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1

JOHDANTO

Ammatillisen koulutuksen reformi on yksi Sipilan hallituksen karkihank-
keista, jossa uudistetaan koko ammatillinen koulutus. Reformissa uudis-
tetaan ammatillisen koulutuksen rahoitusta, ohjausta, toimintaprosesse-
ja, tutkintojarjestelmaa ja jarjestajarakenteita. Lait ammatillisesta perus-
koulutuksesta ja ammatillisesta aikuiskoulutuksesta yhdistetaan uudeksi
seka nuoria ettd aikuisia koskevaksi lainsaadanndksi, jossa keskeisena lah-
tokohtana on osaamisperusteisuus ja asiakaslahtoisyys. Lisaksi lisataan
tyopaikoilla tapahtuvaa oppimista ja yksilollisia opintopolkuja seka pure-
taan saantelyd. Uudistus valmistellaan tiiviissa yhteistydssa ammatillisen
koulutuksen kentdn ja sidosryhmien kanssa. Uudistukset tulevat voimaan
vuoden 2018 alusta. (Opetushallitus, 2016, a.)

Muutoksen johtaminen on ammatillisen koulutuksen reformin yhteydes-
sd ajankohtainen aihe. Murto (2005, 134) toteaa muutosjohtamisessa
olevan kyse muutoksen sisallon ja toteutustavan yhtaaikaisesta hallinnas-
ta. Esimiesten tehtdvd muutosprosessissa on luoda toimintaedellytyksia
muuttuvaan tyohon ja omalla tyollaan edesauttaa muutosprosessin to-
teutumista onnistuneesti. Tydyhteison kehittdminen on ensisijaisesti joh-
tajan ja esimiesten vastuulla.

Ammatillisen koulutuksen reformin eteenpdin vieminen edellyttaa kaikil-
ta ammatillisen koulutuksen parissa tyoskentelevilta kasvamista uuteen
toimintatapaan. Ammatillisen koulutuksen jarjestdjien on vietava refor-
mia eteenpadin yhdessa oppilaitoksissa tydskentelevien esimiesten ja hen-
kiloston kanssa. Reformin alkuvaiheessa johtamisen nakékulma kuitenkin
korostuu ja esimiehet ovat merkityksellisessa roolissa uudistusten eteen-
pdin viemisessa. Tama edellyttaa kykya tarkastella omaa johtamistapaan-
sa ja tarvittaessa muuttaa toimintaansa. Esimiestehtdvassa tyoskentele-
valla henkil6llda on hyva olla valmius ja tahtotila kehittya niin ammatilli-
sessa mielessa kuin henkilokohtaisesti ihmisena.

Toisen asteen ammatillisen koulutuksen uudistus sisaltaa kaikki ammatil-
lisen koulutuksen osat. Tassa opinndytetyossa ei kuitenkaan olla kiinnos-
tuneita jostakin ammatillisen koulutuksen reformin yksittdisestd uudis-
tuksesta, vaan siitd miten johtamisella voidaan tukea ammatillisen koulu-
tuksen reformin toteutumista ja onnistumista. Mielenkiinto kohdistuu
siihen, mita esimiehet ajattelevat omasta roolistaan ammatillisen koulu-
tuksen reformin eteenpéin viemisessa ja miten he ajattelevat oman joh-
tamistapansa vievan ammatillisen koulutuksen reformia eteenpain.



2 OPINNAYTETYON LAHTOKOHDAT

Opinndytetyon toimintaymparistd on toisen asteen ammatillinen koulu-
tus ja siihen liittyva uudistus. Opinndytety® nojaa vahvasti tahan Sipilan
hallituksen osaamisen ja koulutuksen karkihankkeeseen, Ammatillisen
koulutuksen reformiin, jossa uudistetaan kaikki toisen asteen ammatilli-
sen koulutuksen osat. Ks. liitel.

2.1 Opinndytetyon tausta

Opinndytetyon aihe |ahti muodostumaan siten, etta osallistuin 3.11.2015
— 30.3.2016 valisena aikana Hameen ammatillisen opettajakorkeakoulun
jarjestamaan Esimiehet pelinrakentajina koulutukseen. Koulutuksen ai-
heena oli muun muassa muutosjohtamisen ja osaamisen johtamisen ke-
hittdminen seka toimintaymparistdn ja siinad tapahtuvien muutosten en-
nakointi ja huomioiminen esimiestydssa. Taman koulutuksen yhteydessa
kerroin opiskelevani HAMKssa Ammatillisen opettajan pedagogisia opin-
toja seka Ylemman ammattikorkeakoulun, Sosiaali- ja terveysalan kehit-
tamisen ja johtamisen koulutusta. Mainitsin myds olevani vailla opinnay-
tetyon aihetta YAMK opintoihini liittyen. Talldin paikalla ollut Ammatilli-
sen opettajakorkeakoulun, Ammatillisen osaamisen tutkimusyksikon tut-
kimuspaallikkoé Leena Nikander lupautui pohtimaan aihetta kanssani.

Pohdintojen kautta, opinndytetyoni yhteistyotahoiksi muodostui HAMKs-
ta Ylemman ammattikorkeakoulun, Sosiaali- ja terveysalan kehittaminen
ja johtaminen koulutus, Ammatillinen opettajakoulutus sekd Ammatilli-
sen opettajakorkeakoulun Ammatillisen osaamisen tutkimusyksikko
(AMOS). Opinnaytetyoni lahtdkohdat lahtivat rakentumaan halusta yhdis-
taa, hyodyntaa ja syventda opintojeni sisdltdja laaja-alaisesti. Kiinnostuk-
seni ammatilliseen koulutukseen on vahvistunut ammatillisten opettaja-
opintojen kautta. Johtamiseen liittyvat asiat kiinnostavat opiskelija ja
tyontekija nakokulmasta, mutta myods oma kokemus esimiestehtavissa
toimimisesta yllapitaa kiinnostusta. Ammatillisen koulutuksen uudistus
sisalsi kaiken taman luontevasti. Koulutuskuntayhtyma Tavastiaan kuulu-
van Ammattiopisto Tavastian rehtori Heini Kujala mahdollisti toimin-
taymparistoon linkittymisen siten, ettd hanen kanssaan sovittiin yhteis-
tyostd opinnaytetydn aineiston keruuosuuden toteuttamisen osalta ja ta-
han liittyen han on allekirjoittanut tutkimusluvan.

Opinndytetyon ohjaavina opettajina toimivat Himeen ammattikorkea-
koulusta Sari Miettinen (yliopettaja, Ylemman ammattikorkeakoulun, So-
siaali- ja terveysalan kehittdminen ja johtaminen) sekd Leena Nikander
(yliopettaja, tutkimuspaallikkd, Osaamisen johtaminen, Ammatillisen
osaamisen tutkimusyksikko).



2.2  Ammatillisen koulutuksen uudistus

Opinndytetyon tavoite ja tarkoitus pohjaavat vahvasti ammatillisen kou-
lutuksen uudistukseen. Ammatillisen koulutuksen uudistus on suurin ope-
tus- ja kulttuuriministerion lainsadadantéhanke lahes kahteenkymmeneen
vuoteen. Hallituksen esitysluonnokset ammatillisen koulutuksen uudis-
tusta koskien annetaan eduskunnalle paasaantoisesti kevaan 2017 aika-
na. Niita valmistellaan opetus- ja kulttuuriministeridossa seka kasitellaan
ammatillisen koulutuksen reformin seurantaryhmassa. Uuden toiminta-
lainsdadannon on tarkoitus tulla voimaan vuoden 2018 alusta alkaen.
Tastd syysta on perusteltua avata uudistuksen sisdltéa tarkemmin Ope-
tus- ja kulttuuriministerion Ammatillisen koulutuksen reformin sivustoon
(2017b) keratyn tiedon seka lausuntokierros tiedotteen (2016a) avulla.

Seuraava kuvio 1, kertoo ammatillisen uudistuksen vaiheista.

VALMIS HE:t ammatillisen Valiarviot koulutuksen
koulutuksen rahoitusjarjestelman 1. jarjestajarakenteen ja
VALMIS Ammatillisen reformin vaiheesta, vuoden 2017 s&astot toimintaprosessien
kaynnistyminen12/2015 9/2016 kehittamisohjelmist&/2017
2015 2016 017 2018
VALMIS Koulutussopimusmalli HE:t ammatillisen koulutuksen Uusi koulutussopimusmalli kaytossa
4/2016 toimintalainsaadannén ja 1/2018
rahoituksen uudistamisesta
2/2017

Kuvio 1. Ndin hanke etenee (Opetus- ja kulttuuriministerio, 2017b).

Reformin tavoitteena on uudistaa ammatillinen koulutus niin, etta se pys-
tyy aiempaa paremmin ja ketterdmmin vastaamaan taloudessamme, tyo-
elamdssamme ja yhteiskunnassamme tapahtuviin muutoksiin ja tulevai-
suuden osaamistarpeisiin. Ammatillisen koulutuksen tehtdvana on taata
ammattitaito, jolla voidaan siirtyd nopeasti ty0elamdan sekd tarjota
mahdollisuuksia osaamisen jatkuvaan kehittdmiseen lapi tyouran. Uudis-
tuksen katsotaan olevan valttamaton, koska tulevaisuuden tydelama tar-
vitsee uudenlaista osaamista ja ammattitaitoa. Uudistumista edellyttaa
myos se, ettd koulutukseen on kaytettdvissa aiempaa vihemman rahaa.
(Opetus- ja kulttuuriministerio, 2016a.)

Toukokuussa 2016 on kadynnistynyt koulutuksen jarjestdjarakenteen ke-
hittamisohjelma, jonka tavoitteena on varmistaa, ettad kaikilla koulutuk-
sen jarjestajilld on riittavat ammatilliset ja taloudelliset toimintaedellytyk-
set toteuttaa lainsdddannon mukaista koulutusta. Jarjestdjarakenteen
uudistuksella turvataan mahdollisuus kaikkialla Suomessa hankkia kor-
keatasoista ja monipuolista ammatillista koulutusta. Ammatillisen koulu-
tuksen saately- ja ohjausjarjestelman uudistus tarkoittaa sita, etta jatkos-

2019

1.2.2017



4

sa kaikkea ammatillista koulutusta saadelldan yhdelld jarjestamisluvalla.
Ohjausjarjestelmdssa painottuvat tuloksellisuus, laatu ja vaikuttavuus.
Jarjestamislupien ohella toimintaa tullaan ohjaamaan ohjauskeskusteluil-
la ja rahoitusjdrjestelmalld. Ohjauskeskustelumallia kehitetdan yhdessa
koulutuksen jarjestdjien kanssa.

Ammatillisen koulutuksen reformiin liittyvassa hallituksen esityksessa eh-
dotetaan saadettavaksi uusi laki ammatillisesta koulutuksesta. Yhdista-
malla nykyiset lait ammatillisesta peruskoulutuksesta ja ammatillisesta
aikuiskoulutuksesta uudeksi laiksi uudistetaan ammatillisen koulutuksen
reformissa ammatillisen koulutuksen kokonaisuutta koskeva toiminta-
lainsdaadantd. Osaamisperusteisuus ja asiakaslahtoisyys ovat lahtékohta-
na, mutta uudistamisen yhteydessa otetaan huomioon myds ty6- ja elin-
keinohallinnon asiakkaiden osaamisen kehittamistarpeet, koska osa tyo-
voimakoulutuksesta siirtyy osaksi uutta ammatillisen koulutuksen jarjes-
telmaa. Tavoitteena on selkeyttda osaamisen arviointia siirtymalla yhteen
nayttéon perustuvaan ja osaamisen hankkimistavasta riippumattomaan
tapaan suorittaa tutkinto. Osaaminen osoitettaisiin kaikissa ammatillisissa
tutkinnoissa nayttamalla se paasaantoisesti tyoelamassa kaytannon tyoti-
lanteissa. Arvioinnista paattadisi kaksi koulutuksen jarjestdjan nimeamaa
arvioijaa, joista toinen edustaisi koulutuksen jarjestajaa ja toinen tyoela-
maa. Yhteisissa tutkinnon osissa ja valmentavissa koulutuksissa osaami-
sen arvioinnista vastaisi ja paattaisi opettaja.

Lainsdadannon esteitd purkamalla edistetddan ammatillisen koulutuksen
vientid osana ammatillisen koulutuksen reformia. Talld hetkelld naytto-
tutkintojen vienti on todettu joustavammaksi tavaksi myyda ammatillista
koulutusta ulkomaille. Eduskunta on hyvaksynyt lainsdadadantomuutokset,
jotka mahdollistavat esimerkiksi ammatillisen koulutuksen koulutusvien-
tia koskevat kokeilut. Mikali nayttotutkintojen vienti edellyttaa, kokeilus-
sa voitaisiin poiketa esimerkiksi tutkinnon perusteiden kielitaitovaatimuk-
sista. Koulutusvientikokeilut mahdollistava laki tuli voimaan 1.8.2016.
Vientikokeilut kdaynnistyvat alkuvuodesta 2017.

Rahoituksessa lisdtdaan toiminnan vaikuttavuuden ja tehokkuuden paino-
arvoa, minka lisdaksi puretaan asiakaslahtoistd, tuloksellista ja tehokasta
toimintaa rajoittavaa saantelya. Hallituksen esityksen mukaan, ammatilli-
seen koulutukseen kohdennettavasta valtion rahoituksesta paatettaisiin
vuosittain valtion talousarviossa nykyisen toteutuneisiin kustannuksiin
perustuvan rahoituksen sijaan. Rahoituksen painopiste siirtyisi opiskeluun
kdytetyn ajan laskemisesta painottamaan suorituksia ja koulutuksen vai-
kuttavuutta uudessa rahoitusjarjestelmassa. Esitys katsoo rahoitusmallin
ohjaavan ja kannustavan parantamaan koulutuksen lapaisya ja vaikutta-
vuutta, lyhentamaan koulutusaikoja ja suuntaamaan koulutusta sellaisille
koulutusaloille, joissa on ty6voiman tarvetta. Rahoitusjarjestelmassa
otettaisiin huomioon myds koulutuksen jarjestamiseen liittyvat kustan-
nuserot, kuten tutkinto- tai alakohtaiset kustannuserot, erityisen tuen jar-
jestaminen, tyovoimakoulutus ja vankien koulutus. Uudella rahoitusmal-



lilla rahoitetaan jatkossa ammatillista peruskoulutusta ja lisdkoulutusta,
erikoisoppilaitosten koulutusta, oppisopimuskoulutusta, tutkintotavoit-
teista tyovoimakoulutusta sekd osaa ei-tutkintotavoitteisesta tyévoima-
koulutuksesta. Uusi rahoitusmalli koostuisi neljastd peruselementista
(kuvio 2).

EHDOTUS AMMATILLISEN KOULUTUKSEN
RAHOITUSJARJESTELMAKSI

Strategiarahoitus enintaan 4 % valtion talousarviossa ammatilliseen
koulutukseen osoitetusta maararahasta

Laskennallinen rahoitus vahintaan 96 % valtion talousarviossa
ammatilliseen koulutukseen osoitetusta maararahasta

Perusrahoitus Suoritusrahoitus

50 % 35 %

(opiskelijjavuodet ) (tutkinnon osat ja
laskennallisesta rahoituksesta tutkinnot)
laskennallisesta
rahoituksesta

-
S
s
=
(=]
-
=
g
=
[72]
=

Vaikuttavuus-
rahoitus

Kuvio 2. Ehdotus ammatillisen koulutuksen rahoitusjarjestelméaksi (Ope-
tus- ja kulttuuriministerio, 2017b).

Koulutuksen jarjestdjien toimintaprosesseja ja oppimisymparistoja uudis-
tetaan ja digitalisoidaan ammatillisen koulutuksen reformissa. Lisaksi
2018 alkaen otetaan kaytt6on kansalaisten ja eri hallinnonalojen tarpeita
palveleva kansallinen opinto-oikeuksien ja suoritusten keskitetty integ-
raatiopalvelu (KOSKI). Tata varten on kdynnistetty kehittamisohjelma, jol-
la uudistetaan ammatillisen koulutuksen toimintaprosesseja osaamispe-
rusteisiksi ja asiakaslahtoiseksi seka tehostetaan ja joustavoitetaan koulu-
tuksen jarjestdjien toimintaa. Kehittdmisohjelman tavoitteena on myos
keventaa hallintoa seka vahvistaa opetushenkiléston osaamista

Nykyisen kolmiportaisen tutkintorakenteen (ammatillinen perustutkinto,
ammattitutkinto ja erikoisammattitutkinto) kerrotaan sailyvan. Tutkinto-
rakennetta ehdotetaan kehitettavan keventamalla siihen liittyvaa saante-
lya seka laaja-alaistamalla tutkintoja ja vahentamalla niiden maaraa.
Kaikkien ammatillisten tutkintojen laajuus maariteltdisiin osaamispistei-
na. Alasta riippumatta ammatillisen perustutkinnon laajuus olisi nykytilaa
vastaavasti 180 opintopistettda. Ammattitutkintojen laajuus olisi 120, 150
tai 180 osaamispistetta ja erikoisammattitutkintojen 160, 180 tai 210
osaamispistetta. Jatko-opintokelpoisuus korkeakouluopintoihin sailyy jat-
kossakin. Ammatillisena koulutuksena voitaisiin jarjestaa myés ammatilli-
seen koulutukseen valmentavaa koulutusta, tyéhon ja itsendiseen ela-



maan valmentavaa koulutusta seka tutkintoon johtamatonta muuta am-
matillista koulutusta. Ammatillisen koulutuksen uudistuksessa tehdaan
ammatillisen koulutuksen tutkintouudistus laaja-alaistamalla tutkintoja ja
vahentamalla erillisten tutkintojen maaraa. Tutkintojen uudistamisen li-
saksi kevennetddn tutkintojarjestelmaan liittyvaa saantelya ja hallintoa.
Kaytdssa on jatkossa yksi yhtendinen tapa osoittaa osaaminen ja toteut-
taa osaamisen arviointi. Padasaantoisesti osaaminen osoitettaisiin naytta-
malla se kdaytannon tyodtilanteissa. Kayttéon otetaan samalla kaikille opis-
kelijoille sopiva yhtenainen henkilokohtaistamisprosessi, mika tarkoittaa
yksilollisten ja joustavien opinto- ja tutkintopolkujen rakentamista seka
niita tukevan ohjauksen ja tuen suunnittelua kunkin opiskelijan tarpeiden
mukaan. Koulutuksen jarjestdja paattadisi koulutuksen toteuttamistavois-
ta. Koulutuksen jarjestajalla olisi laajat mahdollisuudet rakentaa yksilolli-
sid opintopolkuja ja hyddyntaa niissa eri oppimisymparistoja, koulutuksen
toteuttamistapoja ja pedagogisia ratkaisuja, jotka parhaiten tukevat opis-
kelijan oppimista ja osaamistavoitteen saavuttamista.

Ty6paikalla tapahtuvaa opiskelua lisatdaan ja monipuolistetaan seka sen
ohjausta opettajien ja tyopaikkakouluttajien yhteistydna vahvistetaan
ammatillisen koulutuksen uudistuksen myo6ta. Koulutussopimusmalli, joka
mahdollistaa joustavat polut tyopaikalla tapahtuvaan oppimiseen ja tut-
kinnon suorittamiseen kdytannonldheisesti otetaan kayttoon tyopaikalla
tapahtuvan oppimisen tueksi. Sen paaasiallisia muotoja olisivat maaraai-
kaiseen tyOsopimukseen perustuva oppisopimuskoulutus ja ilman tydso-
pimussuhdetta toteutettava koulutussopimus, joka korvaisi nykyisen
tydssdoppimisen. Oppisopimuksesta tyonantajille koituvaa hallinnollista
ja taloudellista taakkaa halutaan vahentda ja erityisesti nuorten oppiso-
pimuskoulutusta lisdtd, monipuolistaa seka parantaa sen laatua. Koulu-
tussopimusta ja oppisopimusta olisi mahdollista yhdistellda joustavasti.
Oppimisen eri muodoista muodostetaan opiskelijan, tyonantajan ja kou-
lutuksen jarjestdjan kannalta selked ja johdonmukainen kokonaisuus.
Opiskelijoiden ohjausta tydpaikalla vahvistetaan opettajien ja tyopaikka-
ohjaajien yhteistyona. Koulutussopimuksen valmistelun ldhtokohtana on
ollut, etta malli soveltuu kaikille ammatillisen koulutuksen opiskelijoille,
my6s maahanmuuttajien kotouttamisessa joustavana koulutuspolkuna
ty6elamaan.

Osana ammatillisen koulutuksen reformia uudistetaan ammatillisen kou-
lutukseen hakeutumista ja opiskelijavalintoja. Vapaa hakeutumisoikeus
koulutukseen sailytetaan, pois lukien henkilostokoulutus. Ammatilliseen
koulutukseen hakeutumisen paavaylat ovat jatkuva haku ja valtakunnalli-
set hakumenettelyt (taulukko 1).

e ammatilliseen koulutukseen hakeudutaan padsaantoisesti jatku-
van haun kautta

e mahdollistaa kaikkeen koulutukseen hakeutumisen joustavasti
ympari vuoden




e koulutuksen jarjestajat paattavat hakuajoista ja muista hakemi-
seen liittyvista menettelyista seka tutkinnon suorittajaksi tai opis-
kelijaksi ottamisen valintaperusteista

e tutkinnon suorittajaksi ja opiskelijaksi ottamisessa on sovellettava
vhdenvertaisia valintaperusteita

e valtakunnallinen yhteishaku jarjestetaan kevaisin toteuttavana yh-
teishakuna

e ensisijaisena kohderyhmana ovat hakuvuonna perusopetuksen tai
valmentavan koulutuksen paattavat nuoret

e yhteinen hakumenettely tukee perusopetuksen paattavan suuren
ikaluokan valitonta siirtymista jatko-opintoihin ja tyéelamaan

e valtakunnallisessa ammatillisen koulutuksen ja lukiokoulutuksen
yhteishaussa kaytetdan yhteisid opetus- ja kulttuuriministerion
asetuksella sdddettyja valintaperusteita

e yhteisten hakujen paattymisen jalkeen ilman opiskelupaikkaa jaa-
neet henkil6t ohjataan hakeutumaan koulutukseen jatkuvan haun
kautta

| HAKUOPPISOPIMUSKOULUTUKSEEN |

e hakeuduttaisiin kuten nykyisinkin jatkuvan haun kautta ottamalla
yhteytta suoraan koulutuksen jarjestajaan

e valtakunnallisessa yhteishaussa on mahdollista ilmaista kiinnos-
tuksensa suorittaa ammatillinen perustutkinto tai tutkinnon osa
oppisopimuskoulutuksena

e oppilaitokset saavat yhteishausta tiedon niistd hakijoista, jotka
mahdollisesti olisivat kiinnostuneita suorittamaan ammatillista
koulutusta oppisopimuskoulutuksena ja voivat tarpeen mukaan
kertoa lisdaa oppisopimuskoulutuksen kdytannoista

e edellyttda aina soveltuvaa tyopaikkaa

Taulukkol. Ammatilliseen koulutukseen hakeutumisen paavaylat (Ope-
tus- ja kulttuuriministerio, 2017b).

Jatkossa opiskelija voisi hankkia osaamista itselleen parhaiten soveltuval-
la tavalla. Kaikille opiskelijoille tehtaisiin jatkossa oma henkilékohtainen
osaamisen kehittdmissuunnitelma, jossa valitaan soveltuva tutkinto tai
koulutus, tunnustetaan aiemmin hankittu osaaminen ja suunnitellaan,
millaista osaamista opiskelija tarvitsee ja miten osaamista hankittaisiin.
Henkilokohtaistamisen yhteydessa suunniteltaisiin myos tarvittavat tuki-
toimet, kuten erityinen tuki. Taman katsotaan mahdollistavan sen, etta
opintoja voi suorittaa aiempaa joustavammin ja koulutusajat erityisesti
aikuisilla lyhenevat.

Ammatillisen koulutuksen uudistuksen tarkoitus on koota koulutustarjon-
ta, rahoitus ja ohjaus yhtenaiseksi kokonaisuudeksi opetus- ja kulttuuri-
ministerion alle. Tutkintotavoitteinen tyovoimakoulutus ja osa tutkintoon
johtamattomasta tyovoimakoulutuksesta siirtyvat esityksen mukaan tyo-



ja elinkeinoministeridsta opetus- ja kulttuuriministerioon ja osaksi uutta
ammatillisen koulutuksen jarjestelmaa. Ammatillisen koulutuksen refor-
missa pyritaan kiinnittamaan huomiota normien keventamiseen siten, et-
ta jatkossa koulutuksen jarjestajat saavat tutkintojen myontamisoikeuden
tutkintotoimikuntien sijasta ja rahoitusjarjestelmasta tehddan selkeampi
kokonaisuus purkamalla erilliset kiintiot oppilaitosmuotoisen koulutuksen
sekda ammatillisen lisakoulutuksen ja oppisopimuskoulutuksen valilta. Ta-
voitteena on, ettd koulutuksen jarjestdjien vapaus koulutuksen jarjesta-
miseen kasvavaa, osaamisen hankkimisen ja osoittamisen prosessit sel-
keytyvat seka kaikille ammatillisen koulutukseen osallistuville syntyisi yh-
tendinen henkilékohtaistamisen prosessi.



3 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Ammatillisen koulutuksen reformi tuo useita muutoksia ammatillisen
koulutuksen rakenteisiin. Ammatillisessa koulutuksessa tyoskentelevat
koulutuspaallikoét ovat esimiehia, joita muutosjohtamisen kasite ja tehta-
va koskevat, silla he ovat naita muutoksia eteenpain viemassa. Tutkimuk-
sen teoreettinen viitekehys rakentuu muutosjohtamiseen liittyvista kasit-
teistd. Kasitteet on nostettu tarkasteltaviksi tutkimuskysymyksista ja nii-
den kautta muodostetuista haastatteluteemoista kasin. Kasitteita tarkas-
tellaan yleisellad tasolla, silla muutosjohtamisen ymparille liittyvia asioita
on hyvin runsaasti. Niiden valille on vaikea vetaa tarkkoja rajoja myos sii-
ta syysta, etta kasitteet kulkevat hyvin |ahekkain ja limittdin toinen toisi-
aan. Tama tulee nakyvaksi tutkimuskasitteiden avaamisen yhteydessa, sil-
Ia jokaisen kasitteen kohdalla tulee jossain kohdin mainituksi myds joku
toinen tarkastelun kohteeksi valituista kasitteista. Teoreettiseen tarkaste-
luun aikaisempien tutkimusten ja kirjallisuuden avulla nostetaan seuraa-
vat keskeiset kasitteet: muutosjohtaminen, osaamisen johtaminen, esi-
miehen roolit.

3.1 Muutosjohtaminen

Muutos on kaikkialla ja koskee jokaista tavalla tai toisella. Jatkuva muutos
on pysyva ja kiihtyva tila, osa taman pdivan tyoelamaa ja se on tullut sin-
ne jaadakseen. Muutos on tunnistettavissa ja ennen kaikkea se on tun-
nustettava sekd hyvaksyttava. Paikalleen pysdahtyminen ei ole mahdollis-
ta, silla kaikki muuttuu ja kaikkea muutetaan koko ajan.

Muutos voi kdynnistya organisaatiosta itsestdan kasin tai kaynnistdjana
voi olla jokin ulkopuolinen tekija tai taho. Muutoksesta puhuttaessa kan-
nattaa erottaa toisistaan ulkoinen ja sisdinen muutos. Ulkoisella muutok-
sella tarkoitetaan esimerkiksi talouden vaihteluita. Ulkoinen muutos on
usein annettu fakta, joihin voimme vaikuttaa jonkin verran. Usein jou-
dumme hyvaksymaan ulkoiset muutokset annettuina. Sisdinen muutos
puolestaan on valinta, mika tarkoittaa sitd, miten me yksil6ina tai yrityk-
sena reagoimme ulkoisiin muutoksiin. Sisdiset muutokset ovat nain ollen
enemman omissa kdsissimme. (Salminen, 2012, 143.) Toisen asteen
ammatillisen koulutuksen reformista puhuttaessa muutoksen johtamises-
sa on kyseessa uudistuksen eteenpadin viemisestd, mika tulee organisaati-
on ulkoa eli Opetus- ja kulttuuriministerion lainsdadantohankkeesta.

Alvessonin (2002, 185) mukaan suunnitellutkin muutokset ovat yleensa
vaikeita projekteja, sillda muutos tapahtuu usein hitaasti ja muutokset
ovat joskus muita kuin suunniteltuja muutoksia. Muutokset edellyttavat
luovuutta, johdonmukaisuutta, muutokseen keskittyvan ja sisallllisen
materiaalin yhdistelmaa sekda huomattavaa pysyvyytta. Edetdkseen muu-
tos tarvitsee jonkun joka kulkee edelld, ohjaa ja kehittaa toimintaa muu-
toksen kdynnistadjaa eli tavoitetta kohti.



10

Buchanan ja Huczynski (2004, 617) toteavat, ettd muutokseen liittyy seka
positiivinen ettd negatiivinen ndakokulma. Toisaalta muutos merkitsee ko-
keilua ja jotain uutta, toisaalta epdjatkuvuutta, tuttujen jarjestelyjen ja
suhteiden tuhoamista. Positiivisista ominaisuuksista huolimatta muutosta
voidaan torjua, koska siihen liittyy tuntemattoman kohtaamista ja tutun
kadottamista. Buchanan ja Huczynski (2004, 611) esittavat, etta juuri tas-
ta syysta on selvitettava, millaisesta muutoksesta keskustellaan. Kuinka
syvalle muutos esimerkiksi tunkeutuu organisaatioon, silla jotkut muu-
tokset ovat merkittavampi, pitkdkestoisempi, kalliimpi ja riskialttiimpi,
kuin taas toiset ovat selkeampia.

Muutoksiin reagoidaan eri tavoin, mutta useimmiten se mielletaan kehit-
tymiseksi, uudistumiseksi, kasvamiseksi ja paranemiseksi — jollain tapaa
eteenpain vievaksi ja positiiviseksi. Muutos on kuitenkin myds taantumis-
ta, hiipumista, pysahtymista, katoamista, kriiseja ja kutistumista. Kum-
paan tahansa suuntaan liikutaankin, edellyttaa se sopeutumista. Muutok-
sissa asiat, tilat, tilanteet, ihmiset tai toimintatavat vaihtuvat uuteen
muotoon, laadultaan toisenlaisiksi tai kokonaan toisiksi. Tyon vaatimuk-
set haastavat kehittdmaan ja omaksumaan uutta teknologiaa, uusia me-
netelmia ja tyotapoja. Taloudelliset puitteet synnyttavat tarvetta organi-
soida toita ja tyoyksikkoja uudelleen, muuttaa hallinnon rakenteita ja yh-
distda organisaatioita. Samalla ihmisten asemat ja keskindiset suhteet
muuttuvat, ja erilaisia ndakemyksia ja kulttuureita joudutaan sovittele-
maan yhteen. (Romppanen & Kallasvuo, 2011, 200.)

Uudistusmuutoksia voidaan johtaa kuten projekteja. Alku- ja lopputila
tiedetdaan. Vanhasta toimintatavasta luovutaan, jotta paastdan maaritel-
tyyn uuteen tavoitetilaan. Erot nykytilan ja tulevan tavoitetilan vililla on
hyva tehda nakyviksi, silla erojen nadkyvaksi tekemisen kautta paastaa
pohtimaan mista nykytilan asioista on hyotya tulevaisuudessa, mita niista
on hyddyllista jatkaa tai ehka vahvistaa, mitkd on poistettava tai lopetet-
tava sekd mitd uusia asioita on otettava kayttoon, jotta asetettu tavoiteti-
la voidaan saavuttaa. Siirtyminen uuteen tavoitetilaan tapahtuu uudistus-
ten kautta. Uudistukset eivat kuitenkaan ole pelkkia teknisia suorituksia.
Mukana on aina ihmisia. On tarkeaa, etta uudistuksen vaikutukset henki-
[6st6On otetaan huomioon. Syy uudistukseen on viestitettava perusteelli-
sesti ja uudistuksen etenemisesta on tiedotettava jatkuvasti. Iman syval-
listd tiedottamista uudistus aiheuttaa ahdistusta ja inhimillistd kitkaa.
Muutosvastarinnan vahentamiseksi osaamisen kehittamiseen tulee pa-
nostaa ja henkilostd on osallistettava suunnittelemaan seka toteutta-
maan uudistusta. Vastuu uudistuksen toteuttamisesta on oltava yksikadit-
tdin jokaisella esimiehelld. Henkilostolle on annettava riittavasti aikaa se-
ka tukea sopeutua ja opetella uutta. (Kvist ja Kilpia 2006, 29-30.)

Esimiehen on tarked tiedostaa, ettd muutos koetaan eri tavoin. Esimie-
hen on hyvaksyttava muutoksen hitaus ja pysdahtymisen tarve, silla jokai-
nen tyontekija on muutoksen keskelld eri vaiheessa ja omassa henkil6-



11

kohtaisessa vaiheessaan. Muutosprosessin luonteen ja vaiheiden ymmar-
tdmisestd on apua johtamistytssa. Muutosprosesseille on luonteen-
omaista alun innostus, keskivaiheen pohjalla kdynti ja sielta taas todelli-
suuteen nouseminen. Esimiehen tehtdva on tukea tata prosessia sen eri
vaiheissa. Uusi tilanne tuo kaikille omat haasteensa ja vaatii uudelleen
asemoitumista kokonaisuuteen. Myo6s koko johdon on tuettava muutos-
prosessia ja sille on annettava aikaa. Johdon oma sitoutuminen ja asenne
muutokseen ovat edellytys onnistuneeseen muutokseen. (Romppanen &
Kallasvuo, 2011, 201-204.)

Buchanan ja Huczynski (2004, 605, 607) esittavat, ettd jokaisen muutok-
sen myota ihmisilla kuluu aikaa uusien tehtavien oppimiseen, uusien jar-
jestelmien ja menettelyjen kayttéonottoon, uusien tietamyksen kehitta-
miseen, uusien taitojen ja kayttdaytymismallien kehittamiseen. Kaikki ta-
ma tehdaan heiddan mukaansa yleensa paineen alla, koska organisaatio ei
voi pysdhtya ja lakata muutoksesta huolimatta toimimasta. Muutos saat-
taa epdonnistua, jos ndihin asioihin ja lisaksi esimerkiksi rekrytointiin,
koulutukseen, palkitsemiseen, johtamisen kehittamiseen ei kiinniteta
huomiota henkiléstéjohtamisen avulla.

Ammatillisessa koulutuksessa esimiesasemassa tyoskentelevien henkildi-
den, on tyonkuvansa puitteissa vaistamatta pohdittava ammatillisen kou-
lutuksen reformin tuomien muutosten viemista kaytantoon. Johdettaessa
muutosta, esimiesten tehtdavanad on tehda nakyvaksi muutoksen sisalto
seka toteutustapa. Heiddn tulee luoda toimintaedellytyksia muuttuvaan
tyohon sekd omalla tyolldan edesauttaa muutosprosessin toteutumista
onnistuneesti. Murto (2005, 134) toteaa, ettd tyoyhteison kehittdminen
on ensisijaisesti johtajan ja esimiesten vastuulla. Schaupp, Koli, Kurki ja
Ala-Laurinaho (2013, 11) pohtivat samaa asiaa toteamalla, etta esimies-
tyd on nykyisin yhd enemman muutosten hallintaa ja toteuttamista.

Johtaminen maaritelldan toiminnaksi, jonka avulla ihmisten typanosta ja
fyysisid voimavaroja pystytdaan hankkimaan, kohdentamaan ja hyodynta-
maan tehokkaasti tietyn tavoitteen saavuttamiseksi. Johtamisen tarkoi-
tuksena on saada erilaiset, usein eri asemissa olevat ja eri tavoin vaiku-
tusvaltaiset yksilot toimimaan tydorganisaation arjessa, jossa yhteistoi-
minta on valttdmatonta yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. (Seeck,
2008, 18.)

Tirkkonen (2014, 75) toteaa, ettd johtaminen on vaikutusyritys toiseen
henkil6on. Johtajan on tarkeda hallita organisaation nakyvaa osaa mutta
etenkin nakymatonta osaa. Johtamisessa merkityksellistd on se, miten
johtaminen johdettavien mielestd koetaan ja minkalainen ilmapiiri orga-
nisaatiossa vallitsee. Johtajan on kyettdva luomaan sellainen ty6ilmapiiri,
jossa tyontekijat haluavat tyoskennelld ja jossa luovuus ja ideat saavat
vapaasti virrata. (Helakorpi & Mahlamaki — Kultanen, 2009, 11.)
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Mintzberg (1989, 272) esittda, ettd organisaatiossa jonka toimintakult-
tuurista loytyy yhteistyon voimaa, kollegiaalisuutta ja yhteisymmarrysta,
ajatellaan yhteistda hyvaa. Tallaisessa organisaatiossa ajatellaan hanen
mukaansa, ettd olemme tassa yhdessa. Mintzbergin mielesta tallainen
toimintakulttuuri syntyy tavallisesti karismaattisen johtajan avulla, jolla
on visio organisaatiosta.

Johtamisen voidaan katsoa olevan organisaation tavoitteiden mukaisesti
tehtdvaa arvioivaa tai ohjaavaa toimintaa, jolla tdsmennetdaan paamaaria
ja tavoitteita, luodaan toimintaedellytyksia ja ohjataan varsinaista toimin-
taa. On organisaation tilanne mika tahansa, johtamisella on pyrittava tu-
kemaan organisaation toimintaa siten, ettd tyon tekemiselle luodaan
mahdollisimman hyvat, laadukkaat ja tuottavat edellytykset. Johtamisella
tulee pyrkia vaikuttamaan siihen, minkalaiseksi organisaation tulevaisuus
muodostuu eika keskittya vain nykytilaan. Johtamisen avulla organisaati-
on on mahdollista maaritella toiminnalleen suunta johon hakeutua seka
keinot, joiden kdyttoonottamisella menna kohti tuota valittua suuntaa eli
tavoitteita. Kupias, Peltola & Pirinen (2014, 17) toteavat, ettd hyva joh-
taminen yhdistettyna selkeaan tavoitteellisuuteen niin toiminnassa kuin
kehittamisessakin tuottaa vaistamatta myos hyvia tuloksia.

Juutin (2016, 47, 74) mukaan johtamiseen liittyy keskeisesti kaksi englan-
ninkielistda sanaa: managemet (asioiden johtaminen) ja leadership (ihmis-
ten johtaminen). Naillad kahdella ndkdkulmalla on keskeinen merkitys, kun
kuvataan johtamista. Tyo johtamista voidaan jakaa asiajohtamiseen ja
ihmisten johtamiseen tehtdavan mukaan. Téllainen jako auttaa ymmarta-
maan johtajan johtamistehtdavdan monipuolisuutta. Organisaation toimin-
nan ja toimintaprosessien hallinta, suunnittelu, organisointi, kontrollointi
seka niihin liittyva paatoksenteko voidaan liittaa asiajohtamiseen kuulu-
viin tehtaviin. Toisten ihmisten kdyttaytymiseen vaikuttaminen liittyy ih-
misten johtamiseen. Tarkeda on saada organisaatiossa tyOskentelevat
ymmartamaan ja hyvaksymaan mita ja miten on tehtdva, jotta johtamis-
tehtavaan kuuluva pyrkimys kehittda ja mahdollistaa toimintoja organi-
saation tavoitteiden saavuttamiseksi mahdollistuu.

Voidaan myos ajatella, ettd johtamisen jakaminen ihmisjohtamiseen ja
asiajohtamiseen on tarpeetonta, silla molemmissa on joka tapauksessa
mukana ihminen. Tydn tavoitteena harvemmin on vain pelkkd yhdessa-
olo, vaan mukana on asioita, jotka on pakko ottaa huomioon. Tai toisin-
pdin. Harvoin on asiaa ilman ihmistd. Tastd nakokulmasta kaikki lahtee
ihmisesta ja ihmisista. Ilman ihmisia ei ole johtamista tai asiaa, jota joh-
taa. Joskus toimitaan siten, ettd mennaan ihmiset edella ja valilla taas
niin, ettd mennaan asiat edelld. Johtamisessa tulee huomioida tilanne ja
voidaankin puhua tilannejohtamisesta, jossa eteen tuleviin haasteisiin yri-
tetdan vastata kaivamalla ihmisista esiin tilanteen vaatimia kykyja ja omi-
naisuuksia. (Saarikoski, 2015, 197-198.)
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Ihmisten johtaminen muutoksissa on perusasioiden tekemista. Tyontekija
haluaa paasta vaikuttamaan muutokseen, saada aikaan onnistumisia ja
kokea itsensa arvokkaaksi ja tarpeelliseksi. Muutoksissa esimiehelld ei ai-
na riita tarpeeksi aikaa tyontekijoilleen, vaikka juuri silloin he tarvitsevat
eniten ldasndoloa, huomiota ja tukea. Esimies, joka on kiinnostunut tyon-
tekijoistaan, loytda heille myods aikaa. Muutos onnistuu vain ihmisten
kautta. Muutoksessa tarvitaan kaikkia organisaation tai yrityksen tyonte-
kijoita, ylinta johtoa, keskijohtoa ja sidosryhmia. Yhteistyo ja vastuun kan-
taminen ovat onnistuneen muutosprosessin edellytyksia. (Pirinen, 2014,
9-10, 21.)

Onnistuakseen ja eteenpdin mennakseen muutos vaatii siis yhdessa te-
kemista. Leinon (2009, 17) mukaan muutosjohtaminen edellyttdada muu-
tosasioiden rinnalla henkiloston tilanteeseen paneutumista, sillda muutos-
vaiheiden lapikaynti koskee kaikkia tyoyhteison jasenia. Yksiloiden tulkin-
nat tilanteesta, tydyhteisén vuorovaikutusilmiét, johtamisen ratkaisut ja
toimintaa koskevat paatokset maarittavat tekemista. Muutosjohtamiseen
voidaan katsoa kuuluvaksi my6s tunnereaktioiden tunnistamisen ja ym-
martamisen. Tunteet ovat osa muutosprosessia ja siksi niille tulee tehda
tilaa, sekd ymmartaa niiden kytkennat muutoksen eri vaiheissa. Muutosta
koskevia vadrinkasityksia voidaan ehkaistd huolellisella tiedottamisella
sekd kouluttamisella. Tiedon avulla uhan ja epavarmuuden kokemukset
voidaan kdantaa aktiivisuudeksi. Muutokseen tarvitaan riittavasti myos
siirtymaaikaa sekd oikeaa ajoitusta tapahtumien ja viestinndn suhteen.
Luopumisen, sitoutumisen ja uuteen kiinnittymisen mahdollistaa aika. It-
setunnon jarkkymisiltd valtytdan ja uuden ammattiroolin omaksumisen
nopeutuu, kun muutostilanteessa henkilostolle osoitetaan arvostusta ja
heitad kannustetaan. Yhteisollinen tuki vahentda eristymista ja tyoyhteiso-
jen yhteistoiminta tehostuu. Tukea tulisi suunnata erityisesti niille, joiden
on vaikea ajan kulumisesta huolimatta saada tunnereaktioitaan hallin-
taan.

Muutosten johtamisella on merkittava rooli esimiehen perustehtadvassa ja
tyossa. Pirisen (2014, 13) mukaan asioiden ja ihmisten johtamisen lisaksi
se olisikin syytd nostaa johtamiskeskustelun kolmanneksi osa-alueeksi.
Esimiesten arki on hyvin pitkalle erilaisten muutosten johtamista, joita
taytyy johtaa tavoitteellisesti ja tuloksellisesti.

Salmisen (2012, 139) mukaan esimiehet palkataan organisaatioihin joh-
tamaan muutoksia eli saneeraamaan, uudistamaan organisaatioita, kehit-
tdmaan uusia tuotteita seka tehostamaan toimintaa ja prosesseja. Muu-
toshankeen onnistumiselle esimiehen merkitys on olennainen. Salminen
toteaa, ettd esimiehen on aktiivisesti johdettava muutosta. Se ei riita, et-
ta han pitkin hampain sopeutuu muutokseen. Han kuvaa esimiestd mat-
kaoppaaksi, joka tietdd, minne ollaan menossa, mita kautta ja milloin ol-
laan perilla sekda osaa tdaman muille myo6s kertoa. Tehtdva ei Salmisen
mukaan ole helppo, silla ihmiset ovat vasyneet jatkuviin muutosproses-
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seihin. Tdman vuoksi myds muutoksen johtamisen taito on keskeinen osa
esimiehen osaamista.

Nykyiset muutoksenhallinnan tai muutosjohtamisen teoriat perustuvat
pitkalti vaiheittain suoritettaviin ja vahvasti johdettuihin muutoksiin, niin
sanottuun prosessiajatteluun. Strategisen muutoksen onnistuneessa to-
teuttamisessa vaaditaan kuitenkin yhteiséllisyytta seka vuorovaikutusta
organisaation jasenten kanssa. Kun koko organisaatio osallistuu muutok-
sen suunnitteluun ja toteuttamiseen, se myos sitoutuu muutokseen. (Pel-
tonen, 2015, 7.)

Strateginen johtaminen on yrityksen tietoinen keskeisten tavoitteiden ja
toiminnan suuntaviivojen valinta muuttuvassa maailmassa. Strategian
avulla yritys hallitsee ymparist6a sopeutumalla ymparistdssa tapahtuviin
muutoksiin, muokkaamalla ymparist6a ja vaikuttamalla siihen seka valit-
semalla oman toimintaymparistonsa. Strategian avulla yritys hallitsee tie-
toisesti yrityksen ulkoisia ja sisdisia tekijoitda seka niiden valisia vuorovai-
kutussuhteita siten, etta sille asetetut kannattavuus- jatkuvuus- ja kehit-
tdmistavoitteet pystytdan saavuttamaan. (Kamensky, 2014, 18-20.)

Filanderin (2000, 42-43) mukaan muutosjohtaminen on tyokdytantojen
uudistamista. Tuloksellista se on silloin, kun henkilosto |6ytaa itse omat
voimavaransa ja hyédyntda niitd. Muutosjohtajuutta maarittaa kovien ja
pehmeiden kehittamistavoitteiden rinnakkaisuus ja toisiinsa kytkeytymi-
nen. Kovista tavoitteista nousee toiminnan tuottavuus ja pehmeilla asi-
oilla tavoitellaan henkildston inhimillista kasvua, kehitysta ja huolenpitoa.
Pehmedt asiat tuovat prosesseihin emotionaalisuutta ja inhimillisyytta,
auttaen sitoutumaan ja jaksamaan haasteellisissakin prosesseissa.

Matikainen (2012, 47-48) esittad, ettd johtamistyyli ja johtajan kayttdy-
tyminen vaikuttavat alaisten sopeutumiseen muutoksessa, suoriutumi-
seen muutostilanteessa ja alaisten oppimiseen. Lisaksi esimiehen johta-
mistyylilla on hanen mukaansa vaikutusta alaisten kokemaan turvallisuu-
dentunteeseen. Lisdantyessadn tama vahentaa puolustavia rutiineja, luo
tilaa avoimelle arvioinnille, uusien asioiden kokeilulle ja yleensakin oppi-
mista mahdollistavan kulttuurin kehittymiselle tyoyhteisossa.

Esimies voi vahentda tyontekijan epavarmuuden tunnetta muutoksessa
ennakoimalla muutosta ja selventamalla tyontekijoille muutoksen keskei-
sid tavoitteita. Purkamalla auki tavoitteet tyontekijan ldhtokohdista ja
tyotehtavista kasin esimies auttaa tyontekijaa hahmottamaan, mita muu-
tos tarkoittaa kaytdannossa hanelle ja mitd haneltd odotetaan. Kun yhtei-
nen ymmarrys tavoitteista on selked, voi tyontekija yhdessa esimiehen
kanssa miettid, mika vaikutus muutoksella on tyontekijan tyotehtaviin ja
tekemisiin tulevaisuudessa sekda miten niihin voi valmistautua. Nadin esi-
mies luo ennakoitavuutta, varmuutta ja turvallisuuden tunnetta muutok-
seen. (Pirinen, 2014, 16.)



15

Muutosjohtajien yksi keskeisin tehtdva on pitdaa kirkkaana muutoksen si-
saltamaa perusajatusta, ja perustella se tyontekijoille toistuvasti. Ihmisilla
on taipumus suhtautua myonteisesti muutokseen, jonka hyodyt he pys-
tyvat hahmottamaan ja jonka he hahmottavat kokonaisuutena. Muutos-
johtajien tulee olla kykenevida muovaamaan organisaation jasenten mie-
lenlaatua muutosten toteuttamiselle suopeaksi. (Stenvall & Virtanen,
2007, 37.) Muutostilanteissa tarvitaan muutoksen johtajia, jotka pystyvat
hallitsemaan muutokseen liittyvaa epavarmuutta tuomalla tilanteeseen
varmuuden illuusion (Leino, 2009, 15).

Pirisen (2014, 10) mukaan muutos tarvitsee johtajia sekd suunnannaytta-
jid ja siksi muutoksissa kaivataan jamakkyytta, maaratietoisuutta ja suun-
nitelmallisuutta. Tyoeldamassa tarvitaan vahvoja ja karismaattisia muutos-
johtajia. Heitd, joita tyontekijat kunnioittavat ja seuraavat. Mattila (2011,
185) esittda, etta muutostilanteissa organisaation ja tydyhteison monilla
rutiineilla on tavallisen tehtavansa lisaksi myds rauhoittava, turvallisuu-
den ja hallinnan tunnetta luova vaikutus ja siksi niista on erityisen tarkea
pitaa kiinni. Muutostilanteissa johto ja esimiehet ovat suurennuslasin alla
ja heidan esimerkkidan seurataan.

Filander (2000, 42-43) maarittelee muutosjohtajan henkiloksi, joka pystyy
nousemaan edelldkavijaksi, ja jonka tarkein tehtava on muuttaa henkilds-
ton muutokseen suostuminen sitoutumiseksi. Han esittda, ettd muutos-
johtajan tehtdva on luoda tietoisella tavalla uudenlaista organisatorista
sitoutumisen kulttuuria, jota tarjotaan perinteisten identiteettirakentei-
den ja professionaalisesti eriytyneiden ammatti-identiteettien tilalle. Hal-
litussa muutosprosessissa tyoorganisaatioiden, kokonaisuuden ja kulttuu-
rin ohjaaminen tulee tietoiseksi ja ohjatuksi toiminnaksi. Entista tarpeelli-
semmaksi tilanteessa, jossa organisaatio orientoituu asiakkaiden ja yh-
teiskunnan jatkuvasti muuttuviin tarpeisiin tulevat moniammatillinen
osaaminen, keskindinen luottamus ja sitoutuminen organisaation koko-
naisuuteen.

Matikaisen (2012, 48) muodostaman kasityksen mukaan hyva muutosjoh-
taja on ystavallinen, tasaveroinen, avoin, reilu seka luotettava ja tarvitta-
essa myos vaativa. Han asettaa korkeita ja selkeita tavoitteita seka tukee
alaisiaan neuvomalla, auttamalla, opettamalla ja kiinnittamalla heihin
huomiota. Hyvda muutosjohtaja antaa tilaa itsenaiselle toiminnalle ja tu-
kee henkilokohtaista kehittymista.

Muutoksen toteuttajien tulee toimia reflektiivisesti. Heidan tulee koko
ajan kriittisesti tarkastella omaa toimintaansa suhteessa muihin, suhtees-
sa muutokseen sindnsa seka suhteessa muihin toimijoihin. Oman toimin-
nan kriittinen tarkastelu ja oman toiminnan kehittdminen sisdltdda oman
toiminnan sanoittamista. (Stenvall & Virtanen, 2007, 41.)

Mikali esimies haluaa parjata tyéeldman muutoksissa ja niiden johtami-
sessa, on hanen hankittava taitoja siina selviytymiseen. Esimies tarvitsee
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muutoksissa erilaista osaamista riippuen muutoksesta ja sen vaiheista,
tyontekijoista, tiimin dynamiikasta ja yrityksen elinkaaresta. Esimiesten
taidoilla on ratkaiseva merkitys siihen, miten tehokkaasti yritys pystyy
viemaan lapi jatkuvia muutoksia ja saamaan niista todellisia hyotyja. (Pi-
rinen, 2014, 14.)

Muutosta tapahtuu nykypadivan tydeldmassa jatkuvasti. Taman vuoksi
muutosjohtamisen taitoja edellytetaan esimiehiltd ja osana johtajan am-
mattitaitoa. Muutosjohtamiseen sisaltyy muutosprosessin suunnitteluun,
hallintaan ja toteuttamiseen liittyvia asioita ja tyotehtavia. Useat eri teki-
jat ovat vaikuttamassa muutoksen onnistumiseen. Ensisijaisen tarkeita
ovat henkiloston kehittamiseen, vision avulla johtamiseen, valtuuttami-
seen, riittdvan tuen antamiseen sekd tehokkaaseen viestintaan kuuluvat
tekijat. Muutoksen onnistumisen lopputulokseen vaikuttavat myds joh-
don sitoutuminen, henkildston kuuntelu, henkildstén motivaatio ja sitou-
tuminen, systemaattisuus toiminnassa seka riittavat resurssit. Kvistin &
Kilpidan (2006, 17) mukaan, tarkeinta muutoksen onnistumisen kannalta
on maadritelld, mika on se muutos, joka halutaan toteuttaa.

3.2 Osaamisen johtaminen

Osaamisen johtaminen on johtamisen kokonaisuus, jolla vahvistetaan ja
varmistetaan yrityksen toiminta- ja kilpailukykya sekd osaamispohjaa.
Osaamisen johtamisella viitataan koko siihen johtamisen jarjestelmaan,
jonka varassa ja ohjaamana osaamisen johtaminen tapahtuu. Se sisaltaa
kaiken sellaisen tarkoituksellisen toiminnan, jonka avulla yrityksen strate-
gian edellyttdmaa osaamista vaalitaan, kehitetdan, uudistetaan ja hanki-
taan. Osaamisen johtaminen on suuntaamista, madarittelyd, arviointia,
suunnittelua ja kehittdmista. Se on systemaattista johtamisty6td, jonka
tavoitteena yhteisten tavoitteiden ja paamaarien edellyttdaman osaami-
sen turvaaminen. Organisaation oppimista edistda sellainen johtaminen,
jossa esimies tyontekijoidensa kanssa selkiyttda osaamisen kehittymisen
suuntaa, luo yhteis0ssdadan oppimista edistavaa ilmapiiria ja tukee ryhma-
ja yksilotason oppimisprosesseja. (Viitala, 2005, 9.) Seuraavien asioiden
toteutuessa (taulukko 2), yrityksen kulttuuri on Viitalan mukaan osaami-
sen tietoista vaalimista tukeva.

TIETOINEN OSAAMISEN JOHTAMINEN

e o0saamisen johtaminen on osa yrityksen normaalia johtamistoi-
mintaa

e o0saaminen on samanlaisen huomion ja systemaattisen tarkaste-
lun ja toiminnan kohteena kuin muutkin yrityksen menestymisen
perustekijat (asia esimerkiksi nakyy yrityksen toimintaa rytmitta-
vassad vuosikellossa)

e yrityksen rakenteet ja jarjestelmat tukevat osaamisen kehittymis-
ta

e o0saaminen sekd sen edistamiseksi tehtyjen toimien tehokkuus
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ovat jatkuvan arvioinnin kohteena

e o0saaminen ja sen edistaminen on huomioitu palkitsemisjarjestel-
missa

e yrityksessa on ammattitaitoa osaamisasioiden hoitamiseen

e kaikki esimiesasemassa toimivat henkil6t on valmennettu osaami-
sen johtamiseen ja se muodostaa luonnollisen osan heidan tyo-
taan

e yrityksessd on osaamisen johtamisen erityisosaajia tukemassa
muuta organisaatiota (esim. henkildstoammattilaisissa ja tietohal-
lintohenkilostossa)

e asiaa kasitellaan yrityksen viestinndssa

Taulukko 2. Tietoinen osaamisen johtaminen (Viitala, 2005, 16).

Yrityksessa on selkiytettava yhteista nakemysta siitd, missa aiotaan olla
hyvida ja mihin suuntaan toimintaa halutaan kehittda. On arvioitava ny-
kyista toimintaa seka selkiytettava tarvetta tavoiteltavasta tilasta tulevai-
suudessa. Kun tiedetdan mita aiotaan tehda, tiedetdan myds millaista
osaamista tarvitaan. Talléin on mahdollista kartoittaa olemassa oleva
osaaminen seka tarvittaessa hankkia tarvittavaa osaamista lisaa. Yrityk-
sen kokonaisvaltainen osaamisen johtaminen on mahdollista, kun tunnis-
tetaan nykytila ja valitaan tulevaisuuden suunta. Yrityksen tulevaisuuden
tahtotila on osaamisen johtamisen kiinnekohta. Yhteiseen nakemykseen
siitd, mita tavoitellaan ja mihin pyritdan, voidaan paasta maarittelemalld
toiminalle paamaara, visio tai tahtotila. Osaamisen johtamisella tarkoite-
taan sellaisia yksil6llisiin osaamisiin ja tyoyhteisolliseen kyvykkyyteen liit-
tyvid toimenpiteitd, joiden tavoitteena on varmistaa seka organisaation
nykyinen etta tulevaisuudessa tarvittava osaaminen (Viitala, 2005, 10-
11).

Osaamisen kehittaminen on varautumista tulevaan, jotta osaamistarpei-
siin voidaan vastata jo ennakoivasti. Perinteisesti puhutaan osaamisen
johtamisesta, mutta dynaamisempi ilmaisu voisi olla oppimisen johtami-
nen, silla osaaminen on tuotos, joka syntyy oppimisesta. Tata oppimisen
prosessia voidaan edistda ja ohjata sekd tukea johtamisen avulla. Oppi-
minen on muuttumista, uusiutumista, kehittymista, kasvua ja kypsymista.
Sen avulla hankitaan uusia tietoja, taitoja, asenteita, kokemuksia ja ver-
kostoja, jotka aikaansaavat muutoksia yksilén toiminnassa. Yksilon toi-
minnan tasolla tapahtuvat muutokset eivat kuitenkaan organisaation
menestymisen kannalta riita, vaan tarvitaan myds tyoyhteisén oppimista.
Organisaation on seurattava oman alansa kehittymista ja olla selvilla tu-
levista tarpeista, jotta se pysyy kilpailukykyisena ja voi menestya. Oppi-
mista edistdvassd organisaatiossa, yritys ja tydyhteis6 pystyvat enna-
koivasti tekemaan osaamisen kehittdmissuunnitelmat, jotka on johdettu
yrityksen visiosta ja strategiasta. (Manka, Hakala, Nuutinen & Harju,
2010, 45-46.)
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Alla esitettyna kuvio 3, minkd mukaan oppimisen johtaminen ja osaami-
sen kehittdminen voivat Mankan ym. (2010, 46) mukaan esimerkiksi ta-
pahtua.

VISIO

\

STRATEGIA

4

VISION JA  STRATEGIAN TOTEUTTAMISEKSI  TARVITTAVIEN
OSAAMISTEN SELVITTAMINEN

v

NYKYOSAAMISEN KARTOITTAMINEN

—> Osaamisvajeiden selville saaminen

|

OSAAMISENKEHITTAMISEN SUUNNITELMAN TEKEMINEN
OSAAMISVAIJEIDEN TAYTTAMISEKSI

= Organisaation ja yksilon osaamistarpeiden yhteensovitus ja henkil6-
kohtaisen osaamisen kehittamissuunnitelman tekeminen (esimerkiksi
ryhmakehityskeskusteluja ja yksilokehityskeskusteluja apuna kaytta-
en)

v

OSAAMISEN KEHITTAMISEN TOIMENPITEIDEN TOTEUTTAMINEN

v

TOTEUTTAMISEN SEURANTA JA MITTAAMINEN

Kuvio 3. Osaamista voi parhaiten kehittda oppimalla tyossa

Osaamisen johtaminen kasikirjassa (2015, 14) todetaan, ettd osaaminen
on ilmiénd monimuotoinen. Yksilon osaaminen on tietoa ja taitoa seka
asennetta, jolla suoriudutaan tehtdvista ja saavutetaan niille asetetut ta-
voitteet. Osaaminen on myos kdaytannon kokemusta, kykya |0ytaa tietoa
ja tietdjia, solmia kumppanuussuhteita ja toimia verkostoissa. Se nakyy
toiminnassa ja kayttaytymisessa selviytymisend, onnistumisena ja kehit-
tymisend. Sen avulla voidaan jatkuvasti uudistaa valmiuksia kohdata
muuttuvan tyon ja tyoympadriston haasteita. Jatkuvasti muuttuvassa tyo-
elamassa omasta osaamisesta huolehtiminen on osa ammattitaitoa, jota
edellytetdan kaikilta. Organisaatioiden seka yksildiden menestys ja tule-
vaisuuden turva rakentuu osaamisesta ja sen jatkuvasta kehittdmisesta.
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Johtamisen ja esimiestydn perustehtaviin kuuluu ihmisten osaamisen joh-
taminen seka erilaisiin osaamisiin ja tilanteisiin sopivien rakenteiden, pro-
sessien ja tukijarjestelmien tarvittavan tahtotilan luominen. Sovittujen
pdadamadrien saavuttamiseksi johtajan ja esimiehen vastuulla on sovittaa
myo0s erilaista osaamista yhteen toisiaan taydentaviksi kokonaisuuksiksi.
Yksildiden ja organisaation osaamisia tulee jatkuvasti arvioida, kehittaa ja
uudistaa, koska pdaamaara ja siihen vaikuttavat tekijat ovat jatkuvassa
liilkkeessa.

Paane-Tiainen (2016) toteaa osuvasti, ettd elamme murroksen aikaa ja vi-
siot ovat yhta aikaa seka lupaavia etta haastavia. Osaaminen kytkeytyy
hanen mukaansa tiukasti organisaation toimintarakenteisiin ja yhteistyo-
verkkoihin kaikilla tasoilla. Osaamista tulisikin Paane-Tiaisen mukaan kat-
soa ikaan kuin sipulina, jossa ydin muodostuu yksilén osaamisesta ja sipu-
lin seuraavat kerrokset yhteison, toimialan ja organisaation osaamisesta.
Huippuosaaminen nakyy hanen mukaansa parhaiten yhteisétasolla, johon
panoksensa tuovat muut, yksilot ja hallinnolliset rakenteet.

Heidi Ahokallio-Leppaldan (2016, 196) mukaan osaamisen johtamisen ja
kehittamisen toimintamalli tarkoittaa entista kokonaisvaltaisempaa na-
kemysta organisaation tulevaisuudesta ja tulevaisuudessa tarvittavasta
osaamisesta. Tastd johtuen osaamisen johtamista voidaan hdanen mieles-
tdan pitdd myos vaativana strategista ajattelua kehittdvana johta-
misosaamisena. Osaamisen strategista johtamista tarvitaan tulevaisuu-
dessa kaikissa niissa oppilaitoksissa, joissa on kdytossa tuloksellisuuspoh-
jainen rahoitusmalli tai kilpailun lisddantymisen kautta muuten toimitaan
strategista johtamista edellyttavassa kilpailutilanteessa.

Osaamisen johtaminen on laaja kasite, silla se sisdltdaa tyontekijoiden
ammattitaidon ja osaamisen tunnistamisen, arvioinnin ja kehittamisen li-
saksi tulevaisuuden osaamistarpeiden ennakointiin liittyvia tehtavia ja
osa-alueita. Osaamisen johtamisessa henkiloston osaaminen ndhdaan re-
surssina ja kilpailukeinona. Johtamisessa korostuu ihmisten tiedon ja
osaamisen johtaminen ja suuntaaminen sovitun strategian mukaisesti.
Osaamisen johtaminen on tulevaisuusorientoitunutta johtamista, jossa
organisaation ja sen toimintaympariston seka esimiesten ja tyontekijoi-
den valinen vuorovaikutus on merkityksellisessa roolissa. Osaamisen joh-
tamisen pyrkimyksena on kehittda organisaatiolle merkityksellistd osaa-
mista, toiminnan sujuvuutta ja rakentaa oikeanlaista ilmapiiria hyédynta-
en erilaisia toimenpiteitd ja osaamista. Parhaimmillaan organisaatiossa
tapahtuva osaamisen johtaminen on selkeda ja suunnitelmallista osaami-
sen, oppimisen ja tietdmyksen hankintaan, yllapitdamiseen ja hyodyntami-
seen tdhtdavaa toimintaa. (Osaamisen johtaminen kasikirja, 2015, 16-17.)

Tuulia Paane-Tiainen (2016) toteaa, ettd osaamisen johtamisen keskeiset
tasot ovat johtaminen, hallinta ja kehittaminen. Hanen mukaansa johta-
minen onnistuu silloin, kun eritasojen valiset osaamiskasitykset ja — pyr-
kimykset ovat yhdenmukaiset ja erilaista osaamista pystytdaan yhdista-
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maan kokonaisuudeksi. Paane-Tiainen maarittelee osaamisen hallinnan
tarkoittavan osaamistavoitteiden ja osaamisen kriittisten tekijdiden yh-
distamista henkiléston osaamisessa. Osaamisen kehittaminen on siis
konkreettisia tekoja ja toimia kuten eri kehittamismetodien kayttoa, kou-
lutusta, valmennusta ja kehittamishankkeita seka tyon rikastuttamista.
Artikkelissaan han nostaa esiin osaamisen johtamisen merkityksellisyyden
myo6s tyohyvinvoinnin rakentajana, niin yksio- kuin yhteisétasolla. Hanen
mukaansa tyohyvinvoinnin perustekijana on tunne siitd, ettd osaan ja
osaamisellani on merkitysta, minua arvotetaan ja minun kehittymistani
tuetaan.

Osaaminen ei Viitalan, Makelan ja Holson (2010, 198) mukaan kehity, uu-
distu, siirry eikda tule tehokkaasti hyédynnettya organisaatiossa ilman
ty6hyvinvointia. He esittavat, etta tyohyvinvointi on tarkea elementti or-
ganisaatioiden inhimillisen padgoman seka kyvykkyyden muodostumisessa
ja siksi sen edistaminen on valttamaton osa osaamisen johtamista. Vain
hyvinvoiva yhteis6 ja yksilo voivat heidan nakemyksensa mukaan oppia,
kehittya ja kehittaa.

Yhdessa tekemisen, henkildston kehittamistyohon osallistamisen, yhteis-
ten tavoitteiden asettamisen sekd ndiden tavoitteiden saavuttamista tu-
kevan osaamisen kehittamisen edistamisen, tulisi olla organisaatioiden
johtamis- ja esimiestyon keskidssa. Esimiehen tehtdvana on hahmottaa
tulevaisuutta yhdessa organisaation henkiloston kanssa, vahvistaa osaa-
misen kehittymista tukevia olosuhteita sekd muuttaa strategiaa jatkuviksi
osaamistarpeiksi. Organisaatioissa tarvitaan myos luovuutta ja innovatii-
visuutta, jolloin esimiehen tehtdavdana on kannustaa ja tukea kokeilukult-
tuuria sekd mahdollistaa yli oppi- ja organisaatiorajojen kaytava keskuste-
lu. Johdon- ja esimiesten tulee omassa johtamistoiminnassaan kiinnittaa
huomiota erityisesti yhteisolliseen osaamisen rakentamiseen, yllapitami-
seen ja kehittdmiseen strategioiden ja tavoitteiden suuntaisesti. (Ahokal-
lio-Leppala, 2016, 196-197.)

Paane-Tiainen (2016) toteaa, ettd osaamisen johtaminen on merkittdava
organisaatioiden menestystekija, joka korostuu strategisessa toiminnas-
sa. Osaavien ihmisten rekrytointi organisaatioon ei siis riitd, vaan taytyy
my0Os osata pitda huolta osaamisen kehittymisestd, laadusta ja jakautumi-
sesta organisaation kaikilla tasoilla. Tyénantajalla on hanen mukaansa ta-
na paivana merkittava vastuu henkilostonsa ammattitaidon yllapitamises-
td ja samalla organisaation menestymisesta. Tietotaidon pdivittdminen
silloin tall6in ei riitd, vaan jokainen on myos henkilokohtaisesti vastuussa
ammattitaitonsa kehittymisesta. Tyontekijatkdaan eivat siis voi enda tyytya
siihen tai olettaa, etta kerran hankittu ammatillinen patevyys kantaa koko
tyoeldman.
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3.3 Esimiehen roolit

Esimiehet kuvaavat usein asemaansa puun ja kuoren valissa olemiseksi.
Ty6 on jatkuvaa tasapainottelemista monien erilaisten asioiden, tyénan-
tajan edustamisen ja omien tyontekijoiden valilla. Johtajan tehtavat ja
johtajuuden luonne vaihtelevat sen mukaan, missa muutosprosessin vai-
heessa ollaan menossa. (Juppo, 2011, 64.) Esimies joutuu jatkuvasti poh-
timaan, keta ja miten palvelee.

Johtajaroolin rakentuminen on monen samanaikaisesti vaikuttavan teki-
jan summa. Johtaja itse rajaa rooliaan tietoisesti ja tiedostamattaan. Oma
persoona sisaisine tekijoineen antaa rajat sille, millainen rooli itselle on
mahdollinen ja vaikuttaa siihen, miten kestdad omaan johtajarooliinsa
kohdistuvat odotukset. Rooliin vaikuttaa myds se, millaisten asioiden va-
raan johtaja rakentaa omaa auktoriteettiaan, esimerkiksi osaamiseen,
koulutukseen, kokemukseen, karismaan, ikdan, sukupuoleen tai asemaan.
Kukaan ei voi valita tai rakentaa rooliaan yksin ja pelkdastaan omista lah-
tokohdistaan kasin. Tyontekijoiden odotukset vaikuttavat roolien muo-
dostumiseen yhdessa johtajan omien odotusten kanssa. Organisaatio kui-
tenkin maarittelee rajat, joiden puitteissa johtaja voi toimia, silla roolin
arvioimisen perustana tulee olla jokin maaratty tehtava, jonka on tuetta-
va organisaation paatehtavaa. Johtajaroolin maarittelylla organisaatio ra-
jaa johtajan virallisen aseman, vallan ja vastuun seka rooliin kuuluvat teh-
tavat. Johtajarooliin valittyy odotuksia ja paineita myos kulttuurisesti,
osin sanallisesti ilmaistuina periaatteina ja osin hiljaisina odotuksina. Joh-
tajaroolin ottamiseen ja sen toteuttamiseen vaikuttavat lisdksi toimin-
taympariston tilanne, jossa tyota tehdaan. Johtajaa kohtaan kohdistuvat
vaatimukset ovat erilaisia silloin, jos organisaatio, tyoyhteis6 on vakaassa
tilassa, muutoksen keskella tai kriisissa. (Romppanen & Kallasvuo, 2011,
20-21.) Olennaista on se, miten johtaja ndihin kaikkiin odotuksiin suhtau-
tuu.

Heini Kujala (2012) on selvittanyt Pro gradu tutkielmassaan, jossa toimin-
taymparisto ja haastateltavat ovat samat kuin tdssa opinnaytetyossa, op-
pilaitoksen l|dhiesimiesten kasityksia tyonsa tavoitteista, tehtavistd ja
osaamisesta. Han toteaa (2012, 2-3), ettd tydeldaman kiihtyvd muutos
haastaa johtamista monin tavoin ja esimiehiltad edellytetdan kykya johtaa
laajoja prosesseja, joissa yhdistyy opiskelijoiden, tyéelaman, opettajien ja
sidosryhmien odotukset. Samalla esimiesten on otettava huomioon oppi-
laitoksen strategiset linjaukset, opetuksen puitteet ja yhdessa sovitut
toimintatavat.

Ammatillisen koulutuksen reformin eteenpdin vieminen edellyttaa kaikil-
ta ammatillisen koulutuksen parissa tyoskentelevilta kasvamista uuteen
toimintatapaan. Ammatillisen koulutuksen jarjestdjien on vietava refor-
mia eteenpdin yhdessa oppilaitoksissa tydskentelevien esimiesten ja hen-
kilostdon kanssa. Reformin alkuvaiheessa johtamisen nakékulma kuitenkin
korostuu ja esimiehet ovat merkityksellisessa roolissa uudistusten eteen-
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pain viemisessa. Tama edellyttaa kykya tarkastella omaa johtamistapaan-
sa ja tarvittaessa muuttaa toimintaansa. Voidakseen toimia menestyksel-
I3 esimiestehtdvissd, on esimiehen kyettdava kehittymaan koko ajan niin
ammatissaan kuin ihmisena (Juuti & Rovio, 2010, 9.)

Laurilan (2011, 55) mukaan esimiehilla on keskeinen rooli muutoksen joh-
tajina ja erityisesti keskijohdon rooli muutoksen tukijana on merkityksel-
linen. Kdytannon esimiestydssa tama tarkoittaa ennen kaikkea organisaa-
tiossa olevan tiedon, taidon ja osaamisen kehittymisen edistamista seka
yhteisten merkitysten luomista erilaisissa kohtaamisissa ja vuorovaikutus-
tilanteissa yhdessa henkiloston kanssa. Henkilostd tarvitsee sitoutuak-
seen ja motivoituakseen yhteisen nakemyksen siitd, mita muutoksella
voidaan tai halutaan saada aikaan.

Esimiehen tehtaviin sisdltyy monenlaisia johtamistoimintoja ja toimimista
samanaikaisesti monissa eri rooleissa. Esimiehen tehtdava on haastava ja
haneen kohdistuu monenlaisia odotuksia eri tahoilta. Yrityksen nakokul-
masta esimies vastaa organisaationsa toiminnasta ja edustaa yritysta suh-
teessa alaisiinsa. Esimiehen paatehtdva on toteuttaa yrityksen strategiaa
oman organisaationsa kautta. Esimies antaa organisaatiolleen suunnan ja
reagoi poikkeamiin. llIman maaratietoista johtamista henkiléston energiaa
ei kyetd suuntaamaan strategisesti tarkeisiin paamaariin, vaan energia
hajoaa, mikd synnyttda tehottomuutta, epdaselvyyttd ja turhautumista.
(Salminen, 2012, 20-24.)

Esimiestyota voi pilkkoa moniin eri sisdltéihin tai vastapooleihin. Johde-
taanko asioita vai ihmisia? Onko nakokulmana organisointi vai strategi-
suus? Hyva esimiesty0 maaritellddn ensisijaisesti organisaatiossa ja sen
tavoitteista kasin. Yhteista monenlaiselle esimiestydlle erilaisissa organi-
saatioissa on asioiden edistaminen. Jos esimiehelld on alaisia, edistami-
sessa tarvitaan myos ihmisten kehittamista. (Kupias, Peltola & Pirinen,
2014, 14.)

Esimiehen on Juutin (2016, 22) mukaan saavutettava niitd paamaaria ja
tavoitteita, joita hdanen vastuualueelleen on asetettu. Tama vaatii sita, et-
ta esimies hallitsee asioita ja on kiinnostunut niista. Naita asioita tekevat
vastuualueella olevat ihmiset ja siksi esimiehen on oltava kiinnostunut
myo6s ihmisistd ja heidan tyostdaan seka kyettdva kannustamaan heita.
Esimiesty6hon kuuluu siis asioiden ettd ihmisten johtamista rinnakkain.

Muutostilanteissa, jotka nykyisin ovat ldhes jatkuvia, on vilitettava vies-
teja, tulkattava ylimman johdon toiveita ja strategialinjauksia tyontekijoil-
le ja toisaalta vastattava tyontekijoiden kysymyksiin, pelkoihin ja odotuk-
siin. Pelkka asioiden johtaminen ja pomottaminen eivat ole tata paivas,
on osattava kuunnella, tukea, ohjata, kannustaa ja valmentaa. (Schaupp,
Koli, Kurki & Ala-Laurinaho, 2013, 6.)
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Erds tarked johtamiseen liittyva edellytys on Jupon (2011, 64) mukaan
johdon kyky toimia esimerkillisesti ja esimerkkind lapi muutosprosessin.
Han toteaa, etta johtajan roolilla on vaikutusta merkitysten muovaajana
seka yhteison yhteisten ajattelutapojen perustana ja vain itse olleessaan
esimerkillinen muutoksen toteuttaja, johtaja toimii muutoksen keulaku-
van roolissa.

Esimiesten rooli muuttuu yha selvemmin asioiden valvojasta tydyhteisén
muutoksen tukijaksi, minka vuoksi tarvitaan uudenlaisia valmiuksia ja
toimintamalleja muutosten lapivientiin. Lahiesimiehet, joiden tehtavana
on ohjata ja tukea alaisiaan muutoksessa ovat siis erityisen haasteen
edessa. Tasta syysta olisi hyva kiinnittaa erityistd huomiota lahiesimiesten
muutosjohtamistaitojen kehittamiseen. (Laurila, 2011, 52.)

Esimiestydssa on kyse matkanjohtajuudesta. Suunta on nykytilanteesta
siihen tilanteeseen, jota tavoitellaan. Polku ei ole suoraviivainen, matkalla
tapahtuu monenlaista, eika kaikkeen voi vaikuttaa. (Kupias, Peltola & Pi-
rinen, 2014, 15.) Merkityksellista onkin siis se, mihin vaikutetaan.

Muutostilanteissa esimiehen rooli korostuu. Asema alaisten, esimiesten
ja muiden yhteistydkumppaneiden valissa oma asema voi kdyda muutok-
sista johtuvissa ristiriitatilanteissa tuuliseksi. Hyva esimies johtaa alaisen-
sa lapi muutosprosesseista, mutta pitdd huolta myds omasta parjaami-
sestaan. (Jarvensivu, Kervinen & Syrja, 2011, 8.)

Esimiehen perustehtdavana on saada sovitut tehtavat tehdyiksi eika tehda
itse kaikkea. Esimiehen on edistettava seka sitd, ettd hdanen yksikkonsa ja
tiiminsa etenee tavoitetta kohti, etta sita, ettd tyontekijoiden taidot ovat
kdaypia myos tilanteen muuttuessa. Taman kaiken keskelld, esimiehen tu-
lisi myOs osata huolehtia omasta roolistaan tavoitteen saavuttamisessa
sekd omista taidoistaan. Esimies, joka kehittyy, osaa myos kehittda joh-
dettaviaan. Esimiehena onnistuminen edellyttaa sitd, ettd hyvaksyy roo-
linsa ja on valmis kehittdmaan alaisiaan, samalla kun kehittdaa itseaan.
Omassa roolissaan kehittyva ja oppiva esimies on paras esimerkki. Kun
tunnistaa oman tapansa oppia, helpottaa se alaisten kehittamista. (Kupi-
as, Peltola & Pirinen, 2014, 14, 16-19.)

Oman johtajaroolin omaksuminen ja siind kehittyminen edellyttaa johta-
jalta itsetuntemusta. On kyettava Ioytamaan itsestdaan aina uusia puolia ja
kdayttamatta olevia voimavaroja. Johtajaroolin omaksuminen on oman
johtajuuden kanssa sinuiksi tulemista ja luontevan johtajana olemisen ta-
van etsimistd seka sen hyvaksymistd, etta johtajaan kohdistuu ristiriitaisia
toiveita, vaatimuksia ja paineita. Se on oman paikan loytymista organi-
saatiosta, silla se muokkautuu ja muovautuu, uudistukin pitkin matkaa.
Rooliin vaikuttavien tekijoiden tunteminen, vastaan tulevien tilanteiden
ennakoiminen, oman johtamiskadsityksen pohtiminen ja roolissa kehitty-
misen suuntaviivojen tiedostaminen auttavat oman johtajuuden raken-
tamisessa ja rakentumisessa. Johtajarooliaan kannattaa pohtia, silla tie-
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toisen pohtimisen avulla on helpompi |6ytdad omaan rooliin tasapainoa ja
valttyad ajautumasta toimimattomiin johtajarooleihin. (Romppanen & Kal-
lasvuo, 2011, 11, 16, 19, 20.) Tehokkaan ja onnistuneen johtajuuden ydin
kiteytyy Heikan (2008, 38) mukaan siihen, kuinka hyvin johtaja kykenee
toimimaan erilaisissa rooleissa ja tarvittaessa yhdistamaan eri rooleissa
toimimisen. Roolien ymmartaminen edesauttaa jasentamaan organisaa-
tion johtajiin kohdistamia odotuksia.

Esimiehena ihminen ei koskaan ole valmis ja tasta syysta esimiesten tulee
jatkuvasti kehittaa omia johtamistaitojaan. Kehittamisen tarvetta lisaa se,
etta tutkimuksissa on havaittu johtamisen hyvyyden vaikuttavan tyéyh-
teison tuottavuuteen ja kannattavuuteen seka ihmisten tydelaman laa-
tuun. Johtamistaito on opittu taito ja siksi sitda voidaan myo6s kehittaa.
Johtaminen ei riipu esimiehen ominaisuuksista eika siita, millainen tausta
hanella on. Sen sijaan se riippuu siita, miten paljon esimies on kehittanyt
johtamistaitojaan ja missa maarin han on jatkossakin valmis niitd kehit-
tamaan. (Juuti, 2016, 7.)
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4 TUTKIMUSTEHTAVA

Opinndytetyon tavoitteena on saada tietoa toisen asteen ammatillisen
koulutuksen koulutuspaallikdiden kokemuksista roolistaan ammatillisen
koulutuksen reformin eteenpain viemisessa seka tavastaan johtaa muu-
tosta.

Lahestyn opinndytetyoni aihetta seuraavien tutkimuskysymysten kautta:

1. minkalaiseksi esimiehet kokevat oman roolinsa ammatillisen kou-
lutuksen reformin eteenpain viemisessa

2. minkalaisia kehittamisen kohtia esimiehet kokevat omassa muu-
tosprosessin johtamisosaamisessaan olevan
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5 OPINNAYTETYON TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Tutkimusotteeltaan tdma opinndytetyo on kvalitatiivinen eli laadullinen,
silla opinnaytetyon tarkoituksena on tuottaa tietoa toisen asteen amma-
tillisessa koulutuksessa tyoskentelevien koulutuspaallikdiden tietoisuu-
desta rooleistaan, osaamisestaan sekda osaamisen kehittamistarpeistaan
muutosprosessin johtamisessa. Laadullisessa tutkimuksessa ollaan kiin-
nostuneita merkityksista, kuinka ihmiset kokevat ja ndkevat reaalimaail-
man. Kananen (2008, 24-25) toteaa laadullisen tutkimuksen olevan usein
kuvailevaa ja tutkijan olevan kiinnostunut prosesseista, merkityksista ja
ilmion syvallisesta ymmartamisesta sanojen, tekstien ja kuvien avulla.
Pyrkimyksena on ndin aikaan saada ilmidsta syvallinen ymmarrys seka
mielekds tulkita. Opinndytetyossa tutkittavan kohteen laatua, ominai-
suuksia ja merkityksia pyritddn ymmartamaan kokonaisvaltaisesti seka
tutkittavaa ilmiota kuvamaan, selittamaan ja ymmartamaan tutkittavan
nakokulmasta. Koulutuspaallikdiden seka heidan esimiestensa on toivot-
tavasti mahdollista kehittdd omaa seka organisaation tapaa toimia muu-
tosprosessin johtamistilanteissa opinnaytetyon tuloksista saadun tiedon
avulla.

Kanasen (2008, 44-46, 50) mukaan ilmi6ita voidaan tarkastella monesta
nakdkulmasta. Hanen mukaansa ratkaisevaa on aiheen rajaaminen, ai-
heeseen perehtyminen ja lukeneisuus. Teorian rooli tutkimuksessa voi ol-
la keino ymmartaa ilmiéta ja se auttaa ilmion muuttujien ja suhteiden
hahmottamisessa ja tulkinnan kirjoittamisessa. Teoria voi olla myds tut-
kimuksen tavoite eli kehitetdan uutta teoriaa. Tiedonkeruu- ja analyysi-
vaihe kulkevat laadullisessa tutkimuksessa myos kasi kddessa ja vaikutta-
vat toinen toisiinsa. Tdssa opinnaytetydssa teoria on keino ymmartaa il-
miotad ja sitd hyodyntamalla pyritdan kirjoittamaan tulkintaa tutkittavasta
aiheesta.

Alasuutarin (1994) mukaan laadullisen tutkimusmenetelman erityispiirre
on, etta tavoitteena ei ole totuuden l6ytaminen tutkittavasta asiasta.
Tutkimuksen tavoitteena on tutkimisen aikana muodostuneiden tulkinto-
jen avulla nayttaa esimerkiksi ihmisen toiminnasta jotakin, joka on valit-
tdman havainnon tavoittamattomissa. Valittdman havainnon tavoitta-
mattomissa olevat asiat ovat kuin arvoituksia ja tutkimuksen tavoite on
naiden arvoitusten ratkaiseminen tutkimuksessa. lhmisten kuvaamien
kokemusten ja kasitysten avulla luodaan johtolankoja ja vihjeitd, joiden
avulla voidaan tehda tulkintoja eli ratkaista arvoituksia. (Vilkka, 2015,
120.) Totuuden etsiminen ei ole tdman opinndytetydn tavoite vaan se, et-
ta tutkimustulosten kautta avautuvia havaintoja voidaan tulevaisuudessa
kayttaa tyon kehittamisen tukena.
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5.1 Aineiston hankinta

Hakala (2015, 22) toteaa, etta laadulliselle tutkimukselle on usein tyypil-
listd tutkimuksen kohteena olevien toimijoiden omien tulkintojen esille
nostaminen ja tunnustaminen. Kaikki ihmisen tuottama materiaali kertoo
jotakin niistd laaduista, joita ihmiset eldessddan ovat kokeneet, toteaa
Vilkka (2015, 122) ja jatkaa, etta usein tutkimusaineistoksi valitaan ihmis-
ten kokemukset puheen muodossa, jolloin tutkimusaineisto kerataan
haastatteluina. Puusan (2011, 73) mukaan haastattelun tavoitteena on
kerata sellainen aineisto, jonka avulla tutkittavaa ilmiota koskevia uskot-
tavia paatelmia on mahdollista tehda.

Taman opinnaytetyon aineisto hankittiin teemahaastatteluilla. Haastatte-
lun idean mukaisesti, esitin haastateltaville tutkimuskysymyksiin ja tata
kautta tutkittavaan ilmioon liittyvia kysymyksia kayttaen apunani teemo-
ja. Puusan (2011, 81) mukaan teemahaastattelun pyrkimyksena on ihmis-
ten tulkintojen ja merkityksenantojen huomioiminen. Teemahaastatte-
luun kuuluu, ettd osa haastattelun lahtékohdista on ennalta paatetty ja
sita kautta tutkija kykenee ohjaamaan haastattelua ilman, etta kontrolloi
sitd kokonaan. Teemojen lisaksi, myos vapaalle puheelle annetaan tilaa.
Teemahaastattelu etenee etukateen valittujen teemojen ja niihin liittyvi-
en tarkentavien kysymysten varassa. Tdssa aineiston hankintamenetel-
massa korostetaan ihmisten tulkintoja asioista, heidan asioille antamiaan
merkityksid seka sitd, miten merkitykset syntyvat vuorovaikutuksessa.

Opinnadytetyon aineiston hankintaa ohjasi haastattelurunko, joka rakentui
viidesta teemasta. Aineistonkeruun tapahtuessa teemahaastattelulla, ai-
neisto pilkotaan teemojen mukaan eli teemahaastattelu antaa valmiin ja-
sennyksen aineistoon. Opinndytetyossani teemahaastattelun teemat
muodostivat siis jo erdaanlaisen aineiston jasennyksen, josta lahdin liik-
keelle. Eskola ja Suoranta (1998, 152) ovat todenneet, etta talla tavalla
koko aineisto tulee ensin lapi kdaydyksi ja aineiston lukeminen on hel-
pompaa ja kiinnostavampaa, kun lukiessaan pystyy keskittymaan johon-
kin tiettyyn teemaan. Kananen (2008, 73-74) esittaa, ettd haastattelut
ovat yleensd teemahaastatteluja siksi, koska ne tarjoavat tutkijalle val-
jyytta sekd antavat mahdollisuuden rajata aihetta teemojen avulla. Kun
haastattelu etenee tiettyjen keskeisten teemojen varassa, aihepiirit ovat
kaikille haastateltaville samat ja kaikkien tutkittavaan ilmioon liittyvien
osa-alueiden sivuaminen haastattelun aikana mahdollistetaan seka var-
mistetaan. (Hirsjarvi & Hurme, 2010, 48, 66.)

Tassd opinndytetyossa tutkimushaastattelun teemat muotoutuivat teo-
reettisen tarkastelun kasitteista seka tutkimuskysymyksista kasin seuraa-
vanlaisiksi:

1. muutosjohtamisen maarittely
2. oma rooli muutoksen eteenpdin viemisessa
3. muutosjohtamisen valmiudet
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4. oman muutosjohtamisen kehittamisalueet
5. muutosjohtamiseen tarvittava tuki

Teemahaastattelu on keruumenetelmana joustava. Teemat mahdollisti-
vat aiheen rajaamista ja niiden avulla tutkimuskysymyksia oli mahdollista
saada seka tehda haastateltaville helpommin ldhestyttaviksi. Hirsjarven ja
Hurmeen (2000, 48) toteamukset siitd, ettd teemahaastattelu ei ota kan-
taa haastattelukertojen maaraan tai siihen miten syvalle aiheen kasitte-
lyssa mennaan, vaikuttivat tassa tyossa siihen, etta haastattelin koulutus-
paallikdita vain kertaalleen.

Teemahaastattelua kaytettdaessa haastattelulle laaditaan runko, joka si-
saltaa etukateen tietyt aihealueet ja alakasitteet, joita haastattelussa ha-
lutaan kasitellad ja joihin haastattelukysymykset tarkentuvat. Haastattelut
etenivat padsaantodisesti teemojen mukaan, mutta jouduin myds hyp-
paamaan joidenkin aihealueiden yli, kun haastateltava vastasi haluttuun
kysymykseen jo aiemmin, jonkin toisen teeman yhteydessa. Teemahaas-
tattelu ei siis ole tarkoin muodostettu ja jarjestelty, mutta se ei mydskaan
ole taysin vapaa haastattelumuoto.

Haastattelun teemojen ja teemoja tukevien apukysymysten avulla pyrin
pitdmaan haastattelutilanteen hallinnassa seka rajaamaan my0s aineiston
runsautta. Haasteltavat olivat tassa tutkimuksessa oman kokemuksensa
asiantuntijoita. Tarkoituksena oli saada tietoon ja tdta kautta kayttoon
heidan kokemuksensa ja ndakemyksensa tutkittavaan asiaan liittyen. Olin
ennen kaikkea kiinnostunut heidan kokemuksistaan ja tasta syysta mietin
my0s kysymysmuotoja etukateen. Kananen (2008, 103) toteaa, etta tee-
mahaastattelu sisdltaa hahmotelman siita, mita kysya, mutta ei kovinkaan
tarkkarajaista suunnitelmaa siitd, miten kysya. Haastattelu on viime ka-
dessa kysymysten esittdmista ja vastausten saamista. Kysymysmuotoja
tulee Kanasen mukaan hahmotella niin pitkalle, etta turvataan tarvittavan
tiedon saanti. Kysymyksilld haastattelija ohjaa tilannetta, esimerkiksi siind
tilanteessa, jos haastattelu ei ldhde sujuvasti kayntiin. Eskola ja Suoranta
(1998, 87) puhuvat tukilistasta kasiteltavia asioita.

Tapasin jokaisen ryhmahaastatteluryhman vain yhden kerran, joten oli
tarkeda talla yhdelld haastattelukerralla saada mahdollisimman tarkka ja
riittava aineisto. Nauhoitin haastattelut, mikd auttoi minua taltioimaan
haastateltavien kokemukset ja ndakemykset juuri siten, kuten he ne haas-
tattelutilanteessa minulle kertoivat. Haastattelun nauhoittaminen antoi
minulle myds mahdollisuuden keskittya haasteltavien kuuntelemiseen.

Kanasen (2008, 37) mukaan laadullisessa tutkimuksessa tutkittavien va-
lintaan tulee kiinnittad huomiota ja tutkittavien tulisi tietda ilmiésta mah-
dollisimman paljon eli heidan tulisi edustaa ilmién kannalta oleellisia ha-
vaintoyksikkdja. Tavoitteena on valita juuri ne henkil6t, jotka tietavat tut-
kittavasta ilmidsta eniten.
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Ammattiopisto Tavastia kuuluu Koulutuskuntayhtyma Tavastiaan, mika
on toisen asteen ammatillinen oppilaitos. Ammattiopisto Tavastian orga-
nisaatioon kuuluu rehtori, aikuiskoulutusjohtaja sekd 11 eri koulutusalan
koulutuspaallikkod. Opinndytetyoni aineisto kerattiin haastattelemalla
Ammattiopisto Tavastiassa tyoskentelevida koulutuspaallikoitd. Paadyin
rajaamaan haastateltavat koulutuspaallikoihin, silla heita oli riittdava maa-
ra haastateltavaksi yhteen tutkimukseen. Kaikkien haastateltavien asema
organisaatiossa on samanlainen, he ovat esimiesasemassa ja johtamisen
asiantuntijoita. Irrotin haastateltavien joukosta myds esimiesasemassa
olevat ja johtamisty6ta tekevat rehtorin ja aikuiskoulutusjohtajan. Vaikka
he eivat olleet osallisina tutkimuksen aineiston keradamisen kohdassa,
heidan on mahdollista kayttaa tuloksia hyodykseen omassa esimiestyos-
saan koulutuspaallikdiden hyvaksi seka tata kautta myos opettajien ja
opiskelijoiden hyvaksi.

Osastojako on seuraava:

Hotelli, ravintola, catering ja elintarvike

Kauppa ja tietojenkasittely

Kone, metalli ja sahko

Kasi- ja taideteollisuus, hius seka vaatetus

Matkailu, ravitsemis-, hotelli- sekd puhdistus- ja kotityopalvelut
Prosessi-, kemian- ja materiaalitekniikka, ajoneuvo ja logistiikka
Rakennus ja maanmittaus, talotekniikka ja kiinteistopalvelut
Sosiaali ja terveys, ammatillinen peruskoulutus

. Sosiaali ja terveys, nayttotutkinnot

10. Valmistavat ja valinnaiset

11. Yhteiset tutkinnon osat
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Lahetin kutsun haastatteluun (Liite 2) kaikille 11 koulutuspaallikélle tou-
kokuussa 2016 sovittuani asiasta ensin Ammattiopisto Tavastian rehtorin
Heini Kujalan kanssa. Rehtori oli kertonut koulutuspaallikéille tutkimuk-
sestani alustavasti, joten ldhestyin heita toukokuussa 2016 sdahkopostitse
sopiakseni haastatteluajat. Haastattelun muodoksi muotoutui koulutus-
paallikdiden kiireisen aikataulun vuoksi ryhmahaastattelu. Rehtori kertoi,
ettd yksi koulutuspaallikoistd on todenndkdisesti estynyt osallistumaan
haastatteluun. 11 koulutuspaallikdsta 9 onnistui jarjestamaan kalenteris-
taan aikaan haastattelulle. Ryhmahaastatteluita oli lopulta nelja, joissa oli
haastateltavana 2-3 koulutuspaallikkoa.

Sahkdpostiviestin tarkoituksena oli sopia vain haastatteluaika. Vasta itse
haastattelutilanteen alussa, ennen varsinaista haastattelua, kavin haasta-
teltavien kanssa ldpi haastattelun teemat. Tall6in kerroin myos sen, etta
kdytan tarvittaessa haastattelun tukena teema-aluetta tarkentavia kysy-
myksid, joiden tarkoituksena on auttaa keskustelun syntymista seka haas-
tateltavia kertomaan ajatuksistaan. Apukysymykset mahdollistivat myos
sen, ettd minun oli mahdollista seurata haastateltavan kertomuksen kul-
kua, pysyd aiheessa seka tarkistaa nouseeko haastateltavan kertomuk-
sessa esiin riittavasti tutkimuskysymyksiin liittyvaa tietoa.
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5.2 Aineiston analyysi

Eskolan ja Suorannan (1999, 138) mukaan laadullisen aineiston analyysin
tarkoitus on selkeyttda aineistoa ja tuottaa tutkittavasta asiasta uutta tie-
toa. Analyysin avulla pyritdan aineiston tiivistdimiseen, luomalla siita sel-
keda ja mielekasta tietoa, kuitenkaan kadottamatta sen sisadltamasta tie-
dosta mitddn. Kananen (2008, 24-25) esittaa, etta laadullisen tutkimuksen
viimeinen vaihe ei suinkaan ole analyysi, vaan se on koko tutkimuspro-
sessin eri vaiheissa mukana oleva toiminta, joka ohjaa itsessaan tutki-
musprosessia ja tiedonkeruuta.

Laadullisessa tutkimuksessa ei tarvitse seurata vain yhta polkua vaan pol-
kuja voi olla useampia. Useamman menetelman kaytt6a voidaan perus-
tella esimerkiksi luotettavuuden parantamisella. Ei ole eika tarvitse olla
vain yhta ainutta oikeaa tapaa tehda laadullista tutkimusta. Menetelmat
ovat tekniikoita, joilla aineisto kerataan ja analysoidaan. Laadullisessa
tutkimuksessa aineisto ohjaa tutkimusta ja ilmién kerroksellisuutta kuori-
taan sipulin tavoin ldhestyen ydinta eli totuutta. (Kananen, 2008, 56-59,
126.) Tata laadullisen tutkimuksen joustavuutta, mutta myds haasteelli-
suutta on tassa opinndytetydssa hyodynnetty seka tyostetty.

Opinndytetydssani on tunnistettavissa piirteitd teoriasidonnaista etta
hermeneuttista kehdaa noudattelevista analyysitavoista. Teoria on ollut
mukana alusta asti. Mahdollisuus siihen, etta aineistosta nousee esiin
uusia nakokulmia jotka edellyttdvat teoriakatsauksen taydentamista on
tiedostettu ja otettu opinndytetydssa huomioon alusta asti. Opinnayte-
tyon aineiston hahmottuessa, aineistonkeruumenetelmana kaytetty tee-
mahaastattelu ohjasi aineistonanalyysitavan teemoitteluun. Laadullisen
analyysin perusmenetelmd, teemoittelu, on luonteva etenemistapa tee-
mahaastatteluaineiston analysoimisessa, koska haastateltavien kanssa
puhutut teemat 16ytyvat yleensa kaikista haastatteluista, tietysti eri ta-
voin ja vaihtelevassa maarin.

Tuomi ja Sarajarvi (2002, 95-100) puhuvat teoriasidonnaisesta lahesty-
mistavasta aineistoon, silloin kun tutkijalla on valmiina joitakin teoreetti-
sia johtoideoita ja han pyrkii niita aineistonsa avulla todentamaan. Teo-
riasidonnainen tutkimus on teoria- ja aineistolahtdisen tutkimuksen valis-
sa oleva tutkimus. Tall6in aineiston analyysi ei perustu suoraan teoriaan,
mutta kytkennat ovat siihen havaittavissa eli aineistosta tehdyille 16yd6k-
sille etsitaan tulkintojen tueksi selityksia tai vahvistusta teoriasta. Kana-
nen (2008, 90-91) on todennut, etta teoriaa voidaan kehittdd myos tut-
kimuksen kuluessa, koska tulkinta perustuu aineistoon, ollen teoreettisen
ajattelun lahtokohta ja apuvaline. Han puhuu abduktiivisesta analyysista,
mika on aineistoldhtoisen (induktio) ja teorialdhtoisen (deduktio) analyy-
sin sekoitus. Analyysi |ahtee aineistosta, teoriaa kdytetdan analyysissa
apuna, mutta ei varsinaisesti testata. Abduktiivinen analyysi luo enem-
man mahdollisuuksia ja tulkintoja seka savyja tutkittavalle asialle. Aikai-
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seksi saadaan uutta, mutta ei menetetd vanhaa, vuorovaikutus ja erilai-
suus saavat mahdollisuuden.

Hermeneuttista kehda (kuvio 4) opinndytetyon analyysi noudattelee si-
ten, ettd esiymmarryksen kautta on siirrytty yksityiskohtien tarkasteluun
ja edelleen kokonaisuuden analyysiin muodostaen syvempi ymmarrys
tutkimuksen kohteesta (Kananen 2008, 57).

.

TEORIAKATSAUS
esiymmarrys

.y

YKSITYISKOHDAT
teemat, luokittelu

y4

SYVALLINEN YMMARRYS
johtopaatoékset, pohdinta

Kuvio 4. Opinnaytetyon analyysi ja hermeneuttinen keha kahdella tavalla

Teemoittelussa teeman sisaltd korostuu eli se, mitd teemasta on sanottu
tai mita asioita siihen katsotaan sisdltyvan. Teemoittelulla tarkoitetaan
aineiston pilkkomista ja jarjestamista erilaisten aihepiirien mukaan. Pyr-
kimyksena on nostaa esiin tutkimusongelmaa valaisevia teemoja seka
[6ytamaan ja erottelemaan tutkimusongelman kannalta olennaiset aiheet
ja tieto. Kyse on pelkistamisesta, jossa edetdaan teemojen muodostamisen
ja ryhmittelyn kautta yksityiskohtaisempaan tarkasteluun. (Eskola ja Suo-
ranta, 1998, 175-181.)
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Haastatteluiden avulla keratty aineisto on Puusan (2011, 73) mukaan
naytteeseen valittujen henkildiden tekemia tulkintoja asioista, tapahtu-
mista ja ilmidista. Tutkijan tekema analyysi naista ajatuksista, kokemuk-
sista ja kasityksistd on tutkijan omaa puhetta niista. Tavoitteenani on ol-
lut systemaattisesti ja objektiivisesti analysoida haastatteluista saamaani
aineistoa ja olen pyrkinyt haastattelujen sisaltdéa sanallisesti kuvaamalla
paatelmiin. Haastatteluaineiston analyysi on lopulta minun tulkintaani,
vaikka olen pyrkinyt tuomaan analyysissani haastateltavien nakdkulman
esiin mahdollisimman tarkasti.

Aineiston analyysin vaihe on ollut pitka ja kestanyt lahes tyon loppuun as-
ti. Aloitin analyysin heindakuussa 2016 haastattelujen jalkeen litteroimalla
haastatteluaineiston tekstiksi eli olen kirjoittanut aineiston puhtaaksi si-
ten, etta sen hallitseminen ja analysoiminen olisi helpompaa. Litteroitua
aineistoa kertyi fonttikoolla 12 ja rivivalilld 1,5 yhteensad noin 45 sivua
(A4), silla kirjoitin haastatteluaineiston ensin sanatarkasti eli niin, kuinka
haastateltavat haastattelun aikana ovat minulle tutkittavasta aiheesta
kertoneet. Tarkastin haastattelun ja kirjoituksen yhdenmukaisuuden use-
ampaan kertaan. Rajaukset olen tehnyt vasta myéhemmin huolellisen
harkinnan jalkeen. Huomasin aineiston sisdltdavan tunnistettavuutta esi-
merkiksi haastateltavien puheessa toistuvien maneerien kdyton tai pu-
heen murteen tunnistettavuuden suhteen. Tasta johtuen olen kirjoittanut
aineistoa siten, etta olen poistanut tekstistda mahdollisimman paljon sel-
laisia ilmaisuja, joista haastateltavat saattaa tunnistaa. En mydskaan
koodannut puheenvuoroja kirjaimen tai merkin avulla, jotta puheenvuo-
rojen maaraa haastateltavaa kohden ei voida yrittaa tulkita. Tunnistetie-
tojen haivyttamiselld pyrkimykseni on ollut taata haastateltaville tietojen
luottava kasittely ja mahdollisuus sailyttaa anonymiteetti.

Litteroinnin jalkeen etsin aineistosta ensin teemahaastattelun teemojen
mukaisia ilmaisuja siten, ettd jaoin aineiston ensin teemahaastattelun
teemojen alle ja tdman jalkeen tutkimuskysymysten alle. Teemat 1-3 ovat
tutkimuskysymyksen 1 alla ja teemat 4 ja 5 ovat tutkimuskysymyksen 2
alla. Talla tavalla pyrin l0ytamaan aineistosta keskeisen sisallon eli teema-
rungon mukaiset ylateemat, joista on huomioitu aineistosta kdsin nous-
seet alateemat. Ne ilmaisut, jotka eivat |6ytdaneet aineiston analyysin
kautta paikkaansa, hylkdsin. Taman jalkeen tiivistettya tekstia jai kaytet-
tavaksi 25 sivua, A4, fonttikoolla 12 ja rivivalilla 1,5.

Hirsjarvi ja Hurme (2004, 173) esittavat, ettd teemahaastattelusta saadun
aineiston jarjestelyn tapahtuessa teemojen mukaan, jokaisen teeman alle
kootaan jokaisesta haastattelusta ne kohdat, joissa puhutaan kyseisesta
teemasta. Teemoittelun analyysivaiheessa tarkastellaan usealle haasta-
teltavalle yhteisia, aineistosta nousevia piirteitd. Osa naista piirteista
saattaa nousta teemahaastattelun teemoista, mutta naiden lisaksi esille
nousee myds muita teemoja, jotka voivat olla |ahtéteemoja kiinnosta-
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vampia. Teemat siis nousevat esiin aineistosta, eivatkd suoraan haastatte-
lun teemarungosta.

Teemat hahmottuivat haastatteluaineistoa litteroidessa ja muodostuivat
litteroinnin jalkeen, kun luin tekstia kerta toisensa jalkeen. Teemat muo-
dostuivat lukemisen lisdksi tekstinkdsittelyohjelmaa hyodyntden, mutta
my0s aivan perinteisen saksilla ja liimalla tekemisen kautta. Tekstinkasit-
tely mahdollisti sen, ettd teemojen alle sain koottua sellaisiakin kohtia,
jotka kuuluivat johonkin tai joihinkin muihin teemoihin. Jarjestelin aineis-
ton teemojen mukaan, kooten jokaisesta haastattelusta ne kohdat, joissa
kyseisestda teemasta puhuttiin. Talla tavalla samaan aiheeseen liittyvat
vastaukset |0ysivat vaiheittain samojen teemojen alle ja paasin tutkaile-
maan ndiden yhtenevaisyyksid. Teemat, joista haastateltavien kanssa on
puhuttu, |6ytyvat haastatteluista vaihtelevassa maarin ja eri tavoin. Osa
teemoista on aineistonkeruussa kdytetyn teemarungon mukaisia, mutta
aineistosta |6ytyi myos uusia teemoja.

Tulkintojen ja johtopaatosten tulkintojen tukena voidaan kayttaa sitaatte-
ja. Aineiston alkuperadisilla sitaateilla eli sanatarkoilla lainauksilla alkupe-
raisista teksteistd, pyrin kuvailemaan teemojen sisaltoéa, kuvaamaan ai-
neistoa ja siina esiin tulleita teemoja. Teemoja eli keskeisia aiheita muo-
dostetaan useimmiten aineistoldhtdisesti siten, ettad tekstimassasta etsi-
taan sen eri haastatteluja, vastauksia tai kirjoitelmia yhdistavia tai erotta-
via seikkoja. Tassa tutkimuksessa teemat etsittiin teemahaastattelun run-
gon mukaisesti. Teorialdhtoisyys tulee esiin tutkimuksessa siten, ettd
teemat ovat rakentuneet tutkimuksen aloittamisen vaiheessa aiheesta
kasin, josta taas on muodostettu tutkimuskysymykset ja teemat haastat-
teluun. Teoria on etsitty teemojen mukaisesti ja mahdollinen tarve teori-
an taydentamiselle on tiedostettu tutkimuksen alusta asti mikali aineis-
ton analyysin tulokset edellyttavat.
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6 TULOSTEN TARKASTELU

Teemahaastatteluun osallistuneet koulutuspaallikdt ovat kaikki esimiehia
ja johtajia. Tutkimuskysymyksissa kaytetaan nimitysta esimies. Opinnady-
tetyon tulosten tarkasteluosiossa kaytan haastateltavista nimitysta koulu-
tuspaallikkd, koska siind organisaatiossa jossa he tydskentelevat, heista
kdaytetaan tata nimitysta. Haastatteluun osallistuneiden koulutuspaalli-
koiden avulla keratty aineisto tuotti runsaasti tietoa heidan kokemuksis-
taan omasta roolistaan ammatillisen koulutuksen uudistuksen eteenpain-
viemisessa seka oman muutosprosessin johtamisosaamisen kehittamisen
kohdista. Opinndytetyon tulokset esitetdan teemahaastattelussa kaytetyn
rungon eli teemojen mukaan, joista myéhemmin, tulosten yhteenvedon
yhteydessa, nostetaan esiin erikseen aineistosta nousseet uudet teemat.
Koulutuspaallikdiden vastauksia tuodaan tulosten tarkastelun yhteydessa
esiin suorina lainauksina, jotka on kirjoitettu ja erotettavissa kursivoidulla
tekstilla.

6.1 Kokemuksia omasta roolista

Haastatteluun osallistuneiden koulutuspaallikdiden kokemuksia omasta
roolistaan ammatillisen reformin eteenpdin viemisessa, etsittiin ensim-
maisen tutkimuskysymyksen (vaaleanpunaisella pohjalla) ja sen alle
muodostettujen kolmen teeman (valkoisella pohjalla) avulla (kuvio 5).

f \ MUUTOSJOHTAMISEN \

MAARITTELY

OMA ROOLI MUUTOKSEN
ETEENPAIN VIEMISESSA

MUUTOSJOHTAMISEN
K A/ VALMIUDET /

Kuvio 5. Kokemuksia omasta roolista kolmen teeman avulla

6.1.1 Muutosjohtamisen maarittely

Haastateltavat eivat juuri pohtineet tai nostaneet esille muutosjohtami-
sen virallisia maarittelyja. Maarittelyt olivat omakohtaista pohdintaa tas-
sa ja nyt tai kokemuksen ja ajan kanssa kertynytta ajatusta, silla pitkaan
tyouraan katsottiin vaistamatta sisaltyvdn muutosta. Koulutuspaallikot
maarittelivat muutoksen kokonaisvaltaiseksi ja kaikkia koskevaksi asiaksi.

“Ajattelisin niin, ettd muutosjohtaminen on johtamisen semmoinen eri-
tyistehtdvd, joka tulee siind vaiheessa, kun joku siind tyéyhteisdssd, orga-
nisaatiossa tai sitten taustajutuissa, niin kun meillé nyt tdmd reformi, niin
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siind tulee iso muutos. Jolloin pitédé varautua tietynlaisin jutuin ja sitten
myds huomioida se, etté mitd se tarkoittaa sille porukalle, joka tekee sitd
tyotd. Ettd minkdlaisia asioita he sitten siind tarvitsevat. Ndkisin, ettd se
on niin kun esimiestyén rooli silloin, kun siihen tyéyhteis66n tulee merkit-
tdvdn isoja muutoksia.”

Muutosjohtamisen maarittelyssa haastateltavien puheessa toistui usein
se, etta nykyisessa tydelamaarjessa muutos on jatkuvaa. Koulutuspaalli-
kot toivat vahvasti esille, ettd muutos on tullut jaddakseen ja siltad ei voi
valttya. Heidan kokemuksensa oli, ettda muutos ei ole uusia asia, vaan se
on ollut osa esimiesty6ta jo aikaisemminkin ja tulee olemaan sitd myds
jatkossa. Heiddn mukaansa on tarkedaa menna eteenpain hyvaksyen muu-
toksen lasndolo osana tydelamaarkea. Vastaajien mukaan muutokselle ei
Voi sanoa ei.

”Ei me voida sanoa, ettd ei me oteta tétd.”

Muutosjohtamisen maaritelmaa etsittdessa koulutuspaallikét nostivat
esiin oman asenteen merkityksen sekda motivaation lahted tekemaan
muutosta ja muutosjohtamista. Asenteen ja motivaation kohdilleen saa-
misessa vastauksissa korostuu ja nousee esille muutoksen tarkoituksen ja
perimmaisen merkityksen esille saaminen eli tavoite. Vastauksista nousi
esiin, ettd on tarkeda miettia mika on tavoite ja nykytila sekd mita tarvi-
taan, jotta tavoitteeseen paastaan. Erdan koulutuspaallikon kokemuksen
mukaan on tarkeaa ensin maaritellda muutos ja sen tavoitteet, askelmerkit
sekd vastata kysymyksiin, miksi muutosta tarvitaan. Taman jalkeen on
mahdollista vastata miten kysymyksiin ja padsta pohtimaan kuinka muu-
tos toteutetaan. Tahan liittyen aineistosta nousi esiin my0s itsensa joh-
tamisen taito. Tama koettiin tarpeelliseksi muutoksen sisdistamisen vai-
heessa, jotta muutosta voi ldhtead johtamaan ja tyostamaan, ikdan kuin
markkinoimaan.

”No jos on joku suunta, johon halutaan mennd ja sinne pdin pitdisi jollain
ilveelld pddstd, niin sitdhdn se sitten on, ettd yritetddn sinne muutoksen
suuntaan johtaa ihmisid ja asioita.”

IIman selkeda suuntaa ja pdamaaraa johon ollaan menossa, haastatelta-
vat kokivat muutoksen johtamisen olevan vaikeaa. Erdassa haastatteluti-
lanteessa haastateltavat kokivat, etta etenkin isossa organisaatiossa tyos-
kenneltdessa tama korostuu. Haastateltavat tuovat vastauksissaan esiin,
ettd muutoksen johtamisessa on tarkeaa asioiden esittdminen samanlais-
ten viestien avulla ja asioista samaan suuntaan puhuminen. Ndma luovat
kentalle yhtendista toimintakulttuuria seka tuovat tietoa, joka pitda muu-
tokseen liittyvat asiat kasassa. Haastateltavat kokivat tarkedaksi, ettd muu-
tokseen liittyvdssa suunnittelussa otetaan huomioon tyontekijoiden tar-
vitsema tuki seka se, etta suunnitelmat ovat muutokseen liittyvien tavoit-
teiden mukaisia.
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”Miksi me tehdddn se, mihin me oikeastaan pyritddn tai mitd hydtyd meil-
le siitd on.”

“Itsessd tosiaan pitéié ensin tapahtua sitd muuttumista ja sitten se muu-
tos pitdisi pystyd siirtdmdién alaisille tdhdn jdrjestelmddn, ettd se jdrjes-
telmd Idhtee toimimaan. Ja tuota se on jonkun ndkdistd markkinointia
my@éskin.”

Ammatillisessa koulutuksessa koettiin reformin myo6tda monen asian
muuttuvan lyhyessa aikavalissa, jolloin my6s johtamisen on koulutuspaal-
likdiden mukaan muututtava osana tata prosessia. Yhteiskunnan jatkuva
muutos, jossa tydelama, jarjestelmat, ammatit, ihmisten kayttaytyminen,
osaamistarpeet muuttuvat edellyttaa heidan mukaansa sita, etta osaami-
sen tulee muuttua vastaamaan naihin tarpeisiin.

Jokaisessa haastattelussa nousi esille jossain kohtaa kasitteet asiajohta-
minen ja ihmisten johtaminen sekd osaamisenjohtaminen. Haastateltavat
kokivat asioiden johtamisen ja ihmisten johtamisen kulkevan rinnakkain
ja kokivat erottamisen tai rajaamisen vaikeaksi, koska molempia tarvi-
taan. Asioiden johtamista ei koettu vaikeana tai pahana, vaikka uudistus-
ten tekemisen vaativuus pienentyvin resurssein todettiin. Koulutuspaalli-
kot toivat vastauksissaan esille, ettd ihmisten johtaminen korostuu muu-
toksen alkuvaiheen hammennyksessa, jolloin ldsndoloa ja keskustelua
kaivataan. Ihmisten johtamisen todettiin aineistossa vaikuttavan myos ta-
loudellisiin seikkoihin kuten tyodterveyskustannuksiin, jolloin se koettiin
yhta kuin tyéhyvinvoinnin johtamisena. lhmisten johtaminen nousi vasta-
uksissa esiin my0s siten, ettd tyontekijoita koettiin olevan vaikea edes
saada saamaan muottiin, koska he ovat niin erilaisia seka erilaisissa vai-
heissa tyouraansa ja eldamankaartaan. Tdma tulee vastaajien mukaan
huomioida ja ymmartda johtamiseen vyleisesti kuuluvan asiana, ei vain
muutosjohtamisen yhteydessa.

“Miné koen, ettd kaikki johtaminen ldhtee siitd tyéhyvinvoinnin johtami-
sesta eli sieltd ihmisten johtamisesta. Kun se puoli on kunnossa, niin usein
numerotkin ovat sitten kunnossa.”

Yksi vastaajista pohti osaamisen johtamisen tarkoittavan, etta esimies se-
ka tukee ettad asettaa rajoja tyontekijoilleen. Han kuvasi asiaa siten, etta
tyoyhteisdssa on erilaisilla motivaatiotasoilla olevia tyontekijoita, joilla on
erilainen tarve kehittya tyossa ja kehittaa tyota, mitka han osoittaa esi-
merkiksi koulutusvalinnoillaan. Toinen tyontekija tekee valinnat puhtaasti
henkil6kohtaisen motivaation kautta ja toinen tydmotivaation kautta, jol-
loin hdan miettii miten koulutus hyodyttdad hanta opettajana seka tata
kautta opiskelijoita. Mikali tyontekija valitsee tyonantajan mahdollista-
mat koulutuksensa vain henkilokohtaisen motivaation kautta, on hanen
mukaansa esimiehen tehtdva talléin puuttua ja rajata tata.
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“Mutta sitten vaikka, ettd me pystytéddn vdlilli olemaan vaikka ikdvid
esimiehid ja sanomaan, et hei, nyt riitti téimd roolitanssikurssitus. Ettd sitd
on nyt sopivasti sinulla.”

Muutamat haastateltavat maarittelivat osaamisen johtaminen ammatilli-
sessa koulutuksessa siten, ettd tiedetddan mita pitda opettaa ja huolehdi-
taan tutkinnonperusteiden sisallon toteutumisesta. Lahihoitajalla tulee
olla [ahihoitajan osaaminen eika lastentarhanopettajan osaaminen taikka
rakentajalla rakentajan osaaminen eikda rakennusmestarin tai insin6érin
osaaminen. Pedagoginen osaaminen kuuluu vahvasti ammatilliseen kou-
lutukseen ja erds haastateltavista koki, etta myos tata osaamista tulee
johtaa. Koulutuspaallikdiden mukaan muutoksen johtaminen ammatilli-
sen koulutuksen reformin eteenpain viemisessa tarkoittaa, ettad johtaja
ymmartaa esimerkiksi mita reformin tavoitteissa esitetty osaamisperus-
teisuus tarkoittaa. Esimiehen tulee erdaan vastaajan mukaan ymmartaa
mitda osaamisella tarkoitetaan, miten osaaminen saavutetaan ja nahda
tassa taustalla asiakas eli opiskelija ja mita opiskelija tarvitsee, haluaa tai
mika on hanelle parasta. Taman tulisi ohjata omaa esimiestoimintaa, jon-
ka jalkeen esimies voi lahted viemaan asiaa henkilostolle ja saada heidat
ymmartamaan sama asia sekad toimimaan yhteisilla pelisdaannailla.

“Ja opettajuus tulee muuttumaan. Se muuttuu aivan téysin. Muuttuu oh-
jaavammaksi. Se aiheuttaa muutosta.”

”Eli kylld tédssé on se muutosjohtamisen vaikein asia oikeastaan, ettd saa-
daan kaikki ymmdrtémddn ja I6ydetdién jonkinlainen kultainen keskitie
hommaan, ettd ndin pitdisi toimia.”

Pohdittaessa muutoksen johtamista reformin eteenpdin viemisen nako-
kulmasta, koulutuspaallikét kokivat uudistuksen olevan iso muutos, johon
liittyy paljon asioita. Vastauksista nousi esiin, ettd haastateltavilla oli hy-
vin erilailla tietoa uudistuksen sisallostd, johtuen esimerkiksi tyotilanteen
luomasta motivaatiosta. Joku saattaa olla jaamassa eldkkeelle kesken uu-
distuksen, jolloin asiaan ei valttamatta enaa koe merkitykselliseksi pereh-
tya tai laittaa tyopanostaan. Haastateltavat kokivat, ettd muutoksen joh-
taminen reformin tdssa vaiheessa on elamistad vanhan etta uuden tiedon
valissa. Esimerkiksi he nostivat sen, etta talld hetkelld on toimittava voi-
massa olevan opetussuunnitelman mukaisesti ja samanaikaisesti pohdit-
tava ja opiskeltava uutta opetussuunnitelmaa.

“Nythdn me eletdidn sellaista vaihetta, ettd me olemme kuulleet ne valta-
kunnalliset teesit. Me olemme nyt semmoisessa ison mdidiréin tietoa kes-
kellé ja meidén rooli on, etté kun me olemme kuulleet ne teesit, niin me
yhdessé henkilokunnan kanssa opiskellaan niité. Ja sitten me niin kun
henkisesti valmistaudutaan.”

Koulutuspaallikot kokivat, ettd reformiin liittyvassa muutoksen johtami-
sessa on huomioitava yha tarkemmin kustannustehokkuus seka pitaa
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mielessd muuttamisen ja muuttumisen ndakdokulma monella tavalla ja joka
hetki. Erds haastateltavista pohti muutoksen johtamisen olevan jatkuvaa
ja paivittdista asioiden eteenpain viemistd. Asioita joutuu kertomaan
monta kertaa ja valmistautumaan reformin tuomiin muutoksiin kaikin
mahdollisin tavoin. Haasteltavat pohtivat, ettd heiddan on etsittava johta-
miseensa uusia malleja ja suostuttava siihen, etteivat asiat ja ihmiset me-
ne samalla tavalla. Haasteltavat kuvasivat johtamista myos paatosten te-
kemiseksi, keskustelemiseksi, kouluttautumiseksi, hammennyksen kes-
tamiseksi, epavarmuuden sietamiseksi, asenne muokkaukseksi ja karjessa
kulkemiseksi. Johtajuuteen katsottiin vastausten perusteella kuuluvan
joustavuuden, asennoitumisen, valmistautumisen ja positiivisella asen-
teella asioiden eteenpain viemisen. Koulutuspaallikdt toivat esiin, ettei
positiivinen ote ole aina helppoa, silla uudistukset eivat valttamatta ole
aina heillekdan mieluisia tai asioita, joita voi hyvaksya tai ymmartaa no-
pealla tahdilla. Kaikkea ei voi suunnitella valttamatta loppuun asti ja epa-
varmuus on lasna myds heilla.

“Me olemme véhdn niin kun lipunkantajia, ettd ollaan sielld kdrjessd ja
otetaan siihen rinnalle ihmisié, nimenomaan silté kannalta, ettd mité td-
md tarkoittaa meilld.”

Muutosjohtamisvalmius koettiin asenteeksi seka ennen kaikkea jatkuvak-
si ja koko ajan lasna olevaksi asiaksi. Haastateltavat kokivat, etta koulu-
tuspaallikon tyo edellyttdaa valmiutta johtaa muutoksia. Keskeisiksi joh-
tamisen haasteiksi vastaajat mainitsivat ammatillisen koulutuksen uudis-
tuksen eteenpdin viemisessa muun muassa suunnitteluun kdytettdavan
ajan loytymisen, saastojen tuomat muutokset, yhteisten tavoitteiden 16y-
tyminen niin valtakunnallisesti, organisaation kuin tydelaman kesken.

“Meiddn tdytyy itse suhtautua positiivisesti. Meiddn téytyy itse loytdd, et-
td mitkd tdssd on ne mahdollisuudet, eiké tukeutua vanhaan, eikd Idhted
siitd, ettd tuottaako tdmd minulle nyt vaivaa tai tmmdistd. Sanoisin, et-
td ei meilld vield ihana valmiina ole muuta kun kokeilua.”

Johtamisen haasteiden koettiin syntyvdan myds opiskelijoita koskevista
haasteista. Itseohjautuvuus, yksil6lliset polut, valmistumisen varmistami-
nen ja tukeminen, edellyttavat koulutuspaallikbiden mukaan uusien me-
netelmien, ty6tapojen ja -otteen etsintda ja kdyttdoonottoa koko organi-
saation tasolla. Johtamisen on haastateltavien mukaan tuettava opiskeli-
joita saamaan tarvitsemansa tuen ja tuettava myos heita opettavia opet-
tajia antamaan tata tukea. Osa koulutuspaallikdista esitti huolensa siita,
ettd luotetaanko liikaa siihen, etta viisitoistavuotias opiskelija on itseoh-
jautuva ja kykeneva etsimdan tietoa ilman, ettei tarvitse siihen tukea.
Huolta heratti se, etta yksilollisyytta korostetaan ja edellytetaan, mutta
riittavatko resurssit kuitenkaan.

Tybelaman kanssa haasteellisiksi koettiin tilanteet, joissa opiskelija tarvit-
see erityista tukea tydssdaoppimisjaksonsa aikana, esimerkiksi huonosti
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kieltd osaavat, hitaasti tai huonosti suoriutuvat opiskelijat tai muuten
vain kouluallergikot. Yksi koulutuspaallikista nosti esille tydssaoppimi-
seen liittyen myos opiskelijoiden arvioinnin, koska reformin tavoitteissa
on lisata tyoelamayhteistyota ja talldoin myds arviointi siirtyy enemman ja
enemman tydeldamaan. Han koki opiskelijoiden olevan eriarvoisessa ase-
massa tyopaikkojen arvioidessa heidan oppimistaan ja tdhan esimiestyol-
Ia taytyy yrittaa vaikuttaa jo opiskelijan edun nimissa. Tyéelaman ymmar-
retdan olevan omien haasteidensa ja paineidensa alla ja ymmarretaan
heidan kokevan saavan ikaan kuin opetusvelvollisuutta oman tyénsa li-
saksi erityista tukea tarvitsevien opiskelijoiden osalta. Koulutuspaallikot
miettivat myds yhdeksi haasteeksi sen, etta opettajat ovat tottuneet sii-
hen, etta opettavat vain oman asiansa eikd muuta, jolloin opiskelijan
haasteeksi jaa koota kaikesta kokonaisuus.

”Siind on myds sellainen asia, ettd mikd minun mielestd ihan perustellusti
tulee esiin vdlilld, etté palveleeko tdmd reformi sitten loppujen lopuksi
meiddn 16-18-vuotiaita opiskelijoita. Tai ettéd kun ndhdddn, etté ténd pdi-
vand luku-, kirjoitus-, laskutaito, varsinkin paojilla, se viihenee véhenemis-
tddn. Ja se on kuitenkin tdmmdinen fundamentti kaikelle opiskeluille ja
kaikelle tyéeldmadlle. Ettd ollaanko menossa kuitenkin téssd yksiléllistami-
sessd ja asiakasldhtoisyydessd, niin vdlillé sitd kritisoidaan, ettd ollaanko
menossa liian pitkdlle, liian nopeasti. Ettd opiskelijat ei siiné niin kun
oman vastuun ottamisessa opinnoistaan pysy oikein peréssé.”

Koulutuspaallikot mainitsivat reformin tuomiin muutosjohtamisen haas-
teisiin kuuluvan myos ikajohtamisen, vuositydaikamuutoksen, digiloikan
seka erddksi haasteeksi vastaajien keskuudesta nousi myo6s ajatus siit3,
ettd muutosta ei tehtaisi vain muutoksen takia. Haastateltavat kokivat,
ettd johtamisessa on oltava rohkeutta tehda valintoja, maaritellad tavoit-
teita ja asioiden tarkeysjarjestyksid. Koulutuspaallikot arvioivat tyonteki-
joiden keski-ian olevan 50- vuoden paikkeille. He pohtivat muutoksen
markkinoinnin olevan vaikeampaa vanhemmille tyontekijoille ja toivat
esiin, etta ikdjohtamiseen liittyy omat haasteensa. Se vaatii omalta osal-
taan myos pohdintaa siitd, ettd missa mennaan ja kuinka mikin asia hoi-
detaan.

“Nuoret vastavalmistuneet opettajat, he ovat jo tottuneet muutoksiin ja
tuovat sité uusinta uutta taloon, mutta sitten kokeneemmalla véellé voi
olla jo ikddn kuin hyvéksi havaittuja tapoja toimia ja niistd luopuminen
sitten, niin se vaatii sitten viihdn enemmdn sitd motivointia”.

”Ja tuota kylld sité itsekin miettii kriittisesti, ettd jos mainitsit palveleeko
se oikeata asiaa eli mennddnké tuota liian hurjaa vauhtia jalat tukevasti
ilmassa niin, en ole ihan itsekddn vakuuttunut tdstd jérjestelmdstd, mutta
minun pitdisi se kumminkin markkinoida ja johtaa.”

Yhdeksi keskeiseksi johtamishaasteeksi reformiin liittyen haastateltavat
kokivat uudistukseen liittyvat sadstot, joka tarkoittaa heidan mukaansa
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ammatillisen koulutuksen toiminnan tekemista vihemmalla kaikessa suh-
teessa. Tama tuo heiddan mukaansa toimintaan lisdulottuvuuden, ettd mi-
ten voidaan tehda vahemmilla resursseilla ja rahalla. Tata heidan mu-
kaansa tulee tarkkaan miettia seka pohtia. Koulutuspaallikot kokivat, etta
rahaa otetaan pois, mutta uutta pitaa saada aikaan. Erdaan vastaajan mu-
kaan tama liittaa reformiin pakolla tekemisen ajatuksen. Han koki, etta
kun pitdda tehda entista tehokkaammin vahemmalld, niin se myo6s luo
enemman painetta tekemiseen. Koulutuspaallikét pohtivat, miten tukea
opettajia ja heidan jaksamistaan, tydmotivaation sdilymista, ja kehitty-
mista. Haastateltavien mielestd opettajat ovat niitd, jotka joutuvat pro-
sessiin ehka kaikkein kovimmin.

“Ja se, ettd miten sen saa sitten, ettd me jotka ei olla niin opetuksessa
kiinni, etté me ei ndhdd sité arkea aina. Mutta sitten kun se pitdd siirtdd
se toiminta sinne lattiatasolle, ettd siellé onkin niin kun paljon enemmdén
opiskelijoita ja sielld on véhemmfdin vetdjid, niin miten se sitten saadaan
toimimaan? Ja sitten hekin kokisivat sen, et se ratkaisu olisi hyvd, eiké
vaan hirvednd painolastina ja stressind, ettd tédmd tulee niin kun siihen li-
sdksi. Ettd tuota kylld siind kenttdd on ja johtamista vield kylld.”

Osa haastateltavista koki, etta reformilla on huono maine nimenomaan
siihen liittyvien saastdjen takia. He olivat harmissaan siitd, etta kun uudis-
tus ndahdaan pelkkinad saastdind, niin silloin uudistuksen myonteiset asiat
jaavat huomiotta. Haastateltavat toivat vastauksissaan esiin, ettd muutos
on aina myds mahdollisuus. Uudistus nahtiin mahdollisuudeksi ja mahdol-
liseksi, jossa on paljon hyvid elementtejd, mutta onnistuakseen se vaatii
keskusteluja, mietint6ja, suunnittelua ja asioiden vertailua. Vastaajat
pohtivat, ettd mikédli reformi ajatellaan pelkkdna saastond, niin silloin
saattaa moni uudistuksen myo6ta tyota helpottava asia jaada huomioimat-
ta, kuten tydonkuvanmuutokset.

”Ja muutos on aina mahdollisuus. Se on mahdollisuus miettié niité toimin-
tatapoja mité on tehty nyt. Ja ehkd sitten péllyttdd vihdn olemassa olevia
systeemeitd. Siind on aina mahdollisuus ja siind on aina se kehittdminen,
ettd jotain hyvdd tapahtuu silloin, kun tapahtuu muutosta. Ja joskus se
pakkokin on ihan hyvd sielld, se moottori siihen muutokseen.”

Haastatteluun osallistuneet koulutuspaallikét maarittelevat ensimmai-
seen haastatteluteemaan liittyen vastauksissaan sitd, mitd muutoksen
johtamisella tarkoitetaan heidan mielestdan yleisesti sekda ammatillisen
koulutuksen uudistuksen eteenpain viemisessa. Kuvio 6. pitda sisallaan
naita koulutuspaallikdiden kertomia asioita ja kuvaavat hyvin sita, kuinka
laaja ja monitasoinen muutosjohtamisen kasite on.
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e asenne, motivaatio, rohkeus, halua kehittya \

e itsensd, ihmisten, asioiden, osaamisen, tyohyvin-
voinnin johtamista ja tukemista

e  paatosten tekeminen

e  sisdltaa tarkoituksen ja tavoitteen

e taloudellinen ndakékulma

o keskusteleminen

e  yhteistyo6ta

e hiammennyksen ja epdavarmuuden sietokyky

e ajankdytto ja -hallinta /

Kuvio 6. Muutosjohtamisen maarittely

6.1.2 Oma rooli muutoksen eteenpain viemisessa

Ammatillisen koulutuksen reformin tuomaan muutokseen useat koulu-
tuspaallikot vastasivat asennoituvansa positiivisuudella. He kokivat, etta
on turha taistella vastaan, koska muutos tulee hallitukselta. Koulutuspaal-
likot toivat esiin, ettd heidan tyéhonsa ja rooliinsa kuuluu viedda ammatil-
lisen koulutuksen reformia eteenpdin seka oman osaston etta koko orga-
nisaation nakovinkkelista. Johtajan rooliin katsottiin kuuluvan erimieli-
syyksien selvittamisen ja etenkin sen, ettda nakemyserotilanteissa ei lahde
niitd korostamaan ja aiheuttamaan lisdd hammennysta. Johtajan rooli
nahtiin hyvin keskeisenda muutoksen eteenpdinviemisessa sekd onnistu-
misessa.

”Ei ainakaan lietsota mitédn tappiomielialaa. Vaan niin kun kuljetaan sen
verran kun ikind pystyy, niin hymyssd suin.”

”Se tyémieli pitdd ottaa sieltd, muuten tdssd tydssd ei pdrjdd. Aivan sama
se on opettajan tydssd. Se on ajan haaskausta, etté ennemminkin ndhdd
se, ettd siité voi lopun kaiken syntyd, voi ajan kuluessa oikeasti tulla tosi
hyvédda.”

Haastateltavat nakivat oman roolinsa esimerkkina olemisena, johon kuu-
luu rohkeus kokeilla ja erehtyd. Oma rooli ndhtiin mahdollistajana ja ko-
ettiin tarkeaksi, etta mikali jokin kokeilu ei ole hyva tai onnistu, niin sitten
on oltava lupa kokeilla uudestaan. Osa haastateltavista pohti, etta silloin
kun joku kokeilee ja tekee jotain, niin siind koulutuspaallikon on oltava
tekijan seldan takana kalliona eli olla sen paatoksen takana ja tukena, vas-
tuussa. Tekijaa ei saa jattaa yksin jos han epaonnistuu, vaan koulutuspaal-
likon on kannettava vastuu siita huolimatta, etta kokeiltiin ja se epdonnis-
tuttiin. Koulutuspaallikdt pohtivat asian toimivan myos toiseen suuntaan
ja kokivat sen hyvin tarkeaksi johtamisen kannalta. Esimiehen rooliin kuu-
luu koulutuspaallikdiden mielesta ohjauksen vahvistaminen, seurata mita
muualla tapahtuu, uskoa eteenpadin ajettaviin asioihin sekd huolehtia sii-
ta, ettei kukaan putoa systeemista.
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”Kylldhdn meiddn pitéé uskoa siihen tdysin, jos me Idhdetddn sitd niin kun
ajamaan oikeasti eteenpdin. En mind voi ajaa semmoista asiaa eteenpdin,
johon mind en usko.”

Koulutuspaallikdt pohtivat, ettd substanssi ja sisallon osaaminen aloittain
on vahvinta opettajilla, jolloin luottamuksen rakentaminen opettajiin ja
heidan osaamiseensa on tarkeda. Esimiehen rooliin koettiin olennaisesti
kuuluvan, etta osaamiseen luotetaan seka sitd ohjataan ja tuetaan. Oman
roolin muutoksen eteenpadin viemisessa vastaajat kokivat olevansa
enempi mahdollistaja seka ty6ilmapiirista ja tydhyvinvoinnista huolehtija,
joka nostaa myds muutosjohtamiseen tarvittavia ideoita, motivaatiota
nakyviksi teoiksi ja toiminnaksi. Tehokkuuden nostaminen ja taloudelliset
asiat kuuluvat vastaajien mukaan esimiehen tyorooliin poikkeuksetta ku-
ten opetussuunnitelman ydinasioiden esiin nostaminen seka esilla pita-
minen katsomalla ja varmistamalla osaamisen koostuminen vaadittavalla
tavalla. Tehokkuuden etsimiseen liitettiin paallekkaisyyksien poistaminen.

Uudistuksen aikataulun seka epamaardisyyden osa haastateltavista koki
omaa rooliaan seka uudistuksen eteen eteenpdin viemista vaikeuttavaksi
seikaksi. Kysymysmerkilla olevia asioita koettiin olevan uudistukseen liit-
tyen vield useita, joista yritetdan rakentaa kompromissien kautta sopivia
vaihtoehtoja. Huomio kiinnittyi tdssdakin opettajiin. Osa koulutuspaalli-
koista koki epamaardisyyden koskettavan myods heita. Koulutuspaallikot
kokivat, ettd mikali tyon jatkumista pitdaa pohtia, se saattaa mahdollisesti
vaikuttaa myds tyohon sitoutumiseen heikentavasti. Saastéjen vaikutus
koettiin haasteellisena ja muutosjohtamista vaikeuttavana seikkana. Kriit-
tisia mielipiteita uudistukseen liittyen uskallettiin sanoittaa, vaikka vas-
taajat kokivatkin asenteensa muutokseen olevan kohdillaan.

”Se on ehkd jollei meille, siiné mielessé raskasta, vaan sille henkilkunnal-
le joka sielld on kun tulee sité tekemdicin, ettd ne ovat epdtietoisia, ettd
miké se heiddn kohtalo on jatkossa. Ja kuinka paljon ne haluaa panostaa
tdssd vaiheessa siihen tekemiseen, kun he eivdt tiedd ollenkaan, ettd mi-
td, liittyvdtkd he tdhdn tyohon sitten jatkossa ollenkaan, vaan onko hei-
ddt ulkoistettu niin kun jonnekin ihan muualle tai muihin tehtéviin. Niin se
on niin kun hankala yhtdlé sen johtamisen kannalta. Sanot, ettd nyt alat
tekemddn sitd, tétd ja tuota, mutta sitten sinua ei tarvitakaan.”

Koulutuspaallikot kuvasivat johtavansa ammatillisen koulutuksen uudis-
tuksen tuomaa muutosta olemalla itse innostuneita asiasta, miettimalla
ja tekemalla muutosta yhdessa ja yhteistydssa kaikkien kanssa. Tarkedksi
koettiin yhteistyo tyoeldaman kanssa seka se, ettda opettajat saadaan pu-
haltamaan yhteen hiileen ja tekemaan asioita yhdessa ja yhteisella tavoit-
teella. Haastateltavat kertoivat johtamisessaan olevan tarkeaa kiinnittaa
huomiota sekad tukea opettajia tekemaan asioita yhdessa kollegiaalisesti,
opiskelijoiden ja tydeldman kanssa. Vanhan koulumaisuuden haviaminen
oppimisymparistéjen muutoksen kautta nahtiin myds johtamisessa huo-
mioitava asiana. Oman asenteen lisdksi tarkedksi koettiin oma aktiivisuus
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etsia tietoa uudistukseen liittyen. Vastaajat kokivat, ettd johtajan avoi-
muus, rehellisyys ja myonteinen sdvy asioiden esittdmisessa ja eteen-
painviemisessa on johtamisen kulmakivia.

“Ettd muuten ehkd ajautuu véhdén vddirille raiteille siind koko muutokses-
sa, ellei ole koko ajan aktiivinen ulospdin.”

“Asenteen johtamisessa on se iso rooli minun mielestd meilld kaikilla tai
ainakin sitten omasta, ettd ei téissé mitddn muita rooleja oikein voida kat-

”

s0a.

Reformin johtamisessa on koulutuspaallikdiden vastausten mukaan huo-
mioitava tavoitteet, joita kohti mennaan yhdessa tekemalla ja ideoimalla.
Tyontekijoille on tuotava rehellisesti tiedoksi, ettei uudistuksen tekemi-
seen ole selkeda tyokalupakkia, minkd mukaan on toimittava, vaan jokai-
nen organisaatio joutuu miettimaan uudistuksen kaytantéon viemisen it-
se. Uusien tapojen ideoiminen ja kokeileminen on uudistukseen jokaiselle
kuuluvaa tyota, jota koulutuspaallikot kokevat johtavansa. Etenkin posi-
tiivisten kokeilujen tuloksien avulla ja ne avoimesti esille tuoden, voidaan
erdan vastaajan mukaan kannustaa tyoyhteis6a muuttamaan ja muuttu-
maan reformin vaatimaan suuntaan.

“Ei mitddn korukieltd. Sanotaan, ettd tdmdé on meille vaativaa, vaikeaa ja
meiddn tarvitsee tehdd téhdn ehkd eri tavalla, enemmdn hommia. Kes-
kustellaan opettajien kanssa ja kannustetaan.”

Vastaajat kokivat, ettd kertomalla tyontekijoille avoimesti, tietoja pimit-
tamatta mita nyt tapahtuu, mita on tulossa ja mita tiedetdan talla hetkel-
I3, johdetaan tyontekijoita muutosta kohti pikkuhiljaa valmistellen ja tur-
vallisesti. Yhta tarkedksi vastaajat kokivat myos sen, ettd mietitddan kui-
tenkin mika on oleellista ja tarkeaa tietoa, ettei kerrota keskeneraisia asi-
oita ja aiheuteta epatoivoa ja ahdistusta.

”Se, ettd kertoo missd mennddn ja minne pdin ollaan menossa. Ei siiné
sen ihmeempdd ole.”

”Niin sehdn tietysti se keskustelu on ainoa ja tuo ne asiat mitd on.”

Yksi koulutuspaallikoista kertoi johtamisensa perustuvan kahdelle asialle,
riippumatta reformeista tai muista. Ensimmaiseksi asiaksi hdan mainitsi
ajatuksen siitd, etta kaikki hyva johtaminen perustuu henkiloston johta-
miselle, tydhyvinvoinnin rakentamiselle. Toiseksi asiaksi han kertoi pyrki-
vansa ratkaisukeskeiseen johtamiseen ja tata kautta pyrkivansa keskitty-
maan enemman ratkaisuun kuin ongelmaan. Ratkaisua han pyrkii kysy-
maan niilta, joita se asia koskee. Omalla johtamisella voi koulutuspaalli-
kdiden mukaan tukea ammatillisen koulutuksen reformin muutoksen on-
nistumista siten, etta pyrkii tukemaan tulevaa muutosta kaikin mahdolli-
sin tavoin, esimerkiksi tekemalla ohjeistusta, lomakkeistoa, aineistoja.
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Tarkeda on tarkistaa, etta kaikki tallainen olisi kunnossa ja ohjeistuksen
mukaista katsoen, ettd ollaan linjassa muutoksen kanssa kaytannon asi-
oissa. Tarkeimmaksi vastaajat kuitenkin nostivat keskustelun ja lasndaolon
seka pyrkimyksen mahdollistaa tama arjen kiireiden keskelld. Yksi vastaa-
jista kertoi muuttaneensa tapaansa resurssoida opettajien tyota siten, et-
ta se aiheuttaa hanelle itselleen vihemman ty6ta. Han kertoi myds sopi-
neensa tyontekijoidensa kanssa saannolliset palaveriajat, ajatuksenaan
lasndolon lisadaminen seka asioista yhdessa keskustelemisen mahdollis-
taminen.

“Sieltd se ldhtee. Koska ihan samassa muutoksen prosessissa on ollut
meiddn porukatkin monta kymmentd vuotta ja aina ollaan niistd kiperistd
tilanteista ja ahdinkotilanteista ja uusista jutuista porukalla selvitty. Ja
just tdlld tavalla, ettd mitd sieltd sitten porukalla on mietitty, niin ihan
samalla tavalla nytkin.”

“Mind ajattelen sen, ettd minun pitdd olla aika hyvin itse selvillé, ettd mi-
hinké ollaan menossa, ettd sillé lailla tietdd véhédn syvemmiltéiikin sen
asian. Ja sitten sen, ettd sen osaa sitten esittdd tietysti noille meiddn
opettajille ja henkilékunnalle ja sitten perustella ja sitten tosiaan sitd
semmoisella yhteispelillé eteenpdiin, ettd kaikki samaan rekeen.”

Keskustelussa, miten mina johdan ammatillisen koulutuksen uudistusta,
ei myoskaan valtytty pohtimasta sadstojen vaikutusta ammatilliseen kou-
lutukseen. Asia koettiin johtamisen kannalta merkitykselliseksi. Koulutus-
paallikot kokivat saastoista puhumisen kuuluvan tehtéaviinsa. Heidan mu-
kaansa on tarkeaa tuoda esille avoimesti seka rehellisesti se, mitd, miten
ja mihin rahat tulevaisuudessa riittavat.

”Kylld se on kanssa yksi meiddn homma, ettd me osaamme sitten sanoa,
ettd laitetaan ne rajat. Ettd jos me saadaan Ladan hinta, niin ei tehdd
endd sitd Mersua vaan Mersun tekemisen ilosta, vaan tehdddn maailman
paras Lada sillé resurssilla.”

”Ja ettd porukoillekin tulisi tieto, etté mihin se raha riittdd. Ettd se kirkas-
tus, ettd nyt on ollut tiukkaa ja sitten otetaan 25% pois, niin on vield tiu-
kempaa.”

”Jos ldhtisi se ajatus, ettd kun tulee ndin véhén rahaa, niin miten me voi-
taisiin tdmd tehdd. Ettd ideoita Idhtisi tulemaan sieltd siltd sakilta, ettd no
mehdn voidaan tehdd tdtd yhdessd. Ja voisiko ndmd olla yhdessd ja noita
voi jakaa ja jotenkin, ettd se Idhtisi. Aina muutamakin hyvd idea, joka tuli-
si sieltd, siltd porukalta, niin se antaa sille omalle porukalle voimaa, etté
tuo on hyvd juttu, otetaan se kdyttéén. Niin sitten sieltd saattaa tulla se
toinen ja taas lisdd, ettd siind on.”

Yksi haastateltavista koki, ettad vain asiasta puhumalla voidaan tyonteki-
joillekin saada kirkastumaan ajatus uusien ideoiden ja ty6tapojen uudis-
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tamisen merkityksellisyydestd. Vastauksissa pohdittiin reformin saasto-
paineita ja niiden vaikutusta tyontekijoiden suuntaan. Vastaajat kokivat,
ettd talla hetkelld varmasti jokainen pyrkii pitimdan omasta paikastaan
kiinni ja tekemdan parhaansa, kun joka paikassa on yt- neuvottelut kdyn-
nissa ja tiedetdan, ettei ylimaaraisia paikkoja ole. Koulutuspaallikdt pohti-
vat, ettd tastdkin syysta johtamisessa on pyrittdva motivoimaan ja sitout-
tamaan tyontekijoita tyohodn ja muutokseen.

“Pitdd uskaltaa sanoa ddneen, ettd voi olla, ettd jossakin se taso laskee.
Mahdollisimman hyvddn pyritédn, mutta tdytyy olla realisti siind, ettd jos
ei ole mahdollisuuksia eiké pelimerkkejd, niin joltakin osin se saattaa las-
kea, mutta joltakin osin joku osa saattaa noustakin.”

“lhmisten johtaminen korostuu, ettei ihmisen tyékyky mene, ettd sillé on
se pieni mahdollisuus, ettd minun tyét pddttyvdt. Pitdd pystyd puhumaan
siitd ihmisten johtamisesta silld lailla, ettd ihminen tajuaa, ettd minulla ei
ole mitdén hdtdd tdssd. Koska se on kauhean lamauttavaa asioiden kehit-
tdmisen kannalta, jos tdytyy puolustaa reviiriéiéin. Etté olen nyt tétéd miel-
td siksi, ettd minun tyé sdilyy. Ei se niin saa olla. Se talous ei saa olla se
ykkénen. Enemmfdin se, ettd tehdddn kustannustehokkaammin, tehdddn
asiakasléhtéisemmin.”

Koulutuspaallikot kokivat, ettd muutoksen ldhteminen eteenpdin vaatii
johtajalta sitd, etta uskaltaa antaa tyontekijoiden itse keksia ja tehda asi-
oita. Johtajan rooliin ja tehtaviin katsottiin kuuluvan, ettd han kulkee li-
punkantajana edessa ja on aktiivinen asioiden organisoija, yhteisen na-
kemyksen linjaaja ja yllapitaja. Laadusta vastaaminen koettiin kuuluvan
johtajan rooliin. Hanelld nahtiin olevan pedagoginen, taloudellinen ja to-
dellinen esimiesvastuu, jossa hanen tulee ndhda erilaiset tavat toimia se-
kd tukea erilaisuutta mahdollistajana. Omaa roolia ammatillisen koulu-
tuksen reformin tuoman muutoksen eteenpdin viemisessa koko organi-
saation tasolla kuvattiin keulakuvana olemisena. Rooliin kuvattiin kuulu-
van henkiloston rinnalla kulkeminen siten, ettd koulutuspaallikot ovat
aloitteen tekijoita, tukijoita, tiedon jakajia ja myos ideoijia. Rooliin ndhtiin
kuuluvan vahvasti se, ettd koulutuspaallikollda on langat kasissa, mutta
yhdessa henkiloston kanssa ja rinnalla.

“Mutta se on totta, ettd kun on kakskytd maisteria alaisena, niin ei niité
voi ruveta pomottaan. lhan totta. Niilli nousee karvat pystyyn vdlitté-
mdisti. Ettd kylld se pitdd niin kun olla semmoinen... Pitdd antaa niitten
keksid.”

”Ja yhdessd henkiléstén kanssa. Me ei voida yksin niitd ideoida. Sitten se
menee pieleen. Ettd se henkiléston pitéid olla mukana niissd tekemdssd si-
td asiaa. Muuten se tulee semmoiseksi ulkoa tulleeksi ja ei viélttdmditté
tule semmoiseksi, ettd se opettaja hyvéksyy, ettd tdmd on hyvd. Vaan kun
ne sanoo, ettd tehdddn nyt sitten ndin, vaikka pieleen menee. Se tdytyy
tulla sieltd pdin.”
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Tarkedksi nahtiin, ettd johtaja osaa huomioida, linkittda asioita ja koko-
naisuuksia niin tyontekijoéihin, opiskelijoihin, tydeldamaan kuin itse tyéhon
nahden, kuten esimerkiksi opintokokonaisuuksien yllapitamisen ja raken-
tamisen tai jatko-opintokelpoisuudesta huolehtimisen. Koulutuspaallikot
kokivat, etta heille on organisaatiossa annettu paljon vastuuta ja vaiku-
tusvaltaa, johon ylin johto monissa asioissa heidan mielestaan myds tu-
keutuu sekda nakee koulutuspaallikdiden olevan linkki organisaation
ylimman johdon, opettajien ja opiskelijoiden valilla. Koulutuspaallikét ko-
kivat taman olevan merkityksellista kollegiaalisessa etta vertaisosaamisen
ja —oppimisen ja johtamisen nakdkulmasta.

“Meilld on yhteydet opettajiin, mutta myds opiskelijoihin ja opettamiseen.
Ja sitten taas toisaalta tunnetaan ne ylempdid tulevat tavoitteet ja strate-
giat. Eli koen, ettd meiddn rooli on hyvin keskeinen ja téirkeé tdssd muu-
toksessa. Riippuu aika pitkdlti meistd, ettd kuinka témd onnistuu.”

Koulutuspaallikdiden vastauksissa korostui tyoelamavastaavuudesta huo-
lehtiminen. Tarkeadksi koettiin, ettd opiskelijoista valmistuu tytelamaan
sellaisia tyontekijoita, joita tydelama tarvitsee eli valmistuvilla tyonteki-
joilla on perusammatillinen hallinta, ammatilliset taidot hallinnassa ja jat-
kokelpoisuusopinnot tehtyna. Koulutuspaallikét olivat huolissaan, etta to-
teutuuko tama tyoelamankin vaatimus ja kuinka uudistuksen tuomat
muutokset esimerkiksi resurssointiin ja rahoitukseen liittyen vaikuttavat
ammatillisen osaamisen perustaitojen opetukseen.

“Etté meiltd tulee semmoista porukkaa, johon tyénantajat on tyytyvdisic
ja ne odottavat niitd. Niin kun nyt on kirjoitettu sitd, ettd se laatu ei vas-
taa odotusta taidoista, ettd se laatu on sitd mitd odotetaan ja tuota sii-
hen liittyy sitten hirveen paljon asioita.”

“Nden oman roolini siind, ettd luoda niitd perusvalmiuksia tietoja, taitoja,
osaamista opiskelijoille, joiden varaan ja pddlle sitten rakentuu se am-
mattiosaaminen. Eli hyvin térkeéiné osana sitd ammatillista kasvua mihin
sitten pyritddn tdllé reformillakin.”

“Ja se, ettd ei ole ihan itsestddin selvdd tdmd jatko-opintokelpoisuus. Ettd
vaikka se sanana mainitaan, niin siitd pitéd ihan tosissaan pitdd huolta. Ja
mind koen voimakkaasti, ettd se on yhteisten tutkinnon osien sisddn ra-
kennettu tdmd jatko-opintokelpoisuus, koska ténd pdivind kuitenkin niitd
valmiuksia sielld jatko-opinnoissa kysytddn. Ettd mitd tarvitaan: kielitai-
toa, kirjoittamista, laskemista ongelman ratkaisutaitoa ja muuta. Ja nii-
den pddlle aletaan sielléikin sitten taas rakentamaan sitdé ammatillista
osaamista.”

Omaan rooliin ammatillisen koulutuksen reformin muutoksen onnistumi-
sessa ja eteenpdin viemisessa koulutuspadallikot kiteyttivat kuuluvan
muun muassa paatoksen tekemisen, asenteiden muuttamiseen liittyvia
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asioita, osaamisperustaisuuden eteenpdin vieminen, rinnalla kulkijan roo-
lin, yhteisollisyyden luomisen. Yksi vastaajista sanoi laskevansa nuorten,
innokkaiden opettajien varaan, jotka ovat vield pitkdan tyoeldamadssa mu-
kana, etta ”heiddn avullaan sitd muutosta ruvetaan sitten tekemddn”.

”Ja tuota, ettd ihmisid saa tekemddn tyotd, niin kylld me ollaan niitd lin-
jaajia ja sitten kannustajia ja tavallaan tiedonkin tuojia.”

Johtajan rooli nahtiin hyvin keskeisena muutoksen eteenpdin viemisessa
sekd onnistumisessa. Kuvio 7. sisaltaa asioita, joita koulutuspaallikot ko-
kevat omaan rooliinsa muutoksen eteenpain viemisessa liittyvan.

asioita tehdaan yhdessd, innostus, rohkeus \

luottamus epamaadraisessa tilanteessa

avoimuus, rehellisyys

asioiden sanoittaminen, tiedottaminen
tyohyvinvointi

kokonaisuudesta huolehtiminen, vastuu

yhteinen keskustelu

yhteisen ndkemyksen linjaaja, lipunkantaja
tyoeldmavastaavuus, laadukkaat ammattitutkinnot

\ j ratkaisukeskeisvvs /

Kuvio 7. Oma rooli muutoksen eteenpain viemisessa

6.1.3 Muutosjohtamisen valmiudet

Koulutuspaallikot kokivat, ettd koulumaailmassa viimeiset kolmekym-
mentd vuotta on ollut jatkuvaa muutosta. Muutos koettiin normaaliksi
olotilaksi ja sellaista tilaa, jossa mikdan ei muuttuisi, ei heidan nakemyk-
sensd mukaan ole enda olemassa tai tulossa. Aina muuttuu jokin, tulee
isompaa ja pienempad muutosta. Yksi vastaajista pohti, ettd muutosjoh-
tamisvalmius hanen kohdallaan tarkoittaa sita, ettd han pyrkii ensin itse
ymmartdmaan ja sisdistamaan mika tama muutos, uudistus on ja teke-
maan sen itselleen "kristallin kirkkaaksi”. Vasta taman jalkeen han lahtee
“vetdmddn siihen joukkoja mukaan”. Han koki, ettd muutoksen johtamis-
ta edistaa itsesta l0ytyva tekemisen meininki ja innostus, jolloin se ei tule
jostain annettuna pakkona johdettaville.

”Ja monesti kuulee sanottavan, ettd voitaisiinko hengdhtdd, pyséhtyd vé-
lilld, miettié vahdn mité tehdddn. Etté silld lailla tdmd muutosjohtajuu-
teen valmistautuminen tai valmentautuminen, niin me on sitd jo vuosia
harrastettu.”

Muutoksen johtamisen vahvuuksiinsa koulutuspaallikét kertoivat kuulu-
van sen, ettd ovat mahdollisimman Iahelld tyontekijoitaan, tavoitettavissa
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ja pyrkivat kuuntelemaan sekd ymmartamaan tyontekijoitdan. Ihmisla-
heinen johtaminen koettiin merkitykselliseksi. Neuvojen antaminen ja
kantaa ottaminen koettiin tarkeaksi silloin, kun tyontekijoilla on siihen
tarvetta. Erds vastaajista pohti, etta usein keskustellaan asiakkaan, opis-
kelijan kohtaamisesta, mutta vahan taka-alalle jaa heidan kollegoiden,
koulutuspaallikdiden kohtaaminen. Han koki, ettad tarkea vahvuus liittyy
nimenomaan naihin kohtaamisiin.

“Osataan kohdata itsemme ja toisemme oikealla tavalla. Minun mielestd
se ei ole ihan itsestddin selvdd, ettd jokaisella olisi se taito.”

“Ja mitd sitten tdmd paljon vaatisi, pddllikbiden niin kun henkil6kohtaista
ldsnéoloa ihmisten kanssa ja keskustelua. Ja sitten ei kai meillé kelléddn li-
sddnny aika, resurssit. Ettéd kylld se vaatii meiltd itseltimme aika paljon
toitd ja uudelleen jéirjestelyd tai jotakin tdytyy tehdd toisin, ettd aikaa va-
pautuu télle asioitten niin kun keskustelulle.”

Haastateltavat kokivat muutoksen johtamisen vahvuuksien syntyneen
osin pitkan tyéuran — ja kokemuksen kautta. Osa vastaajista kertoi tyos-
kennelleensa pitkadan saman porukan kanssa ja kayneen lapi yhdessa mo-
net muutokset. Koulutuspaallikot kokivat, ettd talla tavalla syntynyt luot-
tamus auttaa reformin johtamistyossa, kun tyontekijat uskaltavat purkaa
ajatuksiaan ja tuntojaan. Tarkedksi koettiin se, ettd keskustelu ja vuoro-
vaikutus ovat avointa, etta kerrotaan ja puhutaan asioista, kuunnellaan ja
perustellaan, ettd miksi. Erds vastaaja mietti, etta jos tahan nykyiseen ti-
lanteeseen olisi nyt tullut mukaan uutena, niin "ei kylld olisi niin ihanaa.”
Jatkuvassa muutoksessa elaminen ja tydskenteleminen ovat vastaajien
mukaan myos lisanneet muutosjohtamisen valmiuksia, edellyttden edel-
leen jatkuvaa kehittymista ja kouluttautumista seka yhteistyota.

“Mistd mind olen omalta porukalta saanut palautetta, on se, etté mind
kerron, puhun ihan suoraan kaikki asiat, ne vaikeatkin ja mahdollisimman
aikaisessa vaiheessa. Ettd ei kantautuisi korviin jotakin muuta kautta. Sitd
mind olen yrittdnyt kdyttad.”

Koulutuspaallikdiden vastauksissa nousi usein esiin, etta ilmapiiri heidan
organisaatiossa on sellainen, jossa on mahdollisuus kokeilla, katsoa mika
toimii seka yhdessa miettia vaihtoehtoja. Vastauksissa korostui kollegoi-
den tuki seka se, etteivat rakenteet ole kiveen hakattu.

“Kylld mind koen, ettd meiddin esimiehet ovat mahdollistajia. Ja se tietysti
tarttuu. Ettd ensimmdisend ei ole se ei, ei onnistu.”

“lhan samaa mieltd, ettd meille annetaan mahdollisuus kehittyd, viedd
eteenpdin asioita ja muuttaa asioita. Ja jos me emme sitd pysty teke-
mddn, niin meidén esimiehet tukevat kumminkin sité. Ja sitenhén me ol-
laan aika ahkerasti kaikissa hankkeissa ja kehitysprosesseissa mukana.
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Ettd siind mielessé mind tarkoitin sitdkin asiaa, ettd tdmdé on koko ajan
muutosta.”

Koulutuspaallikot miettivat, ettd heidan yhteisiin muutosjohtamisen vah-
vuuksiin ja valmiuksiin kuuluu ehdottomasti se, ettd osa asioista, joita re-
formissa mainitaan, on tavallaan jo tehty. Koska on osattu ennakoida,
kaikki asiat eivat ne ole uusia. Innovatiivisuus, rohkeus heittaytya ja ko-
keilla asioita mainittiin myds vahvuuksina seka sallivuus, avoin mieli
ideoille ja rehellisyys.

”Joo innovatiivisuus. Kylld on sitd, ettd rohkeus kokeilla.”

“Ja jos mind ajattelen omia vahvuuksiani, niin ehké semmoinen sallivuus.
Ettd minulla ei itselléni esimiehend niin semmoista ajatusta, ettd mind
tieddn tdmdn parhaiten ja minun mukaan vaan mennddén. Ja otan avoi-
min mielin ideoita, ettd miten halutaan nyt ldhteéd opetusta kehittimddn.
Nden, ettd opettaja on kuitenkin oman opetuksensa asiantuntija ja omis-
taja, niin kokeillaan erilaisia asioita. Ettd tuen sellaista.”

“Jotkut minun alaiset sanovat, ettd on hyvd toimia, kun heitd hyvin har-
voin kielletédn jos on uusia ideoita. Ettd mind en kielld tekemdstd, vaan
kannustan kokeilemaan.”

Vahvuudeksi koettiin ja nadhtiin vastaajien kesken myos se, ettd uskalle-
taan kulkea omia polkuja osastoittain, tehda paatoksia seka tuetaan toi-
sia, sanoitetaan asioita ja ollaan yhdessa rohkeita tai tarvittaessa varovai-
sia. Vastaajat nakivat vahvuuksikseen sen, ettd ymmartavat asioita jou-
duttavan tekevan eritavalla, koska kaikki tavat ei toimi kaikkien kanssa ja
kaikkien erilaisilla osastoilla.

“Miné olen hyvd tekemddn pddtoksid. Teen dkkid pddtoksid, enkd jata
yleensd mitddn epdvarmaksi. Joku kysyy, niin mind teen kylld aika dkkid
pddtoksen. Se on yksi minun ominaisuus.”

Koulutuspaallikdiden haastatteluista nousi esille, ettd he hyodyntavat
ammatillisen koulutuksen reformin eteenpdin viemisessa tiedon jakamis-
ta seka asioiden kokeilemista yhdessa. Osa vastaajista mainitsi vertaisjoh-
tamisen seka kehityskeskusteluiden hyodyntamisen. Opetushallitusta
kuunnellaan herkallda korvalla ja digilaitteita hyddynnetdaan koko ajan
enemman. Koulutuspaallikdn tyon koettiin olevan vastuullista ja itsendis-
ta, johon liittyy paatoksen tekemistd, valtaa ja vapautta. Vastaajat mietti-
vat, ettei kukaan heista pystyisi yksin tyétaan hoitamaan, jolloin jokaisella
on oltava valmius seka taito pyytda apua ja tukea, silloin kun sita tarvit-
see. Uuteen mukaan ldahteminen ndhtiin vahvuutena seka valmiutena
johtaa muutoksia. Uuden luominen tyhjasta ja nopeasti koettiin vahvasti
myos tavalliseen johtamiseenkin kuuluvana asiana, ei vain muutosjohta-
miseen liittyvind vahvuuksina tai valmiuksina.
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”Ei kai meilld kellddn lisGénny aika, resurssit. Etté kylld se vaatii meiltd it-

seltdmme aika paljon téitd ja uudelleen jérjestelyd tai jotakin tdytyy teh-

dd toisin, ettd aikaa vapautuu télle asioitten keskustelulle.”

Muutosvalmiutta tarkasteltiin itseen, vertaistukeen ja organisaatioon liit-
tyvien ndakdkulmien kautta. Kuviossa 8. kuvataan muutosjohtamisen val-
miuksiin liittyvid asioita, jotka nousivat esiin koulutuspaallikéiden kanssa

kaydyista haastatteluista.

MUUTOS-
JOHTAMISEN

VALMIUDET

oma innostus

rohkeus, kokeileva ilmapiiri
ihmisldheinen johtaminen
vertaisjohtaminen

luottamus

tiedon hankkiminen ja jakaminen
keskustelu ja kuunteleminen
kehittyminen ja kouluttautuminen
kokemus, pitka tydura
joustavuus, ennakointi
yhteisty6- ja vuorovaikutustaidot

~

J

Kuvio 8. Muutosjohtamisen valmiudet koulutuspaallikbiden kokemana

6.2 Muutosprosessin johtamisosaamiseen liittyvia kokemuksia

Esimiesten kokemuksia oman muutosprosessin johtamisosaamisen kehit-
tdmisen kohdista etsittiin toisen tutkimuskysymyksen (siniselld pohjalla)
ja sen alle muodostetun kahden teeman (valkoisella pohjalla) avulla. (Ku-

vio 9.)

MINKALAISIA KEHITTAMISEN
KOHTIA ESIMIEHET KOKEVAT

OMAN
MUUTOSJOHTAMISEN
KEHITTAMISALUEET

OMASSA MUUTOSPROSESSIN

JOHTAMISOSAAMISESSAAN
OLEVAN

MUUTOSJOHTAMISEEN
TARVITTAVA TUKI

~

Kuvio 9. Kahden teeman avulla kehittamisen kohtiin
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6.2.1 Oman muutosjohtamisen kehittamisalueet

Kaikki tydtehtdvat eivat tunnu esimiehista aina mieluisilta. Erdan vastaa-
jan mukaan ”"mieli vdlilld pistdd silld tavalla hanttiin, ettei kaikkea ole niin
innokas tekemddn”. Toisinaan siis tarvitaan oman asenteen etsimista ja
itsensa motivointia, jotta tyotehtavansa voi hoitaa ammatillisesti ja var-
mana. Vastaajat kokivat, ettei heilld ole oikeutta valtellda mitaan tehtavia,
silla esimiehen tehtavankuvaan maaritellyt tehtavat on hoidettava. Kou-
lutuspaallikoét kokivat, etta usein uusien asioiden edessa, kun Iahdetdan
uuteen prosessiin ja viemaan jotakin uutta eteenpain, ei valttamatta olla
kenenkaan mukavuusalueella. Koulutuspaallikot pohtivat, ettd muutos
koetaan useimmissa tapauksissa sellaiseksi, jossa mennaan oman osaa-
misen aarirajoille ja ehka vahan ylikin, jolloin se vaatii my0s itsensa joh-
tamista. Motivaatiovaihde on loydyttava itsesta. Talloin kdaydaan usein
myo0s kriittisimmat keskustelut. Kaikesta ei valttamatta olla samaa mielta,
mutta tyo pitaa kaikkien hoitaa ammatillisesti, asia asiana, tyo tyona.

“Me ollaan tdssd asemassa, se opettaja on téssé asemassa, tdssd tyo-
asemassa, se pitdd olla tyérooli siind.”

Esimiehet kokivat, ettd toisinaan on haasteellista saada ihmiset tyosken-
telemaan muutoksen suuntaisesti. Yksi vastaajista koki, etta tyon tekemi-
seen liittyvien vaihtoehtoisten tapojen I6ytaminen olisi hyddyllista. Han
koki, etta talla hetkella sita kaytetdan liilan vahan. Vastaajat miettivat, et-
ta kehitettavaa olisi kaikilla organisaation tasoilla muutoksen hallinnassa
ja etenkin siind, miten kukin itse voisi kehittdad omaa tyotaan ja tata kaut-
ta esimerkiksi opetussuunnitelmaa. Kehittdmisestd puhuttaessa, erdan
vastaajan vastauksessa nousi esiin dokumentoinnin merkitys tyossa. Ha-
nen mukaansa dokumentit ohjaavat tyota vahvasti ja siksi niiden kirjaa-
miseen liittyvia taitoja on kehitettdava. Vastaajat toivat esiin, ettd on tar-
ked pohtia yhdessa ratkaisuja ja tapoja tehda asioita. Yhteisten tekemisen
tapojen loytaminen koettiin tarkedksi kehittdamisen kohteeksi. Esimiehet
kokivat, etta siten useimmiten 10ytyy myos se paras ratkaisu.

“Tdmmoisen yhteiséllisen pddtbksenteon merkitystd ja sen mahdollista-
mista, niin sitd mind haluaisin lisdtd eli ottaa mukaan ne, joita asia kos-
kee siihen pdditbksen tekoon ja suunnitteluvaiheeseen. Ettd silloin tulee
sille muutokselle joku semmoinen pohja ja perustus, se motivaatio ja sitd
kautta osallistetaan.”

“Ehkd meillé on liika vdhdn sitd, ettd en nyt haluaisi sanoa sanelupolitiik-
kaa, mutta tahtomattamme on vdhdn liikaa sitd, ettd se jota asia koskee,
kuulee asiasta vasta viimeisend, ettd tehdddn ndin. Se vaara on aina ole-
massa, varsinkin kun johdetaan asioita, jotka tiedetddn, ettei ole niin
kauhean mukavia kaikkia koskien.”

“Mitéd ehkd kaipaisi, niin miksei ehkd semmoista asiantuntija kontaktia
enemmdn. Meillé on ollut vertaisjohtamiseen liittyvdd koulutusta, yhtei-
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sid asioita, mutta ei lisd varmaan olisi pahitteeksi. Mind toin tdmdn asian
esille kehityskeskustelussa ja sille luvattiin jotakin tehdd.”

Erddssa haastattelussa kehittdmisen kohteeksi nostettiin myés oman roo-
lin ja arvomaailman pohtiminen. Vastaajat kokivat tarkeana, etta yleisesti
ja yhteisesti koko organisaation tasolla puhuttaisiin tyorooliin kuuluvista
arvoista, mikali ne poikkeavat henkilokohtaisista arvoista. Keskustelussa
nousi esiin esimerkiksi suhtautuminen maahanmuuttajiin. Oma mielipide
maahanmuuttajia kohtaa ei saa vaikuttaa tyonantajan mielipiteeseen ne-
gatiivisesti. Vastaajat kokivat, ettei tassa suhteessa ole kahta roolia vaan
henkilokohtaisen- ja tydmielipiteen on oltava linjassaan.

“Maahan muuttajat tulevat lisdéntymddn, ovat meilld asiakkaina, tuovat
rahaa, tuovat tyépaikkoja. Vaikka minulla kuinka olisi mielipide, ettd mitd
ne tdnne tulee, niin se mielipide ei saa olla minulla, kun olen tyésséd.”

Saastoihin liittyvat tehtavat vastaajat kokivat kaikkein epamiellyttavim-
miksi ja vaikeimmiksi. Vaikeaksi koettiin se, kuinka rahat saadaan riitta-
maan ja kuinka se organisoidaan tydntekijoiden suuntaan ilman irtisano-
misia. Vastaajat kokivat saastojen vaikuttavan reformiin liittyvdan muu-
toksen johtamiseen. Osa vastaajista koki, ettad reformissa on jarki, mutta
sen yhtad aikaa saadstojen kanssa paallekkdin tuominen vaikeuttaa muu-
toksen johtamista. Yksi haastatteluihin osallistuneista vastaajista koki, et-
ta jos ministerio olisi alkanut puhumaan reformista silloin kun taloudelli-
sesti meni hyvin, niin olisi ollut helpompi laheta kehittamaan. Nyt han
pohti, ettd kumpi tehddan ensin, reformi vai saastot.

“"Mikd tédssd on se moottori? Sitéihdn sitd pohtii, ettd kumpi se moottori
tdssd on, ettd pddtettiinkin sédstdd ja sitten meiddn pitdd keksid joku kiva
sana vaikka reformi ja sitten alkaa tulemaan siihen niité keinoja.”

Vastaajat kokivat, etteivat ole onnekseen joutuneet kovinkaan paljon irti-
sanomisiin vakituisten kohdalla. lkdrakenne koettiin sellaiseksi, etta vaih-
tuvuutta syntyy ldhivuosien aikana luontaisesti elakoitymisen kautta ja ir-
tisanomisten sijaan tullaan rekrytoimaan tyontekijoita. Tyon loppumisen
pelkoa ei pidetty kovinkaan suurena, mutta ei myoskaan kovin laajalla mi-
talla todennakoisena. Sijaisten ja tuntiopettajien kohdalla taman on taval-
lisempaa, ettei tyosuhde jatku. Vastaajat pohtivat, ettd maaraaikaisten
l[ahtiessa, tyoyhteisosta lahtee usein my6s innokkaimmat ja eniten kay-
tettavimmat ihmiset. Talloin he kokivat, ettd jaljelle jaavalla porukalla on
paljon uusia haasteita, koska toimintatapa, joka on ollut, usein myds pois-
tuu. Naiden tilanteiden kehittamiseen vastaajat kokivat tarvitsevansa
apua, jotta jollain tavalla tulisi yllapidetyksi tai sitten paremmaksi muute-
tuksi tapa toimia jatkossakin.

”No ei ole kylld kauhean kiva kertoa jollekin, ettd sinut on lomautettu tai
joudut jddmddn veke tai jotakin. Ja sitten ihmisten rektiot on ylléttdvid,
ettd niiden kestdminen sitten. Ja kuitenkin ovat omalla tavallaan ldheisid
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ihmisid. Ja aina huomaan tdssd, ettd ei voi olla alaistensa kanssa kovin ys-
tdvd tai muuten ei pysty tekemdiéin mitdidn, ettd sitoo kétensd. Ei siitd sit-
ten tule mitdadn.”

Koulutuspaallikot toivat avoimesti ja rehellisesti esille itseensa liittyvia
kehittamisen kohtia. Muutamalla vastaajalla katse oli jo eldkeajassa ja
kehittymisen kohdiksi mainittiin esimerkiksi isovanhemmuus. Haastatel-
tavat kertoivat haluavansa kehittya tavassaan osallistaa tydntekijoita te-
kemaan asioita yhdessa. He kokivat, etta alat ja tyontekijat ovat erilaisia,
jolloin porukka lahtee mukaan erilailla.

“Kylléhdn meillékin, jos miettii tdtd henkilékohtaista muutosprosessia
meiddn koulutuspddillikképorukassa, niin tédssd muutaman vuoden sisélld
tapahtuu muutoksia tdssékin, kun on elékéityvid joukossa ja sattuvat just
tdhdn 2018 muutosprosessiaikaan.”

Koulutuspaallikdt pohtivat, etta toisinaan yhdessa tekemaan lahtemisen
kdaynnistaminen on todella tyon takana. Itsessdan on kehitettava taitoa ja
rohkeutta varata aikaa tyon erilaisiin tehtavankuviin liittyen. Kokonaisval-
taisen kuvan hahmottamisen ja askelmerkkien laittaminen omalle seka
yhteiselle tyolle nahtiin myos kehittamisen kohteena. Tukena tdhan esi-
tettiin yhteisen ajan ja keskustelujen lisdédminen arkeen, mika vastaajien
mukaan tarkoittaa jalleen asioiden priorisoinnin taidon kehittdmista. Aja-
tusmallin muutos nousi vastauksista esiin tassakin kohdassa. Oma asenne
koettiin tarkeimpana kehittdjana niin henkildkohtaisesti kuin yhteisesti-
kin. Tahan liittyen vastaajat pohtivat myos, kuinka kehittyisivat esimiehi-
na erilaisen osaamisen hyddyntamisessa, ohjaamisessa ja kannustamises-
sa uuden oppimiseen etta myos poisoppimiseen.

”Poisoppiminen. Meilld on ikdjakauma kyllG sellainen, ettd se tapahtuu
osittain luonnollisesti se poisoppiminen. Ja tulee uutta porukkaa, jota ei
toivottavasti keritd apina opettamaan.”

”No kylld mind edelleenkin perdédnkuulutan sitd ajatusmallin muutosta.
Oppimaan uudenlaista ja se ratkaisee, mitd se ihminen osaa. Pitéd 16ytdd
keinot, miten se ne osaamisensa ndyttdd. Joudutaan vaan vdlineité kek-
simédn.”

Vastaajat nostivat kehittamisen kohteeksi my6s ammatillisen koulutuk-
sen reformissa mainitun osaamisperusteisuuden. Osaamisen tunnistami-
seen ja tunnustamiseen liittyvassa ohjaamisessa ja johtamisessa vastaajat
kokivat tarvetta kehittda taitojaan. He pohtivat oman osaamisensa kar-
tuttamista siina, kuinka joustavoittaa, poistaa paallekkaisyyksia, 6ytaa ai-
kaisemmin ja muualla hankittu osaaminen siten ettei tehda turhaa tyota.
Erds vastaajista toi esille, ettd on toimintakulttuurissa on vield syvassa se,
ettd osaaminen naytettdan vain olemalla lasna tunneilla ja kuuntelemalla
opettajaa seka osallistumalla ndiden pohjalta tentteihin. Pohdintaa aihe-
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uttaa se, ettd voiko opiskelijaa pdastaa lapi, mikali han osallistuu vain
tenttiin ja osoittaa osaavansa asiat nain, mutta ei ole ollut lasna.

“Niin mind ajattelen, ettd no ilman muuta ldpi, kun se osasi. Mutta kun se
ei ollut kuuntelemassa niitd minun kultaisia lauseita, se osasi siité huoli-
matta. Niin, ettd se on niin syvdssd meissd, ettd pitdd olla minun opetuk-
sessani, ettd mind pddstdn tdstd kurssista Idpi. Tai jotta mind voin pdds-
tdd hénet tenttiin ndyttdmddn osaamista, niin pitdd olla minun kurssilla,
on niin syvdssé meissd ja siitd on hirvedn vaikea pois oppia, ettd meiddn,
minun ja hénen tehtdvd on puhua, et kylld sind voit pddstdd Iépi jos
osaa.”

“Niin kun se nyt on meiddn pdivdn sana se osaaminen, niin miten me tun-
nistetaan sité osaamista ja miten me tunnustetaan se sitten, niin kylld si-
td asiaa me opetellaan. Ja sité niin tdstd paljon keskustellaan opettajien
kanssa, ettd mitd ne opiskelijat osaa ja miten me osataan se tunnistaa.”

Omien kehittamisen kohteiden 16ytymiseen vastaajat kokivat saaneensa
jonkin verran vinkkeja muiden palautteen perusteella. Erds vastaajista
kertoi saaneensa tyontekijoiltdaan palautetta, etta han puhuu suoraan,
kertoo kaikista asioista ja mahdollisimman aikaisessa vaiheessa, etteivat
asiat kantautuisi korviin jostakin muuta kautta. Tata han kertoi yritta-
neensa edelleenkin toteuttaa, koska koki, ettd ”se on ehkd véhén helpot-
tanut, ettd mind kerron my6s ne vaikeat asiat.” Osa vastaajista koki saa-
neensa palautetta, mutta se koettiin ristiriitaiseksi, silla jonkun mielesta
tehdaan oikein ja toisen mielesta vaarin.

“Ainakin mind saan niin ristiriitaista palautetta, ettd jonkun mielestd teh-
dddn oikein ja seuraavan mielestd tehdddn vddrin ja hyvd, ettd on avoin
ja toisen mielestd on huono, ettd on avoin ja toisten mielestd liian véhén
saa infoa ja toisten mielestd saa liikaa.”

Monet haastateltavista nostivat kehittdmisen kohdikseen ajanhallintaan
liittyvat asiat. Deadlainien koettiin tulevan eteen usein liian aikaisin.
Suunnitelmallisuus koettiin vahvuudeksi, mutta asioiden loppuun viemi-
sessa nahtiin haasteita. Tassakin vastaajat kokivat, etta tyotehtavien laa-
ja-alaisuus asettaa toisinaan haasteensa saada asioita ajallaan hoidetuksi.
Nopeiden muuttuvien tilanteiden mukana on mentava ja tehtava valinto-
ja, mitd asioita hoitaa ensin. Pitkdjanteisyys koettiin seka henkilokohtai-
sena kehittamisen kohteena mutta tarkeaksi koettiin myés sen mahdollis-
taminen arjen kiireessa yleisestikin. Oman tyon priorisointi, asioiden te-
keminen paineen alla, tietotekniset taidot koettiin vastauksissa johtamis-
ta tukeviksi valmiuksiksi. Valmiudeksi mainittiin myos taito katsoa, mita
asioita ei tarvitse saada valmiiksi juuri tassa ja nyt.

”Oman tydn priorisointi ja miten paljon asioita. Pitéd tehdd hyvin silleen
sujuvasti, jotta kaikkeen jdd aikaa. Ja joutuu sanomaan myés ei. En Idhde
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siihen tai thdn hommaan. Helposti meille tulee kaikenlaisia, sellaisia pik-
ku lisd, ettd kuka tekisi tdmdn niin. Ja niité on ihan loputon suo.”

“Ajan mddirittely ja just se priorisointi ja, ettd kaikkea ei tarvitse saada
valmiiksi just téssé hetkessd.”

Ammatillisen koulutuksen uudistuksen eteenpdinviemisen johtamisen
valmiuksiin haastateltavat pohtivat kuuluvan esimerkiksi omasta jaksami-
sesta huolehtimisen. Yksi vastaajista totesi, ettd “se oma jaksaminen on
se niin kun se tukipilari, ettéd ilman itsestddn huolehtimista tai omasta jak-
samisestaan huolehtimista, niin ei téstd tule mitddn”. Vastaajat pitivat
tarkeanad, etta silloin kun muutosta haetaan ja muutoksesta puhutaan,
keskustelun tulee olla avointa ja mahdollisimman laajaa. Johtamisen val-
miuksia lisda esimiesten kokemusten mukaan yhteiset tilaisuudet, joissa
vhdessa pohditaan asioiden eri puolia ja kuinka erilaisissa tilanteissa
mahdollisesti toimitaan. Ennakointi lisda vastaajien mielesta valmiuksia
johtaa seka asioiden lapinakyvyys. Kuten kehittamisen kohdissa, myds
valmiuksissa esimiehet kokivat tarkeaksi kyvyn hallita aikaa ja lisasivat
valmiuksien kohdalla myds ajanhallinnan yhteyteen taidon delegoida asi-
oita ja tehtavia.

“Tuota ajan hallintaa ja delegointitaitoa. Ettd pitéisi osata delegoida
mdidirdittyjd tehtdvid muille, ettd jdisi aikaa tekemiseen.”

Osa haastateltavista koki, ettd omassa muutosjohtamisosaamisen kehi-
tettdvaa listassa on huomioitava myds reformin tuoma tydaikamuutos.
He kokivat tyoaikamuutoksen olevan hyva asia, mutta pohtivat sen
eteenpdinviemiseen liittyvdan suunnitteluun ja kehittdmiseen tarvittavan
aikaa seka taitoja, joilla asiaa vieda tyontekijoiden suuntaan. Vastaajat
kokivat, etteivat tyotekijat ehka aivan ole vield ymmartaneet sen tulevan
ja tuovan muutoksia lukuvuoden rakenteeseen.

“Ajatellaan vaikka tdtd opettajien vuositybéaikaa. Jos siihen nyt ollaan siir-
tymdissd, niin se on semmoinen muutos, ettd silloinhan me otetaan myds
kesdajat kdyttéén. Elikd tdmd perinteinen kesdajan kéytté opettajille
muuttuu. Tosin se opetukseton aika ei vihene opettajalla, se sdilyy siind
12 viikon paikkeilla, mutta se jakautuu nyt erilailla kun aikaisemmin. Ja
tuota kylld se vaatii valmiutta monelta siltikin puolella sitten, mutta se
on minun ndhddkseni vdistdmdton muutos. Mietitddn tdtd taloudellista
tehokkuutta kanssa sitten siind.”

Koska arki on hektistd ja etenee nopeassa tahdissa, kehittymisen kohdak-
si mainittiin yhteisen ajan I6ytdminen. Toinen usein esiin tullut kehittami-
sen kohde oli vastaajien mielesta sanoittamiseen ja etenkin sen ajoitta-
miseen liittyva. Kehittdmisen kohteeksi koettiin se, ettd malttaisi ensin
kuunnella loppuun ja ehka hetken pohtiakin asiaa, ennen kuin kommen-
toi tai vastaa. Vastaajat kokivat, ettd toimivat laaja-alaisesti seka spon-
taanisti, jolloin toisella tavalla sanomisen oppimisen tai sanomisen ajoit-
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tamisessa kehittyminen helpottaisi tyotd. Esimiehet pohtivat valmiuksien
karttuvan tyokokemuksen myota seka yhteistydssa muiden esimiesten ja
tyontekijoiden kanssa. Muutamissa vastauksissa tuotiin esille tarvetta ul-
kopuolisiin kouluttajiin, joilta voisi saada uudenlaista vauhtia ja nakokul-
mia johtamiseen.

”Kun se on niin, kun me ollaan vaan siind omassa ringissd. Siind olisi joku
ulkopuolinen hyvd, joka véhén ndkisi, ettd missd tilassa me ollaan. OI-
laanko me jo kddriydytty jonkunlaiseen kuoreen, ettd miten me viedddn.
Siiné mielessé joku ulkopuolinen voisi olla ihan hyvdkin, joka véihén kat-
soisi, pddsisi myo6s keskustelemaan.”

“Ja itse kylld koko ajan kasvaa esimiehend tdllaisissa tilanteissa. Niin et
kun on kun pakko, on aika hyvd semmoinen kasvun paikka.”

Reformista koettiin tietoa tihkuneen pitkdaan, mutta asian silti olleen hie-
man taka-alalla. Koulutuspaallikét toivat esiin vastauksissaan, etta tahan
mennessa ammatillisen koulutuksen reformin muutostilanteessa on toi-
mittu ja selvitty pitkalti keskustelemalla. Vastauksista nousi esiin, etta
osin reformia kohti on jo menty paljon aikaisemmin ennen uudistuksen
tuloa ja niistda on selvitty hyvin seka saatu tuloksiakin. Vastaajat kokivat,
ettd heidan rakenteissaan toimenpiteitda on tehty ja sieltd |6ytyy jo esi-
merkiksi reformissa mainittuja tyoelamalahtdisia kokonaisuuksia, yhteisia
tutkinnonosia osana ammatillisia opintoja, osaamisperusteisuutta ja
osaamispisteitd, erilailla ja eritahtisesti valmistuvia opiskelijoita, nuoriso-
ja aikuiskoulutuksen yhdistamista, asiakaslahtoisyyttd, joustavuutta. Kou-
lutuspaallikot kokivat, ettd sanansaattajia asian suhteen alkaa olla jo sen
verran, ettd kaikki ovat siitd kuulleet ja siind “moodissa”, ettd asia ote-
taan tosissaan ja jokaisen on siitd jo otettava selvaa ja syvennettava tie-
tamystaan asian suhteen. Vastaajat kertoivat, ettd viimeisimmissa koko-
uksissa reformista on keskusteltu, rehtori on tuonut esille, mitad asiasta
tietda ja on selville saanut, taloushallinto tuo tietoa miten reformi vaikut-
taa talouteen seka "vdhdn jotain tyépajaakin ollut”.

“No eihdin tdssd nyt asiat oikeasti ole uusia. Ettd ndmd asiat on olleet jo
kuinka kauan niin kun, ettd meiddn pitdisi toimia ndin. Ja nyt jos sitten tu-
lee jonkunlainen pakko siihen kohtaan, niin ne jotka ei ole mitddn muu-
tosta tehneet sinne suuntaan, niin on kovemmassa paikassa, ja ne jotka
jo vdhdn hiipii sinne suuntaan, niin se ei ole niin kamalaa, ehkd niin.

”On sillain pystytty ennakoimaan asioita. Tavastiassa Iéhdetddn jo sinne
pdin, etté voisiko tdmd olla ja tdmd voisikin olla hyvd ndin. Ja Idhdetdén
kokeilemaan ja suuntaviiva sinnepdin.”

Vastaajat kertoivat, etta jokaisella on omia "tiettyjd kanavia, misté voi ky-
syd ja keskustella”, kuten kollegoiden kanssa muista ammatillisista oppi-
laitoksista. Toisaalta vastaajat kokivat, ettd vaikka keskusteluja paljon
kdaydaan, niin yksityiskohdat ovat avoimia ja ndin ollen kasitys siita, mika
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konkreettisesti muuttuu, on vield epdselva. Muutama vastaaja koki, etta
uusia asioita voi tulla vield useita.

“Me ollaan puhuttu, mutta eihdén me olla silld lailla tehty mitéén, koska ei
me edes tiedetd vield, ettd miten tutkinnot yhdistyvdt, taikka onhan niistd
kai ehdotuksia, mutta ei ole mitddn varmuuksia. Onhan jotkut kdynyt
koulutuksissa ja kuuntelemassa niité juttuja. Ja dioja on jaettu, mutta
semmoista se on ollut téhén asti. Téssd niin kun mennddn aina pdivd ker-
rallaan ja viikko kerrallaan, ettd se on reformi, se on vasta 2018.”

Erds vastaajista odotti esimerkiksi rahoituslakia mielenkiinnolla. Rahoitus-
laki mainittiin vastauksissa useamminkin ja sen koettiin olevan sellainen
asia, mika tulee puhututtamaan. Vastaajat kokivat kuitenkin, etta se on
my0s asia, jossa tapahtuu koko ajan muutoksia. Toinen asia, mita vastaa-
jat miettivat oli miten nayttétutkinto tulee uudistuksen my6ta muuttu-
maan vai muuttuuko lainkaan.

“Lain muutokset tulevat voimaan, ammatillinen laki muuttuu, menee
kaikki saman alle sitten ja tutkintojérjestelmdt muuttuu ja ndyttotutkinto-
jérjestelméd muuttuu ja tuota tutkintotoimikuntien mddrdt muuttuu ja
niitten toimivaltuudet muuttuu ja. Ettd tuota eldmme nyt sellaista muu-
tosprosessia, mutta onhan tdmdé nyt aikaisemminkin koettu, mutta ei eh-
ké ndin suuressa mittakaavassa.”

Esimiehet kokivat oman valmiuden ja tahtotilan muutokseen olevan valt-
tamattémyys, jotta esimiestydssa voi onnistua ja menestya. Omien asen-
teiden kautta he kokivat olevansa esimerkkina tyontekijoille sekd myos
organisaation ulkopuolelle. Muutokseen tulee vastaajien mielestd olla
valmis, eika silta voi kieltdytyd, mutta kokivat, ettd on oltava myos valmis
pitdmaan kiinni jo hyvin toimivista kdytanteista, luotettava kokeneen va-
en ndakemyksiin ja ndyttdihin eika ryhtya muutokseen vain muutoksen ta-
kia. Vastaajat kokivat, ettd muutokselle on oltava hyvat perustelut, joita
on mahdollista ymmartaa ja joiden mukaan muutosta voi laheta raken-
tamaan. Koulutuspaallikdiden vastauksista nousi useita ajatuksia omaan
muutosjohtamisen kehittdmisalueisiin liittyen, joita esitellddan kuviossa
10.

“Sitten kun ndiden muutosten lisdksi, niin meilld kaikilla on lisdksi omat
henkilékohtaiset muutosprosessit, jos ei meneilléiéin niin ainakin jossakin
tulevaisuudessa ja nekin tarvitsee sitten nivoa tdhén. Sama koskee opet-
tajia ja koko henkilékuntaa.”
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® motivaation sdilyttdminen
® oman roolin arvomaailman pohtiminen
® oman tyon kehittimisen miettiminen, tunnistami-

nen
OMAN ® palautteen hyodyntaminen omassa kehittymisessa,
MUUTOS- palautteen ristiriitaisuus

dokumentointitaitojen vahvistaminen

JOHTAMISEN
KEHITTAMIS-

tyohyvinvointiin liittyvat asiat - jaksaminen
ALUEET sadstdjen tekeminen yhté aikaa reformin kanssa
keskusteleminen, kuunteleminen
osaamisperusteisuus

yhdessa tekemisen taitojen vahvistaminen

yhteisen ajan l6ytaminen

ennakointi, joustavuus, priorisointi, delegointi

ajan hallinta ja suunnitelmien loppuun vieminen

Kuvio 10. Oman muutosjohtamisen kehittamisalueet

6.2.2 Muutosjohtamiseen tarvittava tuki

Ammatillisen koulutuksen reformin muutoksen johtamiseen liittyvissa tu-
en tarpeissa nousi selkeasti esille aika, tieto seka resurssit. Vastaajat erot-
tivat erilaisten muutosten tarpeet seka tavoitteet ja korostivat, etta arjes-
sa on paljon muutoksia jotka tulevat yllattden, kuten sairauspoissaolot.
Vastaajat kokivat tarkedksi kaikkien, osallistujien ettd osallistettavien
kannalta, ettd reformin sisdllosta ja sen tuomista muutoksista saataisiin
tarvittava tieto ja ohjeistus siten, ettd asioiden tiedottamiseen ja muutos-
ten toimeenpanemiseen jaisi riittavasti aikaa. Sen, ettad tietoa ei saada
tarvittavaa maaraa ja tarpeeksi ajoissa katsottiin hidastavan ja hankaloit-
tavan muutoksen johtamista.

Muutoksen johtamisen haasteisiin koettiin usein kuuluvan, etta tieto tu-
lee ikaan kuin jalkikateen eli sitten kun muutos on jo tehty. Tavoitteen ja
suunnan hamartyminen koettiin riksitekijoiksi muutoksen johtamiselle,
koska talldin esimiehen on vaikea nayttaa tyontekijoilleen mihin suun-
taan ollaan menossa. Aika nousi esille my06s resursseissa. Vastaajat toivat
esille, ettd reformiin liittyvat sadstét ja niiden vaikutus nakyy osittain
myo6s tydmaaran lisddntymisena ja tydajan riittamattomyytena. Kukaan ei
halua tehda tyo6ta ilmaiseen eli omalla ajalla.

“Ainakin kunnon ohjeita ja hyvissd ajoin mielelléén, ettd on enemmdn
kuin yksi kuukausi aikaa valmistella asioita.”

“Tdrkeintd on se tieto, ettd tiedetddn mihin mennddn.”
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“Kumminkin meiddn pitdisi eldé téssdkin suurin piirtein puoli vuotta en-
nakkoon. Jos me mietitddn syksyd, niin meiddn pitdisi edellisend kevdéénd
olla jo asiat aika pitkélld valmiina. Ettd jos kesdkuun puolella ennen ju-
hannusta tulee tieto ja ne koskettaa syksyd, niin ollaan aika myéhdssd.”

Muutokseen liittyvan informaation toivottiin olevan selkeda kautta linjan.
Erds vastaaja kuvasi asiaa nostamalla esille kommunikaation. Vastaajan
mielesta kaikkeen kommunikaatioon lienee kuuluvan sen ongelman, etta
viestinta ei koskaan ole selkeda ja kaunista kaikille osapuolille. Han koki,
ettei tama ole uusi asia vaan tyypillinen ongelma kaikessa vuorovaikutuk-
sessa. Kurjimmaksi tunteeksi osa vastaajista koki sen, ettd kun muutosta
tehddan ja ne jotka sita eteenpdin ovat viemassa, eivat omaa minkaan-
laista kasitysta siitd, mita oikeasti pitdaa ja halutaan tehda. Eras vastaajista
koki, etta muutoksia tehdessa olisi hyva tiedottamisessa saada nakyviin,
ettd "tdssd on joku jérki taustalla”. Tallin usko muutokseen ei hdnen
mielestdaan horju niin helposti. Yksi vastaajista koki, etta esimiehet val-
mistelevat joukkoja muutokseen ja tahan valmisteluun on hyva saada tu-
kea ja tarpeeksi tietoa.

“Itse kaipaan, ettd I6ytyisi oikeasti se konkreettinen eri asioista. Ettd tapa
tehdd muuttuisi niin, ettd tulisi siihen joustavuutta. Ja asiakasléhtoisyy-
teen ja osaamisperustaisuuteen, ettd voitaisiin selkedsti sanoa, etté tédmd
on nyt meilld kehittynyt, muuttunut ja kasvanut.”

“Pitéicihdn sitd olla faktaa. Ettd siind vaiheessa, kun lakipykdlédt ovat poy-
ddssd, ettd ndin on pddtetty, niin sitenhdn se on helppoa. Nythén tdmd
on vaan vdhdn tdmméistd hottéd, mututuntumaa, ettd johda tdssd nyt
sitten vield kauheasti. Me valmistelemme joukkoja. Valmistellaan ja sitten
ruvetaan tekemdidn niité strategisia siirtoja. Valmistellaan maihinnousua.
Mutta ei me vield voida tehdd sitd maihinnousua, kun meilld ei ole mitéidn
vield, et minne.”

Vastaajat kokivat tueksi myos sen, etta reformi tulee organisaation ulkoa,
ei sisalta. Kasky, velvoite annetaan kaikille ja se tulee ministeriosta, ope-
tushallitukselta. Taman he kokivat antavan itselleen jonkinlaisen sel-
kdnojan ja mahdollisuuden selkedsti osoittaa johonkin suuntaan, josta
muutoksen sisallon voidaan kertoa tulevan ja jonka mukaan tulee toimia.

“Minun mielestd se on helpottava tekijé, ettd se on kaikille niin kun valta-
kunnallinen. Ei tarvitse selittéid alaisille, ettd tuota me ollaan tddllé nyt
keksitty jotakin.”

Muutosjohtamiseen tarvittavaa tukea vastaajilta kysyttdessa, esimiesten
vastauksissa korostui kautta linjan, etta tuki tulee hyvin lahelta. Tuki ko-
ettiin kollegiaaliseksi, keskustelun ja kuuntelemisen kautta konkreettises-
ti esiin tulevaksi. Toisinaan vain “kuuntelu oppilaaksi” 1ahteminen koettiin
tarkedksi tueksi, jotta voi vain kuunnella ja havainnoida miten muualla
kehitetdadn ja toimitaan. Vastaajat mainitsivat, ettda asioista puhutaan
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suoraan ja rehellisesti ja tdma voidaan myos katsoa tyota tukevaksi asiak-
Si.

”Se tuki tulee minun mielestdé tédstd meiddn porukasta.”

Vastauksista oli vahvasti kuultavissa, etta koulutuspaallikdiden kesken se-
ka kaikkien organisaation johtoon kuuluvien kesken vallitsee luottamuk-
sellinen ja hyva ilmapiiri, josta I6ytyy tukea ja ajatuksia pystytdaan vaihta-
maan. Nykyinen organisaatiomalli koettiin koulutuspaallikdiden keskuu-
dessa hyvaksi ja johtamista tukevaksi malliksi. Koulutuspaallikét mainitsi-
vat useampaan kertaan, etta rehtorin tuki on saatavilla koko ajan ja aja-
tuksia vaihdetaan ja vaikuttamisen mahdollisuuksia on. Yhteisissa saan-
nollisesti pidettavissa kokouksissa koulutuspaallikot kertoivat keskustele-
vansa siitd, miten eri osastoilla asiat nayttaytyvat ja miten niita hoidetaan
seka minkalaisia ongelmia kenellakin tyohon liittyen on. Koulutuspaallikot
pohtivat, ettda naissa keskusteluissa voi ikdaan kuin heittaa avunpyyntoja
yhteisesti pohdittavaksi ja siten saada tietoa, tukea ja apua muilta. Tukea
koettiin olevan saatavilla, kun sita ymmartaa pyytaa. Kollegan ja esimie-
hen tuki nousi vastauksissa esiin hyvin merkityksellisena asiana vastaajil-
le.

”..tietysti sitten mitd tarvitaan, niin meiddn pomojen tuki. Me tarvitaan
yhtdélailla, niin kuin meiddn omilla joukoilla pitéé olla tuki meistd, niin
meillé taas tdytyy olla tuki sielld organisaatiossa, ettd rehtori ja meiddn
johtavat viranhaltijahan tdssd pelissd mukana.”

“Mind saan hirvedn paljon tietoa kollegoilta, mutta myés meiddn rehtoril-
ta ja sitten kuntayhtymdjohtajalta. Meilld on tosi usein johtoryhmd, missé
me koulutuspddillikét ja rehtori mietimme asioita ja sitten aikuiskoulutus-
pddllikké tai toimitusjohtaja tuolta Vanaja Oystd. Niin sindllédn se tieto
on meiddn yhteistéd.”

“"Meillé ei jokainen osasto toimi erillisiné omina juttuina, vaan meillé on ja
me tehdddn linjassa yhteisten pddtdsten mukaan ja haetaan niitd, ettd
kuinka me tehdddn. Meilld ei niin kun tapahdu sillain salassa mitddn,
vaan meillé tehdddn yhtendisesti. Se on minun mielestd sellainen meidén
voimavara.”

Muutaman koulutuspaallikdn vastauksista nousi muutosjohtamista tuke-
viksi asioiksi vierailut muihin ammatillisiin oppilaitoksiin seka yhteistyota-
paamiset muiden ammatillisen koulutuksen tekijoiden kanssa. Naiden
vierailujen aikana on mahdollista ndahda ja kuulla, miten muualla asiat
ovat ja miten niitd hoidetaan. Tahdn kokemukseen ja nakemykseen voi
peilata miten omassa organisaatiossa asiat ovat ja miten sielld asiat hoi-
detaan. Tueksi koettiin my0Os se, ettd osataan nostaa onnistuneet asiat
esille ja kehua silloin kun siihen on aihetta. Samantapaista tukea saadaan
my0s siitd, ettd hyddynnetddan omassa organisaatiossa oleva erilaisuus.
Vastaajat kokivat esimiehina olevansa erilaisia, mutta sen olevan hyodyl-
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linen tuki. Erds vastaaja nosti myds tyontekijdiden erilaisuuden eli opetta-
jien erilaisuuden hyddyntamisen esiin. Han koki, ettd henkilokunnan
osaaminen seka tietdmys tulisi saada nakyviin etta kaikki ja kaikkialta tu-
leva tieto ja osaaminen ovat yhta arvokasta.

”Ja sitten porukassa on aina niitd, jotka ovat todella tiedon haluisia ja ha-
luavat kehittdd itsecdiéin. En mind nde koulutuspddllikkénd, etté mind olen
se tietdvin, vaan nimenomaan opettaja on se tietévin.”

Muutaman vastaajan vastauksissa nousi esiin, ettd muutokseen johtami-
seen ja johtamiseen yleensakin liittyvissa asioissa esimiehille saattaisi olla
hyotya ulkopuolisesta asiantuntijasta, sparraajasta. Tallainen sparraaja
voisi tuoda organisaatioon uusia nakékulmia ja innostaa uuden edessa ja
uuden alkuun. Vastaajat pohtivat, ettd sparraajasta saattaisi olla suurin
hyoty uuden muutoksen alkuvaiheessa, jolloin kaikki on vield auki ja ta-
vallaan “leviillddn”. Sparraajan koettiin voivan olla avuksi muun muassa
siind, miten uutta asiaa “markkinoidaan” tyontekijoille. Tukea toivottiin
siihen, ettda miten avoimesti ja osallistavasti saataisiin uusi asia tyonteki-
joiden keskuuteen etenkin silloin, jos aikaa seka selkeda tietoa muutok-
sen tekemiseen liittyen on vahan.

“Mutta jotakin semmoista, joku jolla on jo tietoa, miten tdmmdisid pro-
sesseja viedddn eteenpdin. Olisi semmoinen niin kun innostava tyyppi.
Koska nyt monta kertaahan se menee siihen, ettd miten me viedddn niitd
meiddn joukkoja eteenpdin ja miten me toimitaan heiddn kanssa, niin sit-
ten unohtuu se, ettd hei, mekin tarvittaisiin ihan oikeasti jotain pelimerk-
kejd. Tai ainakin sitten jotain sellaista, miké tukisi sitd, ettd hei, jes, olette
oikeaan suuntaan menossa.”

Muutosjohtamiseen liittyviksi yhteyshenkil6itda vastaajat mainitsivat toi-
set koulutuspaallikot, rehtorin, johdon, opetushallituksen, kollegiaalisen
tuen. Vastaajat kertoivat kuuluvansa erilaisiin hankkeisiin, yhteistyoéryh-
miin ja verkostoihin, jotka koostuvat eri oppilaitosten tyontekijoista seka
oman alan koulutuspaallikdista. Verkostoituminen koettiin merkitykselli-
seksi tiedon jakamisen ja erilaisten nakokulmien syntymisen vuoksi.
Muutama vastaajista koki oman alan verkostot todella tarkeiksi, ja nosti-
vat tdssad yhteydessa esiin jalleen sen, ettei yksin parjaa. Talla tavalla syn-
tyy nakemys siitd, mita ja miten muualla tehdaan ja vastaajat kokivat sen
merkittavana tukena omalle tyélleen. Erds vastaajista mainitsi tukeutu-
neensa myos johtamisen asiantuntijoiden ja ammattilaisten ajatuksiin
viime vuosia enemman kuin aikaisemmin seka kaipaavansa asiantuntija
ohjaamista tyonsa tueksi. Yksil6llinen ja yhteis6llinen vahvistaminen koet-
tiin myos johtamisen kannalta merkityksellisiksi ja tarpeellisiksi tukita-
voiksi ja vastaajilla oli vahva yhteinen kokemus ja nakemys siitd, etteivat
he yksin parjaa, silla jokaisen voimavarat ovat rajalliset. Vastauksista oli
poimittavissa yhdessa tekemisen ja selviytymisen tahtotila.
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“Esimies, rehtori on sellainen tuki ja tdytyy sanoa, ettd jos tukea ja apua
hakee, niin kylld meiddn tdmd koko organisaatio ihan huipulle asti on
valmis. Kaikilta saa tukea ihan kuntayhtymdn johtajaan asti sité 16ytyy.”

”“No verkostojahan meilld on tietysti kaikilla. Mind olen yhdessd hank-
keessa, jota kautta kuulee paljon. Mutta se on kivaa, koska tulee vinkkejé
ja niitd sitten levitetddn.”

Esimiehet kokivat, ettd pystyvat halutessaan vaikuttamaan siihen, minka-
laista ulkopuolista tukea tyonsa tueksi tarvitsevat. Useampi vastaajista
kertoi kehityskeskusteluissa keskustelleensa esimiehensd kanssa erilais-
ten ulkopuolisten asiantuntijoiden kayttomahdollisuuksista ja koulutus-
paivista tyonsa tukena. Vastauksista muodostui kasitys, etta vastaajat ko-
kivat oman verkostonsa hyvaksi, apua saa kun sita pyytaa ja sitd on omas-
sa organisaatiossa helppo pyytda. Erds vastaajista totesi, ettd “Kylld se
niin kun on sitd kuuntelemista”, johon kiteytyy hyvin se, etta keskustelu ja
kuunteleminen nahtiin merkityksellisind tuen muotoina. Esiin nousi myds
sen kaltaisia vastauksia, ettd jokainen pyytda apua ”“kuka mistakin” tai
“tdmd on ihan herrassa”. Taman kaltaisista vastauksista huolimatta, tar-
keimman tuen koettiin tulevan ennen kaikkea lahelta eli omasta tydyhtei-
soOstd, toisilta koulutuspaallikdiltd ja omalta esimieheltd. Kuvioon 11. on
nostettu koulutuspaallikdiden vastauksista muutosjohtamisen tukeen liit-
tyvia asioita, joita he kokevat tarvitsevansa tai kokevat, ettd ne edistavat

muutoksen johtamista.
koulutus \

avoimuus, rehellisyys, luottamus

tiedotus

MUUTOS-
JOHTAMISEEN
TARVITTAVA

hyva ilmapiiri
riittdvat resurssit
keskustelu ja kuunteleminen

TUKI

kollegiaalisuus

verkostot

ulkopuoliset asiantuntijat

erilaisuus, kaikkien osaaminen kayt6ssa

aika /

Kuvio 11. Muutosjohtamiseen tarvittava tuki
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7 JOHTOPAATOKSET

Johtopaatokset ovat syntyneet koulutuspaallikdiden haastatteluista saa-
dun aineiston avulla ja ovat ndin aineistosta tehtya tulkintaa. Taman tul-
kinnan tarkoituksena on selittaa ja pohtia aineiston analyysin tuloksia se-
ka muodostaa johtopaatoksia, joista voidaan muodostaa vastauksia opin-
nadytetyon tutkimuskysymyksiin liittyen. Palaan myds opinndytetyon teori-
aan johtopaatoksia tehdessani.

Taman opinndytetyon tavoitteena oli saada tietoa siitd, minkalaiseksi toi-
sen asteen ammatillisessa koulutuksessa tyoskentelevat koulutuspaallikot
kokevat oman roolinsa ammatillisen koulutuksen uudistuksen eteenpadin
viemisessa ja minkalaisia kehittamisen kohtia he kokevat omassa muu-
tosprosessin johtamisosaamisessaan tassa yhteydessa olevan. Opinnayte-
tyOssa ei oltu kiinnostuneita jostakin ammatillisen koulutuksen uudistuk-
sen yksittdisesta uudistuksesta, vaan siitd miten johtamisella voidaan tu-
kea ammatillisen koulutuksen reformin toteutumista ja onnistumista.
Tarkoituksena oli tuottaa tietoa koulutuspaallikdiden tietoisuudesta roo-
listaan, osaamisestaan ja osaamistarpeistaan muutosprosessin johtami-
sessa.

Koulutuspaallikdiden vastauksista on paateltavissa, etta he ovat tydsken-
nelleet pitkdan ammatillisen koulutuksen parissa sekda myds yhdessa
Ammattiopisto Tavastian organisaatiossa. Aineistossa tama nakyy mieles-
tani siten, ettd koulutuspaallikdiden vastauksista nousee esiin hyvin sa-
mankaltaisia asioita. Heidan oli myds hyvin helppo keskustella haastatte-
lutilanteissa aidosti ja omina itsendan kollegoiden lasndollessa. Luotta-
muksellinen ilmapiiri oli aistittavissa jokaisessa haastattelutilanteessa.

Haastatteluiden avulla saatua aineistoa oli runsaasti. Jokaisen haastatte-
luteeman alle kerdantyi enemman kuin riittavasti aineistoa, josta on py-
ritty nostamaan esiin keskeiset asiat. Nama esiin nostetut asiat on taulu-
koitu (taulukko 3) tutkimuskysymysten seka haastatteluteemojen alle.
Apuna olen kayttdnyt vareja havainnollistamaan samankaltaiset asiat.
Taulukoinnin tarkoituksena on tuoda esiin my0ds se, ettd samankaltaisia
asioita esiintyy jokaisen teeman sekda molempien tutkimuskysymysten al-
la.

Alla olevaan taulukkoon (taulukko 3) on merkitty tutkimuskysymykset 1 ja
2 ja niihin kuuluvat teemahaastattelussa kaytetyt teemat eri varein. Na-
ma varit l0ytyvat myos tulosten tarkasteluosiosta. Taulukkoon 3 on mer-
kitty eri vareilla (5 eri varia) tulosten tarkastelun yhteydessa esiin nous-
seita asioita. Vaaleanpunaisella on merkitty asioita mitka liittyvat asen-
teeseen, kuten motivaatio, innostus ja esimerkkina oleminen. Lilalla mer-
kityt asiat liittyvat keskustelemiseen seka kuuntelemiseen ja oranssilla
merkityt asiat vuorovaikutus- ja yhteistyotaitoihin. Keltaisella on asioiden
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johtamiseen katsottavissa olevia asioita ja vihrealld ajan kayttoon liitetta-
via asioita.

| AINEISTOSTA ESIIN NOSTETUT ASIAT |
MAHDOLLI- POSITIIVINEN OMA INNOSTUS, | MOTIVAATIO
Suus ASENNE MOTIVAATIO ASENNE
ASENNE, ROHKEUS INNOVA- OMAN
MOTIVAATIO | KOKEILLA TIVISUUS TYOROOLIN
JA EREHTYA JA
ARVOJEN
POHTIMINEN
ROHKEUS ORGANISOLIJA, ROHKEUS ROHKEUS
LINJAAJA

KOULUTTAU- ESIMERKKI KEHITTYMINEN,
TUMINEN JA KOULUTTAU-
MAHDOLLISTAJA TUMINEN

ESIMERKKINA | ALOITTEEN TEKUA
JA
TUKENA
OLEMINEN

IDEOLJA

KOLLEGAN
JA ESIMIEHEN
TUKI

ULKOPUOLISET
ASIANTUNTUAT
VERKOSTOT

OSAAMIS-
PERUSTEISUUS -
OSAAMISEN
TUNNISTAMINE
N

JA
TUNNUSTAMI-
NEN

YHDESSA KEHUMINEN -
TEKEMINEN, ONNISTUMISET
OSALISTAMINEN | ESIIN
ERILAISEN ERILAISUUDEN

KOLLEGOIDEN
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TUKI OSAAMISEN HYODYNTAMIN
HYODYNTAMI- EN
NEN
TYOELAMA AVUN JA KAIKKIEN
YHTEISTYO TUEN OSAAMINEN,
PYYTAMINEN TAIDOT
NAKYVIIN JA
YHTEISEEN
KAYTTOON
YHTEISTYO- JA YHDESSA
VUOROVAIKU- TEKEMINEN
TUSTAIDOT
TYOELAMA- KOKEMUS
VASTAAVUUDESTA
HUOLEHTIJA
YHTEISTYO
VERKOSTOITU-
MINEN

ERILAISUUDEN
YMMARTAJA
JA HYODYNTAJA

Taulukko 3. Teemahaastattelussa kdytetyt teemat ja niiden kautta aineis-
tosta esiin nostettuja asioita

Esimiehen rooli muutosprosessin johtamisessa

Haastatteluiden tuottaman aineiston perusteella koulutuspaallikot koke-
vat omaan rooliinsa ammatillisen koulutuksen uudistuksen eteenpdin
viemisessa kuuluvan innostuksen ja esimerkkina olemisen, keskustelemi-
sen ja kuuntelemisen, vuorovaikutus- ja yhteisty6taidot, asia johtamisen
ja ajan kayttoon liitettavat asiat. Koulutuspaallikdiden vastauksissa esi-
merkkind, mahdollistajana ja ideoijana oleminen kuuluu esimiehen ty6-
rooliin ja ndiden asioiden avulla tyontekijoita voi motivoida uudistuksen
suuntaan positiivisella otteella.

Johtajan tyokuva piirtyi vastausten perusteella monipuoliseksi, osittain
jopa haasteelliseksikin. Sen katsottiin vastausten perusteella sisaltavan it-
sensd johtamista, ihmisten ja asioiden johtamista seka osaamisen ja tyo-
hyvinvoinnin johtamista. Koulutuspaallikét eivat niinkaan tuoneet vas-
tauksissaan esiin johtamisen virallisia maarittelyja vaan omasanaisesti ja
konkreettisin esimerkein kuvasivat omaa kokemustaan asiaan liittyen.
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Johtamisen rooliin koettiin kuuluvan edelld mainittujen asioiden lisdksi
my0s tehokkuus ja taloudellisuus sekda ohjaaminen ja tukeminen. Vasta-
uksissa toistui usein tiedon hankintaan ja viestintaan liittyvat asiat. Nai-
den koettiin etenkin muutoksen johtamisessa korostuvan, jotta muutok-
sen tavoite ja tarkoitus tulee selkeasti esille ja toimintaa voidaan suunna-
ta oikein. Ajankayttoon liittyvissa asioissa ajateltiin, ettei aikaa ole kos-
kaan liikaa. Koulutuspaallikdt kokivat, ettei heilld aina ole riittavasti aikaa
muutosten eteenpain viemiseen liittyen, mika vaikeuttaa esimiehen roo-
liin ja tydonkuvaan kuuluvien asioiden hoitamista.

Vuorovaikutus- ja yhteistyotaidot voidaan koulutuspaallikdiden vastaus-
ten perusteella liittda esimiehen rooliin monestakin yhteydesta. Niiden
koetaan olevan tarkeitda johtamiseen liittyvia asioita, mitka esimerkiksi
haasteellisissa tilanteissa korostuvat. Keskustelemisen ja kuuntelemisen
merkityksellisyys korostui jokaisessa ensimmaiseen tutkimuskysymykseen
liittyvassa teemassa. Romppasta ja Kallasvuota (2011, 201-204) lainaten,
muutos ja sen synnyttamat uudet tilanteet tuovat kaikille omanlaisensa
haasteet ja vaativat uudelleen asemoitumista kokonaisuuteen. Johdon on
ylintd porrasta myoten tuettava muutosprosessia ja annettava sille aikaa.
Johdon oma sitoutuminen ja asenne muutokseen ovat edellytys onnistu-
neeseen muutokseen.

Koulutuspaallikot toivat vastauksissaan useasti esiin, ettd kokevat Am-
mattiopisto Tavastian johdon olevan saatavilla ja tukena haasteellisissa ti-
lanteissa. Koulutuspaallikot kokivat kollegiaalisen tuen olevan vahvaa ja
helpottavan omaa roolia muutosjohtamisen tehtaviin liittyen. Haasteelli-
seksi koettiin se, ettd ammatillisen koulutuksen uudistus on iso muutos,
johon liittyy useita asioita samanaikaisesti. Kaikki tapahtuu myds nopeasti
ja saatavilla oleva tieto ei pysy tai saavuta ajan tasaisesti kaikkia. Vastauk-
sissaan koulutuspaallikot toivat esiin, samoin kuin Kvist ja Kilpia (2006,
29-30) ovat todenneet, ettd syy uudistukseen on viestitettdava perusteelli-
sesti ja uudistuksen etenemisestd on tiedotettava jatkuvasti.

Muutosprosessissa esimiehen roolin voidaan todeta olevan koulutuspaal-
likdiden vastausten perusteella johtamista, johtamista ja viela kerran joh-
tamista. Esimiehet ovat omalla tyollaan edesauttamassa onnistuneen
muutoksen toteutumisessa, silla ensisijaisesti heidan vastuullaan on tyo-
yhteison kehittdmiseen kuuluvat tehtdvat. Taman pdivan esimiehilta
edellytetdan kykya yhdistdaa asioiden ja ihmisten johtaminen toinen toi-
siinsa saumattomasti. Erilaisten kokonaisuuksien ja prosessien yhdistami-
nen sisaltaa odotuksia, linjauksia useilta tahoilta. Tarkeda on saada tyoyh-
teis6 mukaan muutokseen ja kiinnostumaan siita siten, ettd muutos koe-
taan mahdollisuutena. Haasteellista on se, ettda muutokseen kuuluvat asi-
at itsessadn saattavat olla jo moninaisia ja myo6s tyoyhteisdssa on erilaisia
ihmisia. Talloin yhteisen savelen l6ytaminen vaatii karsivallisyytta, ham-
mennyksen ja epavarmuuden sietokykya seka kykya vuorovaikutukseen
ja paatoksen tekoon. Johtamisella tulee pyrkia vaikuttamaan tulevaisuu-
teen. Pelkdstaan nykytilaan keskittyminen ei johda mihinkdan. Johtami-
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sen avulla maaritelladn suunta johon menndan ja keinot jolla kuljetaan.
Hyvan johtamisen katsotaan tuottavan hyvia tuloksia, kun se yhdistetaan
selkeddan tavoitteellisuuteen niin toiminnassa kuin kehittamisessakin.
Muutos tarvitsee johtajia sekd suunnannayttdjia, jotka ovat vahvoja ja ka-
rismaattisia. Jamakkyys, maaratietoisuus ja suunnitelmallisuus auttavat
muutosjohtajaa itseddan muutoksen eteenpdin viemisessa seka johdetta-
via. (Pirinen, 2014, 10.)

Johtamistehtava muodostuu asioiden, ihmisten ja osaamisen johtamises-
ta. Koulutuspaallikot kuvasivat vastauksissaan, etta asioiden, ihmisten ja
osaamisen johtamisen erottaminen toisistaan on haasteellista. Vastaus-
ten perusteella merkitykselliseksi nouseekin se, etta esimies kykenee joh-
tamaan useita asioita samanaikaisesti rinnakkain, jotta asetetut tavoit-
teet on mahdollista saavuttaa. Siksi merkityksellista ei ole pelkka asioiden
tai ihmisten johtaminen, vaan se kuinka esimies yhdistaa johtamisen eri
osa-alueet tavassaan johtaa. Esimiehen on loydettava seka valittava ta-
pansa johtaa (Salminen 2012, 33).

Johtamistehtavan kokonaisvaltaisuus ja monipuolisuus tarvitsee kuitenkin
raamit ja rajat. Juutin (2016, 74) mukaan tydnjohtamisen jako asiajohta-
miseen ja ihmisten johtamiseen auttaa ymmartamaan johtamistehtavan
monipuolisuutta. Asioiden, ihmisten ja osaamisen johtamisessa on kaikis-
sa mukana ihminen. Tallin merkityksellistd on se, ettd johtaja osaa
kuunnella, tukea, ohjata, kannustaa ja valmentaa.

Muutos on haaste, joka vaatii uskallusta ja asennoitumista uuteen. Se ei
ole kenellekdan yksinkertainen tai helppo asia. Johdon on ylinta porrasta
myoten tuettava muutosprosessia ja annettava sille aikaa. Johdon sitou-
tuminen ja asenne muutokseen ovat edellytys onnistuneeseen muutok-
seen. Koulutuspaallikot toivat vastauksissaan useasti esiin, ettda kokevat
Ammattiopisto Tavastian johdon olevan saatavilla ja tukena haasteellisis-
sa tilanteissa. Koulutuspaallikot kokivat kollegiaalisen tuen olevan vahvaa
ja helpottavan omaa roolia muutosjohtamisen tehtaviin liittyen.

Muutoksen kannalta merkityksellistda on se, miten johtaja kykenee yhdis-
tdmaan, hyodyntamaan ja jakamaan erilaista osaamista yhteisen tavoit-
teen saavuttamiseksi. Helakorpi ja Mahlamaki-Kultanen (2009, 11) totea-
vat, ettd johdettavien kannalta merkityksellistd on tydilmapiiri, jossa on
mielekasta tydskennelld. Se sallii luovuuden, ideat, kokeilemisen, erilaiset
asiat ja ihmiset sekd myo6s epdonnistumisen. Se, minkalaiseksi johtaminen
koetaan vaikuttaa siihen, miten johdettavat lahtevat mukaan muutok-
seen. Koulutuspaallikdt nostivatkin esiin omaan rooliinsa liittyen myds in-
novatiivisuuden ja rohkeuden merkityksen. Yhdessa tekemalla ja vuoro-
vaikutuksessa yli rajojen synnytetdaan koulutuspaallikéiden mukaan uusia
kaytantoja, palveluja, tuotteita, joiden avulla ollaan kilpailukykyisia ja as-
kel edella. Asenteen ja motivaation rinnalla innovatiivisuus ja rohkeus ko-
keilla ettd myds erehtya antavat mahdollisuuden kehittda, vaikuttaa ja
ennen kaikkea tehda asioita yhdessa. Huomioitavaa on se, etta esimer-



68

kiksi eri aloilla, ikaryhmissa, tyovuosilla saattaa olla merkitysta siihen, mi-
ten innostuneesti mukaan uskaltaudutaan.

7.2 Esimiehen kehittyminen muutosprosessin johtamisessa

Koulutuspaallikdiden vastausten perusteella, oman muutosprosessin joh-
tamisosaamiseen liittyvat kehittamisen ja kehittymisen kohdat muodos-
tuvat seuraavista asioista: oman tyoroolin ja arvojen pohtimisen, vuoro-
vaikutuksessa ja yhteisty0ssa tarvittavien taitojen, tyohyvinvointiin liitty-
vien asioiden seka valmistelun ja jakamisen taitojen etta osaamisen kehit-
tamisesta.

Yhdessa tekemiseen, osallistamiseen ja erilaisen osaamisen hyédyntami-
seen liittyvien taitojen kehittaminen nostettiin vastauksissa selkeasti
esiin. Kehittamisen kohdiksi esitettiin myos asioiden priorisointiin ja dele-
gointiin, kokonaiskuvan hahmottamiseen ja askelmerkkien laittamiseen,
ajankayttoon liittyvia kokonaisuuksia. Keskusteleminen, kuunteleminen
seka siihen liittyen avoimuus, rehellisyys ja luottamus koetaan sellaisina
kehittamisen kohtina, joissa ei koskaan voi olla lilan hyva. Rohkeutta,
asennetta ja oman ty6roolin ja arvojen pohtimista ei koulutuspaallikiden
kokemuksen mukaan ole liikaa ja niita voi kehittaa esimerkiksi koulutuk-
sen avulla, mutta myo6s yhteistyon avulla. Kupias, Peltola ja Pirinen (2014,
78, 217) ovatkin todenneet, ettd kehittaminen on pitkdjanteista tyota ja
jokaisesta eteenpdin menneestd askeleesta on syyta olla tyytyvainen.
Heiddan mukaansa kehittava ajattelu- ja toimintatapa on juurrutettava ko-
ko tyoyhteiso0n, jotta opitaan uutta yhdessa.

Kehittyminen edellyttda avoimuutta, rehellisyyttd ja luottamusta. Nama
asiat korostuvat koulutuspaallikdiden vastauksissa. Johtajalta kysytdan
asennetta, sitd miten han suhtautuu ymparilla tapahtuvaan ja miten ka-
sittelee asioita ja miten johtaa, vie ne tyontekijoille. Oman mielen johta-
minen korostuu, henkinen joustavuus ja luovuus uusien asioiden koh-
taamisessa. On uskallettava kyseenalaistaa olemassa olevaa ja mietittava
uusiksi totuttuja toimintatapoja, malleja ja ajattelutapoja ja kaiken tdman
lisdksi kannustettava muita samaan. Johtaja tarvitsee tyélleen perustan,
jonka varassa toimia ja ohjata tyoyhteis6dan. Tata perustaa on yha use-
ammin etsittdva muualta kuin pysyvista rakenteista ja suunnitelmista.
Johtaja, joka tuntee ja tietda itsensa kykenee luomaan asioille yhteisia
merkityksia ja [6ytamaan suunnan toiminnalleen. Se taas kasvattaa tyon-
tekijoiden uskoa tulevaan ja luo tyoyhteis66n toivoa. Hyva johtamistyo si-
saltaa rinnalla kulkemista ja tyoyhteison kannattelemista, jossa ollaan te-
kemisissa aivan tavallisten arjen asioiden kanssa. Asiat tulevat tavallisesti
eteen yllattavina ryppdina, suhteutuen usein viela monimutkaisesti mui-
hin asioihin. Harvoin ne tulevat vastaan ja ratkaistavaksi sellaisinaan tai
erillisind. Romppasen ja Kallasvuon (2011, 223) mukaan johtaminen ei ole
ennalta arvattavaa, vaan asioiden kohtaamista ja vastaanottamista sellai-
sina kuin ne eteen tulevat.
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Ammatillisen koulutuksen reformissa uudistetaan koko ammatillinen kou-
lutus ja muutoksen yhteydessd muutoksen johtamisessa on kysymys
muutoksen sisdllon ja toteutustavan yhtdaikaisesta hallinnasta. Tehtava
on vastuullinen ja haasteellinen seka edellyttaa kaikilta ammatillisen kou-
lutuksen parissa tyoskenteleviltd kasvamista uuteen toimintatapaan. On
tarkeda huolehtia henkiloston osaamisen kehittdmisesta ja pysyvan muu-
tosvalmiuden luomisesta jatkuvien muutosten keskelld. Tata koulutus-
paallikdt toivoivat. He kokivat, ettd yhdessa tekemisen ja kehittamisen li-
saksi on tarkeda kouluttautua organisaation ulkopuolella muiden alalla
tyoskentelevien, tyoelama yhteistyotahojen tai ulkopuolisten kouluttajien
kanssa. Laurila (2011, 56) esittaa, etta tyontekijoiden kouluttamisen
ohella on tarkeda mahdollistaa myds |ahiesimiesten kouluttautuminen,
esimerkiksi muutosjohtamistaitojen kehittamisen osalta. Lahiesimiesten
kouluttamisessa on olennaista opettaa esimiehille teoreettisen tiedon
soveltamista kdytantoon seka tarjota kaytannonlaheisia tyovalineita
muutosjohtamisen tueksi. Jatkuvien muutosten vuoksi organisaatioihin
on kyettdava luomaan pysyva muutosvalmius kannustamalla ihmisia luo-
vuuteen, riskinottoon, perinteisten toimintatapojen kyseenalaistamiseen
ja virheista oppimiseen.

Muutos ei ole koulutuspaallikdiden kokemuksen mukaan riippuvainen yk-
sittdisista tekijoista vaan on moninaisessa suhteessa ymparistoonsa nah-
den. Yhteinen vastuu tavoitteesta on heiddan mukaansa edellytys muu-
tosprosessin onnistumiselle. Muutos tarvitsee onnistukseen kaikkia orga-
nisaation tyontekijoitd, ylinta johtoa, keskijohtoa ja sidosryhmia myoéten.
Koulutuspaallikot kokivat vahvasti, ettd onnistunut muutos tehddan yh-
dessa ja se onnistuu vain ihmisten avulla. Organisaation toimintakulttuu-
rista l0ytyvan yhteistyon, kollegiaalisuuden ja yhteisymmarryksen myota
vahvistuu yhdessa tekemisen toimintakulttuuri (Mintzberg, 1989, 272).

Koulutuspaallikdiden vastausten perusteella Ammattiopisto Tavastialla
muutos koetaan tyoelama arkeen kuuluvaksi asiaksi, jolta ei voi valttya
eika sille voi sanoa ei. Asenne muutokseen on hyvaksyva. Koulutuspaalli-
koiden vastauksissa tulee monesti esiin tyoyhteison tukena ja esimerkki-
na olemisen merkityksellisyys. Omalla asenteella, motivaatiolla ja innos-
tuksella voi vastausten perusteella synnyttdaa tydyhteisdssa luottamusta
ja rohkeutta muutosprosessissa kulkemiseen. liman keskustelemisen ja
kuuntelemisen taitoa, lasndolon ja vuorovaikutuksen taitoja asenne ja in-
nostus eivat kuitenkaan tyoyhteisoon tietaan I6yda. Kuten Salminen
(2012, 47) toteaa, ajatuksilla on melkoinen voima asenteisiimme ja siksi
olemmekin usein itse suurin este muutosprosessissa etenemiselle.

Koulutuspaallikot toivat esiin, ettd muutokseen liittyva vastustus johtuu
usein siita, ettd ihmiset eivat hahmota suuntaa tai suurempaa kuvaa, jo-
hon ollaan menossa, eika siitd koeta olevan henkilokohtaista hyotya. Kos-
ka esimies johtaa muutoksessa asioiden rinnalla samanaikaisesti myos
ihmisia, tunteita ei voida jattda huomioimatta. Salmimies ja Ruutu (2013,
179) toteavat, etta silloin kun ihmisiltd puuttuu seka tietoa itsed koskevis-
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ta muutokseen liittyvista seikoista, ettd selkedt tavoitteet, saattavat he
kokea muutoksen tarpeettomaksi.

On luonnollista, ettd muutoksen edessa koetaan tunnetasolla epavar-
muutta ja epdonnistumisen pelkoa. Selkedt tavoitteet seka tieto itsed
koskevista asioista muutokseen liittyen vdahentdd muutoksen edessa ko-
ettavaa epavarmuutta ja epaonnistumisen pelkoa. Esimiehen on kyettava
asioiden sanoittamiseen, selvittamiseen ja tiedottamiseen, mutta myos
vastaamaan kysymyksiin, pelkoihin ja odotuksiin. Koulutuspaallikdiden
vastauksissa ei suoranaisesti puhuttu tunteista, vaan erilaisesta tavasta
reagoida muutokseen tai erilaisesta asenteesta. Silloin kun paikalla on
ihmisia, lasna on myds tunteita. Tunteet vaikuttavat talléin myds organi-
saation toimintaan ja siksi esimiesten on niita osattava johtaa. Myonteis-
ten tunteiden synnyttaminen ja vahvistaminen luovat organisaatioon in-
nostusta, jota muutosprosesseissa tarvitaan. (Salminen, 2012, 108.)

7.3 Yhteenveto johtopaatoksista

Ammatillisen koulutuksen uudistuksen eteenpdin viemisessa koulutus-
paallikdt kokevat rooliinsa kuuluvan innostuksen ja esimerkkina olemisen,
keskustelemisen ja kuuntelemisen, vuorovaikutus- ja yhteistyotaidot, asia
johtamisen ja ajan kayttoon liitettavat asiat. Omaan muutosprosessin
johtamisosaamiseen liittyvat kehittdmisen kohdat muodostuvat oman
tyoroolin ja arvojen pohtimisen, yhdessa tekemisen ja osaamisen kehit-
tamisesta. Rooliin kuuluu olla ihmisldaheinen johtaja, joka johtaa niin itse-
aan, joukkojaan ja asioita innostavalla otteella. Kehittamisen kohdat eivat
koske vain omaa johtamistapaa vaan jadlleen myos johdettavia joukkoja ja
asioita. Aineistosta esiin nousseiden asioiden pohjalta voidaan todeta,
ettd Ammattiopisto Tavastian koulutuspaallikét johtavat muutosproses-
sissa niin asioita, ihmisida kuin osaamista tasaisesti, yhdessad ja innos-
tuneesti. Kehittdmisen kohtia tiedostetaan ja niitd uskalletaan tuoda
esiin. Yhteisen keskustelun ja tekemisen kautta asioihin etsitdan ratkaisu-
ja ja jaksetaan muutosarkea.

Koulutuspaallikdiden vastauksista on tulkittavissa, ettd oma rooli ja joh-
tamisosaamisen kehittdmisen kohdat ammatillisen koulutuksen uudistuk-
sen eteenpadin viemiseen liittyen tunnistetaan ja tunnustetaan. Aineistos-
ta nousi esiin useita mielenkiintoisia ja tarkeita asioita liittyen esimiehen
rooliin ja kehittymisen kohtiin muutosprosessiin johtamisessa. Vastaus-
ten perusteella asiat ovat monisyisid, mutta toisaalta muodostuvat hyvin
samankaltaisten asiasisdltojen kautta. Koulutuspaallikdiden kokemukset
muutosjohtamisen rooleista ja kehittymisen kohdista voidaan kuitenkin
pelkistetysti jaotella ihmisten, asioiden ja osaamisen johtamiseen. Tama
havainnollistetaan taulukon 4 avulla, jossa ihmisten johtamiseen liittyvia
asioita on merkitty pinkilld, asioiden johtamiseen liittyvia asioita sinisella
ja osaamisen johtamiseen liittyvid asioita vihreadlla varilla. Myos tdahan
taulukkoon 4 on merkitty tutkimuskysymykset 1 ja 2 seka niihin kuuluvat
teemahaastattelussa kdytetyt teemat kahdella eri varilla.
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MAHDOLLI- POSITIIVINEN OMA INNOSTUS, | MOTIVAATIO YHDESSA
SUuUs ASENNE MOTIVAATIO ASENNE TEKEMINEN
ASENNE, ERILAISUUDEN YHTEISTYO- JA ROHKEUS AVOIMUUS,
MOTIVAATIO YMMARTAJA VUOROVAIKU- REHELLISYYS,
JA HYODYNTAJA TUSTAIDOT LUOTTAMUS
ROHKEUS ESIMERKKI ROHKEUS KESKUSTELEMI- | KESKUSTELEMI-
JA NEN, NEN,
MAHDOLLISTAJA KUUNTELEMI- KUUNTELEMI-
NEN NEN
KESKUSTE- LASNAOLO KOLLEGOIDEN AVOIMUUS, HYVA ILMAPIIRI
LEMINEN RINNALLA TUKI LUOTETTAVUUS
KULKUA
ESIMERKKINA | KESKUSTELUA LUOTTAMUS YHDESSA KOLLEGAN
JA KUUNTELIJA TEKEMINEN, JA ESIMIEHEN
TUKENA OSALISTAMINEN | TUKI
OLEMINEN
LUOTTAMUS, LASNAOLO, KEHUMINEN -
AVOIMUUS, TAVOITETTA- ONNISTUMISET
REHELLISYYS VUUS, ESIIN
KOHTAAMINEN

KESKUSTELU,

KUUNTELEMINEN




Taulukko 4. Koulutuspaallikdiden kokemus muutosjohtamisen rooleista ja
kehittymisen kohdista muodostuu ihmisten johtamisesta (pinkki), asioi-
den johtamisesta (sininen) ja osaamisen johtamisesta (vihrea).

Vastausten perusteella voidaan siis todeta, ettad koulutuspaallikon rooli ja
kehittymisen kohdat muutosprosessin johtamiseen liittyen muodostuvat
hyvin pitkalti samankaltaisista asiakokonaisuuksista. Koulutuspaallikdiden
kokemus on, etta naiden johtamiseen keskeisesti kuuluvien asiakokonai-
suuksien valille rajojen vetaminen on haasteellista. Taulukon 4 perusteel-
la voidaan kuitenkin todeta, ettd Ammattiopisto Tavastian koulutuspaalli-
kot johtavat tasaisesti asioita, ihmisia ja osaamista.
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8 POHDINTA

On helppo olla samaa mielta Salmisen (2012, 14) kanssa siita, etta esi-
miesty® on vastuullista seka haastavaa ja ihan varmasti, ainakin toisinaan
my06s raskasta. Salminen esittaa, etta esimiestydn monenlaisia haasteita
ei silti kannata saikahtaa. IThmisilla kun on taipumus kasvaa haasteidensa
mittaisiksi. Tyd opettaa ja johdettavat yleensa tukevat esimiestd, joka
yrittda parhaansa. Jokainen esimies valitsee itse asenteensa ja ennen
kaikkea sanansa.

8.1 Esimiehen rooli ja kehittyminen muutosprosessin johtamisessa

Taman paivan tydelamassa tasapainoillaan monien erilaisten asioiden va-
lilld ja useimmiten samanaikaisesti. Tasta syysta jokainen joutuu pohti-
maan yha uudestaan ja uudestaan tyohonsa liittyen omaa rooliaan seka
kehittymisen kohtiaan. Koulutuspaallik6t muodostavat vastauksillaan ku-
van itsestdaan esimiehend, jolla on taman paivan jatkuvasta muutoksesta
johtuen tydssaan useita rooleja ja tasta johtuen myds kehittamisen koh-
tia johtamisosaamiseensa liittyen. Koulutuspaallikdiden vastauksista syn-
tyy kuva, ettd esimiehen rooli ja kehittyminen muutosprosessin johtami-
sessa rakentuvat monista asioista rinnakkain ja samanaikaisesti. Opinnay-
tetyon vastauksista on loydettavissa runsaasti johtamiseen kuuluvia teh-
tavia ja koulutuspaallikdiden voidaan todeta olevan hyvin tietoisia omas-
ta roolistaan, osaamisestaan ja kehittymisen kohdistaan muutosprosessin
johtajina.

Koulutuspaallikdt toivat esiin, ettd muutokseen liittyva vastustus johtuu
usein siitd, ettd ihmiset eivat hahmota suuntaa tai suurempaa kuvaa, jo-
hon ollaan menossa, eika siitd koeta olevan henkilokohtaista hyotya. Kos-
ka esimies johtaa muutoksessa asioiden rinnalla samanaikaisesti myos
ihmisia, tunteita ei voida jattda huomioimatta. Selkeét tavoitteet seka tie-
to itsed koskevista asioista muutokseen liittyen vdahentdd muutoksen
edessa koettavaa epavarmuutta ja epaonnistumisen pelkoa. Esimiehen
on kyettdava asioiden sanoittamiseen, selvittdmiseen ja tiedottamiseen,
mutta myds vastaamaan kysymyksiin, pelkoihin ja odotuksiin. Koulutus-
paallikdiden vastauksissa ei suoranaisesti puhuttu tunteista, vaan erilai-
sesta tavasta reagoida muutokseen tai erilaisesta asenteesta. Taman
opinnaytetydn teoriaosuudessa tunnejohtamista on vain sivuttu. Aihe on
kuitenkin tarkea ja liittyy vaistamatta johtamiseen, jossa asioiden rinnalla
kulkevat aina ihmiset tai toisinpdin. Tunteet ovat osa muutosprosessia.

Merkityksellistd on, ettd esimies ymmartaa yhden tarkeimmista rooleis-
taan muutoksen keskelld olevan kuuntelija ja keskustelija. Merkityksellis-
td on myos se, ettd han 16ytda aikaa ja paikkoja kuunnella ja keskustella.
Koska muutoksiin reagoidaan hyvin eri tavoin, ne edellyttavat aina jonkin-
laista sopeutumista johonkin uuteen. Muutosasioiden toteuttamisessa
keskeisessd roolissa ovat esimiehet, jotka omalla toiminnallaan luovat
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edellytyksia muiden toimia muutoksessa. He ovat peileja, joista tyoyhtei-
sO ottaa mallia sopeutuessaan muutokseen.

Johtajan eteen tulee koko ajan uusia haasteita tydeldaman jatkuvan muu-
toksen myo6ta. Muuttuminen ja totutusta poisoppiminen on hidasta usein
kaikille, my0Os johtajalle. Inminen on aina keskenerdinen eika tule valmiik-
si koskaan. Se kannattaa hyvdksya ja nauttia oppimisprosessimatkallaan
olemisesta. Esimiehena onnistuminen edellyttda, etta esimies hyvaksyy
roolinsa ja on valmis kehittymaan yhtalailla kun odottaa sita johdettavil-
taan. Olemalla esimerkki, esimies helpottaa omaa ty6taan seka johdetta-
viensa kehittamista ja kehittymistd. Johtaja, joka toimii esimerkillisesti ja
esimerkkina lapi koko muutosprosessi, on paras keulakuva muutokselle.

Organisaation oppimista edistdd sellainen johtaminen, jossa esimies
tyontekijoidensa kanssa selkiyttda osaamisen kehittymisen suuntaa, luo
yhteis0ssdaan oppimista edistavaa ilmapiiria ja tukee ryhma- ja yksilotason
oppimisprosesseja. Osaaminen on tuotos, joka syntyy oppimisesta. Tata
oppimisen prosessia voidaan edistdaa ja ohjata seka tukea johtamisen
avulla. Muutos vaatii kaikilta siihen osallistuvilta yhteista keskustelua ja
yhteisia nakemyksia. Johtamisessa tarvitaan selkeitad paatoksia ja jatkuvaa
tiedottamista ja hyvaa tiedonkulkua. Yhteisollisessa prosessissa on kokei-
lua, yhteisten kokemusten kerdaamistd, niiden arviointia ja analysointia.
Tarvitaan myds oivalluksia ja epadonnistumisista oppimista, seurantaa se-
ka sitoutumista ja sinnikasta tyoskentelya kohti paamaaraa.

Kehittyminen edellyttda avoimuutta, rehellisyyttd ja luottamusta. Nama
asiat korostuvat koulutuspaallikdiden vastauksissa. Johtajalta vaaditaan
asennetta, silld haneltd kysytaan jatkuvasti monesta suunnasta, kuinka
han suhtautuu ymparillda tapahtuvaan ja miten kasittelee asioita seka
kuinka on ajatellut vievansa tai jo vienyt asioita johdettaviensa keskuu-
teen. Johtajan on osattava johtaa myos itseddan. Oman mielen hallinta,
joustavuus ja luovuus uusien asioiden ja kysymysten kohtaamisessa on
tarkeaa.

Oman toiminnan kehittaminen edellyttdaa esimiehelta jatkuvaa reflektoin-
tia. My0s han tarvitsee kuuntelijaa ja keskustelijaa, jotta oman tyon sa-
noittaminen ja peilaaminen mahdollistuu. Kaikki muutokset ovat erilaisia,
jolloin myos tarpeet ovat erilaisia. Hankittavat ja kehitettavat taidot ovat
sidoksissa johtamisen erilaisiin tilanteisiin ja ymparist6ihin, joissa mukana
on ihmisia ja asioita. Oppiminen on prosessi, jossa asenne ja tahtotila ke-
hittya ja kehittdaa ovat merkityksellisia asioita tavoitteeseen paasemisen
seka tuloksen kannalta.

8.2 Eettisyys ja luotettavuus

Laadullinen tutkimus pyrkii olemaan todellisuudelle uskollinen: se on ti-
lannekohtaista, autenttista, ymmarrettavaa ja yksityiskohtaista. Se on re-
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hellistd ja syvdluotaavaa ja merkityksellistd. (Cohen, Manion & Morrison
2000, 120.)

Olen saanut tutkimusluvan tdman opinndytetyon aineiston kerdamiseen
Ammattiopisto Tavastian rehtorilta Heini Kujalalta. Opinndytetyon aineis-
to on keratty haastattelemalla yhdeksda Ammattiopisto Tavastiassa tyos-
kentelevaa koulutuspaallikkoa. Vain kaksi koulutuspaallikkéa ei aikatau-
luhaasteiden takia osallistunut aineiston tuottamiseen. Aineistosta [0ytyy
hyvin tutkimuskysymyksiin vastaavaa tietoa. Tietoa voidaan pitda luotet-
tavana vain naiden yhdeksan henkilon kohdalla, silla se on heidan kerto-
maa kokemustaan. Tasta johtuen, tietoa ei ole mahdollista yleistaa.

Eskolan ja Suorannan (1998, 212-213) mukaan laadullisen tutkimuksen
yleisia luotettavuuskriteereja ovat tutkimuksen uskottavuus, siirrettavyys,
varmuus ja vahvistuvuus. Uskottavuus tarkoittaa Eskolan ja Suorannan
mukaan tutkijan kykya tarkistaa, vastaavatko hanen tulkintansa tutkitta-
vien kasityksia aiheesta. Laadullisen tutkimuksen tulosten siirrettavyys to-
teutuu tiettyjen reunaehtojen puitteissa, koska katsotaan, etteivat yleis-
tykset ole mahdollisia sosiaalisen todellisuuden monimuotoisuudesta joh-
tuen. Varmuutta tutkimukseen voidaan lisata pyrkimyksilla huomioida
tutkimuksen kannalta ei-odotettuja seikkoja. Vahvistavuus merkitsee sit3,
ettd tutkijan tekemat tulkinnat saavat tukea toisista vastaavaa ilmiota
tarkastelevista tutkimuksista (Eskola & Suoranta 1998, 212-213).

Lincolnin ja Guban (1985, 300-317) mukaan laadullisen tutkimuksen luo-
tettavuus koostuu sisdisesta ja ulkoisesta validiteetista, reliabiliteetista ja
objektiivisuudesta. Sisdiselld validiteetilla he tarkoittavat sitd, etta tutki-
jan tekemat tulkinnat vastaavat sitd, mita tutkittavat tarkoittivat. Ulkoi-
sella validiteetilla he puolestaan tarkoittavat tutkimuksen sovellettavuut-
ta. Tulosten siirrettavyys samankaltaisiin tilanteisiin tarkoittaa laadullises-
sa tutkimuksessa sovellettavuutta. Tutkijan on siis kuvattava tutkimuk-
sensa niin hyvin, etta lukijan on mahdollista arvioida siirrettavyytta.

Tutkimuksen kokonaisuutta ja tuloksiin vaikuttaneita tekijoita arvioimalla
mitataan tutkimustulosten luotettavuutta. Tutkija voi turvata tutkimuk-
sensa reliabiliteettia eli luotettavuutta kuvaamalla tutkimustilanteen, il-
midn luonteen ja tutkijan toiminnan. Objektiivisuuden vaatimusta on vai-
kea saavuttaa, jopa ldhes mahdotonta. Objektiivisuus koostuu tutkijan
luotettavuudesta, uskottavuudesta, rehellisyydesta ja tasapuolisuudesta.
Tutkijan on oltava riippumaton. Hanen on kyettava tarkastelemaan tut-
kimaansa ilmiota riittavan etdalta. Tutkijan on raportissaan avattava tut-
kimusprosessinsa riittavalla tavalla, jotta lukija voi arvioida objektiivisuut-
ta. (Lincoln & Guba 1985, 300- 317.)

Olen pyrkinyt tarkastelemaan aihettani eri ndkdkulmista. Olen halunnut
tuoda lukijan tietoisuuteen Opetus- ja kulttuuriministerion Ammatillisen
koulutuksen reformin sivuston avulla tietoa ammatillisen koulutuksen
uudistukseen liittyen. Opinndytetydssani olen pyrkinyt avaamaan lukijalle
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tyon teoreettisen taustan. Opinndytetyon teoreettinen viitekehys raken-
tui hyvin pitkdlle ennen aineiston kerdamista. Tata kerattya teoreettista
viitekehysta on tiivistetty ja tarkennettu aineiston kerdaamisen jdlkeen,
mutta kuitenkin ennen tulosten johtopadatosten ja pohdintaosuuden kir-
joittamista. Teoreettisen viitekehyksen rajaaminen oli haasteellista, silla
johtamiseen liittyvaa aineistoa on runsaasti saatavilla. Vaikeaa oli 16ytaa
teoreettista aineistoa ammatillisen koulutuksen esimiestyota koskien. Sii-
ta oli l0ydettdvissa tietoa, mutta lahinna sellaista mika koskee rehtorin
tyota.

Olen pyrkinyt selostamaan ja tekemaan opinnaytetyoprosessia nakyvaksi
tyon jokaisessa vaiheessa. Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara (2013, 232) to-
teavat, etta tama parantaa laadullisen tutkimuksen luotettavuutta. Eten-
kin opinnaytetyon aineiston hankinta ja analyysi kohtien selostamisen
pyrkimyksena on ollut opinnaytetyon luotettavuuden lisdédminen. Haas-
tattelujen analysointiprosessin olen pyrkinyt kuvaamaan siten, etta lukija
pystyy seuraamaan tekemiani tulkintoja. Haastattelussa kayttamani tee-
mat olen pyrkinyt pitamaan esilla tulos- ja tulosten tarkasteluosioissa se-
ka taulukoissa 3 ja 4. Samalla olen pyrkinyt havainnollistamaan lukijalle
padteemoja tukevien |oydosten rikkauden ja runsauden. Itsellani taman
opinndytetydn tekijana ja aineiston hankinnan aikana ei ollut Ammat-
tiopisto Tavastiaan sellaista suhdetta, kuten tyosuhdetta, mika voitaisiin
katsoa eettisyyden tai luotettavuuden kannalta haasteelliseksi.

Haastattelurungon valmisteluun kaytin aikaa, miettien teemoja seka va-
ralle lisakysymyksia (Liite 3). Haastattelutilanteisiin valmistauduin aina
hyvin. Kaikki haastateltavat olivat tietoisia haastattelun nauhoittamisesta.
Minulla oli haastattelun teemat kirjoitettuna pienille lapuille, jotka haas-
tateltavat saivat eteensa haastattelun ajaksi. Tarkistin my6s aina nauhu-
rin toimivuuden ja varapattereiden mukana olon jo ennen haastatteluun
|lahtda. Aineiston kerddaminen teemahaastatteluilla antoi kaikille haasta-
teltaville mahdollisuuden kertoa kokemuksistaan samojen keskeisten
teemojen kautta. Haastattelutilanteet olivat kuitenkin aina omanlaisiaan
ja tasta syystd haastateltavien ajatuksia on mahdotonta valittaa sellaise-
naan. Ryhmahaastattelutilanteet tapahtuivat koulutuspaallikoille tutuissa
tiloissa, mika lisdsi haastattelutilanteen rentoutta ja luontevuutta. Tilat
olivat akustiikaltaan hyvia, jolloin nauhoitusten laatu oli hyvaa. Litteroin
aineiston melko pian haastatteluiden jalkeen, mutta analyysi vaihe on ol-
lut pitkd. Aineisto eli koulutuspaallikdiden tallennetut kertomukset, on
tuhottu aineiston analyysin jalkeen asianmukaisesti.

Aineistosta nousee esille, ettd Ammattiopisto Tavastian koulutuspaallikot
ovat rohkeita keskustelijoita ja heilla on keskenddn sekd esimiehensa
suuntaan luottamukselliset valit. Tama on todentunut jo Kujalan (2012,
58) tekeman tutkimuksen yhteydessa, silla Kujala on omaa tutkimustaan
varten haastatellut Tavastian koulutuspaallikét esimies — alaissuhteessa
ja toteaa, ettda koulutuspadallikét puhuivat tasta huolimatta hyvin avoi-
mesti.
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Ennen opinndytetydn julkaisua, opinndytetyd on annettu luettavaksi
Ammattiopisto Tavastian rehtorille Heini Kujalalle ja olen saanut hanelta
luvan julkaista tyoni siten, etta siind on esilla hanen nimensa seka kay ilmi
yhteistyd Ammattiopisto Tavastian kanssa aineiston kerdaamisen osalta.
Koulutuspaallikdiden nimet seka heidan osastoalansa on jo ennen haas-
tattelutilanteita sovittu jatettavan tyosta pois. Tulosten tarkasteluosiossa
suorissa lainauksissa ei ole minkaanlaisia identifiointitunnuksia. Nailla
seikoilla olen pyrkinyt minimoimaan mahdollisuutta tunnistettavuuteen
seka takaamaan haastateltaville ja heidan omakohtaisille kokemuksilleen
nimettomyytta.

8.3 Jatkotutkimus- ja kehittamisehdotukset

Johtamiseen liittyvaa aineistoa on runsaasti saatavilla, mutta oli vaikeaa
Ioytaa teoreettista aineistoa ammatillisen koulutuksen |ahiesimiesty6ta
koskien. Aihe on kuitenkin tarkea ja ajankohtainen, eika ajankohtaisuus
aivan heti havia, silla ammatillisen koulutuksen uudistukset tulevat voi-
maan vuoden 2018 alusta. Tamankin jalkeen kuluu aikaa, jotta uudistuk-
sen tuomat asiat saadaan kentalla asettumaan uomiinsa.

Mielenkiintoista seka tyon kehittamisen kannalta varmasti merkityksellis-
ta ja antoisaa olisi verrata taman opinnaytetyon kautta saatuja vastauksia
vastaavanlaisen tyon tuloksiin, jossa olisi selvitetty minkalaiseksi opetta-
jat kokevat koulutuspaillikdiden eli esimiestensa roolin ja kehittdmisen
kohdat muutosprosessin johtamiseen liittyen.

Olen itse osallistunut uutena ammatillisena opettajana tydyhteisdssani
vertaismentorointi ryhmaan ja nakisin, ettd mentoroinnin kaltaista mene-
telmaa olisi hyva hydédyntaa muutosjohtamiseen liittyvdssa prosessissa.
Vertaismentorointiryhmissd kehitetdan oman tyon toimintamalleja, opi-
taan toisilta ja jaetaan hyvia kdytanteita yli yksikko- ja organisaatiorajo-
jen. Vertaismentoroinnin avulla on nimenomaan mahdollista kehittaa ja
jakaa osaamista. Yhtena tavoitteena on tukea ryhmaan osallistuvien am-
matillista kasvua, omien tyotehtavien hoitamista, ongelmienratkaisua ja
vhteisen arjen jakamista. Menetelmédssa osallistujat ovat tasavertaisia
kollegoita ja asiantuntijoita. Oman toiminnan arviointi ja keskindisten
verkostosuhteiden vahvistaminen, arjen tyota tukevien ja konkreettisten
tyokalujen seka kaytantojen rakentaminen onnistuu tallaisissa ryhmissa.

Yhden haastattelukerran jalkeen, haastateltavat antoivat palautetta ja kii-
tosta hyvastd haastattelurungosta ja keskustelusta. Heiddn mielestdan
harvoin on mahdollisuutta ja aikaa pohtia omaa johtamista talla tavalla.
He kokivat, ettd haastattelusta oli hydtyda omaan johtamistapaan liitty-
vassa pohdinnassa ja jasentelyssa. Taman kaltaista keskustelua ja pohdin-
taa olisi helppo toteuttaa esimerkiksi mentoroinnin avulla.

Koulutuspaallikkd on lahiesimiehend ennen kaikkea tydyhteisén muutok-
sen tukija ja siksi tarvitsee valmiuksia ja toimintamalleja muutosten lapi-
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vientiin. Muutosjohtamistaitojen kehittdaminen keskustelemisen ja asioi-
den sanoittamisen avulla on tarkea ja todennakdisesti taloudellisin seka
yksinkertaisin tapa kehittaa taitoja. Tyoyhteis6t omaavat useimmiten val-
tavan paljon osaamista sisdllddan. Taman osaamisen jakamisen ja yhteis-
ten tavoitteiden asettamisen kautta on mahdollisuus kehittya ja kehittaa
koko organisaation osaamista ja menestysta.

8.4 Lopuksi

Opinndytetyoprosessini on ollut pitka. Tutkimussuunnitelmani hyvaksyt-
tiin toukokuussa 2016. Tutkimusluvan sain kesakuussa 2016. Opinnayte-
tyosopimus tehtiin kesakuussa 2016. Haastatteluaineisto kerattiin kesa-
kuussa 2016. Haastatteluaineiston kasittely- ja analyysivaihe ovat pitkit-
taneet opinnadytetydprosessiani, silla 1.8.2016 aloittamani uusi ty6 toisen
asteen ammatillisen koulutuksen opettajana, on vienyt enemman aikaa ja
energiaa kuin saatoin kuvitella. Kerta toisensa jalkeen olen huomannut
pohtivani, mita jatan pois tai tekematta, jotta jaan itseni ja itsestani kaik-
keen ja kaikille tarvittavan ja vaadittavan. On siis ollut pakko pohtia ajan-
kayttod, omaa jaksamista ja resursseja. Opinnaytetyon aineiston tulosten
kirjoittamisen olen paassyt aloittamaan kunnolla vasta 2017 vuoden alus-
ta ja kevat on ollut patkittdin ja vaiheittain kirjoittamista kaiken muun
ohella. Opinnaytety6 on kuitenkin ollut ajatuksissani koko ajan ja olen sita
varmasti alitajuisesti tyostanyt jatkuvasti.

Opinnadytetyon kirjoittaminen on ollut opiskelun, ty6- ja perhe-eldman
jatkuvaa yhteensovittamista. Haasteellisinta on ollut aikataulujen raken-
taminen siten, etta kaikelle ja kaikille 16ytyisi riittavasti aikaa. Oma perhe
ansaitsee darettoman suuren kiitoksen siitd, ettd ovat karsivallisesti jak-
saneet uppoutumistani opiskeluihini. Opinndytetydprosessini on kysynyt
voimavaroja ja joustoa myos heiltd, ei vain minulta.

Opinnaytetyoni aihe on ollut valtavan mielenkiintoinen ja opettavainen
sekd ennen kaikkea ajankohtainen. Tuoreena ammatillisten aineiden
opettajana olen saanut uusia ndkdkulmia ja etenkin haastattelutilanteista
vinkkeja tyohoni ammatillisena opettajana toimimiseen. Ammatillisessa
koulutuksessa tyoskenteleminen on avannut opinnaytetyoni aiheita aivan
uudella tavalla ja uskon saaneeni opinnadytetyoni tekemiseen tata kautta
sellaista ndkemystad ja kokemusta, josta on ollut hyotya etenkin pohties-
sani tyon aineiston tuloksia.

Opinndytetyoni ohjaajilta olen saanut kannustavaa ja rohkaisevaa palau-
tetta ja ohjausta. He ovat ymmartdneet sen, etta opiskelu ja opinnayte-
tyOprosessi eivat ole koko eldma vaan siihen on vaikuttamassa monet
asiat. Onnekseni ja ilokseni ymparillani on ollut myos ystavia, jotka ovat
olleet kiinnostuneista opinnaytetydni aiheesta seka tyon etenemisesta.
Heita on kiittdminen kannustavista keskusteluista, konkreettisesta avusta
ja tuesta silloin, kun omat silmat ovat sokeutuneet lukemaan tyon kirjal-
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lista versiota tai olen kokenut olevani umpikujassa. Keskustelu- ja ajatus-
tenvaihtokumppaneista on ollut suurta apua!

”Mind haluan kaikki ndmd muutokset ndhdd, ettd sitten kun on maailma
valmis, niin miné jdadn eldkkeelle.” Tama koulutuspaallikon toteamus on
kiehtonut minua haastatteluhetkesta lahtien. Toteamukseen kiteytyy po-
sitiivisen asenteen ja motivaation merkitys tyota ja itsensa kehittamista
kohtaan. Tallaisella asenteella muutoksen johtamisessa voi olla ylamakia,
mutta varmasti enemman alamakia. Opinnaytetydprosessi on ollut pitka.
Vaikka matkaan on mahtunut mukaan haasteellisiakin ylamakia, niin koen
alamakivauhtien olleen myo6tatuulessa mukavia ja innostavia hetkia, joi-
den voimalla ajatukset pohdiskelevat jo uusia opiskeluhaasteita.
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KARKIHANKE 2: TOISEN ASTEEN AMMATILLISEN KOULUTUKSEN REFORMI

OSAAMINEN JA KOULUTUS - KARKIHANKE 2 — TOIMENPITEET
Opetus- ja kulttuuriministeri Sanni Grahn-Laasonen

Tavoitteena on uudistaa ammatillinen koulutus osaamisperustaiseksi ja asiakas-
lahtoiseksi kokonaisuudeksi ja tehostaa sita. Lisaksi lisataan tyopaikalla tapah-
tuvaa oppimista ja yksilollisia opintopolkuja seka puretaan saantelya ja paallek-
kaisyyksia.

Toimenpiteet

1. Uudistetaan toisen asteen ammatillista koulutusta vastaamaan tule-
vaisuuden osaamistarpeita

2. Tehdaan ammatillisen koulutuksen rahoitus- ja ohjausjarjestelmasta
yhtendinen kokonaisuus

Toimenpide 1: Uudistetaan toisen asteen ammatillista koulutusta vastaamaan
tulevaisuuden osaamistarpeita

Poistetaan koulutuksen paallekkaisyyksia. Poistetaan nuorten ja aikuisten am-
matillisen koulutuksen raja-aidat ja kootaan koulutustarjonta, rahoitus ja ohja-
us yhtenaiseksi kokonaisuudeksi opetus- ja kulttuuriministerion alle. Uudiste-
taan ammatillisen koulutuksen jarjestdjarakenteita seka toimintaprosesseja.

Tuetaan tyollisyysasteen nostamista ja edistetddn nopeaa tyollistymista paran-
tamalla tyottéomien koulutuksen ja omaehtoisen koulutuksen seka kotoutumis-
koulutuksen tyoelamavastaavuutta, yhteistyota ja synergiaa. Varmistetaan, etta
ammatillinen koulutus ja sen tarjoamat osaamisen kehittamispalvelut ottavat
huomioon ja vastaavat nopeasti elinkeinoelaman muuttuviin osaamistarpeisiin.
Palveluita voivat jarjestdd myos muut kuin nykyiset koulutuksen jarjestamislu-
van saaneet jarjestajat.

Uudistetaan ammatillisen koulutuksen kokonaisuutta koskeva toimintalainsaa-
danto ja puretaan paallekkaisyyksia yhdistamalla nykyiset lait ammatillisesta
peruskoulutuksesta ja ammatillisesta aikuiskoulutuksesta uudeksi laiksi, jossa
keskeisena lahtokohtana on osaamisperusteisuus ja asiakaslahtoisyys.

Tehddaan ammatillisen koulutuksen tutkintouudistus seka kevennetdan tutkin-
tojarjestelmaan liittyvaa saantelya ja hallintoa tutkintoja laaja-alaistamalla ja
erillisten tutkintojen maaraa vahentamalla seka siirtymalld yhteen tapaan
osoittaa osaaminen ja toteuttaa osaamisen arviointi. Samalla selkeytetaan hen-
kilokohtaistamiseen liittyvia prosesseja siten, etta ne soveltuvat kaikille asiakas-
ryhmille.
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Lisaksi uudistetaan ammatillisen koulutuksen opiskelijavalintoja ja hakupalvelu-
ja. Luodaan ja otetaan kayttoon uusi koulutussopimusmalli, joka mahdollistaa
joustavat polut tyopaikalla tapahtuvan oppimisen edistamiseen ja tutkinnon
suorittamiseen kaytannonldheisesti. Keskeisend kohderyhmana otetaan huo-
mioon myds maahanmuuttajat. Ammatillisen koulutuksen lainsdadannon uu-
distamista koskeva HE annetaan 1/2017. Hallituksen esitykseen kytkeytyy myds
ammatillisen koulutuksen rahoitusta koskevan lainsadadannén uudistaminen,
jonka aikataulu on sama. Uudistettu lainsdadanto tulee voimaan 1/2018. Toi-
menpide on valmis 12/2018.

Kaynnistetaan koulutuksen jarjestdjarakenteen kehittamisohjelma, jolla turva-
taan koulutuksen jarjestdjaverkon palvelukykya seka koulutuksen saavutetta-
vuutta ja alueellista kattavuutta jarjestajarakennetta uudistamalla. Koulutuksen
jarjestdjia kannustetaan vapaaehtoisiin fuusioihin yllapitdjaneutraliteetti huo-
mioon ottaen. Jarjestdjarakenteen uudistamista tuetaan lisaksi siten, etta valti-
on korvauksetta luovuttamien kiinteistéjen kdayvan arvon palauttamista ei vaa-
dita, mikali kiinteistéjen myynnista saatava kauppahinta tai muusta olosuhtei-
den muutoksesta johtuva omaisuuden kaypa arvo kaytetaan ensisijaisesti am-
matillisen koulutuksen kehittamiseen. OKM sitoutuu kasittelemaan hakemuk-
set viivytyksettad. Koulutuksen jarjestadjarakenteen kehittamisohjelma kaynnis-
tyy 3/2016 ja valiarvio valmistuu 6/2017, valmis 12/2018.

Uudistetaan ja digitalisoidaan ammatillisen koulutuksen jarjestdjien toiminta-
prosesseja ja oppimisymparistoja. Kdynnistetdaan kehittamisohjelma, jonka puit-
teissa uudistetaan ammatillisen koulutuksen toimintaprosesseja osaamisperus-
teisiksi ja asiakaslahtoiseksi, tehostetaan ja joustavoitetaan koulutuksen jarjes-
tdjien toimintaa, kevennetdan hallintoa ja vahvistetaan opetushenkiloston
osaamista (tyoelamayhteistyd; oppimisymparistot; osaamisen tunnustamista,
henkilokohtaistamista ja oppimista tukevat palvelut; oppimateriaalit ja simu-
laattorit; oppisopimuskoulutuksen prosessien digitalisointi; koulutuksen jarjes-
tdjien ohjaus ja toiminnan tehostaminen).

Otetaan kayttoon kansalaisten ja eri hallinnonalojen tarpeita palveleva kansal-
linen opinto-oikeuksien ja suoritusten keskitetty integraatiopalvelu (KOSKI)
suunnitellussa aikataulussa 2018 alkaen. Vahvistetaan ammatillisen koulutuk-
sen tybelamalahtoisyytta ja edistetddan nopeaa tyomarkkinoille siirtymista li-
saamalla ja monipuolistamalla ty6paikalla tapahtuvaa opiskelua ja vahvistamal-
la sen ohjausta opettajien ja tyopaikkaohjaajien yhteistyona. Lisataan erityisesti
nuorten oppisopimuskoulutusta, vahennetdan tyonantajille siitd koituvaa hal-
linnollista ja taloudellista taakkaa sekd parannetaan tyodpaikalla tapahtuvan
opiskelun laatua. Lisataan koulutuksen jarjestdjien yhteistyota nuorten tyopaja-
toiminnan kanssa osana ammatillisen koulutuksen reformia yksildllisten opin-
topolkujen ja erilaisten oppimisymparistojen rakentamiseksi. Kehitetaan ja ote-
taan laajasti kdyttoon naita tavoitteita tukevia digitaalisia palveluita ja oppi-
misymparist6ja seka vahvistetaan opetushenkildstén osaamista.
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Toimintaprosessien kehittamisohjelma kaynnistyi 4/2016, valiarvio valmistuu
6/2017, valmis 12/2018.

Toimenpide 2: Tehddaan ammatillisen koulutuksen rahoitus- ja ohjausjarjestel-
masta yhtendinen kokonaisuus

Uudistetaan ammatillisen koulutuksen rahoitusjarjestelma yhtenaiseksi koko-
naisuudeksi yhdistamalla nykyiset ammatillisen peruskoulutuksen, ammatillisen
lisakoulutuksen, oppisopimuskoulutuksen ja ammatillisten erikoisoppilaitosten
rahoitusjarjestelmat

mat. Sisdllytetaan rahoitusjarjestelmaan myods tutkintotavoitteisen tydvoima-
koulutuksen rahoitus ja osa tutkintoon johtamattoman tydévoimakoulutuksen
rahoituksesta. Ko. rahoitusosuus kohdennetaan TE-palvelun asiakaskunnan
koulutukseen. Lisatdaan toiminnan vaikuttavuuden ja tehokkuuden painoarvoa
koulutuksen jarjestdjien rahoituksessa ja puretaan asiakaslahtoista, tuloksellista
ja tehokasta toimintaa rajoittavaa saantelya.

Uudistetaan ammatillisen koulutuksen saately- ja ohjausjarjestelmaa siten, etta
kaikkea ammatillista koulutusta saddellaan jatkossa yhdella jarjestamisluvalla.
Uudistetaan ohjausjarjestelmaa tuloksellisuuteen, laatuun ja vaikuttavuuteen
painottuvaksi ja virtaviivaistetaan koulutuksen jarjestdjien toiminnan ohjausta.

Osana ammatillisen koulutuksen sdantely- ja ohjausjarjestelmauudistusta tur-
vataan ilman toisen asteen tutkintoa olevien aikuisten ammatillisen koulutuk-
sen saatavuus myo0s erityisissa oppimisymparistoissa, kuten vankilassa. Vankien
koulutus on tutkimusten mukaan vyksi vaikuttavimmista ja kustannus-
hyotysuhteeltaan tehokkaimmista keinoista vahentaa uusintarikollisuutta ja sen
yhteiskunnalle aiheutuvia kustannuksia.

Lisataan oppisopimuskoulutuksen ja tyopaikoilla tapahtuvan oppimisen hou-
kuttelevuutta tyonantajan, koulutuksen jarjestdjan ja opiskelijan nakokulmista.

Ammatillisen koulutuksen vuodelle 2017 paatettyjen saastdjen toimeenpanoon
liittyva, rahoitusjarjestelman uudistamisen ensimmaista vaihetta koskeva HE
annetaan eduskunnalle 9/2016. Ammatillisen koulutuksen rahoitusjarjestelman
uudistamisen toista vaihetta koskeva HE annetaan eduskunnalle 1/2017. S3&te-
ly- ja ohjausjarjestelman uudistaminen kytkeytyy ammatillista koulutusta kos-
kevan lainsdadannon uudistamiseen, jota koskeva HE annetaan samaan aikaan
1/2017. Uudistettu rahoituslainsdddanto tulee kokonaisuudessaan voimaan ja
suunniteltu toimenpide on toteutettu 1/2018.
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HAASTATTELUKUTSU

Heil

Opiskelen HAMKssa ylemman ammattikorkeakoulun tutkintoa, Sosiaali- ja terveysalan kehit-
taminen ja johtaminen, johon liittyen teen nyt opinnaytety6ta. Heini Kujalan kanssa olen kes-
kustellut yhteistyosta, silla olen opinndytetyssani kiinnostunut siitd, mita esimiehet ajattele-
vat omasta roolistaan ammatillisen koulutuksen reformin eteenpéin viemisessa ja miten he
ajattelevat oman johtamistapansa vievan ammatillisen koulutuksen reformia eteenpain? Tassa
opinnaytetydssa ei olla kiinnostuneita jostakin ammatillisen koulutuksen reformin yksittdisesta
uudistuksesta, vaan siitd miten johtamisella voidaan tukea ammatillisen koulutuksen reformin
toteutumista ja onnistumista.

Tarvitsisin apuanne! Te koulutuspaallikot olette nditd esimiehid, jotka viette ammatillisen kou-
lutuksen reformia eteenpain organisaatiossanne. Nakemyksenne asiaan liittyen ovat merkityk-
sellisid! Kerdan aineiston ryhmahaastatteluina, jotta aineiston maara pysyy hallittavissa. Teki-
sin kanssanne kolme ryhmahaastattelua. Heiniltd saamani tiedon mukaan, teita koulutuspaalli-
koita olisi yhteensa 10, joita paasisin haastattelemaan. Tall6in yhdessa ryhmassa haastateltavia
olisi nelja ja kahdessa kolme. Haastattelut ovat teemaahaastatteluita ja jokaisen ryhman haas-
tatteluteemat ovat samat. Saatte teemat tietoonne ennen haastattelun alkua.

Tiedan teidan olevan kiireisida ennen kesdlomien alkua. Toivon teidan kuitenkin vielda ennen
kesdlomianne 16ytavan kalenterista aikaa haastatteluun. Seuraavassa taulukossa on mahdolli-
set haastattelupaivat seka niille sopivat haastatteluajat. Haastattelun kesto on noin yksi - kaksi
tuntia, joka sisaltaa alkuinfon haastattelun teemoista.

Merkitse nimesi taulukon jokaiseen lokeroon joka kay sinulle ja palauta taulukko minulle
2.6. mennessa sahkopostiosoitteeseeni: XXXXX@XXXXX
IImoitan haastattelupdivasi, kellonajan seka paikan sinulle 3.6. sdhkdpostitse.

Ystavallisin terveisin Sari Ora

HAASTATTELUPAIVA kellonaika 8-10 kellonaika 10-12 kellonaika 12-14 kellonaika 14- 16

ma 6.6. ><

ke 8.6.

t0 9.6.

ti 14.6.

ke 15.6.

to 16.6.

pe 17.6.

ma 20.6.

ti 21.6.

ke 22.6.
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TEEMAHAASTATTELUTILANTEESSA, TARVITTAESSA TUKENA  KAYTETYT, TEEMA-
ALUETTA TARKENTAVAT KYSYKYKSET

1. Muutosjohtamisen madrittely

- mita muutoksen johtamisella tarkoitetaan mielestasi yleisesti

- mita muutoksen johtamisella tarkoitetaan ammatillisen koulutuksen
reformin eteenpain viemisessa

- mita tarkoittaa mielestdasi muutosjohtamisvalmius ammatillisen kou-
lutuksen reformin eteenpain viemisessa

- mitkd ovat keskeisimmat johtamishaasteita aiheuttavat muutokset
ammatillisen koulutuksen reformin eteenpain viemisessa

2. Oma rooli muutoksen eteenpain viemisessa

- kuinka itse asennoidut ammatillisen koulutuksen reformin tuomaan
muutokseen

- kuinka sina johdat ammatillisen koulutuksen reformin tuomaan muu-
tosta

- minkalaisena koet oman roolisi ammatillisen koulutuksen reformin
tuoman muutoksen eteenpadin viemisessa omalla koulutusalallasi

- minkalaisena koet oman roolisi ammatillisen koulutuksen reformin
tuoman muutoksen eteenpadin viemisessa koko organisaation tasolla

3. Muutosjohtamisen valmiudet

- mitka ovat muutoksen johtamisen vahvuutesi ammatillisen koulutuk-
sen reformin osalta muihin verrattuna

- mitkd ovat vahvuutesi ammatillisen koulutuksen reformin tuoman
muutoksen johtamisessa muiden mielesta

- millainen on oma roolisi ammatillisen koulutuksen reformin muutok-
sen onnistumisessa

- miten voit omalla johtamisella tukea ammatillisen koulutuksen re-
formin muutoksen onnistumista

- mitd uusia muutoksen johtamisen trendeja voit hyodyntaa ammatilli-
sen koulutuksen reformin eteenpain viemisessa

4. Oman muutosjohtamisen kehittdmisalueet

- mitd muutosjohtamiseen liittyvia tehtavia itse valttelet ja miksi

- mita parannettavaa ymparilld olevat ihmiset ndakevat muutosjohtami-
sen taidoissasi

- mista tavastasi johtaa muutoksia olet saanut kritiikkia

- minkalaisia valmiuksia koet tarvitsevasi ammatillisen koulutuksen re-
formin eteenpain viemisessa oman koulutusalasi edustajana

- minkalaisia valmiuksia koet tarvitsevasi ammatillisen koulutuksen re-
formin eteenpdin viemisessa koko organisaation tasolla

- miten ammatillisen koulutuksen reformin muutostilanteessa on tdahan
mennessa toimittu ja miten niista on selvitty
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miten ammatillisen koulutuksen reformin muutoksen johtaminen hal-
litaan esimiestyossa

miten valmis sind olet muuttumaan ja muuttamaan itsedasi sekda omia
asenteitasi ja miksi

Muutosjohtamiseen tarvittava tuki

minkalaista apua kaipaisit ammatillisen koulutuksen reformin muu-
toksen johtamiseen

mitka tekijat estavat sinua johtamasta ammatillisen koulutuksen re-
formin muutosta menestyksella lapi

ketda muutosjohtamiseen liittyvia yhteyshenkil6ita sinulla on yleisesti
ketd ammatillisen koulutuksen reformin muutosjohtamiseen liittyvia
yhteyshenkil6ita sinulla on

mihin muutosjohtamisverkostoihin itse kuulut

mihin ammatillisen koulutuksen reformin muutosjohtamisverkostoi-
hin kuulut

osaatko tarvittaessa pyytdaa apua ammatillisen koulutuksen reformin
muutoksen johtamiseen

kenelta voit pyytaa apua



