® Haaga-Helia

ammattikorkeakoulu Qy

Johtamiskokemus organisaation muutostilanteessa —
Tapaus OPH 3.0

Maria Halme

Opinnaytety6

Johdon assistenttityon ja kielten
koulutusohjelma

2020



Tiivistelma

=
¥ Haaga-Helia

ammattikorkeakoulu Oy

Tekija

Maria Halme

Koulutusohjelma

Johdon assistenttitydn ja kielten koulutusohjelma

Opinnaytetyon nimi Sivu- ja
Johtamiskokemus organisaation muutostilanteessa — tapaus OPH 3.0 liitesivumaara
31

Tama opinnaytetyd tarkastelee Opetushallituksen OPH 3.0 -organisaatiomuutoksen
johtamiskokemusta. Tyon tavoitteena oli selvittaa ylimman johdon ajatuksia muutoksen lapiviemisesta,

kokemuksista, sen vaikuttavuudesta ja johtamisen muuttumisesta uudistuksen myota.

Tietoperusta koostuu henkildston osallistamiseen liittyvasta laista yhteistoiminnasta valtion virastoissa
ja laitoksissa, muutosjohtamisesta seka sen eri tyyleista, tassa tapauksessa valmentavasta ja
palvelevasta johtamisesta. Ty0ssa perehdyttiin edella mainittuihin liittyvaan aineistoon ja

kirjallisuuteen.

Opinnaytety6 on laadullinen tutkimus, joka koostuu kahdessa osassa pidetyistd teemahaastatteluista
ylimmalle johdolle: l1ahtotilanteen kartoituksesta 2018 joulukuussa ja jalkipuinnista 2020 kesalla.
Opinnaytetyo oli tuolla valilla tauolla ja valmistui lokakuussa 2020. Tuloksista voidaan tehda
johtopaatos, etta organisaatiomuutos oli onnistunut ja vaikka kaikkia tavoitteita muutoksen taustalla ei
oltu viela saavutettu, oli suunta oikea ja seuraavat askeleet muutosta tukevia. Haastatteluissa painottui
tiedotuksen tarkeys ja onnistumisina nahtiin muun muassa uudet yhteistydmuodot ja iimennyt
muutoskyvykkyys, kun taas haastavaksi koettiin yhteisen toimintakulttuurin synnyttaminen. Tulokset
vahvistivat muutosjohtamiseen liittyvan vaittdman siita, ettd muutokselle tulee varata aikaa ja

henkilostoa tukea prosessissa.

Tyon luonteen takia siitéd on eniten hyotya kohdeorganisaatiolle, joka voi halutessaan kayttaa
opinnaytety6ta pohjana jatkotutkimuksille. Teoreettista viitekehysta sen sijaan voi hyddyntaa kuka

tahansa aiheesta kiinnostunut.

Asiasanat

organisaatiomuutos, johtaminen, muutosjohtaminen, valmentava johtaminen, palveleva johtaminen
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1 Johdanto
Tama opinnaytetyd tutkii Opetushallituksen 2019 vuodenvaihteessa tapahtunutta OPH 3.0-

organisaatiouudistutsta johdon nakokulmasta. Tarkasteltavana ovat ylimman johdon ajatukset
muutoksen lapiviemisesta, kokemuksista, sen vaikuttavuudesta ja johtamisen muuttumisesta

uudistuksen myota.

1.1 Tausta

Suoritin tydharjoittelun Opetushallituksessa syksylla 2018, jolloin kdynnissa oli organisaatiomuutos. Uusi
Opetushallitus 3.0 astui voimaan 1.1.2019. Sain viraston lakimiehilta toimeksiannon tutkia henkiloston
osallistamista organisaation uudistumisprosessiin yhteistoimintalakiin pohjaten ja selvittda kokemusta

muutosjohtamisen onnistumisesta.

Tyon valmistuminen viivastyi, silla jain aitiyslomalle kesken opinnaytetydprosessin. Myos kevaalla 2020
alkanut, koko maailmaa horjuttanut koronaviruspandemia toi omat haasteensa ja hidasteensa projektiin.
Kun palasin tyon pariin ja muutoksen tuomat ajatukset ja kokemukset eivat valttdamatta olleet enaa
henkiloston tuoreessa muistissa, aihetta oli syyta paivittda. Opinnaytetydohjaajani kanssa keskusteltuani
ja Opetushallitusta konsultoituani vaihdoin fokuksen johtajien ndkékulmaan ja paadyin tarkastelemaan

heidan kokemuksiaan tapahtuneesta muutoksesta ja sen johtamisesta.

1.2 Tutkimustavoite ja tyon rakenne

Opinnaytety6 on tutkimuksellinen ja koostuu kahdessa osassa suoritetuista teemahaastatteluista.
Haastattelin kolmea ylimman johdon johtajaa talvella 2018 juuri ennen uuden organisaatiomallin
kayttéonottoa ja nyt kun aikaa on kulunut, palaan tarkastelemaan asiaa heidan kanssaan kesalla 2020.
Tyon tavoite on selvittaa, oliko muutos johtajien omasta nakdékulmasta onnistunut ja millainen
vaikuttavuus silla on ollut. Kartoitan heidan nakemyksiaan suurimmista haasteista, onnistumisista ja
yllattavista sekoista. Lisaksi kokoan yhteen heidan tarkeimmat ohjenuoransa muutosjohtamiseen.
Ensimmainen haastattelu oli vapaamuotoisempi keskusteleva ryhmahaastattelu ja jalkimmaiset

puolistrukturoituja puhelinhaastatteluja.

Laki yhteistoiminnasta valtion virastossa edellyttaa valtion virastoilta tietynasteista osallistamista ja
vaikutusmahdollisuutta. Tavoitteena on kartoittaa naitd vaatimuksia ja verrata, miten Opetushallitus toimi
suhteessa lain asettamiin minimivelvoitteisiin ja miten muutosjohtaminen on toteutettu. Tyon fokus ei ole

syissa muutoksen taustalla vaan siind, miten se toteutettiin ja koettiin.

Opinnaytetydn tietoperusta koostuu kohdeorganisaation eli Opetushallituksen esittelysta,
yhteistoimintalain, muutosjohtamisen, valmentavan johtajuuden eli coachingin, palvelevan johtamisen

seka Opetushallituksessakin pinnalla olevasta kompleksisuusjohtajuusteorian tarkastelusta. Raisio,



Puustinen ja Vartiainen (2019) tutkivat kompleksisuusjohtajuutta organisaation adaptiivisuuden
mahdollistajana Opetushallituksessa vuonna 2018 ja peilaan siina esiintyvia johtamiseen ja

organisaatiomuutokseen liittyvia tuloksia johtajien haastatteluissa ilmi kayneisiin asioihin.

Empiirinen osa kuvaa tutkimuksen vaiheita. Aineiston tutkimukselliseen opinnaytetydhoni kerasin
kvalitatiivisin eli laadullisin haastatteluin, havainnoimalla ja dokumentteja tutkimalla parhaan tuloksen
aikaansaamiseksi. Koska kyse on kuitenkin yksilon omista kokemuksista, oikeita tai vaaria vastauksia ei

ole ja tulkinnanvaraisuus tulee ottaa huomioon.

Opinnaytetyoni luo katsauksen Opetushallituksen johtamisesta organisaatiomuutoksessa ja hyddyttaa
siksi eniten kohdeorganisaatiota, mutta siitéa voi olla apua myds muille organisaatiouudistuksen
johtamisesta kiinnostuneille. Organisaatiomuutosta tai muutosjohtamista kasittelevia opinnaytetéita on

koulutusohjelmassani kirjoitettu jonkin verran, mutta harva niista keskittyy johtamisnakdkulmaan.

Opinnaytetyd poikkeaa normaalista siltédkin osin, ettd projektin viivastyminen melkein 2 vuotta

kestaneeksi mahdollisti seurantahaastatteluiden pitdmisen.



2 Opetushallitus organisaationa

Opetushallitus on noin 450 tydntekijan valtion virasto ja oppiva organisaatio, joka perustaa toimintansa
yhteisesti hyvaksyttyyn
e visioon
o jokainen voi kasvaa potentiaaliinsa,
e missioon
o intohimona oppiminen
e toimintatapoihin
o luomme avoimuudella luottamusta,
o muotoilemme yhdessa ratkaisuja,
o uskallamme uudistua oppijan parhaaksi,

o eldamme kuten opetamme.

Opetushallitus vastaa koulutukseen, varhaiskasvatukseen, elinikaiseen oppimiseen ja
kansainvalistymiseen liittyvista kehittamis-, hallinto- ja palvelutehtavista. Opetushallituksen yhteyteen
liittyi vuoden 2018 alussa erillisyksikkdina myos Ylioppilastutkintolautakunnan kanslia seka Kansallinen

koulutuksen arviointikeskus, mutta autonomisen asemansa takia rajaan ne opinnaytetydn ulkopuolelle.

Organisaatiomuutoksen taustalla ovat toimintaympariston asettamat haasteet kuten vaestén
ikdantyminen, muuttoliike ja digitalisaatio, seka asiakkaiden ja Opetus- ja kulttuuriministeridon odotukset.
Uudistuksen tavoite oli yhtenaistaa organisaatiota, vahentaa hierarkkisuutta ja saada aikaan nakyvia
vaikutuksia oppimisessa, koulutusjarjestelmassa ja koko yhteiskunnassa. Toimintaa ohjasivat

vaikuttavuustavoitteet

¢ tasa-arvoisuuden kasvusta koulutuksessa ja kansainvalistymisessa,
e oppijoiden hyvinvoinnin parantumisesta,

e osaamistason nostamisesta jatkuvan oppimisen kautta,

seka

e avarakatseisuuden lisaantymisesta.

Muutosprosessi alkoi ihmisten térmayttamisella, kun henkildstda laitettiin yhdessa pohtimaan
organisaation olemassaolon tarkoitusta ja tehtavia. Asiakaslahtéinen kehittajaorganisaatio nousi esiin
tarkeimpana toiveena. Opetushallituksen paajohtaja Olli-Pekka Heinonen kertoo 2018 pidetyssa
Boardmanin tilaisuudessa asiantuntijoiden kokeman muutostarpeen ja heiltd saamansa tuen olleen
motivoivia tekijoitd muutoksen johtamisessa. Alla olevassa kuvassa (Kuva 1) on 31.12.2018 saakka

voimassaollut organisaatiokaavio.
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Kuva 1 Opetushallituksen organisaatiomalli 2017
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3 Laki yhteistoiminnasta valtion virastoissa ja laitoksissa

Laki yhteistoiminnasta valtion virastoissa ja laitoksissa 1233/2013 antaa henkilostolle mahdollisuuden
vaikuttaa heidan tydhonsa tai tydolosuhteisiin liittyvaan viraston toimintaan ja paatéksentekoon. Se pyrkii
parantamaan valtion henkiloéstovoimavarojen johtamisen ja kehittamisen paamaarien toteutumista,
tyoyhteisdn vuorovaikutuksellista yhteistoimintaa, seka tydolosuhteita. Tehtavana on myos

tuloksellisuuden ja taloudellisuuden edistaminen (Valtiovarainministerio, Yhteistoiminta.)

Laki yhteistoiminnasta valtion virastoissa ja laitoksissa edellyttaa riittavaa ja oikea-aikaista tiedottamista
viraston toiminnasta ja siihen liittyvista suunnitelmista. Laki velvoittaa yhteistoimintaan seuraavanlaisesti:
“Viraston tulee jarjestdessaan organisaatiotaan, henkildston tydtehtavia ja johtamista toteuttaa myos
henkiloston ja esimiesten seka henkildston keskinaista yhteistoimintaa ja tuloksellista tyoskentelya seka
antaa henkildstélle mahdollisuus vaikuttaa tydnsa sisaltéon ja tydymparistdon ja saada tietoja tydnsa

tavoitteista, merkityksesta ja tuloksista.”

Yhteistoimintaa voidaan toteuttaa joko suorana yhteistoimintana, kuten esimiehen ja alaisen kesken tai
koko henkiloston tilaisuuksissa, tai esimerkiksi tydryhmissa tai muuna henkildston ja viraston yhteisena
toimintana. Laki maaraa yhteistoimintaneuvotteluissa kasiteltaviksi viraston toiminnan, organisaation,
tehtavien tai palvelutoiminnan muuttamisesta tai kehittdmisesta syntyvat henkildstdévaikutukset seka

olennaiset muutokset tyotehtavissa, tydmenetelmissa ja toiden tai tyotilojen jarjestelyissa.

Opetushallituksessa jarjestetaan saannollisesti kaikille yhteisia henkildstétilaisuuksia, joissa tiedotetaan
avoimesti, missa mennaan ja mita ollaan tekemassa. Tyontekijbille jarjestetddn myds erilaisia tydpajoja
ja muita tilaisuuksia, joissa kaikki saavat tuoda esiin omia ajatuksiaan ja ideoitaan joko omalla nimelldan
tai anonyymisti. Esimerkiksi uudet vaikuttavuusohjelmat ja niiden toteutus aiheuttivat henkiloston sisalla
paljon kysymyksia ja epailyja, riittdvatko resurssit onnistuneeseen toteutukseen. Johtotiimi sittemmin
kokoontui pohtimaan asiaa, siitd puhuttiin avoimesti ja sen jalkeen suhtautuminen oli huomattavasti
positiivisempaa, vaikkakin vastarintaa edelleen I0ytyi. Voidaan siis todeta, etta yhteistoimintalakiin
verraten Opetushallitus tekee tehtavansa henkildston osallistamisen suhteen, silla tilaisuuksia ja muuta

yhteistoimintaa jarjestetdan runsaasti ja asioista tiedotus on avointa.

4 Muutosjohtaminen

Oikeanlainen muutosjohtaminen on keskeisessa roolissa onnistuneessa organisaation
muutostilanteessa. Kaikissa olosuhteissa johtamisen perustehtava on organisaation toiminnan
tukeminen ja hyvien edellytysten luominen tydn tekemiselle. Tassa luvussa tarkastellaan

muutosjohtamista ilmidéna seka Opetushallituksessa kaytdssa olevia toimintamalleja.



4.1 Muutosjohtaminen ja sen edellytykset

Menestyva organisaatio vaatii toimiakseen hyvaa johtamista, joka perustuu luottamukseen ja
vuorovaikutukseen. (Kaikkonen, Manka & Nuutinen 2007, 14). Tyésopimuslaki 55/2001 edellyttaa, etta
tyonantajan on huolehdittava siita, ettd myds yrityksen toimintaa, tehtavaa tai tydmenetelmia

muutettaessa tydntekija pystyy suoriutumaan tyostaan.

Muutosjohtamisen toteuttamiseksi onnistuneesti esimiehella tulee olla riittdvan hyvat tiedot ja taidot niin
itsensa, tyontekijan, tiimin kuin liiketoiminnan johtamisessa. Taustalla tulisi aina olla organisaation
tavoitteiden palveleminen ja ideaali toimintatapa olisi, ettad suuria ja nopeita muutoksia valtettaisiin

jatkuvilla pienilld muutoksilla toiminnan kehittdmiseksi. (Pirinen 2014, 22-24.)

Muutos on jatkuva prosessi, jonka toteuttamiseen tarvitaan koko henkildstda. Se ei koskaan tapahdu
vain esimiehen aikaansaannoksena, vaan vaatii tiimity6ta ja koko organisaation osallistamista. Tama
huomioitiin hienosti OPH 3.0 organisaatiomuutoksessa henkildston runsaalla osallistamisella.
Luottamus, yhteiset toimintatavat ja tavoitteet auttavat tavoitteisiin paasemisessa ja vaikka vastuu tiimin
toiminnasta on esimiehelld, niin toisten kuuntelu ja mielipiteiden huomioiminen ovat tarkeita
luottamuksen syntymisen ja sailyttamisen kannalta. Yhteiset onnistumiset ja hyva tiimihenki auttaa
muutoksesta selviytymisessa yhdessa. On tarkeaa, ettd muutosta johdetaan johdonmukaisesti

perusarkea ja -toimintaa kuitenkaan unohtamatta (Pirinen 2014, 22-24.)

Tiimitydskentelysta huolimatta on tarkeaa muistaa nahda jokainen yksilona, joka kokee muutoksen
omalla tavallaan. Hyva esimies on empaattinen ja ymmartaa henkiloston erilaiset tunteet. Tyontekijankin
on helpompi kasitella muutosta, kun han tuntee tulevansa kuulluksi. Johdonmukaisuus lisaa luottamusta
muutokseen ja muutosmydnteinen henkildstd on voimavara, jota on syyta hyddyntaa. Henkildstdn
levittdma muutokseen liittyva myonteisyys auttaa kdantamaan myds vastarinnan edustajia muutoksen
puolelle (Pirinen 2014, 31-33.)

26.11.2018 Olli-Pekka Heinonen ja OP Ryhman strategiajohtaja Pekka Puustinen esiintyivat Boardmanin
Henkil6ston rooli paatdksenteossa -kehittdmisfoorumissa. Sielld Puustinen kuvailee johtamisen
muutosta kertomalla johtamisen olleen onnistunutta, kun muut eivat tieda, etta sita on tapahtunut.
Heinonen puolestaan kertoo tietoisesti valttelevansa sanaa organisaatiomuutos vaarien mielikuvien
takia. Organisaation muutoksessa ei ole kysymys vallasta tai "laatikkoleikeista”, vaan ihmisten
vuorovaikutuksen jarjestamisesta mahdollisimman laadukkaasti perustehtavan toteuttamiseksi

organisaation sisalla.

Muutoksen johtamistyyleja on monia ja uusien tyylien kokeileminen kannattaa, silld muutos ja erilaiset
johtamistavat vaikuttavat jokaiseen eri tavalla. Oikeanlainen johtaminen voi vaihdella hyvinkin paljon

tilanteesta ja henkildsto riippuen (Pirinen 2014, 82-91.) Opetushallituksessa kaytetdan valmentavaa seka



palvelevaa johtamistyylia rinnakkain. Piirteiltdan ne ovat hyvin samankaltaisia, mutta pienia savyeroja
niissa on. Muita johtamistyyleja ovat muun muassa demokraattinen, osallistava tai visionaarinen

johtamistyyli.

Esimiehella on muutoksessa aina tietyt perustehtavat, jotka kantavat l1api muutosprosessin. Nama ovat
tavoite, toteutus, lasnaolo seka innostus. Esimiehen rooliin kuuluu muutoksen johtaminen, eli sita kautta
tavoitteiden asettaminen. Hanen tehtdvansa on kannustaa tydyhteis6a kohti tavoitteita ja lasnaolollaan

han luo turvallisuuden tunnetta ja varmuutta henkildstén arkeen muutostilanteessa (Pirinen 2014, 61.)

Ponteva kuvaa kirjassaan Onnistu muutoksessa (2010, 11) johtajia muutoksen puutarhureina, joiden
tehtava ei niinkaan ole kaskea kasveja kasvamaan, vaan auttaa siind. Kuten kasvit tarvitsevat oikean
maaperan, valoa, vetta ja lannoitetta, myds tyéntekijat tarvitsevat tukea onnistuneessa muutoksessa.
Kaiken pohjalla on toimiva tydyhteisd ja muita tukevia tekijoitd ovat esimerkiksi kannustavuus, yhdessa
tekeminen, toimiva muutosviestinta ja katseen kaantaminen eteenpain. Tarkeda on myos, etta johdolla
on henkiléstén kanssa myds vapaamuotoisia kohtaamisia. Tama kehittda henkildston ja johdon valista
suhdetta. Johdon rooli tyontekijéiden innostamisesta tydstaan on merkittava. Henkildston tulee tuntea,
ettad heidan tydnsa on mielekasta ja palkitsevaa myds muutosten tullen. Tyontekijan sisdisen motivaation
lisddminen edistdd muutoksista selviytymista (Ponteva 2010, 28). Kirjassaan Ponteva (2010, 92-) listaa

7 esimieheltd vaadittavaa piirrettd onnistuneeseen muutosjohtamiseen. Nama ovat

inhimillisyys

reiluus

mydnteisyys

innostus ja innostavuus
periksiantamattomuus

kannustavuus ja

N o a bk~ Db =

yllatyksellisyys.

Onnistunut muutos vaatii myds oikeanlaista viestintaa. Sen on oltava oikea-aikaista, avointa ja selkeaa.
Henkilostolla tulee olla aikaa sulatella muutosta ja esittdd mahdollisia heraavia kysymyksia, seka heidan
tulee tietda mita tehdaan ja minka takia. Nain he paasevat osallistumaan muutokseen ja sitoutuvat siihen
paremmin. Oikeanlainen ja -aikainen viestintd vahentaa muutosvastarintaa ja auttaa voittamaan
henkildston muutoksen puolelle (Myllymaki 2018, 67.)

4.2 Valmentava johtajuus eli coaching

Opetushallituksessa johtamisessa ja muussa esimiesty6ssa seurataan valmentavan johtamisen
periaatteita ja toimintatapoja. Valmentavan johtajuuden voidaan katsoa koostuvan viidesta

peruselementista, jotka ovat



tapa suhtautua toisiin
valikoima keinoja, jolla asetettuihin tavoitteisiin voidaan paasta
ryhmakeskeisyys

olettamus siita, etta valmentava johtajuus kuuluu kaikille seka

o M DN =

luottamuksen tarkeys.

Valmentavan johtajan johtaminen on kokonaisvaltaista ja tasa-arvoista, jossa jokainen nahdaan omana
yksilona. ltsensa kehitys, toisten sparraus, vuorovaikutusosaaminen ja itsetuntemuksen parantaminen
ovat asioita, jotka kuuluvat valmentavan johtajan intresseihin. Fokus on tdssa hetkessa ja
tulevaisuudessa. Parhaan potentiaalin saavuttamiseksi ryhman toimivuuden rakentaminen tapahtuu
yhteistydssa ja tavoite on tydskennella yhdessa mahdollisimman paljon. Valmentavan johtajan ei
valttdmatta edes tarvitse olla virallisesti esimiesasemassa, vaan kuka tahansa voi lahtea kehittdmaan
omaa valmentavaa johtajuuttaan tiimin yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. (Ristikangas &
Ristikangas 2010.) On olemassa yrityksia, jotka tarjoavat coachingia eli valmennusta, ja
Opetushallituksen johtotiimikin on kayttanyt myoés talon ulkopuolista valmentajaa. Avoin kommunikaatio,
sopimuksista kiinni pitdminen ja toisen osaamiseen uskominen ovat pohja luottamukselle
organisaatiossa. Jos sitd on, on myds vapaus kokea onnistumisen iloa, ja rohkeus nostaa esiin

kriittisiakin ajatuksia ja nakokulmia (Ristikangas & Ristikangas 2010.)

Ristikangas & Ristikangas kiteyttavat kirjassaan (2010), ettd valmentavassa johtajuudessa yhdistyvat
kuvan 3 mukaisesti manager, leader ja coach. Managerin tehtavat ovat esimerkiksi operatiiviset tyot
seka tyodnjohto, leaderin esimerkkina toimiminen ja coach puolestaan asettaa tavoitteita ja auttaa niiden
saavuttamisessa. Valmentavassa johtamisessa nama kaikki toimivat rinta rinnan eika jako lokeroihin

naiden kolmen valilla ole tosielamassa nain mustavalkoinen.



Leader

Valmentava
johtajuus

Kuva 3 Ristikankaan & Ristikankaan Valmentava johtajuus -kirjan mallia mukaileva kuva valmentavan

johtajuuden rooleista

Kankaisen (2019) artikkeliin on koottu Vesa Ristikankaan ajatuksia valmentavasta johtamisesta. Han
kertoo, etta valmentava johtajuus kannattaa erityisesti silloin, kun tavoite on jakaa vastuuta
organisaatiossa. Tama sopii hyvin Opetushallituksen tavoitteeseen hierarkian madaltamisesta. Se on
myds oiva tydkalu yhteistoiminnan parantamiseen, silld kun ty6t jaetaan eri yksildiden vahvuuksien
mukaan, niin toiminta tehostuu. Valmentavaa johtamista voidaan kayttda myos sitouttamiseen, jolloin
nelja tarkeinta elementtia ovat merkityksellistdminen, suunnitelmallisuus, toimeenpano ja palautteen
antaminen. Johdon valmentaminen, ura- ja organisaatiomuutokset, tiimivalmennukset ja henkilston
sitoutumisen ja suorituksen parantaminen ovat tilanteita, missa valmentavaa johtamista eli coachingia

voidaan esimerkiksi hyddyntaa.

Edellytyksena valmentavalle kulttuurille on kehittamismyoénteisyys. Se vaatii jarjestelmallista tydskentelya
asetettuihin tavoitteisiin paasemiseksi. Jo filosofi Sokrates oivalsi, ettd kehittyakseen ihminen tarvitsee
innostusta. Vaikuttaminen, osallistuminen ja mukanaolo synnyttavat innostusta ja tahan johdon tulee

valmentavassa johtamisessa tarttua.

Osaamisen vahvistaminen, kunnioitus ja potentiaalin nakeminen, kehittdmisinnostus ja onnistumiset
synnyttavat yhdessa positiivisen kierteen (kuva 4). Myos tassa on taustalla itsensa ja osaamisensa
vapaa toteuttaminen, joka synnyttaa halun oppia enemman. "Kun todella jotain haluaa, koko universumi
auttaa sen saavuttamisessa. Unelmat ohjaavat seka tietoista etta alitajuntaista mieltd” (Ristikangas &
Ristikangas 2010).



—

Osaamisen

Onnistumiset . .
vahvistaminen

Kunnioitus ja
Kehittamisinnostus potentiaalin

‘ nakeminen

Kuva 4 Ristikankaan & Ristikankaan positiivista kierrettd mukaileva kuvio

4.3 Palveleva johtajuus

Ensimmaisen kerran palvelevasta johtamisesta alettiin puhua Yhdysvalloissa vuonna 1977 Robert
Greenleafin toimesta. Idea johtamismallin takana on se, etta palveleva johtaja on ensin palvelija, joka
vasta sitten tietoisesti valitsee pyrkimyksen johtaa (Kasanen 2018).

Tyoterveyslaitoksen tutkimusprofessori Jari Hakanen kuvaa johtamista palvelutehtavana, jonka taustalla
ei ole pyrkimys oman uran edistamiseen vaan haluun palvella. (Sarkkinen, 2016) Tyontekijoiden
kuunteleminen, kunnioitus ja voimaannuttaminen ovat tdssa johtajuusmallissa avainasemassa.
Palveleva johtaminen parantaa luottamusta, kannustaa luovuuteen, sitouttaa tydhon ja vahvistaa
kokemusta oikeudenmukaisuudesta, ja yhteys sen ja tydn imun valilld on selked. Tama puolestaan
parantaa tydhyvinvointia seka organisaation tuottavuutta. Hakanen (Kasanen 2018) kuvaa hyvan
palvelevan johtajuuden koostuvan neljasta johtajan ja neljasta palvelijan ulottuvuudesta (kuva 5), joita
ovat johtajuudessa tyéntekijan voimaannuttaminen, jamakkyys, suunnan nayttdminen ja rohkeus seka
nakemystensa etta toisten puolustaminen. Palvelijan roolissa ulottuvuudet ovat autenttisuus ja aitous,
ndyryys ja myoétatuntoisuus, taka-alalta auttaminen ja kunnian antaminen henkiléstélle heidan

onnistumisistaan seka valmius antaa anteeksi ilman kaunan kantamista.
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tyontekijan voimaannuttaminen

JOhtaja n jamakkyys
ulottuvuudet |

rohkeus, ndkemystensa ja toisten puolustaminen

autenttisuus ja aitous

Pa IVe I |J an noyryys ja myodtatuntoisuus

taka-alalta auttaminen ja kunnian antaminen henkilostoélle

u Iottuvu Udet heidan onnistumisistaan

valmius antaa anteeksi ilman kaunan kantamista

Kuva 5 Palvelevan johtajan ulottuvuudet

Tyontekijdiden hyvinvointiin kiinnitetaan erityistd huomiota ja esimiehen tehtava onkin pitaa tyontekijoista
huolta, "jotta he kukoistaisivat ja tuottaisivat arvokkaita tuloksia. Vain naista lahtokohdista organisaation
strategiat ja tavoitteet voivat toteutua parhaalla mahdollisella tavalla" (Sarkkinen, 2016). Hyvinvoiva
henkilosto pystyy tarjoamaan parempaa palvelua asiakkaille. Kuten valmentavassa johtajuudessa, myos
palvelevassa johtajuudessa fokus on yksiloén vahvuuksien kehittdmisessa. Palvelevalla johtajuudella on
todettu olevan positiivinen vaikutus my6s muutoksissa ja epavarmuudessa tarkeaan aktiiviseen
sopeutumiseen, joten se palvelee taltdkin kannalta Opetushallituksen tarpeita hyvin. Se auttaa ihmisia
sietdmaan painetta ja stressia paremmin ja helpottaa tydtapojen mukautumista, vaikka tyokaverit ja
tavoitteet vaihtuisivatkin. Henkildston osallistuminen muutokseen laittaa heidat toimimaan tavalla, joka

hyodyttaa seka tydyhteisda etta organisaatiota (Kasanen, 2018).

4.4 Kompleksisuusjohtajuus

Kompleksisuusajattelu pohjautuu ajatukseen, etta asioita tapahtuu ilman selkeaa syyta ja tdman takia
kokonaisuuksia on mahdoton purkaa osiin eika kokonaisuus painvastoin ole osiensa summa.
Ennakoimattomuus, muutos, epalineaarisuus, itseorganisoituminen ja emergenssi ovat tdssa
ajattelumallissa olennaisia osia jarjestelmaa, joka ei nojaa tasapainoon, ennustettavuuteen tai
yleistettavyyteen. Kompleksisuus lisaantyy jatkuvasti muun muassa maailman tapahtumien ja seka
ihmisten yhteenkietoutuneisuuden takia. Tiedon maara ja tiedonkulun nopeus kasvavat huimaa vauhtia,
mika tuo omat haasteensa organisaatiolle. Taman seurauksena paikallisella tasolla tapahtuvilla asioilla
voi olla suuria, globaaleja vaikutuksia. lImiota voidaan kutsua eraanlaiseksi vallan uudelleenjaoksi ja
siina tarvitaan kykya kasitella ja sopeutua toimintaymparistén epavarmuuteen (Vartiainen & Raisio
2020.)
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Kompleksisuusjohtajuusteorian perusteet on syntynyt 2000-luvun alussa johtamisen professoreiden,
Russ Marionin ja Mary Uhl-Bienin, toimesta ja se on nain ollen vield melko uusi teoria ja alkanut vasta
hiljattain vakiintua. Perinteisiin johtajakeskeisiin teorioihin verrattuna se pyrkii kuvaamaan johtajuuden
kompleksista luonnetta mahdollisimman todenmukaisesti ja siirtdm&an huomion kohti
verkostomaisempaa ja vuorovaikutuksellisempaa toimintaa kuitenkaan vaheksymatta johtajien ja
johtajuuden merkitysta. Paaajatus teorian taustalla onkin, ettd muodollisten johtajien tehtava ei ole
varsinaisesi itse muutoksen johtaminen. Kyse on ennemmin pyrkimyksesta vaikutusprosessien
syntymisen ja kehittdmisen mahdollistamiseen sekd muutoksen epavarmuuden ja ennustamattomuuden

hyvaksymiseen (Vartiainen & Raisio 2020.)

Kompleksisuusjohtajuusteoriassa on paljon yhteista palvelevan johtajuuden kanssa, joka myds painottaa
vuorovaikutuksen merkitysta. Uhl-Bien ja Arena (2017) toteavat, ettd kompleksisuuden edessa
hierarkkiset, ylhaalta alas johdetut toimintamallit ovat organisaatiolle luontaisia toimintatapoja, joilla on
kuitenkin usein negatiivisia seurauksia, kuten adaptoitumiskyvyn eli muuttuvaan toimintaymparistéon
mukautumiskyvyn heikentyminen. Sen sijaan tulisikin panostaa adaptiivisen tilan luomiseen ja sen
suojaamiseen. Kaytannossa tdma tarkoittaa kaikkia niitd olosuhteita, jotka mahdollistavat organisaation
adaptaation, uudet ideat, keksinnét ja oppimisen joko virallisten tai epavirallisten

vuorovaikutusprosessien ja verkostojen kautta.

Teoriassa painotetaan operatiivisen ja aloitekykyisen systeemin valista jannitetta, jota voidaan myos
tarkoituksellisesti herattaa. Operatiivinen systeemi tavoittelee tasapainoa organisaatiossa ja kattaa kaikki
perustoiminnot. Aloitekykyisella systeemilla puolestaan on pyrkimys innovointiin ja kehittymiseen seka
adaptiivisen tilan luomiseen. Itseorganisoituminen on tarkedssa asemassa

kompleksisuusjohtajuusteoriassa (Uhl-Bien & Arena 2017.)

Raisio, Puustinen ja Vartiainen (2019) tutkivat kompleksisuusjohtajuutta organisaation adaptiivisuuden
mahdollistajana Opetushallituksessa. Tutkimus aloitettiin tammikuussa 2018 tarkoituksenaan lisata
ymmarrysta kompleksisuusjohtajuudesta ja adaptiivisen tilan luomisesta virastossa. Tutkimuksessa
kaytettiin dokumenttiaineistoa (muun muassa tydjarjestys ja tulossopimus), johdon ryhmahaastattelua,
henkilostéfoorumin havainnointia seka henkiléstokyselya rinnakkain. Tata tarkkaillessa tulee huomioida,

etta tutkimus tehtiin ennen uuden organisaatiomallin astumista voimaan.

Kyselyn tuloksista kavi ilmi, ettd Opetushallitus koettiin hierarkkisena ja siiloutuneena organisaationa.
Enemmistdn mielesta valta oli ylimmalla johdolla, mutta kehityksena nahtiin aidosti timimainen
johtotiimin toiminta. Uuteen organisaatiomalliin kehitetyt ohjelmat ja niiden kautta syntyvat tiimit nahtiin
keinona hierarkian madaltamiseen ja siilojen poistamiseen. Lahiesimiesten rooli nahtiin muuttuvasta
organisaatiorakenteesta huolimatta merkittdvana. Tarkeana pidettiinkin sita, etteivat johtajat ja paallik6t

ala valtellad vastuutaan itseohjautuvuuteen kannustavasta tyéotteesta huolimatta.
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Iso osa kyselyyn vastaajista oli sitd mielta, ettd organisaatiouudistukseen liittyvat vaikuttavuustavoitteet
olivat epaselvia. Haastatteluissa kavi ilmi, etta niiden tarkoitus olikin vain ikdan kuin raamien luominen
itseohjautumiselle ja tata kautta toiminnan priorisoinnille. Esiin nousi ongelma joustavuuden aiheuttaman
kaaoksen ja selkeyden tuoman jaykkyyden valisen tasapainon loytamisesta. Ratkaisuna olisi tuoda
selkeammin ilmi, missa asioissa on mahdollista toimia selkeiden ohjeiden mukaan ja missa taas tulisi
olla joustavuutta. Lisaksi epavarmuuden sietokykya tulisi kasvattaa, mika onnistuisi

merkityksellistamisen kautta.

Opetushallituksen tydjarjestyksessa maarataan, etta "Opetushallituksen osastojen ja yksikdiden tulee
toimia niiden kasiteltaviksi kuuluvissa asioissa yhteistydssa keskenaan siten, etta osastojen ja
yksikéiden toimialan tai tehtavien maarittelyjen estamatta tehtavat hoidetaan tehokkaasti ja
laadukkaasti". Kuitenkin valtaosa kyselyyn vastaaijista piti vuorovaikutusta riittdmattdmana, etenkin

osastojen valilla. Esiin nousi toive, etta tieto siita, mita ja missa talossa tehdaan, olisi selkedammin esilla.

Opetushallitus haluaa mahdollistaa vuorovaikutuksen monipuolisesti. Esimerkiksi sdanndllisesti pidetty
OPH-foorumi oli yksi kanava siihen. Kyselyn tuloksissa kavi kuitenkin ilmi, ettei vuorovaikutus ollut
toivotulla tasolla, vaan kyse oli pikemminkin tiedotustilaisuudesta. Vastauksissa toivottiinkin, etta
tilaisuuksiin osallistumisella olisi enemman merkitysta. Ongelmana nahtiin myods asioiden esittely liian
myOhaisessa vaiheessa, silla vaikutusmahdollisuudet olivat usein siind vaiheessa jo pienemmat.
Kritiikkia tuli myos siita, etta tilaisuuksia on liikaa eivatka kaikki kerkea sen takia osallistumaan jokaiseen

niista.
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5 Tutkimuksen toteutus

Opinnaytety6 on laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus. Aineisto tyéhon kerattiin tutkimushaastatteluilla,
jotka pidettiin kahdessa osassa. Molempiin haastatteluihin osallistui 3 Opetushallituksen ylimpaan
johtoon kuuluvaa johtajaa, joilla kaikilla on pitka historia johtoasemassa tydskentelyssa. Ensimmaisen
haastattelu toteutettiin ryhmahaastatteluna 2018 talvella eli aikana, jolloin muutosta viela valmisteltiin.
Seurantahaastattelut pidettiin jokaiselle erikseen puhelimitse kesalla 2020, jolloin palattiin

tarkastelemaan muutoksen menestysta ja vaikutuksia.

5.1 Tutkimusmenetelma ja tavoitteet

Opinnaytetydn tavoite on selvittaa johtajien omia kokemuksia ja ndkemyksia muutosjohtamisesta, jolloin
kvalitatiivinen tutkimus sopii tydn luonteeseen parhaiten. Laadullisen tutkimuksen erityisena piirteena
voidaan pitaa sita, ettd tutkimuksen tavoite ei ole totuuden I16ytdminen, vaan tehda tulkintoja ja ratkaisuja

jostain, joka ei muuten voi valittdmasti havaita ja nain luoda kuvaus tutkittavasta asiasta (Vilkka 2014.)

Tutkimusaineisto kerattiin haastatteluilla, koska halusin I10ytaa vastaukset kysymyksiin, miten
organisaatiomuutos toteutettiin, miten johto sen koki ja miten se on vaikuttanut organisaatioon.
Haastattelu on hyva valinta aineiston kerdamiseen silloin, kun haastateltavat ovat henkilgita, joilla on
kokemusta tutkittavasta asiasta tai heilla on tietoa aiheesta (Tuomi & Sarajarvi 2009, 74.) Koska
tarkastelen organisaatiomuutosta johdon nakdkulmasta, oli luonnollista valita haastateltavaksi

Opetushallituksen ylinta johtoa.

Teemahaastattelu eli puolistrukturoitu haastattelu on yksi laadullisen tutkimuksen menetelmista. Siina
haastattelu pohjautuu erilaisiin, ennalta maarattyihin teemoihin (Tuomi & Sarajarvi 2018, 87). Tassa
tapauksessa haastateltavat jakavat saman kokemuksen muutoksen johtamisesta, mutta se ei ole
laadullisessa tutkimuksessa valttamatonta. Tutkimus auttaa kartoittamaan yksilon kokemuksia, tunteita,
uskomuksia ja nakemyksia. Haastattelijan on kuitenkin muistettava ja otettava huomioon
tulkinnanvaraisuus. Teemahaastattelussa haastattelunkulku voi olla erilainen eri ihmisten haastatteluissa
ja myds kysymykset voivat vaihdella haastateltavien valilla. Oleellista on, ettd kaikki haastattelut
kasittelevat samoja teemoja. Teemahaastattelua pidetaan siksi puolistrukturoituna haastattelunmuotona
(Hirsjarvi & Hurme 2008, 48).

5.2 Aineiston keruu ja analysointi

Sain ensin organisaation lakimiehiltd toimeksiannon tutkia henkilostén osallistamista
organisaatiomuutokseen ja ensimmainen haastattelu toteutettiin sen pohjalta. Tyd haki vield muotoaan
siina vaiheessa ja haastattelun tyyliksi valikoitui vapaamuotoinen teemahaastattelu, jossa haastateltavilla

oli vapauksia vaikuttaa sen kulkuun myds itse. Teemoja olivat muutosjohtaminen niin johtajan kuin
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henkildston nakokulmasta, mutta kysymykset olivat melko suurpiirteisia ja antoivat haastateltaville
mahdollisuuden tuoda omia ajatuksiaan laajemmin esiin. Haastattelu tapahtui ryhmahaastatteluna ja se

synnytti hyvin keskustelua. Kestoltaan haastattelu oli noin tunnin mittainen.

Tyon viivastyessa keskustelin opinnaytetydohjaajani kanssa mahdollisista jatkotoimenpiteista ja
keksimme yhdessa vaihtoehtoja jalostaa ensimmaista aihettani tai vaihtaa kokonaan opinnaytetyon
aihetta. Olin paassyt opinnaytetydprojektissa jo niin pitkalle, ettd mieluusti jatkoin samassa aihepiirissa,
joka oli muutenkin itselleni mieluinen. Taman jalkeen olin yhteydessa Opetushallitukseen ja heille
fokuksen siirtdminen organisaatiomuutoksen johtamisnakdkulmaan sopi hyvin, joten jatkoin ty6tani silta

kannalta.

Ensimmaiseen haastatteluun haastateltavat rajautuivat tiukan aikataulun takia kolmeen johtajaan.
Halusin mydhemmin haastatella samoja henkil6ita uudelleen, silla olin kiinnostunut kuulemaan juuri
heidan kokemuksensa voidakseni vertailla niitd ennen ja jalkeen muutoksen. Harkitsin haastattelevani

myds muuta henkildstdéa tai useampia johtajia, mutta se ei olisi ollut tydni tavoitteiden kannalta oleellista.

Kun aihe oli jalleen selvilld aloin pohtia uudelleen toteutustapaa ja haastattelukysymyksia. Paadyin
edelleen kerddman aineistoa teemahaastatteluilla, jotka talla kertaa olivat kuitenkin enemman
strukturoituja eli kysymyksia oli mietitty enemman ja rajattu tarkemmin. Jalkimmaisten haastattelujen
teemat pydrivat edelleen organisaatiomuutoksen johtamisessa, sen onnistumisissa, haasteissa ja
vaikutuksissa. Haastattelut tapahtuivat koronan takia puhelimitse ja kestivat kukin noin puoli tuntia.
Nauhoitin puhelut litterointia varten. Litterointi tarkoittaa keratyn aineiston puhtaaksi kirjoittamista ja
nauhoitetun puheen purkamista tekstiksi (Hirsjarvi & Hurme 2008, 138). Haastateltavat olivat tietoisia ja

suostuvaisia haastattelujen nauhoitukseen.

Analyysiin kaytin Tuomen ja Sarajarven (2018) laadullisen menetelman yleistad kuvausta.
Ensimmaisessa vaiheessa valitaan, mika tutkimusaineistossa on kiinnostavaa. Toinen vaihe sisaltaa
aineiston lapikdymisen seka tutkijan kiinnostaviksi rajaamien asioiden erottelun ja merkitsemisen.
Kolmannessa vaiheessa luokitellaan, teemoitetaan tai tyypitellaan aineisto ja lopussa analyysista

kirjataan yhteenveto.

Aloitin analyysin litteroimalla haastattelut. Nimikoin haastateltavat haastateltava A:ksi, B:ksi ja C:ksi.
Kaytiin valikoivaa litterointia ja kirjasin ylos vain heidan osuutensa, jonka jalkeen pelkistin eli redusoin
vastaukset. Tutkimuskysymysten kannalta kiinnostaviksi asioiksi arvioin muutosjohtamisen kokemuksen,
siihen liittyvat tehtavat, seka ajatukset nykyhetkesta ja tavoitteiden saavuttamisesta. Tata seurasi toinen
vaihe: aiheiden ryhmittely. Kokosin yhteen tietyt teemat ja samankaltaiset vastaukset. Lahdin keraamaan
tutkimusaineistoa oletuksella, ettd haastateltavien vastaukset ovat samassa linjassa toistensa kanssa ja

yhtenevaisia keskenaan, ja nain tapahtui. Taysin vastakkaisia tai toistensa kanssa ristiriidassa olevia
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vastauksia ei esiintynyt, mista voidaan paatella, etta organisaatiolla on yhtenainen ja selkea linja

toiminnassaan.

6 Tutkimuksen tulokset

Tassa luvussa tarkastellaan tutkimuksen tuloksia, joka sisaltaa lahtétilanteen kartoituksen

ensimmaisessa haastattelussa seka seurantahaastattelut.

6.1 Ensimmainen haastattelu: Lahtotilanne

Joulukuussa 2018 toteutettiin ryhmahaastattelu, johon osallistui 3 Opetushallituksen ylimpaan johtoon
kuuluvaa henkiléa. Halusin kuulla heidan nakemyksensa muutoksen johtamisesta ja lapiviemisesta,
senhetkisesta tilanteesta ja henkildston suhtautumisesta muutosprosessiin. Olin haastattelun aikaan
vasta aloittelemassa opinnaytety6ta ja paadyin toteuttamaan sen keskustelevana teemahaastatteluna,
jonka aiheet etenivat luontevasti koko organisaatiomuutoksen ja sen johtamisen ymparilla. Talldin
haastattelun pohja-ajatuksena oli viela alkuperainen aihe, eli henkiléstdn osallistaminen organisaation

muutostilanteessa.

Kuten olin tyéharjoittelun aikana huomannut, erilaisia osallistavia tilaisuuksia jarjestettiin
Opetushallituksessa paljon. Haastateltavat olivat yhta mielt siita, ettd henkildston osallistumisella on
ollut suoria vaikutuksia organisaation muutoksessa esimerkiksi siina, minkalaisiksi
ohjelmakokonaisuudet muodostuivat. Haastateltavat pitivat siita, ettd henkilostolta tullutta kritiikkia
seurasi usein suora parannusehdotus, joka johti asian yhdessa muotoiluun. Positiiviseksi asiaksi
haastateltavat nostivat myds osallistumismahdollisuuksien monipuolisuuden. Omia ajatuksiaan voi tuoda
esiin suoran keskustelun lisaksi myods anonyymisti, intrassa tai vaikka yksikoiden sisalla, joten kaikilla on

ollut mahdollisuus saada aanensa kuuluviin.

Haastattelusta kavi ilmi, etta henkildston osallistuminen vaihteli ajoittain suurestikin ja esiin nousi myos
Raision, Puustisen ja Vartiaisenkin kuvaama vasymys tilaisuuksien maaraan seka epatietoisuus
tulevasta. Haastateltava B kuvasi tilannetta osuvasti valimaastossa olemisena — tiedettiin, mita ei enaa
ole, mutta ei ihan tiedetty sita, mita tuleman pitda. Haastavana pidettiin sita, ettd kun suoria malleja ei
viela ollut, oli suurena tehtavana uuden roolin luominen ja siihen mukautuminen. Yhdessa tekemisen
my6ta suunnitelma kehkeytyi ja maalia muokattiin sen pohjalta. Tarkeimpana koettiin muutosmatkalle

I[ahteminen ja kaikkien osallistuminen siihen.

Muutosvastarintaa ilmeni jonkin verran, mutta siita tai kriittisesta palautteesta ei kannettu huolta, silla

johtajat tunnustivat sen luonnolliseksi ilmidksi. Suuremmaksi huolenaiheeksi nousi sen sijaan se,
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saadaanko kaikki mukaan muutokseen. Tulevan vuoden haasteeksi haastateltava A kertoi muutoksen

saamisen tukemaan jokaisen tyontekoa.

Kehitysehdotuksena haastateltava C ehdotti sidosryhmien vahvempaa mukaanottoa esimerkiksi
paneeleiden tai asiakaskyselyiden kautta, silla ulkopuoliset hahmottavat asiat eri tavalla ja nain tuotaisiin
esiin uutta perspektiivia. Tahan tultaisiin joskus palaamaan. Haastateltava C totesi yleisdlle muutoksen
sanoittamisen olleen ajoittain vaikeaa, mika korosti omalta osaltaan viestinnan tarkeytta onnistuneessa

muutostilanteessa.

Kaiken kaikkiaan johtajat kokivat organisaatiomuutoksen hyvana, lapinakyvana prosessina, jonka

lopputuloksia tultaisiin mittaamaan myéhemmin.

6.2 Seurantahaastattelut

Haastattelin samoja johtajia uudelleen kesalld 2020, kun uusi organisaatiomalli on ollut voimassa noin
1,5 vuotta. Haastattelut tapahtuivat koronaviruksen tuomien rajoitusten ja erityisjarjestelyiden takia
puhelimitse ja olivat kukin kestoltaan noin puolen tunnin mittaisia. Nauhoitin ja litteroin haastattelut, jonka

pohjalta kokosin vastaukset.

Kysymykset kasittelivat organisaatiomuutoksen johtamisen onnistumisia ja haasteita, muutoksen
nakymista kaytanndssa ja tyytyvaisyytta lopputulokseen. Kaytin haastatteluissa seuraavanlaista runkoa

ja tarvittaessa esitin tarkentavia kysymyksia.

Mitka olivat suurimmat haasteet organisaatiomuutoksen suunnittelussa, toteutuksessa ja
johtamisessa?

e Missa onnistuitte erityisen hyvin?

e Mita uutta olet oppinut organisaatiouudistuksen johtamisesta? Mitka ovat tarkeimmat
ohjenuorasi?

e Miten johtaminen on muuttunut hierarkian vahenemisen my6ta?

o Miten puheista tekoihin siirtyminen vision, mission ja tavan toimia suhteen nakyy kaytannossa?

o Paastiinkd uudistuksen avulla tavoitteisiin?

e Onko henkil6sto ollut tyytyvainen uuteen organisaatiomalliin, minkalaista palautetta olette
saaneet?

e Mitd OPH 3.0 tarkistuspisteissa on selvinnyt?

e Aiemmin kerroitte muutoksen olevan jatkuvaa. Onko tdman 1,5 vuoden aikana tehty lisaa
uudistuksia tai onko sellaisia suunnitteilla?

o Miten jatkuvan muutoksen johtaminen eroaa OPH 3.0 johtamisesta?
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6.2.1 Haastateltava A

Organisaatiouudistuksen johtamisen suurimmaksi haasteeksi haastateltava A kertoi kahden viraston
yhteisen toimintakulttuurin synnyttdmisen seka yhteisen tilannekuvan muodostumisen. Tassa on
taustalla Opetushallituksen ja Kansainvalisen liikkuvuuden ja yhteistyon keskus CIMOn yhdistyminen
vuonna 2017. Kun karsivallisyys riittaa, niin kytkeytyminen yhteiseen tekemiseen onnistuu ja tulema on
hyva. Nama ovat tunnetusti hitaasti muuttuvia, aikaa vievia asioita. Muutos vaatii johtajalta
systemaattista jaksamista ja karsivallisyytta kulkea haluttuun suuntaan, jolloin ymmarrys organisaatiossa

laajenee.

Haastateltava A kuitenkin kuvailee, ettd hyvin on menty eteenpain. Korona on paljastanut, etta
kyvykkyytta reagoida nopeasti ja tehda yhteisty6ta uudella tavalla on syntynyt. Han kuvaakin
poikkeusoloja haastavaksi, mutta palkitsevaksi ajaksi, silld koronan ansiosta on noussut nakyviin paljon

hyvia asioita organisaatiosta ja toivottua muutoskyvykkyytta on syntynyt.

Aina oppii uutta, haastateltava A kertoo. Tassa prosessissa pintaan on noussut erityisesti kysymys siita,
miten haastavista asioista puhutaan, kun puhutaan asiantuntijoiden ammatti-identiteetin kehittamisesta.
Se on niin syvalla omaan identiteettiin kytkeytyneena, etta sitd on haastavaa muuttaa ja olemassa oleva
ammatti-identiteetti saattaa toimia tietylla tavalla esteena uudessa organisaatiomallissa. Haastavaa on
I6ytaa oikeat keinot tallaisten ongelmien lahestymiseen, sillda kukaan ei voi opettaa tai rationaalisesti
perustella naita asioita, vaan ne lahtevat sisdsyntyisen oivalluksen kautta. Tekemalla oppiminen ja
kehittyminen ovat olennainen tapa ammatti- ja organisaatioidentiteetin kehityksessa. Haastateltava A
toteaa, etta viela ei olla maalissa, vaan tekemista on edelleen. Han kuitenkin kertoo, etta on ilahduttavaa

nahda, kuinka suuri osa henkilostosta on jo oivaltanut mitd ollaan tavoittelemassa ja minka takia.

Johtamisen haastateltava A kertoo muuttuneen: Painopiste on siirtynyt asioiden johtamisesta ihmisten
johtamiseen, ja asiantuntijoiden tydn mahdollistaminen on nykyaan tarkeampi elementti johtamisessa.
Koko talon kokonaisjohtaminen on vahvistunut, kun enda ei tehda niin paljon erilldan asioita eri puolilla
taloa, vaan kaikki kytkeytyvat talon yhteiseen tekemiseen. Yksi tavoiteltu asia on ollut johtotiimin
jasenten muuttuneet roolit. Kaikki johtavat nyt koko talon kokonaisuutta, eika vain yhta osastoa kuten
ennen. Jokaisella johtajilla on omat nakdkulmat johtamiseen ja esimerkiksi tietojohtamisen,
vaikuttavuuden tai asiakkuuksien johtajuus ovat tyyliltdan erilaisia, mutta siitd huolimatta kaikkiin kuuluu

koko talon johtaminen.

Tapa toteuttaa uusiutumista on kehkeytyva. Muutosprosessiin ei ole ollut liilan tarkkaa suunnitelmaa, silla
haastateltava A ei usko tarkkojen suunnitelmien tekoon ja niiden toteutukseen. Parhaat tulokset syntyvat
hanen mukaansa, kun lahdetaan rohkeasti jostain liikkeelle ja tyostetaan asioita yhdessa. Nain muutos
hakee oman uomansa. Kokemuksesta haastateltava A pystyy toteamaan, etta talla tavalla syntyy hyvia

tuloksia. "Muutoksen virta 16ytaa oikeat uomat.”, han kertoo.
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Haastateltava A on sita mielta, etta tavoitteisiin ollaan paasemassa. Muutoksen taustalla on ajatus siita,
etta tyo olisi vaikuttavampaa ja kaytettavissa olevilla resursseilla saataisiin enemman aikaiseksi niin
kyvyssa palvella asiakkaita laajemmin, kuin ettd muuttuviin tarpeisiin kyettaisiin reagoimaan nopeammin.
Korona on osoittanut, ettd t4han suuntaan ollaan liikuttu. Ministeridon suuntaan organisaation toiminta
nayttaytyy haastateltava A:n mukaan johdonmukaisempana nyt kuin aikaisemmin ja sielta on tullut

positiivista palautetta.

Henkildstd on isossa kuvassa tyytyvaisia suuntaan, mihin organisaatiomuutos on vienyt. Yksittaisia
asioita esiintyy, missa osalla henkilostolla on erilaisia ndkemyksia. Kun taustalla on vuoden 2017 alussa
tapahtunut kahden eri viraston fuusio, on huomattavaa, miten syvalla vanhat organisaatiojuuret yha ovat.
Yksi yksittdinen asia riittdad nostamaan rintamalinjat. Haastateltava A pitaa yllattdvana, kuinka syvassa
vanhojen organisaatioiden historia ihmisissa voi olla, jotka uudessa, yhdistyneessa virastossa tekevat
toita. Jos jokin asia koskettaa vanhojen virastojen erillisyytta ja rajapintaa, niin tdma kysymys menee

herkasti tunteisiin. Tata tapahtuu aina vahenevissa maarin, mutta edelleen tallaisia tilanteita silti tulee.

Johtajien ja johtotiimin jasenten 4-vuotinen toimikausi menee umpeen vuodenvaihteessa, josta seuraa
uusia muutoksia organisaatioon. Nyt ollaan miettimassa, onko toimenkuvien jako paras mahdollinen.
Asiasta on kaynnissa koko henkildstdon avoin keskustelu, jossa kaikki saavat kertoa nakemyksensa ja
paatdksia tehdaan syksylla. Haastateltava A kuvaa tatakin enemman muutoksen jatkumona, silld han ei
halua nahda asioita suurina kertamuutoksina, vaan parempi on jatkuvasti hakea toimivampia

toimintatapoja ratkaisujen saatamiseksi paremmiksi.

Haastateltava A:n mielesta perinteinen johtaminen ei eroa muutosjohtamisesta, vaan kyse on samasta
asiasta. Han selventaa, ettd OPH 2.0 ja 3.0:sta on puhuttu enemmankin siksi, ettd organisaation sisalla
syntyy ymmarrys, ettd ndma ovat vain "valipyykkeja” ja muutos itsessdan on jatkuvaa. Haastateltava A:n
mielesta ei ole mahdollista luoda pysyvaa organisaatiomallia, mika olisi muuttumattomana oikea
ratkaisu. Sen sijaan toimiva organisaatio vaatii jatkuvaa reagoimista ulkoiseen toimintaymparistoon ja

sisaisiin tarpeisiin.

6.2.2 Haastateltava B

Myds haastateltava B kertoo johtamisen olevan aina muutoksen johtamista. Han kuvaa muutosta S-
kayrana, jossa johto menee pidemmalla kuin tydntekijat, silla johto on kasitellyt asiaa pidempaan kuin
muut. Esiin nousee kysymys epatietoisuudesta sen suhteen, missd muut kokevat menevansa
muutoksessa. Onkin yleista, etta johto on jo prosessoinut ja hyvaksynyt tiettyja asioita ja toimintatapoja,
mutta henkildsto sulattelee niitd vield. Eri vaiheet vaativat erilaisia toimintatapoja seka erilaista
keskustelua aiheesta. Alla on kuvattuna Robertsonin (2004) kuvaus S-kayrasta, jossa kuvataan eri

asioiden kasittelya kayran eri vaiheissa.
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Suurimmiksi onnistumisiksi haastateltava B listasi konkreettiset tulokset seka yksikdiden valisen
yhteistydn lisdantymisen ja tata kautta toimintatapojen muutoksen. Tuloksista han antoi esimerkeiksi
limastovastuu koulutuksessa-ohjelman ja Opetushallituksen ja Opetus- ja kulttuuriministerion valisen
tulossopimuksen. Vaikutuksia nakyy talon sisalla, mutta myds sidosryhmien ja asiakkaiden

keskuudessa.

Haastateltava B kertoo ajatuksen vahvistuneen, etta asioiden avoin valmistelu ja luottamus - ei vain

j htAainnAa tALLLATKIA vinan LAaclinAinAan hiAattAarmiise AviAat AviAainAcArmAacncAa minibtAlraAan AllAaAnecAA "nlsekSI

Kuva 6 Robertsonin S-kayran vangit -kirjan kaaviota mukaileva kuvio S-kayrasta

Mliich s s i e s 1 1y S s e o St e s s sarr s JIEN

kuvannut, Opetushallitus tarjosi hyvin paljon vaikutusmahdollisuuksia ennen muutoksen
voimaanastumista. Haastateltava B on valmentavan johtajuusmallin mukaan sita mielta, etta vaikka
vastuu on johtajilla, niin heilla ei yksin ole oikeita vastauksia kysymyksiin, vaan kaikkia on kuultava

muutostilanteessa.

Haastateltava B kuvaa muutoksen myota suhteiden olevan luonnollisempia, kun johtajat miettivat
yhdessa ratkaisuja. Ennen esimerkiksi johtotiimeissa kaikilla oli omat asiansa ja johtajat edustivat oman
yksikkonsa vakea, mutta nyt kaikki ovat koko talon edustajia ja kasiteltavat asiat ovat yhteisia. Myds han
kokee hierarkian madaltuneen.

Uudet erikokoiset paatoiminnot ovat herattaneet kysymyksia siita, miten tulisi toimia, jotta vaikuttavuutta
pystyttaisiin lishamaan. Muutosvastarinta OPH 3.0:a kohtaan on haastateltava B:n mukaan hellittanyt ja
siirtynyt uusiin muutoksiin, jotka liittyvat muun muassa haastateltava A:nkin mainitsemaan

paatoimintojen jakoon.
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Haastateltava B karttaa organisaatiomuutoksen ja muutosjohtamisen kaltaisia sanoja, silla hankin kokee
johtamisen olevan aina muutoksen johtamista ja kertoo, etta uusia vaiheita on mietitty jo ennen kuin
OPH 3.0 oli edes astunut voimaan. Han ohjeistaa, etta aina on varauduttava ja oltava valmiina
muutoksiin. Tassa vaiheessa haastateltava B kokee, ettd organisaatiomuutoksen asettamiin tavoitteisiin

on paasty, tai etta ainakin ollaan menossa oikeaan suuntaan.

6.2.3 Haastateltava C

Haastateltava C on ollut talossa pitkdan ja kertoo, etta uudistuksia on ollut jatkuvasti: isompia harvemmin
ja pienempia usein. Suuri haaste on 16ytaa hyvat ratkaisut, millad mikakin muutos toteutetaan.
Suunnitteluty6 ja se, miten ihmisten kanssa keskusteltaisiin ovat hanen mielestdan haastavia asioita.
Jokainen tyontekija kokee asiat omalla tavallaan ja osa haluaa helposti muutoksia ja osa on sitéd mielta,

ettei uudistuksia tarvita ollenkaan. Tama vaati johtamiselta aikaa ja avointa keskustelua ihmisten kanssa.

Erityisen tyytyvainen haastateltava C on johtotiimin yhteiseen tyoskentelyyn. Virastossa on paljon uusia
ihmisia, kun talo on hiljattain uudistunut. Han nostaa esiin sen, etta kaytdssa on paljon yhteistydmuotoja

ja tiedottaminen sujui hyvin.

Johtamisessa tarkeana haastateltava C kertoo sen totuuden, ettd muutokselle pitda varata riittavasti
aikaa. Jos yrittda tehda lilan nopeasti, niin herattdd enemman vastarintaa. Henkildstolle tulee nostaa
esille perusteluita, miksi tarvitaan muutosta ja sen jalkeen antaa aikaa keskustelulle ja pohdiskelulle.
Vaihtoehtojen ei hanenk&an mielestédnsa kannata olla liian kiinnilyotyja, ettd ihmiset paasevat
vaikuttamaan muutokseen. Eri ihmiset katsovat muutosta eri nakoékulmista ja asioista yhdessa
keskustelu auttaa I6ytamaan parhaan ja toimivimman vaihtoehdon. Johtajan tulee uhrata aikaa ja vaivaa
aitoon keskusteluun. Organisaatiouudistuksen paamalli oli tyéstetty johtotiimin kanssa, mutta henkildstén
kanssa keskustelun aikana tuli esiin hyvia ehdotuksia. Yksikkdtasolla henkildstd paasi vaikuttamaan

enemman ja osa alkuperaisista ajatuksista muuttui.

Johtaminen on haastateltava C:n mielesta toisaalta muuttunut ja toisaalta ei. Hierarkkinen muutos toi
muutoksen johtajan tehtaviin, silla ennen he olivat osastolla ne, jotka tekivat paatokset. Nyt kaytannon
asioissa yksikon paallikéilla on enemman paatdsvaltaa. Johtaminen on muuttunut enemman palvelevan
johtamisen suuntaan, joka pitaa sisallaan paallikdiden sparrausta, keskustelua ja niin edelleen. Paallikot
ja virkamiehet eivat kysy valmiita ratkaisuja, vaan johtajien rooli on olla avaamassa eri reitteja ja
vaihtoehtoja keskustelussa. Edelleen johtajia kuullaan, mutta palvelevan johtamisen suuntaan

enemman.

Aiemmin Opetushallituksessa toimittiin valmentavan johtamisen mallilla, mutta palveleva johtajuus on
tullut sen rinnalle. Kuten aikaisemmin totesin, nama ovat termeina lahekkain ja hyvin paljon
samankaltaisia. Haastateltava C kertoo coachaus olevan aina esimiehen tehtava. Siita [ahdettiin
likkeelle ja siitd puhutaan edelleen, mutta kasite palvelevasta johtamisesta sen rinnalla nékyy ulospain

siina, miten asiakkaiden kanssa ollaan tekemisissa.
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Suunnitelmia muutettiin haastateltava C:nkin mukaan. Iso rakennekuva pysyi samana, mutta pienempia
muutoksia tehtiin. N&ita olivat esimerkiksi henkiloston huomautukset, etta olisi jarkevampaa tehda joku
asia toisin, etta synergiaedut vaativat jotain, tai mihin kenenkin tydpanos kannattaa sijoittaa ja mika on

kenenkin jarkevin kotipesa. Yhteinen keskustelu toi esille perusteluja naihin kysymyksiin.

Haastateltava C:n mielestd muutoksen tavoitteiden saavuttamisessa ollaan vield matkalla. Monessa
asiassa on paasty oikeaan suuntaan ja sinne pain ollaan liikkeellakin, mutta kaikki tavoitteet eivat ole
viela toteutunut. Organisaatiomuutos on prosessi, joka vaatii aikaa ja toimintatapojen muutosta.
Organisaatio ja ihmisten osaaminen kehittyy, mutta kaikkea ei ole tavoitettu vield. Haastateltava C on
kuitenkin luottavaisin mielin siita, etta tavoitteet tullaan saavuttamaan. Paljon on hanen mielestaan
menty eteenpain ja kaikki seuraavat askeleet tukevat tavoitteita. Hankin toteaa, etta ei voida ajatella
sellaisen organisaation tekemista, milla mentaisiin eteenpain seuraavat 10 vuotta, vaan koska olosuhteet
muuttuvat, niin on muututtava mukana. Esimerkiksi halu lisata yhteisty6ta talon siséalla ja kayttaa
voimavaroja paremmin ovat asioita, joissa on edetty hienosti, mutta eivat ne valmiita haastateltava C:n

mielesta ole. Han toteaa, etta tyota riittda edelleen.

Henkildstosta osa on haastateltava C:n mielesta ollut hyvin tyytyvaisia ja osa ei. Palautetta on matkan
varrella saatu yksittaisissa kysymyksissa ja keskusteluissa, henkildstotutkimuksessa ja yksikdiden
kokouksissa. Ihmisilla on erilaisia suhtautumisia muutoksiin. "Organisaatiomuutos on vain rakenne,
mutta toiminta ja miten toimitaan ja johdetaan, on ty6ta, missa se toteutuu ja on se, missa ollaan viela

matkalla.”

Yllattavaksi asiaksi haastateltava C kertoo sen, miten paljon muutos vaatiikaan aikaa. Vaikka
organisaatio ja toimintatavat on muutettu, niin kaikille jalkautuminen vaatii paljon aikaa. Osa toimii jo
kokonaan uuden mallin mukaan, osa jonkin verran ja osa on vallan juurtunut vanhoihin tapoihin. On

huomioitava, etta inmiset liikkuvat eri nopeudella muutoksissa.

Uusia muutoksia on tullut ja niitd on myo6s suunnitteilla. Esimerkiksi oppimisen ja kansainvalistymisen
yksikot on yhdistetty, mika on rakenteellinen muutos ja vaikuttaa toimintatapoihin niitten osalta, ketka
siella tydskentelevat. Talla hetkella ollaan pohtimassa miten tieto-paatoiminnon yksikot organisoituvat.
Kansainvalistymiseen on tehty selvitys, jonka parissa jatketaan kesan jalkeen. Kysymys on, miten

kansainvalisyytta nostetaan.

Haastateltava C kertoo, etta liikkeelle on lahdetty ajatuksella jatkuvasta muutoksesta, jonka tarkoitus on
vastata ulkopuolelta tuleviin ja sisaltéd nouseviin haasteisiin. Myds han kuvaa johtamista jatkuvan
muutoksen johtamisena. Toimintatapoja on tarkasteltu paljon ja periaate on ollut nimenomaan jatkuva
muutos ja tulevaisuuteen katsominen, kuten valmentavassa ja palvelevassa johtamisessa yleensakin.
Esimies- ja johtamistydn ajatus ei ole siina, mita on nyt tai mita oli ennen, vaan miten vastata paremmin
tuleviin haasteisiin, kuten valtion resurssit, koronan muutokset, tai asiakkaiden toiveet. Naihin pyritaan

vastaamaan johtamistydlla.
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6.3 Yhteenveto

Tassa luvussa kokoan haastattelujen vastaukset aihepiireittain.

6.3.1 Kokemus muutoksesta: suurimmat onnistumiset, haasteet ja yllatykset

Esiin nousivat suurimpina onnistumisina syntynyt adaptaatiokyky eli kyky reagoida nopeasti muuttuviin
tilanteisiin ja tarpeisiin, ja tehda enenevissa maarin yhteisty6ta uudella tavalla yksikoiden valilla. Opetus-
ja kulttuuriministerion suuntaan toiminta nayttaytyy johdonmukaisempana nyt kuin aikaisemmin ja
konkreettisia tuloksia nakyy muun muassa Opetushallituksen ja Opetus- ja kulttuuriministerion
tulossopimuksessa. Johtotiimin aidosti timimainen tyoskentely nahtiin hienona asiana, mika todettiin
my0s Raision, Puustisen ja Vartiaisen (2019) tutkimuksessa. Avoimuuden ja luottamuksen merkitysta

korostettiin. Myos tiedottaminen koettiin onnistuneena.

Haastavaksi koettiin kahden viraston yhteisen toimintakulttuurin synnyttaminen seka yhteisen
tilannekuvan muodostaminen ja naiden toteutukseen oikeiden toimintatapojen I6ytaminen.
Suunnittelutyd ja se, miten henkildstdn kanssa keskusteltaisiin, koettiin haastavana, silla ihmiset
suhtautuvat muutoksiin niin eri tavoin. Haasteensa toi my0s se, etta johtajat ovat yleensa pidemmalla
muutoksessa ja kasitelleet asiaa pidempaan kuin henkildstd. Taman takia oli tarkeda antaa tydntekijoille

aikaa kasitelld muutosta ja tarjota tukea siina.

Vaikka jokaisella haastateltavalla on pitka historia johtamistehtavista, yllattavaksi asiaksi mainittiin
muutoksen aikaavievyys ja se, miten muutaman vuoden takainen kahden organisaation yhdistyminen
nayttaytyy edelleen ajoittain rintamalinjoina. Alla (kuva 6) on esitetty haastateltavien kokemat suurimmat

onnistumiset ja haasteet.

Muutoskyvykkyys Yhteisen
Johdonmukaisuus toimintakulttuurin
Konkreettiset tulokset synnyttémlnen
Johtotiimin tydskentely Tilannekuvan

muodostaminen
Suunnittelutyo
Viestinta

Tiedotus
Useat yhteistydmuodot

Kuva 7 OPH 3.0 onnistumiset ja haasteet
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6.3.2 Muutosprosessin toteutus

Haastateltavat antoivat yhtenevan vastauksen siita, ettei muutosprosessia oltu taysin lukkoon lyéty, vaan
se muovautui matkan varrella yhdessa tehden ja henkiléston kanssa keskustellen. Tama on hyva
toimintatapa kompleksisessa maailmassa ja kuten Opetushallituksen toimintatapoihin kuuluu, se

uskaltaa muuttua oppijan parhaaksi.

Tarkeys riittdvan ajan varaamisesta muutokselle korostui. Henkiléstéa haluttiin osallistaa ja kuulla heidan
ajatuksiaan mahdollisimman paljon ja jo mahdollisimman aikaisessa vaiheessa, kuten onnistunut
muutosjohtaminen ja yhteistoimintalaki vaatiikin. Tdma nakyi muutoksen toteutuksessa enimmakseen
yksikkotasolla. Viestinnan tuli olla avointa ja selkeda, muutoksen perusteltua ja aikaa oli varattava
riittdvasti keskustelulle ja pohdiskelulle. Johtamisessa noudatettiin rinnakkain valmentavan ja palvelevan
johtamisen periaatteita. Erityishuomiona jokainen haastateltava kertoi, etta heidan mielestaan
muutosjohtaminen ei eroa perinteisesta johtamisesta millaan lailla, vaan johtaminen on aina muutoksen
johtamista. Alla on esitetty kuvio (kuva 7), johon on koottu haastateltavien esittamat seikat

onnistuneeseen muutosprosessiin.

Kuva 8 OPH 3.0 muutosprosessissa onnistuminen
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6.3.3 Johtamisen muuttuminen organisaatiomuutoksen myoéta

Johdon ja henkildstdon suhteen kuvataan olevan luonnollisempi muutoksen my6ta. Johtajat miettivat
yhdessa ratkaisuja ja kun ennen edustettiin yksikoita, niin nyt kaikki ovat koko viraston edustajia ja asiat
ovat enemman yhteisia. Johtamisessa nakyy selkeasti piirteita palvelevasta ja valmentavasta

johtamistyylista, jotka toimivat hyvin organisaatiomuutokselle asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi.

Muutoksen taustalla olleen tavoitteen mukaan hierarkia on madaltunut ja yksikoiden paallikéilla ja
virkamiehilla on nykyaan enemman paatantavaltaa. Johtajilta ei haeta enda samalla tavalla valmiita
vastauksia tai paatoksia, vaan johtajien rooli on olla avaamassa eri reitteja ja vaihtoehtoja keskustelussa
kuten coachingissa on tapana. Edelleen johtajia kuullaan, mutta suunta on siirtynyt enemman palvelevan

johtamisen puolelle, mikad nakyy myo6s asiakassuhteissa.
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7 Pohdintaa

Opinnaytetyo tutki Opetushallituksen OPH 3.0 -organisaatiomuutoksen johtamiskokemusta ja sen
vaikutuksia organisaatioon. Halusin tutkia muutosjohtamista ilmiéna ja tarkastella ylimman johdon
kokemia tuntemuksia. Tassa luvussa tarkastellaan johtopaatoksia seka arvioidaan tutkimuksen

luotettavuutta ja oman oppimisen arviointia.

7.1 Johtopaatokset

Tutkimustuloksissa yllattavaa oli, ettd jokainen haastateltavista valtti muutosjohtamisen ja
organisaatiomuutoksen kaltaisia sanoja. Kaytan niita kuitenkin opinnaytety6ssa, silla haluan kayttaa
asioista niiden virallisia termeja. Haastateltavien vastaukset olivat pdaasiassa samansuuntaisia ja heidan
nakemyksensa olivat samankaltaisia. Tama kertoo selkeasta yhtenevaisesta linjasta organisaation

toiminnassa.

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, etta haastateltavat pitivat organisaatiomuutosta onnistuneena,
ja vaikka kaikkiin tavoitteisiin ei olla viela paasty, niin suunta on oikea ja tulevat askeleet toimintaa
tukevia. Vaikka henkiloston osallistuminen vaihteli ajoittain suurestikin, niin Opetushallituksen toiminta
henkiloston osallistamisessa organisaatiomuutoksessa oli aktiivista ja taytti nain niin yhteistoimintalain
asettamat velvoitukset kuin hyvan muutosjohtamisen edellytykset. Tuloksista ilmennyt kysymys saada

tuettua ja mahdollistettava kaikkien ty6ta muutoksessa osoittaa, etta tydsopimuslakia noudatettiin.

Organisaatiomuutoksen taustalla tulisi aina olla organisaation tavoitteiden palveleminen ja nain oli
tassakin tapauksessa. Tutkimuksessa ilmeni, ettda OPH 3.0 oli vain yksi etappi jatkuvassa muutosten
virrassa. Pirinen (2014, 22-24) kehottaa tekemaan jatkuvia pienid muutoksia suurten nopeiden
muutosten sijaan ja nain Opetushallituskin vastauksista paatellen toimiikin. Tdma voidaan osoittaa
todeksi tutkimustulosten lisdksi myds Opetushallituksen toimintaa seuraamalla. Myds vaikuttavuutta

voidaan mitata tuloksia tarkastelemalla.

Vastauksista nousi esiin useita teoriaosuudessa kuvattuja muutosjohtamisen, valmentavan johtamisen ja
palvelevan johtamisen piirteitd ja tdma tukee johtopaatdsta siita, ettd naita johtamismalleja todella
noudatettiin. Tata tukee esimerkiksi tuloksissa ilmenneet seikat aidosti yhdessa tekemisesta ja
henkiloston osallistamisesta, johdon lasndolosta henkildstolle seka lapinakyvasta viestinnasta. Nama
johtamistyylit ja uusi organisaatiomalli ovat muuttaneet johtamista yhtenaistymisen seka paallikdiden ja
virkamiesten paatantavallan lisddntymisen mydta. Yhdeksi tavoitteeksi asetettu hierarkian madaltuminen

siis toteutuu.
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Yhteenvetona voidaan todeta, ettd muutosjohtaminen on ollut onnistunutta ja silla on ollut konkreettisia
vaikutuksia niin organisaation sisalla kuin sidosryhmien kanssa. Seurantatutkimusten pitaminen 1,5
vuotta uuden organisaatiomallin kdyttéonoton jalkeen osoitti tutkimustuloksissakin haastateltavien esiin
nostaman ajan tarkeyden. Muutosta alettiin valmistella ajoissa ja sen sisaistamiselle on annettu hyvin
aikaa myos jalkikateen. Tama hyvan muutosjohtamisen kannalta oleellinen seikka seka johdon ja
esimiesten tuki ja tiivis yhteisty® ovat yhdessa synnyttaneet toimivamman, kompleksiseen maailmaan

sopivamman mallin, joka tukee organisaation toimintaa.

Osa vastauksista on joiltain osin ristiriidassa aiemman kompleksisuusjohtajuustutkimuksen tuloksiin,
mutta on otettava huomioon, etta Raision, Puustisen ja Vartiaisen (2019) tutkimus on toteutettu ennen
organisaatiomuutoksen voimaanastumista seka toteutettu osittain eri nakokulmasta. Tama opinnaytetyd
keskittyy vain johdon omiin ndkékulmiin, kun taas Raision, Puustisen ja Vartiaisen (2019) tutkimus
tarkastelee asioita ennemmin henkildston nakdkulmasta. Tulokset olisivat voineet olla erilaisia, jos

tassakin tutkimuksessa olisi haastateltu myds henkildstoa.

7.2 Luotettavuusarviointi

Tutkimusaineisto pohjautuu haastateltavien omiin ndkemyksiin ja kokemuksiin ja kasittaa yksistddn OPH
3.0 muutosprosessiin liittyvat asiat, joten tutkimuksen luotettavuutta on vaikea mitata kvantitatiivisiin eli

maarallisiin tai luonteeltaan erilaisiin kvalitatiivisiin tutkimuksiin.

Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuuden arviointi kattaa koko tutkimusprosessin ja tutkijan tulee koko
ajan pohtia omia ratkaisujaan ja talla tavoin ottaa kantaa seka analyysin kattavuuteen etta
luotettavuuteen. Tutkijan avoin subjektiviteetti ja puolueettomuus ovat lIahtékohtana laadullisen
tutkimuksen luotettavuuden mittaukselle. Yksi tapa mitata tutkimuksen luotettavuutta on sen arviointi
kritiikkina eli ottaen perspektiiviksi lukijan nakokulma. Siina yritetddn ymmartaa kirjoittajan tavoitteet ja
toteutustapa, 16ytaa jotain tutkimustavoitteiden kannalta tarkeaa ja arvioida esitettyja kuvauksia,
paatelmia ja tulkintoja (Huttunen, 2013.) Tama on tutkimuksessani toteutettavissa, joten sita voidaan

pitaa siltd osin luotettavana.

Haastateltavien otanta on pieni. Laadullisessa tutkimuksessa silla ei ole niin suurta merkitysta, silla
tutkimuksen tarkoitus on ymmartaa juuri tutkittavien omia ajatuksia yleispatevien vastausten sijaan.
Kuitenkaan tdman tutkimuksen pohjalta ei voida taydelliselld varmuudella kertoa esiin nousseiden
asioiden olevan koko organisaation johdon yhteinen kanta, vaan eriavia vastauksia olisi laajemmalla
otannalla saattanut esiintya enemman. Laajemmassa tutkimuksessa myds henkildstén mielipiteita
johdon toiminnasta olisi kannattavaa kuulla uuden perspektiivin tuomiseksi. Tuloksissa on huomioitava

myos tulkinnanvaraisuus.
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7.3 Oman oppimisen arviointi

Opinnaytetyo oli suurin ja laajin tekemani raportti tdhan mennessa ja se opetti minulle paljon.

Yllatyin siitd, miten vaikeaa oli paasta kiinni tydhon sen jalkeen, kun se oli jaanyt vellomaan "valitilaan”
aitiyslomani myo6ta. Minun oli vaikea hyvaksya projektin venyminen nain pitkaksi, vaikka tiedan, etta syy
siihen oli vallan pateva. Opin, etta itselleen on osattava olla armollinen ja ettd muutoksiin ei kannata

suhtautua liian raskaasti.

Ajankayttd tuotti minulle vaikeuksia. Huomasin, ettd paastakseni kunnolla vauhtiin ja saadakseni
kirjoituksen sujumaan tarvitsen aikaa ja tydrauhan, ja sita taasen oli vaikea I6ytaa. Mahdollisuuteni
tydstaa opinnaytety6ta rajoittuivat paivisin paaasiassa noin tunnin-kahden mittaisiin patkiin ja juuri kun
olin saavuttamassa flown, huomasin ajan loppuvan. Minulle tehokkain tapa oli uhrata silloin talldin y6
projektin tydstadmiseen, jolloin saatoin uppoutua tydn pariin niin pitkaksi ajaksi kuin tahdoin. Tallainen
toimintatapa toimii satunnaisessa kaytdssa, mutta hyvat ydunet ovat oppimisen ja jaksamisen kannalta

niin tarkeita, etten voi suositella tata tapaa.

Johtaminen oli minulle ennestaan kiehtova, mutta suhteellisen vieras asia. Oli mielenkiintoista perehtya
siihen ja sen tyylisuuntiin paremmin. Tydn teoriaosuutta oli mielenkiintoista kerata ja esimerkiksi
valmentavan johtajuuden periaatteet ovat sellaisia, mita voin tydelamassa itsekin hyddyntaa, vaikken

johtoasemassa olekaan.

Haastavaksi koin myos aiheen rajaamisen. Kirjoittaminen valmiiksi annetusta aiheesta on aina ollut
minulle helppoa ja luontevaa. Epavarmuus nousi pintaan, kun tydhon annettiin vapaat kadet eika alussa
ollut mitédan rajoituksia. Opinnaytetyon edetessa pidemmalle keksin jatkuvasti parempia
haastattelukysymyksia ja muita asioita, joita olisin halunnut tehda toisin. Kaiken kaikkiaan olen kuitenkin
tyytyvainen lopputulokseen ja koen opinnaytetydn antavan mukavan, todenmukaisen katsauksen

Opetushallitukselle tapahtuneesta muutoksesta.

Lopuksi haluan kiittda Opetushallitusta ja opinnaytety6ohjaajaani yhteistydsta ja karsivallisyydesta.
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