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1 Johdanto

Organisaation menestymisen yllapitamiseksi tulee sen valmiudet muutosten tekemi-
seen olla kunnossa. Organisaation henkilostd toimii muutosten toteuttajana esimies-
tensa johdolla. Muutoksessa ei ole kyse vain siitd, minne ollaan menossa, kyse on

myo0s siitd, miten sinne paastdan ja tassa muutosjohtamisen kontekstissa esimies te-

kee taman padivan esimiestyota.

Toimintaymparistomme on jatkuvassa muutoksessa. Kohtaamme arjessa paivittdin
erikokoisia ja useista eri tekijoista johtuvia muutoksia, jotka kohdistuvat tapaamme
toimia tai koko organisaatiomme kulttuuriin. Pienetkin muutokset voivat olla yksilélle
merkityksellisid ja niiden vaikutus voi kohdistua useampaan muuhun asiaan. (Stenvall
ja Virtanen 2007, 18-19.) Yhteiskunnan muuttuessa yha nopeampaan tahtiin vaadi-
taan myos ammatilliselta koulutukselta uudistumista ja paine toimintakulttuurin

muutokseen on todellinen.

Opinndytetyo tarkastelee SASKY koulutuskuntayhtyman muutosjohtamisen nykytilaa
ja pyrkii tunnistamaan niita tekijoita, joilla muutosjohtamista voidaan tukea muuttu-
vassa toimintaymparistossa. Tutkimuksen kohdeyritys SASKY koulutuskuntayhtyma
yllapitaa nykyisin yhdeksaa oppilaitosta toimien maakunnallisesti laajalla alueella.
Ammatillisen koulutuksen puolella tarjolla on yli 20 erilaista tutkintovaihtoehtoa.
Opiskelijoita SASKY koulutuskuntayhtymassa on kaikkiaan noin 7400, henkil6kuntaa

noin 520, josta opetushenkildstdn osuus noin 360 henkea.

Ammatilliseen koulutukseen kohdistunut suurin muutos- ja kehittamisvaatimus on
varmasti paljon esilla ollut ammatillisen koulutuksen reformi. Reformi on vaikuttanut
ammatillisen koulutuksen rahoitukseen, ohjaukseen, toimintaprosesseihin, tutkinto-
jarjestelmiin seka jarjestajarakenteisiin 1.1.2018 ldhtien (Rausku 2017). Taulukossa

yksi kuvataan reformin tuomia uudistuksia ammatilliseen koulutukseen.



Taulukko 1. Ammatillisen koulutuksen uudistukset reformissa (Opetus- ja
kulttuuriministerio 2017)

Yksi laki ammatillisesta koulutuksesta
Tydvoimakoulutus osaksi ammatillista koulutusta
Tuloksiin ja vaikuttavuuteen kannustava rahoitusjarjestelma
Yksi tutkintojen ja koulutuksen jarjestamislupa
Monipuolisemmat oppimisympdristot ja enemman tydpaikalla tapahtuvaa opiskelua: koulutussopimus, oppisopimus

Osaamisperusteiset, yksilolliset opintopolut kaikille

Yksi ndyttdon perustuva tutkinnon suoritustapa
Selkedmpi ja tydelamalahtdinen tutkintojarjestelma

Joustava haku ja koulutukseen paasy

Reformin my6tda ammatillisen opettajan tyonkuva monipuolistui entisestaan. Refor-
missa vahvistettiin edelleen jo aiemmin voimaantulleiden tutkintojen perusteiden
ajatusta tydelamalahtoisyydesta ja osaamisperusteisuudesta. Osaamisperusteisuu-
dessa kiinnitetaan huomio puuttuvan osaamisen hankintaan ja yksil6llisiin opintopol-
kuihin. Samalla opettajuus muuttuu enemman valmentavaan muotoon ja oppimisen
ohjaamiseen. Oppimisymparistdéjen monipuolistuessa myos tyoelamalahtoisyys ja di-
gitaalisuus korostuvat. Reformin myo6ta kaikki kunnalliset ammatillisen koulutuksen
opettajat siirtyvat myos vuosityoaikajarjestelmaan elokuuhun 2020 mennessa (Tyo-
aika 2020). Tyon pirstaloitumisen myota opettajan on hallittava entista laajempia ko-
konaisuuksia ja taattava opiskelijoille yksil6llisemmat ja joustavammat koulutusmuo-
dot. Ammatillisen koulutuksen uudistuksen myota myos lahiesimiesty6 on uudenlais-
ten haasteiden edessa johtaessaan muutosta osaksi arjentoimintaa yhdessa henkilds-

ton kanssa.

Opinnaytetyon aiheena on muutosjohtaminen SASKY koulutuskuntayhtyman henki-
[6ston nakokulmasta. Opinnaytetydssa tutkitaan muutosjohtamisen nykytilaa ja sita
mitka tekijat tukevat muutosjohtamista toimeksiantajaorganisaatiossa. Tavoitteena
on lisata esimiesten ymmarrysta ihmisten johtamisesta muutoksessa. Tutkimuksen
aihe syntyi tarpeesta tarkastella esimiestyota henkilokunnan nakékulmasta, ammatil-
lisen koulutuksen ja kohdeorganisaation kohdistuneiden organisaatiomuutosten kes-

kella.
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Muutosjohtajuutta on tutkittu runsaasti viimevuosikymmenina, mutta tutkimusta op-
pilaitosymparistossa henkilokunnan nakdkulmasta on tehty toistaiseksi viela vahan.
Tutkimus tassa kontekstissa ja tilanteessa on ajankohtainen ja tarpeellinen muutos-
johtamisen kuvaus ammatillisen koulutuksen muutosten keskella. Tassa tutkimuk-
sessa ollaan kiinnostuneita opetushenkilokunnan kokemuksista ja ajatuksista muu-
tosten johtamiseen liittyen. Uutta tietoa tavoitellaan nimenomaan henkilékunnan
ndakokulmasta. Uuden ndakdkulman ja paremman ymmarryksen myota muutokset

saadaan sujuvammin toiminnaksi arjessa.

Opinndytetyo on toteutettu laadullisena tapaustutkimuksena. Tutkimusaineisto
koostuu kuudesta teemahaastattelusta ja aineiston analyysi on toteutettu sisal-
I6nanalyysikeinoin. Tassa tutkimuksessa muutosjohtamista lahestytdan laaja-alai-
sesta viitekehyksesta kasin ja muutosjohtamisen kasitteen alle on sisallytetty tyohy-
vinvoinnin kasite. Ty6hyvinvointi koostuu useasta eri tekijasta, tassa tydssa hyodyn-
netaan tyohyvinvoinnin osalta johtamisen, tyon ja tyopaikan toiminnan, tydyhteison
seka tyontekijan kokonaisuutta. Tyohyvinvoinnin linkittymistd muutosjohtamiseen

tassa tutkimuksessa kuvaa alla oleva kaavio yksi.

* Johtamistyyli

s Dikeudenmukaisuus ja
tasa-arvo

« Vuorovaikutussuhteet

* Tukeminen

* Tydyhteison tuki
* Yhteistyd

* |Imapiiri

* Kayttdytyminen

/

MUUTOSJOHTAMINEN

* Tydmadrd

* Muutokset
* Kuormitus

* Mielekkyys
* Tyén hallinta
* Viestintad

T~

Asenne
Osaaminen
Motivaatio

Kuvio 1. Tyohyvinvoinnin suhde muutosjohtamiseen (mukaillen Nauman 2011,
teoksessa Ravantti ja Padkkonen 2012, 27).



Muutostilanteissa tyohyvinvointi on usein koetuksella: tasta syysta onnistuneella
muutoksen johtamisella ja henkiléston hyvinvoinnilla on tarkea yhteys. Erityisesti asi-
antuntijaorganisaatioissa tyohyvinvointi on voimavara, silla hyvinvoiva tydyhteiso
tuottaa parhaimman tuloksen. Tyéhyvinvointi ja henkiloston jaksaminen nousi yh-

deksi keskeisimmista teemoista myds ammatillisen koulutuksen reformin myota.

Tassa tutkimuksessa muutosjohtamisen tarkastelua ei kytketa yhteen yksittdiseen or-
ganisaatiomuutokseen. Muutosjohtamista tarkastellaan useiden isojen organisaa-
tiomuutosten kourissa olleen organisaation ndakokulmasta. Lisaksi tutkimuksen ai-
neiston keruuvaiheeseen osunut koronaepidemia sai aikaan uuden muutoksen eta-

ty6hon ja -opetukseen siirtymisen myota.



2 Muutosjohtaminen

Viitala ja Jylha (2019) maarittelevat muutosjohtamisen systemaattiseksi toiminnaksi,
jolla tavoiteltu muutos pyritddn toteuttamaan. Kauhanen (2018) mukaan organisaa-
tion johtamisesta onkin tullut yha haasteellisempaa toimintaympariston nopeiden ja
arvaamattomien muutosten myota. Menestyakseen johdon ja henkildston pitaa seka
havainnoida ulkoista ja sisaista ymparistoa ettda myos kyeta nopeisiin ja joustaviin
muutoksiin. Toiminnan positiivinen kehittaminen edellyttaa, etta henkilostolla on
mahdollisuus osallistua omaa tyotdan koskevaan paatoksentekoon, riittava tieto -
taito, asenne ja vastaanottokyky seka kannustin osallistumiseen. ”Palveluiden tuotta-
vuuden kehittdminen edellyttda uusien tydskentelytapojen kehittamista, prosessi-

muutoksia ja uuden teknologian hyédyntamista.” (Kauhanen 2018.)

2.1 Organisaatiomuutokset

Organisaatiomuutokset voivat olla hyvin moninaisia ja jokainen tydntekija kokee ne
omalla tavallaan. Muutosten avulla pyritdan muun muassa kilpailukyvyn parantami-
seen, tulevaisuuden turvaamiseen seka sopeutumaan ulkoisiin muutoksiin (Juuti
2013). Organisaatiomuutoksella tarkoitetaan uusien toiminta- ja ajatustapojen kayt-
toonottamista; se on oppimisprosessi, jossa tarvitaan myos poisoppimista vanhasta
(Mielekkaan organisaatiomuutoksen periaatteet, n.d). Muutoksen tavoitteena on
muuttaa tyontekijéiden tapaa tehda tyota ja samalla se haastaa johtamisen taman

muutoksen aikaansaamiseksi.

Stenvall ja Virtanen (2007, 24) kuvaavat organisaatiomuutoksia aikahorisontin ja
muutosten kohdistamisen kautta. Organisaatiomuutokset voivat olla nopeita tai hi-
taita, ja muutos voi kohdistua koko organisaation toimintaan tai vain osaan siita ku-
ten taulukosta kaksi selvida. Heiddn mukaansa organisaatiomuutosten todellisuus

loytyy ndiden "aaripaista tai sitten - useimmissa tapauksissa jostain niiden valilta”.



Taulukko 2. Organisaatiomuutosten tyypittely aikahorisontin ja muutosten
kohdistamisen avulla (Stenvall ym. 2007, 25).

Suppea MUUTOSTYYPPI 1 MUUTTOSTYYPPI 2

LAAJUUDELTAAN INKREMENTAALINEN MUTTA TOTEUTUS- INKREMENTAALINEN MUUTOS
TAVALTAAN NOPEA MUUTOS

#+ Organisaation osaan kohdistuva muutos + Organisaation osaan kohdistuva muutos

++ Toteutetaan nopeassa aikataulussa + Toteutetaan hitaassa aikataulussa

++ Riskit realistisia # Olemattomat riskit

% Tahtdd toimintatapojen muuttamiseen % Tahtda toimintatapojen muuttamiseen

++ Edellyttdd muutosjohtamisen taitoja +* Muutosjohtamiseen ei erityisid vaatimuksia
Laaja-alainen MUUTOSTYYPPI 3 MUUTOSTYYPPI 4

RADIKAALI KORKEAN RISKIN JA ERITYISTA RADIKAALI PITKAN AIKAJANTEEN MUUTOS

MUUTOSJIOHTAJUUTTA EDELLYTTAMA MUUTOS

++ Koko organisaation toimintaan kohdistuva muutos ~ «* Koko organisaation toimintaan kohdistuva muutos

++ Toteutetaan nopeassa aikataulussa +#+ Toteutetaan hitaassa aikataulussa
#+ Riskien tiedostaminen kriittista #+ Riskien tiedostaminen merkityksellistd muutoksen alan
+» Tahtaa viimekadessa organisaatiokulttuurin laajuuden johdosta
muuttamiseen %+ Tahtda viimekidessd organisaatiokulttuurin muuttamiseen
#+ Muutoksen johtaminen vaatii erityist4 taitoa ja #+ Muutoksen hallinnasta ja muutosprojektin chjauksesta
kokemusta huolehdittava

Organisaatiomuutokset voidaan jaotella neljaan erilaiseen muutostyyppiin. Muutos-
tyypin tunnistaminen on tarkeata, koska ne edellyttavat erilaista toimintaa. Muutos-
tyypit eroavat toisistaan sen mukaan: millaisia riskeja muutoksen toteuttamiseen liit-
tyy, mitd muutoksella tavoitellaan ja minkalaisia vaatimuksia ne muutosjohtamiselle
asettavat. Muutostyypeista 3 on haastavin, silla muutos on laaja-alainen ja koskettaa
koko organisaatiota. Muutos toteutetaan myos nopealla aikataululla. Kyseessa ole-
van muutoksen toteuttaminen edellyttaa kokemusta muutosjohtamisesta seka muu-
tosjohtamiseen liittyvan teorian ymmarrysta. Muutostyyppi 4 on edellisen kaltainen,
mutta se toteutetaan hitaammin. Muutokselta toivotaan laaja-alaisia toiminnallisia
muutoksia, jolloin riskien hallinnan merkitys kasvaa. Muutoksen toteuttajalta vaadi-

taan muutosjohtamisen taitoja. (Stenvall ym. 2007, 24-27.)
2.2 Johtaminen ja johtaminen muutoksessa
Juuti (2013) puhuu johtamisesta taitolajina, jonka madrittely ei ole yksinkertaista.

Johtamiskasitys onkin muuttunut ajansaatossa korkeasta hierarkkisesta valtasuh-

teesta kohti taman paivan valmentavaa ja jaettua johtajuutta. Johtamisen avulla voi-
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daan ndhda pyrkimys vaikuttaa toiseen ihmiseen, mutta myds auttaa ihmista itse na-
kemaan oma potentiaalinsa ja kehittymaan. Nykyisessa nopeasti muuttuvassa yhteis-
kunnassa muutos organisaatioissa on myds jatkuvaa ja muutoksessa toimiminen
tyontekijoiden arkipdivaa. Asiantuntijaorganisaatioissa perinteinen johtamismalli ja
sen teoriat eivdt enda toimi ymparistdjen muuttuessa. (Juuti 2013; Huuhka 2010, 13—
15, 151.) Viitalan ja Jylhdan (2019) mukaan johtamisen tulisi toteutua tana paivan vuo-
rovaikutuksessa johdettavien kanssa. “Johtaminen on onnistunutta, kun joukko ihmi-
sia tavoittaa sen tuella paamaaransa, kehittyy ja kehittaa yrityksen toimintaa seka

sailyttdaa motivaationsa ja tydhyvinvointinsa”. (Viitala ym. 2019.)

Johtajuus jaetaan asiajohtamiseen ja ihmisten johtamiseen, joita molempia esimies-
tyon eri tilanteissa tarvitaan organisaation menestymiseksi ja tulosten aikaansaa-
miseksi (Kottler 1996, 26). Korhosen ja Bergmanin (2019, 11) mukaan ihmisten johta-
misen avulla mahdollistetaan asioiden muuttuminen kdytannon toiminnaksi. Jarvinen
(2011, 20-29) nimeaa ihmisten johtamisen vaikeimmaksi johtamisen tehtavista ja se
jaa helposti organisaatiossa tasta syysta liian vahalle huomiolle. Tyontekijat odotta-
vat esimiehelta kuitenkin paitsi tietoa ja taitoa johtaa erilaisia ihmisia, niin myos ky-
kya yllapitaa tyoyhteison hyvaa tydilmapiiria ja tydhyvinvointia.

Taulukko 3. Johtamisen ulottuvuudet Kottlerin mukaan. (Mukaillen Kalliomaa ja Ket-
tunen 2010, 24).

ASIOIDEN JOHTAMINEN (MANAGEMENT)

TUOTTAA JARJESTYSTA JA
JOHDONMUKAISUUTTA

IHMISTEN JOHTAMINEN (LEADERSHIP)

TUOTTAA MUUTOKSIA JA
SUUNTAUKSIA

Suunnittelu ja budjetointi

e Suunnitelmien perustaminen

e Aikataulujen asettaminen

e Resurssien kohdentaminen
Organisointi ja miehittaminen

e Rakenteen jarjestdminen

e  Tyo6hon sijoittaminen

e Saantdjen ja menettelyjen luominen
Kontrollointi ja ongelmanratkaisu

e Tulosten seuranta
e Luovien ratkaisujen kehittdaminen
e Korjaavien liikkeiden tekeminen

Suunnan nayttaminen

e Vision luominen

e Kokonaisuuden selventdminen

e Strategioiden asettaminen
Ihmisten koordinointi

e Tavoitteiden viestiminen

e Sitouttaminen

e  Yhteenliittymien rakentaminen
Motivointi ja inspirointi

e |nnostaminen, kannustaminen
e Valtuuttaminen
e Tarpeiden tyydyttdminen
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Asioiden johtamisella tavoitellaan sitd, ettd asiat tehdaan oikein ja johtaminen on yl-
haalta alas suuntautunutta, jolloin myds valta ja vastuu ovat organisaation johdolla.
Ihmisten johtamisella tavoitellaan sitd, ettd tehdaan oikeita asioita. Olennaista talloin
on tyontekijoiden osaaminen, kehittaminen ja kehittyminen. Johtaminen on nahta-
vissa seka alhaalta-ylos, etta ylhaalta-alaspdin suuntautuneeksi. Toiminnalla on paa-
maara, jota kohden kuljetaan, valta ja vastuu jaetaan. Onnistuneessa muutosten joh-
tamisessa korostuu ihmisten johtaminen. Kottler (1996, 25) kirjoittaa "Muutokset
edellyttavat uhrauksia, omistautumista ja luovuutta, joita ei saada aikaan pakotta-
malla”. Huuhka (2010, 52) mukaan hyva ihmisten johtaminen tuottaa tyontekijoiden
hyvinvoinnin kautta paremman lopputuloksen ihmisten innostuttua antamaan paras-

taan yhteisen hyvan aikaansaamiseksi.

Itsensa johtaminen on nostettu asioiden ja ihmistenjohtamisen rinnalle ja sen merki-
tys muuttuvassa tulevaisuudessa tulee korostumaan entisestaan. Tunnistamalla
omat vahvuudet ja heikkoudet on mahdollista kehittda omaa tyota ja luotsata ela-
maa haluttuun suuntaan. (Viitala ym. 2019.) Kalliomaa ja Kettunen (2010) puhuvat
oman johtajuuden tiedostamisesta; tietoisuuden tasoa nostamalla mahdollistetaan
itsensad johtaminen ja kehittdminen. Tietoiseen johtajuuteen he liittavat myos kyvyn
elaa esimiehen roolia ja kyvyn olla jatkuvan arvioinnin kohteena. Esimiehella pitaisi
olla hyva itseluottamus ja taito hillita itsensa tarvittaessa. (Kalliomaa ja Kettunen
2010, 76.) Muutostilanteissa myos esimiesten itsensa johtamisen taidot korostuvat.
Uupuneen esimiehen riskind on keskittda voimansa asioiden johtamiseen, minka
myota tyontekijat nahdaan Iahinna hankalina ja vaativina. Ajan my6ta tama johtaa

koko tydyhteison tyohyvinvoinnin laskuun. (Pirinen, 2014.)

Ajalliselta ulottuvuudeltaan voidaan puhua myds strategisesta ja operatiivisesta joh-
tamisesta. Johtaminen on strategista, kun se on tulevaisuutta ennakoivaa sekd muu-
tosten ja uudistusten johtamista. Operatiivinen johtaminen varmistaa varsinaisen
kdytannon toiminnan ja arkisen tyon johtamisen strategisten linjausten mukaisesti.
(Viitala ym. 2019.) Korhosen ja Bergmanin (2019, 11) mukaan vasta ihmisten toimin-

nan kautta voidaan saattaa uudet strategiat ja ajatusmallit kdyttéon. Lopputulos on



11
kuitenkin lopulta riippuvainen yksittaisen tyontekijan tekemasta tyosta ja aikaansaa-
misesta (Jarvinen 2014). Tasta syysta esimiehen tarkeimmiksi tehtaviksi muodostuvat
strategian jalkauttaminen ja tyontekijoiden perehdyttdminen. Esimiehen tehtavana
on varmistaa, etta tyontekija tiedostaa, mitka tavoitteet ovat taman tyén kannalta

merkityksellisia.

Pritchard ja Blomfield (2013) tutkimus osoitti yhteistyon, luottamuksen ja tiimityon
olevan keskeisia tekijoita muutosjohtamisen onnistumisessa organisaatiomuutok-
sessa. Se miten tehokkaasti johto osaa esittaa yrityksen suunnan ja kuinka luotettavia
johtajat ovat, maarittaa henkilékunnan sitoutumisen tasoa. Kdytannon ohjeeksi muu-
toksessa onnistumiseen Pritchard ja Blomfield kehottavat molemminpuoliseen tutus-
tumiseen. Johdon vierailut tydpaikoilla ja kasvokkain kommunikointi ovat elintar-
keitd. Kommunikoida tulisi aktiivisesti niin kauan kuin henkilstolla riittaa kysyttavaa.
Johdon tulee olla luotettava ja tehda se mita lupaa seka asettautua henkilokunnan

asemaan ja nahda tilanne henkilokunnan nakdkulmastaan. (Pritchard ym. 2013.)

Hyva johtaminen on vaikeasti maariteltavissa, mutta on liitettavissa hyvaan tydilma-
piiriin Juutin (2016, 9) mukaan. Viitala ym. (2019) teoksessa viitataan Hiltusen (2017)
maaritelmaan, jonka mukaan hyvan johtamisen kulmakivia ovat empatia, johdonmu-
kaisuus, kyky mukautua muuttuviin tilanteisiin, energisyys seka eettisyys lapi kaiken
toiminnan. Huuhka (2010) nostaa samoin tunnealyn ja ihmissuhdetaidot hyvaan joh-
tajuuteen kuuluviksi elementeiksi. Dhingra ja Punia (2016) tutkimus kasitteli tun-
nedlyn merkitysta ja osoitti yhta lailla, miten nopeasti muuttuvassa maailmassa joh-
tajan muutoksenhallintataidoilla on suuri rooli muutoksen toteuttamisessa. Johtajien
on kasiteltdva muiden tunteita yhdessd omien tunteidensa kanssa muuttuvissa tilan-
teissa. He selvittivat johtajien tunnedlya (itsetuntemuksen, sosiaalisen tietoisuuden,
itsensa johtamisen ja sosiaaliset taidot) suhteessa heiddan muutoksenhallintatai-
toihinsa. Tutkimus paljasti, ettd itsetuntemuksella ja oman itsensa hallinnalla on mer-
kittava vaikutus muutoksenhallinnan taitoihin. Tyontekijoiden itsetuntemusta ja -hal-
lintaa lisdamalla muutostaidot kasvavat. Muutostenvastustaminen vahenee muutos-
ten emotionaalisen hallinnan parantuessa. He suosittelivat tutkimuksensa perus-
teella johtajille koulutusta tahan liittyen. Kyse on taidoista, joita on mahdollista op-

pia. (Dhingra ym. 2016, 312, 317, 320.)
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Jokainen ihminen on yksil6 ja johtajalta vaaditaankin taitoa saada erilaiset ihmiset
toimimaan yhdessa. Erilaisuus tulisi nahda rikkautena ja voimavarana. Jabe (2017,
14); Jungnerin (2017) mukaan tapa ajatella ja jasentda maailmaa on ihmisen tarkein
erilaisuus ja tata erilaisuutta ymmartaakseen johtajan tulee itse tuntea itsensa. On
hyva muistaa, etta erilaisten ihmisten synnyttamat konfliktit ovat myoés mahdollisuus
tyoyhteison kehittymiseen. Useimmiten kuitenkin tietoisesti valtetaan ongelmien ka-
sittelya silloinkin, kun niihin tulisi puuttua. Erityisesti ndin tapahtuu, jos ei ole vali-
neita kohdata erilaisuutta ja siita johtuvia ongelmia. Johtajilla pitaisi olla hyva ihmis-
tuntemus, jonka avulla voi vaikuttaa ihmisten aikaansaannoksiin, jaksamiseen ja kes-

kindiseen yhteistyohon yksilollisen johtamisen avulla. (Jabe 2017, 23-24,27.)

Muutoksen johtaminen on ns. arkijohtamista haasteellisempaa ja vaatii erilaista
osaamista (Kauhanen 2018). Muutoksen kokemisessa on eri vaiheita, seka sopeutu-
minen vie aikaa eika tapahdu lineaarisesti. Muutosjohtamisessa kyse onkin ensi si-
jassa ihmisten johtamisesta (Hiltunen 2011.). Hyvan ihmistuntemuksen avulla johtaja
tunnistaa yksil6lliset erot ty6ssa selviytymiseen ja uskaltaa luottaa myds erilaisten ih-
misten kykyyn selviytya tavoitteistaan. Johtajan voi sanoa onnistuneen, kun jokainen

tuntee tyonsa merkitykselliseksi. (Jobe 2017.)

Erityisesti muutostilanteet, joissa tyontekijat odottavat esimiehen tuovan selkeytta ja
jarjestysta kaaokseen, haastavat esimiesten ammattitaidon. Ilman ylemman johdon
tukea esimiesten on vaikea tilanteesta itse selvita. (Viitala, 2013.) Muutostilanteessa
esimies on itse ylemman johdon paatosten tulkkina eika aina muutoksia ehka itsek-
kdan ole ehtinyt sisdistamaan. Esimiehet saattavat myos olla itse muutoksen koh-
teena ja kuitenkin muutostilanteessa heidan tulee toimia esimerkkina ja muutosoh-

jaajina. (Pahkin ja Vesanto, 20133, 5.)

Bergstrom ja Maki (2017) tutkivat johtamista muutoksessa ja tutkimuksen tulokset
osoittivat opettajantydn muutosjohtamisen liittyvan konkreettisiin tekoihin ja muu-
toksen mittareihin. Toivotun muutoksen toteuttaminen vaatii johtajalta selkean ta-

voitteen, vision hahmottamista yhdessa opettajien kanssa ja keskeisena tyokaluna
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tassa toimivat kehityskeskustelut. Johdon tehtavana on myos tukea ja auttaa sieta-
maan epdvarmuutta seka rakentaa vuorovaikutuksessa luottamusta. Keskeisimpana
mittarina pidettiin henkil6kohtaisen osaamisen kehittamissuunnitelmaa, jota esimie-
het seurasivat. “Muutosjohtajan on jalkauduttava opettajien joukkoon ja hanen tulee
tehda onnistumiset mahdollisiksi”. Tutkimuksessa tuli esille tarve ndakyvaan johtami-
seen ja johtajan nakyvilla olemiseen. Tyontekijan ja johdon on tunnettava toisensa

arki seka tyon sisaltamat haasteet (Bergstrom ja Maki 2017, 7-8,38-40, 44.)

2.3 Muutoksen vaiheet

Muutosjohtamisen teorioita muutosten lapiviemiseksi on useita. Malleista
tunnetuimpia lienee John Kotlerin (1996) kehittama kahdeksan vaiheinen malli, mika

esitetaan kuviossa kaksi.

. 3. Vision ja s .
1. Synnyta tunne 2. Kokoa ohjaava strategiajn 4. Viestita tulevista
tiimi i muutoksista
muutoksen tarpeesta kehittiminen
7. Vakiinnuta :
8. Uusien
5. Valtuuta . saavutetut . .
e 6. Synnyta lyhyen . toimintatapojen
henkildsto s . muutokset, jatka . .
» aikavalin tuloksia . juurruttaminen
muutoksiin uusien muutosten . -
. yrityskulttuuriin
toteuttamista

Kuvio 2. Kahdensanvaiheinen prosessi, muutosten aikaansaamiseksi (Mukaillen Kott-

ler 1996, 18).

Malli on kehitetty muutoshankkeissa ilmenneiden virheiden pohjalta ja kuvastaa sita
mitka vaiheet suurissa muutoshankkeissa tulisi muutoksen onnistumisen
aikaansaamiseksi lapikdayda. Prosessin ensimmaiset nelja vaihetta ovat oleellisia ja
luovat perustaa muutokselle. Seuraavien vaiheiden toteuttaminen ei onnistu ilman
synnytettya tarvetta, muutosta ajavaa tiimia, selkedta tavoitetta ja viestintda. llman
vahvan pohjan luomista muutokset harvoin onnistuvat tai ovat pysyvia. Ennen
muutosprosessin kaynnistamista tulee tyontekijoiden ymmartaa syyt muutokselle,

jotta toteutuksen tarpeellisuus ymmarretaan ja siihen sitoudutaan. Johtamiselta
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vaaditaan aikaa erityisesti kommunikointiin ja tietoiseen ldsnaoloon tdssa vaiheessa.
Muutostyota tukevan tiimin kokoaminen auttaa muutosprosessin etenemisessa.
Tiimiin kannattaa valita avainhenkil6iksi ihmisia, joilla on mydnteinen vaikutus
organisaation muihin jaseniin. Johtajan tehtavana on selkeyttdaa paamaara ja
tavoitteet seka niitd noudatteleva strategia, jonka avulla visio on tavoitettavissa.

(Kottler 1996, 41-77.)

Vaiheet viidesta seitsemadan ovat uusien toimintatapojen kayttéonottamisen
vaiheita, joissa henkildston mukaanottaminen, nakyvien muutosten synnyttaminen,
muutosten vakiinnuttaminen ja uusien toteuttaminen on avainasemassa.
Tyodntekijoiden sitouttaminen muutokseen onnistuu parhaiten ottamalla heidat
mukaan suunnitteluun ja antamalla vastuuta. Avoin keskustelu, viestinta ja
onnistumisten nakyvaksitekeminen muutoksen jokaisessa vaiheessa luovat uskoa ja
jaksamista. Johdon tulee muistaa, ettad prosessin loppuvaiheessa ja vield sen
jalkeenkin tarvitaan tukea, kannustusta ja ohjausta muutoksen vahvistamiseksi ja

kehitystyon jatkamiseksi. (Kottler 1996, 87-126.)

Mallin viimeisessa vaiheessa juurrutetaan uudet toimintatavat ja tata kautta myos
organisaatiokulttuurin on mahdollista muuttua. Tahan vaiheeseen paaseminen vie
aikaa ja vaatii erilaisin johtamisen keinoin tapahtuvaa vahvistamista ja positiivisia
nakemyksia siitd miksi uusi toimintatapa kannattaa sailyttaa. Muutosprosessin
tarkastelu, mista lahdettiin, mihin paadyttiin ja mita matkan aikana opittiin, on
ensiarvoisen tarkeata vield jalkikateen tehda toimintakulttuurin muutoksen

aikaansaamiseksi. (Kottler 1996, 129-136.)

Stenvall ja Virtanen (2007) jakavat muutosprosessin muutoksen suunnittelun ja
toteuttamisen vaiheeseen. Suunnitteluvaiheella tarkoitetaan muutoksen
kokonaisuuden miettimista ja sen tarpeellisuuden, tavoitteiden ja riskien pohtimista.
Toteuttamisen vaiheella viitataan muutoksen aikana tapahtuvaan johtamiseen, jossa
haasteeksi nousee prosessin etenemisen ylldpito ja onnistumisista oppiminen.
(Stenvall ym. 2007, 46-50.) Huuhka (2010) mukaan toteuttamisen vaihe vaatii tyota.

Ihmisten saaminen muuttamaan totuttua toimintatapaa vaatii johtajuutta.
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"Intensiivinen persoonallisuus, joka visioi, inspiroi ja tempaa organisaatiossa toimivat

mukaansa.” (Huuhka 2010)

Korhonen ja Bergman (2019) mukaan muutoksen onnistuminen edellyttdaa useam-
man asian huomioimista. Muutos on jatkuvaa ja organisaation tulisi yllapitda muutos-
kyvykkyyttaan. Korhonen ym. (2019) puhuukin uudistusmiskyvykkyyden synnyttami-
sestd organisaatioon onnistumisten ja kokemusten kautta. Jaettu johtajuus mahdol-

listaa yhdessa kehittymisen. (Korhonen ym. 2019, 10-11, 13.)

Muutos edellyttaa aina johtamista kuten edelld olevien mallien kuvauksista kay ilmi.
Onnistuneen muutosjohtamisen osatekijéina voidaan nahda tietoinen suunnittelu,
koko henkiloston sitoutuminen johtoa myoden, kaksisuuntainen viestinta, avoin
keskustelukulttuuri, rohkeus puhua vaikeistakin asioista ja kaiken lapileikkaava

aktiivinen ja lasndoleva esimiesten toiminta.

Gibsonin (2011) tutkimus valottaa sitd, miten tyontekijoiden sitoutuminen onnistut-
tiin pitamaan korkeana vaikean rakenneuudistuksen aikana ja sen jalkeen. Onnistu-
neen organisaatiomuutoksen taustalla oli dialogi. Tyontekijéiden kuuntelu ja yhtei-
nen keskustelu siitd, miten toimintaa yhdessa voidaan parantaa, selkeyttivdat muu-
tosta ja kaikkien oli helpompi sitoutua siihen. Ymmarrys omasta roolista organisaa-
tion strategiaan liittyen hahmotettiin myds paremmin. Strategiaa lahdettiin myos laa-
timan yhdessa johdon ja tyontekijoéiden kanssa. Muutosten keskella johtajien roolin
tuli vahvistua ja johtajien tueksi perustettiin johtamisohjelma tulevia haasteita var-
ten, muun muassa johtamistaitoja vahvistettiin. Johtamisohjelman yksi keskeisista
osista oli palautejarjestelma, jonka avulla vahvuudet ja kehittamiskohteet saatiin na-
kyvaksi. Tyontekijoiden toiveesta otetut palkitsemismenetelmat osoittautuivat hy-
viksi sitouttamisen keinoiksi. Muutoksista viestiminen, erityisesti negatiivisten (kuten
irtisanomiset) asioiden osalta oli suoraviivaista ja avointa. Viestintda myos lisattiin ja
raataloitiin eri ryhmille sopivaksi muutosprosessin aikana. Tyontekijoista valittiin
myos referenssiryhmid, jotka toimivat tyontekijoiden adnina ja auttoivat johtoa ym-
martamaan mita tyontekijat ajattelivat ja erityisesti miksi. Johdonmukainen, tehokas
ja emotionaalisesti vakaa johtaminen ja johdon riittava tuki toteuttavat tata ja ovat

tarkedssa roolissa muutosten onnistumiseksi. (Gibson 2011.)
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2.3.1 Viestinta muutoksessa

Viestintd on oleellinen osa johtamista ja sen merkitystd muutosjohtamisessa koros-
tuu entisestdaan. Organisaation viestintad voidaan jakaa sisdiseen ja ulkoiseen viestin-
taan. Sisdiselld viestinnalla tarkoitetaan organisaation sisdista tiedonkulkua ja vuoro-
vaikutusta. Sisdisesta viestinndsta puhutaan, kun kohteena on oman organisaation
henkil6std, johtoportaasta tyontekijoihin. Sisdinen viestinta voi olla virallista tai epa-
virallista. Sen avulla pidetaan henkilosto tietoisena tavoitteista ja strategiasta, muu-
toksista, taloudesta ja sidosryhmista. Sisdisen viestinnan avulla parannetaan tyon su-
juvuutta ja tehokkuutta seka sitoutetaan henkilokuntaa. Tavoitteena on myds kertoa
henkilostolle oleellisista asioista ennen tai vahintdaan yhtdaikaisesti kuin organisaa-
tion ulkopuolelle. Ulkoisesta viestinnasta puhutaan, kun viestitdan organisaation ul-

kopuolisten tahojen kanssa. (Joki 2018.)

Esimiehen rooli korostuu sisdisessa viestinndssa. Muutostilanteessa tarve henkil6sto-
lahtdiselle, tunteet huomioivalle keskustelulle lisddntyy entisestdan. Sisdisen viestin-
nan tulisikin tana paiva olla enemmankin vuorovaikutteellista kommunikointia, johon
jokaisella organisaation jasenelld on tilaisuus osallistua. Sisdinen viestinta on koko or-
ganisaation ydin, koska se luo pohjan kaikelle toiminnalle. Jokaisen tyoyhteison jasen
on siis vastuussa omalta osaltaan kommunikoinnista ja tiedonvaihdannasta, vaikka
esimiehen roolia siind korostetaan. (Juholin 2009, 97-98, 126.) Sanallisen viestinnén
lisaksi vuorovaikutustilanteessa on aina mukana sanaton viestintd, ddnen ominaisuu-
det, katsekontakti, iimeet ja eleet seka kehon kieli, joihin tulee kiinnittada huomiota

my06s sanoman ristiriitaisuuksien valttamiseksi (Kalliomaa ym. 2010, 81).

Muutosviestinnalla on useita kanavia, joista tulee valita kulloiseenkin kayttotarkoi-
tukseen sopivin. Tukijalkana muutosviestinndssa toimii lahiesimiesten saannoéllinen,
jopa paivittdinen face to face -viestinta. Viestinnan kanavina voivat toimia myos
verkko (internet, intranet ja sahkoposti), eri kokoonpanoilla toimivat palaverit, luot-
tamushenkildiden ja johdon véliset keskustelut, erilaiset tiedotustilaisuudet, ylimman
johdon pitdama haastattelutunti tai blogi. Yha vihemmalle kaytélle verkon myéta

jaava tiedotus- tai henkildkuntalehti voi toimia myds yhtena viestinnan kanavista.
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(Stenvall ym. 2007, 67—-69.) Kahdensuuntainen muutosviestintd ja vuoropuhelu orga-
nisaation eri tasoilla auttaa ymmartamaan miksi muutos tulee tehda juuri nyt ja mi-
hin silla pyritdan. Tama myos antaa tyontekijoille mahdollisuuden palautteeseen ja
omien kehitysideoiden esiintuomiseen. Esimiehen tulee pitdaa vuoropuhelu rakenta-
vana ja keskittya erityisesti kommunikoimaan siita mika muutoksen merkitys tyonte-

kijalle on. (Mielekkdan organisaatiomuutoksen periaatteet, n.d.)

2.3.2 Luottamus johtamisessa ja muutosjohtamisessa

Kalliomaa ym. (2010) puhuvat luottamuksen tarkeydesta esimiehen ja tyontekijoiden
valilla. Viestinndssa tuleekin muistaa totuuden seka kaksisuuntaisen vuorovaikutuk-
sen olennainen merkitys luottamuksen rakentajana. Kehityskeskustelu voi toimia yh-
tend merkittavana valineena esimiehen ja tyontekijan luottamusta rakennettaessa,
jos siina saavutetaan aito vastavuoroinen kanssakayminen esimiehen ja tyontekijan
valilla. "Vastavuoroisuus merkitsee ajatusten, kokemusten ja tuntemusten vaihtoa
organisaation tehtavasta, yhteistyon tekemisesta, tyotehtavista ja keskustelukump-
panien valisista suhteista.” Luottamuksellisessa ymparistossa tyontekijat uskaltavat
ottaa riskeja, virheista opitaan ja toiminnan kehittdminen mahdollistuu. (Kalliomaa

ym. 2010, 55, 66, 100,122-124.)

Osallistamalla tyontekijat muutosprosessin suunnitteluun ja toteuttamiseen varmis-
tetaan sitoutunut henkilosto. “Yksinkertaisimmillaan tama tarkoittaa sita, etta henki-
[6st06 tulee kuuluuksi ja heidan mielipiteensa otetaan huomioon”. Tama tarjoaa tyon-
tekijoille mahdollisuuden myos tuoda oma osaamisensa julki ja vaikuttaa tulevaisuu-
den rooliinsa organisaatiossa. (Mielekkdan organisaatiomuutoksen periaatteet, n.d.)
Kalliomaa ym. (2010) kuvaa luottamusta rakentavan johtajuuden nakokulmaa ja sisal-

toa kuviossa kolme.
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Esiméki isyys

/"/Iilotettavaj alveleva malli”
S
yd
e LUOTTAMUS
/,/ ESIMIESTY0SSA
/
LUottamus Vastavuoroisuu
”Luottamus rehellisyyteen ”Luotettava vuorovaikutus”
Luottamus Esimerkillisyys Vastavuoroisuus
% valitaa ihmisista 4 Toimii esimerkkina % Tulkitsee ja kayttaa harkittuja valintoja
% Totuudenmukainen < Arvot <+ Ongelmienratkaisu yhdessa
% Kasittelee tunteita < Obhjaa ja ylldpitaa arvoprosessia % Jakaa tietoa
% Kunnioittaa sopimuksia ja lupauksia 4 Ymmartdd sisdisen asiakkuuden “ Kykenee olemaan myds erimieltd
% Osallistaa paatoksentekoon # Ottaa huomioon erilaiset tarpeet “ Kuulee, kuuntelee ja kyselee
% Valtaistaa ja delegoi 4 Johtaa itseddn < Kannustaa ja motivoi
% Yhdessi tekeminen < Mydntdd omat virheensa % Tunnistaa toisten osaamisen
%+ Médrittelee rajoja < Hyvéksyy erehtymisen *+ Antaa ja vastaanottaa korjaavaa
% Mairittelee ja seuraa tyStehtivid 4 Rakentaa ja noudattaa pelisdantdja palautetta sekd mydnteistd palautetta
< Informoi ajoissa muutoksista % Oikeudenmukainen < Osaa kdyttaytyd
% Hyvi itseluottamus 4 Antaa tilaa luovuudelle “ Viestii organisaation edun mukaisesti

Kuvio 3. Luottamusta rakentavan johtajuuden nakokulmat. (Mukaellen Kalliomaa ym.
2010, 130.)

Kalliomaan ym. (2010) kuvio kokoaa yhteen onnistuneen johtamisen oleelliset ele-
mentit. Edesta ja keskelta tyontekijoita johtava esimies toimii omalla esimerkillisyy-
delldan organisaationsa lippulaivana. Organisaation tulevaisuutta rakennetaan yh-
dessa erilaisissa viestinta- ja vuorovaikutustilanteissa. Kaikki pohjaa lopulta luotta-
mukseen, jota rakennetaan vastuullisesti ja yhdessa tekemalla. (Kalliomaa ym. 2010,
40-41, 66, 109.) Muutoksessa onnistuakseen vaaditaan luottamusta, joka toimii
Stenvallin ym. (2007) mukaan ”erdanlaisena mahdollistajana ja toiminnan edellytyk-
sena”. Olemme vastaanottavaisempia toistemme ehdotuksille ja ajatuksille seka vuo-
rovaikutustilanteissa avoimempia. Valitettavan usein suhtautumista luottamuksen
merkitykseen muutostilanteissa kuitenkin vahatelldan tai ajatellaan sen rakentuvan

itsestdan, mika ei pida paikkaansa. (Stenvall ym. 2007, 77-79, 89.)

2.3.3 Osaamisen johtaminen muutoksessa

Jatkuva muutos haastaa myds organisaation ja sen yksittaisen tyontekijan osaamisen.
Hyppadnen (2007) mukaan asiantuntijaorganisaatioiden menestyminen edellyttaa

osaamista sekd sen hyodyntamista ja kehittamistda. Osaamisen johtaminen kytkeytyy
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strategiajohtamiseen, koska osaaminen tulee kytkea strategisten tavoitteiden saa-
vuttamiseen liittyvaan kehittamiseen. Osaamisen johtamisen prosessi alkaa strategi-
assa nimetyista osaamisalueista, joille maaritellaan tulevaisuutta ajatellen osaamista-
voitteet. Taman jalkeen tehddan osaamisen arviointi ja kehityskeskusteluissa voidaan
tarkastella ndiden kautta tulevaisuuden kehittymistarpeita, mika johtaa kehityssuun-
nitelman laadintaan. Arkijohtamisen tulee tukea, seurata ja arvioida oppimista. (Hyp-
panen 2007, 96-98.) Osaamisen johtaminen pohjautuu arvioon ja sita tulee toteuttaa
seka operatiivisesti eli varmistaa osaaminen ja sen riittavyys etta strategisesti eli sa-
manaikaisesti on huolehdittava myds sen kehittamisesta (Isoaho 2007, 145). Ahokal-
lio-Leppdnen (2016) toteaa vaitdskirjassaan osaamisen johtamisen ja kehittdmisen
toimintamallin vaativan johtajalta paljon, mutta myds antavan paljon mahdollisuuk-
sia. Hanen tutkimustuloksensa osoittavat johtamistyon olevan tavoitteellisempaa,
kun strategia, kehittamissuunnitelma, kehityskeskustelut ja osaaminen nahdaan yh-

tend kokonaisuutena eika toisistaan erillisind elementteina.

Professori Riitta Viitala (2012) mukaan osaaminen ja sen kehittdminen tulee tiiviisti
kytkea strategiaan. Han kertoo “ettei osaaminen kartu vahingossa”, vaan tehdyn vi-
sion mukaan tulee arvioida, millaista osaamista tulevaisuudessa vaaditaan tai onko
organisaation nykyinen osaaminen riittavaa. Esimiestyon merkitys osaamisen kehitta-
misessa on merkittava. Organisaatioiden tulisi maaritelld se millaista johtamista orga-
nisaatiossa tavoitellaan ja onko esimiehilla edellytykset tavoitellun johtamisen to-
teuttamiselle olemassa. Esimiehen antama tuki tyontekijoille heidan kehittymisensa
ja kehittamisensa varmistamiselle on suuri ja edellyttda onnistuakseen usein myds
esimiehen omalta esimieheltddn saamaa tukea seka kollegoiden vertaistukea. Kiireen
keskella osaamisen johtaminen jaa helposti sivuseikaksi, vaikka kyseessa lienee mer-

kittdvimpia organisaation menestymiseen vaikuttavia tekijoita. (Viitala 2012.)
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2.4 Yksilo muutoksessa

Ty6n osuus ihmisen eldmassa on suuri ja mita merkityksellisemmaksi ty6 koetaan,
sitd suurempi merkitys silla on niin organisaation kuin yhteiskunnankin tasolla. Tyon-
tekijoilta odotetaan tana paivana joustavuutta, tehokkuutta ja uudistumiskyvyk-
kyyttd. Muutosten takia tyontekijat joutuvat joustamaan téana paivana niin henkisesti
tydurien epavarmuuden takia kuin oman osaamisensa kehittamisesta huolehties-

saan. (Viitala 2013.)

Jarvisen (2014) mukaan jokainen on vastuussa myds itse oman tyon mielekkyyden
kokemuksesta. Itsensa johtaminen ja omien vahvuuksien, osaamisen ja kyvykkyyden
tunnistaminen auttaa rakentamaan itselle sopivaa tapaa tyéskennella. ”Ihminen on
itse vastuussa ajatuksistaan, tunteistaan ja valinnoistaan. Han on tdysin vastuussa
siitd, miten reagoi ymparistossa tapahtuviin muutoksiin ja kuinka onnelliseksi ela-
mansa kokee ja tekee.” (Jarvinen, 2014.) Hackselius - Fonsén (2017) muistuttaa, etta
vaikka tyontekija olisi valmis ja halukas toimintaansa muuttamaan, ei han siihen valt-
tamatta itsenaisesti kykene, vaan tarvitsee esimiehen ja muun tydyhteison tukea.
Hackselius - Fonsén (2017, 80.) Muutoksiin sopeutuminen vaatii usein johdon ja hen-
kilostohallinnon tukea prosessin eri vaiheissa. Esimiehelld on myds oikeus saada tu-
kea erityisesti muutoksen aikana, onhan han haastavassa tilanteessa ja uuden edessa
itsekin muutosprosessin toteuttajana. Esimiehen tuen muodot tyontekijoilleen voivat
olla monenlaisia: viestintda, valmennusta, koulutusta, mentorointia, yhteisia tilai-
suuksia ja riskien arviointia. Tarve maarittaa tuen ja sen maaran. (Mielekkaan organi-

saatiomuutoksen periaatteet, n.d.)

Stenvall ym. (2007) mukaan muutosprosessissa tunteet vaihtelevat, mikad koettelee
henkisesti. Yksilot saattavat reagoida hyvinkin eri tavoin muutokseen, toimintakyvyn
menettaminen on mahdollista. Riippuvuus esimieheen, tyotoveriin tai yhteis66n voi
kasvaa. Lisdksi toivoa paluusta vanhaan voidaan pitda ylla aiheetta tai uskotellaan
ettei muutos kosketa itsed, eika siita silloin edes keskustella. Jonkun kayttaytyminen
saattaa muodostua aggressiiviseksi ja pienestakin asiasta tulistutaan nopeasti. Tun-
neperdiset reagoinnit saattavat olla syy konfliktien syntymiseen. Tunneperaiset rea-

goinnit kuormittavat erityisesti esimiesta ja esimies itse saattaa estya tunneperaisista
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syista kasittelemastd muutosta. Tunneperdiset reagoinnit saattavat estdd muutos-

viestien perillemenon. (Stenvall ym. 2007, 94-96.)

Dasborough, Lamb ja Suseno (2015) tutkivat tyontekijéiden tunteita organisaation ra-
kennemuutoksen aikana, ja miten tyontekijoiden kasitykset muutoksesta muovaavat
tunnepohijaisia reaktioita. Tutkimus osoitti tyontekijéiden kokevan muutokset hyvin
yksilollisesti; eri tavoin ja eriaikaisesti. Tunteet muuttuivat myos ajan myota. Tyonte-
kijat pitivat muutoksia mahdollisuuksina, uhkina tai vaistamattomina. Johtajien tulisi
tutkimuksen perusteella kohdata tyontekijat yksiloina muutosprosessin helpotta-

miseksi. (Dasborough ym. 2015, 579,586, 588.)

Stenvall ym. (2007) mukaan tyontekijoiden kokemuksissa on eroteltavissa myos yksi-
I6llisesti etenevdssa tahdissa lamaannus-, toiveen herdaamis- ja sopeutumisvaihe. La-
maannusvaiheen seurauksena voi olla muutoksen kieltdminen. Tasta syysta kyky vas-
taanottaa viestintada muutoksesta saattaa olla puutteellista. Seuraavassa toiveen he-
raamisvaiheessa tunteet ailahtelevat laidasta laitaan, mika kuluttaa tyontekijoiden
voimavaroja. Viimeisessa sopeutumisenvaiheessa eletdan itse muutoksessa ja ndh-
daan sen tuomat mahdollisuudet ja haasteet. Organisaation uudistumiskyvykkyy-
desta kertoo sen henkiléston muutosvaiheiden lapikdaymisen nopeus. (Stenvall ym.

2007, 50-52.)

Ihmisluonteeseen kuuluu luontaisena osana pelko tuntematonta kohtaan, vastustus
ja varauksellisuus jos turvallisuus on uhattuna. Tasta syysta esimiehen tulisi kuun-
nella herkéalld korvalla muutoksen vastustajia, kriittisyys saattaa olla myos organisaa-
tion hyodyksi. (Juholin 2009, 135.) Huuhka (2010, 164) nimeda muutosvastarinnan
mahdollisiksi syiksi oman edun tavoittelun, vaarinkasitykset ja luottamuksen puut-
teen, ristiriidan tilanteissa tai tulkinnoissa seka tyontekijan alhaisen kyvyn sietaa epa-

varmuutta ja muutosta ylipaansa.

Stenvallin ym. (2007) mukaan muutosvastarinta kertoo muutoksen merkittavyydesta.
Se on osoitus todellisesta uudistuksesta, joka vaatii yksiloa kehittymaan ja muutta-
maan toimintaansa. Muustosvastarinta voi nayttaytya yksiloén aggressiivisena kayt-

taytymisena tai asian kieltamisend, myds ymmartamattomyytta kdytetdan syyna
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muuttumattomuudelle. Huono kayttaytyminen syrjimisen tai hdirinndn muodossa
vahvistaa negatiivista kayttaytymista ja kielteista suhtautumista muutoksiin. Muutos-
vastarinnan kasittely tulisi aloittaa viipymatta sen ilmaannuttua. Ongelmista tulee
puhua avoimesti ja yhdessa keskustellen [6ytaa kaikkia osapuolia hyédyntavia ratkai-
suja. (Stenvall ym. 2007, 100-103.) Johtajuudessa on hyva kiinnittda huomiota siihen,
ettd pelkastaan asioiden johtaminen saattaa aiheuttaa muutosvastarintaa ja moti-

vaation laskua pidemmalla aikavalilla (Kottler 1996, 23,25).

Stenvallin ym. (2007, 107) mukaan muutoksen onnistumiseksi tulisi paitsi johtajalla,
niin myos henkilostolla olla kompetensseja eli kyvykkyyksia toteuttaa toivottua toi-
mintaa organisaatiossa. Stenvallin ym. (2007, 107) mukaan Keskinen (2005) kayttaa
kasitetta alaistaidot, milla tarkoitetaan “tyontekijan halua ja kykya toimia tyoyhtei-
sdssdan rakentavalla tavalla esimiesta ja ty6tovereita tukien ja perustehtavan suun-
taisesti”. lhannetilanteessa esimiesten, muutosjohtajien ja henkiloston kompetenssit

tukevat toinen toisiaan. Kuviossa nelja esitetaan henkilostén muutoskompetensseja.
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Kuvio 4. Henkil6ston muutoskompetenssit Stenvallin ym. (2007, 107-108) mukaillen.

Henkilostolta odotetut kyvykkyydet valmentavat muutokseen ja auttavat selviamaan
siitd syntyneesta kaaoksesta. Hyvalla muutosjohtajuudella mahdollistetaan tyonteki-
joiden kyvykkyyksien vahvistaminen. Muutosjohtamisessa esimiehen tuki voikin koh-
distua nimenmaan naiden tekijoiden lasndolon tunnistamiseen ja vahvistamiseen.

(Stenvall ym. 2007, 108.)
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Tyodyhteisotaidot on nostettu kuvaamaan tydyhteison toimivuutta. Silla tarkoitetaan
esimies- ja alaistaidot yhdistavaa, kokonaisvaltaisempaa kasitetta kuin alaistaidot.
Muuttuvassa ymparistossa tarve uudistumiselle on koko ajan ldsnda. Ammatillisen
osaamisen ohella entista enemman painottuvat myos vuorovaikutukseen liittyvien
taitojen hallinta. Marja-Liisa Manka (2013) muistuttaa, etta tasavertaisuuden aikana
uutena kasitteena pitaisi puhua nimenomaan tyoyhteisotaidoista ja muistuttaa, etta
tyoyhteisotaidot edellyttavat myos jaettua johtajuutta ja vastavuoroisuutta. Tyoyh-

teisotaitoja kuvataan kuviossa viisi.

Ymmarrys perustehta-

Ristiriitatilantei- vasta seka omasta roo-

den ratkaisutaidot lista kokonaisuudessa

Pelisdantodjen tun-
Vaikuttamiskei-

TYOYHTEISOTAIDOT

teminen ja niiden
nojen tuntemi-
noudattaminen
nen ja kayttami-

nen

Ammatillisuus ja Itsensd kehittaminen ja

Hyva tyokayttayty— empaattisuus oman osaamisen Jaka-

minen ja vuorovai- minen

kutustaidot

Kuvio 5. Tyoyhteisotaitojen osa-alueet Tydyhteisotaidot (n.d) mukaillen.

Ty6yhteisotaitojen avulla vodaan synnyttaa luottamusta. Asioita uskalletaan ottaa
puheeksi ja ristiriitoja saadaan ratkaistuksi. Muutostilanteissa tyoyhteisotaidot koros-
tuvat ja joutuvat koetukselle. Positiivisen vuorovaikutuksen, tydyhteisotaitojen opet-
telun, jokaisen tyon arvostuksen, dlyllisten lahestymistapojen ja yhteisten pelisaanto-
jen luonnin kautta yhteisollisyytta voidaan tydyhteisdssa lahtea edistamaan. (Manka
2013.) Muutoksien toteuttamisessa tarvitaan kaikkien panosta, vaikka esimies suu-
rimmassa vastuussa lopulta on. Yhteinen tahto, vastuullisuus omasta osuudesta ja
osaamisesta auttaa saavuttamaan parhaimman lopputuloksen. (Tydyhteis6taidot -

sujuvuutta, tehokkuutta ja tulosta, n.d.,5.)
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Resilienssia voidaan kuvata muutoksen sietokyvyksi ja organisaatioiden kyvyksi uu-
distaa toimintaansa toimintaympariston muuttuessa. Tutkimusten mukaan muun
muassa persoonallisuus vaikuttaa tahan. “Resilientiksi persoonallisuudeksi voi kuvata
henkil63, jolla on vahva minuuden tunne, piirteita, jotka edistavat vahvoja, vastavuo-
roisia ihmissuhteita. Kielteisen kayttaytymisen ja tunteiden hallinta sekd mukautu-
vien puolustusmekanismien kaytto. ltsetunto, minapysyvyys, sisdinen hallintakasitys
sekd myonteinen suhtautuminen tulevaisuuteen kuuluvat myos resilienssiin”. Re-
silientin organisaation edellytys on mukautumiskykyinen johtaja, joka osaa enna-
koida ja visioida tarpeen tullen. (Poijula 2018, 123—124.) Luottamus prosessiin, kylla

tasta selvitdan —asenne, onneksi kasvaa kokemuksen myota (Korhonen ym. 2019,30).

2.5 Tyohyvinvointi muutoksessa

Toimintaymparistomme jatkuvassa muutoksessa tyohyvinvoinnin merkitykseen tulisi
kiinnittaa entistda enemman huomiota. Hyvinvoiva henkil6sto tuottaa paremman tu-
loksen, joten sen ty6hyvinvointiin kannattaa panostaa. Tyéhyvinvoinnilla tarkoite-
taan sitd, etta tyo on turvallista, terveellista ja mielekasta. Tyota tekevat ammattitai-
toiset tyontekijat hyvin johdetussa organisaatiossa. Hyvinvoivat tyontekijat jaksavat
tyonsa lisaksi nauttia myos palauttavasta vapaa-ajastaan. Tyohyvinvoinnista vastuu
kuuluu kaikille, mutta paavastuussa siitd on organisaation ylin johto ja lahiesimiehet
arjessa sen tarkein vaikuttaja. (Esimiesten perehdyttdaminen, n.d.) Tyéhyvinvoinnin

laajaa kokonaisuutta hahmottaa kuvio 6.

AsiantuntijatyOyhteisoissa, joissa ihmiset tekevat tuloksen, korostuu entisestdaan hy-
vat tyoyhteisotaidot ja niiden kautta syntyva yhteisollisyys. Hyvinvoiva henkil6sto jak-
saa innostua, sitoutua ja on oppimiskykyinen. Jaksamisen myota keksitadan uudenlai-
sia tapoja tehda tyota ja synnytetdan arvoa. Tulevaisuuden arvosta 50-90 % tulee in-
himillisestd pdadomasta. Manka (2013.) Inhimillisen pddoman koostuminen selvida ku-

viosta kuusi.
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Kuvio 6. Inhimillisen pddoman koostuminen (mukaillen Marja-Liisa Manka 2013.)

Inhimillisen padaoman tekijat voidaan luokitella sosiaaliseen, psykologiseen seka ra-

kennepadomaan. Tydyhteisdissa nailla tekijoilla on iso merkitys ja siksi niiden kehitta-
miseen tulisi myos kiinnittdaa huomiota. Sosiaalinen padaoma sisaltaa tydyhteisttaidot
ja ilman psykologista pddomaa ei pysty olemaan tydyhteisotaitoinen, joka vaatii luot-
tamusta itseensa ja toisiin. Psykologinen padaoma on onneksi opittavissa. Tekemiseen

tarvitaan aikaa ja johdon tulee huomata antaa tahan resurssit. (Manka 2013.)

Ty6hyvinvointi on laaja kokonaisuus ja vaatii johtamista, jotta tyo olisi sujuvaa, tuot-
tavaa ja tyontekijoiden jaksaminen sekd sen tukeminen olisi turvattu. Tyohyvinvoin-
nin johtamisen tulisi olla sekad ennakoivaa etta ongelmiin puuttumista. Tyohyvinvoin-
nin liittdminen strategiaan, visioon ja arvoihin tekee siita tavoitteellista, kun sille on
maaritelty selkeat sisallot ja tavoitteet, kehittamistoimenpiteet, resurssit, mittarit ja
seuranta. “Kaiken perustana on yhteisollisyys, osallistaminen ja sitoutuminen.”
(Johda tyéhyvinvointia tuloksellisesti 2015, 3-5.) Tyéhyvinvoinnin laajaa kokonai-

suutta selventaa kuvio seitseman.
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Kuvio 7. Tyéhyvinvoinnin kokonaisuus. (Nauman 2011, teoksessa Ravantti ja Paakko-

nen 2012, 27.)

Organisaatiomuutokset voivat vaikuttaa tyontekijéiden terveyteen ja hyvinvointiin
ennen kaikkea lisdantyneen epavarmuuden myotd. Muutokset ja tydn vaatimusten
kasvu lisdantyessaan voivat aiheuttaa kiiretta ja johtaa tyohyvinvoinnin laskuun, vaik-
kapa menetettyjen younien myota. Muutoksista selviaminen helpottuu, kun oma
tunne-eldma on tasapainossa ja luottamus itseen ja omaan osaamiseen kunnossa.
Jatkuva oppiminen ja ammattitaidon yllapito seka hyva tyoyhteiso ja johtaminen ovat

avainasemassa muutosprosessista selviamisessa. (Pahkin ja Vesanto 2013b, 5.)

Luottamuksella on suuri merkitys muutostilanteissa tyon sujuvuuteen, ja kehittami-
seen. Esimiehelld on merkittava rooli luottamuksen rakentamisessa. Esimiehen tulee
toimia itse esimerkkina. Ilman luottamusta esimiehen on vaikea saada tyontekijoiden
tukea. Alla olevat askeleet kuviossa kahdeksan kuvaavat esimiehen mahdollisuutta

rakentaa luottamusta omalla toiminnalla. (Tyohyvinvointi muutostilanteissa, n.d., 11)
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Kuvio 8. Luottamuksen rakentuminen (tyohyvinvointi muutostilanteissa, n.d., 11).

Hyvinvoiva esimies motivoi ja kannustaa tyontekijoitaan. Esimiehen uupuessa silla on

negatiivinen vaikutus tydyhteison hyvinvointiin ja edelleen tulosten saavuttamiseen.

Ristiriita on siina, etta ylempi johto usein odottaa esimiesten aikaansaavan entista

parempaa tulosta vahemmilla resursseilla. Esimiehen tulee kuitenkin yllapitaa luotta-

musta sekd ylempaan johtoon etta alaistensa suuntaan. Eli he joutuvat toimimaan

puun ja kuoren valissa. Esimiesten tydmaaran kasvaessa ja erilaisten hallinnollisten ja

verkostojen viedessa aikaa on vaarana, ettei aikaa tyontekijoiden kanssa kaytavaan

dialogiin ole riittavasti. Esimiestyd on tyéhyvinvoinnin kannalta erittdin merkittava

tekija, johon tulisi panostaa myos ajallisesti. (Juuti ja Salmi 2014, 245.) Ty6hyvinvoin-

nin etuja eri nakokulmista esitetdan taulukossa nelja.

Taulukko 4. Tyéhyvinvoinnin edut (mukaellen Pirinen 2014).
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Organisaatiomuutos haastaa tyontekijan osaamisen, joka on yksi tydhyvinvoinnin pe-
rustekijoista. Mikali osaamistaso ei vastaa tydnvaatimustasoa, on vaarana tyonhallin-
nan tunteen menettaminen, ylikuormittuminen ja mahdollisesti tyduupumus. Orga-
nisaation tulisi kehittdaa toimintamalli ja tavat, joilla osaamisen kehittaminen muutos-
tilanteissa varmistettaisiin. (Johda tyohyvinvointia tuloksellisesti, 2015.) Juuti ja Vuo-
rela (2015) mukaan tutkimukset osoittavat, etta tydssakayvista ihmisista yli puolella
on tybuupumuksesta peraisin olevia oireita, joita selittavat tydelaman nopeat muu-
tokset ja tyoskentelytapojen hidas kehittyminen tekniikan kehittymiseen nahden.

(Juuti ja Vuorela 2015.)

Organisaatiot ovat harmillisen hitaasti, mutta hiljalleen kuitenkin heraamassa tyohy-
vinvoinnin kehittamisen tarkeyteen. Tyontekijéiden hyvinvoinnista huolta kantavat
organisaatiot ovat [ahteneet kehittdamaan tyohyvinvoinnin strategioita. Tyohyvinvoin-
nin ja tuloksellisuuden yhteys on kiistaton. Naihin molempiin vaikuttaa tyontekijan
osaaminen ja tydymparistdn hyvyys, joihin johtamisella voidaan vaikuttaa. Ty6ilma-
piirin perustan luovat luottamus, avoimuus ja keskindinen kunnioitus, joiden eteen
taytyy tehda tyota. Asiantuntijaorganisaatiossa tyontekijat ovat oman tyonsa asian-
tuntijoita, ja jotta esimies voi tyontekijda tukea ja auttaa kehittymaan seka selviyty-
maan tyon haasteista, tulee hdnen myos tietad, mita tyontekijan tyo sisallaan pitaa.

(Juuti 2013.)
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3 Tutkimusasetelma

3.1 Tutkimusongelma ja -kysymys

Tassa tutkimuksessa muutostenjohtamista tarkastellaan organisaation henkilékun-
nan nakodkulmasta. Tarkastelun kohteena on muutosjohtamisen nykytila seka niiden
tekijoiden tunnistaminen, jotka tukevat tai estavat muutoksen johtamista muuttu-
vassa toimintaymparistdssa. Tavoitteena on lisata ymmarrysta ihmisten johtamisesta
muutoksessa. Lisdantynyt ymmarrys mahdollistaa entistd paremman muutosjohtami-

sen, jonka avulla voidaan tukea henkil6stoa muutoksessa seka lisata tydhyvinvointia.

Tutkimuskysymys

J Millaisia kokemuksia ja ajatuksia henkildstolla on muutosjohtamisesta?

Tyolla tavoitellaan molemminpuolista (esimies - alainen) ymmarrysta jatkuvan muu-
toksen keskelld ja saatetaan esimiehet tietoisiksi niista menettelytavoista, joita tyon-
tekijat heilta muutoksessa odottavat, toivovat ja tarvitsevat. Toimeksiantaja saa tut-
kimuksen kautta kasityksen siita, millaiseksi muutosjohtaminen henkiléstén nakokul-

masta koetaan talla hetkella ja millaisia toiveita sille esitetaan.

3.2 Menetelmailliset Iahtokohdat, aineiston keruu ja aineisto

Tutkimusmenetelman valinnan maaraa se, millaisilla menetelmilla tutkimusongelman
ratkaiseminen mahdollistetaan. Merkittavaa kahtiajakoa ei laadullisen ja maarallisen
tutkimuksen valilla kannata tehda, ”"esimerkiksi survey-tutkimus on luonteeltaan sub-
jektiivista paljon perustavammalla tavalla kuin kvalitatiiviset menetelmat, numeroi-
den taustalla, kun on kayty keskustelu yhta lailla haastattelun kuin sdhkdisen kyselyn
osalla”. (Alasuutari 2014, 14, 22.) Téaman opinndytetyon tutkimusstrategiana toimii
laadullinen tapaustutkimus eli case study. Tapaustutkimuksen avulla pyritdan selvit-

tamaan tutkimuksen kohteena olevan organisaation muutosten johtamista.
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Laadullisen eli kvalitatiivisen tutkimuksen tavoitteena on kokonaisvaltaisen ja moni-
puolisen kuvauksen tuottaminen tutkimuksen kohteena olevasta ilmidsta. Tutkijan
tarkoituksena on tavoittaa tutkittavien nakemys tarkasteltavasta asiasta. Aineiston-
hankinnassa metodina voidaan kayttaa talldin haastatteluja, havainnointia tai doku-
menttien ja tekstien analyyseja tarkoituksenmukaisesti valitulle kohdejoukolle. (Hirs-
jarviym. 2018, 161, 164.) Tutkimuksen empiirinen aineisto koostuu SASKY koulutus-

kuntayhtyman tyontekijoiden haastatteluista.

Laadullisen tutkimuksen aineistonhankinta perustuu usein harkinnanvaraiseen otan-
taan, jossa laatu korvaa maaran. Informanteiksi tulee valita aiheen suhteen asianmu-
kaisia henkildita, joilla on tietoa ja kokemusta asiasta. Laadullinen tutkimus pyrkii
”kuvaamaan jotakin tapahtumaa, ymmartamaan tiettya toimintaa tai antamaan teo-
reettisesti mielekas tulkinta jostakin ilmiosta” tilastollisten yleistysten sijaan. (Ala-
suutari 2014, 61; Metsamuronen 2011, 62.) Tassa tutkimuksessa haastattelun kohde-
ryhmaksi valittiin SASKY koulutuskuntayhtyman opetushenkilosto. Haastattelut to-
teutettiin organisaation kuudelle tyontekijalle teemahaastatteluna. Tutkimuksen sah-
kopostitse lahetetty saatekirje 16ytyy liitteena (ks. liite 1). Saatekirjeen tavoitteena oli
motivoida ja antaa vastaajalle tarvittavat perustiedot tutkimuksesta. Haastateltavat
ottivat yhteytta sahkopostilla haastattelupyynnon saatuaan, minka jalkeen sovittiin

haastatteluaika.

Teemahaastattelujen avulla pyrittiin tuomaan esiin henkiléston kokemuksia muutok-
sen johtamiseen liittyvista ilmioista sekd saamaan ideoita ja ajatuksia muutosjohta-
misen toteuttamisen kehittamiseen. Haastateltavat henkil6t valittiin kuntayhtyman
vhden yksikon kolmesta eri oppilaitoksesta ja he edustavat eri koulutusaloja. Tutki-
muksen tarkoituksena ei ole suorittaa vertailua kohdeorganisaation eri yksikdiden tai
alojen valilla, vaan tarkoituksena oli saada kattavampi ja rikkaampi aineisto nakdkul-
miltaan ja ratkaisuehdotuksiltaan heterogeenisen ryhman avulla. Kaikki henkilot ovat
olleet kuntayhtyman suurissa organisaatiomuutoksissa mukana ja toimivat paatoimi-
sina opettajina. Oletettavissa on, etta heiltd saa parhaiten tietoa tutkittavasta ilmi-

osta, koska heilla on tutkittavasta asiasta omakohtaista kokemusta.
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Teemahaastatteluun osallistuneiden taustaa

Teemahaastatteluun osallistui kuusi koulutuskuntayhtyman opettajaa. Nuorimman ja
vanhimman haastateltavan valinen ikdero oli 20 vuotta. Haastateltavien keski-ika oli
48 vuotta, heista kolme oli naisia ja kolme miehia. Tyokokemusta kaikilla haastatel-
luilla henkil6illa nykyisen (huomioiden myds aika ennen fuusioita) tydnantajan palve-
luksessa oli reilusti yli 10 vuotta. Heilla kaikilla oli kokemusta ammatillisen koulutuk-
sen suurista muutoksista, kuten reformista. Haastateltavat henkilot kuuluvat samaan
koulutuskuntayhtyman tulosyksikkoon, heidat valittiin harkinnanvaraisesti yksikon
kolmesta eri oppilaitoksesta ja koulutusaloilta. He toimivat kolmen eri [dhiesimiehen
ja yhden rehtorin alaisuudessa. Haastatelluista viidelld oli vahintaan ylemman kor-

keakouluasteen tutkinto.

Aineiston riittavyyden arviointi ei ole helppoa. Alasuutarin (2014, 63,64) mukaan ai-
neistoa on oletettavasti riittavasti silloin, kun haastatteluista ei enda ilmene uutta
tutkimusongelmaan nahden eli saavutetaan saturaatiopiste. Tutkimuksessa oli ha-
vaittavissa aineiston alkavan toistaa itseaan, eika siita tutkimusongelmaan nahden
noussut enaa uutta tietoa. Kokemuksia tutkittaessa saturaatiopisteen maarittdminen
on haasteellista. Hirsjarvi ym. (2018) toteavatkin, ettei varmuuden saavuttaminen ai-
nutlaatuisista tapauksista ole koskaan varmaan. Ajatuksena kvalitatiivisessa tutki-
muksessa on kuitenkin “tutkia yksityista tapausta kyllin tarkasti, jotta saadaan naky-
viin my0ds se mika ilmidssa on merkittavaa ja mika toistuu usein tarkasteltaessa il-

miota yleisemmalla tasolla”.

Laadullinen tutkimus puoltaa paikkaansa, kun halutaan selvittdaa syy-seuraussuhteita.
Laine (2018) mukaan ihmisten kokemuksiin kiinni pddseminen onnistuu parhaiten
haastattelun ja mahdollisimman avointen kysymysten avulla. Liian yleisella tasolla
esitettyna kysymykset voivat johtaa vastaamaan kéasitysten ja mielipiteiden tasolla,
eika tavoiteta todellista kokemusta ja tapaa toimia. Nakokulma pysyy valitussa ai-
heessa tutkimuskysymysten avulla. (Laine 2018, 34.) Teemahaastattelun eduksi voi-
daan lukea my6s mahdollisuus kysymysten toistamiseen, selventamiseen, tarkenta-

miseen ja keskustelun kautta vadrinymmarryksen mahdollisuus vihenee (Tuomi ja
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Sarajarvi 2018). Tutkimuksessa valittiin kdytettavaksi teemahaastattelu, jotta mah-
dollistettiin aiheen rajaus, mutta jatettiin haastateltavalle mahdollisuus kuvata il-

miota mahdollisimman vapaasti, omasta nakdkulmastaan kasin.

Laineen, Bambergin ja Jokisen (2007) mukaan tapaustutkimuksen kohteena voi olla
ilmio, jota kyseisen tutkimustrategian sisalla on mahdollista tutkia eri aineistoja ja
menetelmia hyodyntden. Tapaustutkimus tutkimusstrategiana soveltuu tehtyyn tut-
kimukseen, koska tarkoituksena oli pyrkia selvittamaan SASKY koulutuskuntayhtyman
henkiloston kasitysta muutosjohtamisen nykytilasta seka tarkastella lahemmin niita
tekijoita, jotka sita voivat edistaa tai estaa. Tapaustutkimuksen avulla voidaan saada
vastaus kysymyksiin, miten ja miksi. Tapaustutkimus mahdollistaa myos ideoiden ke-

hittelyn tutkimuksen aikana. (Laine ym. 2007, 9-10, 19, 24.)

Teemahaastattelun runko (liite 2) perustuu tutkittavasta ilmiosta kirjallisuuden ja
aiempien tutkimuksien tulosten pohjalta nousseeseen teoriatietoon. Laine ym.
(2007) mukaan aineiston keruun ja analysoinnin suuntaamiseksi voidaan hyodyntaa
teoriasta nousevia kategorioita (Laine ym. 2007, 39). Teemarungon lisaksi laadittiin
my06s teemaan sopivia apukysymyksia, jotta tarvittaessa voidaan varmistaa vastaus-
ten saaminen. Haastattelut toteutettiin verkkoyhteydelld keskustelunomaisesti eta-
tyokalu Teamsia tai skypea hyddyntaen. Aineiston keruu tapahtui huhti-toukokuussa
2020 keskustelevassa, avoimessa ja hyvassa hengessa. Haastattelut nauhoitettiin sa-
nelinta kayttaen ja litteroitiin heti haastatteluiden jalkeen. Haastattelut kestivat 42-
76 minuuttia ja aukikirjoitettua tekstia syntyi 37 sivua. Tutkimuksen teemoja pohdit-
taessa on hyva huomioida myds aineiston analysoinnin kannalta teemojen sopivuus
tutkimusongelman ratkaisemiseen. Aineisto on hyva kirjoittaa puhtaaksi sanasta sa-
naan. (Hirsjarvi 2018, 222; Eskola, Latti ja Vastamaki 2018, 27, 37, 44.) Haastatte-
luista kirjattiin ylOs jokaisen haastattelun jalkeen myds tutkijan mieleen nousseet

asiat ilmioon liittyen seka yleiset tunnelmat haastatteluiden sujumisesta.

Tutkimuksen ldhtokohtana oli muutosjohtamisen kytkeminen isoihin organisaa-
tiomuutoksiin, kuten reformiin, fuusioihin ja vuosity6aikaan. Tutkimuksen aineiston

keruu osui kuitenkin maailmanlaajuisesti poikkeuksellisen koronaepidemian aiheut-
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taman kriisin kanssa samaan ajankohtaan. Taman takia my0s aineiston keruu tapah-
tui ensisijaisesti verkkoyhteyden kautta, lahikontaktia valttaen. Koronaepidemian
vuoksi osa haastatteluista siirtyi useampaan otteeseen ja yksi alustavasti haastatte-
luun lupautunut henkil® joutui haastattelun perumaan kiireisen aikataulun vuoksi.
Koronaepidemia nakyy tutkimuksen kohteena olevassa organisaatiossa muun mu-
assa etdopetukseen siirtymisessa, hallituksen valmiuslain kayttéénoton myota. Huo-
mio kiinnittyi my0os tassa tutkimuksessa tahan hyvin ajankohtaiseen aiheeseen, jonka
vaikutukset saattavat nakya tutkimuksen tuloksissa paitsi muutosjohtamisen niin eri-

tyisesti myos tyohyvinvoinnin osalta.

3.3 Aineiston analyysi

Laadullista aineistoa voidaan analysoida eritavoin, eika tiukkoja saantoja ole ole-
massa. Tavoitteena tulee olla sellaisen analyysitavan valinta, joka parhaiten ratkaisee
tutkimusongelman tai tehtavan. Sisdllonanalyysia pidetdaan perinteisena laadullisen
tutkimuksen analyysitapana, jolla pyritddan muodostamaan tiivistetty kuvaus tutkitta-
vasta ilmiosta. Se kytkee tulokset laajempaan kontekstiin ja muihin aihetta koskeviin

tutkimuksiin. (Tuomi ym. 2018.) Tassa tutkimuksessa kaytettiin sisallonanalyysia.

Sisallonanalyysin avulla tavoitellaan tekstiaineiston merkitysten esille saantia. Se toi-
mii tarkoituksenmukaisen analyysitapana keskeisia asioita kuvattaessa tiivistetysti sa-
nallisessa muodossa. Sisdllonanalyysin tyypit jaetaan aineistolahtdiseen, teorialdahtoi-
seen ja teoriaa ohjaavaan sisallonanalyysiin. Luotettavien johtopaatdsten tekeminen
edellyttda analyysin tekemistd, jossa aineisto pilkotaan osiin, kasitteellistetdan ja lo-

pulta kootaan kasaan loogiseksi kokonaisuudeksi. (Tuomi ym. 2018.)

Analysointi aloitettiin lukemalla kaikki sanasta sanaan litteroidut ja numeroidut haas-
tattelut useaan kertaan lapi, jotta muodostuisi selked kokonaiskuva niiden sisallosta.
Taman jalkeen merkittiin aineistosta etsityt, merkitykselliset kohdat eri varein Word-
tekstinkasittelyohjelmaa hyddyntden. Aineiston tulkinta ja jasentaminen kulkivat ka-
sikddessa, pelkistyen vahitellen. Aineiston keruumenetelmana olleen teemahaastat-
telun teemoja hyoddynnettiin koodauksessa apuna. Talléin voidaan puhua teorialdh-

toisesta eli deduktiivisesta sisdllonanalyysista (Tuomi ym. 2018). Lopuksi koodatut
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asiat kerattiin yhteen ja erikseen aineistosta teemoittelun avulla. Aineiston analy-
sointi tehdaan lause lauseelta yhdistamalla koodatut tekstikohdat uudessa dokumen-
tissa muodostettujen teemojen alle tiivistetysti. Tassa yhteydessa kaytetiin yleiskielta
selkeyden vuoksi, kuitenkin niin, ettei haastateltavien sanoma muuttunut. Vastaa-
jien anonyymiyden turvaamiseksi poistettiin tunnistettavat tiedot, kuten organisaa-
tioiden ja henkiloiden nimet. Tuloksissa esitetyista siteerauksista poistettiin myos
muita epdoleellisuuksia, kuten turhia taytesanoja. Teema-alueet tarkentuivat keratyn

aineiston perusteella.

Jokaista teemaa edeltaa tulkintani, jota tukemaan kdytan teemahaastatteluista saa-
miani suoria lainauksia, edellda mainituin muutoksin. Ensimmainen teema kartoittaa
haastateltavien kohtaamia muutoksia viime vuosien aikana seka ndiden muutosten
aikaansaamia henkilékohtaisia vaikutuksia. Toisessa teemassa esitetdaan haastatelta-
vien kasityksia ja kokemuksia erityisesti |lahiesimiesten muutosten johtamisesta kun-
tayhtymassa seka tuodaan esiin tahan liittyvia toiveita. Tydssa tapahtuvilla muutok-
silla ja niiden johtamisella on iso merkitys tyohyvinvointiin. Viimeinen teema tuo
esiin haastateltavien kokemuksia muutosten vaikutuksesta tyohyvinvoinnille seka ko-
kemuksia ja toiveita tydhyvinvoinnin johtamisesta muutosten keskella. Pohdinta-
osuuteen laadittiin tutkimustuloksista paaseikat yhteen kokoavia synteeseja, joilla
haettiin vastauksia tutkimusongelmaan. Lisaksi tutkimuksen taustalla oleva teoria ja

aikaisempien tutkimusten tuloksia on otettu pohdintaosioon yhdeksi nakokulmaksi.

Aineiston analysointi oli aikaa vieva prosessi ja vaati perusteellista tutustumista ai-
neistoon. Teemahaastattelun teemojen kayttod auttoi lopulta prosessissa alkuun laa-
jan aineiston kasittelyssa. Oman haasteensa tutkimukseen ja analysointiin toi tutki-
muksen nakokulman valinta. Tutkimus ei kohdentunut mihinkaan yksittaiseen organi-
saatiomuutokseen, vaan yleisesti kohdeorganisaatiossa tapahtuneiden useiden muu-
tosten johtamisen tarkasteluun. Téma haastoi osaltaan vastaajia, mutta myos aineis-
ton analysointia, minka johdosta vaarinymmarrysten riski samankaltaisten vastaus-

ten osalta saattaa kasvaa.
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3.4 Tutkimuksen kohde ja toimeksiantaja

Toimeksiantajaorganisaatio SASKY koulutuskuntayhtyman tehtavana on jarjestas, yl-
|apitaa ja kehittaa peruskoulutuksen jalkeen annettavaa toisen asteen ammatillista ja
yleissivistavaa koulutusta. Koulutuskuntayhtymaan kuuluu nykyisin yhdeksan oppilai-
tosta: Ammatti-instituutti lisakki, Huittisten ammatti- ja yrittdajaopisto, Ikaalisten
kauppaoppilaitos, Ikaalisten kasi- ja taideteollisuusoppilaitos, Karkun kotitalous- ja
sosiaalialan oppilaitos, Mantan seudun koulutuskeskus, Tampereen palvelualan am-
mattiopisto, Tyrvaan kasi- ja taideteollisuusoppilaitos ja Vammalan ammattikoulu.
nama muodostavat myos oman tulosyksikkonsa. Lisdksi SASKY koulutuskuntayhtyma
jarjestaa yleissivistavaa koulutusta Pirkanmaan aikuislukiossa, Ruoveden lukiossa, Pe-
taja-opistossa (kansalaisopisto) ja Yla-Satakunnan musiikkiopistossa. Opiskelijoita
SASKY koulutuskuntayhtymassa on kaikkiaan noin 7400, henkilékuntaa noin 520,
josta opetushenkilon maara on noin 360 henkea. (Tietoa SASKY koulutuskuntayhty-
masta, n.d.) Kuviossa yhdeksan selvida kuntayhtyman jasenkunnat ja niiden maantie-

teellinen sijoittuminen.

® Toimipisieet
Jasenkunnat
Multia
Virrat Keuruu
Karvia Kihnié
Honka- Parkano Mintta-
Vilppula
Joki ® ~
| Yisjiirvi Ruovesi
Jami-
Kankaanpié
el Ikaalinen
® Juupajoki
Pomarklku
® Himeenkyrd Tampere Orivesi
L
L ee
®
Noki
Sastamata @ - Kangasala
kala
W 9 Lompaily Palkino
ey Vasilahti
Valkeakoski
Huittinen
® Punkalaidun Akan

Urjala

Kuvio 9. Sasky koulutuskuntayhtyman jasenkunnat ja maantieteellinen toiminta-alue

(Sasky koti vuotta 2024, 2019).
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Yksikot sijaitsevat maakunnallisesti laajalla alueella tarjoten ammatillisen koulutuk-
sen puolella yli 20 erilaista tutkintovaihtoehtoa. Nykyisen kokoonpanoonsa Sasky
koulutuskuntayhtyma on saavuttanut viimeisen kymmenenvuoden aikana tapahtu-
neiden ammattiopistostrategian mukaisten fuusioiden (4) kautta. Fuusioista viimei-

nen toteutettiin vuonna 2014.

Sasky koulutuskuntayhtyman ylinta paatosvaltaa kayttaa yhtymakokous ja sen alai-
suudessa toimii yhtymahallitus. Ammatillisen, yleissivistavan ja yhteisten palveluiden
koulutuksen tulosalueet toimivat kuntayhtymajohtajan alaisuudessa. Ammatillisen
koulutuksen tulosaluetta johtaa ammatillisen koulutuksen johtaja ja tulosalueen vii-
della eri tulosyksikolla on kullakin oma rehtori johdossa. Rehtorin lisdksi yksikéilla on
koulutuspaallikko. Yleissivistavan koulutuksen tulosalueen johtajana toimii yleissivis-
tavan koulutuksen johtaja, tulosyksikoita on kolme. Yhteisten palveluiden tulosalu-
etta johtaa hallinto- ja talousjohtaja. (Sasky koulutuskuntayhtyman hallinto, organi-

saatio ja paatoksenteko, n.d.)

Taulukko 4. SASKY koulutuskuntayhtyman toiminnan strategiset l[ahtékohdat. (SASKY
kohti vuotta 2024, 2020.)

MISSIO Koulutus tukee opiskelijan elinikdistd osaamisen kehittymista ja ammatillista
kasvua yhteiskunnan vastuullisena jasenena. Tydelamaldhtoinen ja laaja-
alainen toimintamme edistd3 elinkeinoelaman kilpailukykya seka
yhteisdllistd hyvinvointia.

VISIO Saskyssa osaavat luovat maailmoja — yhdessa tehden.

ARVOT Asiakaslahtoisyys
"Kunnioitamme opiskelijoiden, tydelaman ja henkiléston nakemyksia."
Ammatillisuus
"Toimintamme on laadukasta ja luovaa."
Vastuullisuus
"Olemme sitoutuneet koulutustehtavaamme."
Avoimuus
"Avoin vuorovaikutus ja ilmapiiri lisddvat henkildston hyvinvointia ja
edistavat tuloksellisuutta"

SASKY koulutuskuntayhtyman strategiset tavoitteet ilmentavat toimintatapaa, keskit-
tymisen kohteita seka perusteluja valinnoille ja paatoksille. Koulutuskuntayhtymassa
on kaytossa jatkuvan parantamisen malli. Tama tarkoittaa panostamista erilaisiin

koulutuskokeiluihin ja kehittamishankkeisiin. Naiden avulla mahdollistetaan osaksi
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koulutuskuntayhtyman koulutuksen, oppimisymparistojen seka henkiloston koulu-
tuksen kehittaminen. Henkilokuntaa kannustetaan jakamaan osaamistaan, innovoi-
maan ja kehittamaan ty6taan avoimen ja innostavan ilmapiirin avulla. Toimintaa pyri-
tdan parantamaan saannollisesti keratyn palautteen avulla. (SASKY kohti vuotta

2024, 2020.)
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4 Tulokset

Tulokset-osiossa esitetdaan osallistujien kokemuksia ja ajatuksia muutosten johtami-
sesta. Tulokset on teemoitettu teemahaastattelun ja sitd ohjanneen teorian pohjalta.
Teemat tasmentyivat analyysin aikana lopulta kolmeen teemaan, joiden alle eriteltiin

teemaan liittyvid osa-alueita. Teeman eri osa-alueet lihavoitiin.

4.1 Muutokset ja niiden vaikutus yksiloon

Haastattelun ensimmadinen teema selvitti viimeisen viiden vuoden aikana koettuja
muutoksia ja millaisia muutosten vaikutusten koetaan henkilokohtaisella tasolla ol-
leen. Haastateltavat kuvasivat runsaasti kokemiaan erilaisia muutoksia, joista toiset
olivat kooltaan ja vaikuttavuudeltaan pienempia ja toiset suurempia. Muutosten

konkreettinen vaikutus on ollut erilainen haastateltaviin osin tyonluonteen takia.

Kohdatut muutokset

Haastateltavat kertoivat muutosten maaran olleen iso, erityisesti viimeisen kolmen
vuoden aikana. Useampi haastateltava aloitti keskustelun toteamalla ” hirvedisti ta-
pahtunut, en edes tiedd mistd aloittaisin...”. Kaikki haastateltavat ovat kohdanneet
vahintaan yhden fuusion, ammatillisen koulutuksen reformin ja vuositydaikaan siirty-
misen sekad ndiden mukanaan tuomat muutokset, jotka heijastuivat opettajien nykyi-
seen tydnkuvaan muun muassa toimintaprosessien uudistumisen, tietoteknistenjar-

jestelmien ja —ohjelmistojen muutoksina.

Reformi ja vuosityéaika on ollut isoimpia muutoksia ja tehnyt tosi paljon
muutoksia kéytdnndn toimintaan. Kaikkien tyétdhdn se on muuttanut ja
sellainen byrokratia on liscdntynyt hirvedsti ndiden myétd.

Erityisesti tydmaaran lisddntyminen, tyon pirstaloituminen, opettajan tydnkuvan

muuttuminen seka hallinnollisten asioiden ja paperitdiden kasvaminen nahtiin refor-
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min ja vuosityO0ajan seurauksen merkittdavind muutoksina. Osaltaan muutosten koet-
tiin olevan seurausta ammatillisen koulutuksen kireasta taloudellisesta tilanteesta ja

opiskelijamaaran laskusta.

Opettamisen rooli on muuttunut, opetus on jéényt pienempddn osaan
kuin se on aikaisemmin ollut. Hallinnolliset asiat ja tdllaiset paperityét
on tullut isompana osana opettajan kokonaista tyénkuvaa.

Henkilékunnasta on otettu Iéhes puolet pois, uusia ei ole tullut tilalle. Si-
ndnsd tyotehtdvien mddrd ei ole vihentynyt.

Ryhmdt ovat pienid, niitd on yhdistelty ja tunteja on ikéén kuin vihem-
mdn opettamiseen ja tietysti opiskelijoillekin. Joskus aiemmin keskittyi
opettamiseen, kun oli paljon oppilaita. Nyt omaan tyénkuvaan on tullut
paljon muita tehtdvid. Eri opettajien tyénkuva on erilainen, joillakin se
on pddasiassa opetustyétd ja joillakin se on sité ja lisdksi x-mddrd erilai-
sia muita tehtdvid, tyd on aika pirstaleista.

Haastateltavista nelja mainitsi lisdksi [ahiesimiehen vaihtuneen. Lahiesimiehelld on
merkittava vaikutus tyoyhteisdon ja sen toimintaan. Muutostilanteissa esimiehen
rooli korostuu entisestaan. Aineistosta nousi esiin fuusioiden myota tapahtunut orga-
nisaatiomuutos, jonka myota osa haastateltavista koki talon johdon ja ldhiesimiehen
etaantyneen omasta arjesta. Toisaalta esimiehen vaihtumisen my6ta saatettiin myos
ndahda tapahtuneen merkittdavaa edistysta ilmapiirin ja asioiden hoitamisen seka ke-
hittamisen suhteen. Esimiehen vaihtumisen myota aikaa kului tutustumiseen seka
uudenlaisten toimintatapojen oppimiseen puolin ja toisin. Isossa ja maantieteellisesti
laajalla alueella toimivassa organisaatiossa esimiehet, koulutuspaallikot ja rehtori toi-
mivat usean oppilaitoksen esimiehina. He eivat valttamatta ole aina fyysisesti l[asna

omassa oppilaitoksessa paivittdin.

Esimiehen vaihtuminen on tuonut toteuttelua puolin ja toisin. Erilainen
johtamistapa... joudutaan opiskelemaan uuden esimiehen tavat ja tietty
taas toisinpdin. Oma ala ei ole esimiehelle tuttu.

Minulla on sellainen tunne, ettd rehtori ja koulutuspddllikké on koko
ajan liukunut kauemmas. Ennen oli rehtori ja apulaisrehtori ldsné pdivit-
tdin omassa talossa, niin jotenkin ne olivat paljon Ihempdnd. Oli tunne,
ettd he tiesivit mitd teen tai mitd meilld tehdddn. Heitd oli helppo 1d-
hestyd ja puhua kdytédnnén asioista ja ongelmista.
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Vaikka esimies ei ole ldsnd pdivittdin, niin silti se on enemmdn Idsnd
kuin ennen. Aina voi mennd keskustelemaan ja asiat hoituvat. Ei tarvitse
tulkita mité se nyt oikeasti tarkoittaa. Asioista keskustellaan, kysytéén
mielipidettd, pohditaan yhdessd ja mietitéiéin mikéd oikea ratkaisu olisi.
Se on hyvd. Ldhiesimies on téirkein henkilé tyoyhteiséssé kaiken toimin-
nan kannalta.

Aineistosta nousi esille kaikkien kokema muutos, joka syntyi, kun koronaviruksen ai-
heuttaman poikkeustilan vuoksi siirryttiin etatyohon ja -opetukseen. Valtioneuvoston
16.3.20 tekeman linjauksen myo6ta kuntayhtymassa siirryttiin etdopetukseen
17.3.2020. Etaopetuksen oli maara paattya 13.4.2020, mutta aikaa pidennettiin val-
tiovallan taholta 13.5.20 asti. Valtiovallan myohemmin antaman suosituksen mukai-
sesti kuntayhtyman johto paatti etaopetuksen jatkamisesta viela kevatlukukauden
loppuun asti. Koronavirus yllatti maailmanlaajuisesti ihmiset ja organisaatiot laajuu-
dellaan ja nopeudellaan. Koulutuskuntayhtymassa etdopetukseen siirtymisen valmis-

tautumiseen aikaa jdi vahan, kdaytannodssa muutamia viikkoja.

Kaytannonlaheisen ammatillisen koulutuksen siirtaminen etdopetukseksi vaati ope-
tusjarjestelyiden uudelleen suunnittelemista. Tama tarkoitti uudenlaisten toimintata-
pojen kehittdmista ja muun muassa erilaisten digitaalisten oppimisymparistdjen ja -
ratkaisujen hyodyntamista. Haastateltavat kertoivat, ettd he olivat ison haasteen
edessa, kun heidan piti etdopetukseen siirtymisen takia suunnitella opetussisallét uu-
delleen sekd oppia kdyttamaan digitaalisia oppimisymparistoja. Tassa muutoksessa
haastateltavat olivat eri asemissa; toisille verkko-opetus ja erilaiset digitaaliset sovel-
lukset olivat tuttuja ja oma opetussisalto oli helposti toteutettavissa myos etdopetuk-
sen aikana. Toiset olivat uuden edessa digitaalisten oppimisymparistdjen haltuun-

otossa ja oman opetussisallon uudelleen suunnittelussa.

Etdopetus tuli nopeasti ja oli iso muutos ammatillisen opetuksen saralla
erityisesti. Osastolla jouduttiin kovan paikan eteen ja nopeasti piti IGh-
ted muuttamaan tyétapoja. Toitd on teettéinyt élyttémdisti ja opetussi-
sdltéd on pitdnyt Idhted muuttamaan.

Koronatilanteen takia siirryttiin vauhdilla etéiopetukseen ja piti ottaa
haltuun digiasiat yhté aikaa sen pohdinnan kanssa, miten muutan am-
matinopettamisen teoriapainotteiseksi.
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Etdopetukseen siirtyminen toi eteen pakollisen digiloikan, jonka myo6ta puolet haas-
tateltavista kuvasi joutuneensa pois omalta mukavuusalueeltaan. Muutos osoitti kui-
tenkin itsestd l0ytyvan voimavaroja ja uudenoppimisen mielekkyys yllatti positiivi-

sesti.

On ollut puhetta aiemmin sédhkoisten opetusmenetelmien kéyttéonotta-
misesta. On tuntunut kuitenkin vaikealta ajatukselta kédytdnnonliheistd
alaa etdnd opettaa. Nyt etdopetusvaiheen aikana onkin huomannut,
miten mahdottomasta on tullut mahdollista, keinot keksitéén. Olenkin
omalla tavalla tykéinnyt téstd, on joutunut opettelemaan verkkojuttuja
ja huomannut oppineensa, innostuneensa ja kiinnostuneensa. Olen yrit-
tdnyt rakentaa tétd nyt myds tulevaisuutta ajatellen.

Muutosten vaikutus yksiloon

Vastaajat kokivat suhtautuvansa yleisesti ottaen muutoksiin hyvin. Muutokset nah-
daan valttamattomina muuttuvan yhteiskunnan mukana pysymisessa. Aineistosta
nousi esiin, ettd haastateltavat kohtasivat muutokset eri tavoin. Muutosten vaikutuk-
seen on vaikuttanut oma opetettava sisalto, tyoskentely- ja toimintatavat seka tyon-
kuva. Toisille koetut muutokset eivat ole tuoneet juurikaan muutoksia, ndin ollen
muutosten henkilokohtaisen vaikutuksen koetaan jadaneen vahaiseksi. Toisten koh-
dalla tyonkuva on muuttunut radikaalisti ja muutoksilla on ollut suurempi vaikutus

henkilokohtaisella tasolla.

Osaamiseni riittéd varmasti silhen mitd téssd on tapahtunut, olen so-
peutunut muutokseen aika hyvin. Minulle ei ole isommin ollut muutok-
silla vaikutusta.

Itse olen tietylld tavalla ollut jatkuvassa muutoksessa koko ajan mu-
kana, niin en koe sitd mitenkddn henkilokohtaisesti vaikeana.

Erityisesti muutosten epdselvyys ja sen aiheuttama epavarmuus turhauttavat ja ai-
heuttavat artymysta. Muutokset ovat lisdnneet kiirettd, epavarmuutta ja riittamatto-
myyden tunnetta. Tunne siitd, ettei omaa tyota ehdi tehda kunnolla, eiké siihen ehdi
keskittya riittavasti, on kasvanut viime vuosina. Erityisesti turhiksi koetut muutokset
aiheuttavat dartymysta ja vasyttavat. Haastateltavista kaksi ndkee muutokset erityi-

sesti mahdollisuutena ja pitaa niiden tuomasta haasteesta. Aineistosta nousi esiin



42
muutosten suuri maara ja nopea tempo viimevuosina. Osa haastateltavista kritisoikin
johdon halua lahtea muuttamaan asioita tarpeettomasti. Yleisesti ottaen johdolta
toivottiin kriittista suhtautumista muutoksiin seka syvallisempaa tutustumista alojen

luonteeseen ja nykyiseen tapaan toimia.

Téytyykd niitd muutoksia olla niin hirvedsti, kun toisaalta aika hyvin on
ainakin oman porukan mielesté mennyt ja tulosta on saatu aikaiseksi.
Tuntuu ettej tdltd kehittdmiseltd pysty omaa tyétddn kunnolla teke-
mddn.

Ténd pdivdnd ne muutokset ovat niin nopeita ja tapahtuu nopealla aika-
taululla. Mielestdni joskus pitdisi pysdhtyd ja katsoa sité asiaa ja mutus-
tella enemmdin, kuin ettd hypdtddn jatkuvasti asiasta toiseen. Nyt tulee

uusia muutoksia, ennen kuin edelliset on viety Idpi.

En ole koskaan kokenut olevani opettaja, vaan enemmdin ohjaaja tai
valmentaja. Sopii hyvin nykytilanteeseen.

Ehkd mind olen véhdn muutosvastarintainen siind, etten haluaisi ldhted
kehittdmddn ja muuttamaan asioita, kun ne menevdt hyvin. Ehké olen
vdhdn vanhanaikainen. Kannattaako hyvéd aina muuttaakaan. Joskus
haetaan tietynlaista toimintatapaa, niin sitten huomataan, ettd mehdén
toimimme jo ndin. Esimies ei vaan ole tietoinen meiddn tavoistamme
toimia.

Muutoksiin suhtauduttiin hyvin monella eri tavalla, mika johtui osin myos siita, etta
muutokset koskettavat ihmisia eri tasolla ja tydnkuvan mukaan eri tavalla. Haastatte-
luista valittyi my0s kuva siita miten haastateltavat eldvat eri vaihetta muutosten ko-
kemuksessaan. Taysin muutosvastarintaista asennetta ei kenellakdan haastatelta-
valla ollut, eikd muutoksia koettu selkedna uhkana. Muutoksiin sopeutuminen vaatii
aikaa ja riittdvaa tiedon saantia. Aineistosta nousi esiin halu ja tahto tehda omaa
tyota parhaimmalla mahdollisella tavalla ja omaa suoriutumista reflektoitiin moni-

puolisesti.

Koen muutokset mahdollisuuksina. On hyvd viilillé haastaa itseédnsd.
Kylldhdn reformi jo pakottaa tekemdédn muutoksia entisiin tapoihin ja
luopumaan vanhasta, jos todella haluaa reformin mukaisesti toimia.
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Olen sopeutunut muutoksiin hyvin, en ole muutosvastarintainen, mutta
en tarvitse muutosta vain muutoksen vuoksi. Vilillé tulee tietenkin sel-
laista hetken hankaluutta ja tilapdisté ndrdd ja vastarintaa, mutta mo-
net asiat sitten lopulta onnistuu. Vastarinnan paikkoja on aina vdlilld,
kun jotakin uutta ja mittavaa muutosta on tulossa, mutta usein vasta-
rintaa selittéd sellainen tietdmdttémyys ja tiedonpuute niin kuin esimer-
kiksi vuosityéaikaan siirtymisessd.

Opettajan tyohon nahtiin sisdltyneen aina muutoksia, jotka ovat vastaajien mielesta
kiihtyneet ja lisddntyneet. Opetussuunnitelmauudistukset ovat vaikuttaneet opetet-
tavaan sisaltoon ja opetusmenetelmiin. Opetusymparistot ja —tilat ovat muuttuneet,
samoin opiskelijat ovat monimuotoistuneet. Reformin myaéta siirtyminen entista
enemman osaamisperusteiseen ja asiakasldahtoiseen toimintatapaan haastaa opetta-

jan tyota uudella tavalla.

Tietysti opettaminen on muuttunut, opetussuunnitelmat jne. Nehén on
muuttuneet koko ajan, viimevuosina vield tiuhempaan tahtiin. Omaa
opetusmenetelmdid ja tapaa toimia on ollut pakko muuttaa.

Opettamisen rooli, opetus on jddnyt pienempddn osaan kuin se on ollut
aikaisemmin. Opetustehtdivissé opiskelijoiden osaaminen on heikenty-
nyt, opetettava asia siksi tullut alaspdin. Tyén luonne on muuttunut,
kaikkia palvellaan enemmdn kuin ennen. Enemmdn tehdddn rddtdléin-
tejd ja tarjonta, kattaus mité on annettavissa, on erilainen ja laajempi
aiempiin vuosiin ndhden. Ennen oli alku ja loppu, nyt kaikki voi aloittaa
ihan koska vaan, edetd omalla aikataululla ja niin kuin opiskelijalle par-
haiten itselle sopii.

Perusryhmdssd on monenlaisia opiskelijoita. Liséiksi opiskelijat oppivat

erilaisia asioita, erilaisissa oppimisympdiristdissé samanaikaisesti. Kaik-
kia tarvitsee ohjata ja pysyd kérryilld siind missé menndén. Opetuksen

suunnittelu vie tosi paljon aikaa ja on haasteellista.

Muutoksiin liittyi voimakkaita tunnetiloja, jotka vaihtelivat muutosten ja eri henkil6i-
den valilla. Uusi ja tuntematon herattaa epavarmuutta, pelkoakin. Vaikka muutosten
maara kuntayhtymassa on ollut suuri, kukaan haastateltavista ei ole lannistunut tai
lamaantunut muutosten edessa. Resistenssin kasvaminen muutoksia kohtaan on

nahtavissa muutosten myota.
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Asioihin tartutaan ja ldhdetddn tekemddn. Asioita ei voi jéddd murehti-
maan, vaikka joku asia olisi negatiivinen. En tiedd miksi Iéhtisin kasvat-
tamaan sité negatiivisuutta. Joitakin asioita vastaan ei voi pyristelld,
vaan ne pitdd jérjestéié omassa pddissd, ettd niiden kanssa on sinut ja

pdrjdd.

Se on sellainen juttu, etté kaikkeen tottuu. Tdssé huomaa, ettd kaikkeen
tottuu sillé tavalla, ettd ei jéd pddlle, kun sellainen harmitus, eiké endd
mieti nditd. On oppinut, ettd ei kannata vellota asioita, joille ei mitddn

voi.

Maailma muuttuu ja siind on mukana pysyttévd, haluankin pysyd. Eihdn
ne kaikki muutokset ole helppoja ja aikaa ja apuja toivoisi, ettei olisi niin
yksin pohdintojen kanssa.

Ryhmid kun yhdisteltiin, niin muistan ajatelleeni, ettd miten ihmeessd
selviydyn opettajana. Se oli jotenkin sellaista, ettd apua. JGnnitti ja kau-
histutti opettajana, ajattelin, ettd en osaa sellaista.

4.2 Kokemukset johtamisesta muutoksessa

Toinen teema selvitti haastateltavien kokemuksia ja kasityksia esimiesten roolista ja
toiminnasta muutoksen johtamisessa ja eteenpain viemisessa. Muutoksen johtami-
sen osa-alueiksi nousi muutokseen osallistuminen, esimiehen osallistaminen, omat
vaikutusmahdollisuudet muutosten toteuttamisessa, oman osaamisen kehittaminen,

esimiehen rooli ja tuki seka viestinta ja vuorovaikutus muutoksessa.

Osallistuminen, osallistaminen ja omat vaikutusmahdollisuudet

Haastateltavilla oli hyvin erilaisia kokemuksia muutoksen suunnitteluun ja toteutta-
miseen osallistumisesta ja esimiehen taidosta osallistaa henkilostoa. Osallistumis-
mahdollisuuksiin nayttaa vaikuttaneen paitsi oma halu ja aktiivisuus, niin myds henki-
I6n toimenkuva ja tyotehtavat organisaatiossa. Aineisto nosti esiin ammatillisen kou-
lutuksen reformin isona uudistuksena, johon ei jaanyt aikaa valmistautua riittavasti,
eika siihen nahty itsella olevan vaikuttamismahdollisuutta. Reformissa todettiin ole-
van paljon hyvaa opiskelijan kannalta, kuten mahdollisuus yksil6lliseen ja joustavaan

etenemiseen. Osin reformi sisalsi jo tuttuja, toteutettuja elementteja. Samanaikai-
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sesti toteutetut ammatillisen koulutuksen rahoitusleikkaukset, nopea toteutusaika-
taulu ja puutteelliseksi koetun tuen ei nahty helpottaneen oman toiminnan kehitta-
mista reformin vaatimalla tavalla. Oman osaston ulkopuolella ei opettajalla ndhty
juurikaan olevan vaikutusmahdollisuuksia asioihin, tilaisuuksia osallistua tai esimie-

hen osallistavan muutosten suunnitteluun.

En tiedd onko sitd kaikista vaikutusmahdollisuuksista edes tietoinen.
Itse en ole aktiivinen, en tiedd miten voin vaikuttaa ja haluaisinko edes.
Keskityn mieluimmin omiin juttuihin ja osallistun niihin ldhelld olevien
asioiden kehittdmiseen.

Multa ei ole kysytty. On vaan sanottu, ettd asiat tehdddn ndin. Ja tdmd
on sellaista, kun tarvitsisi saada sovitettua niité asioita néihin pakollisiin
kuvioihin Wilmassa jne. Olisin mielelldni mukana keskustelemassa ja
kertomassa oman néikemykseni, jos ne jollakin tavalla otettaisiin huomi-
oon, mutta senkin olen kokenut, ettei niitd hirvedsti oteta huomioon.

Ethdn sind voi sitéd muutosta Idhted opiskelijoille mollaamaan, vaan pi-
tdd ndyttdd vakuuttavalta ja silté, ettd kaikki on selkedtd, vaikka ne ei
ole oikeasti selkeditd itselle ollenkaan.

En koe, ettd minulle olisi tarjottu tilaisuutta osallistua muutosten suun-
nitteluun, kylld ne kaikki on vaan enemmdin tulleet toteutettavaksi ja sit-
ten saat itse pohtia, miten toimit tai tulisi toimia jatkossa.

Olen aika hyvin pdédssyt mukaan, mutta se johtuu varmasti omasta roo-
listani ja tehtdvdnkuvastani. Perusopettajan ulkopuolelta olen pdiéissyt
vaikuttamaan ja saanut monestakin asiasta tietoa vahdn etukdteen.
Kylldhdn meilléd on aika paljon sellaisia koulutuskuntayhtymdi tasoisia
asioita mitd tulee ylhddltd tai valtiovallantaholta, eikd meilld niihin ole
mitédén sanansijaa tai tarvettakaan pddstéd sanomaan.

Omat vaikutusmahdollisuudet koettiin erittdin hyvaksi oman tyon sisall6llisessa to-
teuttamisessa. Oman tyon esteena nahtiin kuitenkin jaykat organisaatiorakenteet ja
erityisesti lukujarjestysten sitominen. Kaksi haastateltavaa toi esiin myos lukujarjes-
tysten liian hitaan luonnin tai muuttumisen kesken jakson, jonka koettiin vaikeutta-
van arjen kaytannon suunnittelua ja yhteistyon tekemista. Osallistuminen oman lahi-
tydyhteison kanssa yhteiseen kehittamiseen ja keskusteluun oli tarkeata ja siihen ha-

luttiin osallistua. Suurin osa haastateltavista koki, ettei kdytettavissa ollut kuitenkaan
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riittavasti aikaa tai tukea tdhan. Muutosten vastaanottamiseen erityisesti reformin

suhteen olisi haluttu valmistautua paremmin.

Ldhityoyhteisén merkitys on suuri ja omalla kohdalla kun muutos kos-
ketti myos tyétoveria, niin kéytiin vuoropuhelua samassa veneessd, kun
oltiin. Kylld se auttoi téissé prosessissa. Aikaa ei vaan ole keskusteluun
riittdvdsti. Yleisesti suunnittelua ja yhteistyotd vaikeuttaa tédydet ja tiu-
kat lukujdrjestykset, joka suuntaan ei voi vain revetd.

Tyd on moniulotteista ja kiireisté sitten huomaa, etté monia asioita olisi
pitdnyt miettid ennen reformin tuloa opetussuunnitelman ja sisdltéjen
nékdékulmasta. Kokonaissuunnittelua olisin kaivannut enemméin ja joh-
don taholta olisi tullut selkedisti se, mitd tdssd pitéd tehdd, ottaa huomi-
oon ja mitd kaikkea pitdd ajatella.

Lukujéirjestykset tulisi olla heti tiedossa koko lukuvuodelle, jotta voidaan
suunnitella. Suunnitelmallisuutta tdytyisi olla mutta miten, jos et tiedd
mitd suunnittelet ja mihin...

Yhteistydn tekeminen on vaikeaa, jos ei tiedd miten ja milloin sen suun-
nitteleminen ja toteuttaminen olisi mahdollista. Kiireessd ei tule kuin
paha mieli.

Aineistosta nousi esiin vahva usko siihen, etta ldhiesimies luottaa alaistensa tekemi-
seen, mika nakyi muun muassa mahdollisuutena kehittaa omaa tyota itselle sopivalla

tavalla. Esimiehen osoittamaa luottamusta omaa tyota kohtaan arvostettiin.

Omaan ty6honi liittyen olen saanut tehdd niin kuin itse parhaaksi kat-
son tuota varsinaista opetusta. On hienoa, ettd IGhiesimies luottaa teke-
miseeni.

Vapaus ollut aina témdn tyén tekemiseen. Arvostan sitd, ettd saan
suunnitella ja toteuttaa tyétd minulle ominaisella tavalla.

Osaamisen kehittaminen

Haastateltavat toivat esiin kuntayhtyman sisdisten koulutusten runsaan maaran vii-
mevuosina. Koulutusta on annettu erityisesti tieto- ja viestintatekniikkaan, sahkoisiin
jarjestelmiin ja digioppimiseen liittyen. Lisdksi koulutusta on jarjestetty koulutus- ja

oppisopimusasioista. Reformin tavoitteisiin liittyen jarjestettiin ammattipedagogista
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koulutusta, joka sisalsi lisaksi omaa tyota kehittavaa tyoskentelya. Koulutuksen ta-
voitteita pidettiin hyvana, mutta sen toteutuksen koettiin jattaneen sisallollisen an-
nin liilan kevyeksi. Itsesta [ahtevat oman osaamisen paivittamisen mahdollisuudet
koetaan hyvaksi. Toiveita kouluttautumisen suhteen otetaan vastaan johdontaholta
ja tarvittavaa koulutusta pyritdan jarjestamaan. Koulutuskuntayhtyman jarjestamat
sisdiset koulutukset, lyhyet, tallennetut webinaarit seka saanndllisesti jarjestettavat
kyselytunnit, esimerkiksi Wilmaan liittyen, koetaan toimiviksi. Kuntayhtymassa pilo-
toinnissa olevaa luotsitoimintaa pidetdaan hienona ajatuksena. Luotsiopettajan on
tarkoitus toimia vertaistukena arjen haasteissa ja muutostilanteissa. Mahdollisuuksia
hakeutua itselle tarpeellisiin ja ajankohtaisiin koulutuksiin toivotaan tulevaisuudessa
lisda. Haastateltavat kuvaavat oman tyokuvan laajentuneen hallinnollisten asioiden ja
nyt koronaviruksen aiheuttaman poikkeustilanteen vuoksi verkko-opetuksessa, ja ta-
han liittyvaa osaamista on ollut hankittava nopeasti tyon mahdollistamiseksi. Kun-

tayhtyman nahdaan panostaneen tahan hyvin.

Osaamista pdivitetddn ja esimies kylld kuuntelee toiveita kouluttautu-
misen suhteen.

Saan kouluttaa itsedni. Itsensd kehittdmiselle ollaan myénteisid, kaikki
on mahdollista.

Saan kehittdd itsedni omalla ajalla ja rahalla etenkin. Koulutuksiin muu-
ten on rajatut resurssit, mutta on kuitenkin. Suhtautuminen positiivista.
Sisdisia koulutuksia on ollut paljon viimevuoden aikana.

Sisdisid koulutuksia ollut paljon. Olisin toivonut, ettd itse voisi valita mi-
hin koulutukseen menisi, vaikka 3 pisteen edestd. Tykkddn téstd luotsi-
opettaja jutusta. Sellainen ajattelu ja toiminta on hyvd juttu, vield kun
opitaan hyédyntdmdiéin sitd.

Suurin osa haastateltavista naki reformin isona muutoksena, joka vaatii uudenlaisen
toimintakulttuurin luomista. Vanhasta luopuminen ja poisoppiminen ei ole helppoa.
Uuden toimintamallin kehittaminen vaatii aikaa ja uudenlaista osaamista. Osa haas-
tateltavista toi selkeasti esille, ettd uudenlaisiin toimintatapoihin perehdyttamists,

kouluttamista ja yhteista keskustelua olisi voinut olla enemman.
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Oli myés koulutus ammattipedagogiikkaan liittyen. Aika meni kylld siind
hukkaan, harmi kun térked asia. Toteutus vain ei toiminut tuossa aika-
taulussa...

Se mitd olisi kaivannut reformiin liittyen, mité mielestédni meillé ei ollut;
koulutusta ja tyéryhmdtydskentelyd. Reformin tullessa olisi pitédnyt
enemmdn miettid ndité asioita opetussuunnitelman ja sisdltéjen ndkoé-
kulmasta. Auditoriossa reformista oli esityksié ja henkiléstépalavereissa
puhuttiin. Tuntui, etté véhdn sitd samaa yleistd asiaa kéytiin Idpi uudel-
leen ja uudelleen.

Enemmadn kdytéinnéntason yhteistd keskustelua ja pohdintaa olisi kai-
vannut.

Esimiehen rooli ja tuki

Esimiehen rooli muutoksissa koetaan tarkeaksi. Erityisesti nykyisessa tilanteessa,
jossa muutoksia tapahtuu runsaasti ja nopealla vahdilla odotetaan esimiehelta tukea
muutosten johtamisessa ja kaytantoon viemisessa. Aineistosta nousee esiin tuen tar-
koittavan tyontekijoille selkeda ja perusteltua viestintdd muutoksista ja niiden tar-

peellisuudesta.

Nden esimiehen tehtdvdnd viestid muutoksista ja siind on onnistuttu.

Jos ja kun tulee kysyttévdd tai selvitettdvdéd asiaa. Halutaan tai tarvi-
taan ja pyydetdidn lisdtietoa, niin sellaiseen saa vastauksia. En ole aina-
kaan kohdannut sellaista, ettd joku asia olisi johdon tai ldhiesimiesten
nékdékulmasta niin vdhdpdtdinen, ettei sitd tarvitsisi IGhteekddn selvitté-
mddn. Tuki on tiedonvdlittdmisen roolissa olemista.

Esimieheltad odotetaan riittavaa ja konkreettista apua tyon tekemiseen uudessa tilan-
teessa seka kuuntelua ja ldasndoloa. Hanen toivotaan mahdollistavan ja luovan puit-
teet yhteiselle suunnittelulle ja kehittdmiselle seka riittavien resurssien jarjestami-
selle. Haastateltavat kokevat esimiesten muutosviestinnan olevan hyvaa, mutta riit-
tavien resurssien ja konkreettisen avun saaminen uudessa tilanteessa nahdaan riitta-
mattémaksi. Esimiehen lasndolo muutosten toteuttamisessa ja yhteisessa kehittami-

sessd nahdaan valttamattomana, jotta uudenlainen toiminta myos rakenteellisesti
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mahdollistuisi. Esimiehen toivotaan olevan tietoinen siitd, miten tyota eri aloilla teh-

daan ja mita sen tekeminen edellyttaa.

Kaikenlaisia kaavioita on esitelty laajalla tasolla, mutta “mitd se on
tdssd meilld ja konkreettisesti” -keskustelu puuttuu. Henkiléstén kuule-
minen avoimin mielin ja loukkaantumatta, eihén se ole henkilékoh-
taista... Se vaatii ajan varaamista ajatuksille, ettei kdvisi niin, ettd ote-
taan vanha ja viedddn uusiin raameihin, kun olisi syyté vdhdn perusteel-
lisemmin mullistaa.

Olisi hyvd, jos pddistdisiin keskustelemaan enemmdn esimiehen kanssa
ndistd muutoksista. Kuvattaisiin mahdollisimman hyvin se muutos, etté
mitd siind kuuluis tehdé ja mitkd on tavoitteet. Sen jélkeen vield katsot-
taisiin ja kysyttdisiin, miten te olette tdmdn kanssa pdrjidnneet. Aika
usein ollaan omillamme.

Toiset jatkavat entiselld kaavalla, mikddn ei ole muuttunut reformin
myétd. Herdd kysymys tietdidiko esimies mité tehdddn ja miten toimi-
taan, pitdisiké olla kiinnostuneempi ja auttaa oikeille toimintatavoille.

Uuden oppimista ei ole aina tuettu, pallo heitettiin ja sitten katsotaan
mitd tapahtuu... véhdn niin kuin that’s it. On tdrkedtd, ettd annetaan
vastuuta niille kéyténnéntyon tekijéille. Pitdd olla myds aikaa miettid
miten sen opetuksensa siind muutoksessa jérjestéd. Muutoksille pitdd
antaa rakenne, aikataulut ja resurssit.

Tarkeana tuen antajana viime vuosien muutoksissa nahtiin oma lahityoyhteiso. Tyo-
yhteison kanssa on tehty pitkdadn tyota yhdessa, toisten osaaminen ja tavat ovat jo
tulleet tutuiksi. Aikaa yhteiseen keskusteluun ja ideointiin toivotaan aiempaa huo-

mattavasti enemman.

Tuki on enemmdin sitd sellaista henkilokunnan keskindisté keskustelua
ja pohdintaa. Se on ollut véihdén sellaista selviytymistaistelua, jokainen
hoitaa oman lokeronsa.

Esimieheltd toivotaan jarjestettya aikaa lahityoyhteison kanssa tehtavaan kehittami-
seen, mutta myos ideoiden ja kokemusten jakamiseen laajemmin kuntayhtyman si-

salla.
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Kerran opettajat esittelivit omaa toimintaa. Tykkdsin kovasti kuulla
toisten tavoista toteuttaa opetustaan, oli hyvdid ja valaisevaa. Sai itsel-
lekin uusia ajatuksia. Saa uusia kasvoja, joihin voi ottaa yhteyttd tarvit-
taessa. Hyvid onnistumisen kokemuksia ja myds niitd ihan pieleen men-
neitd olisi tdrked kuulla ja rakentaa yhteistyétd.

Kaipaan enemmdin yhteisié keskusteluja koulutuspddllikén kanssa,
joissa voisi tuoda ajatuksia esille huomattavan paljon entisté enemmdn.
Sitten henkilékunnalle keskindisté aikaa, jossa kokemuksia voisi jakaa.

Todellinen kehittdminen, muutosten tekeminen ja vanhasta luopuminen vaatii aikaa.
Aineistosta nousi esiin pelkan henkilokunnan vapaamuotoisen keskustelun harvoin
olevan ratkaisukeskeista. Kaytettavissa oleva yhteinen aika rajoittuu helposti yksin-
omaan negatiivisten ongelmien ja mielipahan purkamiseen. Yhteiseen keskusteluun

ja kehittamiseen, jossa myds esimies on mukana, tulisi varata aikaa.

Monesti ihmiset sanoo “ai teilldkin on ollut ja onpa kiva kuulla, oon aja-
tellut ettd md vain ndin ajattelen” sit huomaakin ettd se on kollektiivi-
sempaa joku tietty kokemus. Olisi sitten nditd tilanteita, joissa voi koulu-
tuspddllikénkin kanssa puhua. Tietty vois itse ottaa yhteyttd ja varata
aikaa, mutta sitd vaan huomaa, ettd se jdd siihen kahvipéytékeskustelu-
asteelle, kaikkea tulee ja aika menee... se jGd kunnes taas se asia tulee
uudelleen jossakin yhteydessd esiin...

Kylld se vihd aika, kun néhdddn kollegojen kanssa, menee usein siihen,
ettd parannetaan maailmaa ja ne parannusasiat eivdt liity positiivisiin
asioihin. Aika usein kddntyy negatiiviseksi se keskustelu.

Aineistosta nousi esiin, ettd esimiesten ja johdon tulee nayttaa esimerkkia omalla toi-
minnallaan. Toimintakulttuurin tulee olla avointa, lapindkyvaa, tasa-arvoista ja oikeu-
denmukaista. Esimiesten tulee itse sisdistda muutokset ja sitoutua niihin seka niiden
lapiviemiseen. On tarkeda saada paitsi tukea, mutta myos kannustusta ja aitoa kii-
tosta seka palautetta tehdysta tyosta. Esimiehella tulee olla rohkeutta tehda vaikeita-

kin ratkaisuja ja saattaa asiat loppuun asti.

Esimiesten tulee ndyttéé esimerkkid, asenne muutoksia kohtaan viilittyy
kyllé. Tasapuolisesti ja oikeudenmukaisesti pitdisi ihmisid kohdella muu-
toksissa. Ndkisin, ettd aika tasa-arvoista toiminta onkin tulosyksikén si-
sdlld, ehkei niinkédn niiden viililld.



51

On térked saada palautetta. Aika véhdén sitd saa. Kiitokset tdytys osata
kohdentaa, ettd mistd se kiitos tulee... Sitd ei aina ihan tiedd...

Kaipaan johdolta selkeditd pdditdoksentekokykyd ja rakennetta, ettd asiat
ei jad ilmaan, vaan on ne sitten isoja tai pienid, niin niille tulee ratkaisu.
Sellainen rasittaa, jos aina vaan keskustellaan, ei saada ratkaisua ja
asia siirtyy aina seuraavaan kokoukseen.

Koronaviruksen vuoksi etatyohon ja sita kautta etaopetukseen siirtyminen koettiin
isona muutoksena. Etatyo nosti esiin ja entistda nakyvammaksi myds muutoksen joh-
tamisen osa-alueita. Aineistosta nousi esiin riittava ja selkea viestinta seka tiedotta-
minen. Vastaajien mielesta koulutuksen jarjestamisesta poikkeustilanteessa saatiin
oikea-aikaista ja selkeaa viestintaa sahkopostitse ja Intranetin valityksella. Tukea digi-
taalisten valineiden peruskayttoon koettiin olleen tarjolla riittavasti. Viikoittain
Teamsin kautta jarjestetty yhteisollisyytta tukeva “virtuaalikahvi” tarjosi mahdollisuu-
den keskusteluun ja tukeen etatydskentelytilanteessa. Esimiesten tarjoama tuki ja
toiminta taman muutoksen kohdalla koettiin aiempiin muutoksiin nahden erilaisena,
mika heratti osalla haastateltavista epailysta kiinnostuksen aitoudesta ja luottamuk-

sesta.

On jdrjestetty kyselyjé viikoittain ja palaveri kerran viikossa, jossa kysy-
tddn, miten on mennyt ja tuntuu, ettd vahdn turhaankin seurataan
kuinka ja miten me tehdddn. Ettd sité asiaa on kylléd seurattu, ettd var-
masti téitd tehddén. Tulee tunne, ettd sitd kautta kytdtddn, ettei lo-
mailla. Sellainen luottamuspula enemmdnkin kuin, ettd tarvitsisiko nuo
nyt apua...

Tatd etdtyomuutosta on kylld seurattu kaikella mahdollisella tavalla ja
tsempattu viesteilld “Hyvd, hyvd”. Onko se nyt sitten sitd tukea.

Jdrjestettiin nopealla aikataululla ohjeistusta digiasioihin, mutta itselle
tuli paljon uutta. Paljon on menty kantapdiéinkautta, kun toteutus tuli
nopeasti eteen.

Viestinta ja vuorovaikutus

Muutostilanteista saadaan riittavasti tietoa yleisella tasolla. Haastateltavat kokivat
esimiehen onnistuneen muutosviestinnassaan tiedonvalittdmisen nakokulmasta hy-

vin. Kaipaamaan jaatiin vuorovaikutusta, tilaisuutta kysya ja kommentoida, pyytaa ja
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saada neuvoja. Muutosten esille tuonnin lisaksi tulisi varmistaa niiden kdytantoon ot-

taminen.

Muutoksissa helpottaisi, kun kerrottaisiin sihképosteissa, henkildstopa-
lavereissa ja koulutuksissa laajemmin ja syvdllisemmin juuri siité, miten
muutokset koskettavat meitd kdyténnéssd osastolla ja opettajana.

Yleistd tietoa on tullut paljon. Sdhkopostia, webinaaria, kokouksissa ker-
rottu. Tietoa on ollut saatavilla riittédvdsti. Itse on tdytynyt kuitenkin
pohdinnat tehdd ja kéytédntddn asiat viedd. Yhteinen keskustelu puut-

tuu.

Viestintdd on yleisesti ihan riittévdisti niille, jotka sité niin paljon haluaa.

Viestintdkanavista haastateltavilla oli selked, yhteneva nakemys. Intranet nahtiin tie-
don virallisena paikkana, jollainen sen tavoite koulutuskuntayhtymdassa on. Tiedon
koettiin olevan osin vaikeasti |6ydettavissa ja hakusanojen toimimattomia. Toiveena
oli Intranetin ulkoasun ja sisallon selkeyttaminen seka sen ajantasaisuudesta ja pai-
vittamisesta huolehtiminen. Turhien tai vanhojen asiakirjojen ja lomakkeiden karsi-

minen toisi selkeyttaisi siihen.

Viestintdkanavien rakenne pitdisi saada selkedmmdksi.

Viestintdkanavia on kdytéssé tdnd pdivdnd paljon. Intra on vdhdn han-
kala seurattava, vie paljon aikaa. Sdhképosteja tulee paljon, vaikea
erottaa ne tdirkedit ja se ettei ne hukkuisi siihen massaan.

Haastateltavat pitivat sahkopostia henkilokohtaisen viestinnan kanssa nopeimmin ja
parhaiten tavoitettavana muutosviestinnan kanavana. Sahkodpostia koettiin kuitenkin
tulevan turhan paljon; eniten turhautti, jos sama sisalto tuli useampaan kertaan. Sah-
kopostijakeluun tulisi kiinnittdd huomiota niin vastaajien kuin ldhettajien, jotta tur-
haa postia voitaisiin vahentda. Sdhkoposti ei myods saa olla esimiestydn yksinomainen
véline, vaan vuorovaikutteiseen keskusteluun ja aitoon dialogiin tulee jarjestaa riitta-

vasti aikaa.

Vilillg tulee, on tullut joitakin asioita séhkdpostijohtamisena. Ohjetta
ettd “sitd ja tdtd, tdmmdisid tiedostoja”. Se ei ole sellaista esimiestyotd,
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jota mind pitdisin hyvdnd. Se onneksi on véhenemddn pdin. Ohjeet, esi-
tykset... ei koskaan pddtynyt kdyttéén, kun kukaan ei kertonut. Ei ollut
kasvoja, ddntd koskaan, ei jalkauttamista. Ne jéi ilmaan.

Sdhkopostilla tulee tietoa eri johtohenkiléiltd. Samasta asiasta voi tulla
kolmekin viestid, olisi kiva jos tulisi vain yksi.

Aineistosta nousee esille selkeasti riittavan ajan ja vuorovaikutuksen tarve muutos-
ten aikaansaamiseksi. Muutoksista viestiminen yleisella tasolla ei vield aikaansaa
muutosta, vaan yksistaan saattaa aiheuttaa turhautumista, epavarmuutta seka osaa-
mattomuuden tunnetta ja tata kautta lisata tyon kuormittavuutta. Aineistosta nousi
esiin tarve aidolle ja riittavalle vuorovaikutukselle. Erityisesti viime vuosien radikaalit
muutokset ovat lisdnneet tarvetta yhteiselle keskustelulle, asioiden pohtimiselle ja
tiedon jakamiselle. Kiireisen arjen keskella aika on rajallista, toiminnan kehittaminen
uhkaa jaada suunnitteluasteelle, kun voimavarat, tiedot ja taidot toteuttamiseen ei-
vat riita. Aineistosta nousi myds esiin toive esimiehen olevan paremmin tietoinen,
mita ja miten asioita osastolla tehdaan, jotta yhteiselle keskustelulle olisi parempi

pohja.

Sopiva mddrd tietoa- ja pohdittavaa henkil6kunnalle —tyyppinen ajat-
telu. Johdolla tdytyy myds olla selked ajatus siitd mité he itse ajattelevat
jostakin ja miten perustelevat oman ajatuksensa. Etté jotkin asiat eivdt
olisi kysymyksié henkilokunnalle... jos takana on vasta vaikka lyhyt dia-
esitys taustalla, eikd ole ehtinyt ajattelemaan, paneutumaan, niin hen-
kilbston jdsenend tuntuu haasteellisesta ottaa kantaa, kun ei vield tiedé
mitd kaikkea siihen liittyy. Demokratia on hyvé asia, mutta ei niin etté
aina kaikkien pitdd miettid kaikkea.

Paljon puhutaan, ettd vuorovaikutusta on, mutta syvdllinen pohdinta on
jédnyt tdssd muutoksessa (reformissa). Sité pitdisi edelleen olla.

Joskus huomaa, ettd henkilésté miettii, miten joku asia pitdisi tehdd.
Kaikki askartelee saman asian ympdirilld ja kyselee vuorotellen toisiltaan
ja jokainen sitten tekee jonkun ratkaisun. “Tehdddn nyt sitten tdllG ker-
taa, vaikka ndin”.

Toivoisin esimiehen jdrjestdvdn aikaa yhteiselle keskustelulle, vuorovai-
kutukselle. Kiireessd ja arjessa sitd vaan yrittdd selviytyd yksin, aikaa ei
riité muuhun. Johto ei ehkd tiedosta tditd ristiriitaa kehittémisen ja yh-
teisen suunnitteluajan suhteen...
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4.3 Tyohyvinvointi muutoksessa

Tutkimusosion alussa kasiteltiin sita, millaisia muutosten vaikutukset ovat olleet
haastateltaville. Aineistosta nousi esiin organisaation suuri muutosten maara ja sen
mukanaan tuomat tunteet. Erityisesti reformi koettiin ulkoa ohjattuna muutoksena,
johon itsella ei ollut mahdollisuutta vaikuttaa. Avoin vuorovaikutus, luottamus seka
mahdollisuus oman tyon suunnitteluun ja pohdintaan nousivat aineistosta esille mer-
kityksellisind tekijoina tydhyvinvoinnin sdilyttamisen kannalta. Haastateltavat kokivat
oman tyon merkitykselliseksi, ja mahdollisuus toteuttaa sita itselle luontaisella tavalla
lisasi tyon hallinnan tunnetta muutoksissa. Organisaation sisdiset seka ulkoiset koulu-
tukset ja kouluttautumismahdollisuudet auttavat yksiloa kehittymaan ja kehittamaan

omaa tyotd vastaamaan muutosten vaatimuksiin.

Muutoksilla on vaikutusta my6s tyéhyvinvointiin. Yhtena suurimmista muutoksista
on nahtadvissa ammatillisen koulutuksen reformi, jonka vaikutukset yhdessa tiukentu-
neen taloudellisen tilanteen kanssa ovat olleet mittavia. Haastateltavat tuovat esille

muuttuneen tydn mukanaan tuoman kiireen, epdvarmuuden ja tyon pirstaleisuuden.

Tieddn muutosten johtaneen uupumukseen joidenkin tyétovereiden
kohdalla. Itse en stressaa, asiat kylld jérjestyvdit.

En ole sinut tdmdn etdtydn kanssa. Oli hyppy tuntemattomaan, paljon
uutta teknistd opittavaa itsellekin sen lisdksi, ettd opetettavaa siséltéd
piti katsoa uudesta ndkékulmasta. En tiedd toiminko nyt oikein vai pitdi-
siké toimia toisin.

Tyén pirstaleisuuden vuoksi ei jéd aikaa ajatteluun ja paneutumiseen,
vaikka kaikki tyétehtdvidit sité vaatisi. Tulee kokemus, ettei aika riitd tyo-
pdivéssd, ajatus ei siirry sekunnissa myéskddn seuraavaan tyéhén, sel-
lainen on tydssd joskus aika haasteellista.

Lahityoyhteisolla on suuri merkitys tyéhyvinvointiin. Muutoksista keskustellaan ja
ratkaisuja pohditaan erityisesti ldhimpien tyotovereiden kanssa. Haastateltavat koke-
vat saavansa merkittavaa tukea muutostilanteissa omilta tydtovereilta yhteisten kes-
kusteluiden kautta. Aikaa keskusteluille ja yhteisille pohdinnoille tulisi varata enem-

man.
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Ldhityoyhteisélld on ollut suuri merkitys hyvinvoinnille néiden muutos-
ten keskelld. Itselld on tosi hyviit tykaverit ja meillé on kivaa yhdessé.
Kannustetaan toisiamme, ldpikdydddn yhdessd asioita, annetaan neu-
voja ja saadaan toisista tukea.

Lahityoympdiristo on se tdrkein juttu jaksamisen kannalta. Tieddn ettd
asiassa kuin asiassa voin kollegaani Idhestyd. Voin puhua vapaasti ja
olla myéds erimieltd. Keskustelu ja ajatustenvaihto on térkeditd. Siihen
tulisi varata johdontasolta myds aikaa.

Aineistosta nousee esiin haastateltavien erilaiset kokemukset ja kasitykset johdon
suhtautumisesta tyohyvinvointiin. Osa haastateltavista kokee organisaation olevan
kiinnostunut tyontekijoiden hyvinvoinnista ja jaksamisesta, mika nakyy muun muassa
tarjolla olevina tyoterveyspalveluina ja kuntayhtyman tarjoamina etuuksina. Osa ei
nde johdon olevan kiinnostunut siita, miten tyontekijat voivat ja jaksavat tehda tyo-
tadan muutosten keskelld. Tama nayttaisi perustuvan siihen, ettei johto tai esimiehet
ole lasna arjessa. Kerran vuodessa kehityskeskusteluissa tydhyvinvoinnin esille otta-

minen tuntuu pinnalliselta.

Organisaatio on mielestdini panostanut tyéhyvinvointiin ja hyvinvoin-
nista kysellén.

Ei kauheasti kyselld “miten sinulla menee”. Pitéisi huomioida enemmdin,
erityisesti henkistd puolta ja jaksamista muutostilanteissa.

No, kehityskeskusteluissa kerran vuodessa kysellddn, tilanteet kuitenkin
eldvdt ja muuttuvat...

Ty6ssdjaksamisen kannalta palaute koetaan tarkeana. Opettajana palautetta toivo-
taan ja saadaan opiskelijoilta, mutta tarkeaksi koetaan myos esimiehen antama pa-
laute. Palaute tulee antaa aiheesta ja oikein kohdistettuna, jotta se koetaan merki-

tyksellisena.

Tydssdjaksamisen kannalta palaute on térkedd ja molemmin suuntai-
sena (positiivinen ja negatiivinen) mieluimmin.

Palautetta olisi kiva saada esimiehiltéikin, poistaisi epdvarmuutta, kun
tietdisi suunnan olevan oikea omassa tydssa.
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Ty6hyvinvoinnin edistdmisen ja tyodilmapiirin kannalta nahtiin tydaikana jarjestetta-
vat yhteiset, vapaamuotoiset tapahtumat. Kuntayhtyman johdon toivottiinkin huo-
mioivan tyohyvinvointia muutosten keskelld entistd enemman. Tyky-pdivat koetaan
hyvaksi ja niiden maaran toivotaan tulevaisuudessa lisdantyvan. Erityisesti oman op-
pilaitoksen kesken jarjestettavia tapahtumia toivotaan enemman. Yhteisen tekemi-
sen kautta luodaan yhteishenkea ja tutustutaan toisiin, mika helpottaa yhdessa teke-

mista.

Olisi kiva ndhdd, etté johto mahdollistaisi aktiivisesti tydhyvinvointiin
liittyvien tapahtumien jdrjestdmistd, vuosityéaikamallin mukaan se olisi
mahdollistakin. En nyt sano, ettd ihan kielteistd kantaa heilld on, mutta
ei se mydskddn ole kulkenut niin kuin vuosia takaperin.

Joskus menneisyydessd oli omassa oppilaitoksessa séiéinnéllisesti yhtei-
sid pdivid, kun kokoonnuttiin, ne oli kivoja ja téirkeité yhteishengen kan-
nalta. Vapaamuotoisina kaikki ei nykyddn endd halua niihin osallistua,
mutta olisi térkedtd olla yhteistd tekemisté tyon ulkopuolellakin ihan
vain toisiimme tutustuaksemme paremmin. Saskyn yhteisissd tapahtu-
missa sité hakeutuu helposti tuttujen ihmisten pariin ihan siksi, kun
muuten sité aikaa ei ole, verkostoituminen ei muiden kanssa niin on-
nistu.

Kanssakdymistd helpottaisi, kun olisi sdénnéllisesti mukavaa yhteistd te-
kemistd, jonka kautta toinen tulisi tutummaksi.

Haastateltavat tiedostavat oman vastuunsa tyohyvinvointiin liittyen. Omasta jaksami-
sesta muutosten keskelld pyritdan pitamaan huolta, mutta arjessa ja jatkuvan muu-
toksen tuoman kiireen keskella se ei ole aina helppoa. Osa haastateltavista toi esille,
miten tyOpaivan tai viikon jalkeen he ovat tyotovereiden kanssa yhteydessa ja kes-
kustelevat erityisesti tyohon liittyvista haasteista ja muutoksista. Yhteydessa ollaan
jonkin verran myo6s kuntayhtyman toisten yksikéiden, saman alan tyontekijoiden

kanssa.

Jaksamisen kannalta olisi tdrkedtd vapaa-ajalla olla tekemistd, joka
puhdistaa ajatuksia ja saa irti arjesta. Vdlillé on vaikea pddstdd irti. Aja-
tukset tulee uniin ja suihkussa tai kévellessd tulee ajatus “ai niin md
olen unohtanut, pitdis...” Aina vdlillé on riittdmdttémyyden tunne, tun-
tuu ettei mikédn aika riitd vaikka kuinka kaikkea tekisi. Sitd miettii
missd se raja menee...
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Kotona tdytyy asiat olla kohtuullisessa kunnossa, ettd jaksaa téissd pa-
nostaa tyéhén. Omasta jaksamisesta pitdd huolehtia myés itse. Toi-
saalta ei jokainen pdivd voi olla 100 % pdivd tyéssd. Itselle pitdd olla ar-
mollinen.

Soitellaan puolin ja toisin eri osastojen kanssa ja mietitddn etté mitd ih-
mettd tdssd nyt taas tapahtui... Yhteyttd pidetddn myos toisen yksikén
kanssa ja tuetaan toisiamme tarvittaessa.

Etatyohon siirtyminen oli suuri muutos, ja kuten jo aiemmin tuli esille, esimiesten
nahtiin tukeneen siihen siirtymista hyvin. Haastateltavat toivat esiin poikkeusaikana
oman oppilaitoksen sisdlla maanantai-iltapaivisin jarjestetyn ”virtuaalikahvitunnin”.
Teamsin kautta jarjestetty keskustelutunti mahdollisti esimiehen viestinnan ja ajan
tasalla pitamisen korona epidemian aikana. Henkilékunnalla oli mahdollisuus kertoa
omia kuulumisia, voitiin jakaa huolia ja murheita ja mahdollisesti saada my6s uusia
ideoita ja ratkaisuja yhteisen pohdinnan ja keskustelun kautta. Aineistosta nousi esiin
se, ettd vaikka kaikilla oli omat haasteensa etdaopetukseen siirtymisessa, niin silti lah-
dettiin avoimesti auttamaan ja tukemaan tyotovereita. Koronaepidemia aiheutti epa-
varmuutta henkilékunnan keskuudessa ja huolta myo6s tyon jatkumisesta. Yhteistoi-
mintamenettelyistd ajan tasalla pitdminen nahtiin positiivisena asiana. Esimiesten
nahtiin myds pyrkivan ratkomaan asioita parhaalla mahdollisella tavalla poikkeuksel-

lisessa tilanteessa.



58
4 Pohdinta

4.1 Tutkimuksen keskeiset tulokset

Tassa tutkimuksessa tavoitteena oli selvittda ammatillisen koulutuskuntayhtyman
opetushenkildston kokemuksia ja kasityksia muutosjohtamisesta. Muutosjohtamisen
nykytilan tarkastelun lisaksi pyrittiin tunnistamaan tekijoita, jotka voivat tukea muu-
tosten onnistumista. Tassa luvussa kuvataan tutkimuksen johtopaatokset taustalla
olevaan teoriaan ja aikaisempiin tutkimuksiin peilaten. Lisaksi kasitellaan tutkimuk-

sen luotettavuutta ja eettisyytta seka esitetddan mahdollisia jatkotutkimusaiheita.

Tutkimuksen perusteella voi todeta ammatillisen koulutuksen todella olleen suurten
muutosten kourissa viime vuosien aikana. Muutosten lisdadantymisesta kertoo myds
haastateltavien esiintuoma lisdantynyt koulutusten maara ja tarve. Erityisesti amma-
tillisen koulutuksen reformi yhdistettyna tiukkaan taloudelliseen tilanteeseen nousi
esille haastateltavien kertomuksissa samoin kuin aineiston keruuvaiheeseen osunut
koronaepidemia ja sen myo6ta etdaopetukseen siirtyminen. Kaiken tdman taustalla on
lisaksi kohdeorganisaation useat fuusiot viime vuosien aikana. Huuhkan (2010, 161)
mukaan ison haasteen organisaatiokulttuurinmuutokselle tuo jo aiempien organisaa-
tioiden kulttuuri. Muutosjohtamisen tarkastelu tassa kontekstissa oli antoisaa, mutta

saattoi olla vaikuttamassa merkityksellisesti myds tutkimustuloksiin.

Kokonaisuudessaan voi todeta kuntayhtyman onnistuneen isojen muutosten johta-
misessa verrattain hyvin: erds haastateltavista totesi “kun toiminta on pysynyt hyvin
kdynnissa ja asiat rullaavat eteenpain, niin kyllda meidan on taytynyt meilta vaadittuja
asioita aika hyvin eteenpain viedad”. Toimintakyvyn sdilyttdminen muutosten myller-
ryksessa ei ole itsestaanselvyys, vaan johtamista vaativaa tasapainottelua asioiden ja
ihmisten johtamisen valimaastossa. Haastatteluaineiston perusteella muodostui kuva
kuntayhtyman muutosjohtamisen nykytilasta ja henkiloston sille asettamista odotuk-

sista. Tutkimuksen keskeisista tuloksia kuvaamaan laadittiin oheinen kaavio.
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Kuvio 10. Muutosjohtamisen osa-alueiden keskeiset tulokset suhteutettuna koettuun
toteutuksen tasoon.

Kaaviosta on hahmotettavissa myos se, millaisella tasolla haastatteluiden perusteella
voidaan muutosjohtamisen eri osa-alueiden nahda aineiston keruun hetkella olevan.
Muutoksen tekevat arjen toimijat, tdssa tapaustutkimuksessa kuntayhtyman opetus-
henkilostd. Muutosten aikaansaaminen edellyttda hyvaa esimiesty6ta ja ndin ollen
tekee siitd myos haasteellista. Ponteva (2012,15) totea, ettd muutosjohtaminen on
haasteellista, ja muutosta ei saada aikaan pakolla, vaan sen toteuttamiseksi vaadi-
taan riittavasti "aikaa, tietoa ja tukea”. Muutosjohtamisessa on ennen kaikkea kyse
ihmisten johtamisesta. Nopeasti muuttuvan toimintaympariston vaatimuksiin vastaa-
minen edellyttda, etta kaikki organisaation jasenet kehittavat tyotaan seka toimin-
taansa ja yhdessa esimiehen tuella ottavat kdyttoon uusia tapoja toimia. (Korhonen

ym. 2019, 13.)

Tutkimuksen kohteena olleen kuntayhtyman muutokset nahtiin ulkopuolelta, ope-
tusministerion taholta tulleina uudistuksina. Reformiin ei ndhty itselld olevan juuri-
kaan vaikutusmahdollisuutta; kuitenkin kyse on isosta uudistuksesta, joka edellyttaa
toimintatavan muutosta. Juutin ym. (2014) mukaan isojen uudistusten onnistumisen
esteeksi voi muodostua vanhojen toimintatapojen muuttaminen tai niista poisoppi-
minen. Tasta syysta muutoksia tulisi johtaa vaiheittain, jotta niihin sopeudutaan ja

muutokset voivat tulla osaksi identiteettia. (Juuti ym. 2014, 136-137.)
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Kohdeorganisaatiossa on ollut useita isoja muutoksia, jotka kohdistuvat koko organi-
saation toimintaan. Stenvallin ym. (2007, 26) mukaan kyseessa onkin laaja-alainen ja
radikaali muutostyyppi, joka toteutuu vield nopeassa aikataulussa. Talléin myos riskit
ovat korkeita ja muutoksen johtamiselta vaaditaan kokemusta seka muutosjohtami-
seen liittyvan teorian ymmarrysta. Valmistautumisaikaa useimpiin muutoksiin, kuten

reformiin on ollut niukasti kaikilla toimijoilla.

Haastatteluiden kautta ilmeni opettajilla olevan vahva ammatti-identiteetti, joka
saattaa hidastaa oman ajattelu- ja opetustavan muuttamista, jota esimerkiksi reformi
vaatii. Voimakasta muutosvastarintaa ei ndyta esiintyvan, vaikka se hyvin luonnollista
isojen muutosten kohdalla olisi. Vastaajien mielesta ylin johto oli ensi sijassa vas-
tuussa reformiin liittyvasta suunnittelu- ja strategiatyosta. Varsinaisen muutoksen te-
kevat tai jattavat tekematta kuitenkin opettajat. Haaga-Helian tutkimusraportissa
Bergstrom ym. (2017) kuvaavat opettajien johtamista erityisesti asiantuntijuuden ke-
hittymisen mahdollistajana ja kehittavan toimintakulttuurin edistdjana. Heidan tutki-
muksensa mukaan opettajuuden muutoksen tulee Idhted opettajan henkilokohtai-

sesta asenteesta. (Bergstrom ym. 2017, 21.)

Muutoksista viestiminen, viestinta, luottamus ja avoin vuorovaikutus

Henkiloston kokemukset muutosprosessista olivat enimmakseen mydnteisia. Viestin-
taa muutoksiin liittyen koettiin olleen riittavasti ja sen nahtiin olevan avointa. Viestin-
nan koettiin myds tavoittavan nopeasti. Tietoa jaettiin johdon tasolta, kun sita saa-
tiin, ja henkilokunta pidettiin ajan tasalla. Toisaalta viestinnan koettiin olevan jo liial-
lista, erityisesti jos sama asia valitettiin sahkopostilla useamman eri toimijan taholta.
Intranetin, kuntayhtyman virallisen viestintdkanavan toivottiin olevan selkeampi. Asi-
oiden pitaa olla ajan tasalla ja tiedon helposti [6ydettavissa, erityisesti muutoksessa,
jossa toimintaohjeet tdsmentyvat tiheasti. Viestinnankanavina parhaiten toimivat
henkilokohtaiset keskustelut tai henkildstdpalaverit silloin, kun niissa mahdollistuu

dialogi.
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Haastateltavat kertoivat tuntevansa esimiehen luottavan itseensd ja omaan tekemi-
seensa. Kalliomaan ym. (2010, 41) mukaan luottamus vaatii vuorovaikutusta syntyak-
seen. Erityisesti luottamus esimieheen kasvaa ajan ja yhteisten keskusteluiden
kautta. Luottamus mahdollistaa myo6s avoimen ajatustenvaihdon tyontekijoiden ja
esimiesten valilla, ja ilmoille heitettyjen ajatusten ja kokemusten kautta voidaan
tehda puolin ja toisin ahaa-elamyksia. Haastateltavat toivat esille itsendisen tyon te-
kemisen ja esimiehen antaman mahdollisuuden tehda ty6ta itselle ominaisella ta-
valla, mika tyon mielekkyyden ja hallinnan kannata mielletaan tarkeaksi. Toisaalta jos
muutos vaatii tydontekemisen kannalta muutoksia tyotapoihin, aiheuttaa tama entista

enemman myd0s haasteita, mikali muutosten valttamattomyytta ei nahda.

Tutkimuksen perusteella viestinndlta toivotaan enemman vuorovaikutteisuutta, joka
mahdollistaisi tilaisuuden kysya ja tulla kuulluksi. Vuorovaikutteisen viestinnan kautta
esimiehelld on mahdollisuus huolehtia keskustelun pysymisesta rakentavalla poh-
jalla, tavoitteeseen suuntautuneena, ja samalla esimies voi varmistaa viestin perille-
menon (Juholin 2009, 126; Stenvall ym. 2007, 63). Tutkimuksen perusteella valittyi
kuva opettajien sisukkuudesta toteuttaa ja vastaanottaa muutoksia. “Purraan ham-
masta” ja tehdaan, vaikka samaa mielta ei oltaisi. Naiden tunnetilojen purkaminen ja
esiin saaminen keskustelun ja vuorovaikutuksen kautta olisi tarkeda muutosvastarin-
nan ja konfliktien ennaltaehkaisyn kannalta. Ajan my6ta riski asioiden kasaantumi-
seen ja ylikuormittumiseen nousee, ja tilanne voi purkautuessaan aiheuttaa suurta

harmia.

Osallistuminen ja vaikutusmahdollisuudet ja uudistumiskyvykkyys

Osallistumis- tai vaikuttamismahdollisuuksien koettiin olevan puutteelliset, toisaalta
ymmarrettiin, ettd ulkoa ja ylhaalta pain tulevalle reformille jdi opettajalle 1ahinna to-
teuttajan rooli. Muutokseen sitoutumisen ndakokulmasta on tarkeata, ettd henkilosto
kokee pdasevansa osalliseksi muutosprosessissa, ja yksinkertaisimmillaan tama tar-
koittaa mahdollisuutta kertoa oma mielipide, ideat ja ajatukset (Mielekkdan organi-
saatiomuutoksen periaatteet, n.d). Osallistamista nayttaisi olevan vaikea aina ndhda
ja tiedostaa. Haastatteluissa tuli esille johdon taholta runsas tiedottaminen, viestinta,

erilaisten koulutusten jarjestaminen ja keskustelumahdollisuudet, joilla muutoksiin
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on pyritty henkilékuntaa osallistamaan ja sitouttamaan. Erilaisten tyoryhmien, tii-
mien ja hankkeiden kautta osa haastateltavista on paassyt osallistumaan enemman
muutosten suunnitteluun ja toteuttamiseen; olisikin tarkeata paasta jalkauttamaan

niissa kehitettyja asioita entista enemman.

Bergstrom ym. (2017) tutkivat muutoksen johtamista reformissa ammatillisissa toi-
sen asteen oppilaitoksissa ja totesivat muutosjohtamisen positiivisen kierteen vaati-
van kokonaisvaltaista organisaation muutosten tarkastelua. He muistuttavat, ettei
kiireen keskella tule unohtaa jo tehtyja uudistuksia, vaan uusi kokonaisuus voidaan

synnyttaa vanhan paalle rakentaen.

YLIN JOHTO: KESKIJOHTO:

* Linjaaja = Silloittaja
* Suunnanndyttijd = Muutoksen tulkitsija
* Muutoksen toteutu- ja raataloija
misen mahdollistaja = Jaetun johtamisen
toimija

HENKILOSTO:
Opettajat & muu
henkilostd

= Oman tyonsa uudistaja

* Muutoksen yhteiséllinen
tulkitsija ja rakentaja

* Kriittinen uudistaja

Kuvio 11. Positiivinen kierre Bergstromin ym. (2017, 57) kuvaamana reformissa.

Bergstromin ym. (2017) tutkimuksessa tuli esille tarve nakyvaan johtamiseen ja joh-
tajan nakyvilld olemiseen. Tyontekijan ja johdon on tunnettava toistensa arki seka
tyon sisaltamat haasteet. Heidan tutkimuksensa osoitti, ettei esimies ollut tietoinen
opettajan konkreettisesta arjesta, ilmio esiintyi myds johdon ja keskijohdon valilla.
(Bergstrom ja Maki 2017, 57.) Tama nakyi myods omassa tutkimuksessani. Puolet
haastateltavista toi esille toiveen esimiehen paremmasta tietoisuudesta kdytannon
arjen toimintaan liittyen. Muutosten nopeus ja niiden toteuttaminen arjessa oman

tyon ohella kuormittavat. Ilman ajoittaisia pysahtymisia ja reflektoimista on vaikea
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ndhda, mitd on saavutettu ja edetadanko tavoitteiden suuntaisesti. Esimiehen tulisi
siis olla perilla nykytilanteesta, jotta henkilosto ei kokisi muutoksia turhana ja toimi-

mattomina.

Tutkimustulosten mukaan lahityoyhteis6 koetaan tarkedna ja merkittavana tukena
muutosten toteuttamisessa. Tyoyhteisossa tiedostetaan muutosten toteuttamisen
olevan eri vaiheissa eri henkildilld, samoin kuin muutosvalmiuden. Esimiehien olisi
tarkeata loytaa areena jo syntyneiden kokemusten jakamiseen ja yhteiseen keskuste-
luun. Uudistumiskyvykkyys kasvaa muutosten myota. Tutkimustulosten pohjalta
haastateltavat ndkevat opettajantyohon sisadltyneen aina muutoksia. Muutoksiin so-
peutuminen nakyi myds haastateltavien kertomuksissa. Resilienssi kasvaa muutosten
myota ja tama valittyi myos haastateltavien kylla tasta selvitaan -asenteesta. Tarvi-
taan kuitenkin tukea, jotta muutosten tuomista haasteista selvitaan tyokyky ja -hy-
vinvointi sdilyttden. Yhteisen ongelmanratkaisun ja yhdessa tekemisen kulttuurin
myo6ta myds organisaatioon synnytetaan resilienssia ja jatkuviin muutoksiin kyetaan
sopeutumaan. Muutokset kasvattavat uudistumiskyvykkyytta, mutta edellyttavat esi-
miehiltd myos hyvaa muutosten johtamista, jotta tydhyvinvointi sailytetdaan niin yri-
tys-, tyoyhteiso- kuin yksilétasollakin (Onnistunut muutos, n.d, 4). Useat samanaikai-
set ja jatkuvat muutokset kuormittavat. Oman osaamisen paivittdminen ja omasta
jaksamisesta huolehtiminen ovat yksilon vastuulla, mutta tutkimuksen mukaan haas-
tateltavat toivoivat esimiehen osoittavan myds entista enemman kiinnostusta tahan.
Esimiehen toivottiin myds olevan aloitteentekijana yhteisen ajan jarjestamisessa ja

tyontekijoiden kuuntelemisessa.

Vision ja strategian jalkauttaminen, resurssit, esimiesten tuki ja ldsndolo

Tutkimuksen perusteella muutosjohtamisessa kehittamista kaipaisi erityisesti vision
ja strategian jalkauttaminen, riittdvien resurssien varmistaminen seka esimiesten tuki
ja lasndolo. Muutosprosessin toteutuksen kannalta vision ja strategian jalkauttami-
nen ymmarrettavasti ja selkeasti kaikille organisaation jasenille on tarkeda. Ne toimi-
vat tiekarttana muutosten toteuttajille, ja kun suunta on selvilld, voidaan tarvittavaa

osaamista ldhted hankkimaan ja kehittamaan, niin tyontekijéiden itsensa kuin esi-
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miestenkin aloitteesta. Hyvalla strategialla on tuotavissa johdonmukaisuutta henki-
[6ston toimintaan muuttuvassa ymparistdssa. Johdon ja tyontekijoiden yhteisen kes-
kustelun kautta mahdollistetaan strategian toteuttaminen tavoitteiden suuntaisesti.

(Juholin 2009, 118-119; Vuorinen, 2013.)

Resursseilla tarkoitetaan erityisesti realistisia tavoitteita ja aikatauluja, joihin voidaan
sitoutua muutosten toteuttamiseksi. Koulutuskuntayhtyman strategisena keinona on
nahtavissa johdon antama vapaus ja kannustus uusien asioiden kokeilemiseen. Esi-
miehen ja johdon tulee tall6in mahdollistaa kehittaminen (Vuorinen 2013). Tutki-
muksen mukaan esimiehiltd odotetaankin parempaa lasndoloa ja tukea kehittamisen
mahdollistamiseksi ja uusien toimintatapojen kayttéonottamiseksi. Tuen muotona
esimerkiksi reformin toteutumisessa nahdaan ensisijaisesti vuorovaikutuksen, yhtei-
sen suunnittelun ja pohdinnan mahdollistaminen. Erityisesti toivotaan riittavan ajan
ja tilan jarjestamista asioiden kasittelyyn yhdessa ja yksin. Tutkimuksessa tuli esille
my0s etdjohtamisen onnistuvan hyvin silloin, kun yhteys muuten on saatavilla ja ra-
kenteet seka yhteisty6 ovat toiminnan yllapitamiseen ja kehittamiseen kunnossa. Ju-
holin (2009, 133) mukaan esimiehen tarkeimmaksi tehtavaksi muutostilanteissa
muodostuu muutoksen nakyvaksi tekeminen koko prosessin ajalta. Hanen tulee

my0Os antaa toimintaa ohjaavaa palautetta.

Tyohyvinvointi, innostus ja energia

Ty6hyvinvointi on koetuksella erityisesti muutoksessa, ja muutoksia kuntayhtymassa
on ollut runsaasti viime vuosien aikana. Tutkimuksen mukaan muutoksessa, kuten ar-
jessa yleisesti eniten kuormittavat asioiden epdaselvyys ja kiire. Aikaa suunnittelulle,
yhteiselle pohdinnalle ja tuelle ei aina ndhda olevan riittavasti. Esimiestyon haasteel-
lisuus muutoksien kohdalla tulee esille myds haastateltavien kertomuksissa. Haasta-
teltavat nakevat esimiesten olevan muutoksessa myos kovan paineen alla. Aika esi-
miehen fyysiselle lasndololle on vahentynyt, tapaamisten jarjestaminen ja sahkopos-
teihin vastaaminen on myos venynyt. Esimiehen voi olla myds haasteellista ottaa vas-
taan tyontekijoiden negatiivissavytteisia nakemyksia, joita arjen pyorittaminen muu-

toksessa tuo eteen. Téalld on iso vaikutus myds tyoyhteison ilmapiiriin, ja asioiden
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esille ottamisen kynnyksen voi joissakin tapauksissa ndhda kasvaneen, milla voi olla

pidemman paalle haitallisia vaikutuksia tydyhteisossa.

Laurila (2017) tutki vaitoskirjassaan muutosjohtajuutta esimiestoiminnan ja ihmisten
johtamisen nakokulmasta. Han paatyi lopputuloksena neljaan erilaiseen kasitykseen
hyvasta muutosjohtajuudesta, joka edellyttdaa esimiehelta tasapainottelua alaisten
erilaisten, jopa vastakkaisten odotusten valilla. Esimiehilta odotettiin jdmdkkdd oh-
jaamista, johon liittyi selkeat tavoitteet, resurssit ja seuranta. Toisaalta odotettiin
taas osallistamista, jossa johtajuus oli jaettua ja muutokset suunniteltiin yhdessa. Esi-
miehen odotetaan innostavan alaisia tunteisiin vaikuttamalla. Emansipoiva muutos-
johtajuus on Laurilan kehittama kasite, jolla han tarkoittaa tyontekijéiden tunnereak-
tioiden ymmartamista ja huomioimista. Tyontekijat kokevat saavansa tukea kuunte-
levalta ja empaattisuutta ilmaisevalta esimiehelta. Esimiehen tuki syntyy huolien
kuuntelusta, empatian ilmaisusta, joka vaatii vuorovaikutuksellista suhdetta. Samat
eridvat odotukset ja toiveet esimiestydlle olivat nahtavissa erityisesti jamakan, osal-

listavan ja emansipoivan esimiestyon osalta tassa tutkimuksessa.

Uutelan (2019) vaitostutkimuksen mukaan esimiehen valmennuksellinen tyoote ko-
ettiin tydssa oppimisen mahdollistajaksi ja tydhyvinvoinnin edistajaksi viidessa ulot-
tuvuudessa: tyossa oppimisen mahdollistajana ja arjen sujuvuuden huolehtijana, ra-
kentavan, oppimista edistavan palautteen antajana, tydhyvinvoinnin tekijéiden vah-
vistaja, edistdjana yhteisollisyydessa ja vuorovaikutteisuudessa seka tyontekijoiden

tuntemuksen ja luottamuksellisten suhteiden rakentamiseen panostaja. Valmentava
esimiesty6 sopii muutostilanteisiin, mita vahvistaa omassa tutkimuksessani tulleet

samansuuntaiset toiveet esimiestyolle.

Tutkimuksessa tuli esille erityisesti |ahityoyhteison ja kollegojen vertaistuen suuri
merkitys tyon kehittamiselle ja sita kautta tyohyvinvoinnille. Esimiesten toivottiinkin
huolehtivan yhteisen pohdinnan ja vuorovaikutuksen riittavista resursseista. Vapaa-
muotoista, mukavaa yhdessdoloa ja tyky-paivia toivottiin tyoyhteisén me-hengen, il-
mapiirin ja yhteistyon helpottamiseksi ja sujuvoittamiseksi erityisesti vastapainona

kiireiselle, suorituskeskeiselle arjelle. Lahes kaikkien haastateltavien kertomuksissa
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tuli esille, miten aiemmin toteutettujen yhteisten retkien tai matkojen kautta on tu-
tustuttu toisiin uudella tavalla, I6ydetty toisten vahvuuksia ja opittu tekemaan yhteis-
tyota myos erilaisten ihmisten kanssa. Juutin ym. (2014, 249) mukaan tydyhteisotai-
dot tuovat esiin vuorovaikutukseen liittyvan osaamisen merkityksen, ja johdon tulee-
kin tarjota "foorumeita, joissa jokainen tyontekija voi rakentaa suhdetta seka tyohon

ettd omaan tydyhteisoonsa”.

Muutosprosessi reformin osalta, kuten myods yhteisten toimintaprosessien luonti fuu-
sioiden jaljilta, on osin viela kesken. Muutosten toteuttaminen vie aikaa ja vaatii koko
organisaation tekemaa yhteistyota. Tutkimuksen tuloksista voi paatelld, etta pitkan
uran kuntayhtymassa tehneet haastateltavat ovat edelleen sitoutuneita tyéhon, in-
nostuneita ja halukkaita tekemaan sita parhaimmalla mahdollisella tavalla. Tiililan
(2016, 60) mukaan innostusta tuottaakin usko esimiehen luottamukseen ja mahdolli-

suus vaikuttaa siihen, miten tyotaan toteuttaa.

Tutkimuksen aikana tullut koronaepidemia ja sen takia etaopetukseen siirtyminen oli
yksi esimerkki organisaation uudistumiskyvykkyydesta. Tyontekijat tekivat muutok-
sen yhdessa tyotovereiden ja esimiestensa tuella. Yhdessa tekemisen kulttuuri kuului
haastateltavien kertomuksissa. Opettajat ovat alansa asiantuntijoita, mutta tarvitse-
vat johdon tukea, rakenteita ja yhdessa kehittamista muutosprosesseissa. Tyontekijat
odottavat nimenomaan esimiehilta sitoutumista muutosten tukemiseen arjessa.
Ylemman johdon tulee my6és ymmartaa lahiesimiesten suuri merkitys muutosten |a-

piviennille ja taata heille riittavat resurssit tahan tyohon.

4.2 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Tutkimuksen onnistumista mittaa sen kyky vastata luotettavasti tutkimuskysymyk-
siin. Aineiston ja tutkimuksen luotettavuutta tarkastellaan validiteetilla ja reliabilitee-
tilla. Tutkimuksen validiteettia tulee pohtia tutkimusmenetelman valinnan yhtey-
dessa, koska se ilmaisee sitd, miten hyvin tutkimuksessa kaytetty tutkimusmene-
telma mittaa sita, mita on tarkoituskin selvittaa. Reliabiliteetti ilmaisee, miten luotet-
tavasti tutkimusmenetelma mittaa haluttua asiaa ja on toistettavissa. (Heikkild 2014,

27-28.)
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Ennen teemahaastattelurungon laatimista tutkija perehtyi muutosjohtamisen teori-
aan ja aikaisempiin tutkimuksiin, jotta ilmion keskeiset kasitteet saatiin selville. Tutki-
muskysymyksiin vastaamisen varmistamiseksi laadittiin apukysymyksia, joita haastat-
telun edetessa oli mahdollista hyddyntaa. Tassa tutkimuksessa keskityttiin yhden ryh-
man opetushenkiloston nakemyksiin, koska haluttiin nimenomaan tuoda esille, miten
he kokevat esimiesten ja johdon tavan toteuttaa muutostyota. Tutkimukseen osallis-
tuneilla kuudella haastateltavalla oli kokemusta organisaation muutoksista ja niiden
johtamisesta. Haastattelujen maaraa voi pitaa riittavana, silla aineistosta oli havaitta-
vissa kylladntymista. Ennen haastatteluja tiedoksi annetut teemat olisivat voineet su-
juvoittaa itse haastattelutilannetta, toisaalta saatekirjeessa pyrittiin pohjustamaan

mahdollisimman hyvin tutkimuksen aihetta, tavoitetta ja tarkoitusta.

Tutkimuksen tekijana tyoskentelen itse tutkimuksen kohteena olevassa organisaa-
tiossa, joten samaistumisen mahdollisuus on olemassa. Tasta syysta kaikki haastatte-
lut nauhoitettiin ja litteroitiin sanasta sanaan. Haastattelut myds luettiin useaan ker-
taan litteroinnin jalkeen, teemoiteltiin ja ndin varmistettiin tulosten tulkinta kera-
tysta aineistosta. Tulosten luotettavuutta lisdd myos haastateltavien suorat lainauk-
set. Aineiston ja tulosten syvallisempi tulkitseminen toisaalta mahdollistuu, kun tutki-
muskohde on entuudestaan tutkijalle tuttu. Tutkimuksessa toimijoiden yksityisyytta
haluttiin suojella niin, ettei heita voi lainauksista tunnistaa tai yhdistaa tiettyyn oppi-
laitokseen. Tasta syysta tutkittua yksikkoa ei tuoda julki eika haastateltavien suoria

lainauksia eritella.

Tutkimuksen luotettavuutta parantaa sen mahdollisimman tarkka raportointi. Opin-
ndytetydssa on raportoitu tutkimusaineiston kokoaminen ja analysoiminen kuten ne
etenivat. Koulutuskuntayhtyman muutosprosessi on vield monelta osin kesken, joten
todennakdisesti tutkimuksen toistaminen toisi erilaisen tuloksen ihmisten kokemus-
ten ja ajatusten mahdollisesti muuttuessa ajansaatossa. Aikaisempien tutkimusten
valossa tosin ndyttaa siltd, ettd tutkimuksen tulokset ovat osin siirrettavissa asiantun-
tijaorganisaatioiden muutosprosessien tarkasteluun. Tutkimus antaa samantyyppi-
sille muutoksia ldapikayville organisaatioille tietoa siita, millaisiin asioihin tulisi erityi-

sesti kiinnittda huomiota muutosten aikaansaamiseksi.
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Stenvallin ym. (2007, 21) mukaan muutoksista suurin osa epaonnistuu. Jatkotutki-
muksena olisi kiinnostavaa keskittya tarkastelemaan, mita konkreettisia reformin
vaatimia muutoksia organisaatiossa on lopulta todella tapahtunut. Yleisesti ottaen
tutkimuksia henkilokunnan nakokulmasta muutosjohtamiseen on vield vahan, joten
uusia tutkimusmahdollisuuksia silla saralla on vield paljon. Lisaksi olisi mielenkiitoista
tutkia, nakeeko johto ja henkilokunta muutoksentilan samanlaisena vai eroavatko na-
kemykset toisistaan ja missd osa-alueissa suurimmat eroavaisuudet kenties ovat nah-

tavissa ja loytyyko talle selitysta.

Tapaustutkimuksen valinta mahdollisti muutosjohtamisen nykytilanteen kokonaisval-
taisen tutkimisen todellisessa elamassa muutosten keskella. Toimintaymparisto ko-
rostuu tapaustutkimuksessa, ja ainutkertaisuuteen perustuva tutkimus voi auttaa
ymmartamaan ilmiota sen todellisessa kontekstissa. Tyon tuloksia voi hyédyntaa ke-

hitettdessa organisaation muutosjohtamista.
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Liitteet

Liite 1. Saatekirje (Haastattelupyyntd)

Hyva vastaanottaja!

Viimevuosina yhteiskuntamme muutosten maara ja nopeus on ollut kiihtyva. Nama
muutokset vaativat myos koulutusalan organisaatioiden toiminnan kehittamista ja
uudistumista. Ammatillinen koulutus onkin ollut viimevuosina varsinaisessa turbu-
lenssissa. Muutosten aiheuttajia ovat olleet perustehtavaan liittyvien muutosten li-
saksi mm. toisen asteen ammatillisen koulutuksen jarjestdjaverkon tiivistaminen.
Mika tarkoitti SASKY koulutuskuntayhtyman osalta neljaa fuusiota vuosien 2009-2014
valilla. Alkuvuodesta 2018 voimaan astunut reformi uudisti ammatillisen koulutuksen
rahoituksen, ohjauksen, toimintaprosessit, tutkintojarjestelmat ja jarjestajaraken-
teet. Lisdksi syksylla 2018 SASKY koulutuskuntayhtyma otti kayttdon vuositydajan.

Jatkuvien muutosten hallinta on haaste koko tyoyhteisolle, paaasiallisesti muutokset
toteutetaan oman tydn ohessa, usein myos ilman lisdaikaa. Tulevaisuudessa johdon
onkin yha tarkeampaa pohtia, miten yllapitaa henkiléston osaamista ja ennen kaik-
kea jaksamista jatkuvassa muutoksessa. Pyydan, ettd autat tuomaan esiin henkil6s-
ton ndakemyksia ja kokemuksia muutosjohtamisesta jatkuvan muutoksen keskella.
Henkiloston ndkemykset ja kokemukset hyvasta muutosjohtajuudesta ovat arvok-
kaita tutkimuksen onnistumisen kannalta.

Aineiston keruu toteutetaan haastattelemalla. Haastattelut tullaan toteuttamaan
teemahaastattelun periaatteita noudattaen, jolloin voimme keskustella valmiiksi vali-
tuista teema-alueista. Haastattelut tullaan tekemaan verkon valityksella tai puheli-
mitse. Aikaa haastatteluun on hyva varata noin tunti. Haastattelut tullaan nauhoitta-
maan (luvallanne), jonka jalkeen nauhoitukset puretaan opinnaytetyontekijan toi-
mesta. Opinndytetyon valmistuttua aineisto havitetdan asianmukaisesti. Aineisto on
ainoastaan opinnaytetyon tekijan kaytossa.

Haastatteluun osallistuminen on ensiarvoisen tarkeaa ja arvokasta - osallistumalla
tuot henkiloston danen kuuluviin tyéhon liittyvissa asioissa. Kaikki vastaukset kasitel-
lIadn ehdottoman luottamuksellisesti, eika yksittaisen vastaajan henkildllisyys ole tun-
nistettavissa.

Yhteistyosta kiittden,

Ystavallisin terveisin:
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Liite 2. Teemahaastattelun runko

Taustatiedot

e taustatiedot
o syntymavuosi
o koulutus
o tyoskentelyaika nykyisen tyonantajan palveluksessa (myds aika ennen
fuusioita)

Muutokset ja niiden kokeminen

e Millaisia muutoksia tyopaikallasi on tapahtunut viimeisen kolmen vuoden aikana?
e Mika (ja miten) on muuttunut tyossasi viimeisten kolmen vuoden aikana?
e Millaisia muutosten vaikutukset ovat olleet omalta kannaltasi?

Muutoksen johtaminen

Muutoksen toteuttaminen

Esimiehen rooli ja toiminta

viestinta ja vuorovaikutus muutoksessa

Ty6hyvinvointi muutoksessa

Millaisia ehdotuksia sinulla olisi organisaatiomuutosten toteuttamisen kehitta-

miseksi?
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