiessaan eri paivakotiyksikOissa tehtavaa tyota ja

johtajuutta, ja niiden kytkeytymista organisaatiokulttuurin ilmioon.

3.2.2 Organisaatiokulttuurin maaritelma

Edgar H. Schein on monia vuosikymmenia organisaatiokulttuurin ilmiota
tutkinut, professorina ja konsulttina toiminut palkittu psykologi, jonka
organisaatiokulttuurimaaritelmaa ja teoriaa on kaytetty eri alojen tutkimuksessa
varsin paljon. Scheinin (1987, 21) mukaan organisaatiokulttuurin kasite on
erittdin merkityksellinen silloin, kun halutaan selittda ihmisyhteis6ja ja niissa
tapahtuvia vaikeasti ymmarrettavia asioita. Han maarittelee

organisaatiokulttuurin seuraavasti:

"Organisaation kulttuuri on perusoletusten malli, jonka jokin ryhmé& on
keksinyt, [6ytényt tai kehittédnyt oppiessaan késitteleméén ulkoiseen
sopeutumiseen tai sisdiseen yhdentymiseen liittyvi& ongelmiaan. Témé
malli on toiminut kyllin hyvin, jotta sit4 voidaan pitdé perusteltuna, ja siksi
opettaa ryhmén uusille jésenille ongelmia koskevana tapana havaita,
ajatella ja tuntea."” (Schein 1987, 26.)

25



Organisaatiokulttuurille voidaan Scheinin (1987; 2001) mukaan maaritella kolme
eri tasoa, jotka on esitelty kuviossa 1. Artefaktit kuvaavat kulttuurin nakyvaa
mutta vaikeasti tulkittavaa pintapuolisinta tasoa, eli organisaation ihmisten
aikaansaamaa fyysista ja sosiaalista ymparistda. Artefakteihin liittyy nain ollen
esimerkiksi organisaatiossa kaytetty kieli ja kayttaytyminen, seka fyysisen tilan
ominaisuudet. Artefakteja on helppo havaita, mutta niiden merkityksen ja
keskinaisten suhteiden ymmartaminen on vaikeaa. Vasta keskusteleminen ja
kysymysten esittdaminen voi johtaa syvemmalle organisaation ymmartamisen
tasolle. (Schein 1987, 32-33 ; Schein 2001, 31-33.)

Artefaktit

Arvot

Perusoletukset

Kuvio 1. Organisaatiokulttuurin tasot (Schein 1987).

Arvot ovat organisaatiokulttuurin toinen, artefakteja syvallisempi taso. Ne
littyvat organisaation strategioihin, paamaariin ja toiminnan julkilausuttuun
filosofiaan, eli siihen miten asioiden pitaisi olla. Arvot ovat usein selkeasti
ilmaistuja, silla niilla on iso rooli ryhman normien luomisessa. Arvot maarittavat
sen, miksi artefaktit nayttaytyvat sellaisina kuin nayttaytyvat. Ne voivat myos
toimia yrityksen ohjenuorana ja tapana kasitella tilanteita ja asioita. (Schein
1987, 33-34; Schein 2001, 32—-34.) Organisaatiossa on seka julkilausuttuja, etta
pinnan alla olevia henkilOkohtaisia arvoja, jotka joko ovat tai eivat ole
keskenaan yhdenmukaisia (Smikle 2019). Hoganin ja Cooten (2013) mukaan

arvot viitoittavat organisaation kayttaytymiseen liittyvia normeja tai odotuksia.
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Normeilla puolestaan tarkoitetaan organisaation arvoihin ja
kayttaytymissaantoihin perustuvia sosiaalisia odotuksia (O'Reilly, Chatman &
Caldwell 1991).

Perusoletukset ovat organisaatiokulttuurin kolmas ja syvin taso. Niilla
tarkoitetaan yleensa Kkiistattomia organisaation tyontekijoiden keskuudessa
jaettuja alitajuntaisia itsestaanselvyyksia. Perusoletukset syntyvat silloin, kun
jokin ratkaisumalli osoittautuu kerta toisensa jalkeen toimivaksi. Perusoletukset
ovat itsestaanselviksi muuttuneita arvoja, joista on tullut alitajuntaisia ja
automaattisia tapoja. Ne ovat organisaation arvojen ja toiminnan tiedostamaton
pohja, joka toimii kasityksena siita, millainen maailma on ja miten se toimii. Jos
siis tyOyhteiso toimii hyvin vahvojen yhteisten perusoletustusten takaa, ja joku
sen jasen toimisi minkdan muun perusoletuksen pohjalta, pitaisi muu yhteiso
tallaista kaytosta lahes ennenkuulumattomana. (Schein 1987, 35-38; Schein
2001, 34-36.)

Organisaation kolme eri tasoa voidaan pelkistaen sanoa olevan joko
nakyvia tai nakymattomia (Schein 1987, 32; Aaltonen ym. 2003, 94-95).
Artefaktit ovat organisaatiokulttuurin nakyva osa, silla ne ovat kaikkien
havaittavissa. Arvot puolestaan ovat seka nakyvia, etta nakymattomia riippuen
siitd puhutaanko organisaation julkilausutuista arvoista, vai enemman pinnan
alla olevista, kaytosta ohjaavista arvoista. Tassa tutkimuksessa ja sen
tulososiossa arvoja kuitenkin kasitellaan selkeyden vuoksi nakymattomaan
osaan kuuluvana kokonaisuutena, silla tutkimuksessa arvot erotetaan puhtaasti
artefaktin kaltaisista nakyvista tekijoista. Taysin nakymattomaan osaan kuuluvat
Scheinin (1987; 2001) jaottelusta perusoletukset. Nekin tosin voidaan erilaisin
menetelmin tuoda julki, jolloin ne muutuvat enemman nakyviksi (Schein 1987,
38).

Organisaatiokulttuuri voidaan nahda muillakin tavoilla. Suomalaisista
tutkijoista Harisalo (2008) maarittelee organisaatiokulttuurin henkiseksi
syvarakenteeksi, jonka pohjalta ajatellaan, toimitaan ja strukturoidaan eri
vaihtoehtoja. Ajattelulla tarkoitetaan kulttuurin taipumusta ohjata ihmisen
ajattelua hylaten jotkut asiat, ja priorisoimalla ja arvostamalla tarkeammiksi
koettuja asioita. Toisaalta organisaatiokulttuuri vaikuttaa myos ihmisen
toimintaan ja kayttaytymiseen. Strukturointi viittaa organisaatiokulttuurin
taipumukseen ehdollistaa henkilot tietyille valinnoille, jotka tukevat kulttuurin
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ominaisuuksia. Valintojen tekeminen on talloin tehokkaampaa,
rutiininomaisempaa, seka helpompaa. (mt. luku 12.)

Harisalo (2008) tekee jaottelun vahvan ja heikon organisaatiokulttuurin
valilla. Vahvan kulttuurin ominaispiirteita ovat toisiaan tukevat ja ristiriidattomat
perusoletukset, arvot, perspektiivit ja tulokset. Vahva kulttuuri on sisaistetty
kiistattomasti, ja ihmiset toimivat kulttuurin mukaisesti. Heikkoa kulttuuria
puolestaan leimaa perusoletusten, arvojen, perspektiivien ja tulosten heikkous
ja ristiriitaisuus. lhmiset suhtautuvat niihin epaillen ja valinpitamattomasti.
Heikossa kulttuurissa saattaa ilmetd myOGs organisaation johdon

kyseenalaistamista. (mt. luku 12.)

3.3 Arvojohtaminen ja organisaatiokulttuuri varhaiskasvatuksen
nékobkulmasta

Varhaiskasvatus muodostaa arvojohtamisen ja organisaatiokulttuurin ilmioille
varsin ainutlaatuisen ympariston. Arvojohtamisen tapahtuessa
varhaiskasvatuksen kontekstissa nousevat varhaiskasvatukselle maaritellyt
arvot merkittdvaan rooliin. Kyseiset arvot toimivat myos organisaatiokulttuurin
taustalla. Suomalaisen varhaiskasvatuksen arvoperustaa maarittaa erityisesti
varhaiskasvatuksen  sisaltda, tavoitteita ja  jarjestdmistd  ohjaava
varhaiskasvatussuunnitelman perusteet (2018). Kyseisen asiakirjan arvoperusta
pohjautuu  vahvasti YK:n Lapsen oikeuksien sopimukseen (1989),
varhaiskasvatuslakiin (540/2018), seka YK:n vammaisten henkildiden oikeuksia
koskevaan yleissopimukseen (2007).

Varhaiskasvatussuunnitelman perusteissa (2018) varhaiskasvatukselle
maaritetaan kuusi tarkeinta arvoa, jotka on esitelty alla tiivistetysti:

1) Lapsuuden itseisarvo: Varhaiskasvatuksessa kunnioitetaan
lapsuuden itseisarvoa. Jokainen lapsi on arvokas yksilo ja yhteison jasen, jonka
nakemyksia kuullaan ja huomioidaan.

2) Ihmisena kasvaminen: Varhaiskasvatuksessa kunnioitetaan
ihmisoikeuksia, ihmisarvon loukkaamattomuutta ja kestavaa elamantapaa.
Lasten ihmisyyteen kasvua tuetaan, ja heita ohjataan toimimaan arvoperustan
mukaisesti. Sivistyksen arvostus nakyy ymparistoon, itseen ja muihin ihmisiin

kohdistuvana oikein toimimisen tahtona ja suvaitsevana suhtautumisena.
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3) Lapsen oikeudet: Varhaiskasvatuksessa arvostetaan lasten oikeuksia.
Naita ovat esimerkiksi lapsen oikeus monipuoliseen itsensa ilmaisemiseen,
leikkiin, oppimiseen ja huolenpitoon, identiteettikasityksen rakentumiseen
yksildllisista 1ahtokohdista, seka ryhmaan kuulumiseen ja tunteiden ja ristiriitojen
kasittelemiseen.

4) Yhdenvertaisuus, tasa-arvo ja moninaisuus: Varhaiskasvatuksessa
painotetaan  demokraattisten arvojen toteutumista, ja kunnioitetaan
moninaisuutta. Lasten valinnat ja taitojen kehittamisen mahdollisuudet ovat
rippumattomia sukupuolesta, lapsen taustoista tai muista haneen liittyvista
syista.

5) Perheiden monimuotoisuus: Varhaiskasvatuksessa kunnioitetaan
perheiden moninaisuutta esimerkiksi kulttuurin, kielen ja uskontojen osalta.
Lapsilla on oikeus kokea oma perheensa arvokkaaksi.

6) Terveellinen ja kestava elamantapa: Varhaiskasvatuksessa lapsia
ohjataan terveellisiin elamantapoihin, jotka tukevat monipuolisesti hyvinvointia.
Toiminnassa noudatetaan kestdvan elamantavan periaatteita. Lapsia
kasvatetaan ymmartamaan ekologisen kestavyyden merkitys sosiaaliselle
kestavydelle ja ihmisoikeuksille. (Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet 2018,
20-21.)

Varhaiskasvatussuunnitelman perusteissa mainittu arvoperusta on
varhaiskasvatuksen toimijoita velvoittava siina missa asiakirjan kaikki muukin
sisaltd. Voikin ajatella, ettd vasussa luetellut arvot edustaisivat toiminnan
kannalta toivottuja arvoja, joiden toteutumiseen arvojohtamisella tahdataan.
Junkkarin ja Aaltosen (2003, 76) aiemmin esitellyssa maarittelyssa kyseiset
arvot edustavat varhaiskasvatustoiminnan julkilausuttuja tavoitearvoja, ja
paivakodin varsinaisessa toiminnassa ilmetessaan kayttoarvoja.

Organisaatiokulttuuri ei puolestaan voi olla "vaara" tai "oikea", paitsi
suhteessa organisaation ydintarkoitukseen ja tehtavaan, seka siihen mita sen
sidosryhmat ja muu ymparistd sallivat (Schein 2001, 36). Siina missa liike-
elaman organisaatioiden ydintarkoitus liittyy usein taloudelliseen selviytymiseen,
kasvuun  tai  asiakkaiden  palveluun, on tilanne kasvatus- ja
koulutusorganisaatioiden kohdalla taysin erilainen (Schein 1987, 68).
Varhaiskasvatus on johtamistavaltaan, palvelun kayttajien, ja tavoitteiden
puolesta taysin ainutlaatuinen palveluorganisaatio (Ebbeck & Waniganayake
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2004, 2). Varhaiskasvatuksen tavoitteet nojaavat mm. lasten
kokonaisvaltaiseen kasvuun, kehitykseen ja oppimiseen, laadukkaaseen
pedagogiikkaan turvallisessa oppimisymparistdossa, seka lasten osallisuuteen ja
yhdenvertaisuuteen (Varhaiskasvatuslaki 540/2018;
Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet 2018, 14). Arvojohtaminen tahtaa siina
mielessa oikeanlaiseksi nahtyyn organisaatiokulttuuriin, etta tyon arvopohjan
tulisi pohjautua varhaiskasvatustyota ohjaaville arvoille. Myos tyon tavoitteiden
tulisi nousta varhaiskasvatuksen toimintaa ohjaavista asiakirjoista. Scheinin
(1987;  2001)  ajatuksiin  nojaten  muunlaisiin  arvoihin  pohjaava
varhaiskasvatuksen organisaatiokulttuuri on ydintarkoitukseensa ja tehtavaansa
nahden "vaaranlainen".

Organisaatiokulttuuria on tutkittu varhaiskasvatuksen osalta esimerkiksi
tyohyvinvointiin ja tyossa jaksamiseen liittyen, jossa niiden valinen yhteys on
vahvasti tunnistettu (esim. Park & Lee 2016). Taman tutkimuksen kannalta
merkittavaa paivakodin organisaatiokulttuuriin liittyvaa tutkimusta on tehnyt
esimerkiksi ~ Halttunen (2015). Han on tutkinut  paivakotien
organisaatiokulttuureita  paivakodin  johtajille ja muun henkildkunnan
nakokulmasta. Hanen tutkimuksessaan havaittiin, ettd henkilosto toivoi
organisaatiokulttuurin olevan tietyiltd osin yhtenadinen, ja tietyiltd osin
paivakotikohtaisesti ainutlaatuinen. Johtajan tulisi olla henkilo, joka johdattaa
keskustelua organisaatiokultuuriin liittyviin asioihin. Halttusen tutkimukset
tukevat kasitysta siitd, ettda paivakodinjohtajan rooli organisaatiokulttuurin
luomisessa on merkittava.

Myos Halttunen ym. (2019) ovat sita mielta, ettd paivakodin johtaja on
avainasemassa varhaiskasvatuksessa ilmenevan organisaatiokulttuurin
kehittamisessa. Sille my0Os tunnistetaan tutkimuksessa vahva tarve, silla
esimerkiksi Parrilan ja Fonsénin (2016b) mukaan suomalaisessa
varhaiskasvatuksessa vallitsee  vahvoja  siisteyteen, hygieniaan ja
aikuislahtdiseen arjen  sujuvuuteen liittyvia  perusoletuksia. Tallaiset
organisaatiokulttuurin nakymattoman tason oletukset ovat raikeassa ristiriidassa
varhaiskasvatuksen pedagogisten tavoitteiden ja arvomaailman kanssa
varsinkin silloin, jos ne nousevat toimintaa ohjaaviksi paatavoitteiksi.

Arvojohtamista on tutkittu eniten liike-elaman saralla, mutta jonkin verran

myOs kasvatustieteessa. Sergiovanni (2001) korostaa, ettd peruskoulun
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kontekstissa henkiloston on erittdin tarkeaa muodostaa yhteiso, jossa jaetaan
yhteiset arvot ja toiminnan tavoitteet. Han puhuu moraalisesta johtajuudesta,
jonka pohjana ovat esimerkiksi juuri normit, arvot seka uskomukset.
(Sergiovanni 2001, 62, 102.) Varhaiskasvatuksen puolelta Murray (2009)
puolestaan esittaa, ettd varhaiskasvatuksen kontekstissa yhteisesti jaetut
ydinarvot lisaavat johtajuuden lapinakyvyytta ja toimivat samalla johtajille
"kompassina" heidan omaan tyohonsa, seka sen paamaariin ja keinoihin.

MyoOs Aubrey, Godfrey ja Harris (2013) ovat tutkineet varhaiskasvatuksen
johtajuutta. Heidan tutkimuksensa Iso-Britanniasta osoittavat, etta tiettyjen
johtamismallien sijaan tarkeaksi varhaiskasvatuksen johtajuudessa nousee juuri
arvokeskustelu. Varhaiskasvatuksen laadukas johtajuus nojaa pedagogiseen
perustehtavaan, ja rakentuu yhteisesti jaettujen arvojen pohjalle (Hujala, Heikka
& Fonsén 2009, 75). Taivalsalmi (2015) tutki pro gradu -tutkielmassaan
paivakodinjohtajien ja rehtoreiden arvoprosessin johtamisen kaytanteita, joissa
hanen tutkimuksensa mukaan korostuvat arvokeskustelun yllapitaminen,
osallistaminen, sitouttaminen ja yhteisollisyyden tukeminen. Taivalsalmen
tutkimuksen mukaan arvojohtajuus on tarkea osa paivakodinjohtajien
johtajuutta.

Fonsén (2014) liittdad arvot ja arvojohtamisen organisaatiokulttuuriin, silla
ne ovat hanen mukaansa merkittavia organisaatiokulttuurin taustavaikuttajia.
Arvojohtamisen  tavoitteena  olevat  yhtenadisesti jaetut arvot ja
organisaatiokulttuuri puolestaan vaikuttavat voimakkaasti varhaiskasvatuksen
pedagogiikan laatuun ja pedagogiseen johtajuuteen. Toisaalta kaanteisesti
voidaan sanoa, ettd pedagogista johtamista on juuri arvojen painottaminen
arvojohtamisen myo6ta, seka tata kautta organisaatiokulttuuriin vaikuttaminen.
(Fonsén 2014, 36, 196.) Kasitteet kietoutuvat varhaiskasvatuksessa ja sen
aiemmassa tutkimuksessa toisiinsa vaikuttavaksi kokonaisuudeksi, mika on
samalla taman tutkimuksen teoreettinen lahtokohta ja ilmiod, jota tutkimuksella

pyritdan paremmin ymmartamaan.
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Tassa luvussa esittelen tutkimuksen tavoitteen, tentavan  ja
tutkimuskysymykset. Sen jalkeen pohdin tutkimuksen tieteenfilosofisia piirteita,

ja kerron tutkimuksen aineistonkeruu- ja analyysimenetelmista.

4.1 Tutkimuksen tavoite, tehtavét ja tutkimuskysymykset

Aiemmassa tutkimuksessa (esim. Fonsén 2014; Sergiovanni 2001; Fonsén &
Parrila 2016; Heikka & Waniganayake 2011) on tunnistettu arvojen ja
arvojohtamisen merkitys pedagogisen johtajuuden kannalta. Tutkimuksissa on
myoOs tunnistettu yhteisesti jaettujen arvojen merkitys varhaiskasvatuksen
tyoyhteisbissa ja niissa vallitsevassa organisaatiokultuurissa. Taman
tutkimuksen  tavoitteena  on lisatd  ymmarrysta  arvojohtamisesta
varhaiskasvatuksen kontekstissa, silla varsinaista arvojohtamisen tutkimusta on
varhaiskasvatuksen tutkimuskentalla erittain vahan. Tutkimuksella pyritaan
myos hahmottamaan arvojohtamisen ja organisaatiokulttuurin ilmididen

rajapintaa.
Tutkimuskysymykset ovat:

1) Millaisia k&sityksiéa péivakodinjohtajilla on arvojohtamisen tavoitteista?
2) Millaisia ké&sityksid péivédkodinjohtajilla on arvojohtamisen merkityksestéa

péaivakodin organisaatiokulttuuriin?

Tutkijan on aina maariteltava tarkasti se, mitd keratylla aineistolla halutaan
tietaa tai osoittaa (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 81). Paatin rajata
tutkimuksen koskemaan vain paivakodinjohtajia, silla organisaatiokulttuuria ja
arvojohtamista kasittelevassa tutkimuksessa ja kirjallisuudessa korostettiin juuri
johtajan merkitysta. Jatin tutkimuksen ulkopuolelle esimerkiksi paivakotien
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muun varhaiskasvatushenkiloston, eli varhaiskasvatuksen opettajat ja
lastenhoitajat, silla tama olisi kenties muuttanut tutkimuksen asetelmaa
enemman eri ammattiryhmien kasityksia vertailevaksi.

En  myoskaan eritellyt paivakodinjohtajia  koulutustaustan tai
tyokokemuksen perusteella, silla ajattelen tutkittavana olevan ilmion olevan
lahtokohtaisesti sellainen, etta sitd ei saisi merkittavalla tavalla maarittaa
henkilon koulutustausta tai tyokokemuksen maara. Nain ollen en halunnut
tutkimuksessani keskittya tutkimaan esimerkiksi vain maisterikoulutuksen
saaneiden johtajien kasityksia, tai vertailla niita ja joidenkin muiden
koulutustaustan =~ omaavien johtajien  kasityksiin.  Tahdoin  lahestya
paivakodinjohtajia yhtena joukkona, joka muodostaa kasityksia ei niinkaan

koulutustaustan, vaan juuri paivakodinjohtajan ammatin perusteella.

4.2 Metodologiset l&dhtbkohdat

Tieteenfilosofisissa  lahtokohdissa puhutaan erilaisista  paradigmoista.
Paradigmat eivat ole vain erilaisia menetelmia, vaan ne ovat tapoja kasittaa ja
ymmartaa maailmaa ja sita, miten voimme saada siita tietoa. Paradigmat eivat
ohjaa tutkimusta, mutta niilla voidaan selventaa ja jasentaa tutkimuksen
taustalla olevaa ajattelua. (Cohen, Mannion & Morrison 2018, luku 1.) Tama
tutkimus sijoittuu ymmartavan ihmistieteen paradigmaan. Siina kaytetaan
ymmartavia tai tulkitsevia menetelmia, koska sen tavoitteena on ymmaértéda
inhimillista toimijaa tai yhteis6a taman omasta nakokulmasta (Raatikainen 2005,
8). Cohenin ym. (2018, luku 1) mukaan ymmartavassa ihmistieteessa maailma
nahdaan subjektiivisten kokemusten kautta, ja tutkija pyrkii nakemaan
maailmaa osallistujan, ei ulkopuolisen silmin.

Tutkimus sisaltéa paljon laadullisen eli kvalitatiivisen tutkimuksen
elementteja. Laadullinen tutkimus pyrkii kuvaamaan moninaiseksi tulkittua
todellisuutta tutkimalla sitda mahdollisimman kokonaisvaltaisesti (Hirsjarvi ym.
2009, 161). Laadullista tutkimusta voidaan kutsua ymmartavaksi tutkimukseksi,
silla siind pyritaan elaytymaan esimerkiksi tutkittavan tai tutkimuskohteen
ajatuksiin, tunteisiin ja motiiveihin (Tuomi & Sarajarvi 2009, 28). Siina missa
maarallinen tutkimus pyrkii selittamaan asioiden kausaalista suhdetta ja syyta,

etsitdan laadullisessa tutkimuksessa ilmididen ymmartamisen kautta
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pikemminkin selitysta tutkittavaan ilmioon (Syrjala, Ahonen, Syrjalainen & Saari
1994, 126). Tassa tutkimuksessa pyritaan selvittamaan paivakodinjohtajien
kasityksia arvojohtamisen tavoitteista, seka arvojohtamisen merkityksesta
organisaatiokulttuuriin. Syrjalan ym. (1994, 121) mukaan laadullisessa
tutkimuksessa ihminen nahdaan autonomisena subjektina, joka rakentaa ja
jasentaa maailmaa omista omista lahtokohdistaan. Paivakodinjohtajat nahdaan
tassa tutkimuksessa henkildina, jotka itsendisesti muodostavat kasityksia ja
jasennyksia tutkittavasta ilmiosta.

Kvalitatiiviselle tutkimukselle on I0ydettavissa useita tyypillisia piirteita.
Kvalitatiivinen tutkimus on kokonaisvaltaista, ja aineistonkeruu tapahtuu usein
todellisissa tilanteissa, kuten haastatteluissa, jotka mahdollistavat tutkittavien
nakokulmien aaneen paasemisen. Aineiston analyysi tehdaan monitahoisesti ja
tarkasti, ja sen paamaarana ei ole testata tiettya teoriaa tai hypoteesia.
Aineistoa tulkitaankin pain vastoin siitd nakokulmasta, etta tutkittavat tapaukset
ovat ainutlaatuisia. Kvalitatiiviselle tutkimukselle on myds tyypillista, etta
tutkimussuunnitelma  ja  tutkimuskysymykset = muotoutuvat joustavasti
tutkimuksen myota. (Hirsjarvi ym. 2009, 164.) MyOs tasta tutkimuksesta on
|0ydettavissa kaikki edella luetellut piirteet.

Laadullisessa tutkimuksessa on tarkead pohtia tutkijan roolia suhtessa
tutkittavaan ilmioon. On tyypillista, etta laadullisessa tutkimuksessa tutkijan
tyota maarittavat myos hanen omat arvonsa, jotka vakisinkin vaikuttavat hanen
tulkintoihinsa tutkittavasta ilmiosta. Tutkija on se henkilo, joka oman
ymmarryksensa varassa paattaa tutkimusasetelmasta, jolloin tutkimustulokset
ovat yhteydessa tutkijan kayttamaan havaintomenetelmaan, seka hanen
kasitykseensa tutkittavasta ilmidsta. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 20, 152). Myos
Cohen ym. (2018, luku 14) toteavat tutkijan olevan osa tutkittavaa maailmaa,
jonka vuoksi tutkija ei voi olla taysin objektiivinen yrittdessaan paljastaa
tutkittavien nakokulmia asioihin. Erotuksena kvantitatiivisesta eli maarallisesta
tutkimuksesta, laadullisessa tutkimuksessa kohde ja tutkija ovat
vuorovaikutuksessa toisiinsa (Hirsjarvi & Hurme 2014, 23).

Olen itse varhaiskasvatuksen opettaja. Tutkimukseni kohdistuessa
varhaiskasvatuksen johtamiseen, tuon vaistamatta tutkimukseen myds paljon
omia nakemyksiani arvojohtamiseen ja paivakodin organisaatiokulttuuriin

liittyen. Suhtaudun varhaiskasvatustyohon omista arvoistani kasin, ja tiedostan
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niiden vaikuttavan tutkimuksen tekemiseen. Asian tiedostamisen kautta minun
on kuitenkin myos ollut mahdollista pyrkia siihen, ettd omat arvoni ja

lahtokohtani vaikuttaisivat tutkimukseen mahdollisimman vahan.

4.3 Fenomenografinen tutkimussuuntaus

Tama tutkimus edustaa fenomenografista tutkimussuuntausta, jossa tutkitaan ja
vertaillaan ihmisten laadullisesti erilaisia kasityksia jostakin ilmiosta (Syrjala ym.
1994, 116; Marton & Win 2005, 335). Fenomenografisen tutkimuksen
tavoitteena on tunnistaa erilaisia tapoja, joilla tiettyyn ryhmaan kuuluvat ihmiset
kokevat, tulkitsevat, ymmartavat, hahmottavat ja kasitteellistavat tietyn ilmion
(Orgill 2012, 2608). Fenomenografiassa todellisuus jasentyy sen kautta, miten
tietty ihmisjoukko sen ymmartaa ja kasittaa (Niikko 2003, 16). Kasitys voidaan
ymmartaa tietysta ilmiosta ajattelun ja kokemuksen myota rakennettuna kuvana
(Syrjala ym. 1994, 116-117). Kasitys on tavallaan kokemuksen heijastuma
(Niikko 2003, 25). Fenomenografiassa ollaan kiinnostuneita ns. toisen asteen
nakokulmasta. Siina missa ensimmaisen asteen nakokulma on kiinnostunut
iimiosta itsestaan, koskee toisen asteen nakokulma sita, millaisia nakemyksia,
kokemuksia ja kasityksia ihmisilla kyseisesta ilmiosta on. (Orgill 2012, 2608;
Ashworth & Lucas 1998, 415—416; Niikko 2003, 25.)

Tutkimuksessani nakyy Niikon (2003, 31) ajatus siita, etta
fenomenografinen tutkija on kuin oppija, joka etsii ilmion merkityksia ja
rakennetta. Tutkimus on "etsinta", joka etenee hyvin pitkalti Syrjalan ym. (1994,
115) kuvaileman fenomenografisen tutkimuksen neljan vaiheen mukaan.
Ensiksi tutkija kiinnostuu sellaisesta aiheesta, josta vaikuttaisi vallitsevan
erilaisia kasityksia. Sitten han tutustuu aihetta sivuavaan teoriaan ja tarkeimpiin
kasitteisiin. Seuraavaksi han haastattelee sellaisia henkil6ita, joiden
keskuudessa erilaiset kasitykset vallitsevat, joiden perusteella han luokittelee eri
kasitykset. Oma tutkimukseni lahti kuvatun lailla liikkeelle kiinnostuksesta
paivakotien arvojohtamista ja organisaatiokulttuuria kohtaan. Taman myoéta
paatin tutkia sita, millaisia kasityksia paivakodinjohtajilla olisi arvojohtamisen
tavoitteista. Lisaksi halusin selvittaa, millaisia kasityksia paivakodinjohtajilla olisi
arvojohtamisen merkityksesta paivakodin organisaatiokulttuuriin Toisessa

vaiheessa tutustuin laajemmin johtamisen ilmioon, tutkimuksen kannalta
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oleellisiin johtamisen eri osa-alueiden kasitteisiin, seka organisaatiokulttuurin
kasitteeseen. Kolmannessa vaiheessa haastattelin teemahaastattelun avulla
paivakodinjohtajia tutkittavasta ilmiosta, ja sain talla tavoin selville erilaisia
kasityksia siihen liittyen. Tutkimuksen neljannessa vaiheessa aineisto
analysoitiin laadullisen sisallonanalyysin avulla. Talloin aineistosta |0ytyneet
erilaiset kasitykset ja merkitykset luokiteltiin niiden erilaisuuden perusteella eri
ylaluokkiin.

4.4 Tutkimusaineiston kokoaminen teemahaastattelulla

Fenomenografisen tutkimusmenetelman kaytetyin aineistonkeruumenetelma on
haastattelu. Se toimi aineistonkeruumuotona myds tassa tutkimuksessa.
Haastattelu oli minulle alusta pitaen varsin selkea valinta, silla halusin
tutkimuksessani selvittaa yksilollisia kasityksia tutkittavasti aiheesta. Haastattelu
mahdollistaa fenomenografiseen tiedonkasitykseen kuuluvan
intersubjektiivisuuden. Talla tarkoitetaan tutkijan oman tietoisuuden rakenteiden
heijastumista siihen, miten tutkija tulkitsee haastateltavan ilmaisua, ja hanen
ajattelustaan haettavaa tietoa. (Syrjala ym. 1994, 136; Orgill 2012, 2609.)

Hirsjarvi & Hurme (2014, 41) korostavat, ettd haastattelutilanteessa on
aina lasna siina mukana olevien henkildiden aiemmat kokemukset, jotka
viitoittavat haastattelun tulkintaa. Haastatteluun liittyvalla intersubjektiivisella
luottamuksella tarkoitetaan sita, etta haastattelija tiedostaa omien
lahtokohtiensa vaikutuksen haastattelusta esiin nousseisiin sisaltoihin ja niiden
tulkintaan. Haastattelijan tulee my0s toimia aktiivisena kuuntelijana, joka etenee
haastattelussa omien tiukkojen suunnitelmiensa sijaan  pikemminkin
haastateltavan  johtolankojen  perusteella. Intersubjektiivinen luottamus
edellyttaa myos sita, etta tutkijan ja haastateltavan valilla vallitsee keskusteleva
ja luottamuksellinen ilmapiiri. (Syrjala ym. 1994, 136-137.)

Taman tutkimuksen tutkimusmenetelmaksi valittin teemahaastattelu.
Teemahaastattelussa tutkimuksen aihepiirit eli teemat on mietitty etukateen,
mutta kysymyksille ei ole annettu tarkkaa muotoa tai jarjestysta (Hirsjarvi ym.
2009, 208). Teemahaastattelu on puolistrukturoitu haastattelu, ja eroaa nain
ollen muista haastattelun lajeista juuri strukturointiasteensa vuoksi. Strukturoitu

lomakehaastattelu toteutetaan ennalta maaratyilla kysymyksilla tietyssa
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jarjestyksessa, ja stukturoimaton haastattelu taysin avoimilla kysymyksilla.
Teemahaastattelu puolestaan sijoittuu kahden edella mainitun valimaastoon
teemoineen, jotka kaydaan kaikkien haastateltavien kanssa Iapi. Taman
tutkimuksen haastatteluissa teemoja oli nelja, ja niiden apuna oli muutamia
tukikysymyksia (ks. Liite 1). Kysymysten muoto, jarjestys ja maara vaihtelivat
joustavasti kunkin haastattelun kohdalla, mutta teemat olivat haastattelutyypille
ominaisesti kaikille samat. Teemahaastattelussa onkin tarkeaa loytaa tasapaino
kahden asian suhteen: toisaalta teema-alueilla ja niita tukevilla kysymyksilla
tulisi varmistaa haastattelusta kaivattavan tiedon saanti, mutta yhta tarkeaa olisi
antaa joustovaraa haastattelutilanteelle ja haastateltavan vastauksissa piileville
merkityksille ja johtolangoille. (Hirsjarvi & Hurme 2014, 43—44, 103.)

Teemahaastattelussa on paljon etuja, joiden takia paadyin kyseisen
menetelman kayttamiseen tutkimuksessani. Yksityiskohtaisen kysymysjoukon
sijaan teemoittain eteneva haastattelu mahdollistaa haastattelun vapautumisen
tutkian omasta nakokulmasta, jolloin tutkittavan oma aani paasee esille
(Hirsjarvi & Hurme 2014, 48). Teemahaastattelu antaa talloin tutkijalle
mahdollisuuden aktiiviseen kuunteluun, jonka myo6ta han paasee paneutumaan
syvallisesti aiheeseen (Syrjala ym. 1994, 138). Teemahaastattelun etuna on
myOs sen tarjoama kyky ottaa huomioon ihmisten tulkintojen ja heidan asioille
antamiensa merkitysten keskeisyyden. Teemahaastattelussa merkitysten
ajatellaan syntyvan vuorovaikutuksessa. (Hirsjarvi & Hurme 2014, 48.) Monista
eduista huolimatta teemahaastatteluun sisaltyy myos paljon haasteita, joihin
palataan tutkimuksen luotettavuuden ja eettisyyden pohdinnassa kappaleessa
7.

Tutkimushaastatteluja edellytti tutkimusluvan saaminen tutkimuksen
kohteena olevalta kaupungilta. Luvan myontamisen jalkeen paivakodinjohtajien
kiinnostusta haastatteluun osallistumiseen lahdettiin kartoittamaan taysin
satunnaisessa jarjestyksessa puhelimitse, jolloin kerrottiin myds tutkimuksen
aihe ja tavoite. Lopulta haastatteluun valikoitui kaupungin sen hetkisista 41:sta
kunnallisen paivakodin johtajasta kahdeksan. Haastateltavien maara oli
tutkimuksen luotettavuden kannalta hyva, silla tutkimusaineistossa alkoi jo
ilmeta saturaatiota, eli saman tyyppisten asioiden esiintymista (Tuomi &
Sarajarvi 2009, 87).
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Kaikki haastatellut olivat toimineet paivakodinjohtajina varsin pitkaan,
kokemuksen vaihdellessa 10-23 vuoden valilla. He olivat saaneet
varhaiskasvatukseen patevoittavan koulutuksen joko opisto-
ammattikorkeakoulu-  tai  yliopistotasolta. = Haastateltavat  osallistuivat
haastatteluihin taysin vapaaehtoisesti. Haastattelujen ajankohta maaritettiin
kunkin haastateltavan omiin aikatauluihin joustavasti sopien. Haastattelut
toteutettin  huhti- toukokuun 2020 aikana, jolloin Suomessa vallitsi
maailmanlaajuinen  koronaviruspandemia. Valtakunnallisten  suositusten
mukaisesti sovin haastateltavien kanssa, ettd haastattelut toteutettaisiin
etayhteydella Windows Teams -palvelua kayttaen. Haastattelujen pituus vaihteli
25 minuutista 45 minuuttiin.

Haastattelut litteroitiin eli purettiin kirjoitetuksi tekstiksi lahes valittomasti
kunkin haastattelun jalkeen. Litteroitua tekstia keraantyi yhteensa 78 sivua
(fontti Cambiria, rivivali 1,5). Kuten Hirsjarvi ja Hurme (2014, 139) toteavat,
aineiston litterointitarkkuudelle ole maaritelty tarkkoja ohjeita. Litteroin
haastattelut paaosin sanasta sanaan, kuitenkin niin ettd osa taytesanoista
(esim. niinku, 66, tota noin) jatettiin aineistosta pois. Ruusuvuoren (2010)
mukaan silloin, kun ollaan kiinnostuttu haastatteluiden asiasisall6ista, ei kovin
yksityiskohtaiseen litterointiin ole tarvetta. Tassa tutkimuksessa en kokenut
aineiston analyysin kannalta kaikkien taytesanojen litteroimista

merkitykselliseksi.

4.5 Aineiston analyysi

Kvalitatiivisen aineiston analysointiin ja esittamiseen ei ole yhta oikeaa tapaa.
Tarkeinta on se, etta tutkija valitsee analysointimetodin sen mukaan, miten se
sopii tutkimuksen tarkoitukseen. (Cohen ym. 2018, luku 32.) Nain ollen
myoskaan fenomenografiselle tutkimukselle ei ole olemassa tiettya
analyysitapaa, vaan analyysissa patevat laadulliselle tutkimukselle tyypilliset
yleiset piireet (Niikko 2003, 32-33). Taman tutkimuksen aineiston
analyysimenetelmaksi valittiin laadullinen sisallonanalyysi, joka on laadullisen
tutkimuksen perusanalyysimenetelma. Sen avulla pyritaan kuvaamaan ilmio
tiivistetysti ja yleistetysti siten, etta tekstista etsitaan ilmiolle erilaisia merkityksia.
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 91, 103-105.) Laadullinen sisallonanalyysi valittiin
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taman tutkimuksen analysointitavaksi, silla sen avulla paivakodinjohtajille
toteutetuista haastatteluista pystyttiin erottamaan erilaisia kasityksia, joita
haastateltavat ovat tutkittavasta ilmiostd muodostaneet. Vastaavalla tavalla
Tuomen ja Sarajarven (2009) sisallonanalyysimenetelmaa hyddyntaen
haastatteluaineistoaan on analysoinut esimerkiksi Heikka (2013) tutkiessaan eri
varhaiskasvatuksen sidosryhmien nakemyksia pedagogisesta johtajuudesta.

Sisallonanalyysi voi tapahtua joko aineistolahtoisesti, teorialahtdisesti tai
teoriaohjaavasti (Tuomi & Sarajarvi 2009, 108-119). Tassa tutkimuksessa
analyysi tapahtui paaosin aineistolahtoista analyysia noudattaen, mutta etenkin
toisen tutkimyskysymyksen analyysista |0ytyy myos teoriaohjaavuuden piirteita.
Analyysi toteutettiin pitkalti Orgillin (2012) kuvailun mukaisesti. Ensin tutkija
litteroi haastattelut kirjalliseksi aineistoksi. Sen jalkeen tutkija luki aineistoa
useaan kertaan ensin yksilOllisesti haastattelu kerrallaan, ja myohemmin koko
haastatteluryhman laajuisesti, jotta voitin muodostaa laajempi kuva
haastatteluryhmassa ilmenevien kasityksien vaihtelevuudesta. Taman jalkeen
kasitykset organisoitiin eri kategorioiksi. (mts. 2609-2610.) Orgillin (2012)
mukainen aineiston analyysi eteni Milesin ja Hubermanin (1994, ks. Tuomi &
Sarajarvi 2009, 108-109) aineistolahtdisen analyysin kolmen vaiheen mukaan.
Aineiston analyysiin kuului talloin 1) redusointi eli pelkistaminen, 2) aineiston
klusterointi eli ryhmittely ja 3) abstrahointi eli teoreettisten kasitteiden luominen,
joihin perehdytaan tarkemmin seuraavaksi.

Sisallonanalyysi aloitettiin karsimalla litteroidusta aineistosta
tutkimuskysymysten kannalta epaoleellinen sisaltd pois. Redusointi el
pelkistaminen tapahtui poimimalla aineistosta molempiin tutkimuskysymyksiin
littyvia ilmauksia. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 109.) Ilimaukset poimittiin
maarittamalld ns. tulkintayksikko, eli ajatuksellinen kokonaisuus, joka
maariteltiin  tutkimuskysymysten pohjalta (Ahonen 1996, 143). Litteroidusta
aineistosta poimittiin ilmauksia, jotka kuvasivat joko arvojohtamisen tavoitteisiin
liittyvia kasityksia (1. tutkimuskysymys) tai ilmauksia, jotka kuvasivat kasitysta
arvojohtamisen merkityksesta organisaatiokulttuuriin (2. tutkimuskysymys).
Tulkintayksikko saattoi olla yksittainen lause, lauseen osa, tai joukko useampia
lauseita. Taulukossa 2 havainnollistetaan analyysin redusointivaihetta.
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Taulukko 2. Esimerkki aineiston redusoinnista

Alkuperiinen ilmaus

Pelkistetty ilmaus

"Ma haluaisin etta noi tiimit niinkun tosi
tarkkaan niinkun purkais naita tiettyja asioita
ja noita arvoja ja sitten sitten sita

tekemistaan"

Reflektoivan arvokeskustelun kdyminen

"Ettd me saatais se yhtenainen kasitys ja
meilla olis se yhtendinen kasitys naista

asioista"

Yhtendisen arvokasityksen saavuttaminen

"Etta taa ei oo semmosta hottoa taa
arvokeskustelu. Se on niinkun tarkeinta et se

nakyy konkreettisissa tilanteissa."

Arvojen konkretisoituminen paivakodin

arjessa

Redusoinnin jalkeen aineistosta poimitut pelkistetyt ilmaukset ryhmiteltiin

samankaltaisuuksien perusteella omiin ryhmiinsa. Taman jalkeen ryhmat, eli
alaluokat nimettiin niiden sisaltd kuvaavalla nimella. (Tuomi & Sarajarvi 2009,

110.) Tata aineiston klusteroinniksi kutsuttua prosessia havainnollistetaan

taulukossa 3.

Taulukko 3. Esimerkki aineiston klusteroinnista

Pelkistetty ilmaus

Alaluokka

- Kasitys vasun arvoista on kaikille
tydyhteisdssa sama
- Arvot ovat tydyhteisélle selvat

- Arvojen merkitys on tyOyhteisGssa selkea

Yhteinen ymmarrys vasun arvojen sisallosta
ja merkityksesta

- Arvopuhetta yllapidetaan tyoyhteisd6ssa
- Arvokeskustelu elaa tydyhteisdssa
- TyOyhteisOssa kdydaan jatkuvasti

arvokeskustelua

TyOyhteis6 kay saanndllistd arvokeskustelua

- Varhaiskasvatukseen kuulumattomat
henkil6kohtaiset arvot eivat saa nakya
toiminnassa
- Vasun arvojen korostuminen

henkil6kohtaisten arvojen vyl

Ammattiroolissa vasun arvot ovat etusijalla
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Klusteroinnin jalkeen analyysia jatkettiin abstrahointi- eli
kasitteellistamisvaiheeseen. Siina tutkimukselle oleellisin tieto kasitteellistettiin,
eli kielellisista ilmauksista muodostettiin teoreettisia johtopaatoksia. (Tuomi &
Sarajarvi 2009, 111.) Abstrahointivaihetta jatketaan yleisesti ottaen niin pitkalle
kuin aineisto vaatii (Tuomi & Sarajarvi 2018, 127). Taman tutkimuksen osalta
molemmissa tutkimuskysymyksissa riitti ylaluokkiin asti abstrahoiminen, silla
niiden sisaltd toi kummankin tutkimuskysymyksen osalta aineistosta nousseet
kasitykset esiin.  Abstrahointivaihetta  havainnollistetaan  ensimmaisen
tutkimuskysymyksen osalta taulukossa 4.

Taulukko 4. Esimerkki aineiston abstrahoinnista. Tutkimuskysymys 1.

Alaluokka Ylaluokka

- Yhteinen ymmarrys vasun arvojen sisallosta
ja merkityksesta Arvojen selkeys ja niiden merkityksen
- Ymmarrys kollegojen omista ymmartaminen

arvonakemyksista

- Ty6ta ohjaa yhtenainen vasun mukainen
arvopohja TyOn perustuminen yhtenaiseen ja
- Tybyhteiso arvioi arvojen toteutumista reflektoituun vasun arvopohjaan

- Ammattiroolissa vasun arvot ovat etusijalla

Aineiston analyysi tehtiin paaosin aineistolahtoisesti ja siihen pyrkien.
Tutkimuksessa kuitenkin tunnistetaan Eskolan ja Suorannan (1998, 152)
huomio siita, etta puhtaan aineistolahtdisyyden mahdollisuuteen tulisi suhtautua
epaillen. Tutkija tarkastelee aineistoaan aina jollain tasolla aiheen teoriatiedon
valossa, mika tuo aineistolahtdisyyden pyrkimyksesta huolimatta analyysiin
myOs teoriaohjaavuutta. Teoriaohjaavassa analyysissa ei ole tarkoitus testata
teoriaa, vaan saada siita ideoita ja tukea aineiston tulkintaan. Tall6in puhutaan
ns. abduktiivisesta paattelysta, jolloin aineiston analyysissd on lasna seka
aineistolahtoisyys etta valmiit teoreettiset mallit. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 96—
97.) Molempien tutkimuskysymysten osalta aineiston analyysissa oli lasna
kattava aihepiiriin liittyva teoriatieto.

Toisen tutkimuskysymyksen kohdalla teoriaohjaavuus oli vahvempaa.
Analyysi lahti tamankin tutkimuskysymyksen osalta liikkeelle aineistolahtoisesti,
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mutta tutkimuskysymyksen liittyessa organisaatiokulttuuriin oli analyysissa
kaytettava apuna teoriaosuudessa esiteltyja kasitteita, silla ilmiota tutkittiin
osittain niiden kautta. Abstrahointivaiheen luokittelussa kaytin apuna teoriasta
tuttuja kasitteita, mika tuo analyysiin selvan teriaohjaavuuden ulottuvuuden.
Toisen tutkimuskysymyksen kolmesta vylaluokasta kaksi, eli "nakyva" ja
"nakymaton organisaatiokulttuuri" nimettiin jo tiedetyn avulla, kolmannen
ylaluokan nimen ollessa taysin aineistosta kumpuava. Nain ollen
teoriaohjaavuudelle tyypillisesti kaytin teoriaa apuna analyysin etenemisessa, ja
analyysista on selvasti nahtavissa aikaisemman tiedon vaikutus (Tuomi &
Sarajarvi 2009, 96). Taulukko 5 havainnollistaa 2. tutkimuskysymyksen
abstrahointia.

Taulukko 5. Esimerkki aineiston abstrahoinnista. Tutkimuskysymys 2.

Alaluokka Ylaluokka

- Arvojohtamisen merkitys vuorovaikutukseen . ) .
i . ) o Arvojohtamisen merkitys
- Arvojohtamisen merkitys muuhun nakyvaan ) ) L
organisaatiokulttuurin ndkyvaan osaan
toimintaan

-TyoyhteisOn yhteisen arvokasityksen
luominen
- Arvojohtamisen merkitys nakyvassa
toiminnassa heijastuviin organisaatiokulttuurin Arvojohtamisen merkitys
arvoihin ja perusoletuksiin organisaatiokulttuurin ndkymattémaan osaan
- Ei merkitysta tyontekijéiden henkilékohtaisiin

arvoihin

- Arvojohtamisen merkitys

organisaatiokulttuurin kontrolloimisessa ) ) )
Arvojohtamisen merkitys
- Arvojohtamisen merkitys ) ] . . )
. . organisaatiokulttuurin hallitsemisena
organisaatiokulttuurin ndkymattémien

tekijoiden tunnistamisessa

Analyysi tapahtui molempien tutkimuskysymysten osalta niitd viitoittavaa
teoriakehysta vasten. Taulukko 6 havainnollistaa analyysin taustalla olevia
teoreettisia paakasitteitd, ja analyysin myota syntyneitd paatuloksia, joihin

pureudutaan tarkemmin seuraavassa luvussa.
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Taulukko 6. Analyysin teoriakehys tutkimuskysymyksittain

Tutkimuskysymys

Avainkasitteet

Paatulokset

1. Millaisia kasityksia
paivakodinjohtajilla on

arvojohtamisen tavoitteista?

Arvojohtaminen

Pedagoginen johtajuus

1. Arvojen selkeys ja niiden
merkityksen ymmartaminen
2. Arvojen monipuolinen
ilmeneminen paivakodin
arjessa
3. Tydn perustuminen
yhtenaiseen ja reflektoituun
varhaiskasvatussuunnitelman

perusteiden arvopohjaan

2. Millaisia kasityksia
paivakodinjohtajilla on
arvojohtamisen merkityksesta
paivakodin

organisaatiokulttuuriin?

Arvojohtaminen

Organisaatiokulttuuri

1. Arvojohtamisen merkitys
organisaatiokulttuurin
nakyvaan osaan
2. Arvojohtamisen merkitys
organisaatiokulttuurin
nakymattdmaan osaan
3. Arvojohtamisen merkitys
organisaatiokulttuurin

hallitsemisessa
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5 TUTKIMUSTULOKSET

Tassa luvussa esittelen tutkimustulokseni molempien tutkimuskysymysten
osalta. Alaluvussa 5.1 kasittelen esimmaisen tutkimuskysymyksen tuloksia, ja
alaluvussa 5.2 puolestaan toisen tutkimuskysymyksen tuloksia. Molempiin
tutkimuskysymyksiin vastaan esittelemalla aineiston analyysistd syntyneet
ylaluokat, ja niiden sisaltamat alaluokat. Tutkimustuloksissa viittaan useasti
varhaiskasvatussuunnitelman perusteiden (2018, 20-21) arvopohjaan, josta
puhun jatkossa lukemisen helpottamiseksi paaosin asiakirjan yleistyneen

lyhenteen mukaisesti "vasun" arvopohjana.

5.1 Kaésitykset arvojohtamisen tavoitteista

Tassa luvussa vastaan ensimmaiseen tutkimuskysymykseen siita, millaisia
kasityksia paivakodinjohtajilla on arvojohtamisen tavoitteista. Aineiston
analyysin tuloksena ensimmaiseen tutkimuskysymykseen muodostettiin kolme
tavoitekasityksia kuvaavaa ylaluokkaa: 1) Arvojen selkeys ja niiden merkityksen
ymmartaminen 2) Arvojen monipuolinen ilmeneminen paivakodin arjessa ja 3)
Tyon perustuminen yhtenaiseen ja reflektoituun varhaiskasvatussuunnitelman

perusteiden arvopohjaan.

[ Kasitykset arvojohtamisen ]

tavoitteista
T
\ ]
4 ) 4 . ; : N Tydn perustuminen )
. - Arvojen monipuolinen . ]
Arvojen selkeys ja niiden ; ] o . yhtenaiseen ja reflektoituun
. s - ilmeneminen paivakodin . .
merkityksen ymmartaminen ariessa varhaiskasvatussuunnitelman
\_ y, \_ ] /) \__ perusteiden arvopohjaan )
[ I I
4 B N ™ ' ~ -~ ~
Yhteme_n Vm.”'!?rfys.."f"‘su” Arvot ilmenevat paivittaisessa Tyota ohjaa yhtenainen
arvojen sisallosta ja s ) .
) . tyossa vasun mukainen arvopohja
g merkityksesta y L ) L y
s ‘ I s ‘ I s |
Ymmarrys Kollegojen omista Tyoyhteisd kay saannollista Tydyhteisdssa arvicidaan
arvonakemyksista ) L arvokeskustelua I arvojen toteutumista )
4 ‘ ™) ' l ™)
) L Ammattiroolissa vasun arvot
Arvojen huomioiminen -
ovat etusijalla

. J .

Kuvio 2. Paivakodinjohtajien kasitykset arvojohtamisen tavoitteista
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5.1.1 Arvojen selkeys ja niiden merkityksen ymmartaminen

Haastateltavat kokivat tarkeaksi arvojohtamisen tavoitteeksi sen, etta
tyoyhteisOssa arvot olisivat hyvin tiedostettuja ja selkeita, tai "kirkkaita", kuten
moni haastateltava asian ilmaisi. Tavoite myo6tailee Housen (1996) alkuperaista
maaritelmaa arvojohtamisesta toimintana, jolla arvoista tehdaan nakyvia ja
tarkeita tyoyhteisossa. Lehtosen (2009) mukaan organisaatioiden johtotasolla
kuvitellaan lilan usein arvojen olevan hyvaksyttyja ja yleisesti tunnettuja, mika
on arvojohtamisen kannalta kestamaton tilanne. Kyseista ajattelutapaa ei
nayttaisi olevan varhaiskasvatuksen kontekstissa. Tama tavoitekasitysta
kuvaava ylaluokka koostui kahdesta alaluokasta, jotka muodostettiin sen
perusteella, puhuivatko haastateltavat varhaiskasvatussuunnitelman arvoista,

vai kunkin tyontekijan henkilokohtaisista arvoista.

Yhteinen ymmarrys vasun arvojen sisallostad ja merkityksestéa

Arvojohtamisen yhtena tavoitteena on saavuttaa henkiloston keskuuteen selkea
ymmarrys siita, mitd vasun arvot ovat. Kyseisten arvojen tulisi haastateltavien
mielesta ohjata varhaiskasvatusta, minka vuoksi niihin liittyva tietoisuus koettiin
ehdottoman merkitykselliseksi tavoitteeksi arvojohtamisessa. Kuten seuraavat
sitaatit osoittavat, tietamys toimintaa ohjaavista arvoista kasitettiin

varhaiskasvatukselle perustoja luovana kokonaisuutena.

".ettd tota et sen arvopohjan kirkastaminen, ettd tota mitd niinkun ihan
péivittéistilanteissa et ne arvot olis kirkkaana.." (H1)

"..kdydaan lapi néité yhteisié arvoja, etté kaikki tietda, ettd mikd se meidén

tota pohja tdssé on" (H7)
Sen lisaksi, ettd haastateltavat kokivat tarkeaksi henkiloston tietoisuuden vasun
arvojen sisallosta, he myos korostivat niiden merkityksen ymmartamista.
Tavoitteena pidettiin  sitd, ettd arvojen sisallollinen merkitys todella
sisdistettaisiin ja ymmarrettaisiin yhtenaisesti koko tyOyhteisossa. Kasitys tukee
Jarvensivun (2007, 44) nakemysta arvojohtamisesta, jonka myota organisaation
arvoja tehdaan tietoisiksi, mutta myos ymmaérrettéviksi. Seuraavat kaksi sitaattia
havainnollistavat hyvin eraan haastateltavan kasitysta siitd, kuinka arvojen
merkitys toivottiin ymmarrettavan tyoyhteisossa samalla tavalla.
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"Néitd on paljon kdyty néitd mitd ndé arvot tarkottaa mitd on vasussa.
Elikkd just néitd Ilapsuuden itseisarvoo ja ihmisen kasvamista
yhdenvertaisuuteen, tasa-arvoon ja moninaisuutta muutenki ja sitten nééa
lapsen osallisuudet..." (H3)

"Ettd me saatais se yhtenéinen ké&sitys, ja meillé olis se yhtendinen ké&sitys
néista asioista, ettd jokainen ei miettis sitd ettd mitdhén téékin [arvo]
tarkoittaa ja kuinka téda nyt pitdis oftaa, vaan ettd meilld on sellanen
yhtenéinen ké&sitys.." (H3)
Arvojohtamisella halutaan varmistaa, etta tyoyhteisdssa ei muodostettaisi omia
kasityksia siitd, mitd arvot tarkoittavat. Sen sijaan silla pyritddn huolehtimaan,

etta kasitys olisi mahdollisimman yhtenainen.

Ymmadrrys kollegojen omista arvondakemyksista

Haastatteluista kavi ilmi myos se, ettda yhdeksi arvojohtamisen tavoitteeksi
nahtiin laajan ymmarryksen saavuttaminen kollegojen henkilokohtaisista
arvonakemyksista. Henkilokohtaisia arvonakemyksia toivottin  jaettavan

ensinnakin vasun arvoista, kuten seuraavasta sitaatista kay ilmi.

".Olis tosi tarkeeta etta jalleen kerran pbyhéastés vahan niinkun tarkemmin
niitd [vasun] arvoja. Ja jotenkin sitéd keskustelua niinkun ilmaan ettd mité se
kellekkin tarkoftaa. Ja se, ettd tiimeilld on kerran viikkoon mahdollisuus
siithen tiimipalaveriin, koska mun mielestd myds sielld pitéisi pystyé
puhumaan niistd ettd no, ettd "mitd miné koen, mik&d minun mielesténi on
lapsen kohtaamista ja miten se ndkyy minun tyésséani"." (H5)
Sitaatti tuo varhaisvatussuunnitelman arvojen ymmartamiseen osittain
reflektoivan ulottuvuuden: arvot ovat nama, mutta mitad mina niista ajattelen ja
miten se nakyy omassa tyossani? Toisaalta haastatteluista voidaan tulkita
arvojohtamisen tavoitteena olevan laajemmin myds kollegojen omaa elamaa
viitoittavien, yksityiselamaan liittyvien arvojen ymmartamisen. Tama kay ilmi alla

olevista sitaateista.

"Ett4 tota ndhdéén tavallaan se ymmaérrys, ettd "miten s& tdn asian koet ja
miten sé t&n asian ngéat". " (H7)

"Mé& vaan korostan sitd eftd se on &arimmaéisen térkeetd kéydé sitd
keskustelua, ettd mitd ihmiset kokee.. mitkd arvot heidén eldmé&énsé
ohjaa." (H8)

Kollegojen henkilokohtaisten arvonakemysten ymmartamisen tavoite osoittaa,

etta arvojohtamisella ei taman nakemyksen mukaan tavoitella organisaation
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arvojen sisaistamista henkilokohtaisella tasolla. Pikemminkin arvojohtaminen
sijoittuu  Jarvensivun (2007, 44) arvojohtamisen tavoiteorientaatioiden
keskitasolle, jossa organisaation arvot ohjaavat tyota, mutta henkilokohtaiset
arvot elavat tyoyhteisdssa niiden rinnalla.

5.1.2 Arvojen monipuolinen ilmeneminen paivakodin arjessa

Monista haastatteluista kavi ilmi, etta arvojohtamisen tavoitteeksi nahtiin arvojen
saattaminen osaksi paivakodin arkea. Taman ylaluokan muodostavat alaluokat
toivat parhaiten esiin sen, etta johtajat toivovat vasun arvojen toteutuvan

paivittaisessa tyossa ja sen moninaisissa tilanteissa.

Arvot ilmenevit paivittdisessa tyéssé

Useissa haastatteluissa nostettiin esiin, etta arvojohtamisella tavoitellaan vasun
arvojen ilmenemista, eli johtajien ilmaisun mukaan "konkretisoitumista" arjen
toimintoihin. Arvojen toivottiin talla tavoin muuntuvan ylevistd paperilla
mainituista sanoista ja lauseista toiminnassa nakyviksi teoiksi, kuten seuraava

haastateltavan sitaatti osoittaa.

"No nythén yritédn johtaa sillé tavalla, etta sitd vasua tuodaan arkeen. Elikk&
ne arvot mitkd meille siinéd vasussa on kirjattu niin ne nékyis meilla ihan
Jjoka péivé ja koko péivén ihan joka ihmisen kohtaamisessa. Ja just nééa
tdmmoset mitd meilld sitten niinkun on kestdvén tulevaisuuden ja
muutenkin niinkun téd& luonnon ja tota hyvén elémén kunnioittavat arvot niin
se olisi juuri se, mikd meilld nékyisi sitten myds tota teoissa ja kaikessa
ihmisten vélisissé arjen asioissa.” (H1)
Samaa arvojen konkretisoitumista nakyviksi tilanteiksi lahestyttiin myos niiden
nakymattomyyden kautta. Haastatteluista valittyy vahvasti johtajien pyrkimys
pois sellaisesta todellisuudesta, jossa arvot jaisivat ulkokultaiseksi ja toimintaa
ainoastaan naennaisesti ohjaavaksi toiminnan julkilausutuksi perustaksi.
Arvojohtamisessa piileekin usein vaara sille, ettd arvot jaavat vain aaneen
lausutuiksi ja paperille kirjatuiksi julistuksiksi (Kauppinen 2002, 168). Seuraavat
sitaatit osoittavat, ettd vaara arvojen jaamisesta ulkokultaisiksi ja kaytannon

tyon ulottumattomiin viitoittaa my6s arvojohtamisen tavoitteita.
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"Ettd t4ad ei oo semmosta hottbg tédad arvokeskustelu. Se on niinkun
térkeinté et se nékyy konkreettisissa tilanteissa." (H6)

"Kunnioitettais  niitd  arvoja, mitd niinkun on  aseteftu sille
varhaiskasvatukselle. Etté ei niinkun tehdé vaan sen takia etta tda ny.. no
ndd on niinkun niin hyvid esimerkkejd ettd ‘'reippaasti”, "sy6déén

noon

reippaasti”, "nyt reippaasti sinne ja tédnne ja tonne" ja sitten meillé lukee

jossain ettd meidén arvo on kiireettémyys. Niin eihdn néé niinkun kohtaa

toisiaan ollenkaan sitten." (H2)
Tavoite arvojen konkretisoitumisesta kaytannon arkeen viittaa Aaltosen ja
Junkkarin (2003, 76) mainitsemiin tavoitearvoihin ja kayttdarvoihin. Johtajat
eivat halua vasussa mainittujen arvojen jaavan ainoastaan tavoitelluiksi
arvoiksi, tai "hotoksi", kuten yksi haastateltava asian esitti. Sen sijaan
arvojohtamisella halutaan saavuttaa tilanne, jossa vasun arvot nakyvat arjen
valinnoissa, puheessa ja tekemisessa kayttdarvojen tavalla. Johtajat korostavat
tavoitteellaan Lehtosen (2009, 9) lailla sita, etta lopulta arvojen toteuttaminen
kaytannon tyossa on arvojen yhtenaistamiseen ja muuhun arvoista
keskustelemiseen liittyvan arvojohtamisen lopullista aikaansaamista. llman sita

arvot jaavat vain ihanteellisiksi tavoitteiksi.

Tyoyhteis6 kay saanndllista arvokeskustelua

Arvokeskustelu nousee valineellisesti esiin osassa muitakin tavoitteita, mutta
arvokeskustelun saanndllinen kayminen tyoyhteisossa on haastattelujen
perusteella myOs itsessaan yksi arvojohtamisen tavoitteista. Arjessa kaytavien
arvokeskustelujen ~ merkitys  tuotiin  haastatteluissa  esille  useasti.
Arvokeskustelujen koettiin olevan tarkea ulottuvuus arvojen monipuolisen
iimenemisen tavoitteessa, silla arvokeskustelut itsessaan mahdollistavat
arvojen arjessa esilla pitamisen ja arvoihin liittyvan ajattelemisen. Tavoitteena
on arvopuheen elaminen saanndllisesti sille varattuina aikoina, mutta myos
paivakodin  arkirutiinien keskella. Seuraava sitaatti osoittaa eraan
haastateltavan kuvailemaa  tavoitetta  tiimien kesken kaytavasta
arvokeskustelusta.

"Etta se ettéd jokainen oppis seuraamaan sitd omaa puhettaan ja kuinka sé
sanotat lapsille asioita. Niin just téllasesta kaikesta niinkun puhuminen ja
etté noin opettaja sielld omien lastenhoitajiensa kanssa miettis néité asioita
ja opeteltais siihen tietynlaiseen ajatteluun.” (H2)
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Edellinen sitaatti peilaa Lehtosen (2009, 10) ajatuksia siita, etta
arvokeskustelulla on mahdollista lisata arvotietoisuutta esimerkiksi lapsen
kanssa kaytavaan vuorovaikutukseen liittyen. Johtajien haastatteluista ilmeni,
etta erityisesti koko henkildston kattavat arvokeskustelut nahtiin tavoiteltaviksi.
Haastatteluista nakyykin Kauppisen (2003, 168-169) huomio siita, etta
arvokeskustelut eivat saisi jaada vain johdon sisaisiksi, vaan niiden pitaisi olla
koko organisaation kattavaa arvodialogia. Arvokeskustelut myos miellettiin
osittain itsessaan arvojen toteuttamiseksi, kuten alla olevasta sitaatista kay ilmi.

"Se ettd niitd arvoja otetaan esiin elikkd just niin keskustellaan niinku

sdénndllisesti. Ettd ne, niit ei vaan lueta tdéltd opuksesta kerran ja sitten

ajatella ettéd no se, noi on meidén arvot." (H3)
Tavoite tyOyhteisossa kaytavasta arvokeskustelusta kielii siita, etta
arvokeskustelut koetaan johtajien keskuudessa erittdin tarkeiksi. Tulos
myotailee  Fonsénin (2014, 111) tutkimustuloksia, joiden mukaan
varhaiskasvatuksen pedagogiikasta vastuussa olevat henkildt, kuten juuri
paivakodinjohtajat, kokevat pedagogisen johtajan kasvatusyhteisOissa
herattaman arvokeskustelun erittain tarkeaksi etenkin pedagogisen johtajuuden
kannalta. My6s koulumaailmasta 10ytyy tutkimustuloksia, joissa korostetaan
tyoyhteisossa kaydyn keskustelun merkitysta yhteisesti jaetun arvomaailman
varmistamiseksi (esim. Gold, Evans, Earley, Halpin & Collarbone 2003).

Arvojen huomioiminen

Haastatteluista  nousi  esiin  arvokeskustelun ja arvojen  arkeen
konkretisoitumisen lisaksi my0s hieman yleisempi tavoite siita, etta
arvojohtamisen myota arvot huomioitaisiin toiminnassa. Seuraavasta sitaatista
kay ilmi se, kuinka kyseinen johtaja tavoittelee arvojohtamisella arvojen

huomioon ottamista jo toiminnan suunnittelun tasolta.

"No se [arvojohtaminen] on sité just semmosta niinkun -- just se ldhtee jo
siita, ettd kun ruvetaan suunnitteleen sitd toimintaa, niin sielld jo niinkun
osattais ottaa huomioon niita tiettyja [arvoihin liittyvid] asioita”. (H2)

Arvojen huomioon ottamisella kasitettiin olevan yleisempi merkitys sille, etta

arvot liittyvat paivakodin toimintaan.

"Elikk& niihin [arvoihin] oikeesti perehdyttéis ja otettais ne huomioon" (H3)
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Johtajat eivat tuoneet tassa kasityksessa ilmi sita, miten syvallisesti huomioon
ottamisen tulisi tapahtua. Kasitys kuitenkin viittaa siihen, ettd arvot nahdaan
sellaisena osana paivakodin toimintaa, jota ei voida missaan vaiheessa jattaa

huomiotta tai sivuuttaa.

5.1.3 Tyon perustuminen yhtenaiseen ja reflektoituun
varhaiskasvatussuunnitelman perusteiden arvopohjaan

Ensimmaisen tutkimuskysymyksen kolmannen tavoitekasitysta kuvaavan
ylaluokan mukaan arvojohtamisella tavoitellaan vasun mukaista, yhteisen
arvioinnin  myota kehittynyttda arvopohjaa tyOyhteison ja yksittaisten
tyontekijoiden toiminnassa. Ylaluokka muodostuu kolmesta alaluokasta, jotka

ilmentavat tavoitetta hieman eri tulokulmista.

Tyétéa ohjaa yhtendinen vasun mukainen arvopohja

Varhaiskasvatuksessa tehtavan tyon tulisi haastateltavien mukaan olla
arvoiltaan mahdollisimman yhtenaista. Aineiston perusteella voidaan todeta,
ettd arvojohtamisella tavoitellaan tydyhteis0a, jossa kaikki tekeminen nojaa
yhtenaiselle organisaation arvoperustalle. Haastatellut johtajat korostavat
Lehtosen (2009, 6) lailla arvojohtamisen tavoitetta yhteisten arvojen
sisdistamisesta. He painottivat myods Aaltosen ym. (2003, 185-186)
mainitsemaa tavoitetta saada henkilosto sitoutumaan yhteisiin tavoitteisiin, jotka
tassa tapauksessa liittyvat arvoihin.

Vasussa maaritelty arvopohja oli kaikkien haastateltavien mukaan
kokonaisuus, jonka pitaisi mahdollisimman perusteellisesti maarittda ja ohjata
varhaiskasvatuskontekstissa tehtavaa tyota. Arvojen nahtiin olevan ylhaalta
maaratty kokonaisuus, joka henkiloston tulisi omaan tyohonsa omaksua. Tama

ilmenee seuraavista sitaateista.

"Se lahtékohta siihen tydn tekemiseen pitdis mun mielesta olla se, ettd naa
meidén ohjaavat asiakirjat [vasu] méérittda sitd meidén tybn tekemista. Ja
sillon tavallaan meiddn taytyy poimia niitd arvoja sieltd siihen meidén
ammattilaisten tyén tekemiseen."” (H4)
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".16ytdd se semmonen yhteinen sével ja niin pitkélle kun vaan pystyy niin
ohjata sitten jokaista allekirjoittamaan, vaikka ei meilléd oikeesti vaadita
mitdan allekirjotuksia, mutta... et se vasun arvomaailma" (H8)
Edellisissa sitaateissa haastateltavat puhuvat arvojen "tyohon poimimisesta" ja
niiden "allekirjoittamisesta" ilmentden sitd, kuinka arvojen tulisi kunkin
tyontekijan osalta tulla annettuna osaksi tyotd. Seuraavassa sitaatissa
ilmennetaan hieman syvemmalla tasolla sita, milla tavoin vasun arvojen tulisi, ei
ainoastaan ohjata tyota, vaan olla sen perusta ja pohja. Siita kay ilmi aineistosta

nouseva kasitys, jonka mukaan kaiken toiminnan tulisi ilmentaa vasun arvoja.

"Koko tyén perustahan.. mun mielestéa talla hetkella pitdé perustua jossain
méé&rin mé& néén sen niinkun, ettd kaikki miten s& mietit niinkun esimerkiks
kaikki perushoidon tilanteet ja kaikki siirtymiset ja kaikki se miten lapsia
kohdellaan ja miten kaikkee niin nehédn on niinkun niitd arvoja. Ja tavallaan
ne [vasun arvot] on sen koko toiminnan niinkun pohja lopun viimein." (H2)
Edellinen sitaatti ilmentaa vasun arvojen vahvaa asemaa kaikkea nakyvaa ja
nakymatontd toimintaa ohjaavana kokonaisuutena. Taman lisaksi niiden

tavoitellaan olevan se kehikko ja tahtotila, jonka puitteissa tyo tapahtuu.

Tyoyhteisossa arvioidaan arvojen toteutumista
Haastatteluissa tuotiin useasti esille arvioinnin merkitys. Arvojohtamisen yhtena
tavoitteena on aineiston mukaan se, etta tyoyhteisdssa arvioidaan vasun
arvojen toteutumista seka yksittaisen tyontekijan, etta koko tyoyhteison tasolla.
Arvojen toteuttamisessa arvojohtaminen ja siihen sisdltyva henkiloston
kannustaminen ja osallistaminen arvojen arviointin on erittdin oleellista
(Viimamaki 2008, 101). Arviointi mahdollistaa tyoyhteison oppimisen ja
kehittymisen. Sen my6ta voidaan tavoiteltuihin asioihin suhteutettuna tunnistaa
oman toiminnan vahvoja puolia, mutta toisaalta huomata vahvistusta vaativia
asioita. Arvioinnilla vasun teksti voidaan nahda konkreettisina paivakodin
arjessa ilmenevina asioina. (Parrila & Fonsén 2016c.)

Seuraavat sitaatit osoittavat, etta arviointi nahtiin osittain valineena arvojen
toteutumisen varmistamisessa. Niista kay ilmi myos arvioinnin nakeminen
itseisarvona, silla se osoittaa kykya reflektoida omaa toimintaa ja sen

oikeellisuutta suhteessa vasun arvoihin.
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"Kéydéén ne arvot lapi ja onko meilld toteutunu néé eri arvot mitd t4ssé
vasussa on. Ja mitd meidé&n pitéis nostaa, onko joku arvo jaény niinku liian
vahélle huomiolle niin ihan téllasia kdydaan.." (H3)

".jokainen rupeis miettiin vdhén sité, ettd puhunko mé nyt ja kdytdnké mé
sellasta puhetyylid ja semmosta puhetta ylld mik& on vasun mukasta. Vai
onko, puhutaanko me esimerkiks niinku jotenkin lasta dissaavasti taikka
ihan niinku tdmmdésid mietelmia ettd miten kukin puhuu.” (H3)
Haastateltavat puhuvat Kansainvalisen koulutuksen arviointikeskuksen (KARVI)
pedagogisen toiminnan arviointimateriaalista, jota he hyodyntavat valineena
arvojen toteutumisen arviointiin tyoyhteisossa. Nain ollen arvojen toteutumista
arvioidaan myos osana pedagogiikan laadun arviointia. Seuraavat sitaatit
osoittavat eraan haastateltavan kasitysta siitd, miten Karvin materiaalia
hyodyntamalla arvojen pohdinta kytketdan osaksi toiminnan toteutumisen
arviointia.
"Né&é& on néitd Karvin néité arviointikriteereitd mitd me véhén otettiin sitten
niinkun mukaan niin t4ssd ois yks.. monta mittaria mutta yhtd néista
"kasvattaja kuuntelee ja kuulee ja huomioi jokaista lasta péivittdin"
"kasvattaja puhuu Kkunnioittavasti erilaisuuteen liittyvistd asioista”,
"kasvattaja vastaa lapsen tarpeisiin”, ndd on kaikki sellasia niinkun asioita

jJotka niinkun arvot on pohjalla. Niin téllast4 on vastattu ettd "mitéd teemme"..
n (HG)

"Arvioinnin kautta tulee juuri tdé [arvojen toteutumisen pohdinta] ja niinkun

[arvot] liitetddn aina siihen arjen tekemiseen." (H6)
Arvojen toteutumisen arviointi koetaan tarkeaksi arvojohtamisen tavoitteeksi. Se
on aineiston mukaan keino varmistaa, etta niin yksilot kuin tyoyhteisokin todella
reflektoivat tyonsa arvopohjaa ja sen vasun mukaisuutta. Arvioinnilla voidaan
osoittaa mahdollisia kehittamiskohteita, kuten jonkun arvon parempaa
toteuttamista ja nakymista tyOyhteisOssa. Haastateltavat  tuovat
arviointitavoitteellaan ilmi toiveen siitd, mitda Rodd (2006, 252) kutsuu
"reflektiivisiksi ammatinharjoittajiksi". Talla han tarkoittaa tyontekijoita, jotka
arvioivat varhaiskasvatuksessa tehtavaa tyotaan, seka esimerkiksi juuri

ammatillisia arvojaan itsenaisesti, seka yhdessa muun henkiloston kanssa.
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Ammattiroolissa vasun arvot ovat etusijalla

Arvojohtamisen tavoite tyon perustumisesta yhtenaiseen arvopohjaan nakyi
haastatteluissa puheena henkilokohtaisten arvojen vaaranlaisesta
iimenemisesta. Henkilokohtaisten arvojen esille tuleminen haastatteluissa ei
ollut vyllattavaa, silla varhaiskasvatukseen liittyy paljon erittdin vahvoja
henkilokohtaisia uskomuksia, arvoja ja nakokulmia (Rodd 2006, 110). Useat
haastateltavat toivatkin esille sen tosiasian, etta jokaisella tyontekijalla on myos
oma kasvatukseen liittyva henkilokohtainen arvomaailmansa ja kasityksensa,
joka voi joiltain osin olla erilainen, kuin vasussa maaritelty arvopohja. Kuten
seuraava sitaatti osoittaa, tavoitellaan virallisista tyota ohjaavista arvoista
poikkeavien henkilokohtaisten arvojen pysymista erillaan
varhaiskasvatustyosta.

"Mé& nékisin niin, ettd omia henkilbkohtaisia arvoja ei hirveen paljon, jos ne
jJjotenkin poikkeaa vaikka nyt sanotaan vasun arvoista tai meidén
péivékodin arvoista, jotka pohjautuu myds vasun arvoihin, et niitten
[henkilbkohtaisten arvojen ja vasun arvojen] téytyy kulkea ké&si kddessé.
Niin sillon omia arvoja, jos ne poikkeaa néista, niin niitd ei saa nékyé
tyossd." (H8)
Tarkeaksi  tavoitteeksi  nahtiin  saavuttaa sellainen tilanne, jossa
varhaiskasvatuksen tyontekijat toimivat ammattiroolissaan tyon pohjana olevien
vasun arvojen mukaan. Ammattiroolissa varhaiskasvatukselle maariteltyjen
tavoitteiden toivottiin nakyvan esimerkiksi huoltajien kanssa toimiessa, kuten

seuraava sitaatti havainnollistaa.

"Me voidaan asioista itse ajatella, olla jotain mieltd, mutta sitten kun me
ollaan siind kohtaamassa sitd perhettéd ja huoltajia ja muuta, niin sitten
meidén téytyy olla sitoutunu siithen mikd meidén arvopohja téélla
varhaiskasvatuksessa on yleisemmin." (H6)

Edella olevassa sitaatissa kyseinen haastateltava puhui varhaiskasvatuksen
tyoyhteisossa esiintyvista subjektiiviseen paivahoito-oikeuteen liittyvista
erilaisista suhtautumistavoista. Kielteiset suhtautumistavat saattoivat nakya
lapsen tuonti- ja hakutilanteissa vasun arvojen vastaisesti esimerkiksi niin, etta
vanhemman paatostd lapsen paivakotiin tuomisesta saatettiin kritisoida tai
kyseenalaistaa. Haastateltava toi esille, etta jokaisessa tilanteessa tavoitteena

tulisi olla vasun arvopohjan mukaan toimimiseen sitoutuminen.
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Vasun arvojen tavoitellaan viitoittavan tyontekoa kokonaisvaltaisesti.
Useat haastateltavat kuitenkin nostivat esiin sen, etta yksittaisen paivakodin
henkiloston keskuudessa saattaa esiintyd useita eri arvoihin perustuvia
kasvatusnakemyksia. Niiden todettiin tulevan ilmi etenkin jokapaivaisten
hetkien, kuten ruokailun tai pukemisen yhteydessa, mikd nakyy seuraavasta

sitaatista.

"Taytyy kédydé tosi vahvasti semmonen keskustelu ettd vaikka ajattelisin
toisin tai mé& avaan esimerkin etta: "kyllda mind vaadin kotona eftté lapsi syé
lautasen tyhjgks". Mutta t&élla ei vaaditakkaan! Ettéd se riittdd kun on
maistanu. Ja heidén [tybntekijbiden] pitdd niinkun se ymmértéé ettd tda on
meidén yhteinen sopimus, yhteinen arvo, ajatus, ja télldin me toimitaan
t4éllé lasten kanssa." (H7)
Ebbeckin ja Waniganayaken (2003, 107) mukaan henkilokohtaiset arvot
saattavat huokua erittain vahvoja kasvatukseen liittyvia uskomuksia, jotka eivat
ole yhtenevia julkilausuttujen arvojen kanssa. Tama ilmenee edellisesta
sitaatista, jossa tyontekija toimii omien ruokailuun liittyvien kasvatuskasitystensa
pohjalta. Haastateltava painottaa, etta ruuan loppuun syomiseen pakottaminen
on toimimista yhteisia arvoja vastaan, toisin kuin yhteinen toimintatapa, jossa
lapsi saa itse saadella sydomansa ruuan maaran.

Arvojohtamisen kaytanteilla tavoitellaan jokapaivaisten hetkien lisaksi
kaikkien tekojen ja toimien perustumista sille arvopohjalle, joka on vasussa
maaritelty. Haastatteluista kay ilmi, etta tyontekijoiden henkilokohtaisia, kenties
omien lasten kasvatuksessa heijastuvaa arvomaailmaa ei haluta kieltaa tai
tukahduttaa. Sen ei kuitenkaan hyvaksyta nakyvan ammattiroolissa
varhaiskasvatuksen kontekstissa vasun arvojen vastaisella tavalla.
Arvojohtamisella tavoitellaan nain ollen Jarvensivun (2007, 44) keskimmaisen
tavoiteorientaation mukaista lopputulosta. Talldin organisaation arvojen
tavoitellaan ohjaavan toimintaa, kaytantoja ja paatoksentekoa ilman, etta

henkilokohtaisten arvojen odotettaisiin valttamatta muuttuvan.
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5.2 Kaésitykset arvojohtamisen merkityksesté organisaatiokulttuuriin

Tassa luvussa vastataan toiseen tutkimuskysymykseen siita, millaisia kasityksia
paivakodinjohtajilla on arvojohtamisen merkityksesta paivakodin
organisaatiokulttuuriin. Tuloksissa organisaatiokulttuuria tarkastellaan pitkalti
kayttden apuna teoriaosuudessa esiteltyd Scheinin  (1987; 2001)
organisaatiotasojaottelua. Aineiston analyysin tuloksena toiseen
tutkimuskysymykseen muodostettin  kolme paivakodinjohtajien kasitysta
kuvaavaa ylaluokkaa: 1) Arvojohtamisen merkitys organisaatiokulttuurin
nakyvaan osaan 2) Arvojohtamisen merkitys organisaatiokulttuurin
nakymattomaan osaan ja 3) Arvojohtaminen organisaatiokulttuurin

hallitsemisessa.

6 Kasitykset arvojohtamisen )
merkityksesta
\___organisaatiokulttuurin )
T
s ' N ' N O ' 2
Arvojohtamisen merkitys Arvojohtamisen merkitys Arvojohtamisen merkitys
organisaatiokulttuurin organisaatiokulttuurin organisaatiokulttuurin
nakyvaan osaan nakymattdémaan osaan hallitsemisessa
I J \ | J I
s A ( ] . ] ) s ~
Vuorovaikutus Tydyhteisdn arvot ja Organisaatiokulttuurin
perusoletukset kontrolloiminen
N\ | J S I 7 N\ | J
1 - N [ Nakyvina heijastuvat | Nakymattamien
Muu nakyva toiminta organisaatiokulttuurin organisaatiokulttuuristen
h N perusolletukset ) |__tekijoiden tunnistaminen
s N
Merkitys koskee ainoastaan
L organisaation yhteisia arvoja )

Kuvio 3. Paivakodinjohtajien kasitykset arvojohtamisen merkityksesta

organisaatiokulttuuriin

5.2.1 Arvojohtamisen merkitys organisaatiokulttuurin nakyvaan osaan

Paivakodinjohtajien haastatteluista ilmenee, etta arvojohtamisella kasitetaan
olevan iso merkitys organisaatiokulttuurin nakyvaan osaan. Nakyva osa koostuu
Scheinin (1987; 2001) tasojaottelun mukaisesti artefakteista, eli esimerkiksi
kayttaytymisesta, puheesta ja toimintatavoista. Arvojohtamisella voidaan
vaikuttaa siihen, miten ihmiset ovat vuorovaikutuksessa keskenaan. Yhtalailla
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arvojohtamisella on merkitystd muuhun varhaiskasvatuksen nakyvaan

toimintaan.

Merkitys vuorovaikutukseen

Arvojohtamisella nahtiin haastattelujen perusteella olevan iso merkitys
paivakodissa vallitsevaan vuorovaikutukseen. Arvojohtamisen kaytanteista
etenkin johtajan omalla toiminnalla voidaan haastattelujen perusteella
tasmentaa tyoyhteison sisaista kasitysta paivakodin toivotusta kayttaytymis- ja
puhetavasta. Samalla vaikutetaan siihen, millaisille asioille paivakodin
vuorovaikutus rakentuu. Puhumalla organisaation arvoista, eli tutkimukseni
tapauksessa vasun arvoista, johtaja voi korostaa niiden merkitysta (Schein &
Schein 2017, luku 10). Seuraava sitaatti osoittaa erdaan haastateltavan
kasityksen arvojohtamisen merkityksesta paivakodin nakyvaan

vuorovaikutukseen.

"Se [arvojohtamisen merkitys] on erittdin merkittdva --. Ettad kylld niinkun
ihmisille on selkee se kuinka meilld pitdd kéyttéytyd ja kuinka meilld
kohdataan vanhemmat ja lapset ja ettd kuinka meilld puhutaan. Niin mun
mielesté [arvojohtamisen merkitys] nékyy niinkun ihmisten &&nensévyissé
ja tdmmdbsessé niinkun tavassa puhua toisille.” (H1)
Edellinen sitaatti tuo ilmi haastatteluissa laajasti ilmennytta kasitysta, jonka
mukaan arvojohtamisella on nakyvista organisaatiokulttuurin tekijoista eniten
merkitysta juuri lasten, vanhempien, seka tyOyhteison jasenten toistensa
kanssa kaytavaan vuorovaikutukseen. Seuraava sitaatti havainnollistaa
haastatteluissa ilmi tullutta kasitystd arvojohtamisesta, joka nakyy myos ei-

toivottuihin asioihin puuttumisena.

"No kyllé [arvojohtamisella] voi vaikuttaa! Esimerkiks niinkun lapsen kohtelu

ja kohtaaminen. Mé&hén puutun vélittémésti jos mé néen ettd joku puhuu

lapselle vaikka sillé tavalla et se ei kuulosta niinkun hyvélta." (H6)
Edellinen sitaatti havainnollistaa johtajan tapaa reagoida, jos han kohtaa
arvojen vastaista toimintaa tyoyhteisossa. Scheinin ja Scheinin (2017, luku 10)
mukaan arvojen vastaiseen toimintaan reagoiminen, tai puolestaan
reagoimattomuus ovat vahvoja signaaleita. Johtajan kaytoksen tulisi olla
johdonmukaista, silla muuten henkilosto helposti hammentyy siita, mitka todella
ovat toimintaa ohjaavia ja oikeaksi nahtyja arvoja.
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Merkitys muuhun nékyvaan toimintaan
Haastatteluissa nousi esille arvojohtamisen merkitys paivakodissa nakyviin
toimintatapoihin. Arvojohtamisella pystytaan vaikuttamaan siihen, miten ja mista

lahtokohdista kasin paivakodin nakyva toiminta muodostuu.

"Oppimisympadristdissd niinkun taa lapsen kunnioittava kohtelu on noussu
mydskin. Ettéd meilld nékyy pedagoginen dokumentointi vahvempana kun
ennen, elikka lapsen ajatukset ja tota lasten osallisuus ndkyy myés." (H1)

Pedagogisella dokumentoinnilla tarkoitetaan esimerkiksi lasten oppimista ja
kehitysta havainnollistavien tuotosten tallentamista eri muotoihin. Edellinen
sitaatti osoittaa pedagogisen dokumentoinnin saattamista osaksi paivakodin
nakyvaa toimintaa, jolloin siitd on tullut artefakti. Tama on haastateltavan
mukaan seurausta vasun arvopohjaa korostavasta arvojohtamisesta.
Paivakodinjohtajien mukaan arvojohtamisella on tarked merkitys laajasti

maariteltyyn nakyvaan toimintaan, kuten seuraavat sitaatit ilmentavat.

"Se on mun mielestd se on se mikéd ndkyvéa osa, ettd ihmisten niinkun omia
arvoja en voi muuttaa mutta se miké tdéalld meidéan tybssé nékyy niin siihen
pystyn vaikuttamaan kyll&." (H6)

"No onhan silld arvojohtamisella merkitystd [n&kyviin tekijéihin] Efté
kylldhédn sanotaan etta talo on, no tdssd kohtaa johtajansa nékdinen, voi
sanoa niinkun. Jos eletdén ku pellossa niin, ja johtaja on pellossa, niin se
on niinkun, sillanhan se on se asia.” (H2)

Arvojohtamisen kaytanteista etenkin esimerkilla johtamisen merkitys kuvataan

alla olevan sitaatin tavoin myos tyon tekemisen tapoihin liittyvana.

"Se miten méa toimin, miten m& puhun, minkélainen.. hassua mutta joo,
sanon nyt néin ettd millainen "malli" olen, niin kylldh&n se kumpuaa siihen -
- muiden sitten tapaan tehdé téitd myéds. " (H8)

Paivakodinjohtajien  kasityksissd organisaatiokulttuurin  ndkyvaan osaan
vaikuttava arvojohtaminen on monesti juuri arvokeskustelujen yllapitamista tai
mahdollistamista, seka omalla esimerkilla toimimista. Tama kay ilmi edella
olleesta kahdeksannen haastatellun sitaatista. Esimerkilla johtaminen
kasitetaan varsin tarkeaksi organisaatiokulttuuriin vaikuttavaksi arvojohtamisen
ulottuvuudeksi sen vuoksi, ettd johtajan rooli arvojen mukaan toimimisessa

nahdaan varsin oleellisena. Kauppisen (2003, 176) mukaan esimerkilla
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johtaminen helpottaa merkittavasti arvojohtamisen tavoitteiden toteuttamista.
Schein & Schein (2017, luku 10) korostavat epavirallisen tyon lomassa
tapahtuvan esimerkin tarkeytta. Johtajan tyoskennellessa toimintaa ohjaavien
arvojen mukaan, on haastateltavien mukaan todennakoista, etta esimerkin
kaltainen toiminta kumpuaa laajemmin koko tyOyhteison  nakyviin

toimintatapoihin.

5.2.2 Arvojohtamisen merkitys organisaatiokulttuurin nakymattomaan
osaan

Haastateltavat toivat ilmi kasityksia, jotka Vviittasivat organisaatiokulttuurin
nakymattomiin osiin, eli Scheinin (1987; 2001) tasojaottelussa arvoihin ja
perusoletuksiin. Sen lisaksi arvojohtamisen merkitys tunnistettiin heijastuvan
nakymattomasta organisaatiokulttuurin osasta nakyvaan osaan. Tama Kkielii
osittain kasityksesta, jossa arvojohtamisen merkitys organisaatiokulttuuriin

ajatellaan olevan erittain laaja ja vaikuttava.

Merkitys tyoyhteisén arvoihin ja perusoletuksiin

Haastateltavat lahestyivat arvojohtamisen merkitysta organisaatiokulttuurin
nakymattomaan osaan arvojen ja perusoletusten kautta. Arvojohtamisen
kaytanteista etenkin arvokeskustelujen ja arvopuheen yllapitdminen nahtiin
tarkeind keinoina tydyhteison vyhteisesti jaettujen arvojen, uskomusten ja
kasitysten luomisessa. Merkittavaa oli, etta johtajat eivat tassa yhteydessa
puhuneet tyontekijoiden henkilOkohtaisista arvoista. Sen sijaan he kasittivat
tyoyhteison yhdeksi isoksi yhteisoksi, jossa on henkilokohtaisten arvojen lisaksi
tyoyhteison omia arvoja ja kasityksia.

"Ettd sehén vaatii niinkun sitd ettd semmoset tulee semmoset yhtenéiset
arvot ja késitykset asioista niin sitd, ettd henkilbkunta oppii tuntemaan
foisensa, asioista ehditdédn puhuun ja luodaan niité ettd mihin sitoudutaan.”
(H2)

Edella olevassa sitaatissa haastateltava puhuu "yhtenaisistd arvoista ja

kasityksista". Ne voidaan sijoittaa Scheinin (1987; 2001) organisaatiokulttuurin
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tasojen jaottelussa arvojen o©0saan, joka on padosin nakymatonta

organisaatiokulttuuria.

"On siihen [organisaatiokulttuurin ndkyméttémaén osaan] varmaan sillai
ettd kun sitéd [arvopuhetta] pitdé tarpeeks kauan ylla. -- Ja sit tavallaan etté,
kun mé& niinkun ajattelen ettd pahimmillaan se olis niinku epé&asiallista
puhetta lapselle tai vanhemmalle. Niin se tavallaan etté sité ei hyvéksyttéis
tavallaan siiné tybyhteiséssékaén. Etté se niinkun tavallaan tuomitaan siiné
tybyhteiséssékin sellanen kéytés sitten. Niin kyllédhédn, kylldhdn se varmasti
vaikuttaa sit ihmisiin joka tapauksessa.” (H5)
Edella olevassa sitaatissa haastateltava liittaa arvopuheen yllapitamisen
keinoksi sille, ettd tyoyhteisd tiedostaa tyota ohjaavat arvot. Tiedostamisen
lisaksi arvopuhe kasitetaan myoOs keinoksi myOs vaikuttaa arvojen, kuten
sitaatissa lapsen sensitivinen kohtaaminen, muuttumiseksi tyoyhteison
perusoletuksiksi. Talloin tyOoyhteisd tuomitsisi erilaisen, epaasiallinen tavan
kohdata lapsi, koska se olisi ristiriidassa yhteisossa vallitsevien perusoletusten

kanssa (Schein 1987, 36).

Merkitys nakyvina heijastuviin organisaatiokulttuurin perusoletuksiin

Arvojohtamisen merkityksesta puhuttiin  haastatteluissa my6s nakyvaan
organisaatiokulttuuriin, eli artefakteihin kytkeytyvana. Johtamisella voidaan
vaikuttaa organisaatiokulttuuriin esimerkiksi tiettyja arvoja ja niiden mukaista
kaytosta korostamalla (Mumford, Scott, Gaddis & Strange 2002). Kyseisen
arvojohtamisen kaytanteen myota tietyt arvot voivat ilmeta artefakteina, eli
organisaatiokulttuurin nakyvina tekijoina (Hogan & Coote 2013). Alla oleva
sitaatti osoittaa, ettd arvojohtamisen merkitys kulkeutuu haastateltavien
kasityksen mukaan nakymattomasta organisaatiokulttuurista nakyvaan

organisaatiokulttuuriin.

"Ne on kans niitd asioita ettd mitd enemmdén niitd kukin oppii sanottamaan
Jja oppii tosiaan tota ottamaan puheeks positiivisella ratkaisukeskeisella
tavalla niin se nousee ftavallaan siihen sitten siihen nékyvéén tota
maailmaan. Ettd ei oo siitd semmosta niinkun no, varmaan kaikkien
yhteiseen niinkun t4& tdmmobnen niinkun mit4 enemmén on semmosta
kyréilyé ja selén takana puhumista niin sitd enemmdén sekin sitten tulee
nékyvéksi." (H1)

Haastateltava puhuu edellisessa sitaatissa arvojohtamisen kaytanteiden

mahdollistamasta henkisen paaoman kasvusta, joka ilmenee tyoyhteisdssa
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asioiden sanoittamiskykyna ja ratkaisukeskeisyytena. Nama puolestaan
heijastuvat nakyvassa paivakodin arjessa ilmapiirin parantumisena ja
vuorovaikutuksen kehittymisena. Seuraavassa sitaatissa johtaja kuvailee
tilannetta, jossa henkiloston kesken oltiin kayty paljon keskustelua lapsen
sensitiivisen kohtaamisen tarkeydesta. Tama arvokeskustelu oli hanen
mielestdan vaikuttanut tydyhteison perusoletuksiin asti, nakyen nain sijaisen
lapseen kohdistuvan epatoivotun kaytoksen edessa tilanteeseen puuttumisena.

"Henkilbkunta kiinnitti huomiota, ettd kuinka rumasti han [sijainen] puhuu
lapsille eteistilanteessa. Oli sitten sanonukki etta tota "et sé voi noin lapsille
sanoo et toi on ihan kauheeta. -- Ja t44 oli varmaan sen takia ettd kun me
oltiin just puhuttu siitéd miten puhutaan lapsille. -- Oltiin just siitd puhuttu niin
ehkéd se sen takia sitten ne henkilbkunta siihen tavallaan puuttui
helpommin.” (H3)
Edella olevat sitaatit hahmottavat haastatteluista esiin tullutta kasitysta siita,
miten arvojohtamisella ensin saavutetaan nakymattomassa
organisaatiokulttuurin tasossa muutos, jonka jalkeen muutos kumpuaa
nakyvaksi. Arvojohtamisen merkitys liitettiin nakymattoman
organisaatiokulttuurin osan kautta nakyvaan etenkin vuorovaikutuksen osalta.
Taman kasityksen mukaan arvojohtamisen kaytannailla, kuten
arvokeskustelulla ja arvopuheella voidaan vaikuttaa organisaatiokulttuurin
arvoihin, ja sitd myota perusoletusten tasolle. Sieltd ne kumpuavat edelleen
artifakteiksi eli tyOyhteisossa havaittavaan vuorovaikutukseen. (ks. Mumford
ym. 2002; Hogan & Coote 2013.)
Haastatteluista nousi esiin myos kasitys, jonka mukaan arvojohtaminen
vaikuttaa oman toiminnan reflektoimiseen ensin nakymattomalla, ja sen jalkeen

nakyvalla tasolla. Tama kay ilmi seuraavasta sitaatista.

"Se on ollu meilld tdmmdnen iso koko vuoden projekti ettéd on pééasty siihen
ettd oikeesti mietitddn ettd minké takia néita asioita tehdéaén. Etté ei vaan
laiteta vanhemmille tiedoks ettd tédnaan leikattiin jotain paéasidistipuja tai
tdmmdsié, [vaan kerrotaan siité] ettd miks me tehdéén sitd, mikd on siiné
se syy." (H3)
Arvojohtamisella vaikutetaan tyoyhteison herkkyyteen pohtia
varhaiskasvatustyon pedagogisia syitd ja seurauksia lapsen kehitykselle ja

oppimiselle. Toimintaan sisaltyvaa pedagogiikkaa viestitadn taman ansiosta
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myds  vanhemmille asti,  jolloin hekin ymmartavat paremmin

varhaiskasvatukseen liittyvaa pedagogiikkaa ja sen merkitysta.

Merkitys koskee ainoastaan organisaation yhteisid arvoja

Haastatteluista selvisi, ettda paivakodinjohtajien mielestda arvojohtamisen
merkitys koskee juuri organisaation arvoja, ei tyontekijoiden henkilokohtaisia
arvoja. Luvussa aiemmin kuvatun kasityksen mukaan arvojohtamisella voidaan
yllapitaa arvotietoisuutta ja arvokeskustelua, jolloin kyetdan yhtenaistamaan
tyoyhteisOn jakamia arvoja ja kasityksia. Tassa kasityksessa tyoyhteisd nahtiin
yksittaisen tyontekijan lisaksi erillisena ja omana toimijana. Arvojohtamisella ei
kuitenkaan voida muuttaa perustavanlaatuisia henkilokohtaisia arvoja tai
kasityksia. Tama kay ilmi seuraavasta sitaatista.

"Ett4d vaikka sama johtaja tai sama apulaisesimies veis sama asiaa, samaa
arvopohjaa, niin ndennéisesti joo, tottakai, kaikki niinkun, kaikilla on se
sama arvo ja sehdn on meille niinkun vasussa samat arvot kaikille. Et ei
sité tarvitsisi niinkun miettid et onks se vai eiké. -- Mutta niinkun arjessa
tulee ylléttavésti esiin, ettéd ei se sitten vélttdméttd niin ookkaan. Niinkun
Jonkun yksittdisen henkilbn puheissa tai asenteissa niin ne, niin se sitten
pulpahtelee esiin. Vaikka me puhutaan néin ja vaikka sitéd [arvopohjasta] on
puhuttu ja vaikka se niinku tasa-arvosuus, yhdenvertaisuus, perheet, niin
tota se sitten niitéd asenteita vaan tulee sielté niinkun esiin." (H4)
Edellinen sitaatti tuo esille huomion siita, ettd kayttaytyminen ohjautuu
syvemman tason ajattelusta ja kasityksista. Syvempi taso taas puolestaan joko
on, tai ei ole organisaation arvojen ja periaatteiden kanssa yhtenainen. (Schein
2001, 34.) Seuraava sitaatti nostaa tyontekijan oman toiminnan keskioon

henkilokohtaisten arvojen suhteen.

"Kokemuksesta méa tiedédn et mé en, vaikka méa puhuisin mité ja vaikka méa
esittdisin mitd, mutta sitten jos silléd tyéntekijélld viime ké&dessé olisi hyvin
erilainen arvopohja niin en mé& pysty sitd muuttamaan. -- Et se muutos
ldhtee niinkun ihmisesté itsestdén, ja se voi olla etté sitd muutosta ei tuu
koskaan." (H5)
Arvojohtamisella ei siis nahda olevan merkitysta tyontekijoiden henkilokohtaisiin
arvoihin. Toisaalta ensimmaisen tutkimuskysymyksen tulosten valossa sita ei
edes pidetty arvojohtamisen tavoitteena. Tallainen nakemys on varsin hyvin
linjassa Hesterin (2019) ajatusten kanssa. Han puhuu arvojohtamisesta

pyrkimyksena sulauttaa yksiloiden ja organisaation arvoihin perustuvia
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paamaaria yhtenaisiksi ilman, etta yksildiden henkilokohtaisia nakemyksia
pyritdan tukahduttamaan. Tydssa nakyvien arvojen ja niiden pohjalta nousevien
tyon paamaarien toivottiin kuitenkin pohjautuvan tyoyhteison yhtenaiselle
arvopohjalle. Siihen arvojohtamisella nayttaisi haastattelujen perusteella olevan

merkitysta.

"-- Ettd ihmisten niinkun omia arvoja en voi muuttaa mutta se mikéa taalla

meidan ty6ssa nakyy, niin siihen pystyn vaikuttamaan kylld." (H6)
Edellinen sitaatti hahmottaa monissa haastatteluissa ilmennytta rajanvetoa
henkilokohtaisten arvojen ja tyon nakyvan maailman valille. Johtajat tekivat
selkan eron vastuustaan yrittaa vaikuttaa tyossa ilmenevan ja tyontekijoiden

oman arvomaailman valille.

5.2.3 Arvojohtamisen merkitys organisaatiokulttuurin hallitsemisessa

Edella tuotiin esille kasityksia arvojohtamisen suorasta merkityksesta
organisaatiokulttuuriin nakyvaan ja/tai nakymattomaan osaan. Haastatteluista
nousi lisaksi esiin myos kolmas nakokulma. Siina arvojohtaminen kasitetaan
ohjaavaksi valineeksi, jolla viitoitetaan ja tunnistetaan tie seka nykyiseen, etta
tavoiteltuun  organisaatiokulttuuriin.  Arvojohtamisella  kasitettin  olevan
merkitysta nakyvan ja nakymattoman organisaatiokulttuurin kontrolloimisessa,
ja "vaaraan suuntaan menemisen" ehkaisemisessa. Toisaalta arvojohtamisella,
ja etenkin arvokeskusteluilla nahtiin olevan iso merkitys paivakodin
organisaatiokulttuuristen tekijoiden tunnistamisessa ja nakyvaksi tekemisessa.

Merkitys organisaatiokulttuurin kontrolloimisessa

Muutaman haastateltavan kasitys arvojohtamisen merkityksesta
organisaatiokulttuuriin liittyi, ei niinkaan yksittaisten oganisaatiokulttuuristen
tekijoiden muuttamiseen, vaan pikemminkin sen kontrolloimiseen ja ajan tasalla
pysymiseen. Heidan kasityksensa mukaan arvojohtamisen kaytanndista etenkin
arvokeskustelulla ja arvopuheella nahtiin olevan iso merkitys toiminnan

pysymiseksi toivotun kaltaisena. Heidan kasityksensa mukailee Smiklen (2019)
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ajatuksia siitd, etta julkilausuttujen arvojen lisdksi organisaatioissa piilevat

henkilokohtaiset arvot ohjaavat yksilon toimintaa voimakkaimmin.

"Jos niist4 [arvoista] ei puhuta mitédén, niin kaikkihan tekee miten sattuu ja
siten sinne voi tulla ne omat kummalliset tavat” (H2)

Haastateltavan kasityksen mukaan ilman arvokeskustelua kaikki "tekee miten
sattuu". Tama kuvastaa lahtokohtaa, jossa ilman arvojohtamista henkildston
toiminnan kasitetddn olevan automaattisesti jotenkin vaaranlaista, tai
"kummallista”. Haastatteluissa tuli myOs esille kasitys arvojohtamisen
tarjoamasta mahdollisuudesta linjata haluttua kaytosta negatiivisten seurausten
uhalla. Tama kay ilmi seuraavasta sitaatista.

"Mutta siis arjessa niinkun se ettd ihmiset pystyvét toimimaan asiallisesti
niin ja koska ei, ei me voida vélttdé kohtaamista. Ja sit kuitenkaan niinkun
ei hmiset eivat halua mitdén negatiivista palautetta, niinkun -- eihdn ihmiset
toimi silld tavalla et ne tietdd et ne joutuu [kyseisen pé&ivdkodinjohtajan]
kanssa puhutteluun” (H4)
Edella olevasta sitaatista kay ilmi kasitys, jonka mukaan "asiallisesti" tai
sovittujen arvojen mukaan toimiminen ei nojaisi tyoyhteisossa oikeasti
sisaistettyihin arvoihin, vaan pikemminkin toivotun kaytoksen noudattamiseen.
Arvojohtamisen merkitys organisaatiokulttuuriin on taman kasityksen valossa

hyvin pinnallinen.

"Mutta -- niitd kdyténtdjé niin jos niihin ei puutu eiké niitd née niin tota sitten
ne arvot rupee eldméén omaa eldméénsé. Eftt4 niistd pitdd kokoajan
keskustella" (H6)
Yhtalailla haastetteluista nousi esiin edellisessa sitaatissa hahmottuva kasitys
arvojohtamisen merkityksesta nakymattoman organisaatiokulttuurin
kontrollointiin. Arvojohtamisen kaytanteista etenkin arvokeskustelulla kyetaan
ehkaisemaan sita, ettd mahdolliset varhaiskasvatukselle maariteltyjen arvojen
vastaiset henkilokohtaiset arvot eivat nouse toiminnassa nakyvaksi tai liian

ohjaaviksi.
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Merkitys ndkymattémien organisaatiokulttuuristen tekijoiden
tunnistamisessa

Arvojohtamisen kaytanteillda nahtiin olevan tarkea rooli myos tyOyhteison
nakymattomien organisaatiokulttuuristen tekijoiden tunnistamisessa.
Haastatteluissa korostettiin etenkin arvokeskustelujen merkitysta toimintana,
jolla voidaan havaita paivakodin toimintaa ohjaavia arvoja ja perusoletuksia.

Tama havainnollistuu seuraavassa sitaatissa.

"Mut sitten me tongittiin jotain asioita niin sit kuitenkin sieltd 16yty ihan
samat ne perusajatukset kummastakin talosta [péivékodista], kun tongittiin
tarpeeks syvélle niinku. -- . Etté siind mielessé ehké tullaan taas siihen
vasuun ettd ne ytimet on sielld. Ja sitten kun niitéd ldhdetdén pilkkoon niin
siellé voi olla niité variaatioita, jotka on vdhén erilailla toisessa talossa. Ja
toisessa talossa korostuu ehké sitten toinen [arvo] eri tavalla.” (H2)
Sitaatista nakyy Aaltosen ym. (2003, 95) huomio siita, ettd arvokeskustelujen
lahtdkohtana on tunnistaa ja tuoda paivanvaloon tyota ohjaavia arvoja ja
perusoletuksia. Johtajat nayttaisivat tiedostavan sen, ettd organisaation arvoja
on tarkeaa "loytaa", jotta niitd voidaan kirkastaa ja vahvistaa (ks. Smikle 2019).
Schein (1987, 38) toteaa, etta juuri talla tavoin tyoyhteisossa voidaan selkiyttaa

sen sisalla ilmenevia asioita, tapahtumia ja niiden syita.

5.3 Yhteenveto tutkimustuloksista

Tutkimuksessa etsittiin vastauksia kahteen tutkimuskysymykseen: 1) "Millaisia
késityksia péaivéakodinjohtajilla on arvojohtamisen tavoitteista?" ja 2) "Millaisia
késityksid  johtajilla on  arvojohtamisen  merkityksestd  péaivakodin
organisaatiokulttuuriin? ".

Aineistosta I0ydettiin kolme arvojohtamisen tavoitetta kuvaavaa kasitysta.
Ensimmainen tavoite "arvojen selkeys ja niiden merkityksen ymmartaminen" piti
sisdllaan seka vasun, etta henkiloston omien arvojen sisallon ja merkityksen
ymmartamisen. Toinen tavoite "vasun arvojen monipuolinen ilmeneminen
paivakodin arjessa" sisalsi tavoitteet arvojen ilmenemisesta paivittaisessa
tydssa, tyohteison kdymasta saannollisesta arvokeskustelusta, seka yleisemmin
arvojen huomioimisesta varhaiskasvatuksessa. Kolmas aineston analyysin

tuloksena tunnistettu kasitys "tyon perustuminen yhtenaiseen ja reflektoituun
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varhaiskasvatussuunnitelman perusteiden arvopohjaan" puolestaan sisalsi
tavoitteet siita, etta varhaiskasvatusta ohjaa yhtenainen vasun mukainen
arvopohja. Taman liséksi tavoitteena oli arvojen toteutumisen arviointi ja se, etta
ammattiroolissa toimiessa tyontekijat noudattaisivat ensisijaisesti vasun
mukaisia arvoja.

Toisella tutkimuskysymyksellda etsittin  vastauksia siihen, millaisia
kasityksia paivakodinjohtajilla on arvojohtamisen merkityksesta paivakodin
organisaatiokulttuuriin. Ensimmaisen tutkimuskysymyksen tavoin tahan
kysymykseen IOydettin kolme p&aakasitysta. "Arvojohtamisen merkitys
organisaatiokulttuurin nakyvaan osaan" sisalsi kasityksen arvojohtamisen
merkityksesta ihmisten valiseen vuorovaikutukseen, sekda toiminnan
jarjestamisen tapoihin. "Arvojohtamisen merkitys nakymattomaan
organisaatiokulttuuriin" toisena paakasityksena kuvastaa arvojohtamisen
merkitysta tyoyhteison yhteisen arvokasityksen luomisessa. Sen mukaan
merkitys nakymattomaan organisaatiokulttuurin osaan heijastuu myos lopulta
nakyvaan osaan. Kyseiseen kasitykseen kuuluu myds nakemys siita, etta
arvojohtamisella ei ole merkitysta tyontekijoiden henkilokohtaisiin arvoihin.
"Arvojohtamisen merkitys organisaatiokulttuurin hallitsemisessa" kolmantena
kasityksena koostuu siita, ettd arvojohtamisen merkitys organisaatiokulttuuriin
littyy osittain organisaatiokulttuurin kontrolloimiseen ja sen nakymattomien

tekijoiden tunnistamiseen.
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Kuvio 4. Tutkimustulosten yhteenveto: Paivakodinjohtajien arvojohtamisen

kaytanteet ja tahtotila organisaatiokulttuurin taustavoimana

Tutkimuksen tulokset on kiteytetty ylla olevassa kuviossa (Kuvio 4), joka kuvaa
tulokset toisiinsa vaikuttavana yhtenaisena kokonaisuutena. Arvojohtaminen on
taman tutkimuksen mukaan ilmio, jonka tahtotilan voidaan ajatella maarittyvan
sille kasitetyista tavoitteista. Valkoisella pohjalla olevat tavoitekasitykset
maarittavat arvojohtamisen kaytanteita, kuten haastatteluista esiin tulleita
esimerkilla johtamista, arvokeskustelun ja arvopuheen yllapitamista ja
mahdollistamista. Fonsénin ja Parrilan (2016b) mukaan varhaiskasvatuksen
pedagogisten periaatteiden konkretisoinnissa oleellisena osana on yhteisen
tahtotilan maarittaminen. Johtajien rooli yhteisen tahtotilan maarittelemisessa
vaikuttaisi ainakin toisen tutkimuskysymyksen tulosten valossa olevan
merkittava. Tama korostaa johtajien oman arvojohtamisen tahtotilan merkitysta
koko tyoyhteisossa tapahtuvalle pedagogiikalle ja sen periaatteille:
arvojohtamisen tavoitekasitykset suuntaavat tyoyhteisoa ja sen toimintaa kohti
mallissa kuvattua tahtotilaa.

Verrattaessa tavoitekasityksia toisen tutkimuskysymyksen tuloksiin
voidaan huomata, etta paivakodinjohtajien kasityksen mukaan arvojohtamisella
on merkitystd koko paivakodin organisaatiokulttuuriin. Tavoite arvojen
nakymisesta paivakodin arjessa linkittyy johtajien kasitykseen arvojohtamisen
monipuolisista mahdollisuuksista. Arvojohtaminen vaikuttaa, ohjaa ja maarittaa
seka henkiloston keskinaista, etta lasten kanssa tapahtuvaa vuorovaikutusta.
Sen vaikutus ulottuu myos pedagogiikkaan ja muihin tyon ilmenemistapoihin.
Tavoitteet tyon yhtenaisesta ja selkasti ymmarretysta arvopohjasta ovat ainakin
joiltain osin saavutettavissa, silla johtajat toivat haastatteluissa ilmi kasityksen

arvojohtamisen merkityksesta tyoyhteison arvoihin ja perusoletuksiin.
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6 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Tutkimuksen tarkoituksena oli lisatd ymmarrysta varhaiskasvatuksessa
tapahtuvasta arvojohtamisesta etenkin sen tavoitekasitysten avulla. Taman
lisaksi tutkimuksella pyrittin  hahmottamaan paivakodinjohtajien kasityksia
arvojohtamisen ja organisaatiokulttuurin valisestd rajapinnasta ja niiden
suhteesta toisiinsa. Tutkimustulosten avulla on nahtavissa seikkoja, jotka
valaisevat naita molempia kokonaisuuksia ja niiden moninaisia ulottuvuuksia
varhaiskasvatuksessa.  Tulokset kytkeytyvat myds osaksi isompaa
yhteiskunnallista kontekstia, mihin palataan tassa luvussa myéhemmin.

Tutkimuksessa l0ydettin  kolme  arvojohtamisen  tavoitekasitysta.
Tutkimuksen  mukaan  arvojohtaminen  kytkeytyy  varhaiskasvatuksen
kontekstissa hyvin vahvasti juuri suomalaista varhaiskasvatusta velvoittavaan
varhaiskasvatussuunnitelman perusteisiin (2018) ja sen arvopohjaan. Vasun
arvopohja on taman tutkimuksen mukaan kokonaisuus, jonka tavoitellaan
arvojohtamisen myota viitoittavan varhaiskasvatuksen tyontekijoiden paivittain
tekemaa tyota aina sanoista tekoihin asti. Tulos eroaa merkittavasti
Taivalsalmen (2015) pro gradu -tutkimuksesta, jossa paivakodinjohtajat
kertoivat ohjaavien arvojen nousevan vasun sijaan yhteisten keskustelujen
pohjalta. Taman tutkimuksen perusteella vasun merkitys varhaiskasvatuksen
ideologisen pohjan  osalta  vaikuttaisi  olevan paivakodinjohtajien
arvojohtamisessa erittdin vahva. Eroavaisuus saattaa johtua vasun
muuttuneesta asemasta suomalaista varhaiskasvatusta oikeudellisesti
velvoittavana asiakirjana. Vasu ei enaa vain ohjaa tai opasta, vaan sen sisallon
on toteuduttava varhaiskasvatuksessa paivittain.

Tavoitteiden liittyminen vahvasti juuri vasun arvopohjaan nayttaisi
tarkoittavan sita, ettd monesti liike-elaman arvojohtamiseen liitettava arvojen
yhteinen maarittely tyoyhteison keskuudessa (vrt. esim. Lehtonen 2009;

Aaltonen & Junkkari 2003, 237) ei kuulu varhaiskasvatuksessa tapahtuvaan
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arvojohtamiseen. Toisaalta like-elamaa ei myoskaan sanele
varhaiskasvatussuunnitelman perusteiden (2018) kaltainen asiakirja, jolla
tavoitellaan toiminnan yhtenadisyytta ja tasa-arvoa (Opetushallitus 2020).
Varhaiskasvatuksen lahtokohtien tulisi olla samat riippumatta siitd, missa
paivakodissa, tai missa pain Suomea varhaiskasvatus tapahtuu. Juuri taman
syyn takia vasun sisallon velvoittavuuden ymmartaminen ja noudattaminen on
niin tarkeaa. Se, etta kaikki haastatellut paivakodinjohtajat kasittivat toiminnan
arvopohjan maarittyvan vasusta, on myonteinen osoitus vasun velvoittavuuden
ymmartamisesta varhaiskasvatuksen johtotasolla. Tama on tarked elementti
varhaiskasvatuksen tasa-arvon ja yhtenaisyyden tavoitteen kannalta. Yhta
tarkeaa on kuitenkin huomata, etta taman tutkimuksen haastateltavat edustavat
vain yhden kaupungin paivakodinjohtajia, joten laajempi tutkimus
johtopaatoksen tukemiseksi olisi varsin oleellista.

Paivakodinjohtajien tavoitekasityksissa erotetaan henkilokohtaiset arvot ja
varhaiskasvatusta ohjaavat vasun arvot. Tulosten mukaan arvojohtamisella ei
pyritd yhtenaistamaan, tai hieman Kkarjistetysti sanottuna "tukahduttamaan"
kunkin tyontekijan omia henkilokohtaisia arvoja. Pikemminkin johtajat kasittavat
arvojohtamisen Begleyn (2001) tavoin erilaisten arvojen lasnaolon
hyvaksymisena, ja niiden valisen tasapainon Idytamisena. Nain ollen tulokset
viittaavat isolta osin myos Jarvensivun (2007, 44) arvojohtamisen
keskimmaiseen tavoiteorientaatioon. Paivakodinjohtajat haluavat organisaation
arvojen ohjaavan varhaiskasvatuksessa tehtavaa tyota ilman, ettd niiden
odotettaisiin olevan henkilokohtaisella tasolla omaksuttuja. Kuten Aaltonen ym.
(2003, 42-43) korostavat, yksildiden oman arvomaailman variaatiot voivat
parhaimmillaan luoda tyOyhteisoon kehittavaa ja innovatiivista ajattelua, seka
uudistumiskykya, mikd on tarkedd myOs varhaiskasvatuksessa. Kuten
paivakodinjohtajat toivat ilmi, on kuitenin perusteltua odottaa ja tavoitella
tyontekijoiden hyvaksyvaa sitoutumista organisaation tavoitearvoihin, jotka
varhaiskasvatuksessa maarittyvat vasusta.

Toisen tutkimuskysymyksen tulokset vastasivat tutkimuskysymykseen
siitd, mitd kasityksia paivakodinjohtajilla oli arvojohtamisen merkityksesta
organisaatiokulttuuriin.  Tulosten  perusteella  arvojohtamisen  merkitys
organisaatiokulttuurin kannalta kasitettiin hyvin merkittavaksi ja monitasoiseksi.
Toisaalta tuotiin ilmi kasityksia, joiden mukaan arvojohtamisella vaikutetaan
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nakyviin asioihin, kuten vuorovaikutukseen, pedagogisiin ratkaisuihin ja muuhun
paivittdiseen nakyvaan toimintaan. Taman rinnalla vallitsi vahva kasitys siita,
etta arvojohtamisen merkitys ulottuu myos syvemmalle organisaatiokulttuurin
nakymattomiin osiin, heijastuen sielta nakyvaan osaan. Tutkimustulosten
mukaan arvojohtamisella pystyttaisiin edistamaan Harisalon (2008, luku 12)
mukaista vahvaa organisaatiokulttuuria, jossa ihmiset toimivat sisaistetyn
kulttuurin mukaisesti, ja jossa vallitsee toisiaan tukevia perusoletuksia ja arvoja.
Toisaalta samalla tutkimus tukee Fonsénin (2014) tuloksia, joiden mukaan
arvojohtaminen  toimii  merkittavana  paivakodin  organisaatiokulttuurin
taustatekijana.

Tutkimustulosten mukaan paivakodinjohtajat tunnistavat aikaisemmassa
tutkimuksessa (esim. Halttunen 2015; Halttunen ym. 2019) todetun merkittavan
roolinsa organisaatiokulttuurin  kehittamisessa. Tulokset osoittavat, etta
paivakodinjohtajat itse mieltavat arvojohtamisen roolin ulottuvan seka nakyvaan
orgaanisaatiokulttuuriin, etta hieman syvemmalle nakymattomaan osaan, ja
painvastoin. He tunnistivat erityisesti oman arvojohtajan roolinsa merkityksen.
Tama tutkimus nain ollen vahvistaa Nivalan (1999) kontekstuaalisen
johtajuuden teorian ajatusta siita, ettd johtajuus vaikuttaa varhaiskasvatuksen
eri tasoihin. Erityisesti tutkimus tukee kasitysta siita, ettd johtajan vaikutus
paivakodin mikro- ja mesosystemiin, eli paivakodin tyOyhteisdon, lapsiin,
vanhempiin, sekd naiden valiseen yhteistoimintaan, on toisen
tutkimuskysymyksen tulosten valossa varsin merkittava.

Nivalan (1999, 81-83) mukaan johtajan rooli varhaiskasvatuksen
makrosysteemiin, eli valtionhallintoon, lainsaadantéon ja yhteiskunnan
kulttuuriseen ja ideologiseen todellisuuteen olisi melko vahainen. Tama
tutkimus kuitenkin osoittaa, ettd paivakodinjohtajat mieltavat roolinsa
arvojohtamisen myota myos ideologiseen todellisuuteen vaikuttavina. Pidan tata
varhaiskasvatuksen kehittamisen kannalta ensiarvoisen tarkeana, silla aivan
kuten yhteiskunnalliset arvot vaikuttavat varhaiskasvatukseen ja sen
johtamiseen, voidaan myoOs arvojohtamisella vaikuttaa niihin arvoihin, jotka
yhteiskunnassamme vallitsevat, tai halutaan vallitsevan.

Toisen tutkimuskysymyksen tuloksista valittyi myos henkildkohtaisiin
arvoihin liittyvaa epaluottamusta. Haastatteluista ilmeni, ettd joiltain osin

henkiloston epaillaan tilanteiden salliessa tuovan esiin varhaiskasvatukseen
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kuulumattomia arvoja. Arvojohtamisen merkitysta korostettiin talloin kontrollin ja
valvonnan nakokulmasta, jotka Lindonin ym. (2016) mukaan liittyvat erityisesti
varhaiskasvatuksen johtamisen management- ulottuvuuteen. Management on
oleellinen ja erottamaton osa paivakotien johtamista, silla siihen sisaltyy paljon
hallinnollisia tehtavia, joiden hoitaminen on jatkossakin tarkeda (Lindon 2016,
luku 1).

Tarpeellisuudestaan huolimatta on silti hyva tunnistaa paivakodin
johtamisen management- ulottuvuuden mahdolliset riskit, jotka liittyvat kontrollin
ja valvonnan luomaan Kkielteiseen kehaan organisaation yhtenaisyyden ja
toimivuuden kannalta. Lindon (2016, luku 1) ja Fonsén (2014, 153) korostavat
keskinaiseen luottamukseen pohjautuvan johtamisen merkitysta
paivakotiorganisaation tyon sujuvuuteen: luottamus sitouttaa, motivoi ja
osallistaa henkilostoa, seka pitaa organisaation yhtenaisena. Tutkimuksen
tulosten pohjalta on tarkeda tunnistaa, ettd varhaiskasvatuksessa vallitsee
sellaisia edella mainittuja kontrolliin ja epaluottamukseen viittaavia kasityksia,
jotka saattavat olla haitallisia varhaiskasvatuksen kontekstissa. Taman seikan
esille nostaminen ja asian tiedostaminen on varhaiskasvatuksen johtamisen
kehittamisen kannalta erityisen tarkeaa. Mahdollisilta vaarilta toimintatavoilta ei
toki pida sulkea silmiaan, painvastoin. On silti oleellista tunnistaa, mika on
paallimmaisin suhtautuminen tyontekijoihin: luottamus vai epaluottamus?

Suomalaisessa varhaskasvatuksen johtamisessa on tyypillista, etta yhden
johtajan vastuulla on useita eri yksikoita (Halttunen 2013). Soukaisen (2013)
mukaan etenkin tallaisissa tilanteissa johtamisessa helposti korostuu
luottamuksen rakentamisen kustannuksella juuri kontrolli, ohjaaminen ja tyon
valvominen. Varhaiskasvatuksen alalla ja etenkin sen johdossa on syyta herata
huomaamaan se, ettd henkilostoon kohdistuu epaluottamukseen perustuvaa
ajattelua. Ilmion tutkiminen voisikin olla hedelmallista ja tarkeaa, jotta
epaluottamuksen juurisyyt saataisiin selville.

Taman tutkimuksen aihe valikoitui omien kiinnostusten kohteideni ja
varhaiskasvatukseen liittyvan tyokokemuksen lisaksi aihetta sivuavaan teoriaan
tutustumalla. Havahduin siihen, etta arvojohtamisesta ja organisaatiokulttuurista
puhuttin alan kirjallisuudessa pedagogiseen johtajuuteen kytkeytyvina
kokonaisuuksina, joita ei kuitenkaan varhaiskasvatuksen kentalla ole juurikaan

tutkittu. Tutkimustulosten mukaan arvojohtaminen on monella tapaa
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pedagogisen johtamisen osa, ja my0s sen tarked menetelma.
Paivakodinjohtajat ilmentavat arvojohtamisella Parrilan (2011) pedagogisen
johtajan rooleista etenkin suunnannéyttéjaé, joka painottaa varhaiskasvatusta
ohjaavien asiakirjojen, ja arvojen osalta etenkin vasun merkitysta.
Paivakodinjohtaja on taman tutkimuksen valossa henkilo, joka arvojohtamisen
kaytanteilla pyrkii luomaan yhtenaista kasitysta siitd, mika on tyon arvopohja ja
eraanlainen tahtotila.

Toiminnan arviointi on osa pedagogista johtajuutta (ks. esim. Parrila &
Fonsén 2016c¢; Fonsén 2014, 101; Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet
2018, 28). Arvojohtaminen tuo pedagogisen johtamisen valineeksi taman
tutkimuksen perusteella etenkin arvojen toteutumisen arvioinnin, silla se
miellettiin  yhdeksi arvojohtamisen tavoitteeksi. Tutkimustulokset ilmentavat
arvojohtamisen olevan osa myos Heikan ja Waniganayaken (2011) mukaista
pedagogisen johtajuuden ulottuvuutta, joka korostaa kasvatusyhteison jaettuihin
arvoihin ja uskomuksiin liittyvda keskustelua. Arvokeskustelu nahtiin
tutkimuksessa olevan arvojohtamisen tavoite itsessaan, mutta myos valine
muiden tavoitteiden saavuttamiseen, seka paivakodin organisaatiokulttuuriin
vaikuttamiseen.

Taman tutkimuksen valossa arvojohtaminen, organisaatiokulttuuri ja
pedagoginen johtaminen muodostavat varhaiskasvatuksessa toisiinsa limittyvan
kokonaisuuden. Tutkimus vahvistaa monilta Fonsénin (2014) tutkimustuloksia,
silla useat pedagogisen johtajuuden menetelmat ja toimintatavat (ks. Taulukko
1) mainittin  tdman tutkimuksen haastatteluissa arvojohtamiseen ja
organisaatiokulttuuriin kytkeytyvina. Menetelmista johtajat toivat ilmi arvoihin
littyvan pedagogisen keskustelun ja arvokeskustelun herattamisen ja
yllapitamisen merkityksen. Toimintatavoista he korostivat reflektoinnin ja
toiminnan kehittamisen tarkeytta arvojen toteutumisen suhteen. Tutkimuksen
tuloksia peilatessa Fonsénin tuloksia vasten, voi todeta tassa tutkimuksessa
selvitettyjen kasitysten avulla arvojohtamisen ja organisaatiokulttuurin olevan
vahva osa Fonsénin (2014) kasityksen mukaista pedagogista johtajuutta.

Tutkimus vahvistaa myos Fonsénin (2014) tutkimuksia siita, etta
arvojohtamisella on iSO merkitys paivakodin monitasoiseen
organisaatiokulttuuriin. Organisaatiokulttuuri puolestaan raamittaa hyvin paljon
varhaiskasvatuksen laatua ja tyon tavoitteiden maarittamista, seka niiden
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saavuttamista (Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet 2018, 28; Fonsén
2014, 110). Talloin voidaan ajatella, etta arvojohtaminen on isossa roolissa juuri
sellaisessa pedagogisen johtajuuden ulottuvuudessa, jolla vaikutetaan
varhaiskasvatuksen sisallolliseen kehittdamiseen (Hujala, Heikka & Halttunen
2017), laaja-alaiseen organisaation toimintakulttuuriin (Parrila & Fonsén 2016a),
ja varhaiskasvatusyhteison arvoihin, uskomuksiin, seka yhteiseen kasitykseen
toiminnan paamaarista ja toimintatavoista (Heikka & Waniganayake 2011).

Tama tutkimus ja sen johtopaatokset eivat rajaudu ainoastaan suppeasti
varhaiskasvatuksen tutkimukseen, tai yksittaisten paivakotien sisalle.
Painvastoin ne linkittyvat vahvasti laajempaan yhteiskunnalliseen kontekstiin, ja
kaikkiin niihin moninaisiin seikkoihin, joihin varhaiskasvatus ja sen johtaminen
vaikuttavat. Varhaiskasvatuksessa, kuten kasvatuksessa yleensakin, tapahtuu
Sosialisaatiota. Se on yksi kasvatuksen perustehtavista, jolla tarkoitetaan
kasvatettavan  yksilolliseksi  toimijaksi tulemista, ja ennen kaikkea
yhteiskunnallistumista, eli yhteiskunnan kansalaiseksi ja toimijaksi tulemista.
Sosialisaation myo6ta yksilo kasvaa osaksi yhteiskuntaa ja siinad vallitsevia
arvoja. (Siljander 2002, 49-53.) Kun paivakodin arvojohtamista ja
organisaatiokulttuuria peilataan sosialisaatiotehtavaa vasten, huomataan niiden
merkitys ilmioina, jotka vaikuttavat merkittavasti arvoihin, joille paivakodissa
tapahtuva sosialisaatio perustuu. Paivakodinjohtajien kasitykset arvojohtamisen
tavoitteista ja arvojohtamisen merkityksesta organisaatiokulttuuriin heijastelevat
nain ollen samalla my0s sitd todellisuutta, jossa kasvatuksen sosialisaatio
tapahtuu.

Kasvatusinstituutiot eivat ela omassa tyhjidssaan, vaan niihin kohdistuu
aina yhteiskunnallisia velvoitteita (Siljander 2002, 92). Yhteiskunnassa talla
hetkella vallitsevat uusliberalistiset aatteet ovat muokanneet myos kasvatusta ja
siella tapahtuvaa johtamista. Suoranta (2008, 32) puhuu ajassamme
vallitsevasta kasvatustyon rationalisoitumisesta, eli kasvatusinstituutioiden
tehtavan muuttumisesta lasten ja nuorten tydmarkkinoille sosiaalistajaksi. Myos
kasvatusinstituutioiden, kuten paivakotien, johtamisessa korostetaan ja
vaaditaan varsinkin hallinnon ylemmiltd tahoilta managerialistista johtamista.
Silla tahdataan tulosjohtoisuuden ja tehokkuuden tyyppisiin uusliberalistisiin
tavoitteisiin. (Rajakaltio 2012; Fonsén & Parrila 2016a.) Paivakodinjohtajien
tehokkuus maaritellaankin usein ei-pedagogisten, talouteen liittyvien tekijoiden
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valossa (Heikka 2013). Tama nakyi myos omassa tutkimusaineistossani. Useat
johtajat toivat esiin kasvaneet taloudellisen tehokkuuden vaatimukset, joiden he
kertoivat usein olevan ristiridassa vasun arvojen ja pedagogisten tavoitteiden
kanssa.

Varhaiskasvatus ja sen johtaminen tapahtuu siis hyvin raikeiden
ristiriitojen valissa: toisaalta toiminnan tulisi olla mahdollisimman taloudellista
tehokasta, mutta toisaalta varhaiskasvatuksen ja sen johtamisen paamaarana
tulisi olla mahdollisimman laadukas, vasun mukainen toiminta ja pedagogiikka.
Rajakaltion (2011) mukaan pedagoginen johtajuus kuitenkin suojaa
kasvatusinstituutioita managerialismilta sitoen niiden toiminnan
kasvatustieteelliseen arvopohjaan. Kuten todettua, taman tutkimuksen tulosten
mukaan arvojohtamisella  tdhdatdan vasun arvopohjan  mukaiseen
varhaiskasvatukseen siten, etta vasun arvot ymmarretaan, ne toimivat tyon
yhtenaisena perustana ja etta ne ilmenevat paivakodin arjessa.

Parrila ja Fonsén (2016b) nakevat yhteisen tahtotilan maarittamisen ja
arvokeskustelun pohjana varhaiskasvatuksen pedagogisten periaatteiden
konkretisoimisessa. Heidan mukaansa yhteisen arvopohjan,
varhaiskasvatuksen perustehtavan ja tavoitteiden maarittaminen, seka
organisaatiokulttuurin  johtaminen on pedagogisen johtamisen prosessin
perustana. Yhteisesti avatun kasvatusnakemyksen, arvojen ja
toimintaperiaatteiden myota henkilostd myds sitoutuu toimimaan sovittujen
arvojen mukaan (Parrila & Fonsén 2016b). Tama nayttaisi olevan vallitseva
kasitys myos tutkimuksen toisen tutkimuskysymyksen tulosten valossa.

Murrayn (2009) mukaan varhaiskasvatuksen johtotehtavissa yksi
tarkeimmista tehtavista on luoda aikaa ja mahdollisuuksia sekd omien etta
yhteisten arvojen, periaatteiden ja pohtimiseen, silla ne luovat yhteista pohjaa
koko tyoyhteison toiminnalle, seka sitouttavat tyontekijoita yhteisiin tavoitteisiin.
On myonteistd huomata, etta paivakotien johtotasolla vallitsee kasityksia, jotka
viittaisivat pedagogisen johtajuuden esiintymiseen, sen mahdollisuuksien
ymmartamiseen ja konkreettisiin vaikutuksiin juuri arvojohtamisen tavoitteiden ja
organisaatiokulttuurin valossa. Jos tutkimustuloksia tarkastelee Rajakaltion
(2011) huomion valossa, voisi ainakin varovasti sanoa arvojohtamisen
suojaavan varhaiskasvatusta managerialismin vaikutukselta. Arvojohtamisen

avulla nimittain kyetaan taman tutkimuksen mukaan vaikuttamaan tyoyhteison
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tyota ohjaavaan arvopohjaan, ja sitd myota paivakodeissa tapahtuvaan
sosialisaatioon. Mikali varhaiskasvatuksessa tapahtuvalla arvojohtamisella
voidaan vaikuttaa edes hieman siihen, millaisista l1ahtokohdista tulevaisuuden
sukupolvet ajattelevat itsestaan, toisistaan ja ymparoivasta maailmasta, on
perusteltua korostaa sen merkitysta ei vain varhaiskasvatukselle, vaan myos

koko yhteiskunnalle.
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7/ LOPUKSI

Taman tutkimuksen myota on saatu uutta tietoa varhaiskasvatuksen
arvojohtamisesta ja sen merkityksesta paivakotien organisaatiokulttuuriin.
Tuloksista on  voitu myOos tehda  johtopaatoksia laajemmassa
yhteiskunnallisessa kontekstissa. Jokaisessa tutkimuksessa on kuitenkin omat
rajoitteensa, jotka on huomioitava tulosten tulkinnassa ja niiden yleistamisessa.
Tutkimukseni luotettavuuteen ja eettisyyteen pureudutaan tassa tutkimuksen

viimeisessa luvussa.

7.1 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Tutkijan on virheiden valttamiseksi arvioitava aikaansaadun tutkimuksen
luotettavuutta, joskin kasitys luotettavuudesta vaihtelee laadullisen tutkimuksen
piirissa hyvin paljon (Tuomi & Sarajarvi 2009, 134). Eskolan ja Suorannan
(1998, 211) nakemys tutkimuksen luotettavuudesta nojaa neljgan kriteeriin.
Uskottavuudella tarkoitetaan tutkijan kasitteellistysten ja tulkintojen, ja
tutkittavan kasitysten yhtenevaisyytta. Tutkimukseni uskottavuutta vahvistaa se,
etta pyrin haastattelutilanteessa tarkentamaan mahdollisia minulle epaselvia
ilmauksia tai ajatuksia, sekd luomaan yhtenevaisen kasityksen kaytetyista
kasitteista. On huomioitava, ettd lopulliset tulkinnat ovat aina tutkijan
subjektiivisia tulkintoja, ja tulkintojen moninaisuus ja osittain ristiriitaisuuskin
littyvat aina ihmistieteellisiin aineistoihin (mts. 217). Olen kuitenkin pyrkinyt
tutkimuksen luotettavuuden lisdamiseksi kuvaamaan mahdollisimman tarkasti
sen, milla tavoin aineisto on analysoitu, ja miten tulkinnat on johdettu
haastatteluaineistosta (Hirsjarvi ym. 2009, 232).

Toinen luotettavuuden kriteeri on tutkimustulosten siirrettévyys, jolla
viitataan tulosten yleistettavyyteen (Eskola & Suoranta 1998, 211). Kanasen
(2008, 21) mukaan yleistaminen ei tosin kuulu laadulliseen tutkimukseen, joten
yleistettavyyden rajoitteet huomioiden tutkimuksellani en siihen ole varsinaisesti
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pyrkinytkdan. Tutkimusasetelma sinansa on helposti siirrettavissa toiseen
tutkimukseen, joskin eri haastateltavat saattavat tuoda esiin taysin eri
kasityksia, kuin tassa tutkimuksessa haastatellut johtajat.

Varmuus kolmantena kriteerina tarkoittaa tutkijan ennakko-oletusten
huomioimista (Eskola & Suoranta 1998, 212). Tutkijan roolissani pyrin
suhtautumaan koko tutkimuksen tekoon, mutta erityisesti haastateltaviin, seka
haastatteluista syntyneeseen aineistoon ilman ennakko-oletuksia. Tutkija ei
kuitenkaan ole vapaa omista, tutkittavan ilmion ymmartamiseen vaikuttavista
arvolahtokohdistaan (Hirsjarvi ym. 2009, 161). Taysi objektiivisuus onkin
laadullisessa tutkimuksessa mahdotonta, silla tutkija on tutkimuksessaan
subjekti, joka kietoutuu samalla siihen, mita tiedetdén (Hirsjarvi ym. 2009, 161;
Eskola & Suoranta 1998, 211). Neljas Eskolan ja Suorannan (1998, 212)
luotettavuuden kriteeri on vahvistuvuus, eli se ettd samaan ilmioon liittyvat
aiemmat tutkimustulokset ja kyseessa olevan tutkimuksen tulokset jollain tavalla
tukevat toisiaan. Tassa tutkimuksessa tulokset saavat osittain vahvistusta
vastaavista tutkimuksista, joten vahvistuvuuden kriteeri toteutuu tutkimuksessa
hyvin.

Myos tutkimusmenetelmaani, eli haastatteluun sisaltyvat haasteet on
otettu huomioon. Haastattelutilanne itsessaan saattaa sisaltaa tekijoita, jotka
vaaristavat ja virheellistavat haastattelutilannetta. Haastateltava saattaa
esimerkiksi kokea tarvetta antaa vastauksia, jotka ovat yleisesti hyvaksyttyja ja
suotavia. (Hirsjarvi ym. 2009, 205-206.) En kokenut tatd ilmenevan omissa
haastatteluissani, mutta asian tiedostaminen on tutkimuksen luotettavuuden
kannalta tarkeda. Haastattelun onnistuminen on riippuvainen myos
haastateltavan motivaatiosta ja siita, millaiseksi han kokee roolinsa
haastattelussa. = Haastateltavat olivat paaosin  varsin  motivoituneita
osallistumaan haastatteluihin omista Kkiireisista aikatauluistaan huolimatta.
Motivaation aisti esimerkiksi siita, etta useat haastateltavat kertoivat
valmistautuneensa haastatteluun etukateen, ja he antoivat paaosin varsin
kattavia vastauksia kysymyksiini.

Oman  lisatekijansa  tutkimukseni  aineiston  keraamiseen  toi
maailmanlaajuisesti vallinnut koronaviruspandemia, minka johdosta haastattelut
oli pakko jarjestaa etayhteydellda Windows Teams -palvelua kayttaen. Tama
mahdollisti  haastattelujen  suorittamisen, mutta koska kasvokkainen
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vuorovaikutus ei ollut mahdollista, vahensi se varmasti jonkin verran
haastatteluille tyypillisen vuorovaikutuksen etuja. En kuitenkaan koe taman
vaikuttaneen tutkimukseeni oleellisesti, silla haastattelut sujuivat varsin
luonnollisesti myos etaymparistossa.

Haastattelija saattaa myOs itse vaaristda tai vaikeuttaa haastattelua.
Varsinkin kokematon haastattelija saattaa teemahaastattelussa tukeutua liikaa
suunniteltuinin  teemoihin, eikda valttamatta huomaa muita sellaisia
haastattelussa esiin nousevia asioita, jotka voisivat olla tutkimuksen kannalta
merkityksellisia. Hanen kysymystekniikkansa voi myos olla monella tavoin
virheellinen, mikd saattaa vahentaa haastateltavan motivaatiota. (Hirsjarvi &
Hurme 2014, 124-125.) En ollut aiemmin toteuttanut teemahaastatteluja, ja
jalkikateen huomaankin tukeutuneeni ensimmaisissa haastatteluissa enemman
haastattelurunkoon, kuin viimeisissa haastatteluissa kokemuksen kartuttua.
Tama on saattanut osaltaan vaikuttaa ensimmaisten haastattelujen syvyyteen,
muttei mielestani merkittavalla tai tutkimustuloksia vaarentavalla tavalla.

MyOs eettisyys on osa tutkimuksen laatua, ja varsinkin sen laadukkuutta.
Hyvassa tutkimuksessa tutkija on sitoutunut eettisiin periaatteisiin koko
tutkimuksen ajan. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 127.) Tassa tutkimuksessa olen
pyrkinyt mahdollisimman perusteellisesti noudattamaan Tutkimuseettisen
neuvottelukunnan hyvaa tieteellista kaytantoa (2012), joka ohjaa suomalaista
tiedeyhteisba kaikilla tieteenaloilla. Hyvien tieteellisten menettelytapojen
noudattaminen takaa parhaalla mahdollisella tavalla tutkimuksen luotettavuuden
ja uskottavuuden (Kuula 2006, 4).

Yhdeksasta tieteellisen kaytannon yleisperiaatteesta viisi ovat olleet oman
tutkimukseni kannalta oleellisimpia. Olen noudattanut kaikissa tutkimuksen
vaiheissa rehellisyytta, huolellisuutta ja tarkkuutta. Taman lisaksi
tiedonhankinta-, tutkimus- ja arviointimenetelmani ovat olleet eettisesti kestavia
ja tieteellisen tutkimuksen kriteerien mukaisia. Tutkimuksessani olen
kunnioittanut muiden tutkijoiden tyota viittaamalla heidan julkaisuihinsa
asianmukaisella tavalla. Olen suunnitellut, toteuttanut ja raportoinut, seka
tallentanut tutkimuksessa syntyneita tietoaineistoja vaatimusten edellyttamalla
tavalla. Viidentena periaatteena tutkimustani ohjasi vaatimus tutkimusluvan
saamisesta, jonka hoidin hyvissa ajoin ennen haastattelujen aloittamista. (TENK
2012, 6.)
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Noudatin tutkimustyossani myo6s Tutkimuseettisen neuvottelukunnan
(2019) ihmiseen kohdistuvan tutkimuksen eettisia periaatteita, silla tutkimukseni
kohteena olivat haastatteluihin osallistuneet paivakodinjohtajat. Periaatteiden
mukaisesti tutkimukseen osallistuneet henkilot olivat osana tutkimusta
vapaaehtoisesti tietden, etta he saattoivat milloin vain kieltaytya tutkimukseen
osallistumisesta. Tutkittaville kerrottiin tutkimuksen sisallosta, henkilGtietojen
kasittelysta ja aineiston kasittelysta, seka siitd mita tutkimukseen osallistuminen
kaytannossa tarkoittaa. (TENK 2019, 8-9.)

Erityistda eettisyyteen liittyvaa huomiota tutkimuksessani kohdistin
salassapito- ja vaitiolovelvollisuuteen. Salassapitovelvollisuus koskee erityisesti
viranomaisten asiakirjoja, mutta myos tutkittavilta vapaaehtoisesti saatuja tietoja
(Kuula 2006, 91). Nain ollen salassapitovelvollisuus koskee my6s haastattelujen
aani- ja litteroituja tiedostoja. Samaa aineistoa koskee my0s vaitiolovelvollisuus.
Kuulan (2006, 92-93) mukaan tutkija ei voi luovuttaa mitaan tutkittaviin liittyvaa
tietoa ulkopuolisille, vaan hanen tulee pitdytyd omassa tutkijan roolissaan ja
kayttaa aineistoa ainoastaan tutkimustarkoitukseen. Vaitiolovelvollisuus sitoo
tutkijaa myos tutkimuksen paattymisen jalkeen.

7.2 Jatkotutkimusehdotuksia

Kasilla olevasta tutkimuksesta on virinnyt mielenkiintoisia ja tarkeita
jatkotutkimusaiheita. Tutkimus on luonut ymmarrysta varhaiskasvatuksessa
ilmenevien arvojohtamisen ja organisaatiokulttuurin ilmioista paivakodinjohtajien
nakokulmasta, mika on toki vain yksi rajattu tulokulma asian tutkimiseen.
Taman tutkimuksen tuloksia vasten olisikin mielenkiintoista selvittaa, mita
kasityksia ilmioista vallitsee paivakodin muun henkiloston keskuudessa.
Erityisen antoisaa ja alan kannalta tarkeaa olisi esimerkiksi saada selville,
nayttaytyvatkd arvojohtamisen kaytannot henkilokunnalle aidosti tarkeina
tyoyhteison ja tyon arvopohjaa yhtenaistavina, ja vasun arvopohjaa lahemmaksi
tuovina arvokkaina kohtaamisina ja valineina, vai nahdaanko niiden merkitys
vahaisemmassa valossa? Toisaalta myds muu tutkimus vasun arvoihin
liittyvista henkiloston kasityksista olisi tarkeaa, silla kuten tassa tutkimuksessa
on tuotu ilmi, arvopohja viitoittaa hyvin pitkalti varhaiskasvatuksessa tehtavaa
tyota aina sen tavoitteista toimintapoihin asti.
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Kuten pohdintaosiossakin toin esiin, olisi tdman tutkimuksen tulosten
valossa tarkeada tutkia enemman myoOs sita, mista johtajuudessa ilmeneva
epaluottamus johtuu. Epaluottamus varhaiskasvatuksen johtajuudessa on
halyttavaa, silla se pahimmillaan vaarantaa ja rapaannuttaa koko tyoyhteison
toimintaa, ja siten tyon tavoitteiden toteutumista. Mikali ilmidn juurisyihin
paastaisiin tutkimuksen avulla kasiksi, sita voitaisiin kenties vahentaa, tai tehda
paremmin tiedostettavaksi ja reflektoitavaksi. Aihetta voitaisiin mielestani
jatkotutkia myds ilmidn toiselta puolelta, eli luottamuksesta kasin: Miten
luottamus ilmenee johtamisessa? Enta miten sitd voidaan vahvistaa ja
yllapitaa? Valitsi tuleva mahdollinen tutkija ilmiodn kumman lahestymistavan
tahansa, on jatkotutkimus varmasti varhaiskasvatuksen ja sen johtajuuden

kehittamisen kannalta ensiarvoisen tarkeaa.
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Liite 1(1)
Teemahaastattelun runko

Haastateltavan taustatiedot

Koulutustausta:
Paivakodinjohtajan esimiestyokokemus vuosina:

Teema 1: Arvot paivakodissa ja varhaiskasvatustydssa

* Millaisille ja mista kumpuaville arvoille tyo johtamissasi paivakodeissa
perustuu?
* Mita arvoja itse pidat tarkeimpina?

Teema 2: Arvojen yhtenaisyys paivakodin tyoyhteisdssa

* Miten kuvailisit johtamiesi tyoyhteisojen tyota koskevan arvopohjan
yhtenaisyytta?

» Edellisen perusteella: osaisitko eritella syita sille, miksi yhtenainen/miksi
ei?

* Millainen merkitys omalla johtamistyollasi mielestasi on
varhaiskasvatustyota koskevan arvopohjan yhtenaisyyden kannalta?

Teema 3: Arvojohtaminen péaivakodinjohtajan tyossa

* Miten kuvailisit omaa rooliasi paivakodissa vallitsevien arvojen suhteen?
* Mita arvojohtaminen mielestasi tarkoittaa?
* Millaisia asioita arvojohtaminen mielestasi pitaa sisallaan?

Teema 4: Arvojohtamisen merkitys paivakodin organisaatiokulttuuriin

* Millainen merkitys arvojohtamisella mielestasi on paivakodin nakyvassa
arjessa, kuten kayttaytymisessa, tavoissa, paivakodin fyysisessa
ymparistossa, jne.?

* Millainen merkitys arvojohtamisella mielestasi on sellaisiin
varhaiskasvatuksen arkeen heijastuviin "nakymattomiin" asioihin, kuten
arvoihin, tyoyhteisossa vallitseviin kasityksiin, tyon arjessa tehtaviin
valintoihin jne.?

* Mitka edella kuvatuista tekijoista ovat mielestasi merkityksellisimpia?

* Mitka edella kuvatuista tekijoista ovat mielestasi haasteellisimpia johtaa?

Vapaa sana
* Haluaisitko viela kertoa aiheesta jotain mielestasi tarkeaa, mita

haastattelussa ei kasitelty?



