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Our thesis is a qualitative study describing the daycare leaders’ experiences on change leadership
in the early childhood education of the municipality of Oulu. The commissioner of the thesis was
the department of early childhood education in Oulu city. The data were collected with a theme-
based interview, which was analyzed by theory-based analysis. The leaders participating in the
study were daycare leaders from different early childhood education areas in Oulu. The theory of
our thesis consists of change leadership, leadership in daycare, changes in early childhood edu-
cation and the change leadership in daycare.

The objective of our thesis is to describe the daycare leaders’ experiences on change leadership.
On the basis of these experiences it is possible to improve the operability and functional implemen-
tation of the future changes is Oulu city’s early childhood education sector. These experiences can
be considered in the future changes and in the next early childhood education strategy. Also, on
the basis of our thesis it is possible to improve the working environment of the early childhood
education workers as well as improve the quality of the services.

According to the daycare leaders their experiences on change leadership were connected to mul-
tiple changes. For example, changes such as municipal mergers in Oulu city, the change of admin-
istrative field in early childhood education, the digitalization and emphasize on the economical side
of early childhood education. The daycare leaders described their experiences on the process of
change and the skills required for change leadership. The experiences of the daycare leaders also
highlighted the importance of leading people. Leaders felt, that life experience, support of col-
leagues and positive attitude were crucial things in change leadership. Biggest challenges in ad-
vancing the change have been change resistance as well as the broadness and speed of the
changes.

Keywords: change leadership, leadership, early childhood education, daycare, kindergarten
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1 JOHDANTO

Uudistukset ovat jatkuva ja keskeinen ilmié nyky-yhteiskunnassa, minka vuoksi muutos
on aina ajankohtainen aihe. Muutoksia tapahtuu jatkuvasti eri yhteiskunnan tasoilla eli
yksittdisen paividkodin tasolla, paikkakunnittain, valtakunnallisesti ja kansainvélisesti.
Johtamisen ja etenkin muutosjohtamisen kehittdmistd on esitetty keinoiksi muutoksen

lapiviennin helpottamiseen sekd muutostilanteiden onnistuneeseen toteuttamiseen.

Oulussa on nédhtédvissd paikallistason muutoksia, jotka vaikuttavat varhaiskasvatukseen.
Esimerkiksi Haukiputaan, Kiimingin, Oulunsalon ja Yli-Iin yhdistyminen Ouluun on
aitheuttanut rakenteellisia muutoksia varhaiskasvatuksessa. Néiden muutosten
seurauksena eri toimijoiden tdytyy yhdessd pohtia ja suunnitella myds erilaisten
varhaiskasvatuksen toimintatapojen yhdistymistd. Suuret paikalliset muutokset
yhdistettynd valtakunnantasolta tuleviin muutoksiin aiheuttavat uudenlaisia tarpeita

varhaiskasvatuksen muutosjohtamiselle Oulussa.

Ajatus Oulun varhaiskasvatuksen muutosjohtamisen tutkimisesta sai alkunsa Oulun
kaupungin Osallisuuden voima-kehittdmisprojektista, jonka yhtend tavoitteena oli
varhaiskasvatuksen esimiestyon ja muutosjohtamisen kehittdiminen sekd kdytdnteiden
yhtendistiminen ~ Oulun  alueella. Hankkeen — pdidtyttyd  tutkimuksemme
yhteistyokumppanina toimi Oulun kaupungin varhaiskasvatus. Kuultuamme Oulun
varhaiskasvatuksen johtajien ajatuksia aiheesta, havaitsimme, ettd varhaiskasvatuksen
muutosjohtamisen  tutkimukselle =~ Oulussa  on  tarvetta.  Perehtyessimme
varhaiskasvatuksen johtajuuteen, havaitsimme, ettd muutosjohtaminen on olennainen osa
pdivikodin johtajuutta. Hujalan, Heikan ja Fonsenin varhaiskasvatuksen johtajuuden
tutkimuksessa on havaittu, ettd pdividkodin johtajat pitdvdat muutosjohtamisen taitoja

tyonsd kannalta tirkeind (Hujala, Heikka & Fonsen 2009, 25).

Tutkimuksessamme pdiviakodin muutosjohtamiseksi médritelldén johtaminen tilanteissa,
joissa muutos on radikaali ja monitasoinen ja muutoksia tapahtuu nimenomaan

ajattelutavoissa (ks. Toivola 2010, 30; Hyyppd & Miettinen 2005, 107). Lisédksi



médrittelemme paivikodin muutosjohtamisen Kotteria (1996,18) ja Jantschia (Hyyppa &
Miettinen 2000, 107) mukaillen determinististen eli kontrolloitavissa olevien muutosten
johtamiseksi. Muutosjohtamisella tarkoitetaan uudistavaa tydotetta, jolla organisaation
toimintamallit saadaan vastaamaan sen tarpeisiin. Muutosjohtamisella mahdollistetaan
tavoitteiden saavuttaminen sekd annetaan riittdvisti aikaa muutokselle. (Toivola 2010,
135, 140.) Tutkimuksessamme kokemukset ovat yksilollisid, ainutkertaisia seké
kontekstisidonnaisia ilmioitd, jotka antavat mahdollisuuksia muutokseen (ks. Latomaa &

Suorsa 2011, 187, Ruohotie 2000, 11).

Opinndytetydomme kuvailee Oulun paivikodin johtajien kokemuksia muutosjohtamisesta.
Kirjallisuuden ja tutkimuksen mukaan muutosta voidaan tarkastella loogisesti eteneviani
kokonaisuutena, jonka vaiheissa on yhtdldisyyksid muutoksesta riippumatta (Kotter 1996,
18; Stenvall & Virtanen 2007, 20-43). Péiviakodin johtajien kokemusten pohjalta on
mahdollista ymmartdd Oulussa tapahtuneita muutoksia sekd muutosjohtamista
paremmin. Esimerkiksi Kotterin mukaan hallittuthin  muutoksiin  paistddn

muutosjohtamisella (Kotter 1996, 18).

Tutkimuksemme kuvaileman kokemustiedon pohjalta on mahdollista kehittdd Oulun
varhaiskasvatuksen tulevien muutosten sujuvuutta sekd suunnitelmallista toteutusta, eli
toisin sanoen tehdd muutoksista hallitumpia. Hyypén ja Miettisen mukaan hallittu muutos
tapahtuu selkeédn rakenteen tuotteena, kun taas kaoottisessa muutoksessa organisaation
nidkyvien prosessien osana toimivat ndkymadttomit prosessit aiheuttavat epdvakautta
(Hyyppd & Miettinen 2005, 107). Pidivdkodin johtajien kokemukset kuvailevat
muutoksia, muutosvastarintaa ja muita tekijoitd, jotka aiheuttavat kaoottisuutta Oulun

varhaiskasvatukseen.

Muutoksien kaoottisuutta voidaan pyrkid vdhentimdidn huomioimalla péivdkodin
johtajien kokemukset tulevien muutosprosessien aikana sekd esimerkiksi seuraavassa
Oulun varhaiskasvatuksen strategiassa. Valpolan mukaan muutoksen prosesseja on
mahdollista ohjailla ja muutoksen ldpiviennin taitoja pitéisi pyrkid kehittdméain (Valpola
2004, 27). Muutosprosessien kehittdmiselld mahdollistetaan parempi palvelu, mika

puolestaan edistdé varhaiskasvatuksen asiakkaiden etua.



2 ORGANISAATION MUUTOS

2.1  Muutoksen kasitteen maarittely

”Muutoksia ei voi hallita. Voi vain olla niitd edelld.” (Drucker, 2000, 89). Muutokselle ei
ole yksiselitteistd madritelmad, vaan muutokset voivat olla suuria, pienid, suunniteltuja,
suunnittelemattomia tai minkéd tahansa edelld mainitun yhdistelmid. Muutokset voivat
koskea suurempaa organisaatiota tai pienempdd tyoyksikkéd. Ne voivat myds koskea
esimerkiksi yksittéistd tyontekijdd. Vaikka muutoksia pyritddn suunnittelemaan, niin osa
niistd on hallitsemattomia ja tiedostamattomia. (Perttula & Syvéjarvi 2012, 96.) Muutos
organisaatioissa ei ole yksiselitteisesti hyvd tai huono vaan se on nididen kahden

yhdistelma (Erdmetsd 2003, 19).

Halu erottaa suuret ja pienet muutokset on vaikuttanut myds erilaisten muutoksen
kisitteiden muodostumiseen. Sheldonin méiritelmdn mukaan normaalia muutosta on
organisaation pyrkimys sopeuttaa toimintaansa ympériston vaatimuksiin. Transformaatio
on puolestaan muutos, joka pitda sisdllddn radikaalin muutoksen organisaation useissa tai

kaikissa osa-alueissa. (Sundholm 2000, 33.)

Muutoksessa on tiarkedd tunnistaa, millaisesta muutoksesta on kyse. Tdssé tarkastelussa
voidaan hydodyntdd organisaation aikahorisonttia ja kohdentamista. Voidaan pohtia, mika
on organisaatiomuutoksen aikahorisontti eli onko se nopea vai hidas. Liséksi voidaan
pohtia kohdentamista eli onko muutos laajasti vai suppeasti kohdennettu. Télla jaottelulla
saadaan aikaan neljin tyyppisid organisaatiomuutoksia: nopeasti, mutta suppealla
alueella toteutettavia muutoksia; hitaasti suppealla alueella toteutettavia muutoksia;
nopeasti laajalla alueella toteutettavia muutoksia sekd hitaasti ja laaja-alaisesti

toteutettavia muutoksia. (Stenvall & Virtanen 2007, 24.)

2.2 Erilaiset nakemykset muutoksesta: kaoottinen vai loogisesti eteneva

Aulan mukaan muutos voidaan jakaa hallittuun ja kaoottiseen. Hallittu muutos tapahtuu
organisaation erittdin selkeén kulttuurirakenteen tuotteena, kun taas kaoottisessa mallissa

ndkyméttomét prosessit toimivat osana organisaation ndkyvid prosesseja ja nima



ndkymdttomét prosessit aiheuttavat epdvakautta organisaatioon. (Hyyppd & Miettinen

2005, 107.)

Kotterin mukaan muutosta voidaan tarkastella prosessien kautta etenevdni
kokonaisuutena, jonka vaiheista on 10ydettdvissa yhtildisyyksid muutoksesta riippumatta.
Kotterin mukaan kaoottisuutta voidaan viahentdd muutosjohtamisella, jonka tavoitteena
on hallittu muutos. (Kotter 1996,18.) Muutosprosessi on Valpolan mukaan jatkuva ja
muuttuva tapahtumien sarja, jota ei voi pysdyttdd. On kuitenkin mahdollista ohjailla

muutoksen prosesseja ja harjoitella muutoksen ldpiviennin taitoja. (Valpola 2004, 27.)

Useimmiten muutosprosessin padpiirteet ovat toistuvia ja nithin on mahdollista 16ytda
padpiirteittdin toimivia ratkaisumalleja (Valpola 2004, 27). Muutostyossa tulisi Stenvallin
ja Virtasen mukaan hyviksyd tietty kaoottisuus eli se, ettei muutos aina ole
suunnitelmallinen ja rationaalinen prosessi. Kaoottisuudesta huolimatta muutoksien
toteuttaminen loogisesti etenevédnd, vaiheittaisena prosessina on mahdollista. Muutos
tulee ndhdé jatkuvana prosessina, ei vain irrallisena toimintana tai hankkeena. (Stenvall

& Virtanen 2007, 20, 35, 43.)

2.3 Muutoksen kolme vaihetta Kurt Lewinin mukaan

Kurt Lewinin 1940-luvulla tekemien kokeiden pohjalta on kehitetty erilaisia
muutosjohtamisen teorioita (Puusa, Reijonen, Juuti & Laukkanen 2012, 90). Kurt
Lewinin mukaan muutokseen vaaditaan kolme eri vaihetta, joista ensimmaéisessd
vaiheessa aiempien ryhméanormien vaikutus vihenee eli tapahtuu sulattaminen. Toisessa
vaiheessa puolestaan luodaan uusia normeja ja kolmannessa eli jaddyttdmisen vaiheessa
ndma uudet normit otetaan kdyttoon. Niitd Lewinin muutoksen toteuttamisen vaiheita
kutsutaan my0s Systeemiseksi muutosjohtamiseksi, jossa toimitaan noudattamalla ennalta

maédriteltyjd vaiheita ennalta méératylla tavalla. (Perttula & Syvéjarvi 2012, 96-97.)

Lewinin mukaan tutussa ryhmissd ihmisen toiminta vakiintuu ldhes “tasapainotilaan”.
Niinpd koko ryhmétilannetta on muutettava, mikili yksilossd on tarpeen saada aikaan
pysyvd muutos. Muutos noudattaa kaavaa “sulatus, muutos, uudelleen kiteytys”. Talla
periaatteella Lewinin mukaan pystyy muuttamaan niin yksilon, ryhmén kuin jopa

yhteiskunnankin asenteita sulattamalla. Samalla, kun kyseenalaistetaan vanha
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toimintamalli, niin asenne ”sulaa” ja vanhan kéyttdytymisen tilalle alkaa nousta
muutosehdotuksia. Tdmén jélkeen ehdotuksia punnitaan ryhmaisséd ja hyviksi havaitut
toimintatavat vakiinnutetaan ryhmén normeiksi, jolloin uusi asenne “’kiteytyy”. (Ahokas

2009, 120-121.)

Lewinin mallissa haasteena voi olla se, etti organisaatio ja sen toimintaymparistd
ndhddén suhteellisen stabiileina ja muuttumattomina, mika tarkoittaa, ettei timi malli
valttamittd  toimisi  kaoottisemmassa,  hektisemméssd ja = epdvakaammassa
yritysmaailmassa. Lisdksi Lewinin mallia on kritisoitu sen yksinkertaisuudesta ja
mekanistisuudesta. Kriitikoiden mielestd organisaation muutos on jatkuva prosessi, jolla
el ole ennalta maarittyd loppua. Lewinin muutoksen vaiheittaista mallia on kritisoitu
my0s siitd, ettd se on tarkoitettu johdon ylhééltd alas toteuttamiin muutoksiin.

(D’Ortenzio 2012, 33.)

Lewinin malli toimii kuitenkin hyvdnd kehikkona organisaation muutosten
ymmartdmisessd. Tarkedd on kuitenkin huomioida, ettd Lewin ei ole tarkoittanut malliaan
kaytettdviksi suoraan sellaisenaan muutosten toteuttamisessa, vaan se on tarkoitettu

vilineeksi muutosten kokonaisuuden hahmottamiseen. (D’Ortenzio 2012, 33.)

2.4  Muutoksen vaiheet John Kotterin mukaan

Kotterin mukaan muutos on jatkuva avoin ja ennalta-arvaamaton prosessi, jonka tarkoitus
on muokata yhd uudelleen yritystd vastaamaan paremmin ymparistonsd vaatimuksiin
(D’Ortenzio 2012, 33). Muutosjohtamisen kirjallisuudessa Kotterin kahdeksanvaiheiseen
teoriaan on viitattu usein ja sitd on kdytetty pohjana uudempien teorioiden luomisessa.
(Lanning, Roiha & Salminen 1999, 18; Erdmetsd 2003, 152—153). Kotterista on tullut
yksi tunnetuimmista muutosjohtamisen teoreetikoista johtajien keskuudessa. Johtajat
hyddyntdviat “Muutos vaatii johtajuutta” teoksen perusajatusta ja kahdeksanvaiheinen
teoria (ks. TAULUKKO 1) onkin yksi kdytetyimmistd yksittéisistd suurten muutosten
toteuttamismenetelmistd. (Kotter & Rathgeberg 2008, 132.)
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TAULUKKO 1. Muutoksen vaiheet Kotteria mukaillen (Kotter 1996,18; Kotter 1996,21).

Kotterin (1996,18) Muutoksen vaiheet | Kotterin (1996, 21) muutoksen vaiheet

teoksesta Muutos vaatii johtajuutta alkuperiisteoksessa Leading change
1. Muutosten kiireellisyyden ja 1. Establishing a sense of urgency
vélttdmattomyyden
tdhdentdminen
2. Ohjaavan tiimin perustaminen | 2. Creating the guiding coalition
3. Vision ja strategian laatiminen | 3. Developing a vision and strategy
4. Muutosvisiosta viestiminen 4. Communicating the change vision
5. Henkildston valtuuttaminen 5. Empowering broad-based action

vision mukaiseen toimintaan

6. Lyhyen aikavilin 6. Generating short-term wins

onnistumisten varmistaminen

7. Parannusten vakiinnuttaminen | 7. Consolidating gains and producing

ja uusien muutosten more change
toteuttaminen
8. Uusien toimintatapojen 8. Anchoring new approaches in the

juurruttaminen yrityskulttuuriin | culture

Kotter on madritellyt kahdeksan vaihetta, joilla onnistuneeseen muutokseen paistéén.
Hénen mukaansa kaikki alkaa prosessin ensimmaéisestd vaiheesta, jonka tavoite on tutkia
markkinoita ja kilpailutilannetta sekd mééritelld mahdolliset kriisit tai merkittavat
mahdollisuudet. Toisessa vaiheessa tulee muodostaa riittdvin vahva ryhméd ohjaamaan
muutosta. Tarkedd on saada tdma ryhmé toimimaan tiimini. Kolmannessa vaiheessa tulee
médritelld visio ohjaamaan muutosta sekd erilaisia strategioita varmistamaan vision
toteutuminen. Neljinnessd vaiheessa ryhmén tulee kiyttdd kaikki mahdolliset keinot
tehokkaaseen viestintddn, jonka tavoitteena on vision ja strategian ydinasioista
tiedottaminen. Prosessin jatkumiseen vaaditaan riittdvén laaja kannatus, jonka saamiseksi
on tirkedd tiedottaa tehokkaasti mahdollisimman monen eri kanavan vélitykselld. (Kotter

& Whitehead 2011,182—185; Kotter 1996,18.)
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Viidennesséd vaiheessa irtaudutaan esteistd ja muutetaan rakenteita ja jarjestelmid, jotka
estdvdt muutosvision toteutumisen. Téssd vaiheessa otetaan riskejd sekd kannustetaan
uudenlaisiin ideoihin ja toimenpiteisiin. Kuudennessa vaiheessa pyritddn saavuttamaan
nopeita onnistumisia. TAmén vuoksi suunnitellaan ndkyvid parannuksia suorituskyvyssi
sekd palkitaan ihmisid, jotka ovat mahdollistaneet voitot. (Kotter & Whitehead 2011,182—
185; Kotter 1996,18.)

Seitsemédnnessd vaiheessa vakiinnutetaan parannukset ja toteutetaan uusia muutoksia.
Tassd vaiheessa uskottavuutta tdhdennetdédn, jotta olisi mahdollista muuttaa kaikkia
muutosvision kanssa yhteen sopimattomia jarjestelmié, rakenteita ja toimintaperiaatteita.
Tassd vaiheessa rekrytoidaan muutosvision toteuttamiseen kykenevid ihmisid sekd
tarvittaessa lisdtddn heiddn osaamistaan. Lisdksi prosessia eldvoitetddan uusilla
projekteilla, teemoilla ja muutostoimijoilla. (Kotter & Whitehead 2011,182—-185; Kotter
1996,18.)

Kahdeksannessa vaiheessa juurrutetaan uudet toimintatavat yrityskulttuuriin. Olennaista
viimeiselle vaiheelle on laadukkaampien suoritusten aikaansaaminen asiakas- ja
tuottavuuskeskeisilld toimintamalleilla sekd tehokkaammalla johtamisella. Korostetaan
my0s yhteyksid uusien toimintamallien ja menestyksen vililld sekd kehitetdén johtajuutta
ja varmistetaan seuraajien 16ytyminen. Perinteet ovat usein hyvin vahvoja, minkd vuoksi
on tirkedd varmistaa, ettd muutos on vakiinnutettu eiviatkd vanhat perinteet pysty
kddntdméddn organisaation uutta suuntaa. (Kotter 1996, 16; Kotter & Whitehead

2011,182-185.)

Kotterin mallin suurin vahvuus on vaiheittaisuus, joka helpottaa mallin toteuttamista
kidytdnnon johtamistyOssd. 8-vaiheisen mallin haaste on puolestaan se, ettd
onnistuneeseen  toteuttamiseen vaaditaan kaikkien vaiheiden toteuttaminen
jérjestyksessd. Yhdenkin vaiheen ohittaminen saattaa aiheuttaa vaikeuksia. Kotterin malli
on kuitenkin yksinkertainen toteuttaa ja se todella valmistaisi tyontekijat muutokseen
hyvin varhaisessa vaiheessa. Tyontekijoiden varhainen valmistautuminen muutokseen
puolestaan tekee muutoksen myohemmat vaiheet helpommiksi. Kotterin malli soveltuisi
udeimpiin organisaatioihin, silld siind on vihemmain heikkouksia, kuin muissa muutoksen

malleissa. (D’Ortenzio 2012, 38.)
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2.5 Muutoksen onnistumiseen vaikuttavat tekijat

Muutosten onnistumisen kannalta on olennaista pohtia, milld perusteilla muutoksia
toteutetaan, ovatko muutokset hyddyllisid ja miten muutoksiin voi vaikuttaa. Tarke4dd on
etsid erilaisia perusteluja muutokselle sekd keinoja, joilla vaikuttaa muutoksen suuntaan.
(Tyoterveyslaitos 2010, Viitattu 18.9.2013.) Muutokseen vaikuttavien asioiden
tarkastelulla ja niiden tiedostamisella padstddn lihemméiksi onnistunutta muutosta
(Erametsd 2003, 19). Ty6td muutoksen eteen tulee tehdd sekd ennen muutosta, ettd sen
jalkeen. On tdrkedd pohtia etukiteen mahdollisia tulevia haasteita, joita muutos voi
atheuttaa. Lisdksi tuleviin haasteisiin tulee etsid etukéteen ratkaisuja. Muutoksen jilkeen
puolestaan tulee arvioida muutoksen onnistumista ja jatkokehittdmistd. (Polamo 2010,

65.)

Onnistuneeseen muutokseen vaaditaan valmiutta luopua epakédytannollisista
toimintatavoista, tehtivista tai aktiviteeteista (Erdmetsd 2003, 38). Oleellista on selvittéa,
mihin rakenteellisiin uudistuksiin organisaatio on valmis ja mitkd ovat muutoksen hyddyt
ja haitat kaikkien kannalta. Muutoksen kannalta olennaista on myds pohtia, mikd on

organisaation yhteinen tulevaisuuden visio. (Polamo 2010, 65.)

Tarkedd on myos hahmottaa muutoksen laajuus selkeésti ja antaa muutokselle riittdvasti
aikaa (Erdmetsd 2003, 38). Muutostarpeen havaitsemisen jilkeen tulee Iuoda
konkreettinen suunnitelma muutoksen olennaisista vaiheista (Luomala 2008 Viitattu
14.11.2014). Aikataulutus sekd budjetointi ovat muutoksen onnistumisen kannalta
keskeisid asioita. Muutosprosessin eri vaiheiden, kuten suunnittelun, toteutuksen tai
arvioinnin epdonnistuminen vaikeuttaa muutoksen onnistumista. (Nurmi 2012, 17,18,
60.) Muutosten sisdltdjen suunnittelu ja hallinta ovat onnistuneen muutoksen

avaintekijoitd (Perttula & Syvédjarvi 2012, 96).

On tdrkedd ottaa huomioon, millaista kehittdmistd ja muutosta tyoyhteisdsséd tarvitaan,
silld kaikki muutos ei vélttimaittd edistd tydyhteison etua (Haapaméki, Kaipio, Keskinen,
Uusitalo & Kuoksa 2000, 88). Muutos tulisi suunnitella yhdessd henkiloston kanssa,
heiddn tarpeensa huomioiden (Nurmi 2012, 63). Etenkin muutoksen tavoitteita tulisi
pohtia yhdessi, silld yhteinen tavoitteiden laadinta motivoi ja innostaa tydyhteisdd

toimimaan yhteisen edun mukaisesti (Haapamaiki, Kaipio, Keskinen, Uusitalo & Kuoksa
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2000, 88). Muutoksessa on téirkedd kiinnittdd huomiota organisaation johtoa ja

avainhenkilditd innostaviin toimintatapoihin ja strategioihin (Erdmetsd 2003, 22).

Tyontekijait ovat keskeinen voimavara muutoksen toteuttamisessa, minkd vuoksi
tyontekijoiden tulee olla sitoutuneita muutokseen ja hyviksyd se, jotta muutos olisi
mahdollista hallita (Hyyppd & Miettinen 2005, 161). Onnistuneeseen muutokseen
vaaditaan sité, ettd muutos perustellaan tyontekijoille hyvin. Tyontekijit on sitoutettava
muutokseen, silld muutosta ei voi viedd ldpi pakottamalla. (Erdmetsd 2003, 38.)
Muutosvastarinnan suuruus ei nimittdin riijpu muutoksen koosta vaan siitd, kuinka
muutosta johdetaan (Salo & Leisti 1994, 85) ja nimenomaan muutosvastarinnan

voittamisella pddstdin onnistuneeseen lopputulokseen (Perttula & Syvdjarvi 2012, 96).

”Mitd enemmaén tyontekijd saa itse osallistua muutosten suunnitteluun ja toteuttamiseen,
sitd helpommin muutokset tapahtuvat” (Haapamidki ym. 2000, 169). Yksilot ovat
valmiimpia hyviaksymdan muutokset, jos he ovat olleet osallisina uusien periaatteiden ja
normien suunnittelussa. Muutos on mahdollista yksilolle, kun uudet normit ovat ryhmén
padtds, jonka seurauksena aiemmin vallinneiden normien vaikutusta aletaan vihentda.
Muutoksen etenemiseen vaaditaan siis ryhmédpainetta, jolla yksilot saadaan osalliseksi

muutokseen. (Perttula & Syvéjarvi 2012, 97.)
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3 MUUTOSIOHTAMINEN

3.1 Muutosjohtamisen tarpeellisuus

Nopeatahtisuus ja hetkessd eldminen on tyypillistd 2000-luvulle. Globaalit muutokset
vaikuttavat merkittdvasti suomalaiseen nyky-yhteiskuntaan ja sitd kautta myds
johtamiseen. (Juuti 2010, 143.) Yksi johtajien tydkenttdd muuttavia globaaleja ilmioita
on tietolitkkenneteknologian kehittyminen sekd monien tdiden siirtyminen virtuaalisiksi.
My®0s osaaminen ja oppiminen ovat korostuneet tyoeldmassé ja tiedonhallinnan merkitys
on lisddntynyt. Lisdksi globaaleja ilmiditd ovat asiakkaiden vallan lisdédntyminen sekd
tyontekijoiden roolin ja odotusten muuttuminen. (Toivola 2010, 27; Syddnmaalakka

2004, 14-15.)

Muutokset yhteiskunnassa asettavat my0s johtamiselle haasteita. Etenkin nopeat
muutokset tyoympéristoissd ja lisdéntynyt kilpailu vaativat tyontekijoiltd ja etenkin
johtajilta sopeutumiskykyéd. Tdmén sopeutumisen ei tulisi olla vain reaktiivista, vaan

my0s ennakoivaa ja oma-aloitteista. (Hyyppéd & Miettinen 2005, 79.)

Kunnat ovat olleet 2000-luvulla voimakkaassa muutoksessa, minkd vuoksi
muutosjohtaminen paikallistasolla on noussut keskioon. Yksi vaativimmista
johtamistehtdvistd onkin muutoksen johtaminen kunta- ja palvelurakenteita
uudistettaessa, silld kunnissa muutoksia tapahtuu useilla eri tasoilla. (Korhonen &

Merisalo 2008, 71-72.)

Muutoksia tapahtuu ulkoisten paineiden vaikutuksesta, mutta niitd tulee myds luoda
tietoisesti. Uusiutumisen prosessi edellyttdd paitsi muutoksia, niin myds johtamista.
Uusiutuminen on siis prosessi, jonka etenemiseksi johtajuus on tirkedssd asemassa.
Muutokset tuovat haasteita tydeldméddn ja etenkin johtamiseen, silli johtamiselta

vaaditaan uusiin tilanteisiin sopeutumista. (Juuti 2010, 152.)
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3.2 Muutosjohtamisen eli transformationaalisen johtamisen kasite

Burnsia  pidetddn transaktionaalisen (transactional) ja transformationaalisen
(transformational) johtamisen késitteiden kehittdjind. Han maéiritteli kaksi eri
johtamistyyppid, joita ovat perinteinen vastavuoroinen eli transaktionaalinen johtaminen
ja muutosjohtaminen eli transformationaalinen johtaminen. Burns néki ndmi edelld
mainitut johtamistyylit toistensa vastakohtina. Vastavuoroinen johtaminen perustuu
aktiiviseen ja passiiviseen valvontaan ja tyontekijoiden palkitsemiseen esimerkiksi
palkan avulla. Transaktionaalisessa johtamistyylissd keskitytddn tavoitteiden
saavuttamiseen  tyontekijoiden  kehittymisen sijasta. = Muutosjohtaminen  eli
transformationaalinen johtaminen puolestaan keskittyy tyontekijdiden innostamiseen ja
motivoimiseen. Ottamalla huomioon tyontekijoiden tarpeet ja vaatimukset johtaja pystyy

sitouttamaan tyontekijit kokonaisvaltaisesti. (Hodju 2013, Viitattu 15.1.2015.)

Muutosjohtaminen on johtamista tilanteessa, jossa vanhat toimintamallit eivdt endd vastaa
organisaation tarpeisiin. Muutosjohtamisen yksi tavoite ja periaate on antaa riittdvasti
aikaa muutokselle. Muutosjohtamisessa toimintaprosesseja vaihdetaan uudistavalla
tyootteella. Muutosjohtaminen ja kriisijohtaminen ovat eri asia, silld kriisijohtaminen
vaatii valitontd toimintaa. (Toivola 2010, 135, 140.) Muutosjohtamisena pidetddn koko
organisaatiota koskevien tai tyoyhteison ulkopuolelta tulevien muutosten johtamista

(Séyrinki 2008, 72).

Muutosjohtaminen eli transformationaalinen johtajuus pohjautuu muutoskeskeisyyteen ja
suunnan ndyttdmiseen. Muutosjohtajan eli transformationaalisen johtajan tavoitteena on
aitheuttaa muutoksia tyontekijoiden ajattelussa ja arvoissa. (Mattila 2007, 32.)
Muutosjohtajat eivdt koskaan jété tilannetta sellaisekseen vaan he pyrkivit kehittimédan
sitd (Burke 2002, 201). Transformationaalinen johtaminen on prosessi, joka muuttaa
johtajaa ja johdettavaa, jotka muutosprosessi sitoo toisiinsa (Syddnmaalakka 2004, 42).
Muutosjohtamisessa johtajan toiminta on keskidssd ja sitd tarkastellaan muutoksen

vaiheiden kautta (Gromov & Brandt 2011, viitattu 18.11.2014).

Johtajuus jaetaan usein englanninkielisiin termeihin leadership ja management. Lea-

dership maaritelldan ihmisten johtamiseksi, kun taas management on nahty pikemminkin
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asioiden johtamisena. Naméa kaksi termid maadrittelevét johtamisen perussuuntausta laa-
jemmalla tasolla. Leadershipill& eli ihmisten johtamisella tarkoitetaan kykya saada ihmi-
set toimimaan tietynlaisella tavalla ilman heidan ké&skyttamistaan. (Toivola 2010, 30.)

Muutosjohtamisessa painotetaan juuri leadershipin eli ihmisten johtamisen térkeytta ja
tyontekijoiden roolia muutoksen onnistumisessa (Hyyppa & Miettinen 2005, 161; Eré-
metsé 2003, 38; Salo & Leisti 1994, 85; Perttula & Syvajarvi 2012, 96). Muutosjohtami-
nen on ihmisten johtamista, silld ajattelutavan muutos on olennaista muutoksien vakiin-
nuttamisen kannalta (Luomala 2008, viitattu 15.11.2014).

Muutos voidaan jakaa kahteen eri kehittdmisen asteeseen. Ensimmaéisen asteen muutos
on tavanomaista ja vidhdistd jirkeen perustuvaa ja analyyttistd pyrkimystd sopeuttaa
organisaatio ympdristdon ja uusiin tilanteisiin. Toisen asteen muutos on koko
organisaatiota ja sen syvimpid rakenteita koskeva muutos, joka on moniulotteinen ja
radikaali. Toisen asteen muutokselle olennaista on muutos ajattelutavassa. (Hyyppad &
Miettinen 2005, 107.) Muutosjohtamisessa keskitytdin nimenomaan toisen asteen
muutokseen, silld muutosjohtamista vaaditaan sitd enemman, mitd haastavampi muutos

on kyseessé (Stenvall & Virtanen 2007, 149).

Jantschin mukaan on olemassa kolme eri organisaation muutosta. Deterministisessi
muutoksessa oletetaan, ettd muutosprosessit ovat kontrolloitavissa ja ettd organisaation
kayttaytymistd voidaan hallita. Tasapainoisessa muutoksessa ajatellaan, ettd organisaatio
pyrkii aina tasapainoon. Dissipatiivisessa ajattelutavassa muutos tapahtuu organisaation
ulkoisten tai sisdisten olosuhteiden kdydessa lilan epdvakaiksi, jolloin jarjestelmé kaatuu.
(Hyyppa & Miettinen 2000, 107.) Muutosjohtamisen ajattelu lihtee deterministisesti
muutoskésityksestd eli ajatuksesta, ettd muutokseen voi vaikuttaa, vaikkei kaikkia
muutoksia voikaan kontrolloida. Kotterin muutosjohtamisen teoria tunnistaa myds
muiden muutostyyppien olemassaolon, vaikka painotus onkin deterministisessd

muutoksessa (Kotter 1996,18).
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3.3 Muutosjohtamisen nelja tyylia Burnsin mukaan

Burnsin mukaan muutosjohtamisessa on neljd ulottuvuutta, joita ovat intellektuaalinen,
uudistava, vallankumouksellinen ja karismaattinen johtajuus. Intellektuaalinen johtajuus
pyrkii muuttamaan vallitsevia oloja. Intellektuaalinen johtaja on sitoutunut ajatuksiinsa,
osaamiseen, tietoihin ja arvoihin. Hin kykenee pohtimaan kriittisesti ja luovasti arvoja ja
padmadrid, ja pyrkii muuttamaan yhteis6d, koska on tyytymiton siind vallitsevaan tilaan.

(Hodju 2013, Viitattu 15.1.2015.)

Uudistavan johtajuuden perustana on Burnsin mukaan toiveiden toteuttaminen kaytta-
mélld menettelytapoja, jotka ndhdddn moraalisesti oikeina. Uudistavaan johtajuuteen
kuuluu olennaisena osana myos vastavuoroinen eduista neuvottelu sekd uudistusten to-

teuttaminen vihitellen tapahtuvien muutosten kautta. (Hodju 2013, Viitattu 15.1.2015.)

Vallankumouksellisen johtajuuden perustana on ristiriita, joka ajaa johtajan omistautu-
maan ja jopa toimimaan marttyyrind. P4dméadriin pddseminen vallankumouksellisen joh-
tajuuden ja yhtenevdisten arvojen kautta parantaa koko tyoyhteison ymmarrystd. (Hodju

2013, Viitattu 15.1.2015.)

Karismaattinen johtaja nousee esille tilanteessa, jossa ongelmien ratkaisuun vaaditaan pe-
rinteisistd keinoista poikkeavia ratkaisuja ja uudenlaista nikemysté. Karismaattiselle joh-
tajuudelle tyypillistd on aktiivinen vanhojen auktoriteettinen vastustaminen sekd henki-
lokohtaisten voimavarojen, lahjojen ja innon hyddyntdminen johtamisessa. (Hodju 2013,

Viitattu 15.1.2015.)

3.4 Muutosjohtajan rooli muutosprosesseissa

Muutoshankkeet eivit toteudu itsestdén, vaan muutosjohtamista vaaditaan sitd enemmén,
mitd haastavampi muutos on kyseessé (Stenvall & Virtanen 2007, 149). Mitdédn muutosta
ei synny ilman johtajuutta (Schein 1991, 311-316). Yksi muutosten toteuttamisen
haasteista on muutosvastarinta, eli muutokseen tai sen suunnitteluun kohdistuva
kritisointi. Muutosvastarinta voi ilmetd esimerkiksi informaation torjumisena,

vilinpitdméttomyytend tai korostuneena itsesuojeluna. (Ponteva 2012, 20.)
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Muutosjohtamiseen  vaaditaan tulevaisuuteen suuntautuneita toimintateorioita
jarjestelmaillisid muutosten havaitsemisen- ja ennakoinninmenetelmid sekd asianmukaisia
muutoksen toteuttamistapoja (Drucker 2000, 89). Muutosjohtajan ei tule myodskddn
pelétd itseenséd kohdistuvaa arvostelua (Saari 2009, Viitattu 14.11.2014). Muutoksessa on
tarkedd hakea mahdollisimman tehokkailla toimenpiteilld uusia ajatus- ja toimintamalleja
vanhojen tapojen ja tottumusten tilalle. Menestys saavutetaan kestévilld muutoksella ja
uusilla innovaatioilla, ei tutuilla tavoilla ja tasapainon etsimiselld. (Hyyppa & Miettinen
2005, 161-162.) Tamédn vuoksi muutosjohtajan on tunnistettava mahdollisuudet ja

ongelmat ja tartuttava nithin nopeasti (Stenvall & Virtanen 2007, 105-106, 149).

Muutosjohtajan tulee hallita kokonaisuuksia laaja-alaisesti (Stenvall & Virtanen 2007,
105-106, 149). Johtajalta vaaditaan kokonaisvaltaista tilanteiden hallitsemista seké
suunnitelmallista ajattelua. Olennaista on ymmartdd laajemman tason vaikutukset
ongelmiin ja riskeihin, joita omassa yksikossa voi olla. (Hyyppd & Miettinen 2005, 161—
162.) Lisdksi muutosjohtajalla on oltava periaatteita, jotka luovat tasapainon muutosten
ja jatkuvuuden vilille (Drucker 2000, 89). Muutosjohtajalta vaaditaan vastuunkantoa.
Tdhén puolestaan vaaditaan ldsndoloa tyontekijoiden arjessa, esimerkilld johtamista seké
itsensé likoon laittamista. (Stenvall & Virtanen 2007, 105—-106, 149.) Oma esimerkki on
usein paras tapa viestid siitd, miten visioon padstddn ja millaista toimintaa vaaditaan. Kun
johto toteuttaa visiota kdytdnndssd, viltytddn myods kiusallisilta uskottavuusongelmilta.

(Kotter 1996, 81.)

Hyvéd muutosjohtaja tunnistaa alaistensa osaamisen ja huolehtii heididn kehittymisestidén
muutosten yhteydessd (Stenvall & Virtanen 2007, 105-106, 149). Ihmisid on
valmennettava vaadittavalla tavalla, silld jollei tyontekijoilld ole vaadittavia taitoja tai
asenteita, he eivdt tunne olevansa valtuutettuja toimintaan (Kotter 1996, 99).
Muutosjohtajan on lisdksi kyettdvi itsehillintdén kdyttdytymisessiin ja reaktioissaan seké
tekemddn objektiivisia ja realistisia havaintoja ja pdédtoksid. Tdmén lisdksi muutosjohtajan
tulee olla kérsivillinen, silli héneltd vaaditaan myds keskenerdisyyden sietdmisti.

(Stenvall & Virtanen 2007, 105-106, 149.)
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4 PAIVAKODIN MUUTOSJOHTAMINEN

4.1  Muutos varhaiskasvatuksessa

Muutokset suomalaisessa yhteiskunnassa vaikuttavat merkittavésti varhaiskasvatukseen.
Esimerkiksi lama, moniarvoistuminen, sosiaalipoliittiset ja koulutuspoliittiset muutokset
sekd muutokset kasvatus- ja oppimiskdsityksessd aiheuttavat muutostarvetta myos

varhaiskasvatuksen kentélld. (Korhonen & Neitola 2002, 16.)

OECD:n eli Organization for Economic Cooperation and Development raportin mukaan
muutosjohtaminen on yksi keskeisimmistd taidoista julkisen sektorin johtajuudessa
(OECD 2001, 93). Julkisen sektorin johtamistyossd, kuten esimerkiksi
varhaiskasvatuksen johtajuudessa, suuret muutokset nikyvit nopeasti. Julkisen sektorin
tyohon vaikuttavat véeston ikdrakenteen muutokset, taloudelliset vaihtelut sekd

tyopaikkojen menetys. (Niiranen, Seppanen-Jarveld, Sinkkonen & Vartiainen 2010, 22.)

Suomalainen péivdhoitojérjestelmad on muutoksessa ja sithen kohdistetaan monenlaisia
eri arviointeja. Paivdhoitojirjestelmdn muutoselementtejd ovat esimerkiksi kuntien
heikentynyt taloudellinen tila, varhaiskasvatuksen hallinnonalan muutos, kritiikki
subjektiivista pdivdhoito-oikeutta kohtaan, paivdhoidon henkiloston palkkataso sekd
uudet tavat jdrjestdd pdivdhoitoa. (Petdjaniemi & Pokki 2010, 15.) Tyoeldmin
muuttuminen vaikuttaa myo6s osaltaan varhaiskasvatukseen. Esimerkiksi tydaikojen
epasddnnollisyys ja tydsuhteiden midrdaikaisuus on luonut painetta varhaiskasvatuksen
kehittdmiselle. Pédivdhoidolta vaaditaan entisti enemmédn joustavuutta etenkin

hoitoaikojen suhteen. (Suomen kuntaliitto 2004, 27.)

Yksi varhaiskasvatuksessa tapahtunut muutos on ollut inkluusioajatuksen vahvistuminen.
Elliotin mukaan inkluusioajattelulla tarkoitetaan joukkoon kuulumisen téirkeyden
tunnustamista ja joukkoon kuuluvuuden kokemuksen edistdmistd. Joukkoon kuuluminen
merkitsee kumppanuutta, onnellisuutta, turvallisuutta, kuulumista johonkin, arvostettuna
olemista sekd mahdollisuuksien saamista. Inkluusio on siis yksilollisyyden ylistdmista

seka toisten thmisten toiminnan ja mielipiteiden arvostamista. Inkluusioajattelun taustalla
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on YK:n yleissopimus lapsen oikeuksista sekd Salamancan julistus, joka késittelee
erilaisten tarpeiden tunnistamista ja niihin vastaamista. Inkluusioajattelu on vahvistunut

ja sithen on viimevuosina kiinnitetty aiempaa enemmaéan huomiota. (Elliot 2012, 4-8.)

Varhaiskasvatuksen ja pidivdhoitopalvelujen lainsddddnndn ja ohjauksen siirtyminen
sosiaali- ja terveysministerion hallinnonalalta opetus- ja kulttuuriministerion alaisuuteen
on yksi merkittdvimmistd viimeaikaisista muutoksista. Hallinnonalanmuutokset
varhaiskasvatuksessa ovat vaikuttaneet kunnissa vaihtelevasti. Joissakin kunnissa
muutoksilla ei ole koettu olevan paljonkaan vaikutusta, kun taas toisissa vaikutukset on
koettu myonteisind. Johtamisen, tiedonkulun ja asioiden kasittelyn kehittyminen néhtiin
paiviakodin johtajien ndkdkulmasta posititvisina muutoksina. (Hujala, Heikka & Fonsen

2009, 36.)

Pédivdkotien muuttaminen on tarpeellista, silli lasten erilaisia oppimistyylejd pitdisi
pystyd huomioimaan nykyistd paremmin ja péivdkotien tulisi olla virikkeellisempid
toimintaympdaristdjd. Pdivdkodin henkilostolld ja vanhemmilla tulisi olla enemmain
mahdollisuuksia yhteiselle suunnittelulle ja keskustelulle. Padivdkotien tulisi olla
vastaanottavaisia uusien ideoiden ja ajatusten suhteen ja tehdd entisti enemmain
yhteistyotd paitsi toistensa, myds muiden tahojen kanssa, jotka voivat kehittidd paiviakodin

toimintaa. (Kokljuschkin 2001, 27.)

4.2  Paivakodin johtajuus

Rodd on kehittényt neljd johtajuuden tyylid, jotka hin yhdisté4 erityisesti varhaiskasva-
tukseen ja koulutukseen. Ensimméinen johtajuuden tyyli on tehtdvé orientoitunut Task
master, joka painottaa tuloksia eiki kiinnitd paljonkaan huomiota suhteisiin tai moraali-
siin paatoksiin. Toinen johtamisen tyyli on toveri eli Comrade, joka voidaan nihdé edel-
lisen vastakohtana. Toverin painotus on suhteissa ja moraalissa, kun taas tehtivi ja tulok-
set jadvit pienemmaélle huomiolle. Kolmas johtamisen tyyli on motivaattori eli Motivator,
joka keskittyy molempiin, tehtidvéén ja ihmissuhteisiin. Rodd kuvailee neljétti johtamisen
tyylid epdjohtamiseksi, englanniksi Unleader, joka ei painota tuloksia eiké ithmissuhteita.

(Jones & Pound 2008, 2.)
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Varhaiskasvatuksen johtajuuden erityispiirre suhteessa muihin johtajuuden aloihin on se,
ettd johtajuuden tehokkuutta mitataan hyvin eri tavalla. Varhaiskasvatuksen johtajan te-
hokkuutta ei arvioida pelkdstddn kustannusten tai lasten mdédrén perusteella. Varhaiskas-
vatuksen johtajuudessa keskeistd on kyky tarjota laadukasta hoitoa ja kasvatusta sekd

huomioida lasten ja tyontekijoiden hyvinvointi. (Jones & Pound 2008, 18.)

Pédiviakodin johtajan tyonkuva on muuttunut ja tulee muuttumaan edelleenkin
paiviahoitopalvelujen tuotannossa tapahtuneiden uudistusten vuoksi (Seretin 2004, 3).
Johtajuus on yksi keskeisimmistd rooleista missd tahansa ryhmissi. Johtajuuden tulisi
olla kaksisuuntainen sosiaalisen vaikuttamisen prosessi, jossa johtaja ja muut ryhmén ja-
senet kommunikoivat. Johtajuudelle tyypillistd on, ettd johtaja vaikuttaa muihin enem-
min kuin muut vaikuttavat johtajaan. (Lahikainen A. & Pirttili-Backman A-M. 2004,
165.)

Johtaminen julkisella sektorilla, kuten esimerkiksi varhaiskasvatuksessa, voi olla voima-
varojen hankkimista, pddtoksen tekoa, ohjaamista, vastuun jakamista sekd asioiden jar-
jestamistd. Julkisen sektorin organisaatioiden johtamiselle on olemassa tietynlaisia omi-
naispiirteitd, joita ovat poliittinen tulosvastuu, lakisidonnaisuus ja oikeudenmukaisuus
sekd toiminnan avoimuus. Puhuttaessa julkisen sektorin johtamisen laadusta ja patevyyk-
sistd ovat johtajan oppiminen, oppimisen verkostot sekd johtamiskoulutus avainase-

massa. (Niiranen ym. 2010. 14,107.)

Pdivittdisjohtaminen eli pdivikodin sisdinen johtaminen on yksi paivikodin johtamisen
painopisteitd kuvailevista méaritelmistd. Paivittdisjohtamisella viitataan henkiloston
vilisiin vuorovaikutussuhteisiin, toimintamenetelmien suuntaamiseen, henkiloston
tydhyvinvointiin sekd ammattiosaamisen vaalimiseen. (Haapamaiki, Kaipio, Keskinen,

Uusitalo & Kuoksa 2000, 128.)

Toinen péivdkodin johtajuuden kannalta keskeinen madritelmd on pedagoginen
johtaminen (Haapamiki, Kaipio, Keskinen, Uusitalo & Kuoksa 2000, 128). Pedagoginen
johtaminen tarkoittaa laajaa vastuunottoa varhaiskasvatuksesta. Pedagoginen johtaminen
on perustehtdvian kehittdmistd, henkiloston hyvinvoinnista huolehtimista seka
pedagogisella otteella hallinnoimista. Liiallinen tehokkuusajattelun korostuminen

varhaiskasvatuksessa voi heikentdd pedagogista laatua, minkd vuoksi pedagoginen
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johtaminen on tarpeellista. Pedagogiseen johtamiseen kuuluu kiintedsti pedagogisen
toiminnan ja sen laadun kriittinen arviointi ja kehittdminen. Lisdksi pedagogiseen
johtamiseen sisdltyy myo0s ajatus lapsen aseman ja oikeuksien tunnustamisesta, joka

saattaa vaarantua tehokkuusajattelun vuoksi. (Hujala, Heikka & Fonsen 2009, 8-9.)

Evidence informed leadership eli tutkimuspohjainen johtaminen tarkoittaa johtamista,
jossa johtaja perustelee tekemansé paatokset ajankohtaisen tutkimuksen pohjalta. Tutki-
muspohjaisen johtamisen ideana on kayttaa kriittista analyysia ja reflektointia tydmene-
telmind, joiden kautta oma johtajuus on mahdollista ndhdd uudesta ndkdkulmasta.
(Taysum 2010, 1.) Edellda mainitun varhaiskasvatuksen johtamismenetelméan taustalla on
Evidence based/informed practice eli tutkimuspohjainen tygskentelymenetelma. Menetel-
maa sovelletaan monilla aloilla, esimerkiksi sosiaalialalla ja kasvatuksessa. Teorialla tar-
koitetaan prosessia, jossa yhdistyvat tutkimustiedon hyddyntdminen ja ammatillinen
osaaminen. Tyodskentelymenetelman tavoitteena on hyédyntad ajankohtaista tutkimusta
paatosten tekemisessa. (Smith 2004, 38.)

Varhaiskasvatuksen johtajuudessa leadership tarkoittaa sitd, ettd jokaisen lapsen
yksilollinen oppiminen ja kasvu otetaan huomioon, kun samaan aikaan jokaisella
organisaatiossa tydskentelevilld aikuisella on mahdollisuus oppia ja kehittyd oman
tyoskentelynsd reflektiivisen tarkastelun kautta. Varhaiskasvatuksessa my0s johtajan

reflektiivisyys on keskeisessa roolissa. (Jones & Pound 2008, 10.)

Péivdkodin johtajille suunnattu kyselytutkimus osoittaa, ettd johtajien tyomaardd olisi
kohtuullistettava, silld johtajien tyOpaineet ja kiire kasvavat kohtuuttoman suuriksi ja
vihentdvit tyossd jaksamista. Pdivdkodin johtajista 80 prosentille liiallinen kiire ja
tyOpaine aiheuttavat stressid. Pienemmissd yksikdissd johtajat ilmoittivat hallitsevansa
kokonaisuuden paremmin kuin suurten yksikdiden kollegat, kokonaisuuden ilmoitti
hallitsevansa hyvin 38 prosenttia vastanneista johtajista. Tyohonsd liittyvistd juridisista

vastuista ilmoitti tietdvinsa riittdvasti vain puolet johtajista. (Seretin 2004, 4-25.)

Tutkimuksesta selvisi my0s, ettd johtajat halusivat lisdkoulutusta tydorganisaationsa
johtamiseen, silld johtajakoulutus oli vahiisti ja osa johtajista ei ole saanut minkdénlaista
johtamiskoulutusta (Seretin 2004, 4-25). Varhaiskasvatuksen johtajille on olemassa

melko vihdn formaalia koulutusta ja kidytdnndssd johtaminen varhaiskasvatuksessa on
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vaihtelevaa, sirpaloitunutta ja monimutkaista. Usein johtaminen on hektinen prosessi,
joka toteutuu nopean ja ennen kokemattoman muutoksen yhteydessi. (Jones & Pound

2008, 2.)

4.3  Paivakodin muutosjohtaminen

Muutos ja sen mukanaan tuomat haasteet ovat tuttuja kaikille varhaiskasvatuksen parissa
tyoskenteleville, mutta muutos on erityisen olennainen késite nimenomaan johtajalle.
Johtaja on vastuussa muutoksen vaikutusten tiedottamisesta, toteuttamisesta,
johtamisesta ja jatkuvasta seurannasta. (Jones & Pound 2008, 40—42.) Yksi pdivikodin
johtajan tarkeimmisté taidoista on kyky ndhdid muutokset mahdollisuuksina ja suhtautua
nithin positiivisesti. Johtajalla tulee olla myds visio muutoksen suunnasta sekd

henkiloston ohjauksesta. (Fonsen 2014, 105, 165.)

Pédivikodin muutosjohtaminen on radikaalien ja ajattelutapaan vaikuttavien muutosten
johtamista (ks. Toivola 2010, 30; Hyyppd & Miettinen 2005, 107). Lisdksi pdivikodin
muutosjohtaminen on Kotterin (1996,18) ja Jantschin (Hyyppéd & Miettinen 2000, 107)
mukaan determinististen eli kontrolloitavissa olevien muutosten johtamiseksi.
Muutosjohtamisella tarkoitetaan uudistavaa tydotetta, jolla organisaation toimintamallit
saadaan vastaamaan organisaation tarpeisiin. Muutosjohtamisella mahdollistetaan
tavoitteiden saavuttaminen sekd annetaan riittdvasti aikaa muutokselle. (Toivola 2010,

135, 140.)

Muutos paivikodissa tarkoittaa uusien odotusten, tilanteiden ja haasteiden hoitamista.
Lisdksi muutos pdivikodissa aiheuttaa epdvarmuuden lisdéntymistd. Muutos on asia, joka
on aina ldsné varhaiskasvatuksessa ja pdivikodin johtajilta vaaditaan aina vain enemmaén
ammatillisia taitoja muutoksiin vastaamiseen. Varhaiskasvatuksen tydoympéristossd ei
voida kontrolloida ekonomisia, sosiaalisia ja teknisid muutoksia, minkd vuoksi
varhaiskasvatuksessa tarvitaan ennakoivia toimia, joilla etsitdén positiivisia strategioita

muutoksen johtamiseen. (Jones & Pound 2008, 2, 40—42.)

Pdivikodin tapa reagoida muutokseen riippuu monista eri tekijoistd. Ensimmaéinen
vaikuttava tekijd on muutoksen laajuus eli se onko muutos pieni ja 14htdisin organisaation

siséltd vai onko muutos ulkopuolelta tullut merkittdvd ja strateginen uudistus. My0s
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muutoksen nopeus on kriittisessd roolissa. Suurin osa muutosvastarinnasta liittyy
turvattomuuden tunteeseen, minkd vuoksi on muutoksen perustelu ja vaiheittainen
toteutus on tirkedd. Muutoksen kannalta olennaista on myos yksittéisten tiimin jisenten
suhtautuminen muutokseen, etenkin muutoksen ndkeminen uhkana vaikeuttaa
muutoksien toteuttamista péividkodissa. Muutoksessa johtajan ja tyontekijoiden
kouluttaminen voi olla hyodyllistd sekd muutoksen aikana, ettd sen jélkeen. (Jones &

Pound 2008, 40—42.)

Varhaiskasvatuksessa pdivikodin johtajan taidot ovat tdrkedssd asemassa muutoksien
lapiviennissé, etenkin kyky reflektioon on olennaisen tdrkedd. On tarkedd, ettd johtajalla
on tyontekijoiden kunnioituksen lisdksi kyky vakuuttaa tyontekijit muutoksen
tirkeydestd.  Yhteistyotaidot ovat keskeisessd asemassa  varhaiskasvatuksen
muutosjohtamisessa, silld yhdessd suunniteltu ja toteutettu muutos onnistuu
todennidkdisemmin, kuin ylhddltd alaspdin johdettu ja pakotettu muutos. Pdivdkodin
johtajan on kyettdva tunnistamaan ja vastaamaan reaktioihin, joita muutos aiheuttaa. Jos
johtaja ymmartad muutoksen vaikutukset alaisiinsa ja heiddn tydmaardinsa, silloin myds
henkilokunta hyviksyy muutoksen helpommin. Pdivikodin muutosjohtajalta vaaditaan
tasapainottelua ulkoisten paineiden ja sisdisten tavoitteiden valilld. Tarkedd on my®0s, ettei

johtaja vie vikisin lapi muutoksia, jotka eivit toimi. (Jones & Pound 2008, 40—42.)

Hujalan, Heikan ja Fonsenin tutkimuksesta ilmenee, ettd pdivdkodin johtajat pitdvét
muutosjohtamisen  haasteita tyonsd kannalta keskeisind.  Muutosjohtamisen
keskeisimpind tehtdvind pdivikodin johtajat pitdvdt muutosprosessien ldpivientid,
henkiloston tukemista muutoksissa sekd henkiloston sitouttamista muutoksiin. (Hujala,

Heikka & Fonsen 2009, 25.)
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

5.1 Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimustehtava

Tutkimuksemme kuvailee Oulun kaupungin pidivikodin johtajien kokemuksia
muutosjohtamisesta. Tutkimuksessamme kokemukset ovat yksilollisid, ainutkertaisia
sekd kontekstisidonnaisia ilmiditéd (ks. Latomaa & Suorsa 2011, 187, Ruohotie 2000, 11).
Tutkimuksessamme paivikodin muutosjohtamiseksi mééritellddn johtaminen tilanteissa,
joissa muutos on radikaali ja monitasoinen ja muutoksia tapahtuu nimenomaan
ajattelutavoissa (ks. Toivola 2010, 30; Hyyppd & Miettinen 2005, 107). Lisédksi
médrittelemme pédivakodin muutosjohtamisen kontrolloitavissa olevien muutosten
johtamiseksi Kotteria (1996,18) ja Jantschia (Hyyppa & Miettinen 2000, 107) mukaillen.
Muutosjohtamisella tarkoitetaan uudistavaa tydotetta, jolla organisaation toimintamallit
saadaan vastaamaan organisaation tarpeisiin. Muutosjohtamisella mahdollistetaan
tavoitteiden saavuttaminen sekd annetaan riittdvésti aikaa muutokselle. (Toivola 2010,

135, 140.)

Kirjallisuuden ja tutkimuksen mukaan muutosta voidaan tarkastella loogisesti etenevana
kokonaisuutena, jonka vaiheissa on yhtédldisyyksid muutoksesta riippumatta (Kotter 1996,
18; Stenvall & Virtanen 2007, 20—43). Péiviakodin johtajien kokemusten pohjalta on
mahdollista ymmartdd Oulussa tapahtuneita muutoksia sekd muutosjohtamista
paremmin. Tutkimuksemme kuvaileman kokemustiedon pohjalta on mahdollista kehittaa
Oulun varhaiskasvatuksen tulevien muutosten sujuvuutta sekd suunnitelmallista
toteutusta, eli toisin sanoen tehdd muutoksista hallitumpia. Hyypan ja Miettisen mukaan
hallittu muutos tapahtuu selkedn rakenteen tuotteena, kun taas kaoottisessa muutoksessa
organisaation nikyvien prosessien osana toimivat ndkyméittomadt prosessit aiheuttavat

epédvakautta (Hyyppéd & Miettinen 2005, 107).

Muutoksien kaoottisuutta voidaan pyrkid vdhentdmédin huomioimalla pédivikodin
johtajien kokemukset tulevien muutosprosessien aikana sekéd esimerkiksi seuraavassa
Oulun varhaiskasvatuksen strategiassa. Valpolan mukaan muutoksen prosesseja on

mahdollista ohjailla ja muutoksen ldpiviennin taitoja pitéisi pyrkid kehittdmaan (Valpola
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2004, 27). Muutosprosessien kehittdmiselld mahdollistetaan parempi palvelu, miki
puolestaan edistdd varhaiskasvatuksen asiakkaiden etua. Tamdn vuoksi onkin tarkedd,
ettd Oulun kaupungin varhaiskasvatuksessa kehitetddn muutosten ldpivientid sekd

pyritdén ennakoimaan ja ohjailemaan muutoksia.

Tutkimustehtdvimme on:

1. Millaisia kokemuksia paivékodin johtajilla on muutosjohtamisesta?

Tutkimuksemme kuvailee Oulun kaupungin péivdkodin johtajien kokemuksia
muutosjohtamisesta. Tutkimukseemme osallistui johtajia, joilla on henkilokohtaista
kokemusta muutosjohtajana toimimisesta sekd halu kertoa kokemuksistaan. Tutkimme
siis pdivdkodin johtajien henkilokohtaisia kokemuksia muutosjohtamisesta, emmeké

esimerkiksi sitd, kuinka pédivakodin johtajia on muutosjohdettu.

Sosionomin eettinen osaaminen koostuu sosiaalialan arvojen ja ammattieettisten peri-
aatteiden hallitsemisesta ja niiden mukaan toimimisesta sekd yksilon ainutkertaisuuden
huomioimisesta (Sosionomi (AMK) — tutkinto 2013, viitattu 13.11.2013). Tutkimuksen
aikana kehitimme ymmairrystimme sosiaalialan arvoista ja eettisistd periaatteista
nimenomaan  esimiestyon  ja  varhaiskasvatuksen  ndkokulmasta.  Yhtend
oppimistavoitteenamme on yksilon ainutkertaisuuden huomioiminen esimiestyon
keinoin. Tavoitteenamme on kehittdd esimiestyon taitojamme tyontekijan osallisuuden

edistamisen osalta.

Johtamisopinnot ovat tdrked osa sosiaalialan kompetensseja, silli sosiaalihuollon
kelpoisuuslain mukaisesti sosionomit voivat tyollistyd my0s johtotehtdviin, etenkin
lahiesimiehiksi (Viinamaki 2010, 15). Tavoitteenamme on teoreettisen tiedon lisddminen
muutosjohtamisen osa-alueelta ja sitd kautta myds johtamisen ja esimiestyon

ymmarryksen kartuttaminen.

Eettinen reflektio on osa sosionomin ammattiosaamista (Sosionomi (AMK) — tutkinto
2013, Viitattu 13.11.2013). Tavoitteenamme opinndytetyon tekemisessd on kehittdd oman
osaamisemme  arviointia  analyyttisemméksi ja  reflektiivisemméksi.  Lisdksi

tavoitteenamme on toimia tutkimuseettisten periaatteiden mukaisesti kaikissa
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tutkimuksemme vaiheissa. Tutkimuksen aikana reflektoimme omaa toimintaamme
eettisten periaatteiden kautta. Pohdimme erilaisia tutkimuseettisid kysymyksid sekd

niiden tutkimuksellemme asettamia haasteita.

5.2  Tutkimuksen metodologiset lahtokohdat

Tutkimuksemme toteutetaan laadullisen tutkimuksen periaatteita noudattaen. Hirsjarven,
Remeksen ja Sajavaaran mukaan laadullisen tutkimuksen ldhtokohtana on tavoite
todellisen eldmidn kuvaamisesta kokonaisvaltaisesti. Tarkoituksena on pikemminkin
paljastaa uusia tosiasioita, kuin todentaa jo olemassa olevia viittdmid totuudesta.
Tutkimuksessa ilmenneité tapauksia kasitellddn ainutlaatuisina ja aineistoa tarkastellaan
monitahoisesti ja yksityiskohtaisesti. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 161, 164.)
Tutkimuksemme perustana on halu perehtyd monipuolisesti tutkimukseen osallistuvien
paivakodin johtajien yksil6llisiin ja ainutkertaisiin kokemuksiin, silld ne ovat arvokkaita.
Laadullisen tutkimuksen keinoin on mahdollista kuvailla erilaisia ndkOkulmia ja

kokemuksia muutosjohtamisesta.

Liséksi laadullisen tutkimuksen ldhtokohta on, ettd tutkimus ei voi olla objektiivinen,
vaan tulokset ovat paikasta ja ajasta riippuvaisia (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009,
161, 164). Tutkimuksemme tuloksiin vaikutti muutosjohtajien toimintaympéristo ja
tuloksissa nédkyivdt usein Oulun seudun varhaiskasvatuksen ominaispiirteet. Lisdksi

ajankohtaiset muutokset ndkyivit varhaiskasvatuksen muutosjohtajien arjessa.

Latomaan ja Suorsan mukaan kokemustutkimuksen kannalta on tirkedd kyetd médritte-
lemédn, miten kokemus tutkimuksessa hahmotetaan. Henkilokohtaisuus on yksi koke-
muksen luonteenomainen piirre. Lisdksi kokemus on yksilollinen ja ainutlaatuinen seké
aikaan ja paikkaan sidottu. (Latomaa & Suorsa 2011, 184.) Pelkkd kokemus ei vélttamatta
johda oppimiseen, mutta se voi olla oppimisen ja kehittymisen véline (Ruohotie 2000,11).
Tutkimuksessamme kokemus on yksildllinen, ainutkertainen ja kontekstisidonnainen il-

mi0, joka mahdollistaa kehittymisen.
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5.3  Tutkimusmenetelma

Hirsjarven ja Hurmeen mukaan haastattelu on ihmislédheinen ldhestymistapa ja motivoiva
tutkimusmuoto, joka on linjassa laadullisen tutkimuksen periaatteiden kanssa (Hirsijarvi
& Hurme 1993, 15). Valitsimme tutkimushaastattelun, silli se korostaa laadullisen
tutkimuksen ndkokulmaa siitd, ettd haastateltavat ovat aktiivisia subjekteja ja heilld on
oikeus tuoda omia ndkokulmiaan mahdollisimman vapaasti esille. Toinen syy
valintaamme oli haastattelun joustavuus. Hirsjarvi ja Hurme toteavatkin, ettd
tutkimushaastattelussa on mahdollista vaihdella aiheiden jdrjestystd sekd pyytdd
tdsmennyksid vastauksiin (Hirsijarvi & Hurme 1993, 15), lisdksi on mahdollista selventda
ilmausten sanamuotoja ja oikaista vddrinkasityksid. (Tuomi & Sarajarvi 2012, 73).
Halusimme saada tutkimustamme varten mahdollisimman laajan ja tutkimuskysymyksen

mukaisen aineiston, minka vuoksi on tirkedd pystyd kysymiin tarkentavia kysymyksia.

Toteutimme haastattelun ryhmahaastatteluna, jossa pyrimme herattdaméaan keskustelua
johtajien vélille. Hirsjarven ja Hurmeen mukaan haastattelijan tulee huolehtia, ettd rynma
keskustelee valituista teemoista ja ettd kaikilla haastateltavilla on mahdollisuus tuoda oma
osansa keskusteluun (Hirsjarvi & Hurme 2008,61). Eskolan ja Suorannan mukaan ryh-
mahaastattelussa saadaan usein paljon tietoa, sill4 osallistujat voivat yhdessé herétella
muistikuvia seké rohkaista toisiaan puhumaan enemmaén. Toisaalta johtajat saattavat jat-
taé osan asioista kertomatta muiden johtajien lasnaolon vuoksi. ( Eskola & Suoranta 2014,
95-97.) Ryhmahaastattelun yksi haasteista on sosiaalinen suotavuus. Bérgerin mukaan
tutkimustuloksiin saattaa vaikuttaa sosiaalinen suotavuus, eli halu vaikuttaa sosiaalisesti

mahdollisimman hyvalta yhteisten normien puitteissa (Bérger 2012, 53).

Ryhmahaastatteluumme osallistui 3 paivakodin johtajaa. Pienessa ryhmassa tunnelma oli
rento ja haastateltavat paasivat kaikki kertomaan oman ndkemyksensé. Haastateltavien ei
tarvinnut odottaa puheenvuoroa, vaan he pystyivat puhumaan heti kun ajatuksia herasi.
Haastateltavien aktiivinen rooli keskustelussa tuki johtajien keskittymistd. Eskolan ja
Suorannan mukaan sopivana kokona ryhmahaastatteluun voidaan pitéa 4-8 henkeé. Haas-
tateltavien maaraa on kuitenkin mahdollista soveltaa, silla jo kahden ihmisen yhtaaikai-
nen haastattelu saattaa toimia eri tavalla kuin yksittain haastatteleminen. ( Eskola & Suo-
ranta 2014, 95-97.)
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Ryhméhaastattelussa voi olla vaikeaa 16ytad kaikille haastateltaville sopiva haastatte-
luajankohta. ( Eskola & Suoranta 2014, 95-97). Tutkijoina p&datimme haastattelulle alus-
tavan ajan, jota ehdotimme haastateltaville. Se, ett4 tutkijat valitsivat haastatteluajankoh-
dan, saattoi vaikuttaa joidenkin johtajien osallistumismahdollisuuksiin. Toisaalta, an-
noimme myos johtajille mahdollisuuden ehdottaa jotakin muuta aikaa, mikéli ehdotta-
mamme aika ei sopinut. Lopulta valitsimme haastatteluajankohdan niin, ettd se sopi mah-

dollisimman monelle.

Eskolan ja Suorannan mukaan ryhmahaastattelun toinen haaste saattaa liittya haastatelta-
vien &&nen tunnistamiseen litterointivaiheessa (Eskola J. & Suoranta J. 2014, 95-97). Lit-
terointia helpottaaksemme pyysimme haastattelun alussa jokaista kertomaan oman ni-
mensd, jolloin litteroidessa oli helpompi tunnistaa puhuja. Litteroidessa kiinnitimme al-
kuvaiheessa enemman huomiota siihen kuka puhuu, silla se helpotti erillisten ajatusten
erottamista toisistaan. Analyysivaiheessa jatimme haastateltavien henkil6llisyydet pois,
silld laadullisen tutkimuksen kannalta olennaista ei ole kenen kokemus on kyseessa, silla

kaikki kokemukset ovat yhté arvokkaita ja tutkimuksen kannalta olennaisia.

Teemahaastattelu eli puolistrukturoitu haastattelu on teemojen mukaan etenevid
haastattelu, jonka jokin osa-alue on lyoty lukkoon, muttei kaikkia (Hirsjarvi & Hurme
2001, 47). Teemahaastattelumme teemat muodostuivat tietoperustan ja tutkimustehtdvan
mukaisesti. Teemoja ovat muutosten olemus, muutosten eteneminen, oma toiminta
muutosjohtajana, henkiloston huomiointi muutoksessa ja muutosjohtamisen tyyli. Lisdksi
teemahaastattelumme lopussa on kohta, jossa johtajat voivat keskustella

muutosjohtamisen kokemuksistaan myos teemojen ulkopuolelta.

Teemahaastattelussa edetdéin ennalta miérittyjen teemojen ja tarkentavien kysymysten
mukaisesti ja tavoitteena on saada vastauksia tutkimustehtdvddn (Tuomi & Sarajirvi
2012, 75). Teemat selkeyttivédt haastattelutilanteen etenemistd. Hirsjarven ja Hurmeen
mukaan haastattelussa tulisi pdistd laajoista kysymyksistd tdsmadllisiin ja rajattuihin
vastauksiin (Hirsjirvi & Hurme 1993, 90). Haastattelutilanteessa aloitimme avoimella ja
laajalla kysymykselld ja teimme johtajille tarkentavia kysymyksid, jotka syvensivit

keskustelun tasoa.
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Teemahaastattelussa kysymykset voivat olla ennalta médrittyjd, mutta haastattelija voi
muuttaa kysymysten muotoa (Hirsjarvi & Hurme 2001, 47). Ennen haastattelua teimme
suuntaa-antavia kysymyksid, joilla varmistimme, ettd sekd haastattelijat ettéd
haastateltavat pysyivdt aiheessa. Haastattelutilanteessa muotoilimme kysymyksid
uudelleen ja pyysimme tarkennuksia johtajien vastauksiin. Olemme muotoilleet
kysymykset tietoperustamme pohjalta ja huomioineet kysymysten muotoilussa
avoimuuden, jotta laadullisuuden kriteerit tayttyisivét. (ks. LIITE 1) Tuomi ja Sarajarvi
korostavatkin, ettd on tdrkedd muotoilla teemahaastattelurungon kysymykset
viitekehyksen mukaisesti (Tuomi & Sarajirvi 2010, 75). Avoimet kysymykset tarkoittavat
Hirsjarven ja Hurmeen mukaan, ettd teemahaastattelussa vastauksia ei ole sidottu eri
vaihtoehtoihin, vaan haastateltavat saavat vastata omin sanoin (Hirsjérvi & Hurme 2001,

47).

5.4  Tutkimukseen osallistujat ja aineiston keruu

Hirsjarven, Remeksen ja Sajavaaran mukaan tutkimushaastattelun kohdejoukko tulee va-
lita tarkoituksenmukaisesti (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 161, 164). Valitsimme
haastateltaviksi vakituisessa tydsuhteessa olevia ja pitkaan tyoskennelleitd johtajia, silla
heilld on todennakdisesti eniten kokemusta muutosjohtamisesta. Fick toteaakin, ettd haas-
tateltavien valinta voidaan perustella henkildiden aiheeseen liittyvélld kokemuksella
(Fick 2008, 26-28). Otimme yhteyttd lahes kaikkiin Oulun péivakodin johtajiin, mutta
kiireellisen aikataulun ja paivakodin johtajien suuren maéaran vuoksi emme soittaneet uu-
delleen johtajille, jotka olivat vaikeasti tavoitettavissa. Fickin mukaan helppo tavoitetta-
vuus voi olla valintakriteeri, jos aikaa tai resursseja on vahan. Lisaksi haastateltavien loo-
ginen valinta laadulliseen tutkimukseen mahdollistaa ilmién vaihteluiden ja monipuoli-

suuden todenmukaisemman kuvailun. (Fick 2008, 26-28.)

Tutkimuksessamme valitsimme haastateltavat mahdollisimman suuren valimatkan perus-
teella, silla halusimme saada kokemuksia alueellisista eroista. Fickin mukaan yksi tapa
lisdta haastatteluun monipuolisuutta on valita vahdn haastateltavia, jotka poikkeavat toi-
sistaan mahdollisimman paljon jollakin osa-alueella. (Fick 2008, 26-28.) Liséksi valit-
simme nimenomaan paivakodin johtajat haastateltaviksi, silla he hyddyntévéat muutosjoh-

tamisen taitojaan paivékodin arjessa ja heill4 on todenndkdisesti kokemuksia muutosjoh-
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tamisesta ja sen prosesseista. Fickin mukaan voi olla jarkevéa kohdentaa tutkimus henki-
16ihin, joissa kokemukset tai prosessit ilmenevat kaikista selvimmin. Esimerkiksi kentalla
tyoskentelevilla asiantuntijoilla voi olla vahvoja mielipiteitd tutkimusaiheesta. (Fick
2008, 26-28.)

Tutkimukseen osallistumisen pitdisi olla mielenkiintoinen tutkittaville. Timén takia on
tarkedd, ettd tutkittavat ymmartdavét tutkimuksen taustat hyvin ja tuntevat itsensi
tarkeiksi. (Oliver 2010, 48.) Haastateltaville viestittdessd ja haastattelupyyntod
lahetettdessd on tdrkedd herdttdd johtajien kiinnostus tutkimukseen ja haastattelun
aloittamisvaiheessa titd kiinnostusta vahvistetaan (Hirsijarvi & Hurme 1993, 46). Oulun
varhaiskasvatuksen padllikot kertoivat tutkimuksestamme oman alueensa johtajien
kokouksessa, jonka jilkeen lihetimme johtajille sahkopostiviestin (ks. liite 2). Koska
emme saaneet ilmoittautumisia sdhkdpostitse, soitimme ldhes sadalle Oulun paivikodin
johtajalle aluejakoon perustuen. Oulun kaupungin varhaiskasvatuksen pdivikodit on
jaettu neljddn eri alueeseen: pohjoiseen, itdiseen, eteldiseen ja ldntiseen.
Tutkimukseemme ilmoittautui viisi osallistujaa, kaikilta neljiltd eri alueelta. Viime
hetken perumisten jilkeen ryhmihaastatteluun osallistui kolme johtajaa, kolmelta eri

alueelta.

Tutkimushaastattelun tapaaminen pidettiin erikseen varatussa tilassa, jonka Oulun kau-
pungin varhaiskasvatuksen palvelujohtaja jarjesti. Tilan valinnassa huomioitiin rauhalli-
nen keskusteluympaéristo ja saavutettavuus johtajien nakokulmasta. Olennaista haastatte-
lutilanteessa oli haastateltavien motivointi avoimeen vuorovaikutukseen. VVuorovaikutuk-
sen sujuvuutta helpotti se, ettd haastateltavat ovat samanlaisissa tydtehtavissa. Haastattelu
toteutettiin 13.4.2015. Haastattelutilantilanteeseen varattiin kaksi tuntia, jotta aikaa olisi
riittdvasti. Haastattelutilanteessa haastattelijat yhdessa vastasivat keskustelun etenemi-

sestd ja nauhoituksen sujumisesta. Nauhurit lainattiin Oulun ammattikorkeakoululta.

Olennaista on kiinnittdd huomiota haastattelutilanteen interaktioon (ks. Alasuutari 2011,
142-164). Haastattelutilanteen rentous on tdrkedd, jotta johtajat kokevat voivansa
luottamuksellisesti kertoa muutosjohtamisen kokemuksistaan. Hiljaisempia kannustettiin
puhumaan ja ddnekkddmpid kuuntelemaan. Omassa toiminnassamme pyrimme
neutraaliuteen, jotta muutosjohtajien omat kokemukset saatiin esille. Oliverin mukaan

mahdollista, ettd haastattelutilanteessa haastateltavat jdnnittavit nauhuria. (Oliver 2010,
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34). Ennen haastattelua johtajille perusteltiin, ettd keskustelu nauhoitetaan, jotta raporttia
kirjoittaessa on mahdollista palata keskusteluun. Nauhurista huolimatta pyrimme omalla

toiminnallamme luomaan rennon ilmapiirin.

5.5  Aineiston analyysi

Tutkimuksessamme varmistimme aineiston faktatiedon oikeellisuuden kirjallisuudesta.
Esimerkiksi  hallinnonalan =~ muutoksesta,  johtamisen  erityistutkinnosta  ja
palveluohjaustiimistd teimme lisdselvitystyotd. Aineistomme oli riittdvin kattava, joten
emme jdrjestdneet uutta haastattelua. Hirsjarvi toteaakin, ettd padtelmien teko aineistosta
vaatii usein esitoitd. On varmistettava, ettei saatuun aineistoon sisilly selvid virheitd tai
puuttuvia tietoja ja mikéli aineistossa on puutteita, haastattelu uusitaan. (Hirsjarvi ym.

2009, 221-223)

Hirsjarven mukaan aineisto tulee jérjestada analyysia varten. (Hirsjarvi ym. 2009, 221
223) Tutkimuksessamme taulukoimme aineiston kommentti kerrallaan seka pelkistimme
lauseet. Ennen teoriaohjaavan sisallénanalyysin aloittamista litteroimme nauhoitetun ai-
neiston. Hirsjarven mukaan litterointi tarkoittaa nauhoitetun aineiston eli haastattelujen
sanatarkkaa puhtaaksi kirjoittamista (Hirsjarvi ym. 2009, 222). Litteroitua aineistoa muo-
dostui 34 sivua, jonka luimme l&pi useampaan kertaan. Oliverin mukaan litterointivai-
heessa on huomioitava, etta eri tutkijat saattavat tulkita ja merkitd puhutun aineiston eri
tavoilla, mika saattaa vaikuttaa aineistoon (Oliver 2010, 63). Tutkimuksessamme huomi-
oimme litteroidun aineiston luotettavuuden niin, ettd molemmat kuuntelivat koko nauhoi-

tetun aiheiston ja lukivat yhdessa koko litteroidun aineiston tulostetussa muodossa.

Tuomen ja Sarajirven mukaan sisdllonanalyysia voidaan kéyttdd kaikissa laadullisissa
tutkimuksissa. Siséllonanalyysi muodostuu kolmesta vaiheesta: redusoinnista eli
pelkistdmisestd, ryhmittelystd eli klusteroinnista sekd abstrahoinnista eli teoreettisten
késitteiden luomisesta. Teoriaohjaavassa sisdllonanalyysissd empiirinen tieto liitetddn
teoreettisiin  késitteisiin. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 117.) Tutkimuksemme
analyysimenetelmd on teoriaohjaava sisdllonanalyysi. Tuomen ja Sarajirven mukaan
teoriaohjaava sisdllonanalyysi etenee aineiston ehdoilla, mutta abstrahointivaiheessa
kokemuksellinen aineisto yhdistetddn teoreettisiin késitteisiin. Kaésitteet tuodaan

analyysiin tietoperustasta valmiina. (Tuomi & Sarajédrvi 2009, 117.)
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Sisallonanalyysin ensimmaisessa vaiheessa pelkistimme aineiston, eli poistimme tutki-
mustulosten kannalta epdolennaiset d&nnahdykset ja kokemukset, jotka eivat vastanneet
tutkimuskysymykseemme. Lisédksi Kirjoitimme johtajien kokemukset kirjakieliseen muo-
toon, jotta johtajia ei voisi tunnistaa heidan puhetyylinsé perusteella.

Toisessa vaiheessa ilmaukset ryhmitelladn kdymalle ne tarkasti 1api ja etsimélla saman-
kaltaisuuksia ja eroavaisuuksia, jolloin samaa asiaa tarkoittavat k&sitteet ryhmitellaan ja
muodostetaan alaluokkia (Tuomi & Sarajarvi 2009, 117). Toisessa vaiheessa kdvimme
kaikki johtajien ilmaukset tarkasti lapi ja ryhmittelimme ne samankaltaisuuksien perus-
teella. Ryhmittelimme esimerkiksi varhaiskasvatuksen hallinnonalan muutokseen liitty-
vét asiat yhteen ryhmaan ja toisaalta kuntaliitoksiin liittyvat asiat toiseen ryhmaan, joista

muodostui alaluokkia.

Viimeisena vaiheena on abstrahointi, jossa muodostetaan ylaluokkia saman sisaltdisia
alaluokkia yhdistaméalla. Teoriaohjaavan sisallonanalyysin abstrahointivaiheessa alkupe-
raistiedon eli aineiston kayttamista ilmauksista muodostetaan teoreettisia késitteitd. Naméa
teoreettiset kasitteet muodostetaan tutkimuksen tietoperustan pohjalta. (Tuomi & Sara-
jarvi2009, 91-117.) Tutkimuksemme abstrahointivaiheessa ylaluokat muodostettiin yh-
distamalla alaluokkia havaittujen samankaltaisuuksien perusteella. Esimerkiksi Oulun
kuntaliitosta ja hallinnonalan muutosta yhdisti se, ettd ne ovat ulkoisia muutoksia. Ulkoi-
sen muutoksen kasitteen puolestaan perustelimme opinndytetyémme tietoperustan poh-

jalta. Liitteend on esimerkki aineiston analyysiin kaytetystd taulukosta (LIITE 3).

5.6  Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksessamme olemme perustelleet késitteen muutosjohtaminen luotettavien
lihteiden avulla. Olemme tutkineet muutosjohtamisen késitettd tieteellisessd
kirjallisuudessa ja tutkimuksessa. Olemme arvioineet késitteen luotettavuutta
suomalaisten ja ulkomaisten asiantuntijoiden tutkimusten pohjalta. Lisdksi olemme
tutkineet muutosjohtamista varhaiskasvatuksen kontekstissa monipuolisesti. Tuomi ja
Sarajirvi toteavatkin, ettd kdytettyjen termien ja menetelmien tulee olla eettisesti
perusteltuja ja harkittuja, silldi ne vaikuttavat tutkimuksen tulokseen ja etenkin

analyysivaiheeseen (Tuomi & Sarajédrvi 2012, 96).
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Tuomen ja Sarajirven mukaan luotettavuuden kannalta on tarkedd, ettd tutkijat
huomioivat omat sitoumuksensa (Tuomi & Sarajirvi 2012, 140). Tutkimuksessa olemme
sitoutuneet yhteistyohon Oulun kaupungin varhaiskasvatuksen kanssa, minkd vuoksi
meiddn on otettava huomioon Oulun kaupungin tarpeet ja toiveet. Téstd huolimatta on
tarkedd, ettd tutkimuksemme laadullisuus ei kérsi ulkopuolisista tavoitteista, vaan
johtajien kokemukset nidhdddn itseisarvoltaan térkeind, riippumatta siitd ovatko ne
hyodyllisia  Oulun kaupungille. Sitoumuksemme Oulun ammattikorkeakoulun
opinndytetyon prosessiin tarkoittaa myos, ettd meiddn on taytettivd Oulun
ammattikorkeakoulun kriteerit tutkimusluvan saamiseksi sekd opinndytetyon
hyviksymiseksi. Sitoumuksemme tukevat tutkimusprosessin luotettavuutta, mutta
tutkijoina meididn on pyrittdvd tekemddn itsendisid ja riippumattomia paitoksid, jotka

edistavat tutkimusta.

Triangulaatio merkitsee erilaisten metodien, teorioiden, tutkijoiden tai tiedonldhteiden
yhdistamistd tutkimuksessa (Tuomi & Sarajarvi 2012, 141). Olemme kéytténeet
tutkimuksessa useita eri tiedonldhteitd kuten erilaisia tutkimuksia aiheeseemme liittyen
sekad kirjallisuutta ja nettildhteitd, jotka koskevat aihettamme. Tutkimuksen luotettavuutta
lisdd se, ettd haastattelijoita on kaksi (Hirsjjarvi & Hurme 1993, 128-130).
Tutkijatriangulaatiolla tarkoitetaan sitd, ettd useampi tutkija tutkii samaa ilmiotd eli
osallistuu tutkimukseen koko tutkimuksen ajan tai vain jossakin tutkimuksen vaiheessa
(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006, viitattu 23.9.2014). Toteutimme haastattelun
niin, ettd olimme molemmat paikalla haastattelutilanteessa varmistamassa keskustelun
etenemisen sekd taltioimassa keskustelua. Tutkijatriangulaatiota hyodyntdmailld saimme

tutkimukseemme kahden henkilon osaamisen ja arviointikyvyn.

Tutkijoiden neutraalius on tutkimuksen luotettavuuden kannalta olennaista. Tutkijan
tuleekin olla puolueeton, eikd omia mielipiteitd saa tuoda esille. Haastattelijalta vaaditaan
my6s oman osuuden minimoimista, jolloin haastattelijan roolina on kysymysten
esittdminen, jatkamaan kehottaminen tai mahdollisimman véhdinen neutraali
kommentointi (Ruusuvuori & Tiittula 2005, 44.) Tutkija ei saa asenteillaan tai
kayttaytymisellddn vaikuttaa haastatteluun (Ruusuvuori & Tiittula 2005, 71).
Tehtdvimme haastattelutilanteessa oli kannustaa johtajia tuomaan aktiivisesti omia

ndkokulmiaan esille ilman, ettd toimme keskusteluun omia mielipiteitimme.
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Tutkimuksen luotettavuuden kannalta on toisaalta tdrkedd varmistaa, ettei liika
neutraalius vaikeuta haastattelutulosten saamista. Haastattelu on vuorovaikutustilanne,
jossa ei ole mahdollista yksin paattda passiivisuudesta. (Ruusuvuori & Tiittula 2005, 51.)
Haastattelu on  Gubriumin ja  Holsteinin mukaan “vuorovaikutuksellinen
yhteistyoprojekti” (Ruusuvuori & Tiittula 2005, 201). Teimme haastattelun kysymyksista
riittdvin laajoja, jottei aiheen rajaus védristd osallistujien vastauksia. Huomioimme
atheen laajuuden antamalla riittdvdsti aikaa keskustelulle, sekd kannustamalla
muutosjohtajia aktiiviseen kommunikointiin. Haastattelijoina meiddn oli omalla
toiminnallamme luotava avoin ja osallistuva ilmapiiri, jossa johtajat kokivat omista
kokemuksistaan ja nidkemyksistddn kertomisen turvalliseksi. Pyrimme aktiivisesti

esittdméin tarkentavia kysymyksié ja antamaan tilaa johtajien kokemuksille.

Tutkimuksen luotettavuutta tarkasteltacssa on huomioitava myods ryhméhaastattelun
vaikutukset. Borger toteaakin, ettd ryhmihaastattelussa luotettavuuteen saattaa vaikuttaa
sosiaalinen suotavuus, eli haastateltavien halu vaikuttaa mahdollisimman hyvélta (Borger
2012, 53). Sosiaalinen suotavuus voi aiheuttaa johtajien vilille kilpailuasetelman, jonka
vuoksi haastateltavat eivét tuo esille omia negatiivisia kokemuksiaan. On mahdollista,
ettd johtajat jittivdt joitakin asioita kertomatta muiden johtajien ldsndolon vuoksi.
Toisaalta ryhmaidhaastattelutilanteessa onnistuimme johtajien rohkaisemisessa seké
avoimen  ilmapiirin  luomisessa.  Haastattelutilanteessa  ilmaisimme  omalla
toiminnallamme, ettd haastattelun tarkoituksena ei ole johtajien arvostelu tai heidén

osaamisensa kyseenalaistaminen, vaan kokemusten kuvailu.

Tutkimuksen toteutuksessa olisimme voineet olla tarkempia tutkimusmetodien kaytéan-
ndn soveltamisessa ja sita kautta lisata tutkimuksen luotettavuutta. Keskustelussa oli-
simme voineet ohjata johtajia puhumaan vield enemman omista muutosjohtamisen koke-
muksistaan, kun keskustelu siirtyi siihen kuinka muutoksia on ylemmilla tasoilla johdettu.
Lisaksi olisimme voineet olla haastattelutilanteessa hieman neutraalimpia, sillé joidenkin
kysymysten muotoilussa ndkyi oma kantamme tai kysymysten suljettu muotoilu ohjaili
lilkaa keskustelua. Toisaalta kysymysten osittainen epédneutraalius ei paassyt vaikutta-
maan tutkimustuloksiin merkittavasti, silld johtajat kyseenalaistivat tutkijoiden tarken-

nuksia ja kysymyksid oman ammattitaitonsa ja kriittisen ajattelunsa pohjalta.
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5.7  Tutkimuksen eettisyys

Tieteellinen tutkimus voi olla eettisesti hyvéksyttdvad ja luotettavaa ja sen tulokset
uskottavia, jos tutkimus on suoritettu hyvin tieteellisen kdytdnnon mukaisesti
(Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2009, Viitattu 15.5.2015). Eettiset ratkaisut on
otettava huomioon kaikissa tutkimuksen vaiheissa (Hirsjarvi & Hurme 2008, 20; Oliver
2008, 63). Ihmistieteisiin kuuluvan tutkimuksen eettiset periaatteet voidaan jakaa
kolmeen osaan; tutkittavan itsemairddmisoikeuden kunnioittaminen, vahingoittamisen
vélttaiminen sekd yksityisyys ja tietosuoja (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2009,
Viitattu 14.11.2014; Hirsjarvi & Hurme 2008, 20). Tutkimuksessamme pyrimme
huomioimaan edelld mainitut eettiset periaatteet kaikissa vaiheissa suhtautumalla
kriittisesti ja reflektiivisesti omaan toimintaamme tutkijoina. Olemme kayttdneet useita
eri ldhteitd eettisessd pohdinnassamme. Lidhteiden pohjalta olemme ennakoineet
tutkimuksen eri osa-alueisiin ja vaiheisiin liittyvid eettisid kysymyksid. Lisdksi olemme

huomioineet eettiset periaatteet tutkimuksemme aikana ja jilkeen.

Tutkimuksessamme huomioimme eettisyyden aiheen valinnassa sekd tutkimuksemme
tarpeellisuuden ja tavoitteiden arvioinnissa. Oliverin mukaan eettisyyden kannalta on
tarkeda, ettd tutkija médrittelee, onko tiedolla itseisarvo, vai pelkéstdan vilineellistd arvoa
(Oliver 2010, 12). Tutkimuksessamme olemme maédritelleet johtajien kokemukset
arvokkaiksi sellaisinaan, silld laadullisten periaatteiden mukaisesti ihmiset ja heiddn
kokemuksensa ovat itseisarvoja. Toisaalta tiedolla voi olla tutkimuksessamme myds
vélineellistd arvoa, silld tutkimuksemme tuloksia voi mahdollisesti hyodyntdd Oulun
kaupungin varhaiskasvatuksen kehittdmisessd. Oliver toteaa, ettd tutkimuksen
tarpeellisuudelle on 16ydettdvd moraalinen perustelu. Tarpeellisuutta voidaan perustella
esimerkiksi silld, ettd tutkimuksen tuloksia hyddynnetddn kiytdnnossi. (Oliver 2010, 10-
11.) Perusteluna tutkimuksellemme on tavoite Oulun kaupungin varhaiskasvatuksen
tyontekijoiden ja asiakkaiden edusta, johon péddstddn muutoksia kehittimalld. Oliverin
mukaan eettisen tutkimuksen tavoitteena tulisi olla ihmisten eliméntilanteen

parantaminen tai ainakin sithen pyrkiminen (Oliver 2010, 12).

Tutkimukseen on sovellettava tieteellisen tutkimuksen kriteerien mukaisia sekéa eettisesti

kestdvid tiedonhankintamenetelmid (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2009, Viitattu
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15.5.2015). Tietoperustan kokoamisessa olemme hyodynténeet lahteitd niin elektroni-
sessa kuin painetussa muodossa. Olemme perehtyneet aiempiin tutkimuksiin seka aihetta
késittelevaan ammattikirjallisuuteen laajasti, mik& on mahdollistanut aineiston Kriittisen

tarkastelun.

Kiinnitimme tutkimuksessamme erityistd huomiota tutkittavien itsemadrddmisoikeuden
toteutumiseen. Pidimme huolen, ettd johtajat osallistuivat tutkimukseen vapaaehtoisesti.
Vapaaehtoisuus toteutui siten, ettd heille kerrottiin mahdollisuudesta osallistua
tutkimukseen, mutta he saivat itse ilmoittaa halusivatko osallistua. Tutkimuseettisen
neuvottelukunnan mukaan tutkimukseen osallistumisen tulee olla vapaaehtoista.
Tutkittava voi antaa suostumuksensa joko suullisesti tai kirjallisesti. (Tutkimuseettinen

neuvottelukunta 2009, Viitattu 14.11.2014.)

Vahingoittamisen vélttdmiseen kuuluu muun muassa henkisten haittojen vélttiminen
kohtelemalla tutkittavia arvostavasti sekd huolehtimalla kunnioittavasta kirjoitustavasta
tutkimusjulkaisussa. My0s taloudellisten ja sosiaalisten haittojen vélttiminen on tarkeéda
huomioida. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2009, Viitattu 14.11.2014.) Pyrimme
haastateltavien kunnioittavaan kohteluun haastattelutilanteessa ja raportointivaiheessa.
Haastateltavat saattavat tuntea toisensa entuudestaan ja ryhmaihaastattelussa
haastateltavien henkil6llisyyttd ei ole mahdollista salata toisilta tutkittavilta.
Haastattelutilanteessa korostimme johtajille, ettemme luovuta heidén henkil6tietojaan tai

paivikotien nimié eteenpdin.

Tutkimuseettisen neuvottelukunnan mukaan huolellisuus on olennainen osa tutkimuksen
eettisyyttd (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2012, Viitattu 15.5.2015). Tutkimuksen
suorittamisen jalkeen varmistimme, ettei tutkimusaineistoa paady vaariin kasiin. Litte-
roinnin jalkeen huolehdimme, ettd poistimme nauhoitetun aineiston koulun nauhureista.
Olimme tulostaneet litteroidun aineiston myds paperiversiona, joten huolehdimme myds
sen havittamisestd asiallisesti. Oliverin mukaan raaka-aineisto voidaan tuhota tarvittaessa
tai sailyttaa, jos sille on perusteita. Aineisto voidaan sailyttad, mikali tutkijat haluavat
séilyttaa aineiston toistaakseen analyysin tarvittaessa. Toisaalta voi olla mahdollista, ettd
joku muu haluaa tulevaisuudessa analysoida aineistoa eri tavalla eri tutkimuksessa. (Oli-
ver 2010, 66.) Sailytimme aineiston raakaversion molempien tutkijoiden tietokoneella tu-

levaisuuden mahdollista kéyttotarvetta varten.
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Tutkimuksessa on noudatettava rehellisyyttd seka yleista huolellisuutta ja tarkkuutta tut-
kimustulosten arvioinnissa (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2012, Viitattu 15.5.2015).
Tutkimustulosten arvioinnissa olemme huomioineet eri tutkimusmenetelmien vaikutuk-
set tutkimustuloksiin ja harkinneet eri tutkimus- ja analysointimenetelmi eettisista nako-
kulmista. Olemme arvioineet raportissa tulosten kirjaamisen tarkkuutta, huolellisuutta ja

selkeyttd, silld se vaikuttaa tutkimustulosten ja johtopaétdsten todenmukaisuuteen.

Olemme huomioineet eettisyyden myos tutkimuksemme viimeisessd vaiheessa, eli
raportoinnissa. Oliverin mukaan eettisyyden kannalta on tarkeaa, ettd tutkimustuloksien
raportoinnissa huomioidaan tutkittavat henkilt ja halukkaille mahdollistetaan
tutkimustulosten ndkeminen (Oliver 2010, 65). Opinnidytetydmme valmistumisen jilkeen
lahetdmme raportin tutkimukseen osallistuneille johtajille, jotta my0s johtajat nékevit

miten heiddin ndkokulmansa on tuotu esille. Télld parannetaan tutkimuksemme

lapindkyvyytta.
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6 ULKOISET MUUTOKSET

6.1 Lahikuntien liittyminen Ouluun kuntaliitosten myo6ta

Tutkimushaastattelussamme pdivakodin johtajat kuvailivat Oulun kuntaliitosta muutos-
johtamisen kokemusten kautta. Tiedon saannissa on johtajien mukaan ollut puutteita,
mik& puolestaan on vaikeuttanut muutosjohtamista kuntaliitoksessa. Paivakodin johtajilla
ja henkilostolla on ollut vaikeuksia 16ytaa oikea yhteyshenkild, jolta on mahdollista saada
neuvoja ja ohjeita péivakodin johtajana toimimisen epaselviin tai haasteellisiin asioihin.
Tilanne on johtajien mukaan hieman kehittynyt, vaikka vaikeuksia esiintyy edelleenkin.
Yhteyshenkilon I6ytdmista vaikeuttivat haasteet sahkoisten jarjestelmien kanssa seké yh-
teystietolistojen puuttuminen, etenkin tilanteissa joissa asioiden on tapahduttava nopealla

aikataululla.

Paivakodin johtajien mukaan kaupungin johdon suunnalta saatu ristiriitainen tieto on vai-
keuttanut muutosjohtamista kuntaliitoksessa. Usein ristiriitaisen tiedon vuoksi johtaja on
joutunut itse pééattelemdan ja viemadn henkilostélle epdvarmaan tietoa. Johtajat ovat
my0s joutuneet ahdistavaan vélikaden sen, ettd samoja asioita on asemaan, kun tieto on
vaihtunut. Henkilokunta on kokenut saamansa tiedon epavarmana ja osin sekavana. Ris-

tiriitainen tieto on aiheuttanut jouduttu tekemaan useaan otteeseen.

Kuntaliitos on péivakodin johtajien mukaan vaikeuttanut muutosjohtamista etenkin en-
nakoinnin osalta. Aiemmin péivakodin johtajilla oli laaja-alaisempaa tietdmysta kunnan
asioista. Johtajat saivat esimerkiksi tietaa etukateen, millaisia perheitd alueelle on tulossa,
minka pohjalta oli mahdollista arvioida hoitoon tulevien maara. Kuntaliitos on aiheutta-
nut ongelmia tiedonkulussa eiké johtajalla ole endé ennakointiin vaadittavaa tietoa. Enaa
ei ole mahdollista tiedottaa ennakkoon esimerkiksi lasten maaraa tai resurssien tarvetta

kaupungin johdolle.

Paivakodin johtajien mukaan organisaation koolla on suuri vaikutus muutosjohtamiseen

ja kuntaliitoksen seurauksena varhaiskasvatuksen toiminta-alue on kasvanut ja toiminta
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muuttunut hitaammaksi. Muutosjohtamisen kannalta etenkin tiedon jakautuminen mo-

nelle ihmiselle hidastaa toimintaa, kun ennen pétoksenteko oli nopeampaa.

6.2 Varhaiskasvatuksen hallinnonalan muutos hyvinvointipalveluista sivistys- ja

kulttuuripalveluihin

Paivakodin johtajien mukaan varhaiskasvatuksen siirtyminen sivistys- ja kulttuuripalve-
luiden alle on ollut merkittdvd muutos, jonka myoté esimerkiksi dokumentointi ja uudet
jarjestelmét ovat lisdantyneet. Johtajien mukaan hallinnonalan muutoksessa, kuten kai-
kissa muutoksissa on seké hyvid, ettd huonoja puolia. Muutoksissa olennaista on kuiten-
kin ymmarta, ettd ne vievat aikaa. Johtajat ovat kokeneet, ettd hallinnonalan muutos on
ollut jarkeva. Johtajien mukaan opetus- ja kulttuuriministerid on varhaiskasvatuksen
luonteva hallinnonala, silla my6s kasvatus kuuluu sen alaisuuteen. Johtajat eivét kokeneet

kuuluvansa sosiaali- ja terveysministerion alaisuuteen sairaanhoidon kanssa.

Johtajien kokemuksen mukaan hallinnonalan muutoksessa yhteistyon aloittaminen péi-
vakodin ja koulun vélill4 on ollut muutosjohtamisen kannalta merkittava tekija. Johtajien
mukaan hallinnonalan muutoksen johtamista on helpottanut aiempi tiivis yhteistyo sivis-
tyspuolen toimijoiden kanssa, silla yhteistyon kannalta ihmiset ovat keskeisessa ase-
massa. Myos fyysinen laheisyys ja kunnan koko ovat vaikuttaneet muutosjohtamiseen

hallinnonalan muutoksessa.
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7 SISAISET MUUTOKSET

7.1 Digitalisoitumisen vaikutukset tietojohtamiseen

Paivakodin johtajien mukaan Oulun varhaiskasvatukseen on tullut paljon uusia sahkoisié
jarjestelmid korvaamaan aiemmin paperilla tehtyja toitd. My6s monet vanhoista jarjestel-
misté ovat uudistuneet. Teknologian vahva tuleminen varhaiskasvatuksen puolelle on ol-

lut johtajien mukaan merkittdvd muutos.

Paivakodin johtajat kertovat, etta tietoteknisen muutoksen edistdmista on vaikeuttanut se,
etta tietotekninen osaaminen ei ole varhaiskasvatuksen henkildstssa kovin vahvaa. Uu-
sien jarjestelmien harjoittelu on ollut haastavaa, etenkin jos tydntekijoéiden perusosaami-
sessa on ollut puutteita. Henkilokunta on tarvinnut paljon tukea sahkdisten jarjestelmien
kanssa ja nimenomaan tuki on ollut merkittdva osa muutosjohtamista. Johtajat ovat oh-
janneet jérjestelmien kéytt6a henkilokohtaisesti seké kirjallisin ohjeistuksin. Johtajat ovat

my0s joutuneet tekemaan vaikeita asioita henkildston puolesta.

Johtajien mukaan osa henkildstosta on ollut vastaanottavaista ja luottanut esimiehen tu-
keen. Taman ansiosta osa tyontekijoista on oppinut kayttdméén jarjestelmia ja parhaim-
millaan henkilékunta on pystynyt auttamaan toisiaan. Sahkoéisissa jarjestelmissa tapahtu-
neiden muutosten eteenpainviemisessa erityisen tarkeiksi ovat osoittautuneet johtajien tu-
kihenkil6t. Kuitenkin henkilokunnasta I6ytyy myds muutosvastarintaa seké henkilostossa

etta johtajissa.

Paivakodin johtajien kokemuksen mukaan jarjestelmien toimimattomuus ja vaihtaminen
ovat vaikeuttaneet muutoksen eteenpdinvientid. Henkilokunnassa on ollut ennakkoluu-
loja sahkoisia jarjestelmia kohtaan, miké puolestaan tekee séhkdisten jarjestelmien muu-
tosjohtamisesta vaikeaa. Pédivakodin johtajien mukaan tiettyja jarjestelmia ei oteta enda
vakavasti, koska ne eivét toimi tai toimivat ainoastaan alueittain. Muutosjohtamista vai-
keuttaa omalta osaltaan se, etté tietojarjestelmissa on paljon tietoa, mutta sité on vaikea

I6ytaa. Liséksi tietojarjestelmissd on edelleen vanhentunutta tietoa ja lomakkeita.
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Koulutus on johtajien mukaan yksi sahkdisiin jarjestelmiin liittyvista muutosjohtamisen
haasteista. Tietoteknisié taitoja ei valttamatta tarvitse paivittain tyossd, minka vuoksi jar-
jestelmien kayttdmiseen tarvittavat taidot heikkenevét. Tietoteknisid taitoja pitdisi kayttaa
jatkuvasti, jotteivat ne péé&sisi unohtumaan. Lisaksi tarvittaisiin syventavid koulutuksia
seka jarjestelmien kayton konkreettista harjoittelemista itse tekemalld, ei luennoilla istu-
malla. Ongelmana on myos se, ettd kouluttaminen ja ohjeiden noudattaminen eivét aina

auta, vaan vika voi olla jarjestelméassé itsessaan.

7.2 Talous- ja tehokkuusajattelun korostuminen varhaiskasvatuksessa

Paivakodin johtajien mukaan talousndkékulman tulo varhaiskasvatukseen oli merkittava
muutos kuntaliitoksen aikana. Johtajat ovat kokeneet, ettd koulutuksissa, kuten johtami-
sen erityisammattitutkinnossa on aiemmin keskitytty yrityksiin. Viime vuosina kunnissa-
kin on huomattu, ettd yrityksissa hyédynnettyja toimintamalleja voidaan soveltaa kunnan

toiminnassa.

Johtajien mukaan taloustilanteen heikkeneminen on vaikuttanut varhaiskasvatuksen muu-
tosjohtamiseen, silld kunnalla on entistd vahemman resursseja varhaiskasvatukseen. Re-
surssien vaheneminen on ollut haaste muutosjohtamiselle, silla paivakodissa esimerkiksi
avustavaa henkilokuntaa on jouduttu vahentdamaan. Tama puolestaan on vaatinut johta-
jalta paljon perusteluja, silla talous herattda henkilokunnassa kysymyksia, huolia seké
epavarmuutta. Varhaiskasvatuksen muutosjohtajien huolena on myds laadun mittaami-

nen, eli se, mitataanko laatua endd millaan muulla kuin taloudellisilla seikoilla.

Paivakodin johtajien mukaan talous- ja tehokkuusajattelun korostuminen varhaiskasva-
tuksessa on aiheuttanut myods sen, ettd talouden seuraamisen tueksi on kehitetty uusia
jarjestelmia. Johtajien mukaan kaikki jarjestelmét eivét ole tukeneet varhaiskasvatuksen
perustehtdvaa eli ihmisten kanssa tyoskentelyd. Johtajien mukaan dokumentointiin kay-
tetty aika vahentda lasten kanssa vietettyd aikaa, vaikka tietojéarjestelmien tarkoitus on
parantaa palvelun laatua. Taman vuoksi johtajat kokevatkin, ettd joidenkin jarjestelmien

ulkoistaminen muille toimijoille voisi olla jarkevaa.
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8 MUUTOSTEN ETENEMINEN

8.1 Muutosten toteuttaminen

Oulun péivékodin johtajat kokivat, ettd muutoksia on toteutettu Oulussa nopealla aika-
taululla. Etenkin varhaiskasvatuksen alueiden uudelleenjakaminen ja henkilokunnan
vaihdokset tapahtuivat nopeasti. Muutokset ovat olleet paivakodin johtajien mukaan laa-
joja, sill& ne ovat vaikuttaneet henkilostoon ja paivakodin arkeen monilla eri tydn osa-
alueilla. Myds muutosten alueellinen laajuus on vaikuttanut muutosten johtamiseen. Joh-
tajien mukaan alueet, joilla muutoksia on toteutettu, ovat laajoja ja keskendén erilaisia.
Johtajien mukaan muutokset ovat usein ulkoisia ja ylhaalta alaspdin johdettuja. Muutos-
ten olemuksesta ja toteutuksesta riippumatta muutokset on siséistetty ja saatu kaytantoi-
hin vahitellen.

Paivakodin johtajat ovat kokeneet muutokset laajemmiksi, kuin mit& ulkopuoliselle saat-
taa vaikuttaa. Muutoksen valmistelu alkaa hallinnossa hyvissa ajoin, mutta kéytdnnon
tydssd muutos nayttaytyy henkilokunnalle nopeana. Paivakodin johtajien mukaan moni
asia muuttui nopeasti, minka vuoksi johtajilta vaadittiin taitoa omaksua uusia asioita no-
peasti. Paivakodin johtajien mukaan muutos saattaa tulla yllatyksend, vaikka muutosta

olisi valmisteltu etukateen kauan.

Muutosjohtajien tyota olisi helpottanut asianmukainen tieto muutoksista jo varhaisem-
massa vaiheessa, silld muutoksen valmistelu kentdll& vie aikaa. Liian vahdinen muutok-
sista tiedottaminen on johtajien mukaan aiheuttanut haasteita varhaiskasvatuksen muu-
tosjohtamiselle. Johtaja ja henkilékunta ovat saattaneet epailla muutoksen lahtokohtaista
toteutumista, mikéli tiedottaminen muutoksista on ollut liian vahdista ja muutoksesta on
luettu esimerkiksi sanomalehdestd. Muutoksien epdvarmuus on aiheuttanut huolta ja epa-
varmuutta tyontekijoiden keskuudessa. Muutoksia tapahtui paljon tiheélla aikavalillg,
minka vuoksi johtajat kokivat, ettd henkilokunnalle olisi pitanyt antaa enemman aikaa
asioiden prosessoimiseen ja kasittelemiseen. Johtajat olisivat tarvinneet enemman aikaa
henkilokunnan kanssa keskustelemiseen, silla monista asioista jouduttiin ilmoittamaan

paperilla tai sdhkoisesti.
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8.2 Muutoksen vaiheet

Paivakodin johtajat kokivat, ettei muutoksessa ole muuta vaiheistusta kuin se ettd muutos
etenee ylhaalta alaspain. Yleensé uusissa asioissa koulutetaan ensin johtaja ja varajohtaja,
minka jalkeen muu henkilokunta. Liséksi uusia kaytanteita testattiin pienemmalla vaiku-
tusalueella ennen kayttdonottoa. Muutos tuotiin siis kokeiluun tietylle alueelle, ennen
kuin se laajennettiin koskemaan kaikkia.

Aiemmin itsendiset kunnat Oulu, Haukipudas, Kiiminki, Oulunsalo ja Yli-1i liittyivat yh-
teen vuoden 2013 alusta. Pdivakodin johtajien mukaan kuntaliitos toteutettiin pienissa
osissa ja varhaiskasvatus oli yksi ensimmaisend yhdistyneisté sektoreista. Eri kuntien hal-
linnon yhdistdminen saattoi olla hallinnon kannalta helpompi ratkaisu, mutta paivakodin
kaytannon arjen kannalta se oli haasteellista. Esimerkiksi péivékodin taloudellinen hal-
linto oli muutoksen aikana vaikeaa, sillé ei ollut selkeytta siitd, noudatetaanko taloudessa
itsendisen kunnan vanhaa talousohjeistusta vai onko taloudessa siirrytty jo noudattamaan

uuden kuntaliittyman mukaista ohjeistusta.

Johtajat kokivat muutokset jatkuviksi, minka vuoksi myds arvioinnin pitdisi heidan mie-
lestddn olla jatkuvaa. Johtajat liittivat arvioinnin erityisesti kehityskeskusteluun, mutta
painottivat ettd arviointia tehdaan jatkuvasti tarkkailemalla tyontekijoita seké keskustele-
malla heidan kanssaan. Johtajien mukaan joillakin muutoksilla on selked loppu, jolloin

myaos loppuarviointi on mahdollinen.

8.3 Muutosjohtamisen haasteet ja mahdollisuudet

Paivakodin johtajat kokivat, etta tyontekijoille jarjestettaviin yksittaisiin koulutuksiin liit-
tyy seka haasteita ettd mahdollisuuksia. Tydntekijoille jarjestetddn monenlaisia koulutuk-
sia, mutta esimerkiksi lauantaikoulutusten pois jaanti vahentéa johtajan mahdollisuuksia
tukea henkiloston kehittymistd. Johtajien mukaan varhaiskasvatuksen henkilokunnalle
jarjestettavat yhteiset pedagogiset koulutukset ovat tarked tuki muutosjohtamiselle, silla
uudet pedagogiset opit siirtyvat kaytantodn helpommin, kun ne on koulutettu kaikille sa-

manaikaisesti. Aiemmin yhteisia pedagogisia koulutuksia jarjestettiin kaikille vuosittain,
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miké& nakyi parannuksena henkilokunnan sitoutumisessa ja tyoskentelyssa. Liséksi haas-
teita johtajille on aiheuttanut tiedon jakaminen niille tyontekijoille, jotka eivat osallistu
koulutuksiin. Resurssien puitteissa ei ole mahdollista lahettd4 kaikkia halukkaita tyonte-
kijoita tarpeellisiin koulutuksiin.

Paivakodin johtajien mukaan pedagogiset muutokset ovat yksi varhaiskasvatuksen muu-
tosjohtamisen mahdollisuuksista. P&ivakodin henkilokunta osallistuu aktiivisemmin pe-
dagogisten muutosten edistamiseen. Pedagogisissa asioissa henkilokunta on johtajien
mukaan vastaanottavaisempaa, silla pedagogiikka koetaan olennaiseksi osaksi tyota.
Omaa perustehtdvaa lahelld olevat muutokset, kuten opetussuunnitelman uudistaminen

on koettu mielekkaiksi.

Yksi muutosjohtamisen haasteista on muutosvastarinta. Mikali tyontekija ei halua muu-
tosta, niin sitouttaminen on hankalaa ja vastustus on suuri. Tyon kannalta ep&olennaisina
koetut muutokset, kuten liikelaitosta koskevat uudistukset, aiheuttavat muutosvastarintaa,
sill& niiden ei koeta kuuluvan omaan tyohon. Tyontekijat kokevat talouteen liittyvat asiat

kaukaisiksi.

Johtajien mukaan muutoksiin tottunut tydyhteiso voi olla myds mahdollisuus muutosjoh-
tajalle, silla téllainen tydyhteisd myo6s ottaa muutoksia helpommin vastaan. Haaste puo-
lestaan ovat tydyhteisot, joissa henkilokunta on pysynyt kauan samana, silld muutoksiin
tottumattomat tyoyhteisot vastustavat muutoksia enemmén. Lisaksi tyon hajanaisuus ai-
heuttaa haasteita paivakodin johtajille, silla johtajilla ei ole riittdvésti aikaa pohtia asioita
yhtéjaksoisesti keskeytyksettd. Tyo keskeytyy usein siihen ettd tyontekijat tulevat kes-
keyttamaan, etenkin jos he tuntevat johtajan hyvin. Usein johtajien taytyy miettia asioita

yoll&, kun aika ei ole paivalla riittdnyt niiden pohtimiseen.
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9 MUUTOSIOHTAJAN TAIDOT

9.1 Muutosjohtajan asenne

Paivakodin muutosjohtamisessa korostuu péivakodin johtajien mukaan omalla esimer-
kill& johtaminen. Kun muutoksia vied&an henkilokunnalle, tulee johtajan suhtautua muu-
toksiin positiivisen realistisesti, silld muutosjohtamisessa esimerkilld johtaminen on tér-
kedd. Muutosjohtajan on osattava pysyéa rauhallisena ja positiivisena myds hankalissa ti-
lanteissa, silld johtajan epdvarmuus saa myos tyontekijat epardimaan. Ihmisten johtami-
nen varhaiskasvatuksessa on omalla esimerkilld ja asenteella johtamista, mink& vuoksi
tieto ja johtajan oma osaaminen ovat tarkeédssa roolissa. Tieto on yksi muutosjohtajan
tarkeimpia tyokaluja, mink& vuoksi johtajan taytyy olla valmis kysymé&an tarkennuksia

epaselviin asioihin eri henkil6iltd ja toisinaan myos useita kertoja.

Paivakodin johtajien mielestd muutosjohtajan on ymmarrettava ettd muutoksia tulee jat-
kuvasti ja niitd on turha vastustaa. On tarkedd ymmartad, ettei muutoksia tehda vain teke-
misen vuoksi, vaan ne helpottavat ty6ta. Paivakodin johtaja ei voi tuoda henkilokohtaisia
mielipiteitd tydpaikalle. Siksi olisikin hyva, ettd johtaja pystyisi toiden jalkeen purkamaan

tunteitaan ja ajatuksiaan, esimerkiksi liikkkumalla.

Johtajat kokivat, ettd keskenerdisyyden sietdminen ja stressinsietokyky ovat muutosjoh-
tajalle térkeitd taitoja. Paivakodin johtajalle tulee jatkuvasti uusia asioita, mink& vuoksi
on kestettava asioiden keskeneraisyyttéd. Johtajan taytyy myos sietdd muutoksiin liittyvaa
epavarmuutta, silld mikaan muutoksista ei toimi heti. Johtajat kokivat ettd ne kollegat

jotka eivét sietdneet keskenerdisyytta olivat stressaantuneimpia.
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9.2 lhmisten johtaminen

Paivakodin johtajien mukaan ihmisten johtaminen on yksi tarkeimmistd muutosjohtami-
sen osa-alueista. Henkiloston tunteminen puolestaan on ihmisten johtamisen kannalta tar-
kedd. Muutosjohtajan tulee ymmartaa, ettd ihmiset ovat erilaisia ja ajattelevat asioista eri
tavalla. Hyva muutosjohtaja ei vaadi tyontekijoiltéa taydellisyyttd vaan painottaa, etta vir-
heitd saa tulla ja ne korjataan yhdessé. Keskeinen osa ihmisten johtamista muutoksissa
on, ettd muutokset esitelldadn henkildstolle pienemmissa osissa, jotta muutos ei vaikuttaisi

ylitsepddseméattoman vaikealta.

Paivakodin johtajien mukaan muutosjohtaminen on sek& asioiden ettd ihmisten johta-
mista, mutta sen pitéisi painottua henkildstéjohtamiseen. Isossa organisaatiossa henkilds-
tdjohtaminen ja asioiden johtaminen vievét yhta paljon ty6aikaa. Ihmisten johtamisessa
olennaista on henkil6kunnan tunteminen. Ihmisten johtaminen muutoksessa voi olla haas-
tavaa, jos henkilokunta on uusi ja vieras. Joskus voi myos kestdd kauan, ennen kuin joh-
taja oppii tuntemaan henkilokunnan ja tyontekijat. Kun tuntee henkilén osaa paremmin
puuttua muutosvastarintaan ja keskustella asioista. Johtajan on tunnettava keinot henki-

16ston tukemiseen muutoksissa.

Muutosjohtamisessa on tarkeda huomioida henkilokuntaa kaikissa vaiheissa kuuntele-
malla, innostamalla ja luomalla hyvé&é henked. Tahan puolestaan vaaditaan johtajien ko-
kemuksen mukaan mukanaoloa henkilokunnan arjessa sekd jatkuvaa kannustamista. Ra-
halliset palkitsemismuodot, kuten palkankorotukset tai tyosuhde-edut, eivét ole varsinai-
sesti kaytossa julkisen sektorin johtamisty6ssd. Johtajien mukaan materiaaliset kannusti-
met toimivat vain hetkellisesti ja raha on vaikutuksiltaan lyhytaikaisin palkinto. Aineet-
tomat palkitsemisen muodot, kuten kannustaminen ja innostaminen, motivoivat pitkalla
aikavélilla rahaa paremmin. Rahallinen palkitseminen oli liitosvaiheessa kuitenkin yksi

henkil6kunnan huolista.

Paivakodin johtajien mukaan on hyva tietaa, kenelté voi pyytaa apua, silla kaikkia asioita
ei pitéisi yrittda tehda yksin. Esimerkiksi varajohtajan ottaminen tydpariksi tai ihmisten
vastuuttaminen helpottaa muutosten eteenpdin viemista. Varajohtajalta ja tyoyhteisdval-

tuutetulta voi myos tiedustella, millaista vastustusta ylipd&nsé on, jotta ongelmat eivat
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paasisi laajenemaan. Asioiden eteenpédinvieminen riippuu paljon ihmisisté ja heidan ar-
voistaan, mink& vuoksi ideologian vastaisissa muutoksissa vastustus on kovinta. Esimer-
kiksi muutokset talouteen liittyvissé tyotehtévissa on koettu kaukaisiksi henkilokunnan
omasta ammatillisesta identiteetisté ja arvomaailmasta, jolloin henkildsto on vastustanut
nditd muutoksia. Paivakodin johtajien mukaan kannustava ja avoin ilmapiiri auttaa hen-
kilokuntaa puhumaan avoimemmin heitd vaivaavista asioista. Johtajan on vastattava ty6-
yhteisGssé heranneisiin kysymyksiin ja toisinaan asioista on keskusteltava useaan ottee-

seen.

Paivakodin johtajien mielestd ihmisten luonne ja asenne vaikuttavat merkittavasti vastus-
tukseen. Muutoksessa yhdenkin henkilon vastustus voi vaikuttaa negatiivisesti koko yh-
teisdon, silla yksikin henkil6 saa aiheutettua huonoa ilmapiirid ja vastarintaa, etenkin jos
henkilé on merkittdvassa sosiaalisessa tai yhteisollisessa asemassa. Vastustusta saattaa
jatkua pitkaankin ja se hidastaa muutosten etenemistd. Taman vuoksi muutosjohtajan on
puututtava jokaisen negatiivista henkeé luovan henkilon toimintaan antamalla vastusta-
jille ja kyseenalaistajille enemman tukea. Muutosjohtajan on osattava kuunnella erityi-
sesti niitd ihmisid, joita muutos ahdistaa, silla kuulluksi tuleminen on tarkead. Heidan
kanssaan taytyy puhua asioista, jotta he olisivat mukana muutoksen edistamisen proses-

sissa.

Henkildston kehittymisen mahdollistaminen on yksi muutosjohtamisen tarkeimpia osa-
alueita. Henkildston koulutustarve tulee tydssé esille, mutta ihmisten lukemiseen vaadi-
taan kokemusta. Koulutustarve voi ilmetd myds ihmisten kanssa keskustelemalla ja eten-
kin kehityskeskusteluissa. Kehityskeskustelut ovat tarked ihmisten huomioimisen ja joh-
tamisen tyokalu, mutta henkildstoad voi tukea myds keskustelemalla infoissa ja tydilloissa.
Kyselyt puolestaan eivat ole toimiva tiedon kerddmisen keino, silla niihin ei vastata ajan
ja ajatuksen kanssa. Liséksi kyselyja on niin paljon, etté ne sekoittavat henkilostoa. Hen-
kilokunta ei valttamatta muista asioiden yhteyksida, minka vuoksi kyselyista saadut vas-

taukset eivat ole yhtenevaisia todellisen tilanteen kanssa.
Muutosjohtamisessa ihmisten johtamista on tukenut se, ettd muutoksissa tarjottiin opas-

tusta yksikoihin seka mahdollisuutta keskustella tyontekijoiden kanssa. Myos esimiehille

tarjottiin tukea ja mahdollisuutta keskustella muutoksista. Henkil0stoiltapaivat on koettu
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hyviksi keinoiksi kertoa kaikille muutoksista yhté aikaa. Valitettavasti henkilostoiltapai-
Vvié ei enéa lueta siséisiksi koulutuksiksi, mik& on vaikeuttanut toimintaa esimerkiksi sen
takia, ettei ole selvyyttd, miten henkilostoiltapéivat pitaisi merkitd sahkoisiin jéarjestel-

miin.

9.3 Muutosjohtamisen tukeminen

Yksi muutosjohtamista parhaiten tukevista keinoista on muutoksia koskeva tiedotus mah-
dollisimman varhaisessa vaiheessa. Varhaiskasvatuksen muutosjohtajien mukaan muu-
toksia olisi ollut helpompi vieda eteenpdin, jos tieto tulevista muutoksista ja niiden luon-
teesta olisi ollut aiemmin johtajilla. Muutosjohtamista olisi tukenut tieto muutoksien laa-

juudesta ja toteutumisnopeudesta.

Johtajille on tarjolla paljon koulutusta, mutta tydajan rajallisuuden vuoksi johtajat joutu-
vat valitsemaan tarkkaan, mihin koulutuksiin osallistuvat. Muutosjohtamiseen ei ole tar-
jottu erillistd koulutusta eika peruskoulutukseen kuulunut muutosjohtamisen oppimista.
Toisaalta johtamisen erikoisammattitutkinnosta ja toimitusjohtajakoulutuksesta saatuja
tietoja on voinut soveltaa muutosjohtamisessa. Johtajat kokivat, ettd koulutus muutosjoh-
tamisesta saattaisi olla hyddyllinen, jos se olisi kdytdnndnlaheisempi ja konkreettisempi,
kuin osa muista koulutuksista. Johtajien mukaan heiddn muutosjohtamisen osaamisensa
perustuu vahvasti elaménkokemukseen aiemmista muutoksista seka omaan tiedonhakuun

ja aktiiviseen koulutuksissa kayntiin.

Johtajat ovat kokeneet kollegoiden tuen tarkeéksi, silla kokemusten jakaminen sekd oman
toiminnan kyseenalaistaminen kollegoiden kanssa auttavat jaksamaan ty¢ssa. Pienet pa-
laverit ovat myos térkeitd, silla niissa voi kertoa tunteistaan ja saada tukea johtamiseen.
Johtajien mukaan osalla paivakodin johtajista on ollut kummijohtaja, jonka esimies on
valinnut johtajan tueksi. Esimiehen maaritteleman kummijohtajan liséksi johtajilla on ol-
lut omia tukihenkilditd, jotka ovat tydyhteisosta tuttuja tukijoita. Tallainen tukihenkild
voi olla esimerkiksi kokenut kollega, varajohtaja, tydyhteistvaltuutettu tai muu henkil6-
kunnan edustaja. Jokaisella johtajalla pitdisi olla tukihenkil® tai kummijohtaja, joka tekee

samankaltaista tyotéa.
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10 JOHTOPAATOKSET

Ihmisten johtaminen on méaaritelty muutosjohtamisen perustaksi Kirjallisuudessa ja tutki-
muksessa. Muutosjohtamisessa painotetaan juuri ihmisten johtamisen tarkeytta ja tyonte-
kijoiden roolia muutoksen onnistumisessa (Hyyppa & Miettinen 2005, 161; Erdmetsa
2003, 38; Salo & Leisti 1994, 85; Perttula & Syvajarvi 2012, 96). Luomalan mukaan
muutosjohtaminen on ihmisten johtamista, sill4 ajattelutavan muutos on olennaista muu-
toksien vakiinnuttamisen kannalta (Luomala 2008, Viitattu 15.11.2014). Oulun péivako-
din johtajien kokemuksissa korostui henkildston johtamisen térkeys etenkin kuuntelemi-
sen, tukemisen ja henkildston osaamisen kehittdmisen osalta. T&sté puolestaan voidaan
paatelld, ettd muutosjohtamisen tarkein osa-alue varhaiskasvatuksessa on ihmisten johta-
minen. Muutosten aikana johtajille pitdisikin varata enemman aikaa, siihen ettd muutok-

sista keskustellaan rauhassa henkiloston kanssa.

Muutosjohtajalta vaaditaan vastuunkantoa. Téhin puolestaan vaaditaan ldsnidoloa tyonte-
kijoiden arjessa, esimerkilld johtamista seka itsensi likoon laittamista. (Stenvall & Virta-
nen 2007, 105-106, 149.) Oma esimerkki on usein paras tapa viestia siitd, millaista toi-
mintaa vaaditaan (Kotter 1996, 81). Oulun varhaiskasvatuksen pdivikodin johtajat kuvai-
livatkin muutosjohtamista yhdessd tekemiseksi seké toisten tukemiseksi. Johtajien mu-
kaan heiddn oma asenteensa vaikuttaa myds paljon henkilokunnan asenteeseen. Fonsenin
mukaan yksi paivakodin johtajan tarkeimmista taidoista on kyky nahda muutokset mah-
dollisuuksina ja suhtautua niihin positiivisesti (Fonsen 2014, 105, 165). Muutoksessa ko-
rostuvat muutosjohtajan henkilokohtaiset kehittymisen taidot, eli itsensd johtaminen sekd

esimerkilld johtaminen.

Oulun varhaiskasvatuksen muutosjohtajien mukaan muutoksia toteutetaan lahinna yl-
haalta alaspain. Jonesin ja Poundin mukaan varhaiskasvatuksen muutosjohtamisessa yh-
dessd suunniteltu ja toteutettu muutos onnistuu todennakdisemmin, kuin ylh&altéa alaspain
johdettu ja pakotettu muutos. On tarkeéd, ettd johtaja ei vie vakisin lapi muutoksia, jotka
eivat toimi. (Jones & Pound 2008, 40-42.) Oulun paivakodin johtajien on ajoittain vietava

l&pi muutoksia, jotka eivat vastaa kentén tarpeisiin. Varhaiskasvatuksen muutosjohtami-
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sessa yksi keino kehittd4d muutosjohtamista olisikin henkilokunnan vahvempi osallistami-
nen muutoksien valmistelu- ja toteuttamisprosessiin. Muutoksien onnistuneeseen lapi-
vientiin vaaditaan sitd, ett4 henkilokunta on osallisena muutoksen lapiviennissé ja muu-

tokset vastaavat kentén tarpeisiin.

Muutosvastarinta on yksi suuri haaste muutoksia toteutettaessa. Silla tarkoitetaan muu-
toksen tai sen suunnittelun kritisointia seké vastustamista. (Ponteva 2012, 20.) Oulun var-
haiskasvatuksen muutosjohtajien mukaan muutosvastarinta riippuu ihmisen asenteesta ja
arvoista. Johtajien mukaan on térke&a tunnistaa muutosvastarinta ja puuttua siihen var-
haisessa vaiheessa. Muutosvastarinta on suurinta asioissa, joita henkildsto ei tunne omaan
tyonkuvaan kuuluviksi, kun taas pedagogisissa asioissa muutosten johtaminen on hel-
pompaa. Muutosvastarinta on yksi merkittdvimpia haasteita muutosten lapiviennissa. Ta-
man vuoksi johtajilla on oltava keinoja muutosvastarinnan vahentamiseksi. Henkiloston

vieraiksi tai haastaviksi kokemiin muutoksiin tulee resursoida enemman tukea ja aikaa.

Paivakodin johtajan on kyettdva tunnistamaan ja vastaamaan reaktioihin, joita muutos
aiheuttaa. Jos johtaja ymmartad muutoksen vaikutukset alaisiinsa ja heidan tydmaaraansa,
silloin my6s henkilokunta hyvaksyy muutoksen helpommin. (Jones & Pound 2008, 40—
42.) Oulun paivékodin johtajien mukaan yksi tarkeimmista keinosta vastata henkilékun-
nan reaktioihin on kuunnella henkilékuntaa ja antaa lisatietoa muutoksesta. Tiedon vélit-
tdmisessa haasteena on kuitenkin, ettei johtajillakaan ole riittavasti muutokseen liittyvéaa

tietoa saatavilla. Tulevia muutoksia voisi helpottaa parantamalla johtajien tiedonsaantia.

Kuntaliitoksen myotéa johtajilla ei ole enda ennakointiin vaadittavaa laaja-alaista ennak-
kotietoa kunnan asioista. Jonesin ja Poundin sek& Druckerin mukaan varhaiskasvatuk-
sessa tarvitaan muutosten ennakointia, (Jones & Pound 2008, 2, 40-42., Drucker 2000,
89) silla muutoksiin sopeutumisen ei tulisi olla vain reaktiivista, vaan myos ennakoivaa
(Hyyppa & Miettinen 2005, 79). Ennakointi on yksi muutosjohtamisen kulmakivia,
minka vuoksi on tarkedd, ettd muutosjohtajien ennakointimahdollisuuksia parannetaan

varhaiskasvatuksessa esimerkiksi rakenteellisin ja tiedon saantiin liittyvin keinoin.

Oulun kaupungin paivakodin johtajat mainitsivat yhdeksi haasteekseen sen, ettd muutok-

sista olisi pitanyt saada tieto johtajille ja henkil6stolle varhaisemmassa vaiheessa. Muu-
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tosjohtamiseen olisi tarvittu enemman ajankohtaista ja luotettavaa tietoa. Kotterin mu-
kaan tiedottaminen on yksi muutoksen Kkriittisimmisté vaiheista. Mahdollisimman monen
viestintdkanavan kautta tapahtuvalla tiedottamisella saadaan aikaan muutosmyonteinen
ilmapiiri. (Kotter & Whitehead 2011,182-185; Kotter 1996,18) Kehittamalla muutosvies-

tintdd voidaan edistdd muutosta myds Oulun varhaiskasvatuksessa.

Hyva muutosjohtaja tunnistaa alaistensa osaamisen ja huolehtii heiddn kehittymisestdan
muutosten yhteydessd (Stenvall & Virtanen 2007, 105-106, 149). Ihmisid on
valmennettava vaadittavalla tavalla (Kotter 1996, 99). Paivikodin johtajien mukaan
koulutustarve tulee esille kanssakdymisessd ja henkiloston kehittyminen on
mahdollistettu runsaalla koulutustarjonnalla. Koulutusten haasteena on, kuinka yhden
henkilon koulutuksesta saama tieto saadaan jaettua muulle tydyhteisolle. Muutosten
helpottamiseksi on kehitettdvd toimivia kéytidnteitd koulutuksista saadun tiedon

jakamiseen.

Oulun péivékodin johtajat kertoivat muutosjohtamisen osaamisensa perustuvan koke-
muksen tuomiin taitoihin, silla varsinaista koulutusta muutosjohtamiseen ei ole jarjes-
tetty. Hirsjarven, Remeksen ja Sajavaaran mukaan teoreettinen osaaminen helpottaa kay-
tanndn johtamistyota, silla pelkét havainnot ja kokemukset saattavat olla epdvarma tiedon
perusta. Nykymaailmassa muutostilanteiden hallinta vaatii syvéllistd nakemysta seka pe-
rusteltuja ndkdkantoja. (Hirsjarvi ym. 2013, 18-20.) Tasta voidaankin paatelld, etté joh-
tajien kouluttaminen seka ennen muutoksia, etté niiden aikana edistdd muutosjohtamisen
hyvaa laatua. Muutosjohtamisen kéytdnnon osaamisen tueksi johtajat tarvitsevat teoreet-

tista tietoa.

Erilaisten muutoksen vaiheistusten hyddyntdminen muutosten toteuttamisessa voi
helpottaa muutoksia (Kotter 1996,18; Valpola 2004, 27; Stenvall & Virtanen 2007, 20—
43). Esimerkiksi John Kotterin muutosjohtamisen 8-vaiheinen malli on
yksinkertaisuudessaan helppo toteuttaa organisaatioissa ja se valmistaisi tyontekijat
muutokseen varhaisessa vaiheessa, mikd puolestaan tekee muutoksen mydhemmiit
vaiheet helpommiksi (D’Ortenzio 2012, 38). Oulun varhaiskasvatuksen tulevia
muutoksia voisi kehittdd kdyttdmalld muutosten vaiheittaista ldpivientii muutosten

tyokaluna.
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Oulun varhaiskasvatuksen huolenaiheena on pedagogisen laadun mittaaminen. Hujalan,
Heikan ja Fonsenin mukaan tehokkuusajattelu saattaa vaarantaa varhaiskasvatuksen pe-
dagogisen laadun, jonka olennainen osa lapsen asema ja oikeudet ovat (Hujala, Heikka &
Fonsen 2009, 8-9). Kehittamalla varhaiskasvatuksen pedagogisen laadun mittaamista

voidaan varhaiskasvatuksen laatua parantaa kokonaisvaltaisesti.

Paivakodin johtajien huolena oli resurssien vaheneminen ja sadstoajattelun yleistyminen
varhaiskasvatuksessa, silla sdéstotoimenpiteet eivéat aina edistd asiakkaiden etua ja hyvin-
vointia. Jonesin ja Poundin mukaan varhaiskasvatuksen erityispiirre on se, ettd tehok-
kuutta ei arvioida pelkastdan taloudellisten asioiden perusteella, vaan tarkeéda on tarjota
laadukasta hoitoa ja kasvatusta sekd huomioida lasten ja tyontekijoiden hyvinvointi
(Jones & Pound 2008, 18). Nopeat séastétoimenpiteet saattavat heikentdd palveluiden
laatua ja vaikutukset lasten hyvinvoinnissa tulevat nakyviin vasta pitkan ajan kuluttua.
Taman vuoksi onkin térkead, ettei palvelun laatu kérsi sdastotoimenpiteista. VVarhaiskas-
vatuksessa ei tulisi suoraan soveltaa tuottavuuden ja tehokkuuden ajattelua, sill& lasten ja
heid&n perheidensé hyvinvointi ei ole tuote, jonka kannattavuutta voi mitata taloudellisin
mittarein. Lapsuudella on merkittdva vaikutus koko ihmisen mythempédén elamaan,

minka vuoksi taloudelliset investoinnit ovat kannattava sijoitus yhteiskunnalle.
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11 POHDINTA

Opinnaytetydomme aiheen valinta oli onnistunut, silla aihe oli riittavan haastava. Olemme
oppineet paljon uutta teoriatietoa paivakodin johtamisesta ja etenkin muutosjohtamisesta.
Paivakodin muutosjohtaminen on tuore ja ajankohtainen aihe, jota tutkimalla on mahdol-
lista konkreettisesti kehittad varhaiskasvatuksen muutosten toteuttamista seka asiakkaille
tarjottavaa palvelua. Olemme opinndytetydssémme yhdisténeet varhaiskasvatuksen seké
muutosjohtamisen, joka useimmiten nahddan osana talous- ja hallintotieteitd. Luovalla
ajattelulla olemme I6ytaneet uuden nakdkulman seké ratkaisuja haasteisiin, joita ei aiem-
min ole tutkittu. Olemme laajasta ja haastavasta aiheesta huolimatta onnistuneet rajaa-
maan aiheen niin, ettd tutkimuksen tuloksia on helppo hyédyntda Oulun varhaiskasvatuk-

Sessa.

Tutkimusprosessin aikana oma ammatillinen asiantuntijuutemme on péivakodin muutos-
johtamisen osa-alueella kehittynyt ja olemme oppineet osoittamaan omaa asiantuntijuut-
tamme aiheesta. Esimerkiksi varhaiskasvatuksen paallikoité ja paivakodin johtajia tava-
tessamme onnistuimme valmistelemaan tapaamisen hyvin seké kertomaan asiamme yti-
mekkaasti, mutta asiallisesti. Keskustelussa auttoi paljon teorian ymmartaminen. Lisaksi
dialogisten menetelmien kautta saimme uudenlaisia ideoita tutkimuksemme kehittdmi-

seen paallikoilta.

Aiheen rajaus oli opinndytetydmme yksi haasteista. Rajasimme tutkimustamme alueelli-
sesti koskemaan Oulun varhaiskasvatusta. Liséksi aiherajauksena toimi se, ettd tutkimme
johtajien kokemuksia omasta muutosjohtamisestaan, emmeka esimerkiksi kokemuksia
siitd, kuinka heitéd on johdettu. Tutkimustamme rajasi myos se, ettd tutkimme péivakodin
johtajia, emmeka& muuta henkilostéd. Emme rajanneet muutosten ajankohtaa, silla emme
halunneet ohjailla tutkimustuloksia liikaa. Johtajat tekivét itse haastattelutilanteessa ra-
jauksen niihin ajankohtiin, joista heilla oli kokemuksia. Emme my&skéan rajanneet tutki-
musta koskemaan tiettyja muutoksia, silla silloin tutkimustuloksista olisi voinut tulla sup-
peat. Olikin hyva, ettemme rajanneet tutkimusta koskemaan tiettyja muutoksia, silla joh-
tajien kokemukset muutosjohtamisesta eivét olisi mahtuneet muutoksiin, jotka olimme

alun perin madaritelleet teemahaastattelurungossa.
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Tietoperustan kokoamisessa olemme oppineet tiedonhakua eri l&hteistd. Olemme pereh-
tyneet aiempiin tutkimuksiin seké aihetta kasittelevddn ammattikirjallisuuteen laajasti,
mika on mahdollistanut aineiston Kriittisen tarkastelun seka sen, etté tietoperustassamme
eri lahteiden vélille on syntynyt vuoropuhelua. Olemme onnistuneet kokoamaan erittéin
kattavan tietoperustan, joka tukee tutkimustamme hyvin. Tietoperustaa tehdessamme
olemme oppineet kokonaisuuksien jasentdmistd. Taman ansioista olemme onnistuneet
luomaan selkeén ja persoonallisen kokonaisuuden muutosjohtamisen ja paivékodin joh-

tamisen teemojen ymparille.

Opinnaytetydmme kautta olemme oppineet, ettd yksityiskohtien liséksi on tarkeda ajatella
suurempaa kokonaisuutta ja asioiden yhteyksid. Erilaisten ilmididen, kuten johtamisen
ymmaértdminen laajempana kokonaisuutena on tarked taito. Té&llainen kokonaisuuksien
hallinta on olennaista tydssémme sosionomeina, silld tyomme koostuu eri osa-alueista,
joiden keskindiset vaikutussuhteet on tarkedd ymmartad. Johtajuus on laaja-alainen koko-
naisuus, joka muodostuu esimiehen yksilollisten ominaisuuksien ja taitojen ympérille.
Sosionomi (AMK) toimii usein myods esimiestehtavissa, minké takia on tarkedd ymmartaa

millaisia taitoja esimieheltd vaaditaan.

Olemme onnistuneet yhdistimiidn pdivikodin johtajien kéaytdnnon kokemukset
teoriatietoon, mikd kertoo siitd ettd osaamme soveltaa oppimiamme asioita. Yhtend
oppimistavoitteenamme oli yksilon ainutkertaisuuden huomioiminen sekd henkilokunnan
osallisuuden edistdminen esimiestyon keinoin. Téssd tavoitteessamme olemme
onnistuneet, silld olemme oppineet paljon ihmisten johtamisesta ja henkilokunnan
osallisuudesta muutosprosesseissa. Tétd tietoa ja taitoa voimme kayttdd kaytdnnossi

tyoyhteisdjemme kehittimiseen.

Olemme opinnaytetydémme aikana oppineet, etta tutkimuksen huolellinen suunnittelu on
tarkeintd tutkimuksen onnistumisen kannalta. Tutkimuksen suunnittelun aikana opimme,
ettd on tarkeaa ottaa huomioon tutkimuksen luotettavuuteen ja eettisyyteen liittyvéat ky-
symykset tutkimuksen kaikissa vaiheissa. Opinnaytetydomme suunnittelussa pohdimme
useita eri vaihtoehtoja tutkimuksen toteuttamisen metodeiksi seka analyysin keinoiksi.
Erilaisten tutkimusmenetelmien luotettavuuden arviointi ja metodien valinta itsessaan on

ollut vaikeaa, minka vuoksi olemme tukeutuneet paljon ohjaajiin tutkimusmenetelmien
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valinnassa. Toisaalta olemme oppineet paljon erilaisista metodeista sek& oppineet vertai-

lemaan metodien soveltuvuutta.

Tutkimuksen toteutuksen vaiheessa opimme tutkimusmetodien toteuttamista kaytan-
nossa. Saimme k&yttdd ryhmdhaastattelumetodeja ja teemahaastattelurunkoa aidossa
haastattelutilanteessa, mink& kautta tutkimuksellinen osaamisemme kehittyi. Haastatte-
lun jalkeen reflektoimme omaa tutkimuksellista osaamistamme. Tutkimuksen toteutuk-
sessa onnistuimme luomaan rennon ilmapiirin sekd kannustamaan johtajia puhumaan.
Teemahaastattelurunkomme oli hyvin laaja-alainen, minkd ansiosta kokemuksia saatiin
monista eri muutosjohtamisen osa-alueista. Myds kysymysten avoimuus kannusti johtajia
puhumaan. Toisaalta tutkimuksen toteutuksessa olisimme voineet olla tarkempia tutki-

musmetodien k&ytdnnon soveltamisessa ja sitd kautta lisaté tutkimuksen luotettavuutta.

Opinnaytetyonprosessin eteneminen on ollut haastavaa. Opinnéytetyotd tehdessamme
emme pysyneet aivan aikataulussa. Tdma johtui osittain ulkoisista tekijoista, mutta enim-
makseen omaan ajankayttoomme liittyvisté asioista. Olemme oppineet opinndytetydpro-
sessin aikana aikatauluttamaan tyoskentelydimme seka etenemaan tyodssa loogisesti.
Olemme tarkastelleet opinndytetydmme prosessia Kkriittisesti ja pohtineet erilaisia opin-
naytetyon prosessiin vaikuttavia vaihtoehtoja. Opinndytetyd mme kaénnekohdissa harkit-
simme kaikkia vaihtoehtoja ja valitsimme niista tilanteeseen parhaiten sopivimman ja
loogisimman vaihtoehdon. Olemme siis oppineet tekemaén vaikeita paatoksia haastavissa
olosuhteissa. Olemme hyddynténeet ohjaajien asiantuntevuutta prosessin aikana seké ar-
vioineet Kriittisesti ohjaajien opinnaytetyohomme liittyneitd ehdotuksia. Toisaalta vas-
tuullisuus ja oma-aloitteisuus ovat olleet opinnaytetyon prosessissa haasteitamme tutki-

mussuunnitelman metodien valinnassa.

Tutkimuksessamme paivékodin johtajat puhuivat paljon ulkopdin tulevista laajoista ja
nopeista muutoksista. Hyva jatkotutkimusidea olisikin selvittda, millaista on sisainen
muutosjohtaminen, eli mitd ovat paivakodin arjesta ja ympéristostd nousevat muutostar-
peet. Esimerkiksi johtavatko pdivakodin johtajat paljon henkildstosta lahtoisin olevia
muutoksia. Toinen jatkotutkimusidea olisi tutkia péivakodin muutosjohtamista laajem-
malla alueella, esimerkiksi koko Suomen laajuisesti, silla se toisi nakemysta ilmiédn val-

takunnan tasolla.
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Opinnaytetyoté tehdessamme olemme ymmarténeet, ettd tutkimus on prosessi, jonka la-
piviemiseen voidaan soveltaa tutkimusmetodeja, kuten muutoksen prosessien lapiviemi-
sessé sovelletaan muutosjohtamisen periaatteita. Tuomen ja Sarajarven mukaan taloudel-
lisen kasvun ja mielenkiinnon kohteiden yhdistaminen tutkimukseen tekee tieteesté val-
lankayton valineen (Tuomi & Sarajarvi 2009, 128). Tutkimuksessamme olemme huo-
manneet, etté valta tutkia jotakin ilmi6ta tuo mukanaan myds vastuun. Kuten muutosjoh-
tajan, myos tutkijan on kannettava vastuunsa toiminnan eettisyydesta seka vaikutuksista

muihin toimijoihin.

Muutoksen kasite on tarked paitsi muutosjohtamisen, myos tutkimuksen kannalta. Muu-
toksessa ja kehittdmisessa tarvitaan teoriaa kokemusten tueksi, minka vuoksi tutkimus on
yksi muutoksen ja kehittdmisen keskeisista keinoista. Haluaisimmekin palata muutosjoh-
tamisen asiantuntijan, Druckerin ajatukseen: "Muutoksia ei voi hallita. \Voi vain olla niita
edelld.” (Drucker, 2000, 89.) Kuten muutosjohtamisessa, myos tutkimuksessa on pyrit-
tava ennakoimaan tulevaa ja tarkastelemaan haasteita kriittisesti ja reflektiivisesti. Myos
tutkimuksen tavoitteena on etsid uusia toimintamalleja, jotka vastaavat yksilon tai orga-

nisaation tarpeisiin.
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LIITE 1 TEEMAHAASTATTELURUNKO

Millaisia kokemuksia paivakodin johtajilla on muutosjohtamisesta?

1. Muutosten olemus

- Millaisia muutokset ovat teiddn mielestdnne?
- Millaiseksi koette muutosten toteutumistavan? Loogisuus/ kaoottisuus, entd muita?
- Millaiseksi koette muutosten tapahtumisnopeuden? Nopeus/hitaus?
- Millaiseksi koette muutoksen laajuuden? Laajuus/suppeus?
- Miki on muutoksissa tapahtuneen kehittimisen aste?
1. Tavanomaisia jirkeen ja analyyttisyyteen perustuvia pyrkimyksid sopeuttaa
organisaatio ymparistéon ja uusiin tilanteisiin
VAI
2. Koko organisaatiota ja sen syvimpid rakenteita koskeva muutos, joka on
moniulotteinen, radikaali ja ajattelutapoihin vaikuttava?

2. Muutosten eteneminen

- Millaiseksi koette muutoksen etenemisen? Miten muutos etenee mielestdnne?

- Millaiseksi koette muutoksen jakamisen eri vaiheisiin? Samankaltaisuus/toistuvuus?

- Millaisia vaiheita tunnistatte muutosprosesseissa?

- Millainen tuki on kokemuksenne mukaan auttanut teitd muutosjohtamisessa?
Tieto/sosiaalinen/ei mikdan?

3. Oma kokemus muutosjohtamisesta

- Millaiset taidot ovat tarkeitd muutosjohtamisen kannalta?

- Millaisiin asioihin olette kiinnittdneet huomiota?

- Millaiseksi olette kokeneet muutoksen tavoitteisiin padsemisen?

- Millaiset asiat ovat vaikeuttaneet tai helpottaneet muutoksen tavoitteisiin
padsemistd?

- Millaisista asioista tunnistatte haasteet?

- Millaisista asioista tunnistatte mahdollisuudet?

- Millaisia haasteita olette kohdanneet muutosjohtamisessa?

- Millaisiksi koette valmiutenne haasteiden ja mahdollisuuksien tunnistamisessa?

- Millaiseksi olette kokeneet saamanne johtamiskoulutuksen?

- Millaista johtamiskoulutus on ollut muutosjohtamisen osalta?

- Millaiseksi olette kokeneet toimintatavoista luopumisen?

- Millaiseksi koette vision ja strategian luomisprosessin osana muutosjohtamista?

- Millaiseksi koette muutosten aikataulutuksen?

- Millaiseksi olette kokeneet muutosten budjetoinnin?

4, Henkiloston huomiointi muutoksessa

- Millaiseksi olette kokeneet henkiloston huomioimisen muutoksessa?
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Tarvittaessa:

- Millaisia haasteita ja mahdollisuuksia henkiloston huomiointiin voi liittyd?
- Millaista henkildston huomiointi muutoksen eri vaiheissa on?

- Kuinka alaisten osaaminen on tunnistettu?

- Kuinka henkildston kehittyminen on mahdollistettu?

- Millaiseksi koette tyoyhteison edun huomioimisen?

5. Muutosjohtamisen tyyli

- Millaisia kokemuksia teilld on johtamistyyleistd muutosjohtamisen osalta?

- Millaiseksi kuvailisitte omaa johtamistyylidnne?

- Millaisia eri tyylejd olette kohdanneet?

- Millainen johtamistyyli on kokemuksenne mukaan toimiva muutosjohtamisessa?
- Millaiset muutosjohtamisen tyylit voivat hankaloittaa muutosta?

- Miten erilaiset johtamisen tyylit vaikuttavat varhaiskasvatuksen muutoksissa?

Tarvittaessa:

- Millaisiin asioihin keskitytte johtamisessanne? Kuvailisitteko johtamistyylidnne
thmissuhteisiin vai tavoitteisiin keskittyneeksi? Vai kuvailisitteko sitd ndiden
yhdistelmiksi? Koetteko, ettette keskity kumpaankaan erityisesti? (Rodd)

- Kuvailisitteko johtamistanne transformationaaliseksi, transaktionaaliseksi vai ndiden
yhdistelmiksi?

1. Transaktionaalinen eli vastavuoroinen johtaminen, joka siséltdé aktiivista ja
passiivista valvontaa sekéd tyontekijoiden palkitsemista. Tarkoittaa
tavoitekeskeisyytta.

2. Transformationaalinen johtaminen eli muutosjohtaminen, jossa keskitytdan
tyontekijoiden innostamiseen ja motivoimiseen huomioimalla tyontekijoiden
tarpeet ja vaatimukset. Tarkedd on tyontekijoiden sitouttaminen.

3. Kuvailisitteko johtamistanne leadershipiksi, managementiksi vai ndiden
yhdistelméksi?

6. Muut muutosjohtamiseen liittyvit asiat
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LIITE 2 SAHKOPOSTIVIESTI PAIVAKODIN JOHTAJILLE
Arvoisa Pdivikodin johtaja,

olemme tulevia sosionomeja ja teemme opinndytetyonimme laadullisen tutkimuksen
paivakodin muutosjohtamisesta. Tarkoituksenamme on kuvailla Teiddn kokemuksianne
muutosjohtamisesta. Kokemuksenne ovat tarkeitd Oulun varhaiskasvatuksen tulevien

muutosten suunnittelussa ja sujuvassa toteutuksessa.

Tutkimusaineisto kerdtddn ryhmihaastattelulla. Nyt Teilld on erinomainen tilaisuus
paidstd jakamaan kokemuksianne ja kuulemaan muiden pédivdkodin johtajien ajatuksia
paivakodin muutosjohtamisesta. Haastattelu jirjestetiin maanantaina 13.4.2015 kello
9:00-11:00, mikéli ajankohta ei Teille sovi, voitte ehdottaa my0s toista aikaa. Tarjolla
pullakahvit. Ilmoitattehan mahdollisimman pian oletteko kiinnostuneet ottamaan osaa

tutkimukseemme, ilmoittautumiset viimeistdan 10.4.2015.

Ystévillisin terveisin
sosionomiopiskelijat
Laura Imponen ja Heidi Kerdnen

Yhteydenotot:



LIITE 3 ESIMERKKI ANALYYSISTA

Alkuperainen il- Pelkistys Alaluokka Ylaluokka Paaluokka
maus

”No ainakin paljon Johtajalle ja henkilo- | Uudet jarjestel- | Digitalisoitu- | Sisdiset muutok-
kaikkia jarjestelmia kunnalle on tullut pal- | méat minen set

on tullu uusia. Itselle, | jon uusia jarjestelmié

mutta myos henkil6-

kunnalle.”

”Nii ettd jos sdd vd- | Johtaja saattaa omalla | Esimerkilld joh- | Itsensd johta- | Muutosjohtami-
h&éank&an epérdit ite | esimerkillddn saada taminen minen nen

nii sé& saat hirveen | henkilékunnan epa-

helposti  henkilokun- | réimé&an muutosta

taa lietsottua muk-

kaan.”

”Nii ja teoriatietoa Teoriatietoa voi hank- | Henkilokohtai-

voi hankkia ihan ite.” | kia itse nen kehittymi-

”Ettd jos on useam- | Kokemus aiemmista nen

massa muutoksessa | muutoksista  edistdé

ollu mukana nii sitte. | muutosjohtamista

Ettd ndin tdma, tuota

kannattaa  muuttaa.

Siitd se ainakin.”

”Ja kuuntelee niitd ih- | Ihmisié tdytyy kuun- | Kuunteleminen | Leadership

misia. Mita kauem-
min maa oon tata
tehny nii maa ymmar-

ran sen.”

nella, silla mité kau-
emmin tyota tekee
niin sitd paremmin

sen ymmartaa

”Kylld se on hirmu
Iyhyt vaikutus silla
ettd kylla enemmanki
talla tammosell, in-

nostamisella...”

(Rahallisella palkitse-
misella) on lyhyt vai-
kutus, innostamisella
on suurempi vaikutus

Innostaminen

»Kylléhan kehitys-
keskustelu on se
paikka missé jutel-
laan sitte perinpohja-

semmin.”

Kehityskeskustelussa
jutellaan henkil6ston

kehittymisen tarpeista

Henkildston ke-

hittyminen
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LIITE 4 TUTKIMUSLUPA

p Oilin iililnki Tutkimuslupapéaitos § 15/2015

~=—" Sivistys- ja kulttuuripalvelut 27.02.2015 OUKA/1884/07.01.04.02/2015
Varhaiskasvatus, tuottajatoiminta

Asia Tutkimuslupapadtos; Imponen Laura, Kerdnen Heidi

Asianosainen
Selostus asiasta OAMK:n sosiaalialan koulutusohjelman opiskelijat Laura

Imponen ja Heidi Kerédnen hakevat tutkimuslupaa tutkiakseen
paivakodinjohtajien kokemuksia muutosjohtamisesta.

Paatos perusteluineen

Hyvaksytédén tutkimuslupasuunnitelma ja myénnetéan
tutkimuslupa hakemuksen mukaisesti.

Perustelu Tutkimus tukee varhaiskasvatuksen kehittdmistyota.

Allekirjoitus

Valmistelija ja puh.

Ilmoitus otto-oikeutetulle viranomaiselle

B Ei [ Kylla

Otto-oikeusviranomainen: Sivistys- ja kulttuurilautakunta
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LIITE 5 OPINNAYTETYON YHTEISTYOSOPIMUS

OPINNAYTETYON YHTEISTYOSOPIMUS

| Toimijat |
Tekija | Etunimi Sukunimi |
(Opiskelija)
Laura Imponen
Osoite Sahkopostiosoite
[Puhelinnumero [Koulutusohjelma
\ [ ] Sosiaalialan koulutusohjelma
[Tekija Etunimi 3 Sukunimi
(Opiskelija)
Heidi [Keranen
Osoite = Sahkopostiosoite
| [
i Puhelinnumero = [Koulutusohjeima
oy : |
‘ ] Sosiaalialan koulutusohjelma ‘
[Tekija i Etunimi Sukunimi
| (Opiskelija)
Osoite Sahkopostiosoite
Puhelinnumero Koulutusohjelma e
‘ i
| |
|
| Toimeksi- Organisaation nimi
|antaja |
Oulun kaupungin varhaiskasvatus
Tyon ohjaajalyhteyshenkilo | Osoite
[
Puhelin o Sahkoposﬁ
. [ ]
| Toimeksi- Organisaation nimi

antaja ll
|

Tyon ohjaajalyhteyshenkilo

Osoite

Puhelin

Sahkoposti
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Toimeksi- | Organisaation nimi |
antaja lll [
[ Tyon ohjaajalyhteyshenkilo Osoite
Puhelin Sahkoposti
Oulun seudun |Yksikén nimi
ammatti-
korkeakoulu || Sosiaali- ja terveysalan yksikkd
Ohjaava opettaja | Osoite
Puhelin Sahkdposti
Oulun seudun | Yksikdn nimi
ammatti-
korkeakoulu Il

Sosiaali- ja terveysalan yksikko
Ohjaava opettaja Osoite

Puhelin Séhkoposti

Il

Oulun seudun
ammattikorkea
koulu Il

Yksikon nimi
Ohjaava opettaja Osoite
Puhelin Séhkoposti

Opinnaytetyon | Vastuu opinnaytetyon tekemisesta ja tuloksista on Texijalla. Ammatlikorkeakoulun vastuu rajoittuu opinnaytetydn tavanomaiseen ohjaukseen
ohjaus ja
vaituu } Toimeksiantaja sitoutuu antamaan Tekijan kaytton kaikki opinnaytetyon tekemisessa tarvittavat julkiset tiedot ja aineistot seka ohjaamaan opinnéytetydtd toimek-
siantajaorganisaation nakokulmasta. Jos opinnaytetyon tekeminen edellyttas salassa pidettévien tietojen tarkastelemista, laaditaan siitd tarvitt erillinen
pimus.
Tulosten Opinnaytetyd on kokonaisuudessaan julkinen. Mikali opinnaytety® sisaltaa likesalaisuuksia tai muita julkisuuslaissa salassa pidettévaksi méaratlyja tietoja, on
julkistaminen opinnaytetydn raporti laadittava niin, etta tietojen luottamuksellisuus sailyy. Tarvittaessa salassa pidettavat tiedot on jtettava tyon tausta-aineistoon. Opinnaytetyd
a luottamuk- raportoidaan ammattikorkeakoulujen verkkokirjasto Theseukseen (http:/www.theseus.fi tai Oulun seudun ammattikorkeakoulun Intraan. Opinnaytetyotoimijat
sellisuus paattavat raportointitavan opinnytetytn valmist
Tekija, Toimeksiantaja ja Ohjaava opettaja sitoutuvat pitamaén salassa kaikki opinnytetyon tekemisessa ja sita edeltavissa tai sen jalkeisissé neuvolteluissa esiin
tulevat luc kselliset tiedot ja asiakirjat seka pidattaytymaan kayttamasta hyvakseen toisen osapuolen i ia lu ia tietoja ilman erillisté lupaa.
(Il Suunnitelma
Opinndytetyd

[Aihe/tyonimi

’Péivékodinjohtajien kokemuksia muutosjohtamisesta

Kehittamis-ftutkimustehtévan tavoite ja tulos

Kuvailla johtajien kokemuksia muutosjohtamisestat
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Keskeiset menetelméat

Puolistrukturoitu teemahaastattelu, joka toteutetaan ryhméahaastattelulla.

Toimeksiantaja maksaa opiskelijalle tai ammattikorkeakoululle tyon tekemisestd | Kylla
OEi
Opinnaytetydlle on nimetty ohjaajaksi tydelaman edustaja [ Kylia
CJEi
Toimeksiantaja hyodyntaa opinnaytetydn tuloksia toiminnassaan O Kylla
O Ei
Tarkempi selvitys opinnaytetydsuunnitelmassa 20
Allekirjoitus Hyvaksyn opinndytetydn toteutuksen ja ohjauksen Toimijat ja Suunnitelma —kohdissa esitetylla tavalla.
Paivamaara
oM 2L )5
Péaivamaara Ohjaavan opettajan |l allekirjoitus
R
Paivamadra Ohjaavan opettajan |1l allekirjoitus
I .| N
Il Sopimusehdot
Oikeudet tulok- |Valitaan A, B, Ctai D
siin ja muuhun A ] Kayttikeuden | ” R
opinnéytetyshon A ef
littyvaan aineis- Tekuanmker opinndytetydn tuleksiin kuuluu cpmnaylelyon Tekijalle (Opiskelija).

toon, laitteisiin
ja sovelluksiin

Tekija myontaa Toimeksiantajalle rinnakkaisen kayttooikeuden cpinnaytetydhon ja sithen liittyvaan aineistoon. Toimeksi saa ytetydstd
kopioita, esittaa ja naytiaa aineistoa ja levittaa opinnaytetydsia tehtyja kappaleita. Toimeksiantajalla ei ole oikeutta muuttaa opmr\aytelyota \Irran Tekijan lupaa
Muusta kaytosta on sovittava erikseen kirjallisesti.

Toimeksiantaja ei voi siirtaa taman sopimuksen mukaista kayttoikeutta kolmannelle osapuolelle. Kayttooikeus on voimassa ; .20
saakka

Tekija luovuttaa Oamkille rinnakkaisen kayttooikeuden opinnaytetyhan ja siihen Mxltyvaan materiaaliin ilman erillista korvausta. Kayltomkeus sisaltaa oikeuden
lyssa ja markkinoinnissa

sailyttaa opinnaytetyo ja siihen liittyva materiaali seka kayttaa sita opetus- ja , kirjastop: issa, toimintansa
ja muussa tavanomaisessa toiminnassaan

B [ Kayttooikeuden | (siséltaa luoikeud:
Tekqanmkeus opinnaytetydn tuloksiin kuuluu opinnaytetyén Tekual\e (Opiskelija).

Tekija myontaa Toimeksi innakkaisen kay! opinndytetyéhn ja siihen liittyvaan aineistoon. Toimeksiantaja saa valmistaa opinnaytetydsta
kopioita, esittaa ja nayttaa amelstoa ja levittaa opinnaytetyosta tehtyja kappalaita seka tehda siinen levittamisen ja yleison saataville saattamisen kannalta
tarpeelliset muutokset. Muusta kaytdsta on sovittava erikseen kirjallisesti

Toimeksiantaja ei voi siirtaa taman sopimuksen mukaista kayttocikeutta kolmannelle csapuclelle. Kayttooikeus on voimassa y .20
saakka.

Tekijé luovuttaa Oamkille rinnakkaisen kayttooikeuden opinnaytetyhon ja siinen Iultyvaan materiaaliin iiman entnsta korvausta. Kaynomker siséltaa oikeuden
sailyttad opinnaytetyd ja siihen liittyva materiaali seka kayttaa sita opetus- ja tutki kirjastopalveluissa, toimi ittelyssa ja markkinoinnissa
ja muussa tavanomaisessa toiminnassaan

C [ Taloudelliset tekijanoikeudet | iantaj
Tekija (Opiskelija) luovuttaa Tc iantajalle kaikki opinnaytetyhon ja sen tuloksiin liittyvat taloudelliset tekijanoikeudet. Toimeksiantajalla on oikeus luovuttaa
taman sopimuksen mukaiset oikeudet edelleen kolmannelle osapuolelle Tekijaa kuulematta ja tehda levittz jayleisdn ill kannalta

tarpeelliset muutokset

Oikeuksiensiirtoon sisaltyy, mutta ei rajoitu, kaikki oikeudet muuntaa, valittaa, esitta julkisesti ja levittad tallennetta, siirtaa se toiselle medialle ja valmistaa
kopxona(myos ollella) esitt am\sla myyntia, vuokraamista tai muuta levittamista varten hyodyntamalla sahkoistd, analogista- tai digitaaliteknologiaa, cd- ja dvd-

] printtimediaa, tietoverkkoja ja videovuokrausjarjestelmia ja muita ia teknelogisia

ja | ta riippumatta.

Tekija vakuuttaa, etta hanella on oikeus luovuttaa kaikki edella mainitut oikeudet, ja etta kyseiset oikeudet eivat Tekijan parhaan tiedon mukaan loukkaa kolman-
sien osapuolten oikeuksia.

Toimeksiantaja luovuttaa Oamiille rinnakkaisen kayttooikeuden opinnaytetyohon ja siihen liittyvaan materiaaliin ||man enlhsta korvausla Kaytt omkeus siséltaa

oikeuden sailyttaa opinnaytetyd ja siinen liittyva materiaali seka kayttaa sita opetus- ja tutki iminnassa, kirjastop ; lyssa ja
markkinoinnissa ja muussa tavanomaisessa toiminnassaan

D [ Tekijanoikeuksista sovitaan erikseen
Tekija ja Toimeksiantaja ovat sopineet opinnaytetytn ja sen tulosten tekijanoikeuksista luovuttamisesta seuraavaa:
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Korvaukset Valitaan E, F tai G.
£ [ Korvauksena tehdysta tydsta jaltai tekijanolkeuksien luovuttamisesta Toimeksiantaja maksaa Tekijlle € korvauksen
20___ mennessa.
F [ Korvauksesta on sovittu erikseen.
G [ Tekijlle ei makseta korvauksia tehdystd tydsta eiké tekijanoikeuksien luovuttamisesta.
Tydsuhde
Mahdolli ja ja Tekija sopivat erikseen. OpmnAytetyota tekevat opiskelijat ovat Oulun seudun koulutuskuntayhtyman/Oulun
seudun ammalukcrkeakuulun tagalurmavakuutuksen piirissa, mikali heilla ei ole tydsuhdetta opinnaytetydn Toimeksiantajaan.
Opinnaytetyon |Opinnaytetyosta i (aineistojen hankinta, raaka-aineet, matkat, tydkorvaus jne.) korvaami sopivat Toi jaja
kustannukset | Tekija keskenaan. Ammattikorkeakoulu i vastaa yksittaisen opinnaytetydn kustannusten kor
Allekirjoitukset | Olemme sopineet opinnaytetydn toteutuksesta ja ohjauksesta tdssé sopimuksessa sovitulla tavalla. Opinnéytety6n arvioitu valmistumisaika

on PR |
Paivamaard Tekijan | (Opiskelijan) allekirjoitus
0wk Saus frprt
Péivamaara Tekijan I (Opiskelijan) allekirjoitus
M 2 a\§
Paivamaard Tekijan Il (Opiskelijan) allekirjoitus
N .
Péivamadra Toimeksiantajan | allekirjoitus
. 20 =
Péivamaara Toimeksiantajan | allekirjoitus
; 20
Péivamaara Toimeksiantajan |1l allekirjoitus
' 20,
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