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Tiivistelma

Tutkimuksen tavoitteena oli luoda tilannekuva muutoksen kohteena olleesta Aidnekosken kaupungin perus-
opetuksen hakemus- ja paatosprosessin kehityskohteista. Opinndytetyon tehtavana oli selvittaa, millaisia
kayttajakokemuksia opetustoimen hallinnolla seka koulujen rehtoreilla ja sihteereilld oli uudesta hakemus-
ja paatosprosessista. Lisaksi selvitettiin, millaista johtamista uudistuksen kohteena oleva hakemus- ja paa-
tosprosessi sekd muutosprosessit yleensi Adnekosken kaupungin opetuspalveluissa edellyttavit.

Tutkimus on toteutettu laadullisena tutkimuksena. Tutkimuksen empiirinen aineisto kerattiin teemahaas-
tattelujen avulla. Tutkimukseen haastateltiin 11 opetustoimiston ja koulujen hallinnossa tyoskentelevaa
henkil6a. Haastattelut toteutettiin maaliskuussa 2023 ja tulokset kuvaavat hakemus- ja paatésprosessin ti-
lannetta maaliskuun 2023 tilanteen valossa.

Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd hakemus- ja paatosprosessin muutos oli lahtenyt padosin hyvin kdyn-
tiin. Tutkimuksen tulosten perusteella pystyttiin nostamaan esille hakemus- ja paatésprosessin kehityskoh-
teet. Tarkeimpia kehityskohteita olivat huoltaja- ja opettajandkdkulman kartoittaminen, viestinnan riitta-
vyyden varmistaminen ja allekirjoitusprosessin kehittaminen sekd muut tekniset kehittamiskohteet.

Tulosten mukaan opetustoimen muutoksissa koettiin tarkeaksi kuulluksi tuleminen, sitoutuminen muutok-
seen ja osallisuus prosessissa. Muutoksessa tuli olla myds selked konkreettinen tavoite, jonka hyddyt ja hai-
tat on mietitty. Merkittavaksi koettiin, etta jokainen ymmartaisi, miksi muutos tehdaan ja mita silla tavoitel-
laan. Muutoksella tulisi olla my0s selked aikataulu ja muutoksen juurtumiselle pitdisi antaa aikaa.
Johtamisessa tarkedksi koettiin kokemus siita, ettd saa hoitaa tehtavidan riittavan vapaasti eikd johtaminen
ole autoritdarista. Ratkaiseviksi hyvassa muutosjohtamisessa koettiin esimiehen tuki ja luottamus tehtavien
hoitamiseen. Itsea toivottiin johdettavan kuunnellen ja rehellisen seka avoimen kohtaamisen keinoin.

Tyon tuloksena saatua tietoa kayttdjakokemusta ja kehitysideoita voidaan kdyttad hakemus- ja paatospros-
sin lisdkehityksessa ja muutosjohtamisen kehittamisessd Adnekosken kaupungin opetuspalveluissa. Tyén
tuloksia voidaan hyodyntaa muutosjohtamisen ja vastaavan tyyppisen prossin lapiviennin nakékulmasta.
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Abstract

The goal of the study was to create a situational awareness of the development points in the application
and decision process of the education services in the city of Adnekoski, which was the subject of change.
The task of the thesis was to find out what kind of user experiences the administration of teaching services,
school principals and secretaries had with the new application and decision process. In addition, it was clar-
ified what kind of management the application and decision process, the subject of the reform, as well as
the change processes in general in the education services of the city of Adnekoski, require.

The research was carried out as qualitative research. The empirical material of the study was collected
through thematic interviews. 11 people working in education office and school administration were inter-
viewed for the study. The interviews were conducted in March 2023, and the results describe the situation
of the process in light of the situation in March 2023.

The results of the study show that the change process had mostly started well. Based on the results of the
study, it was possible to highlight areas for development in the application and decision process. The most
important development targets were mapping the guardian's and teacher's perspective, ensuring the ade-
guacy of communication and developing the signature process, as well as other technical development tar-
gets. Being heard, committing to the change and being involved in the process were felt to be important in
changes to education services. The change also had to have a clear and concrete goal. It was perceived to
be important that everyone would understand why the change is being made and what it is aiming for. The
change should also have a clear schedule, and time should be given for the change to take root. The super-
visor's support and trust in handling tasks were perceived to be decisive in good change management.

The information, user experience and development ideas obtained as a result of the work can be used in
the further development of the application and decision process and in the development of change man-
agement in the educational services of the city of Adnekoski. The results can be used from the point of view
of change management and the implementation of a similar type of process.
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1 Johdanto

Organisaatioiden johtaminen on entista haastavampaa, kun paatdksenteossa joudutaan huomioi-
maan yha enemman sisaisia ja ulkoisia tekijoita ja toimintaymparisté on entista arvaamattomampi
sekd muutos on entistd nopeampaa (Kauhanen 2018, 13-14). Pandemian jalkeisessa tyoelamassa
korostuu keskeisind muutoksina pandemian nopeuttama digitalisoituminen ja digitalisoitumisen
myotad jatkuva oppiminen tyossa on kiihtynyt (Helaskoski, Koivula & Ranki 2023). Muutoksen on-
nistumisessa tarkedaa on muutokseen sitoutettu henkilékunta, onnistunut johtajuus ja muutoksen
suunnitelmallisuus. Kaikkiin muutoksiin liittyy tavoitteita, mutta tutkimusten mukaan suuri osa
muutoksista ei saavuta muutoksille asetettuja tavoitteita organisaatioissa. Inhimilliset tekijat kuten
luottamus, motivaatio ja tyontekijoiden tunteet liittyvat oleellisesti onnistuneisiin muutoksiin. Joh-
don ei tulisi yrittaa vieda muutoksia yksin lapi, vaan muutokseen tulisi osallistaa koko organisaa-
tion henkildstd. Muutoksen taustalla tulisi olla selkeé tavoite, johon muutoksella pyritdan. Koko
prosessin tulisi olla koko organisaatiolle selkea ja suunnitelmallisuuden tulee nakya. Koko muutos-
prosessin lapi viestinnan tulee olla selkeda ja viestintaa muutoksesta tulee olla riittavasti. Organi-
saatiossa voi muutostilanteessa tulla vastaan myos selkeda muutosvastarintaa. (Muutosjohtami-

nen n.d.)

Tama tutkimus tarkastelee opetuspalvelujen vastuualueella muutosjohtamista ja perusopetuksen
hakemus- ja padatdsprosessin muutosta. Adnekosken kaupungin opetuspalveluissa perusopetuksen
oppilaspaatosten hakemus- ja paatosprosessi on ollut muutosprossin keskelld. Oppilaspaatoksia
koskevien hakemusten ja paatosten tekeminen on siirtynyt uuteen ohjelmaan ja samalla on otettu
kayttoon myds sahkoinen allekirjoitus. Kyseessa on toimialalle merkityksellinen paatésprosessi,
joka liittyy oleellisesti henkilostoresurssin hallintaan ja lopulta asiakkaan saaman palvelun nopeu-
teen ja lainmukaisuuteen. Muutosprosessi on suuri ja vaatii kayttajat huomioon ottavaa muutos-
johtamista, osaamisen johtamista ja ketterdn kehityksen keinoja. Muutoksen tavoitteena oli hyvin
toimiva, vaikuttava, tehokas, sddanndsten ja ohjeiden nakdkulmasta oikea, lapindkyva ja avoin paa-
tostentekoprosessi, joka myos vastaa paremmin tyontekijoiden tarpeisiin ja lisda avoimuutta seka
prosessin nopeutta huoltajien suuntaan. Muutosjohtaminen on tutkijan oma mielenkiinnon kohde
ja ndin muutosjohtaminen ja muutoksena toimialalle merkityksellinen hakemus- ja paatosproses-

sin muutos oli luonteva valinta tutkimuksen kohteeksi.



Tutkimuksen tavoitteena oli luoda tilannekuva muutoksen kohteena olevasta perusopetuksen ha-

kemus- ja paatosprosessin kehityskohteista. Tutkimuksen tehtavana oli selvittaa millaisia kayttaja-
kokemuksia opetustoimen hallinnolla seka koulujen rehtoreilla ja sihteereilla on uudesta hakemus-
ja paatosprosessista ja millaista johtamista uudistuksen kohteena oleva hakemus- ja paatospro-

sessi sekda muutosprosessit yleensa opetuspalveluissa edellyttaa.

Tarkeimmat kysymykset, joihin vastauksia haettiin olivat:

- Millaisia kayttajakokemuksia opetustoimiston hallinnolla, koulujen rehtoreilla ja sihteereilla

on uudesta hakemus ja paatésprosessista.

- Miillaista johtamista uudistuksen kohteena oleva hakemus- ja paatdsprosessi seka muutos-

prosessit yleensa opetuspalveluissa edellyttaa.

Tutkimuksen teoria keskittyy muutosjohtamisen ja muutosprosessin lapiviemiseen, osaamisen joh-
tamisen ja ketteran kehittamisen tarkasteluun. Tutkimus on toteutettu laadullisena tutkimuksena.
Tutkimusaineisto koostuu yhdestatoista (11) teemahaastattelusta. Haastateltavat koostuivat ope-
tustoimiston tyontekijoista (opetus- ja kasvatusjohtaja, opetuksen ja kasvatuksen palvelukoordi-
naattori seka paatoksia valmisteleva toimistosihteeri). Perusopetuksen kouluilta haastateltiin reh-
torit (5 rehtoria) ja yhtendiskouluilta koulusihteerit (3 koulusihteerid). Tutkimusaineisto on

analysoitu sisallénanalyysin keinoin.

Tassa tutkimuksessa muutosjohtamisen tarkastelu on kytketty tutkimuksen kohteena olevaan
muutosprosessiin, mutta muutosjohtamista tarkastellaan myos opetuspalvelujen muutosjohtami-
sen tarpeiden ndakokulmasta. Tarkastelu keskittyy hallinnolliseen nakdkulmaan, jossa vastaajat
kuuluvat opetuspalvelujen hallintoon opetustoimistossa ja kouluilla. Tutkimuksessa haluttiin selvit-
taa laaja hallinnollinen ndakdkulma ja ndin mukana oli opetus- ja kasvatusjohtajan, opetuksen ja
kasvatuksen koordinaattorin ja rehtoreiden lisdksi opetustoimiston ja koulujen sihteerit. Tutkimus
ei myoskaan keskittynyt vain opetustoimiston ndkokulmaan tai koulujen ndkékulmaan vaan naita
tutkittiin yhdessa hallinnollisesta nakékulmasta. Nain my6és muutosjohtamisessa ja esimiestydssa

vastaajilla on eri esimiehia ja muutosjohtamista ja esimiestyota tarkasteltiin tarkoituksellisesti ko-



konaisndkokulmasta. Taman tutkimuksen ulkopuolelle on rajattu huoltajien ja opettajien kaytta-
janakokulma. Tutkimuksen tulokset kuvaavat kokemuksia hakemus- ja paatésprosessisin osalta

maalikuun vuoden 2023 tilanteen valossa.



2 Muutosjohtaminen

2.1 Organisaatiomuutos ja johtaminen muutoksessa

Ty6elama ja johtaminen ovat nykypaivana kiihtyvan ja jatkuvan muutoksen keskella. Organisaatioi-
den johtaminen on entista haastavampaa, kun paatoksenteossa joudutaan huomioimaan yha
enemman sisdisia ja ulkoisia tekijoita ja toimintaymparistd on entistd arvaamattomampi ja muutos
entistda nopeampaa (Kauhanen 2018, 13-14). Organisaatioiden taytyy pystya muuttumaan pysyak-
seen taloudellisten, geopoliittisten, lakien ja sdddosten, tekniikan, asiakkaiden vaatimusten ja kil-
pailijoiden muutosten tahdissa. Epdonnistuminen nopean muutoksen mukana pysymisessa on
uhka organisaatiolle selviytymiselle ja yksilon tasolla epdaonnistumisen muutoksen tahdissa pysy-
miseen on uhka yksilén uralle ja tyotilanteelle. Kuitenkin tutkimusten mukaan jopa 70 prosenttia

organisaatiomuutoksista epdaonnistuu. (Buchanan & Huczynski 2017, 634-638.)

Tulevaisuudessa johtamisessa tulee olla entistda enemman mukana ymmarrys tyontekijdiden moti-
vaatiotekijoista ja vuorovaikutuksen merkityksellisyydestd, jotta organisaatio pysyy mukana jous-
tavuutta ja nopeaa reagointikykya vaativassa maailmassa. Digitaalinen murros on jo arkipaivaa yri-
tysten paatostenteossa. Tulevaisuudessa johtajan asema hyvadssa johtamisessa korostuu
rohkaisijana ja viestinndssa korostuu entistd enemman viestinnan laatu seka viestinnan vaikutta-
vuus. Tyontekijoiden motivaatiota voidaan nostaa ja heita inspiroida muun muassa jakamalla vi-
siota. Tyontekijoiden on tarkeaa tietaa, mihin ollaan menossa, milla keinoin tilanteeseen paastaan
ja mita toimenpiteita tama vaatii. Tarkeaa olisi myds saada tyontekijat nakemaan iso kuva paatos-
ten takana. Motivaation noston ja inspiroinnin keinona on myds niin yksinkertainen asia, kuin pai-
vittdinen kommunikaatio tyontekijoiden kanssa. Uskon luominen ja yllapitdminen tulevaan on

my0Os motivaatiossa ja inspiraatiossa tarkeaa. (Kilpinen 2017, 9-45.)

Muutoksen esteend voi olla se, ettd innostavaa muutosvisioita ei ole (Salminen 2021). Koko orga-
nisaation henkilsto on saatava mukaan organisaation kehittdmiseen (Kauhanen 2018, 13-14). On
oleellista ymmartaa, ettei pelkistd johdon nakokulmista asetettu tavoite muutokseen motivoi hen-
kilostoa valttamatta sitoutumaan prosessiin ja ymmartamaan sen merkitysta (Salminen 2021).
Merkittava osa johtajuutta on olla tulevaisuuteen orientoitunut. Johtajan tulee pystya nakemaan
tulevaisuuden visiot mahdollisuuksineen ja uhkineen seka viestimaan niista uskottavasti. (Rehn

2018, 172-173.)



Muutokseen lahtiessad on olennaista, ettd muutoksen suuntaviivat ovat selkeat ja muutoksen
kaikki vaiheet ovat harkittuja. Muutoksella tulee tavoitella aina parempaa ja tavoiteltavampaa,
kuin se tilanne missa silla hetkella ollaan. Muutoksessa tulisi ndhda selkedasti muutoksen koko-
naisuus. Tarve muutokseen voi lahtea siitd, ettd mietitdan nykytilan muutostarpeita ja ongelmia ja
lahdetdaan taman tarpeen pohjalta rakentamaan ajatusta siihen, mihin halutaan paasta. Usein
muutoksissa mietitdan myds menneen kokemuksia, ennen 1dhtoa toteuttamaan uutta. Vanhaa ko-
kemusta muutoksista ei voi pyyhkia pois, vaan opittu ja koettu vaikuttaa myés muutoksen toteu-
tuksen taustalla. Muutoksen onnistumiseen vaikuttaa siis nykytilanne ja menneisyys, koko muu-
toksen aikainen matka seka se, mita muutoksella tavoitellaan ja koko taman prosessin tulisi olla

selkda ja suunniteltu, jotta muutos onnistuisi parhaiten. (Ranta 2019, 22-23.)

Muutosjohtamisen ei tulisi myoskaan olla vain yksi projekti, vaan nykypaivdana organisaation tulee
mukautua toimintaymparistdon ja pystya hyvaksikdayttamaan uusia mahdollisuuksia yha nopeam-
massa tahdissa. (Salminen 2021.) Muutokseen tulisi Iahtea silloin, kun sille on todellinen tarve, ei

vain muutoksen vuoksi. On siis harkittava, onko muutos todella tarpeen ennen etenemista. (Ranta

2019, 22-23.)

Muutoksen onnistumisessa tarkeaa on muutokseen sitoutettu henkilékunta, onnistunut johtajuus
ja muutoksen suunnitelmallisuus. Kaikkiin muutoksiin liittyy tavoitteita, mutta tutkimusten mu-
kaan suuri osa muutoksista ei saavuta muutoksille asetettuja tavoitteita organisaatioissa. Erityi-
sesti onnistunut johtajuus on onnistuneen muutoksen takana. Inhimilliset tekijat kuten luottamus,
motivaatio ja tyontekijoiden tunteet liittyvat oleellisesti onnistuneisiin muutoksiin. Johdon ei tulisi
yrittda vieda muutoksia yksin lapi, vaan muutokseen tulisi osallistaa koko organisaation henkildsto.

(Muutosjohtaminen, n.d.)

Muutoksen taustalla tulisi olla selkea tavoite, johon muutoksella pyritdan. Koko prosessin tulisi olla
koko organisaatiolle selked ja suunnitelmallisuuden tulee nakya. Tavoitteen tulisi olla konkreetti-
nen ja lapindkyva ja tavoitteelle tulee maaritella tavoitetila ja maaritella keinot, joilla tavoitteeseen
pyritddn. Koko muutosprosessin lapi viestinndn tulee olla selkeda ja viestintdd muutoksesta tulee
olla riittavasti. Jos muutoksen tavoitteet ja viestintda muutoksesta ei ole selkeda ja riittavaa voi
muutoksen ldpivienti organisaatiossa olla haastavaa. Samoin on, jos henkil6sto ei ole sitoutunutta

ja motivoitunutta tai henkilostolla ei ole mahdollisuutta vaikuttaa muutokseen. Tarkeaa on kuulla



tyontekijoiden mielipiteita ja huolia koskien késilla olevaa muutosta. Organisaatiossa voi muutosti-
lanteessa tulla vastaan myos selkeda muutosvastarintaa, joka taytyy saada selvitettya muutoksen
onnistumiseksi. (Muutosjohtaminen, n.d.) Hyvin toimivassa johtajuusprosessissa kehittyy toivo,
luottamus, joustavuus, ja optimismi. Nama voivat vaikuttaa seuraajien sitoutumiseen muutokseen

ja vahentaa karkevyytta muutosta kohtaan seka edistdaa ndain muutosvalmiutta. (Alavi & Gill 2017.)

Toimintatapojen uudistaminen on organisaatiomuutoksen keskitssa tyopaikoilla. Muutosviestin-
nan tulisi kulkea organisaatiossa kahteen suuntaan. Muutosviestinnan tulisi toimia niin, etta kaikki,
joita muutos koskee ymmartavat, miksi muutos tehdaan, mihin silla pyritaan ja miksi muutos on
ajankohtainen kyseisella hetkelld. (Mielekkddn organisaatiomuutoksen periaatteet. n.d.) Tulisi

tuoda esille myds mitda muutos ei koske (Kauhanen 2018, 54).

Muutosviestinnan tulisi tuoda ilmi, miten muutos vaikuttaa tyontekijan tyotehtavaan ja tydympa-
ristoon seka mitda muutos tyontekijalta vaatii. Keskustelu muutoksesta on tarkeaa pitaa tulevai-
suussuuntautuneena ja keskustelu tulee hoitaa rakentavassa hengessa, jotta tyontekijoilta saa-
daan palautetta ja ideoita muutoksen lapiviemiseen. Muutosviestinnassa on muistettava, etta
osasta asioista on tiedotettava useaan otteeseen ja vaikka asioiden kertomisessa tulee olla avoi-
mia, niin tietoa tulee pilkkoa myds osiin ja tiedottaa jarkevissa maarin. Kasvokkain tapahtuvat tie-
dottamiset ja tilaisuudet, joissa henkilostolla on mahdollisuus kysya omia kysymyksia ovat tarkeita,
jotta viestinta ei muutostilanteessa ole vain ylimmalta johdolta tulevia tiedotteita asiasta. (Mielek-
kdan organisaatiomuutoksen periaatteet. n.d.) Muutosviestinnan tarkeys tyontekijoiden sitoutu-
misessa muutokseen on huomattu tutkimuksissa jo 1950-luvulla. Tana paivana on keskityttava kes-
kusteluihin ja perusteluihin maaraysten ja kdskyjen sijaan. Viestinnan tulee olla avointa ja siihen

tulee kayttaa useita kanavia. (Kauhanen 2018, 54-55.)

Tyontekijan tulisi olla mahdollista vaikuttaa muutosprosessiin. Osallistaminen on esimerkiksi sita,
ettd henkilostoa kuullaan ja heidan ideoillaan ja mielipiteilladn on merkitys prosessin lapiviennissa.
Jos kokemus muutosprosessista on oikeudenmukainen, niin silloin hyvaksytaan helpommin myds
muutokset, jotka yksilon kannalta voivat olla kielteisidkin. Osallistuva henkilokunta on sitoutuvaa
henkil6kuntaa. Henkiloston kuulemista voidaan toteuttaa monella tavalla riippuen organisaation ja
muutoksen suuruusluokasta. Kuulemisessa voi kayttaa keskustelun lisaksi esimerkiksi verkkoky-

selyja. Organisaatio voi koota my6s ryhman tukemaan muutoksessa suunnittelun ja muutoksen



toteuttamisen ajan. (Mielekkdan organisaatiomuutoksen periaatteet. n.d.) Kun kaikki ovat mukana
muutosta kehittdmassa, valittyy myos hiljainen tieto ja muutokseen voidaan suhtautua myds oma-

ehtoiden kehitystyon kautta (Heilman & Taipale 2019).

Muutosten suunnittelussa tulisi ottaa huomioon myds kayttajien kokemus. Sana kayttajakokemus
sisaltaa seka tuotteen tai palvelun kaytettavyyden seka kaytettavan ohjelman. Kayttajakokemuk-
seen liittyy kaikki se mita kayttadja kokee, tuntee ja ajattelee kayttdessaan palvelua tai tuotetta.
(Viljanen 2020.) Hyva kayttajakokemus on ohjelmistojen ostamisen ja kayttamisen kannalta kes-
keista ja kdyttajakokemus on tdna paivana tarkeimpia ominaisuuksia eri jarjestelmissa. Kayttajako-
kemukseen vaikuttaa kayttadjien perehdytys, kayttoliittyman suunnittelu ja kdyttajien sitouttami-
nen. (Matihaldi & Sinisalo 2020.) Kdyttajakokemus ei valttamatta ole hyva, vaikka ohjelma olisi
suunniteltu juuri kayttajan tarpeisiin. Kayttajakokemukseen vaikuttaa muun muassa organisaation
koko, organisaation erilaiset kaytannot ja tyonkulku. Kehitystydssa taytyy aina myds huomioida
ohjelmien kaytt6on vaikuttavat erilaiset lait, asetukset ja ohjeet. Toimialan tuntemus on tarkeaa

jarjestelmien kehittamisessa. (Martikainen 2019.)

Organisaatioissa on tarkeaa kiinnittdaa huomiota siihen millaista esimerkkia ylin johto antaa johta-
misesta, koska esimiesten johtamistapaan vaikuttaa se, miten heitd organisaatiossa johdetaan ja
millaista esimerkkia heille ndytetdan. Avoin keskustelu on tarkeda, kun kehitetdan hyvia johtami-
sen keinoja. (Juuti 2018, 217-219.) On tarkeaa viestia, ettd muutos onnistuu, kun tehddan yhdessa
ja muutoksen keskitssa on minan sijaan me (Jabe 2017, 205-206). Johtamisen ei tulisi olla autori-
taarista, vilpillista, epdaoikeudenmukaista tai itsekeskeista. Yksi yleisimmista huonon johtamisen
tavoista on autoritaarinen johtaminen, jossa tyontekijalle syntyy tunne ylhaalta pain sanelusta ja
siitd, ettei asioihin voi vaikuttaa. (Juuti 2016, 86-90.) Onnistunut muutos sisaltdd monimutkaisem-
man prossin kuin pelkkd, muutosprosessi tai muutoskayttaytyminen vaan siihen sisaltyy myos ke-

hittyva vuorovaikutus muutosprosessin ja johtamisvalintojen valilla (Hastings & Schwarz 2022.)

Lilan nopea muutos voi aiheuttaa negatiivisia tuntemuksia henkilékunnassa. Vaikka taloudellisesta
ndkokulmasta voisi ajatella, etta silla mita ajatuksia muutos henkilokunnassa herattda ei ole vilia,
niin tosiasiassa henkil6kunnalla ja heidan tunteillaan voi olla merkittava vaikutus organisaation

suorituskykyyn ja ndain muutoksen toteuttamiseen. Esimerkiksi oppimiskyky voi hidastua, sairaus-



poissaolot voivat lisdantya ja tehtdvia hoidetaan hitaammin ja huonompilaatuisemmin. Pahimmil-
laan vastassa voi olla aktiivinen muutoksen vastustaminen. Jos henkil6kunta ndkee muutoksen
mahdollisuutena ja kokevat, etta heilla on mahdollisuus vaikuttaa muutokseen ja heita tuetaan,
muutoksessa syntyy motivaatiota, sitoutumista ja intoa. (Ritakallio & Vuori 2018, 95-97.) Kun orga-
nisaatio on innovatiivinen niin organisaation jasenet ovat aktiivisia muutosten toteuttamisessa ja

muutos on my0s asia, jota edellytetdadn organisaatiolta (Jabe 2017, 196).

Se tahti milla muutosta lahdetaan viemaan, liittyy organisaation riskinottohalukkuuteen ja riskinot-
tokykyyn. Taytyy harkita, halutaanko muutoksessa nopeita harppauksia vai eteneeké muutos kui-
tenkin parhaiten asteittain. Muutoksen alkuun tarvitaankin nopeita pienia eteenpdin menemisesta
kertovia onnistumisen kokemuksia, jotta muutosvastarinta lahtee lievenemaan. Usein kuitenkin
lilan nopeassa etenemisessa tulee vastaan vastoinkdymisia varsinkin, jos muutoksen vaatimat re-

surssit on aliarvioitu suunnittelussa. (Salminen 2021.)

Projektijohtamisen lisdksi muutosjohtamiseen kuuluu aina my6s inhimillisten nakékulmien huomi-
oiminen, eika onnistunut muutosjohtaminen voi keskittya vain teknisten nakékulmien huomioin-
tiin. Muutosjohtamisen projekteissa yleensa juuri ihmisten kdytoksen muuttaminen on haastavin
osio. Muutosprojektin kaikissa vaiheissa onkin muutoksen onnistumiseksi huomioitava seka tekni-
nen, etta inhimillinen nakdkulma. Parhaiten onnistuneissa muutosprojekteissa projektin tekninen
toteutus, seka henkiloston sitouttaminen ja koulutus tapahtuvat rinnakkain projektin edistymisen

tahdissa. (Salminen 2021.)

Organisaation missiot, visiot ja arvot tulisivat ndkya organisaation arjessa. Arvot ovat tarkedssa
osassa myos muutosprosesseissa. Yritysten arvojen ei tulisia olla ristiriidassa ihmisten omien arvo-
jen kanssa. Usein henkilokunnalta ei kysyta toteutuvatko organisaation arvot organisaation toimin-
nassa. Yrityksen arvojen asettamisessa on tarkeda maaritella arvot niin, etta naita arvoja noudatta-
malla mennaan kohti haluttua toimintaa. Kun arvot ovat todella osa organisaatiokulttuuria, arvot

nakyvat viestinnan lisdksi teoissa. (Jabe 2017, 261-269.)

2.2 Muutosprosessin vaiheet

Muutosjohtamisen teoriaa on |6ydettavissa laajasti. Erilaiset mallit helpottavat ymmartamaan

muutosjohtamisen teorioiden paakohtia. Muutosjohtamisen malleja on tutkinut muun muassa Olli
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Yrjana (2021). Yrjana on kirjallisuuskatsauksessaan tutkinut Lewinin kolmiportainen prosessia, Bee-
rin kuusiportainen muutosjohtamisen mallia, Appreciative Inquirya, Judsonin viittd porrasta, Kan-
terin, Steinin ja Jicksin kymmenta kaskya, Kotterin kahdesanportaista mallia, Hiattin ADKAR mallia

ja Jensen Calytonin ketteraa muutosjohtamismallia. (Yrjana 2021, 2-15.)

Tassa kappaleessa kasitelldan Kotterin muutosjohtamisen mallia. Muun muassa Yrjanan (2021, 3-
17) mukaan Kotterin mallia voidaan kayttaa hyvin monipuolisesti erilaisten muutosprosessien te-

kemiseen ja Kotterin malli on yksi kdytetyimpia muutosmalleja téana paivana.

Kotterin kahdeksan porrasta onnistuneen muutoksen luomiseen ovat:

1. Muutostarpeen luominen, 2. Vahvan tiimin muodostaminen muutoksen lapiviemiseen, 3.Vision
ja strategian luominen, 4. Viestiminen muutosvisioista, 5. Muiden valtuuttaminen muutokseen, 6.
Lyhyen aikavalin voittojen ja onnistumisten luominen, 7. Saavutettujen muutosvoittojen yllapita-

minen ja uudet muutokset, 8. Uusien menettelytapojen vakiinnuttaminen. (Kotter 1995, 16.)

Muutostarpeen luomisen portaalla (porras 1) korostetaan muutoksen valttamattomyytta ja kiireel-
lisyytta. Jos nykytilaan ollaan tyytyvaisia, ei muutokseen olla valmiita lahtemaan. Myos kriisitilanne

voi olla potku kohti muutosta. (Kotter 1995, 13-43.)

Portaalla kaksi, tarvitsee muodostaa vahva tiimi muutosten lapiviemiseksi. Tiimin kokoonpanoon
tulee panostaa, jota kokoonpano on oikea muutoksen toteuttamiseksi. Tiimin jasenilla tulee olla
selked yhteinen tavoite ja luottamussuhde toisiinsa ja heidan tulee olla sitoutuneita muutokseen.

(Kotter 1995, 45-58.)

Portaalla kolme luodaan visiota ja strategiaa. Selkea visio on erittdin tarked, koska se nayttdaa muu-
tokselle suuntaa, kannustaa ihmisia tekemaan oikeita asioita muutoksen eteen ja visio auttaa ko-
koamaan yksittaisia toimenpiteitd yhteen muutoksen edistymiseksi. Selkea visio kertoo, miksi
muutoksia toteutetaan ja antaa pohjaa paatoksenteolle. Visio tulisi maaritella arkipaivaiselle, yk-
sinkertaiselle tasolla, ettei se jaa liian abstraktiksi. lIman visioita strategian tekeminen muutokselle
on vaikeaa. Hyva visio on sellainen, ettd sen pystyy ymmartamaan, se on vetoava, toteutettavissa

oleva, oikein rajattu, visio joustaa ja se on myds viestittavissa. Huono visio voi olla esimerkiksi liian
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epamaadrainen visio, mutta vision ei kuitenkaan tule olla liian yksityiskohtainen. (Kotter 1995, 59-

72.)

Portaalla nelja on keskitssa viestinta muutosvisiosta. Visio pitda tuoda koko organisaation henki-
|6ston tietoon, joita muutos koskee. Yhteinen visio auttaa viemaan muutosta maaliin ja on tarkeda
saada ihmiset ymmartamaan visio ja sitoutumaan siihen. Visiosta viestitdaan tehokkaasti yksinker-
taisella viestinnalla, kdayttamalla sanallisia vertauskuvia, toistamalla viestia ja usealla forumilla, joh-
tamalla esimerkilla, selvittamalla esille tulevia ristiriitoja seka viestimalla kaksisuuntaisesti. On tar-

keda kuulla ja tulla kuulluksi. (Kotter 1995, 73-85.)

Portaalla viisi valtuutetaan muita muutokseen. Muutos voidaan estda organisaation sisalla olevilla
esteilld, visio ja resurssit eivat kohtaa. Vision vastaiset organisaatiorakenteet estavat muutosta.
Ihmisia tulee myos valmentaa, ettd heilld on taitoja ja kokemus siita, etta heilld on valtaa toteuttaa
vision mukaisia muutoksia. Jarjestelmien tulisi my6s olla sovitun vision mukaiset. Huonoon esi-

miestyohon on tarkeda puuttua, jottei muutos esty. (Kotter 1995, 87-99.)

Portaalla kuusi juhlitaan Kotterin (1995) mukaan lyhyen aikavalin onnistumisia. Lyhyen aikavalin
onnistumisissa yhdistyy konkretia eli voidaan konkreettisesti nahda tulos, onnistuminen on myds
todenperainen ja siita ei voi kiistella onko se todella totta ja onnistuminen on selvasti liitettavissa
muutosprosessiin. Lyhyen aikavalin onnistumiset ovat tarkeitda muutosprosessin kokonaisuuden
onnistumisen kannalta. Ne auttavat muun muassa my®os vision ja strategian hienosdaanndssa ja pi-
tavat esimiehet ja tyontekijat sitoutuneina muutokseen seka vie pohjaa muutosprosessin epaili-

joilta. (Kotter 1995, 101-113.)

Portaalla 7 yllapidetaan saavutettuja muutosvoittoja ja luodaan uusia muutoksia. Muutosten
maara ei tassa kohtaa viahene, vaan tartutaan uusiin muutosprojekteihin. Tassa vaiheessa mukaan
olisi tarkoitus saada entistd enemman ihmisia ja heitad valmennetaan auttamaan muutoksen to-
teuttamisessa. Ylimman johdon on tarkeaa pitaa visioita selkednd ja viestia selkedsti muutoksen
tarkeydesta. Esteitd muutosprosessissa poistetaan, eika jaada paikalleen. Johtaminen on tarkeassa
asemassa, jotta muutosprosessi etenee, eikd tyrehdy nopeasti muuttuvassa maailmassa. (Kotter

1995, 115-126.)
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Lopuksi portaalla 8 vakiinnutetaan uusia menettelytapoja. Vaikka muutokset olisivat jo huomatta-
viakin, on tarkeaa, ettd muutos juurtuu organisaation kulttuuriin. Uudet menettelytavat juurtuvat
kulttuurin vasta, kun koetaan, etta ne ovat parempia kuin edelliset tavat. Juurtuminen tapahtuu,
kun tyontekijat ovat alkaneet toimia uudella tavalla ja uusi toiminta tuottaa hyotya organisaatiossa
seka tyontekijat nakevat yhteyden uuden toimintamallin ja saadun hyddyn valilla. (Kotter 1995,

127-137.)

Kotterin (1995) mukaan kaikissa onnistuneissa muutoksissa yhteista on se, ettd on ymmarretty,
ettd suuria muutoksia ei tapahdu helposti. Kotterin mukaan kaikissa onnistuneissa suuremmissa
muutosprosesseissa kaydaan lapi Kotterin kahdeksan porrasta ja ongelmia syntyy helposti, jos yh-
denkin portaan ohittaa kokonaan tai lilan nopeasti. Usein muutoksia yritetdaan toteuttaa vain por-
taiden 5, 6 ja 7 kautta. Jos vaiheet 1-4 jatetdan kdaymatta, on pohja muutokselle heikko. Jos taas
muutos jatetdadn portaalle 7, ei pysyvaa muutosta pdase syntymaan. (Kotter 1995, 17-22.) Portai-
den valiin jattdminen nayttaytyy muutoksen nopeutena, mutta tosiasiassa portaita valiin jatta-

malla ei koskaan paasta haluttuun lopputulokseen muutoksessa (Kotter, 2007, 97).

Kotter (1995) korostaa, ettd 70-90 prosenttia onnistuneista muutosprosesseista on ihmisten johta-
mista ja vain 10-30% asioiden johtamista. Ihmisten johtaminen on suunnan nadyttamista, ihmisvoi-

mavarojen koordinointia ja ihmisten kannustamista ja varsinkin inspiroimista. (Kotter 1995, 22-27.)

Kotterin (1995) mukaan usein kdy myos niin, ettei muutoshankkeet tuo mukanaan haluttuja ja
odotettuja tuloksia. Tarkeimpina virheina Kotler kuvaa, ettei muutosta pideta tarkedana vaan ollaan
tyytyvaisia vallitsevaan tilanteeseen. Voi my0s olla, ettd organisaatiosta puuttuu tiimi, joka ohjaisi
tarpeeksi vahvasti kohti haluttua muutosta. Muutos visio voi olla niin heikko, ettei se riita viemaan
muutosta lapi organisaation tai organisaatiossa viestitdan muutosvisioista aivan liian vahan ja koko
idea jaa hamaraksi organisaatiossa. Suuri muutos on mahdoton, jos suurin osa yrityksen tyonteki-
jOista eivat ole sitoutuneet muutokseen. Tarkeda on myds poistaa muutosvision toteutumista es-
tavat asiat. On hyva huomata, etta joskus nama esteet ovat kuvitteellisia, mutta usein my6s todel-
lisia esteita liittyen esimerkiksi vahaisiin resursseihin organisaatiossa. Muutoksen esteena voi olla
myo0s, ettd ei huomioida onnistumisia muutosprosessissa lyhyella aikavalilla. On siis tarkeaa huo-
mata pienet onnistumiset muutosprosessin varrella. Muutos voi epdonnistua myos, jos ajatellaan,

ettd ollaan jo valmiita ja nain kehitys estyy. Muutos tulisi siis juurruttaa organisaation kulttuuriin ja
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ndin muutoksesta tulisi pysyvaa. Mahdollisia ongelmakohtia voi ennakoida muutosprosessissa ja
valttya ndin ongelmilta useassa kohtaa. (Kotter 1995, 3-14.) Muutosta ei tulisi julistaa onnistu-
neeksi lilan aikaisin, ennen kuin sen nahdaan oikeasti ottaneen paikkansa organisaatiossa (Kotter

2007, 102).

Puska (2022) esittds, ettd muutoksen onnistumiseksi on tarkeda varmistaa henkiloston tietoisuus
ja ymmarrys muutoksesta. Esimerkiksi tunne siitd, ettd ammattiosaamista arvostetaan organisaa-
tiossa auttaa omaksumaan uusia muutoksen vaatimia taitoja. Puskan (2022) mukaan on hyva,
myo6s huomioida, ettd muutoksen vaatima tyo ja uusien toimintatapojen omaksuminen tulee ta-
vallaan normaalin tyon paalle ja on tarkeaa suunnitella muutoksen vaatima tyo niin, etta uuden
omaksumiselle ja muutoksen eteenpain viemiselle on varattu resurssia. Itseohjautuvuus on nyky-
pdivaa tyoelamadssa, tasta huolimatta johtamisella on merkitystda muutoksen onnistuneeseen to-
teutumiseen. Johdon tulee myds olla sitoutunutta muutokseen ja keskustelua muutoksesta tulisi

kdyda avoimesti. (Puska 2022.)

Puska (2022) huomauttaa, ettd muutos on tosiaankin maraton, eika sprintti. Muutosprosessin ede-
tessa tulisi huomata pienetkin edistymiset ja hyvaksya se, ettad joskus voidaan joutua ottamaan
my0s takapakkia. Myos Kivimaki (2022) korostaa pienten muutosten juhlimisen tarkeytta. Van-
haan palaaminen tulisi kuitenkin tehda mahdottomaksi, jotta vanhoihin kaytdantoihin ei palata.
Tama voi olla esimerkiksi sitd, ettd vanhoja jarjestelmia poistetaan kaytosta (Puska 2022.) Kivimaki
(2022) kertoo, ettd usein muutosta toivotaan nopeasti, mutta muutoksen juurruttaminen organi-
saatioon vie oman aikansa. Kivimaki (2022) esittda, etta voidaan sanoa, ettd muutoksen juurtumi-
nen organisaatioon on tapahtunut, kun ei enaa palata vanhaan toimintatapaan, vaikka uuden toi-

mintatavan kanssa tulisikin vastaan ongelmia.

My®ds Kriik (2022) korostaa pienten, lyhyen aikavalin onnistumisen esiin nostamista, koska tama
tuo esille muutosprosessin eteenpdin menemista ja sen toimimista ja tdman tyyppinen onnistumi-
sen korostaminen poistaa ndin osaltaan muutosvastarintaa. Jotta muutos ei pysahdy alkuprojektin
innostukseen, on tarkeda nostaa esille onnistumisia ja toteuttaa liséa muutoksia. Muutoksen juur-
ruttaminen organisaatiokulttuuriin on avainasemaassa muutoksen onnistumisessa. Juurruttami-

sessa auttaa avoin viestinta ja toimintakulttuuri. (Kriik 2022.)
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Organisaatiossa voidaan lisata muutoskyvykkyytta ja onnistumista muutoksissa muun muassa seu-
raavin keinoin. Ymmarretaan muuttuvaa maailmaa ja muutostarvetta jatkuvassa muutoksessa, kai-
kelle toiminnalle esitetdaan selkeat perusteet seka myos lahtokohdat muutostarpeelle, yrityksen
hyvin toimiva viestintdakulttuuri on avainasemassa sujuvasti etenevalle muutokselle samoin kuin
toimiva vuorovaikutus organisaatiossa. Organisaatiossa panostetaan henkildston sitouttamiseen ja
toimintakulttuuri koko organisaatiossa on motivoivaa ja innostavaa. Onnistumisista palkitaan ja
my0s pienia valietappien onnistumisia nostetaan esille. (Inertia ja organisaation muutoskyvykkyys

2018.)

Ihmisten on tarkeda saada tietoa siita mita on tapahtumassa, milla aikataululla ja miksi muutos on
tapahtumassa. Tietoa tulisi tarjota mahdollisimman aikaisessa vaiheessa ja on tarkeaa, etta tiedon-
kulku on kaksisuuntaista. Kuulluksi tulemisen tunne on onnistuneen viestinnan keskitssa. (Kivi-
maki 2022.) Muutokseen sitoutumisessa ovat tarkeita kysymyksia, miten ja miksi. Muutokset olisi-
vat tarkedaa viestia niin, etta jokaiselle selviaa konkreettisesti, mitd muutos tarkoittaa omassa
tyonkuvassa. Joskus jopa pieni muutos voi olla vaikea toteuttaa, jos ei ymmarra sen sisaltoa ja ta-
voitteita (Kriik 2022.) Piha (2019) kritisoikin Kotterin mallia vanhentuneeksi viestinnan osalta sen
tullessa vastaan vasta portaalla nelja. Pihan mukaan viestintaa ei voi ajatella yhtena vaiheena,
vaan se menee lapi koko muutoksen ja ratkaisee muutoksen onnistumisen vuoropuhelu keskios-

saan.

Perinteisten muutosjohtamisen mallien rinnalle on viime vuosien pandemia maailmassa noussut
ketterdn kehittamisen malleja. Malleissa otetaan kdytt6on lahestymistavaksi virheista oppiminen
eli testataan ja tehdaan muutoksia testien mukaan. Palautetta myds keratdaan tiheammin ja ndin
muutosta paastaan ohjaamaan oikeaan suuntaan ketterasti ja nopeasti. Palautetta myos annetaan
reaaliaikaisesti. Ketteran kehittamisen malleja kehitettiin aiemmin kriisijohtamiseen, mutta hyvin
arkeen jalkautettuna kettera kehittdminen sopii myos organisaatioiden arkeen muuttaen yritys-

kulttuuria ketteradn suuntaan. (Yrjana 2021, 2-19.)

Jo muutosta suunnitellessa tulisi maaritella miten muutoksen onnistumista arvioidaan. Usein kuva-
taan alkutilanne ja lopputilanne. Usein myds verrataan kriittisesti lopputulosta asetettuihin tavoit-
teisiin. Voidaan tehda myos kyselyja ja haastatteluja keskeisille henkildille. Lopputulosta voidaan

arvioida my0s itsearvioinnein tai ulkopuolisin auditoinnein. (Kauhanen 2018, 58-59.)
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2.3 Kettera muutos

Kun jotain tehdaan niin, samalla myos opitaan ja kokeilu on yksi tarkea oppimisen keinoista. Nai-
den kokeilujen kautta saadaan uutta tietoa ja uutta osaamista. Erilaisia kokeiluja voidaan kutsua
ketteraksi kehittamiseksi ja kettera kehittdminen on myods muutoksen toteuttamisen keinoja. Kun
kehitetdaan ketterasti ei muutosta johdeta ja suunnitella ylhaalta pain, vaan kokeiluja ovat suunnit-
telemassa ja toteuttamassa muutoksen tekijat. Kokeilujen avulla paastaan testaamaan mika toimii
ja mika taas ei. Ketterda kehittamista on usein hyva toteuttaa pala kerrallaan kohti paamaaraa. Ko-
keiluja on myo6s hyva tehda tiiviilla aikataululla, koska jos kokeilu kestda pitkdaan esimerkiksi viik-
koja, niin helposti paamaara paasee unohtumaan ja palataan vanhaan. Kokeilun lopuksi on tarkeaa
arvioida mita kokeilusta opittiin. Useilla aloilla kokeiluihin liittyy pelkoa ja kokeiluja rajoittaa myos
esimerkiksi lainsaadanto eli kaikkea ei voi ryhtya vain kokeilemaan, vaan kokeilulla taytyy olla puit-
teet. Kettera kehittaminen on kuitenkin uutta aikaa, jossa pyritdaan hyvaksymaan myds epaonnis-
tumiset ja korjataan virheita kannustaen ja kannustetaan kokeilemaan uusia asioita ennakkoluu-
lottomasti. (Otala 2018, 204-211.) Kettera kehittdminen on niin nopeaa uusien asioiden oppimista,

kuin vanhojen asioiden pois oppimista (Heilman & Taipale 2019).

Joustavuutta ja sopeutumiskykya painottamalla sekd toimimalla itsendisesti ja lapindkyvasti pa-
lautetta keraten syntyy ketteryys. Ketteryyden voidaan sanoa olevan myds ajattelutapa, jolla orga-
nisaatioiden tulisi nykypaivana suhtautua jatkuvaan muutokseen. Jotta voidaan toimia ketterasti,
tulee palautteen myota tapahtua oppimista. Ketterdssa oppimisessa paamaara saattaa muuttua
sen mukaan millaista palautetta saadaan. Ketteraan oppimiseen kuuluu keskeisesti kokeilut ja oi-
vallukset ja palautteen myota siirtymat edestakaisin. Ketterd oppiminen kytkeytyy suoritukseen tai

sen kehittdmiseen. (Otala 2018, 25-30.)

Ketterada oppimista tarvitsee jokainen tdman paivan muuttuvassa tyoymparistossa. Osaamistaan
voi kasvattaa pikkuhiljaa tai syoksyin ja oppimista voi tapahtua, joko omista kokemuksista tai pa-
lautteen kautta. Vuorovaikutus muiden kanssa on avainasemassa oleva tie ketterdan oppimiseen.
Jotta voidaan oppia ketterasti, niin ihmisen toimintaympariston ja ympariston toimintatapojen pi-
taa olla sellaiset, ettd ne tukee ketterdaa oppimista. Kettera oppiminen tapahtuu usein organisaa-
tiossa silloin, kun osaaminen ja oppiminen koetaan tarkeiksi arvoiksi organisaatiossa. (Otala 2018,

29-30.)
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Yksi ketterdn oppimisen tavoista on palautteesta oppiminen. Palautteen perusteella voidaan sel-
vittad, mita tulee kehittaa ja mihin suuntaan tulevaisuudessa olisi mentava. Saadun palautteen pe-
rusteella voidaan kokeilla uusia asioita ja muuttaa toimintaa nopeastikin. (Otala & Meklin 2021,
86-104.) Ketterdssa kehittdmisessa palautesykli on lyhyt ja ndin prosesseja pystytdan kehittamaan
nopeasti saadun palautteen ansioista. Tassa toimintatavassa tehdaan esimerkiksi kerrallaan vain
vahan eteenpdin ja katsotaan sitten palaute, miten kehittamisessa on kdynyt ja mihin suuntaan
seuraavaksi edetaan. Olennaista on juuri nopeat lyhyet kokeilut, ei viikkojen tai kuukusien suunnit-

telu ennen toimintaa. (Merenmies 2019.)

Kettera kehittaminen on toiminnan jatkuvaa kehittamista. Tiimeissa, jossa tyontekijat pystyvat vai-
kuttamaan siihen, kuinka asetettuihin tavoitteisiin paastaan ketteran kehityksen keinon omaavat
korkeamman tyotyytyvaisyyden ja oma tyo koetaan myds mielekkdammaksi. Ketteran kehittami-
sen mallin kdayttaminen vaikuttaa olennaisesti tytkokemukseen. Niiden kayttaminen vaikuttaa
myos tyon tehokkuuteen ja laatuun positiivisesti. (Merenmies 2019.) Ketterat kehittamismallit vai-
kuttavat myos tyontekijan tydkuormaan tasoittaen (Lekman 2021). Ketteria toimintamalleja kayt-
tden organisaatio voi saada kdyttoonsa paremmin kaiken mahdollisen osaamisen ja tiedon mita
tyontekijoilla on. Ketterilla malleilla pystytaan tukemaan myds tyontekijoiden roolia ja kehitysta.
Ketteran kehittamisen mallit nakyvat organisaatiossa isojen muutosten ohella arjen pienissa kay-

tdnnonlaheisissa ja arkisissa asioissa. (Merenmies 2019.)

Ketterat toimintamallit voivat tuoda tyon johtamiseen joustavuutta. Kaiken paatoksenteon ei tar-
vitse kulkea johtajien kautta, kun tiimeilld on valtuudet vieda asioita eteenpain. Organisaatioissa,
joissa kaytetdan ketteran kehittamisen malleja, vaaditaan johtajalta kykya inspiroida ja luoda visi-
oita. Johtajan tehtava on myos toimia kehityksen esteiden poistajana. Kettera kehittaminen on uu-

den ajan johtamista. (Merenmies 2019.)

Ketteria toimintamalleja kdytettdessa organisaatioissa on tarkeda, etta ajattelu on silloin oikeasti
ketteraa. Prosessit ja toimintatavat muodostuvat helpommin ketterasti, jos ajattelu on jo ketteraa.
Ajattelu toisaalta ketteroityy oppimisen kautta arjessa ketterien toimintamallien ja prossien mu-

kana. Ketteria malleja voidaan kdyttaa perinteisten mallien rinnalla. (German 2019.)
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2.4 Osaamisen johtaminen

Sydanmaanlakan (2012) mukaan kaikki organisaatiot oppivat ja han kutsuu alykkaiksi organisaa-
tioita, jotka pystyvat havaitsemaan tarpeen muutokselle aikaisessa vaiheessa, pystyvat oppimaan
muita organisaatioita nopeammin ja pystyvat laittamaan opitun kaytantdoon nopeammin kuin
muut organisaatiot. Alykkailla organisaatiolla on myds selke3 visio ja sen toimintaa ohjaavat orga-
nisaation arvot. Alykds organisaatio huolehtii henkildkunnastaan huomioiden sitoutumisen, hyvin-
voinnin ja henkildstén osaamisen sek3 kannustaa oppimaan uutta. Alykk&&ssd organisaatiossa uu-
distuminen on jatkuvaa ja my6ds nopeaa. Osaaminen tulee paiva paivalta tarkedammaksi jatkuvasti
muuttuvassa tydelamassa ja ndin osaamisen johtaminen tulee koko ajan tarkeammaksi organisaa-
tioiden johtamisessa. Osaamisen johtamisen tulee perustua yrityksen visioille ja strategialle ja

osaamistarpeet tulisi olla maaritelty jo strategiassa. (Sydanmaanlakka 2012, 53-131.)

Organisaatioita, kuten koko maailmaa muuttavat megatrendit, joista keskeisimpia ovat teknolo-
gian kehittyminen ja digitalisaatio seka tiedon lisdantyminen. Jatkuvasti muuttuvat teknologina ke-
hitys, ja digitalisaatio vaikuttavat siihen, kuinka nopeasti organisaatioiden on mahdollista kerata
dataa ja tehda strategisia muutoksia. (Ritakallio & Vuori, 2018, 11-15.) Maailma muuttuu kiihty-
valla vauhdilla ja organisaatioiden taytyy huolehtia siitd, ettd niiden tyontekijéiden osaaminen py-
syy ajan tasalla. Osaamisen kehittamisen organisaatiossa voi ajatella olevan investointia tulevai-
suuteen. Valmistautumalla osaamisen kehittamiseen tulevaisuuden haasteiden mukaisesti lisdtaan
organisaation muutosvalmiutta. Organisaatiot seka yksilot joutuvat tottumaan muutokseen jatku-
vasti muuttuvassa maailmassa sietdamalla epavarmuutta. Muutoksiin tulee varautua ja sopeutuva

asenne on olennainen osa tatd. (Mannermaa 2022.)

Osaava henkilokunta on yksi organisaation tarkeimmista resursseista. Osaamisen johtamisella ra-
kennetaan tulevaisuutta ja osaamisen johtaminen on osa henkildstéjohtamista. Tyoeldama muut-
tuu yha kiihtyvassa vauhdissa ja muutos vaatii organisaatioilta seka tyontekijoilta jatkuvaa uuden
omaksumista ja oppimista. Tulevaisuuden osaamistarpeita tulee ennakoida. Kunta-alalla toiminta-
ja tydymparistdssa huomioon otettavia asioita ennakoinnissa ovat muun muassa erilaiset raken-
neuudistukset, uudistukset palveluiden tuottamisen tavoissa, kehitys teknologiassa ja pitenevat
tydurat. Muutosten myotd osa olevasta osaamisesta muuttuu tarpeettomaksi ja tilalle tarvitaan

uudenlaista osaamista. Osaamista voidaan kehittdd monin menetelmin. Menetelmia ovat muun
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muassa perehdytys, tyonkierto, kehityskeskustelut ja palautteen antaminen, opintomatkat, koulu-
tus, valmennus ja kehityshankkeet. (Sivonen 2017.) Hyva tyohon perehdytys takaa tyontekijan
osaamisen ja sitouttaa tyotehtavaan (Tainio-Keinonen 2019). Perehdytyksen olisi tarkeaa olla tasa-
puolista ja saatavana kaikille tasapuolisesti. Organisaation kulttuuria voidaan kehittdaa oppimista

arvostavaksi arvioimalla ja ennakoimalla organisaation osaamisen kehittymista (Sivonen 2017).

Parhaassa tapauksessa osaamisen kehittaminen on osa organisaation visiota ja tavoitteita. Organi-
saation johdon tuella on oleellinen vaikutus henkilostdn kehittamisessa. Yrityksen johdon tulisi siis
itse olla valmiita kehittymaan ja kehittymiselle tulee organisaatiossa varata aikaa ja resursseja.
Osaamisen kehittaminen vaatii myds avointa ja keskustelevaa ilmapiiria. Osaamisen nykytilan sel-
vityksessa auttavat kehityskeskustelut ja osaamis- seka tydilmapiiri selvitykset. Osaamisen kehitta-
minen ei palvele ainoastaan organisaation tarpeita ja tavoitteita, vaan yksilo pystyy kehittamaan

itseddn ja mielekkaalla kehityksella sailyttamaan tyokyvyn pitkdan. (Tainio-Keinonen 2019.)

Osaamisen kehittamisen keinoja valitessa tulee kiinnittaa huomiota siihen, etta niille jarjestetaan
aikaa tyontekijan arjessa. Jos oppimiselle ei ole aikaa, kday pahimmillaan niin, etta asetetut tehta-
vat jaavat arjen jaloissa tekematta ja osaamisen kehittyminen ndin tapahtumatta. Keinoja kehittaa
osaamista on lukemattomia ja keinot kehittyvat myos jatkuvasti. Yksilon tasolla osaamisen kehitty-
miseksi tarvitaan halua oppia uutta ja sen hyvaksymistd, ettd jokainen voi aina oppia uutta. Jokai-

nen tarvitsee uusia taitoja, eika valmiiksi niin sanotusti tulla. (Mannermaa 2022.)

Joskus osaamisen esteena ja hidasteena voi olla organisaation esimiehet ja toiset tyontekijat.
Osaamista saatetaan piilotella, ettei tyontekija kilpaile osaamisellaan esimiehen kanssa. Organisaa-
tioissa voi olla osaamattomuutta kehittaa tyontekijéidensa osaamista tai toisaalta ongelmana voi
olla, ettei organisaatio tunne henkilostonsa osaamista, eika ndin osaa nostaa esiin parasta potenti-
aalia osaamisesta. Tallainen toiminta heikentaa tyontekijoiden motivaatioita ja toisaalta heikentaa
myos organisaation kykya pysya mukana kilpailussa muuttuvassa maailmassa. Tutkimuksissa on
selvinnyt, ettd jopa 75% prosenttia tyontekijoista kokee, ettei organisaatio tunne heidan tyonsa
vaativaa osaamista. Puolen tyontekijoista sanotaan tutkimusten mukaan olevan sitd mieltd, etta
tyopaikoilla suositaan ja syrjitdan ja puolet kokee myds, ettei esimies arvosta tyota, jota tehdaan.
My0s johtamisen ennakoitavuuteen uskoi vain pieni osa vastaajista. (Lehikoinen & Sinivuori 2014,

89-90.)
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2.5 Hyva paha muutos

Tiivistetysti muutosvastarinta on muutoksen ja muutoksen suunnittelun vastustamista ja kritisoin-
tia (Kauhanen 2018, 56). Ihmiset kokevat muutokset hyvin eri tavoin ja usein tyopaikkaan suhtau-
dutaan hyvinkin tunteella. Pieni muutos voi olla merkityksellisempi tyontekijalle, kuin jokin iso
koko organisaatiota koskeva muutos. Suhtautumistapoja muutoksiin on useita, tyontekijoista osa
pystyvat omaksumaan uuden helposti ja tarttumaan uusiin asioihin innolla. Toisilla muutokset ai-
heuttavat kyseenalaistamista, mutta parannukset kuitenkin nahdaan ja uudistuksiin pystytaan mu-
kautumaan. Osa tyontekijoista taas tarvitsevat erittdin vahvaa tukea selvitakseen muutoksista
tyossaan tai toisaalta he saattavat suhtautua muutokseen tadysin valinpitamattémasti. (Ponteva

2010, 9-11.)

Joskus on haastavaa lahteda muutokseen mukaan, koska nykyinen toimintamalli koetaan tutuksi ja
turvalliseksi ja vanhaa toimintamallia on kaytetty pitkdan. Tallaista muutosvastaisuutta tulee usein
esiin varsinkin tietojarjestelma muutoksissa. Voi olla, ettd vanhaa jarjestelmaan ollaan kovinkin
tyytymattomia, mutta kun uutta jarjestelmaa aletaan tuoda kuvioon, niin vanha jarjestelma tun-
tuukin yhtakkia hyvalta ja tama on juuri sita, etta vanha tuntuu tutulta ja turvalliselta ja uusi ai-

heuttaa epavarmuutta. (Salminen 2021.)

Muutosvastarinta herda usein silloin kun ei voi itse olla osallinen ja aidosti vaikuttaa itsea koske-
vaan paatoksentekoon. Hiljaisuus on yksi ongelma, mika voi olla syvalla organisaatiokulttuurissa.
Talloin peldtdadn tuoda esille omia huolia ja kyselya ja kritisointia ei tule koska pelatdan tulevan lei-
matuksi kielteiseksi. Ei uskalleta ilmaista omaa huolta, koska itsella ei ole esimerkiksi ehdottaa rat-
kaisua. Tallainen hiljaisuuden toimintakulttuuri on omiaan aiheuttamaan muutosprosessin epaon-
nistumista, kun ongelmakohtiin ei paasta kiinni. Kokemus kuuntelun ja
vaikuttamismahdollisuuksien puuttumisesta tulevat nostamaan muutosvastarintaa eikd voimaa
muutokseen synny. (Piha & Sutinen 2020, 36-42.) Esimiesten tydntekijoiden tunteita huomioiva
kdytos voi auttaa tyontekijoita hallitsemaan negatiivisia tunteita, jotka nousevat esille organisaa-

tiomuutoksissa (Rafferty & Jimmyeson 2017, 260).

Perusteltua kritiikkia ei tule leimata muutosvastarinnaksi. Talléin menetetdaan helposti mahdolli-
suus oppimiseen ja muutokseen. Asioiden kyseenalaistaminen kuuluu muutosprosessiin ja kyseen-

alaistamisen avulla voidaan tarkastella muutosprosessia ja sen toimivuutta. Tarkeda muutoksen
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onnistumisessa on, ettd ihmiset padsevat sanoittamaan tunteitaan aidosti, jotta kokemus aidosta
vaikuttamisesta syntyy. Parhaimmillaan esille tuodut negatiiviseksi koetut tunteet eivat ole muu-
tosvastarintaa vaan muutosvoimaa, jonka avulla saadaankin tuotua esille uutta innovatiivisuutta ja
uusia ideoita. Toimiva kommunikaatio on yksi tarkeimpia asioita muutoksen onnistumisessa. (Pih-

lajaniemi 2021.)

On esitetty, ettd muutosvastarinta termia kdytetadan myos negatiivisessa mielessa silloin, kuin
muutos ei ole onnistunut syyttdamaan ruohonjuuritasoa muutoksen epaonnistumisesta. Usein
muutosvastarintaa sanotaan esiintyvan tyontekijoissa ja esimiehissd, mutta arvioinnit ovat osoitta-
neet, etta usein este muutokselle I6ytyykin johdosta ja sen toiminnasta. Suurin osa muutosvasta-
rinnasta esiintyy kuitenkin tyontekijoissa ja esimiehissa, jotka toisaalta eivat ole olleen muutosta
valmistelemassa. Muutosvastarinnan lahteita ovat esimerkiksi vakauden kaipuu, tottumukset, tyo-
yhteison vakiintuneet normit, tyontekijan pelko tydpaikan tai etujen ja aseman menettamisesta,
vaarinkasitykset muutoksesta ja vaarinkasitykset tiedottamisessa, nakemyserot, pelko tuntematto-
masta muutoksen kynnykselld, pelko siita, ettei parjaa, muutostarve ei vakuuta tai vaivan ei arvella
tuovan mukanaan hyotya. (Mattila 2007, 18-24.) Léhteena voi olla my0s se, ettd muutoksen tar-
vetta ei ole ymmarretty, pelko siitd, ettda oma osaamattomuus paljastuu tai pelko, ettei pysy muu-
toksessa mukana (Kauhanen 2018, 56-57). Varsinkin muutoksen alkuvaiheessa, kun rutiineja uu-
teen toimintatapaan ei ole viela syntynyt muodostuu helposti ahdistusta siitd, ettei aika ja energia
riitd siihen, mitd muutoksen koetaan itselta vaativan (Salminen 2021). Organisaation valiportailla
muutosvastarinnan syyna korostuu toisaalta myos se, ettd omat kyvyt muutosjohtamiseen ovat

puutteelliset (Mattila 2007, 18-24).

Sanomalla jotakin muutosvastarintaiseksi leimataan helposti myos perusteltua kritiikkia ja kyseen-
alaistamista muutosvastarinnaksi. Johto voi pahimmillaan kdantaa perusteltua ahdistusta muutok-
sesta muutosvastarinnan piikkiin. Kriittisyys muutoksia kohtaan on kuitenkin perustava osa ajatte-
lua ja kriittinen ajattelu voidaan nahda myos taitona tyoelamassa. Taytyy myos huomioida, ettd on
normaalia muutosprosessissa, ettd sama ihminen usein suhtautuu muutokseen valilla positiivisesti

ja valilla negatiivisella asenteella. (Palmolahti 2018.)

Monien johtajien suhtautuminen muutoksiin ei myoskaan ole usein toivotulla tasolla. Johtaja voi

suhtautua muutosvastarintaan niin, ettd kokee muutoksia aina joka tapauksessa vastustettavan tai
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johtajalla voi tuoda esille sellaista kuvaa, etta pitaa itsekin muutosta turhana. Johtaja voi omalla
kaytokselldaan luoda kuvaa, ettei ymmarra muutosprossin syita ja tavoitteita tai ei ymmarra muu-
tosvastarinnan takana olevia syita. (Lehtinen 2018.) Johtajan ty6hon kuuluu kuitenkin keskeisesti
my0Os muutoksen johtaminen. Johtajan tehtdavana on myos viestia siitd, etta kun tavoitteena on or-
ganisaation kehittaminen, niin muutos ei ole silloin negatiivinen asia lahtokohtaisesti ajateltuna.
(Jaaskeldinen 2020.) On tarkeda huomata, ettda muutosvastarintaa saattaa tosiaan kokea myos joh-
taja itse. Johtajan olisikin itse tarkeaa havainnoida muutosvastarintaan liittyvia piirteita omassa

toiminnassaan. (Kuhmonen 2022.)

Muutosvastarintaan liittyvat esille tulleet asiat tulee kasitelld, koska muuten uhkana on, etta sa-

mat asiat voivat nousta esille myéhemmissa muutosprosesseissa (Kauhanen 2018, 56-57).

Kuviossa 1 kootaan yhteen tutkimuksen teorian keskeisimmat kasitteet. Teoria keskittyi siis muu-
tosjohtamiseen ja muutosprosessin lapiviemiseen, osaamisen johtamiseen, ketteran kehittami-

seen ja muutosvastarintaan.

Muutosprosessin Organisaatiomuutos
vaiheet

Johtaminen MUUTOSIOHTAMINEN Osaamisen

muutoksessa johtaminen

Muutosvastarinta Kettera kehittaminen

Kuvio 1. Tutkimuksen teorian keskeiset kasitteet.
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3 Tutkimuksen toteuttaminen

3.1 Kohdeorganisaatio ja tutkimuksen tausta

Aidnekosken kaupunki on noin 18 000 asukkaan kaupunki pohjoisessa Keski-Suomessa. Viestdsta
alle 15-vuotiaita on 15,6 %, 15-64-vuotiaita 61,7% ja 65 vuotta tayttaneitd 22,7%. (Adnekosken
kaupungin perusinfo, 2023). Vuoden 2022 lopussa Aidnekosken kaupungilla tdissa oli paatoimisesti
1434 henked, josta 537 henkea kuuluu opetus- ja kasvatustoimen henkildstéon. Opetus- ja kasva-
tustoimen henkildstosta vuoden 2022 lopussa 378 oli vakituisia ja loput madardaikaisia seka sijaisia.
Vakituisista 176 henkea kuului opetuspalvelujen henkiléstéon ja loput lasten, nuorten ja perhei-
den palveluihin. Opetus- ja kasvatustoimessa henkiléstdn keski-ika oli 45,7 vuotta. (Adnekosken

kaupungin henkilostoraportti 2022, 2023, 7-11.)

Opetus- ja kasvatustoimiala vastaa kaupungin lasten ja perheiden palveluista ja opetuspalveluista.
Opetus- ja kasvatustoimialaa johtaa opetus- ja kasvatusjohtaja toimialajohtajana. (Opetus- ja kas-
vatustoimi 2023.) Opetus- ja kasvatusjohtaja toimii lasten ja perheiden seka opetuspalveluista vas-

taavan opetus- ja kasvatuslautakunnan esittelijana (Opetus- ja kasvatuslautakunta 2022).

Aidnekosken kaupunkiin kuuluu seitseman perusopetuksen koulua. Perusopetuksen alakouluja
ovat Hietaman koulu, Honkolan koulu, Koiviston koulu, Konginkankaan koulu ja Sumiaisten koulu.
Yhtendiskouluja ovat Koulunmaen yhtenaiskoulu ja Suolahden yhtenaiskoulu. Kouluja johtavat
rehtorit. Honkolan ja Hietaman koulut kuuluvat saman rehtorin vastuualueelle. Kouluissa on ke-
vaalla 2023 yhteensa 1881 oppilasta. (Perusopetus ja koulut 2023.) Suolahden yhtenaiskoululla
tyoskentelee yksi koulusihteeri ja Koulunmaen koululla kaksi koulusihteerid. Hietaman koululla,
Honkolan koululla, Koiviston koululla, Konginkankaan koululla ja Sumiaisten koululla ei ole omaa

koulusihteeria.

Tama tutkimus keskittyy opetuspalvelujen vastuualueella perusopetuksen hakemus- ja paatéspro-
sessin muutokseen. Adnekosken kaupungin opetuspalveluissa perusopetuksen oppilaspaitdsten
hakemus- ja paatosprosessi on ollut muutosprossin keskelld. Oppilaspdatoksia koskevien paatos-
ten tekeminen on siirtynyt Dynastyn sijaan Wilmaan ja hakemuksissa on siirrytty suureksi osaksi

sahkoiseen hakemiseen Wilman kautta. Samalla on otettu kdyttoon myos sahkodinen allekirjoitus.
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Muutos koskee kaikkia perusopetuksen hakemuksia ja paatoksia, joita ovat muun muassa poissa-
olopdatdkset alle seitseman paivan ja yli seitseman paivan poissaoloihin, ensimmaiselle luokalle
tulevan oppilaan paatokset, kuljetuspaatdkset, erityisen tuen paatokset, aamu- ja iltapaivatoimin-
nan paatokset, koululaisten kesan paivatoiminnan paatokset, JOPO-luokka paatokset, liikkuntaluok-
kapaatokset, oppiaineesta vapauttamisen paatokset, muuttavan oppilaan ilmoittautumisen paa-
tokset ja paatokset oppilaaksiottoalueen ulkopuoliseen kouluun. Osa paatoksista tehdaan

massapaatoksina.

Kyseessa on toimialalle merkityksellinen paatésprosessi, joka liittyy oleellisesti henkilostoresurssin
hallintaan ja lopulta asiakkaan saaman palvelun nopeuteen ja lainmukaisuuteen. Muutosprosessi
on suuri ja vaatii kayttajat huomioon ottavaa muutosjohtamista, osaamisen johtamista ja ketteran
kehityksen keinoja. Muutoksen tavoitteena oli hyvin toimiva, vaikuttava, tehokas, sdannosten ja
ohjeiden nakokulmasta oikea, lapindakyva ja avoin paatostentekoprosessi, joka myds vastaa parem-

min tyontekijoiden tarpeisiin ja lisdd avoimuutta ja prosessin nopeutta huoltajien suuntaan.

Muutoksen taustalla on pyrkimys paatéksenteon lapinakyvyyteen asiakkaan suuntaan. Muutos no-
peuttaa tiedoksiantoa ja tiedoksisaantia. Muutoksella pyritddn myos paatoksenteon paperitto-
muuteen. Hakemukset ja paatokset tehdaan sahkoisesti Wilmassa, eika paperien kasittelylle ole
ndin tarvetta. ldea muutokseen oli tullut jo vuosia sitten, mutta oikea ajankohta muutoksen to-
teuttamiselle tuli sahkoéisen allekirjoitusmahdollisuuden myo6ta. Prosessia suunnitellessa oli kysytty
ja tutkittu malleja muista kunnista toteuttaa prosessia. Prosessia vietiin eteenpdin kuitenkin oman-
laisesti, eika kaytossa ollut esimerkiksi valmista mallia muista kunnista. (Tarvainen 2023.) Muutok-
sen taustalla oli my0s tarve varmistaa hakemus- ja paatésprossin laillisuus, laadullisuus ja vahen-

taa inhimillisten erehdysten mahdollisuutta prosessissa (Hartsia 2023).

Hakemuksia tekevat pdaasiassa huoltajat ja opettajat ja paatoksia tekevat opetus- ja kasvatusjoh-
taja, koulujen rehtorit ja poissaolopaatoksien osalta myos opettajat. Paatoksia valmistelevat itse
paattdjat ja opetustoimiston sihteerit seka opetuksen ja kasvatuksen palvelukoordinaattori. Koulu-
sihteerien tydhon muutos vaikuttaa suoraan ldhinna arkistoinnin osalta. Muutosprosessi koskee
siis suurimmaksi osaksi opetuspalveluiden henkilostoa paatosten osalta ja lasten huoltajia hake-

musprossin osalta.
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Tassa tutkimuksessa tarkastelu keskittyy hallinnolliseen nakokulmaan, jossa vastaajat kuuluvat
opetuspalvelujen hallintoon opetustoimistossa ja kouluilla. Tutkimuksessa haluttiin selvittaa laaja
hallinnollinen nakékulma ja nain mukana oli opetus- ja kasvatusjohtajan, opetuksen ja kasvatuksen
koordinaattorin ja rehtoreiden lisdksi opetustoimiston ja koulujen sihteerit. Tutkimus ei mydskaan
keskittynyt vain opetustoimiston nakokulmaan tai koulujen nakékulmaan vaan naita tutkittiin yh-
dessa hallinnollisesta ndakokulmasta. Ndin myds muutosjohtamisessa ja esimiestydssa vastaajilla on
eri esimiehia ja muutosjohtamista ja esimiestyota tarkasteltiin tarkoituksellisesti kokonaisnakokul-
masta. Taman tutkimuksen ulkopuolelle on rajattu huoltajien ja opettajien kayttdjanakokulma. Ha-
kemus- ja paatosprosessi on jatkuvasti kehittyva ja eteenpain meneva prosessi ja nain tutkimuksen
tulokset kuvaavat kokemuksia hakemus- ja paatosprosessisin osalta maalikuun vuoden 2023 tilan-

teen valossa.

3.2 Tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet

Tutkimuksen tavoitteena oli luoda tilannekuva muutoksen kohteena olevasta perusopetuksen ha-
kemus- ja paatosprosessin kehityskohteista. Tutkimuksen tehtava oli selvittaa millaisia kayttajako-
kemuksia opetustoimen hallinnolla sekd koulujen rehtoreilla ja sihteereillda on uudesta hakemus- ja
paatosprosessista ja millaista johtamista uudistuksen kohteena oleva hakemus- ja paatosprosessi

sekd muutosprosessit yleensa opetuspalveluissa edellyttaa.

Tutkimuksen tuloksena opetuspalvelujen hallinto saa tietoa hakemus- ja paatésprosessin edelleen
kehittamiseen ja muutoksista voidaan tiedottaa entistd paremmin tyontekijoiden ja huoltajien

suuntaan lisaten avoimuutta ja prosessin nopeutta.

Tutkimuskysymyksena on:

- Millaisia kayttajakokemuksia opetustoimiston hallinnolla, koulujen rehtoreilla ja sihteereilld on

uudesta hakemus ja paatosprosessista.

- Millaista johtamista uudistuksen kohteena oleva hakemus- ja paatosprosessi sekd muutosproses-

sit yleensa opetuspalveluissa edellyttaa.
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3.3 Aineiston keruu

Haastattelut ovat hyvin yleisesti kdytetty tapa kerata aineistoa ihmisten kokemuksista ja kasityk-
sista laadullisessa tutkimuksessa (Puusa & Juuti 2020, 117). Haastattelun etuna on joustavuus, kun
haastattelija voi kdyda keskustelua, kysya kysymyksen tarvittaessa uudelleen tai korjata sita, toisin
kuin esimerkiksi lomaketutkimuksissa (Tuomi & Sarajarvi 2009, 73). Tutkimushaastattelun avulla
tuotetaan aineistoa tutkimuksen ongelmiin vastaamista varten. Varsinaista tutkimuskysymysta tai
kysymyksia ei kuitenkaan kysyta haastateltavalta tutkimuskysymyksen muodossa ja tutkimuskysy-
mykseen tulee tutkijan saada vastattua kerdadmansa aineiston perusteella. Jotta tutkimuskysymyk-
seen saadaan vastattua, on tarkeaa pystya rajaamaan, muotoilemaan ja kohdentamaan haastatel-
tavalta haastattelussa kysyttavat kysymykset niin, ettd vastaus tutkimusongelmaan saadaan.
Haastattelutyyppeja ovat esimerkiksi teemahaastattelu, asiantuntijahaastattelu ja ryhmahaastat-
telu ja haastattelut luokitellaan yleisesti strukturoituihon ja puolistrukturoituihin haastatteluihin.
(Vuori n.d.) Tutkijan tulee perustella tekemansa valinnat, eikd haastattelutavan valinta voi perus-
tua vain tutkijan omaan mieltymykseen (Puusa & Juuti 2020, 117). Yksi kaytetyimmista tutkimus-

haastattelun muodoista on juurikin teemahaastattelu (Vitikka 2021, 124).

Teemahaastattelua kdytettdessa ajatellaan, ettd haastateltava on kaynyt |api tietyn prosessin tai
hadnelld on kokemus jostakin tietysta asiasta. Tutkijalla on taas selkea kasitys tutkittavasta asiasta
ja sen teoriapohjasta. Teemahaastattelu sopii hyvin monenlaisten asioiden tutkimiseen. Teema-
haastatteluun kuuluu se, ettd osa teemoista on etukateen paatetty ja haastattelija ohjaa haastat-
telua naiden mukaan, mutta ei kontrolloi sitd kokonaan, vaan haastattelu etenee valittujen teemo-
jen ja niihin esitettyjen lisakysymyksien tahtiin. Tutkittavaa kannustetaan puhumaan vapaasti
aiheesta. Teemahaastattelussa aineistonhankintamenetelmana tulee esiin haastateltavien tulkin-
nat asioista, haastateltavien antamat merkitykset ja vuorovaikutus. Teemahaastattelun tarkeimpia
vaiheita on teemojen suunnittelu. Yksi teema on laajempi kokonaisuus kuin yksittdinen haastatte-
lukysymys. Kaikissa tutkimuksen haastatteluissa kdydaan lapi kaikki teemat, mutta jarjestys, laa-
juus ja kysymysten sanamuoto voivat vaihdella vuorovaikutuksessa haastateltavan kanssa. On tar-
keda varmistaa, ettd haastattelija ja haastateltava ovat samassa kasityksessa siitda, mista puhutaan
ja kaytetyt kasitteet tarkoittavat samaa molemmille. Teemojen avulla kyselyistd saadun tiedon tu-
lisi olla sellaista, etta tutkija pystyy tulkitsemaan tietoa peilaten teoriaan. (Puusa & Juuti 2020,

112-113.)



26

Haastattelijan on tarkeaa olla hyvin valmistautunut haastatteluun. Yleinen virhe aloittelevilla tutki-
joilla on my0s, ettd kysymyksia on liikaa. Haastattelu kannattaa aloittaa helpoimmin vastattavilla
kysymyksilld, jotka ovat sopivan avoimia jattden haastateltavalle tilaa vastaamiseen, ja vaikeam-
mat alueet jattaa loppupuolelle, samoin kuin tekniset taustakysymykset. Haastattelijan olisi tar-
keaa pystya ilmaisemaan, etta kuuntelee haastateltavaa. Hyva haastattelija kuuntee ja poimii vas-
tauksista jatkokysymyksia. Hyva haastattelija varmistaa haastateltavalta mitd haastateltava
tarkoittaa, jos tulee eteen ilmauksia, joita haastattelija ei ymmarra. Jos haastateltava toteaa esi-
merkiksi “sindhan tiedat miten, asia on”, on hyva sanoa, ettei voi tietda toisen ajatuksia ja koke-
muksia ja pyytdaa kertomaan ne. Haastattelu ei saa jaada haastattelijan tulkinnan varaan sanomat-
toman osalta. Haastateltavalle on jatettava tilaa vastata niin, ettei haastattelija puhu paalle tai

kysy kysymyksia niin, ettd vastataan jo useampaan asiaan yhta aikaa. (Vuori, n.d.)

Haastattelussa on aina lasna vuorovaikutus ja luottamus on hyvin tarkea osa haastattelututki-
musta. Haastattelijan onkin tarkeaa saada aikaan haastattelutilanne, jossa luottamus on lasna.
Haastattelun onnistumiselle on olennaista, etta haastattelija onnistuu motivoimaan haastatelta-
van vastaamaan kysymyksiin. Haastattelun luotettavuutta arvioidessa tulee huomioida tulkintavir-
heet, joissa vastaaja ei ymmarra kysymyksia ja reaktiivisuus vastauksissa eli haastattelija on vaikut-
tanut toiminnallaan vastauksiin. Tutkija tekee aina tulkinnan haastateltavien esittamista

ajatuksista ja havainnoimastaan kaytoksesta. (Puusa & Juuti,2020, 103-110.)

Taman tutkimuksen aineisto kerattiin teemahaastatteluilla. Ennen haastattelukysymysten luomista
tutkija oli perehtynyt teoriaan ja haastattelun teeman nostettiin tutkimukseen teorian pohjalta.
Teoriatiedon keruuta varten tehtiin tiedonhankintasuunnitelma. Tietoa haettiin muun muassa Ja-
netin kirjaston kokoelmista ja kansainvalisten artikkelien hausta, Keski-kirjastoista ja Google-haun
avulla. Haussa kaytettiin muun muassa kasitteitda muutosjohtaminen, muutosvastarinta, osaami-
sen johtaminen ja kettera kehittdminen sekd naiden englanninkielisia vastineita. Hauissa kaytettiin
erilaisia rajauksia sopivan aineiston 16ytymiseksi. Tietolahteeksi pyrittiin valitsemaan tutkimuksen
aiheen kannalta keskeisia ja soveltuvia lahteita. Loydetyn tiedon luotettavuus pyrittiin varmista-
maan ennen lisdamista tutkimuksen tietoldhteisiin. Lahteisiin pyrittiin valitsemaan my6s mahdolli-

simman ajantasaista tietoa.
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Haastattelut toteutettiin aikavalilld 21.-31.3.2023. Haastattelukutsut ldhettiin sdhkopostilla ja
haastatteluajat sovittiin sdahkopostitse tai puhelimitse. Haastattelukutsussa kerrottiin, tutkimuksen
tarkoitus ja tavoite seka tutkimuksen teemat: muutoskokemukset, suhtautuminen muutoksiin ja
viestintd muutoksessa. Kutsussa korostettiin, etta osallistuminen haastatteluun olisi tarkeda hake-
mus- ja paatosprosessin kehittamisen kannalta seka tulevaisuuden opetuspalvelujen muutospro-

sesseja ajatellen.

Hakemus- ja paatdsprosessi on nopeasti eteenpain kehittyva prosessi ja ndin haastattelujen aika-
vali pidettiin lyhyend, jotta vastaukset kohdistuvat hakemus- ja paatdsprosessia kuvatessa mahdol-
lisimman samaan prossin tilanteeseen ajallisesti. Haastattelut suoritettiin kasvotusten. Haastattelu
paikka oli joko tutkijan tyopaikalla tai haastateltavien toiveiden mukaan haastateltavan ty6pai-
kalla. Haastattelut nauhoitettiin haastateltavan luvalla. Haastattelun aluksi haasteltava allekirjoitti
tietosuojaselostaan sisaltdavan suostumuslomakkeen, jolla vahvisti osallistuvansa haastatteluun,
sallivansa haastattelun nauhoittamisen seka aineiston kaytettavan tutkijan opinnaytetyohon ja
ymmartavansa aineiston kasittely- ja sdilytystavat. Tutkimukseen haastateltiin 11 henkil6a. Tutki-
mukseen haastateltiin opetustoimiston tyontekijoista opetus- ja kasvatusjohtaja, opetuksen ja kas-
vatuksen palvelukoordinaattori seka paatoksia valmisteleva toimistosihteeri. Perusopetuksen kou-
luilta haastateltiin rehtorit (5 rehtoria) ja yhtendiskouluilta koulusihteerit (3 koulusihteeria). Yhden
rehtorin haastattelusta jouduttiin luopumaa aikataulullisten syiden vuoksi. Rehtorinakékulmaa
saatiin tutkimukseen kuitenkin viidelta rehtorilta. Aineistossa nakyi jo aineiston kylldantyminen,
joten tastakin syystd yhdesta haastattelusta voitiin luopua aikataulullisten syiden lisdksi. Haastat-
telut kestivat maksimissaan 48 minuuttia, keskimaardinen kesto oli noin 30 minuuttia. Haastattelut

litteroitiin ja litteroitua aineistoa tuli yhteensa 78 sivua.

Tutkija valmistautui haastatteluihin huolellisesti ja haastattelujen aikana pyrki kuuntelemaan tar-
kasti ja esittamaan tarvittaessa jatkokysymyksid. Haastattelun alussa tutkija kertoi haastatelta-
valle, ettd haastateltava saattaa tuntea jonkun kysymyksen outona, etta kyllahan tutkija tyonsa
puolesta asian tietdd miten asia on. Asia pyydettiin kuitenkin kertomaan haastattelussa, jotta
haastattelu ei jaisi haastattelijan tulkinnan varaan sen osalta mita ei sanota aaneen. Tutkija pyrki
varmistamaan mahdollisimman hyvin, ettd haastateltava ymmartaa kysymykset halutulla tavalla
eika vaarinkasityksia kysymysten merkityksesta padsisi syntymaan. Haastateltavalle pyrittiin anta-

maan tilaa vastata niin, ettei haastattelija kiirehdi tai puhu paalle. Kaikissa haastatteluissa kaytiin
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lapi kaikki teemat, mutta jarjestys ja kysymysten tarkka sanamuoto vaihtelivat vuorovaikutuksessa

haastateltavan kanssa.

Huolella tehty litterointi on aineiston jarjestelyssa ja luokittelussa avainasemassa. Liian tarkasti
tehty litterointi tekee aineistosta hankalasti luettavaa ja aiheen kannalta tarkea voi ndin jaada
peittoon epdoleellisten yksityiskohtien alle. Toisaalta my&s liian lavealla kddelle litteroitu aineisto
taas saattaa jattaa oleellista tietoa pois. Litteroida voi tutkimuksen kannalta tarkeita kohtia tar-
kemmin ja osaa laveammin. On hyva kuitenkin huomioida, etta jos litteroidaan vain suoraan tee-
maan liittyvat lauseet, voi jaada tutkimatta teemoja ja nain tutkimuksen kannalta oleellista materi-
aalia analysoimatta. Tarkeinta litteroinnissa on, etta sanottu tulee ymmarretyksi. Litterointia
tutkimalla voidaan tehda uusia havaintoja, 16ytda eroja ja samankaltaisuuksia seka [6ytaa kokonai-
suuksia. Tulosten raportoinnissa on kvalitatiivisessa tutkimuksessa usein kaytetty aineistosta teh-
tyja suoria lainauksia tukemaan tehtyja paatelmia. Selkea aineisto-ote auttaa lukijaa nakemaan,
miten tutkija on paatelmiinsa tullut ja lukija voi ndin muodostaa myds oman kasityksensa. Nain

tutkimuksen validiteetti paranee. (Kallio, n.d.)

Tassa tutkimuksessa haastattelut litteroitiin mahdollisimman sanatarkasti, mutta pois jatettiin tay-
tesanoja eika litteroitu “"hmmm?”, “tota” tai muita tdman kaltaisia sanoja tai dantelyja. Yhden haas-
tattelun osalta jatettiin litteroimatta osa daninauhasta, joka sisélsi henkilokohtaisia asioita, joilla ei
ollut liitosta suoraan tutkittavaan asiaan. Aineiston raportoinnissa kaytettiin suoria lainauksia

haastatteluista. Lainaukset merkittiin raporttiin merkeilla H1-H11.

3.4 Aineiston analyysi

Tassa tutkimuksessa kaytettiin sisdllonanalyysia, joka on kvalitatiivisen tutkimuksen perusanalyysi-
menetelma. Sisdllonanalyysi jaetaan aineistoldahtoiseen, teorialdhtoiseen ja teoriaohjaavaan ana-
lyysiin. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 91-120.) Tassa tutkimuksessa teemahaastattelun teemat ohjasivat

koodausta ja nain kadytetyn sisallonanalyysin voi sanoa olevan teorialdhtéinen.

Tarkeaa on tehda paatos siitd mika aineistossa kiinnostaa, jonka jalkeen kdydaan nama asiat lapi
merkiten ne. Merkityt asiat keratdan erilleen muusta aineistosta, joka jalkeen ne esimerkiksi tee-

moitellaan. Lopuksi esitetddn yhteenveto. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 91-92).
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Koodauksessa merkitdan esimerkiksi varikoodein samansuuntaisia lauseita ja sanoja ja ryhmitel-
|dan aineistoa ndin. Koodaus voi olla hyva pohja aineiston teemoittelulle. (Puusa & Juuti 2020,
152.) Koodausmerkintojen tehtdavana on muun muassa toimia apuna tekstin kuvailulle ja olla tes-
tausvaline jasennykselle sekd poimia se, mita tutkijan mielesta aineistosta nostetaan tutkimukseen
ja toisaalta poissulkea se, mika jaa tutkimuksen ulkopuolelle. Kaikkea mielenkiintoista ei voi yh-

teen tutkimukseen ottaa tutkittavaksi. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 92-93.)

Litteroinnin jalkeen aineisto luettiin tarkasti lapi useaan kertaan ja koodattiin varikoodein haastat-

telun teemojen mukaisesti Wordissa.

Teemoitellusta aineistosta kaivetaan esiin tutkimusongelmaa ajatellen oleelliset asiakokonaisuu-
det ja tyypilliset piirteet eli teemat. Yleensa raportissa nostetaan esille sitaatteja haastatteluista,
jotka havainnollistavat teemoittelua ja tutkijantekemia ratkaisuja. (Juhila n.d.) Yksittdinen sitaatti
ei kuitenkaan voi todentaa koko keratyn aineiston sisaltoa, eika se voi yksindan olla perustana esi-
tetyille johtopdatdksille (Puusa & Juuti 2020, 154). Tarkeaa on huomata, ettd analyysin teemat ei-
vat valttamatta ole samoja kuin teemahaastattelun teemat. Tutkijan tulee jattaa tilaa tutkimuksel-
leen uusien teemojen mahdolliseksi esiintuomiseksi ja teemat tulee nostaa esiin juurikin tutkijan

tekeman analyysin pohjalta, ei sen perusteella mitd haastatteluissa kysyttiin. (Juhila n.d.)

Teemoitteluun tulee varata riittavasti aikaa ja tutkijan tulee analyysinsa perusteella varmistua
siitd, etta han keskittyy tutkimuksen kannalta olennaisiin asioihin. Myo6s teemojen suhteet toisiinsa
tulee ottaa huomioon. Samaa asiaa tai samankaltaista asiaa tarkoittavat teemat yhdistetdan kate-
goriaksi. Kategorioita yhdistellddn tarpeen mukaan ala- ja ylakategorioihin. Aineiston analyysin jal-
keen tulee esittaa tulkinnat ja selittaa ne. Aineiston analyysista esitetdan tulkintoja, nostetaan
esiin merkityksia ja tehddan pohdintaa. Analyysin pohjalta tehddan synteesi, jonka avulla vasta-
taan tutkimuskysymyksiin. Johtopaatosten tulee perustua naihin synteeseihin. On hyva huomata,
ettd kaksi tutkijaa ei paatyisi saman aineiston perusteella taysin samaan tulkintaan vaan tosi asioi-
takin voidaan tulkita eri tavoin (Puusa & Juuti 2020, 154-155.) Analyysin kulkua havainnollistetaan
taulukossa 1. Taulukkoon koottiin alkuperdinen ilmaus, josta tehtiin pelkistetty ilmaus. Taman jal-

keen tehtiin jaottelu ala- ja ylaluokkiin.
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Alkuperéinen ilmaus

Pelkistetty ilmaus

Alaluokka

Ylaluokka

"Se sitoutuminen ja se osallisuus siind prosessissa tai siis
nain pain se menee etta kun oot osallinen niin myos
sitoudutut.”

Sitoutuminen, osallisuus,
osallinen sitoutuu

Muutokseen
sitouttaminen/
osallistaminen

Muutoskokemukset

muutosjohtaminen

00 ettd "otetaan kayttoon kevdan aikana” tai “nyt meilld on
kdytossa” niin sitten osa kayttda osa ei niin se on se
semmonen eli selkee aikataulu jossa on raamitus ettd se on
hyvissa ajoin tiedossa ja sit silhen osataan valmistautua etd
se ois ainakin."

"Ylipddansa muutoksessa mada nakisin varmaan niin etta Muutoksen selked ja Muutoksen Muutoskokemukset
tietenkin se tavoite miks se muutos tehaan,. etta se etta silla [konkreettinen tavoite, konkreettiset |-

on selkee konkreettinen tavoite, sit tietenkin miettid hyodyt, |analysoiduta hyodyt ja tavoitteet/ muutosjohtaminen

haitat ja nimenomaan ne hyodytisompana kun haitat.” haitat hyodyt

"Warmaan kuuleminen, kaikkia osapuolia ja varmaan Kuuleminen, aika, Vuoropuhe, Muutoskokemukset
semmonen ajan luominen keskustelulle ja tota varmaan keskustelu kuuleminen -

myos se prossin lapikdyminen kaikkien kanssa muutosjohtaminen

mahdollisimman tarkasti."

"lokainen ymmartaa sen, ettd miksi muutos tehddan se on |Ymmarrys muutoksen Muutoksen Muutoskokemukset
ehkd se asia mun mielestad kanssa myos etta tiedetadn miksi |syista selked syy ja -

tdma muutos tehdaan ja mita talla tavoitellaan™ tavoite muutosjohtaminen

"Eli kun muutosta ruvetaan tekee niin monta kertaa kun Selked aikataulu, selked Muutoksen Muutoskokemukset
meilld on selkeitd aikatauluja ja selkee raami missa viestintd aikataulusta selked , viestinta

mennaan niin se helpottaa mutta kun ei oikein semmosta aikataulu, muutoksessa -

selked viestinta

muutosjohtaminen

"No muutoksen ylipaatansa sen tietenkin taytyy teha
muutoksia sen takia, ettad joku lainsdadantd muuttuu, et
sithdn ne on pakko muuttaa ja sillon vaan meidan pitaa
kattoo mika on se jarkeva tapa milla tehda se asia niin ettad
siitd on sekd hyotya ettd se toteutuu se mita silld tavotellaan
se on tirkee. Sitten se ettd kun I3hdetdaan jotakin
muuttamaan niin pitda tarkasti miettia ettd jos se on
tdAmmaonen oma juttu tai kehittdmis juttu, ettd onko siitd
hyotya, mitkd sen tavoitteet on ja kannattaako sita lahted
ajamaan elikkd aina miettid ensin, ettd kannattaako lahted
jotakin muuttaa sitten muuten vaan. Kolmas asia pitda aina
kattoo sitd muutosta aina seka organisaation etta
henkiloston nakokulmasta."

Selked muutoksen syy,
muutoksen hyoty,
organisaatio- ja
henkilostondakokulman
huomioonottaminen
muutoksessa

Muutoksen
selked syy,
selked
aikataulu,
muutoksen
hyodyt,
henkilostondko
kulman
huomioon
ottaminen

Muutoskokemukset
muutosjohtaminen,
muutosvastarinta

Taulukko 1. Esimerkki aineiston analyysista.

Aineistosta tehdysta analyysista tulee tehda synteeseja, eika ndin pelkka aineiston analyysi riita

tutkimuksen tulosten esiintuomiseksi. Synteesi on sitd, ettd kootaan yhteen se, mita tutkimuksesta

jai kateen ja vastataan tutkimusongelmaan. (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2018, 229-230.)

Tutkimuksen raportoinnissa nostettiin esille sitaatteja haastatteluista havainnollistamaan valittua

teemoittelua ja lisadmaan tutkimuksen luotettavuutta. Samaa asiaa koskevat teemat kerattiin yh-

teen. Tassa tutkimuksessa aineiston teemat sopivat yhteen haastattelun teemojen kanssa, eika
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materiaalista noussut esiin uusia teemoja. Lopuksi aineiston analyysista tehtiin pohdintaa ja nos-
tettiin esiin keskeisia asioita, vastattiin tutkimusongelmaan seka vastattiin siihen mita tutkimuk-

sesta jaa lopulta kateen.
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4 Tutkimustulokset

4.1 Muutoskokemukset

Hakemus- ja paatosprosessin muutoksessa koettiin hyvana ja onnistuneena, ettd muutoksen
myo6ta hakemus- ja paatosprosesseja on jouduttu miettimaan, miten ne oikeasti menevat ja sa-
malla on tarkastettu prosessit muutoksenhakuohjeita myoten. Prosessista ollaan pystytty poista-
maan ylimaaraisia polkuja ja ndin nopeuttamaan prosessia asiakkaan suuntaa. Huoltaja saa tiedon
Wilmaan samalla kun pdatos on tehty ja ndin poistuu muun muassa postin viema aika tiedoksi-
saannissa. Asiakas |0ytaa myos hakemukset ja paatokset samasta jarjestelmasta ja tehdyt paatok-
set |0ytyvat aina Wilmasta, toisin kuin paperit, jotka voivat hukkua helposti. Samalla on dokumen-
toitu prosesseja kuvallisten ohjeiden muotoon, jolla on poistettu jarjestelman haavoittuvuutta
niin, ettei osaaminen hakemusten ja varsinkin paatésten teossa ole vain yhden tai harvojen ka-

sissa.

Hyvana ja onnistuneena koettiin myos se, ettd perusopetuksen oppilaspdaatokset ovat nyt yhden
ohjelman alla Wilmassa. Samalla oppilaspaatoksissa on siirrytty pois kdyttamasta paatoksenteossa
Dynastya, joka koettiin varsinkin heilld, jotka paatoksia tekevat harvoin vaikeaksi kayttaa. Samoin
Dynastyn haku- ominaisuus koettiin huonoksi ja uudella jarjestelmalla uskottiin paatoksien olevan
helpommin l6ydettavissa ja hallittavissa. Paatoksenteko Wilmassa koettiin kdtevaksi ja helpoksi,
paatoksen vahvistamista lukuun ottamatta. Allekirjoitusprosessi koettiin hieman kankeaksi. Yhte-
naiskouluilla koulusihteerit ovat aiemmin valmistelleet Dynastyssa paatokset allekirjoitettavaksi
rehtoreille, mutta Wilmassa ei tarvitse paatosten valmistelijaa, vaan rehtori tekee paatoksen itse
ja kokemus oli, ettei tdstda muutoksesta ole haittaa, vaan koettiin oikeastaan helpommaksi, ettei

valmistelijaa tarvita.

Koettiin, ettd muutosprosessi on ldhtenyt hyvin kdyntiin ja opetustoimiston paassa on ollut hil-
jaista. Hiljaisuus koettiin sen merkkina, etta kaikki on lahtenyt toimimaan prosentuaalisesti hyvin.
Hyvana ja onnistuneena koettiin myos yhtenaisyys, kun kaikki hakemukset- ja padtokset tehdaan

samoin kaikilla kouluilla.

Mun mielestd se on, kuitenkin se muutos tavallaan tekee meistd yhdenvertaisia, ettd
me ollaan isot ja pienet rehtorit samalla viivalla. (H11)
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Prosessin kehityskohteita ja parannettavia asioita tutkittaessa nousi esiin, etta prosessi oli viela
suhteellisen alkuvaiheessa ja kehityskohteena erottui se, etta jokainen paatostyyppi tulee kayda
vield lavitse ja prosessi tarkastaa niin, ettd myds kaikki lomakkeet ja tulosteet ovat toimivia, mah-
dollisimman yksiselitteisia ja, etta niissa on mahdollisimman vahan erehtymisen varaa. Muun mu-
assa paatéslomakeluettelo on suuri ja lomakkeet tulee olla nimettyna niin, etta lomakenimet ovat
yksiselitteisia. Asioiden tulee olla selkeita niin, ettei mydskaan uuden henkiléstén perehdyttami-

seen mene tolkuttoman paljon aikaa.

Kehityskohteina nousi esiin myds, etta olisi tarkeda kartoittaa huoltajanakdokulma prosessin toimi-
vuuteen. Vaikka paaosin kaikki on toiminut nakemyksen mukaan hyvin, niin valilla huoltajilta on
tullut kysymyksia hakemusten tekemisesta. Koettiin, etta huoltajille on mennyt selkeat ohjeet,
mutta koettiin kuitenkin, etta lisdohjeistukselle olisi paikkansa. Samoin esille nousi ajatus opetta-
janakokulman kartoittamisesta. Varsinkin koulusihteereilld oli kokemus havainnoimansa perus-
tella, ettei kaikilla opettajilla ollut viela selvaa, miksi poissaolopaatdksien tekemiseen on tullut
muutos tai oli epaselvaa, miten paatoksia tehdaan ja tahan haettiin apua myos koulusihteereilta.
Koulusihteereilla hakemus- ja padtésprosessin muutos vaikutti niin, etta Dynasty paatosten valmis-
telu jai pois ja arkistointiin tuli muutoksia. Kokemus kuitenkin oli, etta heilla olisi hyva olla ohjeet
hakemusten- ja paatosten tekemiseen, jotta pystyvat ohjeistamaan huoltajia ja opettajia tarvitta-

€ssa.

Allekirjoitusprosessiin toivottiin kehitysta. Allekirjoitusprosessi koettiin osin hitaaksi ja teen-
nadiseksi sen osalta, etta jokaisesta paatoksesta ldhetetddan omaan sahkopostiin allekirjoituspyynto.
Vahva tunnistautuminen joka kerta aiheutti myds turhaantumista. Paatéslomakkeisiin toivottiin,
ettd kentat, jotka ovat kaytannossa aina samat olisivat jo valmiiksi tdydennettyna lomakkeella eika
niita tarvitsisi erikseen tayttaa joka kerta. Sahkdinen arkistointi ei ole viela kaupungilla kaytossa ja
ndin arkistointi aiheuttaa vield ylimaaraista tyota tulosteiden arkistoinnin muodossa ennen sahkaoi-

sen arkistoinnin kaytt6on saamista kaupungin tasolla.

Jonkin verran sekaannusta on aiheuttanut se, kun opettajilla ja rehtoreille on ndkynyt myos hake-
mukset, jotka ei ole tarkoitettu itselle paatettavaksi, vaikka ovatkin opettajan tai rehtorin omia op-
pilaita. Toivottiin my0s, etta itselle tarkoitetuista hakemuksista lahtisi paattajalla jonkinlainen he-

rateviesti, ettd Wilmassa on hakemuksia, jotka odottavat toimenpiteita.
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Tuota jdrjestelmdd vois kehittdd vdhdn, ettd sielld vois olla vaikka jotain ohjetekstejdi,
vaikka ettd “tdmd sinulle tiedoksi” tai “toimenpiteitdsi ei tarvita” tai sitten just, ettd
kenelle kaikille téimd viesti on IGhtenyt. Ettéd tdmmdésid kdyttdjdystdavdllisempid sillei,
ettd ei ois niin sekava olo kun néikee nditd. Kylldhdn sitd tietysti pikku hiljaa huomaa,
ettei mun tartte tehdd tolle mitddn. (H10)

Hakemus- ja paatosprosessi muutoksessa ja muutoksissa yleensa nousi esille toive siita, etta kayt-

tdjanakokulmaa otettaisiin enemman huomioon.

Enemmdnkin kun tommosta tehdidn niin sitd, ettd otetaan huomioon sitd kdytté-
jéindkokulmaa, ettd se tekniikka on oma eldmdnsd, mutta se etté useammin kéytds
ldpi se, ettd se kdyttdjd ois mukana eli itse olisin ollut mielellddn itse tunkemassa sii-
hen suunniteluun silld tavalla mukana. (H2)

Koettiin, ettd hakemus- ja paatosprosessi on padosin toiminut ja epaselviin kohtiin on saatu apua.
Koettiin kuitenkin myds, etta osa prosessista heranneista kysymyksista ohitettiin, niita ei otettu
vastaan tai niihin ei reagoitu. Arvioitiin kylla, etta voi olla, ettd kysymyksiin on reagoitu ja korjaus-
liikkeita tehty, mutta toivottiin, etta asiasta viestittaisiin, etta asia on hoidettu tai selvitystyon alla.
Samoin toivottiin, tietoa mista johtui esimerkiksi, ettd joku ei toiminut ajatellen henkilén omaa op-
pimista niin, etta pystyisi jatkossa hoitamaan asian itse. Toivottiin, etta huolenaiheisiin reagoitai-
siin myo0s silloin kuin huolta ei oikeasti ole viestimalld, etta asia on kunnossa ja ei ole syyta huo-

leen.

Yleensa muutoksissa tarkeiksi huomioon otettavaksi asioiksi nousivat kuulluksi tuleminen, sitoutu-
minen ja osallisuus prosessissa, muutoksen selkea konkreettinen tavoite, jonka hyédyt ja haitat on
mietitty, se ettd jokainen ymmartaa miksi muutos tehdaan ja mita silla tavoitellaan. Ajateltiin, etta
muutoksen tulee yksinkertaistaa ja helpottaa jotain sekd muutosprosessin olisi oltava riittavan yk-

sinkertainen. Muutoksien tulisi olla selkeita ja hallittuja.

Jokaisessa muutoksessa mun mielestd térkeetd on ottaa huomioon se, ettd kun muu-
tetaan jotain niin asian pitdisi aina yksinkertaistua ja helpottua se on se. Muutosta ei
pidd tehdd muutoksen takia vaan muutoksella pitdd olla tavote, ettd joku helpottuu
se on se ensimmdinen asia, etté sen muutoksen tekeminen pitdd helpottaa jotakin
asiaa mun mielestd. Toinen muutoksen tekemisessd sen prosessin ei pidd olla liian
vaikea koska silloin ajatus kuolee matkalla, muutosprosessin pitdd niinku olla riittd-
vdn simppeli eli yksinkertaisilla stepeilld, niitd voi olla monta, mutta jokaisen niitten
askeleessa mité tehdddn muutoksessa pitdd olla riittévén yksinkertainen, ettd silld
pddstddn jdarkevddn lopputulokseen. (H6)
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Toivois, ettd se ois semmosta kun on miké tahansa muutos niin se ois semmosta hal-
littua ja suunniteltua ja semmosta, ettd oikeesti, ettd ne jotka on sité olleet viemdissé
eteenpdin niin ne olisivat ottaneet selvdd asioista eiké Idhdettdis niinku séikki péicissd
liikenteeseen kuhan nyt tehddn muutoksia. (H8)

Muutoksella tulisi olla myds selkea aikataulu ja muutoksen juurtumiselle pitaa antaa aikaa.

Eli kun muutosta ruvetaan tekee niin monta kertaa kun meilld on selkeitd aikatauluja
ja selkee raami missé mennddn niin se helpottaa, mutta kun ei oikein semmosta oo
ettd “otetaan kdyttéén kevddn aikana” tai “nyt meilld on kdyt6ssé” niin sitten osa
kédyttdd osa ei niin se on se semmonen eli selkee aikataulu, jossa on raamitus, ettd se
on hyvissé ajoin tiedossa ja sit siihen osataan valmistautua. (H6)

Informointi ja tiedottaminen muutoksista koettiin hyvin tarkeiksi ja muutoksista tulisi informoida
kaikkia, joita se koskee miettien kaikkia tasoja. Hyva ohjeistus ja koulutus ovat myos tarkeita asi-

oita muutoksessa.

No semmonen ennakoiva ajatus siitd, ettd mihin kaikkialle asiat niinku vaikuttaa,
ketd mun pitéd informoida, missé asioissa pitdd informoida? Ja ylipddtdédn vihén
miettid semmosta check listidi, ettd huolehditaan ettd ne asiat ois hoidettu. Aika
useinkin térmdd siihen, ettd on hyvin epdselvdd, ettd kuka, kenen tehtdvissd, hoi-
taako joku muu, pitiké mun hoitaa? (H9)

Esimiehen tuki koettiin tarkedksi muutosprosesseissa. Koettiin, ettad on tarkeaa, ettd esimies antaa
mahdollisuuden kehittda ja on kannustava ja innostava. Koettiin myds tarkeana, etta esimies kuun-
telee ja ottaa vastaan mahdolliset turhautumisen tunteet ja pystyy kestamaan kritiikkia. Olen-
naista on, etta esimies sisdistdd muutoksen itse ensin ja pystyy ndin myymaan muutosta eteen-
pdin. Esimies koettiin muutoksen aikaan panevana voimana. Esimiehen tehtavana on perustella,
miksi joku muutos tehdaan ja selvittaa taustoja. Vaikka muutos olisi lakisdateinenkin, niin on tar-
keaa perustella, miksi ndin tehdaan. Esimiehen toivottiin olevan tavoitettavissa, silloin kun muu-

toksia ollaan tekemassa.

Mutta kylld mun mielestd johtaja on se, joka vie sen sinne kdytdntoon ja se, ettd sen
osaa perustella ja osaa sen esitelld silld tavalla, etté se ei aiheuta sitten vastareakti-
oita vaan pdinvastoin se niinku otetaan, ettd sen pystyy markkinoimaan silld tavalla,
ettd se on hyvd juttu ja siihen saa porukan sitoutumaan. (H 11)
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Suurin osa vastaajista koki, ettd hakemus- ja paatosprosessin muutoksen syy ja tavoite olivat sel-
kedt ja esille nousi varsinkin pyrkimys paperittomuuteen ja hakemus- ja paatosprosessi helpotta-
minen seka yhtendistaminen. Hieman aiheutti kuitenkin kysymysmerkkeja, miksi muutokseen on
paadytty ja mita silla tavoitellaan, kuitenkin kaikki vastaajat |0ysivat haastattelussa pohdinnassaan

syita ja tavoitteita tapahtuneelle muutokselle.

Lahes kaikki vastaajat kokivat, etta heille on selkeda mitd muutos itselta vaatii. Kaikkia paatostyyp-
peja ei valttamatta oltu ehditty itse viela tekemaan ja niissa oli viela epaselvyytta mita ne vaativat,
mutta padosin oli selkeda mitd muutos itseltd vaatii. Opetustoimiston puolella muutos on vaatinut
muun muassa perusteiden ja lainsdaadannén nakokulmien selvittamista esimerkiksi hallintosaan-
nosta ja hallintolaista seka tietosuoja-asioiden lapikaymista. Kouluilla muutos vaatii pitkdjantei-

syytta ja aikaa muutoksen sisdistdmiseen muun muassa poissaolopdatosten muutoksessa.

Aina ihannoidaan vanhoja asioita missd tahansa tilanteessa mun mielestd, aika mo-
net asiat aika vaan kultaa muistoja. Kukaan meistd ei palaa endié aikaan ennen kén-
nykéitéd todenndkdisesti, vaikka kdnnykdistd sanotaan mitd tahansa, jolloin kdytén-
néssd siis moni muutos vie oikeesti aina hyvddn suuntaan, jokaiselle muutokselle
pitéid vaan aina antaa aikaa, ettd se néhdddn, ettd se muutos oli hyvdstd. Ja siihen
tarvitaan ymmdirtédmistd eli siihen menee kolme vuotta, ettd sen jélkeen se on taas
sitten jo hyvdksyttykin taas se muutos. Mun mielestd aikaa tarvitaan kaikkiin témmo-
siin, ettd muutos saadaan hyvdksytyks ja ettd se menee niinku jokainen sisdistéié sen
asian. Ainakin niin miné aattelen. (H6)

Suurin osa vastaajista koki muutoksen tahdin sopivaksi. Koettiin, ettd aina muutos taytyy jossain
kohdassa laittaa kdytantoon eika ole valia onko se heti vai puolen vuoden pdasta, koska jossain

vaiheessa se kuitenkin toteutuu. Osa kuitenkin koki tahdin osittain kiivaaksi ja, ettd muutos vaan
tuli yhtena aamuna eika asiaan ehditty saada tarpeeksi koulutustakaan. Suurin osa kuitenkin koki

tahdin sopivaksi.

Lahes kaikkien vastaajien mielesta opetuspalveluiden muutosprosesseissa yleensa nakyy jousta-
vuus ja sopeutuvuus. Ihmisten koettiin olevan halukkaita soputumaan ja joustamaan. Esille nousi,
etta toivottiin etta loppukayttajia kdytettaisiin enemman asioiden valmistelussa. Esiintyi myds ne-
gatiivista kokemusta siitd, ettd kokemusta asioista ei haluta kayttaa valmistelussa ja jos nostaa

omaa mielipidettaan esille niin se voidaan kokea myds niin sanotusti paan aukomisena.
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Jos mun mielestd joku menee metsddn ja md siitd sanon, niin valitettavasti semmo-
nen ongelma on, etté mua ei uskota tai jopa epdillddn, ettéd md vittuilen. (H4)

Kuitenkin paasaantoisesti koettiin, etta sopeutuvuus ja joustavuus nakyy ja ollaan ajanhermolla ja
linjaa pystytdan tarkentamaan ja suuntaamaan tilanteen mukaan. Koettiin, ettd johtamisprosessit
henkildityvat esimiehiin ja, kun esimies on kuunteleva niin silloin prosessit ovat joustavia. Kohtalai-
sen pieni organisaatio koettiin my0ds joustavaksi. Joustavuuden suhteen nousi esiin nousi kuitenkin
kokemus joustamattomuudesta, silla tavalla, etta esimerkiksi tiettyjen jarjestelmien kayttoongel-
miin ei tahdo saada apua lukemattomista pyynnoista huolimatta ja sen ajateltiin olevan tavallaan

riski tyontekijalle olla saamatta apua ja tietoa.

Et se miten se esitelldén niin kylld se, siind annetaan mahdollisuus keskusteluun esim
kun rehtorikokouksissa tuodaan joku uus muutos niin siind kdydcddn keskustelua, mie-
lipiteitd ja mietitddn sitd, ettd millé tavalla, mité se aiheuttaa ja mité se aiheuttaa
henkilékunnalle ja milld tavalla se sitten markkinoidaan sielld, ettd kylld mdd pitdisin
joustavana kaikin puolin, ettd oon kyllé tyytyvéinen siihen. (H11)

Kaikki vastaajat nakivat oppimisen ja osaamisen arvostamisen nakyvan opetuspalvelujen muutos-

prosesseissa.

Meilld ollaan siitd oppimisesta Adnekoskella, niin meilld ollaan kyllé niinku tosi kiin-
nostuneita ja musta tuntuu, ettd me ollaan siellé koko ajan eturintamassa kehityk-
sessd. Ja sit kun se Idhtee siitd, ettd se oppilas on se mistd se Idhtee se ajattelu ja ne
muutosprosessit, etté mitd se tekee sille oppilaalle ja sille luokalle ja niinku sité
kautta musta se Idhtékohta on oikein. (H11)

Kuitenkin oppimisen ja osaamisen arvostamista arvioidessa nousi esille myds se, etta joissakin koh-
din koettiin, ettd osaaminen haluttiin pitda yhden tai hyvin pienen ryhman kasissa eika antaa tois-
ten oppia asiaa, vaikka tarvetta asian osaamiselle olisi sekad halua oppia. Ndin osaaminen nahtiin
tietyissa kohdin hauraana, jos poissaoloja sattuu. Osaamista ja oppimista pidettiin myos sellaisena,

ettd henkilostolla on hyva kyky oppia ja ottaa asiat haltuun nopeasti.

Opetustoimiston arvoja ovat joustavuuden lisdksi innovatiivisuus ja yhdenvartaisuus. Vastaajat ko-
kivat, ettd innovatiivisuus on ehdottomasti asia, joka nakyy opetuspalvelujen muutosprosesseissa

niin hyvassa kuin pahassakin kun ajatellaan nopeita muutoksia.
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Tuota niin siellé varmaan innostutaan, sielld on semmoset ihmiset sielld ylédpdédssd,
ettd ne innostuu jostakin ja sitten ne sitten vetdd kahtasataa ja sitten me yritetddn
ettd excuse me? Jddtiin jalkoihin, ettéd vihén ehké semmosta... mutta en md tiié mi-
ten niitd helldvarasemmin, elémd on ja kaikki menee eteenpdiin ja ainahan siind joku
idea on, kun tulee joku uus loistava idea, joka sitten ajetaan ténnepdin, mutta tota
niin toisaalta, jos ruvetaan joustamaan hirveesti ei ehké pddstd mihinkddn. (H4)

Yhdenvertaisuuden koettiin myds paaosin toteutuvan.

Kylld yhdenvertaisuus mun mielesté se onkin tdrkeetd, ettd kaikki on samalla viivalla
ja se on ehkd opetuspalveluitten niinku kun miettii néitd opetuspalvelujen pdidllikké-
tasolla tehtdvid juttuja niin on vaikeeta kun koulut ja yksikét on niin erilaisia niin ne
on ddrimmédisen hankala pitédd samalla viivalla niitd niin, etté se yhdenvertaisuus to-
teutuu, mutta mun mielestd se toteutuu oikein hyvin ja se ndkyy vaikka kaikissa tdm-
mdsissd resurssien jaossa tai muuta, ettd pitkdlla aika vinkkelilld kun tehdddn niin se
on hyvin tasapuolista kuitenkin. (H11)

Yhdenvertaisuus ndkyy just siiné, kun on séhkdinen pddtdksen teko niin se on kaikille
sama systeemi. Onhan se toki innovatiivinenkin. (H5)

Kaikki vastaajat kokivat hakemus- ja paatosprosessin muutoksesta olleen jo tdssa vaiheessa hyotya
tai koituvan hyotya tulevaisuudessa. Koettiin, ettd on jo saatu kayttéon yhteinen yhdenvertainen
ja turvallinen tyokalu ja prosessia on selkeytetty. Huoltajat saavat paatokset paperittomasti. Nyt
pystytdan operoimaan yhdessa jarjestelmassa ja jatkossa paatdsten odotettiin myds 16ytyvan hel-

pommin edeltdvaan jarjestelmaan verrattuna. Poissaolopadatoksissa nahtiin myds helpottumista.

Omalta osalta pystyn vastaamaan vaan niistd poissaolopdiéitbksistd ja ndkisin ettd,
niisté on hyotyd. lhan kdyténnéssd ei tarvii oppilaille endd jakaa niité lappuja ja sit-
ten ettid sieltd repuista tai soitella huoltajien perddn, ettd voitteko palauttaa. Ettd
tdd on selkee, kun ne tehdddn sielld verkossa. Ja toiseks se on yhdenmukainen kaikilla
kouluilla kaupungin alla, niin se on myés hyvd. (H5)

Samoin koko paatoksenteko prosessissa koettiin helpottumista.

On ollu hyétyd ja tulee olemaan hyétyd. Eli kyllé se ajansddisto téssd asiassa on ehkd
se suurin hyéty, koska sitten taas jotenkin muuten tuntuu, etté rehtoreitten tyé, koko
ajan siihen tulee niinku enemmdn jotakin niinku lisdd. Etté moni muutos on semmo-
nen, ettd se tuo nimenomaan lisdd. Ettd tdsséhdn se tavallaan se muutos pysyy toi-
saalta samana, se asia pysyy samana, mutta se toteutus niin siind tuli helpotusta.
Niin tavallaan sen helpotuksen ottaa mielelldén vastaan ja sen ajan. (H11)
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Kaikki vastaajat uskoivat, ettd hakemus- ja paatdsprosessi muutos tulee onnistumaan. Hakemuksia
ja paatoksia on jo tehty, samoin kuin suuria massapaatoksiakin ja sahkoiset allekirjoitukset on

saatu otettua kayttoon.

Mun mielesté se on semmonen asia, joka on jo tapahtunut. Se on tossa ja kédytdssd.
(H7)

Mutta uskon, uskon ja uskon ettd téid on hyvdi ite tdd séhkdinen hakemus pdiéitds
juttu koska se on niin selkee, koska se on sitten tuolla, tarkastettavissa joka puolella.
(H4)

4.2 Suhtautuminen muutoksiin

Vaikuttamismahdollisuuksia muutokseen ja muutoksen jalkauttamiseen pidettiin erittdin tarkeina
kaikissa muutoksissa, jotka vaikuttavat itseen. Pidettiin tarkedna, ettd muutosta ei vaan maarata
vaan siihen padsee osallistumaan, jolloin myds sitoutuminen muutokseen tapahtuu. Toivottiin,
ettd muutoksesta kerrotaan suoraan, eika tieto tule asianosaisille esimerkiksi kiertotietda. Muutok-
siin haluttiin osallistua esimerkiksi osallistumalla palavereihin, joissa muutosta kasitellaan kuunnel-

len kayttajia. Muutoksiin haluttiin osallistua myds tukemalla ihmisia muutoksessa.

No sehdin on ihan keskeinen asia, ettd jos muutosta tehtdisiin vaan niin, ettd se mdd-
rétddn, ettd nyt tehdddn ndin eikd sitd selitetd eikd siihen ihmettelyyn osallisteta niin
silloin ne henkilét jdd ikéddn kuin ulkokehdlle siind ja sitoutumista siihen muutokseen
ei tapahdu ja se kestdd pidempdién, ettd se juttu saadaan, ennen kuin se saadaan toi-
mimaan ja niinku universaaliksi, ettd siind toteutuu kaikki. (H3)

Haluttiin mahdollisuutta tulla kuulluksi ja mahdollisuutta vaikuttaa siihen, milloin muutos tuodaan,
miten se tuodaan ja mika oma rooli muutoksessa on. Kuulluksi tulemisen todettiin helpottavan
muutoksen ldpivientia, vaikka se ei vaikuttaisikaan lopputulokseen. Toivottiin mahdollisuutta esit-
tda omia mielipiteita ja ideoita seka toivottiin, ettd muutoksen vaikutuksia kdydaan yhdessa lapi.
Haastatteluissa nousi esille kokemusta siitd, ettd nakemyksia ei saanut tuoda esille, vaikka koke-
musta ja asiantuntemusta olisi vastaajan kokemuksen mukaan ollut. Toivottiin myds, ettd ne muu-
tokset, jotka eivat ole esimerkiksi lain sanelemia, kdytettaisiin aina rehtoreiden kautta ennen si-

toutumista muutokseen. Nain myds yleensa koettiin, etta asia toimiikin.
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Jokaisella ihmisellé meilld on tarve tulla kuulluksi. Mun mielestd ihmisen perustarve
sillé on tulla kuulluksi ja kun ihminen kokee, ettd héin on tullut kuulluksi niin hénen on
helpompi hyviksyd kaikki maholliset muutokset. Jalkauttamisessa kun ihminen tulee
kuulluksi niin kyllé yleensd sitd kautta, vaikka se ei vélttdmdttéd aiheuta se kuulluksi
tuleminen ees niinku, ettd toimitaan niin kun se ihminen toivoisi niin sekin kuitenkin,
ettd hinen hyvdéksytdidn ja ymmdrretddn ja kuunnellaan hdnen toiveitaan, niin vaikka
ehkd se kuuntelu ei aiheutakaan mitédédn muutosta prosessiin niin silti se on hyvdstd ja
mennddn eteenpdin. (H6)

Muutosvastarinta koettiin tarkedna, etta sita on olemassa ja koettiin vahan huolestuttavanakin,
jos kritiikkia ei jostain tulisi, koska muutoksen jarkevyys on hyva myos kyseenalaistaa. Muutosvas-

tarinnan ajateltiin estavan muutosten lapiviennin kevyin perustein.

Muutosvastarinta mun mielestd on tosi tirkeetd, ettd sitd on olemassa. Se vihentdd
huonojen pdiditésten tekemistd, huonojen siirtymien tekemistd ja sen takia mun mie-
lestd sitd pitéid olla olemassa aina ja sitd pitéd sitten vaan sietdd. Niinku mé sanoin
niin aikaa pitdd olla ja mihin tahansa muutokseen aikaa tarvitaan, jolloin se aalto eh-
tii edetd sopivasti se massa siind keskelld lisddntyy eli sitd kautta muutoksissa mun
mielestd niinku muutosvastarinta lievenee ajan kanssa, jos se muutos koetaan hy-
vdksi ja nimenomaan muutosta ei pidd tehdéd muutoksen takia vaan sen takia, ettd ne
on jdrkevid ja muutosvastarinta aika nopeesti vaimenee, jos se muutos on jérkevdi.
(H6)

Muutosvastarinta on periaatteen tasolla hyvé asia koska se tekee sen etté muutoksia
ei viedd lévitse kevyilld perusteilla, ei esimerkiksi silld, etté on nyt kiva tehdd toisella
tavalla ettd on viihdyttédvéimpdd. Se joudutaan perustelemaan ja se tekee siitd muu-
toksesta niin kuin laadukkaamman. Sit kun se jos se muutosvastarinta on tuommoista
periaatteellista ja ihan niin kuin lyédddn, niin kuin takapuoli penkkiin niin se tietysti
on hankalaa, mutta jotenkin mdd ajattelisin niin, ettd aina kun niité muutoksia pdds-
tddn tekemddn niin jokainen henkilé on osallinen omalla tavallaan siind muutoksessa
tai muutoksen valmistelussa tai suunnittelussa niin silloinhan hdnelle itseasiassa sen
suunnitellun tai sen valmisteluprosessin aikana niin kuin selkiéé se, ettd miksi. (H3)

Koettiin, ettd muutosvastarinta vaimenee nopeasti silloin kun muutoksen syy ja tavoite ovat sel-
keat ja muutos koetaan jarkevaksi. Keskeinen tuki henkildstolta saavutetaan silloin kun riittavan
suuri maara henkilostoa saadaan osallistettua ja tata kautta sitoutettua muutokseen. Muutosvas-
tarintaa voi lievittaa selkealla viestinnalla muutoksen syista ja tavoitteista seka hyvilla ohjeilla ja
tarvitaan tukea, jolta apua voi kysya ja joka on tavoitettavissa kohtuullisessa aikaikkunassa. Koet-

tiin, ettd muutosvastarinta lahtee silloin nousemaan, kun ei saa perehdytysta ja opetusta uuteen,
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vaikka yrittdisi kaikin keinoin saada apua, mutta sita ei ole saatavissa. Nahtiin, ettd eniten vastuste-
taan sellaisia asioita, joista ollaan epavarmoja. Koettiin, ettd periaatteellinen vastarinta on yleensa

vahaista opetuspalveluissa. Yksi haastateltava kuvasi muutosprosessia osuvasti aallon muodossa.

...md kuvaan sitd prosessia semmosella aallon harjalla eli missd eteenpdin kaatuva
aalto on sellanen, missd aallon harjalla tapahtuu aina hirveesti kuohuntaa ja se on se
porukka miké aiheuttaa aina muutosta missé tahansa asiassa ja jotta aalto etenee
niin siind pitdé olla tarpeeks massaa siind aallossa mukana ja aallon muodon pitéé
taas, sitten se osasto joka on sanotaan, ettd jarruvaunu osasto, joka pitdd, ettd se
aalto on semmonen pitkd niin kaikilla on rooli misséd tahansa muutoksessa jolloin se
tarkoittaa, ettd pitdd olla niitd jotka saa harkitsee, ettd kannattaako poukkoilla eli
tehddidnké muutos ihan sen takia, ettd se on jdrkevé muutos ja niin edelleen, mutta
tarvitaan myés niitd, jotka niinku kuohuttaa ja saa sité muutosta aikaseks yleisesti
aina. (H6)

Tukena muutokseen toivottiin sitd, ettd nahdaan muutos eri ndakdkulmista ja osataan ja uskalle-
taan sanoa esimerkiksi, etta tama ei toimi ndin. Muutoksen koosta riippuen tukea saatetaan tar-
vita esimerkiksi eri asiantuntijoilta kuten hakemus- ja paatdsprossissa tukea ja apua saatiin hallin-
tojohtajalta ja esimerkiksi tietohallintopaallikolta. Isommissa paatoksissa tarvitaan apua
tukipalveluluilta ja taloudellista apua ja henkildstéresurssiapua. Keskeinen tuki syntyy henkiléston

sitoutumisen kautta.

Oon vahvasti sitd mieltd, etté se keskeisin tuki syntyy sitd kautta, kun me pystytdédn
osallistamaan riittdvén laajasti henkiléstééd sen muutoksen valmisteluun. Se on var-
maan se keskeisin asia, sieltd kautta se tuki tulee ja se hyviksytddn ja siihen sitoudu-
taan, kylld se siitd ldhtee. (H3)

My0s selkeat ohjeet, selkea aikataulu ja selkea jako mika kenellekin kuuluu, on tarkea tuki muu-
toksessa. Koettiin tarkeaksi tueksi myds, etta jos jotakin muutoksesta kysyy, niin siihen vastataan.
Muutosten lapiviennissa koettiin esimiestasolla kuuntelija ja kollegiaalinen tuki ensiarvoisen tar-

kedna ja samalla tavalla olla tuki itse henkilostolle muutoksessa.

No md oon aika semmonen kollegiaalinen ihminen, ettd mdd jos md aattelen, ettd
mitenkd mdd haluan, ettd asioita niinku pohditaan ja mitd tukea md niinku tarviin
niin varmaan sitd, etté md pddsen keskustelemaan vertaisryhmdissd, rehtoreitten
kanssa tai oman esimiehen kanssa tai. Ettd se tukee niinku minua muutoksessa ja
ndissd tehtdvissd. Ja sitten minun tehtévd on, ehkd samalla tavalla sitten yrittdd olla
tuolla seuraavalla asteella se tuki. (H7)
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Kun puhuttiin siitd, miten haastateltavat toivoivat, ettd itsed johdettaisiin, niin esiin nousi kokemus
siitd, ettd saa hoitaa tehtavidan riittavan vapaasti eikd johtaminen oli autoritaarista. Se miten asiat
itselle tuodaan, koettiin oleelliseksi eli ei niin, etta teet taman seuraavaksi vaan, etta mitapa olet

mieltad tasta. Ratkaisevana koettiin esimiehen tuki ja luottamus tehtavien hoitamiseen.

Luotetaan siihen, ettd sillé ammattitaidolla saadaan hyvdé lopputulos. Md toivon. Nyt
oon ainakin toistaseks saanu toimii télld tavalla. Musta on Adnekoskella ollut hyvéd
ainakin se, ettd opetuspalveluissa meihin on luotettu, jokainen on saanut varmaan
esimies johtaa omaa kouluaan niinku on halunnut ja tehdd myds muutoksia semmo-
sia kun on halunnut. Ei olla pakotettuna samaan muottiin kouluilla, vaan koulut saa-
vat olla hyvinkin erilaisia ja yksiléllisine piirteineen, niin se on mun mielesté hyvd asia.
(H6)

Kuunteleminen myos tassa kohtaa oli arvossaan ja rehellinen seka avoin kohtaaminen. Keskustelu
oli yksi painotetuimmista asioita, se etta voidaan kdyda avointa keskustelua eika ole tyhmia ajatuk-
sia vaan ajatukset ja ideat aina punnitaan, onko ne eteenpain viemisen arvoisia vai ei. Yhtena hy-
vana esimerkkina hyvaksi koetusta toimintatavasta kommunikoida oli eraalla kouluista kaydyt aa-
mun keskustelut, joita kuvattiin kehityskeskustelu nimella. Aamun keskustelussa kaytiin lapi, miten

menee ja mita pdivan odotetaan tuovan tullessaan ja mita kaikkea on tekeilla.

Tunnettiin, ettd hyva johtaminen lahtee niinkin yksinkertaisesta asiasta kuin tervehtimisesta aa-
mulla, jonka tdssa organisaatiossa koettiin toimivan hyvin ja asia oli hammastyttanyt vastaajaa aja-

tellen hdanen aiempaa tydhistoriaansa.

Koettiin, etta asiantuntijaorganisaatiossa on keskeisen tarpeellista, ettd asiantuntemusta arvoste-
taan ja muutoksien lapi viedaan haastamalla, pohtimalla ja yhdessa prosessoimalla. Merkitykselli-
sena pidettiin sita, etta ajatuksia sparrataan ja myos kyseenalaistetaan oikeanlaisella argumentaa-

tiolla.

4.3 Viestinta muutoksessa

Opetustoimiston padssa toisaalta nahtiin, ettd ohjesivut ovat olleet hyvét ja ohjeet riittavan sel-
keat ja niiden markkinoinnissa on onnistuttu, koska kysymyksia opetustoimiston paahan oli tullut

vain vahan. Kuvalliset ohjeet koettiin padosin selkeiksi, yksinkertaisiksi ja kdytannonldheisiksi. Loy-
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tyi myos tunnetta siitd, ettd ohjeita oli tehnyt prosessia tuntematon henkil6 ja ohjeet olivat seka-
via. Ohjeita kuitenkin oli myds paivitetty projektin etenemisen mukana. Ohjeet olivat |0ydettavissa
Peda.netissa. Peda.net koettiin, hieman sekavaksi paikaksi |6ytaa ohjeita, mutta se koettiin kuiten-

kin parhaaksi paikaksi ohjeiden sailytykselle.

Nain muutosprossin alkuvaiheessa nahtiin viela kysymysmerkkina, onko huoltajien suuntaan vies-
titty riittavasti, koska toimitaan tilanteessa, jossa on isot asiakasmaarat ja monen tasoisia teknisia
kayttajia. Viestintaa ei voi mydskaan jattaa siihen, etta asiasta on kerran viestitty vaan siita taytyy
viestia saannollisesti ja vuosikellon mukaan, kun uusia oppilaita ja huoltajia tulee prosessin piiriin.

Wilmattomien huoltajien osalta prosessin kulku koettiin myds huomattavan tarkeaksi varmistaa.

Aina kun tehdddn téllaisia hallinnon prosesseja niin vield haluan niinku korostaa, ettd
meiddn pitéd tdssd varmistaa sitd, et se asiakas oikeesti I6ytdd, tietdd, osaa hakea
sen. Sen korostaminen, sen rautalangasta véédntdminen on tosi merkityksellistd. (H3)

Haastateltavien kokemukset jakautuivat tasaisesti, kun kysyttiin, onko viestitty selkeasti siita,
missd kohtaa muutosprosessi on menossa. Koulujen pdassa viesti oli paasaantoisesti kulkenut,
mutta asiassa oli my6s sekavuutta. Toisaalta ajateltiin my6s, etta viestia asiasta onkin voinut tulla,
mutta se on voinut hukkua viestien runsauteen. Pidettiin olennaisena my®és, etta viestinta olisi oi-
keanaikaista, ei liian aikaisin, mutta ei toisaalta lilan myohaankaan. Ja toisaalta tata hakemus- ja

paatosprosessia ei ajateltu prosessina, vaan asiana, jolla on alku, josta viestinta ldhtee eteenpain.

Kylldhdn siitéd tuli, mutta se tuli vasta vdhdn ennen, ihan niinku tosi liian véhén ettd,
voishan siitd vaikka parikin kertaa tulla ettd “vuoden alusta tulemme sitten siirty-
mddin tdllaiseen” tai voihan se olla, ettéd on tullukkin mutta méd en oo sitd vaan hok-
sannut, mutta jos ajatellaan vaikka kuvitteellista vastaavaa tilannetta, ettd semmo-
nen tiedottaminen vois olla vaikka kahessakin pumpsissa ja tavallaan sitten se, ettd
“nyt se on alkanut ihan oikeesti” etté huomaa ite ettd aijaa ettd toisella koululla ne
vield tekeekin niinku perinteiseen tapaan, ettd eiks ne nyt tiennytkdén tdstd vai pitiko
meiddn tehdd vield. Ettd sitten tulee tdmmdsid aukkoja viililld, ettd what? (H9)

Toivottiin tavallaan rautalankamallia, ettd mihin kaikkeen muutos vaikuttaa ja mita kdaytanndssa
tarkoittaa koulujen arjessa. Nahtiin myos, etta tekniselle puolelle esitettyihin kysymyksiin ei valtta-
matta saanut vastausta. Koettiin, ettd alkuun olisi voinut pitda yhteista briifausta tai ruusuja risuja

keskustelua, jossa olisi voinut kysyd miten menee.
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Viestinnan yleisella tasolla koettiin toimivan parhaiten huoltajien ja opettajien suuntaan Wilman
kautta. Wilmaan ei pysty lisdédmaan liitteita ja liitteellisia viesteja jouduttiin laittamaan ndin myos
sahkopostilla. Opetustoimiston ja koulujen hallinnon suuntaan sahkoposti koettiin hyvana viestin-
tavdlineena Wilman lisaksi. Rehtorikokoukset nahtiin merkityksellisena viestinnanvalineena rehto-
reille. Akuuteissa asioissa puhelin, kasvotusten tapaaminen ja Teams olivat toivotuimmat tavat

viestia.

Konkreettisina ehdotuksina viestinnan parantamiseen ehdotettiin esimerkiksi sita, etta kun viesti-
taan tietysta asiasta esimerkiksi yhta oppilasta koskevasta asiasta, niin valittaisiin yksi viestintdka-
nava sen sijaan, ettd samasta asiasta tulee viesteja Wilmassa, sahkdpostitse, puhelimitse ja niin
edelleen. Osassa viestinndssa koettiin, ettd oli haastavaa selvittaa, oliko tullut viesti itselle tiedoksi
vai vaatiiko se toimenpiteita. Osassa viestinnassa koettiin, etta viesti ei tavoittanut kaikki keta kuu-
luisi, koska viestin saaja oli olettanut, etta oli totta kai mennyt myos asiaa koskevalle henkildlle ja

ei ndin esimerkiksi ollut huomannut valittaa viestia eteenpain.

Kaikesta sellaisesta mika muuttaa jotain tai koskee itsea jollain tavalla, toivottiin saatavan viestia
luonnollisesti. Kehitysehdotuksena toivottiin esimerkiksi kuukausittaista infokirjetta, jossa olisi
opetuspalveluissa nyt asiat ja tulevat asiat aikataulutuksineen vuosikellon tapaan. Olennaista vies-
tinnassa olisi my0s, ettd viestinta toimenpiteitad vaativista asioista tapahtuisi ajoissa niin, etta niihin
jaa aikaa reagoida. Samoin, etta tutuistakin asioista valilla muistutellaan, ettei asia jaa muistin va-

raan.

Kuviossa 2 esitelldan aineiston mukainen yhteenveto asioista, jotka vaikuttavat muutokseen ja
ovat onnistuneen muutoksen oleellisia osia. Onnistuneen muutoksen osia ovat se, ettd muutosvas-
tarinta koetaan positiivisena voimana, saadaan tukea ja kollegiaalista tukea, ohjeistusta, koulu-
tusta ja perehdytysta ja viestinta toimii. On mahdollista tulla kuulluksi ja esittdd omia mielipiteita
ja ideoita. Muutoksella on konkreettinen tavoite ja kaikki ymmartavat miksi muutos tehdaan seka
mika on tavoite. Muutos on hallittu ja silla on selkea aikataulu. Muutoksessa otetaan huomioon
vhdenvertaisuus ja eri ndakékulmat. Kayttdjakokemus huomioidaan muutoksen valmistelussa.
Muutos helpottaa ja/tai yksinkertaistaa jotain ja sen juurtumiselle organisaatioon annetaan aikaa.

Esimies itse on sisdistanyt muutoksen ja tukee, kannustaa ja innostaa muita. Muutosprosessi on



yksinkertainen ja kaikki osallistetaan prosessiin mukaan. Muutosprossiin liittyy oleellisesti myos

avoin keskustelu.
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5 Pohdinta ja johtopaatokset

5.1 Tutkimuksen keskeiset tulokset

Tutkimuksessa tarkasteltiin julkishallinnon organisaation, Adnekosken kaupungin opetuspalvelujen
perusopetuksen hakemus- ja paatdsprossissa tapahtunutta muutosta ja muutosjohtamista opetus-
palveluissa yleisella tasolla. Tutkimuksen tavoitteena oli luoda tilannekuva muutoksen kohteena
olevasta perusopetuksen hakemus- ja paatdsprosessin kehityskohteista. Tutkimuksen tehtavana
oli selvittdaa millaisia kdyttajakokemuksia opetustoimen hallinnolla seka koulujen rehtoreilla ja sih-
teereilla on uudesta hakemus- ja paatdsprosessista ja millaista johtamista uudistuksen kohteena
oleva hakemus- ja paatosprosessi seka muutosprosessit yleensa opetuspalveluissa edellyttda. Tut-

kimuksen tulokset kuvaavat tutkittua asiaa maalikuun lopun tilanteen 2023 valossa.

Ty6elama ja johtaminen ovat nykypaivana kiihtyvan ja jatkuvan muutoksen keskella. Organisaatioi-
den johtaminen on entista haastavampaa, kun paatoksenteossa joudutaan huomioimaan yha
enemman sisdisia ja ulkoisia tekijoita ja toimintaymparistd on entistd arvaamattomampi ja muutos
on entistd nopeampaa. (Kauhanen 2018, 13-14). Epdonnistuminen nopean muutoksen mukana py-
symisessa on uhka organisaatiolle. Kuitenkin tutkimusten mukaan jopa 70 prosenttia organisaa-

tiomuutoksista epdaonnistuu. (Buchanan & Huczynski 2017, 634-638.)

Syddanmaanlakan (2012) mukaan kaikki organisaatiot oppivat ja han kutsuu alykkaiksi organisaa-
tioita, jotka pystyvat havaitsemaan tarpeen muutokselle aikaisessa vaiheessa, pystyvat oppimaan
muita organisaatioita nopeammin ja pystyvat laittamaan opitun kdytantéon nopeammin kuin,
muut organisaatiot. Alykk3illd organisaatiolla on myds selke3 visio ja sen toimintaa ohjaavat orga-
nisaation arvot. Alykis organisaatio huolehtii henkilékunnastaan huomioiden sitoutumisen, hyvin-
voinnin ja henkildstén osaamisen sekd kannustaa oppimaan uutta. Alykk3&ssd organisaatiossa uu-
distuminen on jatkuvaa ja myds nopeaa. Osaaminen tulee paiva paivalta tarkeammaksi jatkuvasti
muuttuvassa ty6elamassa ja ndin osaamisen johtaminen tulee koko ajan tarkedammaksi organisaa-

tioiden johtamisessa. (Sydanmaanlakka 2012, 53-131.)

Tutkimustulosten perusteella voi todeta, ettd hakemus- ja paatésprossin muutos kokonaisuudes-
saan oli lahtenyt paaosin hyvin kdyntiin. Onnistuneena koettiin, ettda hakemusten ja paatosten te-

koon liittyvat prosessit oli mietitty lapi ja niita oli yksinkertaistettu. Prosessit on myds kuvattu ja
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samalla poistettu prossin haavoittuvuutta siltd osin, ettd osaaminen olisi useampien saatavilla tar-
vittaessa. Uuden toimintatavan myota paatosten tiedoksisaanti aika on lyhentynyt merkittavasti.
Paatokset ovat myos |oydettavissa yhdessa samassa jarjestelmassa. Tarkeaksi koettiin, etta huolta-
jat saavat paatokset paperittomasti. Samalla koko paatoksenteko prosessi on helpottunut siirrytta-
essa Dynasty paatoksenteosta Wilman paatoksentekoon. Paatésten uskottiin olevan myos hel-
pommin |0ydettdvissa uudessa jarjestelmassa. Tulosten mukaan koettiin, ettd muutos tuo
yhtenaisyytta kouluille, kun kaikilla kouluilla hakemukset ja paatokset tehdaan samalla tavalla. Ko-

ettiin, ettd oli saatu kayttéon yhdenvertainen ja turvallinen tydkalu ja prosessia oli selkiytetty.

Tutkimuksen perusteella koettiin, ettda muutoksesta oli ollut jo hy6tya ja toisaalta uskottiin ja toi-
saalta toivottiin olevan hyotya myds tulevaisuudessa. Kaikki haastateltavat uskoivat, etta hake-
mus- ja paatdsprosessi muutos tulee onnistumaan. Toisaalta muutos koettiin asiana, joka oli jo on-

nistuneesti tapahtunut.

Tulevaisuudessa johtamisessa tulee olla entistda enemman mukana ymmarrys tydntekijoiden moti-
vaatiotekijoista ja vuorovaikutuksen merkityksellisyydesta. Tyontekijoiden motivaatiota voidaan
nostaa ja heita inspiroida muun muassa jakamalla visiota. Tyontekijoiden on tarkeaa tietdaa, mihin
ollaan menossa, milla keinoin tilanteeseen paataan ja mita toimenpiteita tama vaatii. (Kilpinen
2017, 9-45.) Koko organisaation henkilostd on saatava mukaan organisaation kehittamiseen (Kau-
hanen 2018, 13-14). Muutoksen esteend voi olla se, ettd innostavaa muutosvisioita ei ole (Salmi-
nen 2021). Tydntekijan tulisi olla mahdollista vaikuttaa muutosprosessiin. Osallistaminen on esi-
merkiksi sitd, etta henkilostoa kuullaan ja heiddn ideoillaan ja mielipiteillddn on merkitys prosessin
l[apiviennissa. Jos kokemus muutosprosessista on oikeudenmukainen, niin silloin hyvaksytaan hel-
pommin myds muutokset, jotka yksilon kannalta voivat olla kielteisidkin. Osallistuva henkilokunta
on sitoutuvaa henkilokuntaa. Henkildston kuulemista voidaan toteuttaa monella tavalla riippuen

organisaation ja muutoksen suuruusluokasta. (Mielekkdan organisaatiomuutoksen periaatteet.

n.d.)

Tutkimuksen mukaan opetustoimen muutoksissa yleensa koettiin tarkedksi otettavan huomioon
kuuluksi tuleminen, sitoutuminen muutokseen ja osallisuus prosessissa. Muutoksessa tuli olla

myos selked konkreettinen tavoite, jonka hyodyt ja haitat on mietitty. Merkittdavaksi koettiin, ettd
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jokainen ymmartaisi miksi muutos tehdaan ja mita silla tavoitellaan. Muutosprossin tulisi olla riit-
tavan yksinkertainen ja hyvda muutos yksinkertaistaa ja/tai helpottaa jotakin. Muutosten yleensa
tulisi olla selkeita ja hallittuja. Muutoksella tulisi olla my6s selkea aikataulu ja muutoksen juurtumi-

selle pitdisi antaa aikaa.

Johtamisessa tarkeaksi koettiin kokemus siita, etta saa hoitaa tehtaviaan riittavan vapaasti eika
johtaminen ole autoritaarista. Se miten asiat itselle tuodaan, koettiin oleelliseksi. Ratkaisevana hy-
vassa johtamisessa koettiin esimiehen tuki ja luottamus tehtavien hoitamiseen. Itsea toivottiin joh-
dettavan kuunnellen ja rehellisen seka avoimen kohtaamisen keinoin. Tarkedna pidettiin sita, ettei
ole olemassa tyhmia kysymyksia, vaan kaikkia ideoita voidaan punnita onko ne eteenpain viemisen
arvoisia. Asiantuntijaorganisaatiossa on keskeisen tarpeellista, etta asiantuntijan asiantuntemusta
arvostetaan ja muutoksia lapi vieddaan haastamalla, pohtimalla ja yhdessa prosessoimalla. Merki-
tyksellisena pidettiin, etta ajatuksia sparrataan ja kyseenalaistetaan oikeanlaisella argumentaati-

olla.

Suurin osa haastateltavista koki, etta hakemus- ja paatdsprosessin syy ja tavoite olivat selkeat ja

esille vastuksissa nousi varsinkin pyrkimys paperittomuuteen ja hakemus- ja paatosprossin helpot-
taminen ja yhtenaistaminen. Hieman nousi myds epaselvyytta siitd, miksi muutokseen oli [ahdetty
ja mika on sen tavoite. Kuitenkin kaikki |6ysivdt pohdinnassaan syita tapahtuneelle muutokselle ja

tavoitteita, joihin muutoksella uskottiin pyrittavan.

Tutkimuksen mukaan Idhes kaikki vastaajat kokivat, ettd heille oli selkeda mita muutos itseltd vaa-
tii. Kaikkia itselle kuuluvia paatostyyppeja ei valttamatta ollut vield ehditty tekemaan ja ndin niiden
osalta oli vield epaselvyytta, miten niiden kanssa toimitaan sekd mitd nama paatékset mahdolli-
sesti itseltd vaativat. Kouluilla prosessi vaati muun muassa pitkdjanteisyytta ja aikaa muutoksen
sisdistamiseen varsinkin poissaolopaatosten osalta ajateltuna. Opetustoimiston puolella muutos
on vaatinut muun muassa perusteiden ja lainsdadannon nakokulmien selvittdmista esimerkiksi hal-

lintosdaannodsta ja hallintolaista seka tietosuoja-asioiden lapikayntia.

Tulokset kertovat, ettd suurin osa vastaajista koki muutoksen tahdin olleen sopiva. Koettiin, etta

muutos taytyy aina jossain vaiheessa laittaa eteenpain eika ollut valia onko aika nyt vai puolen
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vuoden paastd, jos muutos on kuitenkin edessa. Osa kuitenkin toisaalta koki, ettd muutos tapahtui

osin kiivaalla tahdilla ja muutos vaan tuli ilman koulutuksiakaan.

Muutosten suunnittelussa tulisi ottaa huomioon myds kayttajien kokemus. Kayttajakokemukseen
liittyy kaikki se mita kayttdja kokee, tuntee ja ajattelee kdyttdessdan palvelua tai tuotetta. (Vilja-
nen 2020.) My6s taman tutkimuksen tuloksista kay ilmi toive siita, etta kayttajanakokulmaa otet-
taisiin enemman huomioon, niin hakemus- ja paatosprossin muutoksessa kuin yhtaalta muutos-
prosesseissa yleensa. Koettiin, etta toiveena olisi se, ettd loppukayttdjia kaytettaisiin enemman
asioiden valmistelussa. Esimerkiksi tutkimuksessa nousi hieman esille sellainen kokemus, etta ko-
kemusta asioista ei haluta kayttaa valmistelussa ja annetut mielipiteet asiasta voidaan kokea esi-
merkiksi pdan aukomisena, vaikka haluna on vain vaikuttaa asiaan, josta itsella olisi kokemusta ja

tietoa.

Organisaatioissa on tarkeaa kiinnittdaa huomiota siihen millaista esimerkkia ylin johto antaa johta-
misesta, koska esimiesten johtamistapaan vaikuttaa se, miten heitd organisaatiossa johdetaan ja
millaista esimerkkia heille ndaytetdaan. Avoin keskustelu on tarkeaa, kun kehitetdaan hyvia johtami-
sen keinoja. (Juuti 2018, 217-219.) On tarkeaa viestia, etta muutos onnistuu, kun tehdaan yhdessa
ja muutoksen keskidssa on minan sijaan me (Jabe 2017, 205-206). Projektijohtamisen lisdksi muu-
tosjohtamiseen kuuluu aina myds inhimillisten nakdkulmien huomioiminen, eika onnistunut muu-
tosjohtaminen voi keskittya vain teknisten nakékulmien huomiointiin. Muutosjohtamisen projek-
teissa yleensa juuri ihmisten kaytoksen muuttaminen on haastavin osio. Muutosprojektin kaikissa
vaiheissa onkin muutoksen onnistumiseksi huomioitava seka tekninen, ettd inhimillinen nako-
kulma. Parhaiten onnistuneissa muutosprojekteissa projektin tekninen toteutus seka henkiléston

sitouttaminen ja koulutus tapahtuvat rinnakkain projektin edistymisen tahdissa. (Salminen 2021.)

Esimiehen tuki koettiin oleelliseksi muutoksissa. Koettiin, etta on tarkeaa, etta esimies antaa mah-
dollisuuden kehittaa, kannustaa ja on innostava. Esimiehen kyky kuunnella ja kyky kestaa kritiikkia
seka ottaa vastaan turhautumisen tunteita nahtiin myos ratkaisevana. Olennaista on, etta esimies
sisdistdaa muutoksen ensin itse, jotta pystyy uskottavasti viemaan muutosta lapi. Esimies koettiin
muutoksen aikaan panevana voimana. Esimiehen tehtavaksi koettiin antaa perustelu sille, miksi
joku muutos tehdaan ja selvittda muutoksen taustoja. Esimiehen toivottiin olevan tavoitettavissa

hyvin silloin, kun muutosta ollaan aktiivisesti tekemassa.
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Vaikuttamismahdollisuuksia muutoksiin ja muutoksen jalkauttamiseen pidettiin huomattavan tar-
kedna kaikissa muutoksissa, jotka vaikuttavat itseen. Pidettiin tarkedna, ettd muutosta ei vaan
maarata ylhaalta pain, vaan muutokseen padasee osallistumaan ja ndin tapahtuu myds muutokseen
sitoutuminen. Toivottiin, ettd mahdollisista muutoksista viestitdan suoraan, eika tieto tule kierto-
teitse asianosaisille. Muutoksiin haluttiin osallistua esimerkiksi palaverien muodossa, joissa muu-
tosta kasitellaan kuunnellen kayttajia. Muutoksiin haluttiin osallistua tukemalla muita ihmisia
muutoksessa. Haluttiin mahdollisuutta tulla kuulluksi ja mahdollisuutta vaikuttaa siihen, milloin ja
miten muutos tuodaan ja omaan rooliin muutoksessa. Kuulluksi tulemisen ajateltiin helpottavan
muutoksen lapivientia, vaikka se ei vaikuttaisikaan muutoksen lopputulokseen. Toivottiin mahdol-
lisuutta esittda omia mielipiteita ja ideoita seka toivottiin, etta muutoksen vaikutuksia kaytaisiin
yhdessa lapi. Haastatteluissa nousi esille kokemusta siitd, ettei nakemyksia saanut tuoda esille,
vaikka itsella olisi kokemusta ja asiantuntemusta. Koettiin, ettda muutokset, jotka eivat ole lain-
sanelemia kaytiin yleensa lapi rehtorikokouksissa ennen sitoutumista, mutta toivottiin etta nain
olisi ihan aina. Tukena muutoksissa toivottiin, ettda nahdaan muutos eri nakdkulmista ja osataan
seka uskalletaan sanoa, jos joku ei toimi. Keskeinen tuki muutoksissa syntyy henkildston osallista-

misen kautta.

Organisaation missiot, visiot ja arvot tulisivat ndkya organisaation arjessa. Arvot ovat tarkedssa-
osassa myos muutosprosesseissa. Yrityksen arvojen asettamisessa on tarkedad maaritella arvot niin,
ettd naita arvoja noudattamalla menndan kohti haluttua toimintaa. Kun arvot ovat todella osa or-

ganisaatiokulttuuria, arvot nakyvat viestinnan lisaksi teoissa. (Jabe 2017, 261-269.)

Tutkimuksessa selvisi, ettd organisaation arvojen koettiin nakyvan opetustoimen arjen toimin-
nassa. Lahes kaikkien vastaajien mielesta paasaantoisesti opetuspalvelujen muutosprosesseissa
yleensa nakyi joustavuus ja sopeutuvuus seka oltiin ajanhermolla. Muutosten linjaa koettiin pys-
tyttdvan suuntamaan ja tarkentamaan tarpeen mukaan paasaantoisesti. Ihmisten koettiin olevan
halukkaita soputumaan ja joustamaan. Koettiin, etta kun esimies on joustava, niin myds prosessit
ovat joustavia. Joustamattomuudeksi toisaalta kuitenkin koettiin se, ettei esimerkiksi tiettyjen jar-
jestelmien kayttéongelmiin tahtonut saada apua yrityksesta huolimatta. Joustamattomuutta aja-

teltiin olevan myos sen, jos kayttdjan kokemusta ei oteta muutosprossissa huomioon.
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Yhtaalta oppimisen ja osaamisen arvostamisen kohdalla nousi kokemus siitd, etta jossain tapauk-
sissa koettiin, ettd osaaminen haluttiin pitda yhden tai pienen ryhman ihmisia kasissa ja ndissa
kohdin osaaminen nahtiin organisaatiossa hauraana ja haavoittuvana. Kuitenkin kokonaisuudes-
saan kaikki vastaajat kokivat oppimisen ja osaamisen arvostamisen nakyvan opetuspalvelujen
muutosprosesseissa. Osaaminen ja oppiminen nahtiin niin, ettd henkilostolla on hyva kyky oppia ja

ottaa asiat nopeasti haltuun.

Opetustoimiston arvoja ovat joustavuuden lisaksi innovatiivisuus ja yhdenvertaisuus. Innovatiivi-
suuden koettiin olevan arvo, joka todellakin ndkyy opetuspalvelujen muutosprosesseissa niin hy-
vassa kuin pahassa. Yhdenvertaisuuden koettiin, myos paaosin toteutuvan ja kokemuksena oli,

etta kaikki ovat samalla viivalla.

Innovatiivisuutta ja innostumista koettiin olevan paljon, mika valilla johtaa kokemuksiin liian nope-
asta etenemisestd. Taman voisi ajatella kayvan ilmi esimerkiksi kokemuksessa siitd, ettei asioihin
olisi perehdytty kunnolla ja muutosta harkittu, jos koetaan, ettd muutos tulee hyvin nopealla tah-
dilla. Voisi paatella, etta osa kokemuksesta, ettei asiaan ole perehdytty kunnolla tai muutosta har-

kittu voi johtua osaltaan my0s erilaisista kehittamistyyleista.

Ketterdssa kehittamisessa kokeilujen avulla paastaan testaamaan mika toimii ja mika taas ei. Ket-
teraa kehittamista on usein hyva toteuttaa pala kerrallaan kohti pdamaaraa. Kokeiluja on myos
hyva tehda tiiviilla aikataululla. Useilla aloilla kokeiluihin liittyy pelkoa. Kettera kehittdminen on
kuitenkin uutta aikaa, jossa pyritdan hyvaksymaan myos epdonnistumiset ja korjataan virheita kan-
nustaen ja kannustetaan kokeilemaan uusia asioita ennakkoluulottomasti. (Otala 2018, 204-211.)
Ketteran kehittamisen mallissa testataan siis helposti uutta ennakkoluulottomasti ja hyvaksytaan
myo6s epdonnistumiset. Taman voisi ajatella nayttaytyvan myos niin, ettd mennaan eteenpain liian

kovalla vauhdilla tietdmatta mihin pyritaan.

Muutosviestinnan tulisi tuoda ilmi, miten muutos vaikuttaa tyontekijan tyotehtavaan ja tydympa-
ristoon sekd mitd muutos tyontekijalta vaatii. Keskustelu muutoksesta on tarkeaa pitaa tulevai-
suussuuntautuneena ja keskustelu tulee hoitaa rakentavassa hengessa, jotta tyontekijoilta saa-

daan palautetta ja ideoita muutoksen ldapiviemiseen. Muutosviestinndssa on muistettava, etta
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osasta asioista on tiedotettava useaan otteeseen ja vaikka asioiden kertomisessa tulee olla avoi-
mia, niin tietoa tulee pilkkoa my0s osiin ja tiedottaa jarkevissa maarin. Kasvokkain tapahtuvat tie-
dottamiset ja tilaisuudet, joissa henkilst6lla on mahdollisuus kysya omia kysymyksia ovat tarkeita,
jotta viestinta ei muutostilanteessa ole vain ylimmalta johdolta tulevia tiedotteita asiasta. (Mielek-
kdaan organisaatiomuutoksen periaatteet. n.d.) Tana paivana on keskityttava keskusteluihin ja pe-
rusteluihin, maaradysten ja kdskyjen sijaan. Viestinnan tulee olla avointa ja siihen tulee kayttaa

useita kanavia. (Kauhanen 2018, 54-55.)

Muutosprosessi oli vasta hyvin alkuvaiheessa, joten koettiin vield epaselvaksi, onko huoltajien
suuntaan viestitty riittavasti uudesta toimintamallista. Viestintaa ei myoskaan voi jattaa siihen,
ettd on kerran viestitty asiasta vaan viestia tulee sadannénmukaisesti. Prosessin tarkastus Wilmat-

tomien huoltajien osalta nousi esille useassa kohtaa tutkimusta.

Haastateltavien kokemukset jakautuivat, kun tutkittiin onko viestitty selkedsti, missa kohtaa muu-
tosprosessi on menossa. Koulujen paassa viesti oli padsaantoisesti kulkenut, mutta asiassa oli
myo6s sekavuutta. Toisaalta ajateltiin myds, etta asiasta on voitu viestia, mutta viestit ovat mahdol-
lisesti hukkuneet viestien runsauteen. Pidettiin olennaisena, ettd viestinta asioista on oikea-ai-
kaista. Toisaalta hakemus- ja paatésprosessia ei ajateltu prosessina vaan asiana, jolla oli alku josta

viestinta lahti kayntiin.

Opetustoimiston padssa nahtiin, etta ohjesivut ovat olleet hyvat ja ohjeet riittavan selkeat ja niista
on viestitty onnistuneesti, koska opetustoimiston paahan oli tullut vain vahan viesteja. Kuvalliset
ohjeet koettiin padosin selkeiksi, yksinkertaisiksi ja kdaytannonlaheisiksi. Loytyi kuitenkin myds tun-
netta siitd, ettd ohjeita on tehnyt prosessia tuntematon henkil6 ja ohjeet ovat sekavia. Peda.net
koettiin parhaaksi paikaksi yhteisten ohjeiden sailytykseen vaikkakin Peda.net koettiin myds hie-
man sekavaksi paikaksi ohjeiden [6ytamiseen. Prosessista toivottiin tavallaan rautalankamallia eli

mihin kaikkeen muutos vaikuttaa ja mitd muutos tarkoittaa koulujen arjessa.

Tutkimuksen mukaan viestinnan yleisella tasolla koettiin toimivan parhaiten huoltajien ja opetta-
jien suuntaan Wilman kautta. Wilmaan ei pysty liséamaan liitteita ja liitteellisia viesteja jouduttiin

laittamaan ndin myds sahkopostilla. Opetustoimiston ja koulujen hallinnon suuntaan sahkoposti
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koettiin hyvana viestintavalineena Wilman lisaksi. Rehtorikokoukset nahtiin merkityksellisena vies-
tinnanvalineena rehtoreille. Akuuteissa asioissa puhelin, kasvotusten tapaaminen ja Teams koet-

tiin tarpeellisiksi.

Konkreettisina ehdotuksina viestinnan parantamiseen ehdotettiin esimerkiksi sita, ettd kun viesti-
taan tietysta asiasta esimerkiksi yhta oppilasta koskevasta asiasta, niin valittaisiin yksi viestinta-
kanava sen sijaan, ettd samasta asiasta tulee viesteja Wilmassa, sahkdpostitse, puhelimitse ja niin
edelleen. Osassa viestinndssa koettiin, etta oli haastavaa selvittaa, oliko tullut viesti itselle tiedoksi
vai vaatiiko se toimenpiteitd. Koettiin myds, ettd aina viestit ei tavoittanut kaikkia keta kuuluisi,
koska viestinsaaja oli olettanut, etta oli totta kai mennyt myds asiaa koskevalle henkil6lle ja ei ndin

esimerkiksi ollut huomannut valittaa viestia eteenpain.

Kaikesta sellaisesta mikd muuttaa jotain tai koskee itsea jollain tavalla, toivottiin saatavan viestia.

Kehitysehdotuksena toivottiin esimerkiksi kuukausittaista infokirjetta, jossa olisi opetuspalveluissa
nyt asiat ja tulevat asiat aikataulutuksineen vuosikellon tapaan. Olennaista viestinnassa olisi my0s,
ettad viestinta toimenpiteitad vaativista asioista tapahtuisi ajoissa niin, etta niihin jaa aikaa reagoida.

Samoin, etta tutuistakin asioista valilla muistutellaan, ettei asia jaa muistin varaan.

Organisaatiossa voi muutostilanteessa tulla vastaan myos selkedaa muutosvastarintaa, joka taytyy
saada selvitettyd muutoksen onnistumiseksi. Tarkeda on kuulla tyontekijoiden mielipiteita ja huo-

lia koskien kasilla olevaa muutosta. (Muutosjohtaminen, n.d.)

Tutkimuksen perusteella koettiin, ettd muutosvastarinta on tarkeaa ja on huolestuttavaakin, jos
kritiikkia ei ilmene. Muutoksen jarkevyytta koettiin hyvaksi myos kyseenalaistaa. Muutosvastarin-
nan voi pitaa estavan muutoksen lapiviennin kevyin perustein. Koettiin, ettd muutosvastarinta vai-
menee nopeasti, kun muutoksen tavoite ja syy ovat selkeat ja muutos koetaan jarkevaksi. Keskei-
nen tuki saavutetaan henkilostolta silloin, kun riittdvan suuri maara henkilostoa saadaan
osallistettua ja tata kautta sitoutettua muutokseen. Voisi todeta, ettd muutosvastarintaa voi lievit-
taa selkealla viestinnadlla muutoksen syista ja tavoitteista seka hyvalla ohjeistuksella. Tarvitaan
myo0s tukea, jolta voi kysya apua ja joka on tavoitettavissa kohtuullisessa aikaikkunassa. Toisaalta
koettiin, ettda muutosvastarinta lahtee nousemaan silloin, kun ei saa perehdytysta tai koulutusta

yrityksistd huolimatta. Selkeat ohjeet, selked aikataulu ja selked jako mika kenellekin kuuluu ovat
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tarkea tuki muutoksessa. Kokemus oli, ettd eniten vastustettiin asioita, joista oltiin epavarmoja.
Periaatteellisen vastarinnan koettiin olevan vahaista yleensa opetuspalvelujen muutoksissa. Muu-
tosten lapiviennissa esimiestasolla koettiin kollegiaalinen tuki ja esimiestason kuuntelija ensiarvoi-

sen tarkedna ja samalla tavalla esimiehet itse tahtoivat olla itse tuki henkilostélle muutoksissa.

Kotterin (1995) mukaan kaikissa onnistuneissa muutoksissa yhteista on se, ettd on ymmarretty,
ettd suuria muutoksia ei tapahdu helposti. Kotterin mukaan kaikissa onnistuneissa suuremmissa
muutosprosesseissa kaydaan lapi Kotterin kahdeksan porrasta ja ongelmia syntyy helposti, jos yh-
denkin portaan ohittaa kokonaan tai liian nopeasti. Kotterin kahdeksan porrasta onnistuneen
muutoksen luomiseen ovat: 1. Muutostarpeen luominen, 2. Vahvan tiimin muodostaminen muu-
toksen lapiviemiseen, 3.Vision ja strategian luominen, 4. Viestiminen muutosvisioista, 5. Muiden
valtuuttaminen muutokseen, 6. Lyhyen aikavalin voittojen ja onnistumisten luominen, 7. Saavutet-
tujen muutosvoittojen yllapitdminen ja uudet muutokset, 8. Uusien menettelytapojen vakiinnutta-

minen. (Kotter 1995, 17-22.)

Taman tutkimuksen mukaan prosessi eteni hyvin pitkalti Kotterin portaiden mukaisesti. Ensin luo-
tiin muutostarve, jonka jalkeen muodostettiin tiimi viemaan muutosta eteenpain. Muutokselle
luotiin visio ja strategia ja visiosta viestittiin [api prosessin. Rehtorit valtuutettiin viemaan muu-
tosta eteenpdin kouluillaan. Lyhyen aikavalin voittoja ja onnistumisen luomista saatiin prosessin
mukaan, kun tyéntekijat oppivat uuden prosessin ja ensimmaiset hakemukset tulivat lapi seka paa-
tokset saatiin onnistuneesti maailmalle. Taman tutkimuksen lopussa ollaan portaalla seitseman,
jossa yllapidetaan saavutettua ja tehdaan vield paljon uusia muutoksia. Tdima porras jatkaa eldmis-
taan ja voisi ajatella, ettd onnistunut muutos ei koskaan oikeastaan saavuta porrasta kahdeksan

kokonaan vaan jatkaa jatkuvasti kehittymistdan myds portaalla seitseman.

Tassa hakemus- ja paatosprosessissa oli mukana myos aktiivinen kokeilu, jonka voisi ajatella naky-
van siind, ettd muutos osin koettiin harkitsemattomaksi ja, etta kaikkea ei oltu testattu ennen
kayttoonottoa. Kun jotain tehddan niin samalla my6s opitaan ja kokeilu on yksi tarkea oppimisen
keinoista. Naiden kokeilujen kautta saadaan uutta tietoa ja uutta osaamista. Erilaisia kokeiluja voi-
daan kutsua ketteraksi kehittamiseksi ja kettera kehittaminen on myés muutoksen toteuttamisen
keinoja. Kun kehitetdan ketterasti ei muutosta johdeta ja suunnitella ylhaalta pain vaan kokeiluja

ovat suunnittelemassa ja toteuttamassa muutoksen tekijat. Kokeilujen avulla paastaan testaamaan
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mika toimii ja mika taas ei. Ketterda kehittamista on usein hyva toteuttaa pala kerrallaan kohti

paamaaraa. Kokeilun lopuksi on tarkeda arvioida, mita kokeilusta opittiin. Kettera kehittaminen on
uutta aikaa, jossa pyritaan hyvaksymaan myds epaonnistumiset ja korjataan virheita kannustaen ja
kannustetaan kokeilemaan uusia asioita ennakkoluulottomasti (Otala 2018, 204-211.) Voidaan to-
deta, ettd hakemus- ja paatosprosessissa sekd opetuspalvelujen muutosprosesseissa on aktiivisesti
mukana ketteran kehityksen keinot, jossa kokeilu ja oppiminen on olennainen osa muutoksen ete-

nemista.

Voidaan todeta, ettad tutkimuksen tavoite ja tehtava tayttyivat ja tutkimusongelmaan saatiin vas-
tattua. Muutoksen kohteena olevasta perusopetuksen hakemus- ja paatosprosessin kehityskoh-
teet saatiin nostettua esille ja niista luotua tilannekuva maaliskuun 2023 tilanteen valossa. Opetus-
toimen hallinnon ja koulujen rehtorien ja sihteerin kayttdjakokemukset uudesta hakemus- ja
paatosprosessista saatiin selvitettya. Samoin saatiin kartoitettua millaista johtamista uudistuksen
kohteena oleva hakemus- ja paatosprosessi sekd muutosprosessit yleensa opetuspalveluissa edel-

lyttaa.

Kuviossa 3 esitellaan hakemus- ja paatosprosessin onnistumiset tutkimuksen tulosten mukaisesti.

Turvallisuus Yksinkertaisemmat
polut

Asiakkaan
nopeampi
palvelu

Lyhyt Kuvalliset
Pois paperista tiedoksisaantiaika ohjeet

Selkedmmat
prosessit
Hakemukset ja
paatokset huoltajalle
Wilmassa

ONNISTUMISET UUDESSA
HAKEMUS-JA PAATOS Prossien tarkastus ja
PROSESSISSA |apikaynti

Paatokset Pois raskaasta
yhdessa Dynasty-
jarjestelmassa Yksinkertaisempi paatoksenteosta

Valmistelijaa pEhiokesp o

paatoksille ei
kouluillaenaa Prosessin
tarvita yhdenmukaisuus
kouluilla

Paatokset
|6ydettavissa
helpommin

Kuvio 3. Onnistumiset uudessa hakemus- ja paatosprosessissa.
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Kuvion 3 mukaisesti tarkeimpia onnistumisia hakemus- ja paatosprossissa tahan asti tutkimuksen
perustella ovat asiakkaan nopeampi palvelu. Hakemukset ja paatokset ovat saatavissa huoltajalle
Wilmassa. Tiedoksiantoaika on lyhentynyt. Paatéksenteko on yksinkertaisempaa. Paatokset ovat
vhdessa jarjestelmassa ja on paasty pois raskaasta Dynasty-paatoksenteosta. Paatokset ovat hel-
pommin |0ydettdvissa tulevaisuudessa. Paatoksille ei enaa tarvita erillista valmistelijaa kouluilla.
Prosessi on myds yhdenmukainen kouluilla. Prossessit on tarkastettu ja lapikayty ja polut ovat yk-

sinkertaisemmat. Uusi jarjestelma lisaa turvallisuutta. Prossiin on tehty kuvalliset ohjeet.

5.2 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Laadullisessa tutkimuksessa tutkimuksen luotettavuutta pystytdaan lisdaamaan tutkijan mahdollisim-
man tarkalla kuvauksella siitd, miten kyseinen tutkimus on tehty. Tutkijan on oleellista luottavuu-
den saavuttamiksi kertoa, mita on tehty ja miten saatuihin tuloksiin on paasty. Tassa apukeinona
laadullisessa tutkimuksessa on esimerkiksi suorat lainaukset. Haastatteluista tulee esimerkiksi ker-
toa missa ja miten ne on tehty, paljonko niihin on kaytetty aikaa, onko haastatteluissa ollut hairi6-
tekijoita, onko haastatteluista voitu tehda virhearviointeja ja tutkijan tulee arvioida my0s itsedan.
Tutkimuksen validius tarkoittaa kuvauksen ja selitysten yhteensopivuutta ja reliaabelius kuvaa sita,
kuinka hyvin tutkimuksen tulokset ovat toistettavissa. (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2018, 231-

233.)

Teemahaastattelu valittiin aineiston keruutavaksi, koska teemahaastattelua kaytettdessa ajatel-
laan, etta haastateltava on kdynyt lapi tietyn prosessin tai hanella on kokemus jostakin tietysta asi-
asta (Puusa & Juuti 2020, 112-113.) Ennen teemahaastattelukysymysten paattamista tutkija tutus-
tui muutosjohtamisen teoriaan. Tassa tutkimuksessa keskityttiin hallinnolliseen nakékulmaan,
joten tutkimuksen ulkopuolelle jdivat huoltajat ja opettajat. Tutkimuksessa haluttiin kuitenkin laaja
ndakemys, joten tutkimuksessa ei haastateltu esimerkiksi vain rehtoreita vaan haastateltiin lisaksi
koulusihteerit ja opetustoimen hallinnon vaki. Kaikilla tutkimukseen osallistuneista 11 haastatte-
lusta oli kokemusta muutosjohtamisesta opetustoimen erilaisissa muutoksissa ja kokemusta tutkit-
tavasta hakemus- ja pdatosprosessin muutoksesta. Haastateltaville kerrottiin haastattelukutsussa
tutkimuksen tarkoitus ja tavoite sekd teemat joihin tutkimus kohdistui. Haastattelujen maaraa voi

pitda riittdvana ja aineistossa oli havaittavissa kylldantymista.
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Tutkimuksen tulosten tulkinnassa on samaistumisen mahdollisuus, koska tutkija itse tyoskentelee
kohdeorganisaatiossa. Tutkijan tyoskentelyssa organisaatiossa saattaa olla myds merkitysta haas-
tateltavien kokemukseen puhumisen vapaudesta. Tutkimuskohteen ollessa tutkijalle ennestaan
tuttu paasee tutkija kuitenkin helpommin tutkimaan aineistoa ja tulkitsemaan tuloksia syvallisem-
min, kuin tutkija jolle aihe on vieras. Tutkija paasi tydnsa puolesta tutustumaan hakemus- ja paa-
tosprossin sisaltoon ldheisesti olleessaan mukana tekemassa kuvallisia ohjeita hakemusten ja paa-

tosten tekemiseen.

Haastattelut litteroitiin sanatarkasti, jattamalla pois vain taytesanoja. Yhdestd haastattelusta jatet-
tiin litteroimatta hyvin henkilékohtaisia kuvauksia, joita ei voinut kayttaa tutkimuksen aineistona.
Litteroinnin jalkeen aineistoon perehdyttiin huolella ja se koodattiin ja teemoiteltiin varmistaen
tutkijan tulkinta aineistosta ja pyrkien sulkemaan pois tutkijan omia kasityksia asioiden kulusta.
Tutkimuksen tulokset esitellaan niin, ettei yksittaista vastaajaa tuoda esille. Tama huomioidaan
myos suorissaa lainauksissa. Suorilla lainauksilla pyritdaan lisédmaan tutkimuksen tulosten luotetta-
vuutta. Tulokset esitetdadan myos niin, ettei niissa tuoda esille yksitdisen tyontekijan tydpanokseen

liittyvia asioita.

Eettiset kysymykset ovat koko prosessin ajan mukana, kun on kyseessa laadullinen tutkimus. Yksi-
selitteisia vastauksia ei ole, mutta eettiset asiat ovat aina puntarissa, kun tutkitaan ihmisia ja ra-
portoidaan heihin liittyvia asioita. Tutkijan tekemat ratkaisut eettisissa kysymyksissa ovat olennai-
sen tarkeita. Eettisiin periaatteisiin kuuluu, ettad ihmisella on yksityisyys ja itsemaaraamisoikeus.
My0s ihmisen muita oikeuksia tulee noudattaa. Yleinen periaate on, ettei tutkimuksella saa aiheut-
taa haittaa ihmiselle. Tutkittavia tulee kohdella kunnioituksella ja pitaa korkealla heidan ihmisar-
vonsa. Tutkija ei saa myoskaan kayttaa tutkimuksen tuloksia tai omaa asemaansa siihen, etta tois-
ten ihmisten elama mahdollisesti hankaloituisi. Tutkija ei saa omalla toiminnallaan aiheuttaa
haittaa tieteelle. Tutkimuksen eettisyyttd on myds uuden tiedon tuottaminen. Eettisien arvojen
mukaan toimiva tutkija raportoi tekemistdan valinnoista ja raportoi myos mahdollisista virheis-
taan. Tutkijan tulee pystyda maarittelemaan, kuinka herkkia asioita han on tutkimassa, ja tehda va-

lintoja tdman puitteissa. Tutkijan tulee myds sitoutua tekemiinsa valintoihin. (Vuori n.d.)

Tutkimus voi olla luotettava ja uskottava seka eettisesti hyvaksyttava ainoastaan, jos tutkimuk-

sessa on noudatettu hyvia tieteellisia kdytantoja. Tutkimuksissa tulee noudattaa huolellisuutta ja
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rehellisyyttd kautta koko prosessin. (Hyva tieteellinen kdytanto 2018.) Hyvdan tieteelliseen kdytan-
toon kuuluu asianmukainen aineistohallinta, sopimus- ja lupa asioiden huomioiminen seka tieto-
suojaan liittyvien periaatteiden noudattaminen. Tutkimusta varten tehtiin aineistonhallintasuunni-
telma ja tiedonhankintasuunnitelma seka tutkimusta varten pyydettiin organisaation

tutkimuslupa.

Haastateltavien itsemaaraamisoikeus otettiin huomioon ja haastateltavat allekirjoittivat haastatte-
lutilanteessa suostumuksen haastatteluun ja haastattelun nauhoittamiseen seka siihen, etta ai-
neistoa saa kdyttda opinndytetydn aineistona. Suostumuslomakkeen liitteena oli tietosuojaselosta.
Aineistoa sailytetdaan asianmukaisesti ja aineisto tuhotaan asianmukaisesti tutkimuksen valmistu-
misen jalkeen (YAMK-opinndytetoissa sailytysaika on 2 vuotta). Vastaajan yksityisyytta suojeltiin
niin, ettei yksittdista vastaajaa pysty tunnistamaan tutkimuksen raportoinnista. Tulokset raportoi-
tiin myos niin, ettei tulokset kohdistu suoraan yksittaisen ihmisen tydpanokseen. Raportoidut tu-

lokset perustuvat haastatteluista saatuun aineistoon.

5.3 Johtopaatokset ja jatkotoimenpiteet

Tutkimuksen tulokset perustuvat vain opetuspalvelujen opetustoimen hallinnon ja koulujen hallin-
toon kuuluvien ndakoékulmaan ja hakemus- ja paatosprosessin kehittamisen tueksi tulisi jatkotoi-
menpiteena kartoittaa huoltajanakokulmaa hakemus- ja paatosprossissa. Myos poissaolopaatoksia

tekevien opettajien nakokulma hakemus- ja paatosprosessiin olisi merkityksellista selvittaa.

Tutkimuksen tulokset kuvaavat tutkittua asiaa maalikuun lopun 2023 valossa, eivatka tutkimuksen
tulokset olettavasti olisi samanlaiset toisessa ajankohdassa tutkittaessa. Tutkimuksen tulokset ovat
kuitenkin kaytettavissa kyseisen organisaation ja muiden samantyyppisten asiantuntijaorganisaa-
tioiden muutosprosesseja tarkastellessa ja tutkimuksen tulokset antavat tietoa siita, minkalaisiin

asioihin olisi hyva kiinnittdd huomiota muutoksien suunnittelussa ja lapiviennissa.
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Kuviossa 4 esitelldadn hakemus- ja pdatosprossin tarkeimmat kehityskohteet tutkimuksen tulosten

mukaisesti maaliskuun 2023 valossa.

Toimivat

loratkaat Otsikoiden

Toimivat yksiselitteisyys

= . Hakemusten
Sotes e EE nakyvyys, muille

Huoltajien lapikéynti kuin paattajille
lisdohjeistus

Opettajanakokulman
kartoittaminen Ohjetekstit

Viestinta
Opettajien
lisdohjeistus

I TARKEIMMAT e
prosessi Huoltajandkokulman

Ohjeet RERILIOROEIEES kartoittaminen
koulusihteereille
avuksi Heratteet uusista Kayttajien
Paatoslomakkeiden hakemuksista huomioihin

kenttien valmis taytto paattajille reagointi

Sahkoisen Kayttajanakékulman
arkistointi huomiointi

Kuvio 4. Hakemus- ja paatésprosessin tarkeimmat kehityskohteet

Kuvion 4 mukaisesti tarkeimmat kehityskohteet ovat huoltajandakdkulman ja opettajanakdkulman
kartoittaminen. Huoltajien lisdohjeistustarpeen huomioiminen, opettajien mahdollinen lisdohjeis-
tus ja ohjeiden toimittaminen koulusihteereille, jotta he voivat tarvittaessa avustaa huoltajia ja
opettajia. Viestinnan riittavyydesta yleensa ja varsinkin huoltajien suuntaan on hyva varmistua.
Kayttajien ndkdkulma tulisi ottaa huomioon jatkokehityksessa. Kayttajien huomioihin reagointiin
olisi myo6s hyva kiinnittaa lisda huomiota. Teknisellad puolella kehitettavien asioiden ykkoset ovat
allekirjoitusprosessi ja heratteet paattajille uusista hakemuksista, jotka vaativat reagointia paatta-
jiltd. Muita teknisia kehityskohteita on lomakkeiden ja tulosteiden toimivuus, pdaatoslomakkeiden
kenttien valmis taytto seka se, etta kaikkien paatostyyppien toimivuus tulee vield varmistaa. Yksi
kehitystyota vaativa olisi myds selkeys siind, mitkda hakemukset ovat itselle paatettavaksi ja mitka
nakyvat itsella siksi, koska ovat omia oppilaita, mutta toimenpiteita ei itselta kuitenkaan vaadita.
Ohjeteksteja olisi hyva lisata ohjelmaan ja otsikoiden tulisi olla yksiselitteisia. Sahkdisen arkistoin-

nin kayttéon saaminen kaupungin tasolla on myds yksi kehityskohteista.
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Aiemmin esitetyn kuvion 2 mukaisesti onnistuneen muutoksen ja muutoksen johtamisen osia ovat
se, ettd muutosvastarinta koetaan positiivisena voimana, saadaan tukea ja kollegiaalista tukea, oh-
jeistusta, koulutusta seka perehdytysta. Viestinnan muutoksesta tulee olla toimivaa. On mahdol-
lista tulla kuulluksi ja esittdda omia mielipiteitad ja ideoita. Muutoksella on konkreettinen tavoite ja
kaikki ymmartavat, miksi muutos tehddan seka mika on tavoite. Muutos on hallittu ja silla on sel-
kea aikataulu. Muutoksessa otetaan huomioon yhdenvertaisuus ja eri ndakokulmat. Kayttajakoke-
mus huomioidaan muutoksen valmistelussa. Muutos helpottaa ja/tai yksinkertaistaa jotain ja sen
juurtumiselle organisaatioon annetaan aikaa. Esimies itse on sisdistanyt muutoksen ja tukee, kan-
nustaa ja innostaa muita. Muutosprosessi on yksinkertainen ja kaikki osallistetaan prosessiin mu-

kaan. Muutosprossiin liittyy oleellisesti my6s avoin keskustelu

Tyon tuloksena saatua tietoa kayttajakokemusta ja kehitysideoita voidaan kayttdaa hakemus- ja
paatodsprossin lisdkehityksessd ja muutosjohtamisen kehittdmisessi Adnekosken kaupungin ope-
tuspalveluissa. Tutkimuksen tuloksena opetuspalvelujen hallinto sai tietoa hakemus- ja paatospro-
sessin edelleen kehittamiseen ja muutoksista voidaan tiedottaa entista paremmin tyontekijéiden
ja huoltajien suuntaan lisdten avoimuutta ja prosessin nopeutta. Tyon tuloksia voi hyodyntaa
myo0s toiset kunnat muutosjohtamisen ja kyseisen kaltaisen prossin lapiviennin nakékulmasta.

Aihe on merkityksellinen tydelaman uudistamisen ja kehittamisen nakdkulmasta.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelurunko

TAUSTATIEDOT
e Mika on tyonkuvasi?
e Tyokokemus alalta vuosina?
e Tyokokemus kohde organisaatiossa vuosina?

e Syntymavuosi?

MUUTOSKOKEMUKSET

e Miten olet kokenut opetuspalvelujen hakemus- ja paatdsprosessissa tapahtuneen
muutoksen? Kuvaile omin sanoin.

* Onko muutoksen syy ja tavoite mielestasi selkeat?

* Mitd hyvaa muutoksessa mielestdsi on, mikd muutoksessa oli mielestasi
onnistunutta?

e Enta parannettavaa? Mitka ovat tarkeimmat kehityskohteet?
¢ Mainitse kolme tarkeinta asiaa mita haluaisit, ettd muutoksessa otetaan huomioon.

e Miten olet kokenut esimiehen roolin ja toiminnan muutosprosessissa? Onko sinulle
selkedd mita muutos itseltasi vaatii?

* Onko muutoksen tahti ollut mielestasi sopiva?

* Onko muutosprosessista keratty palautetta ja onko palautteeseen reagoitu? Miten
mahdolliseen kritiikkiin on suhtauduttu?

e Nakyyko opetuspalvelujen muutosprosesseissa sopeutuvuus ja joustavuus?
e Onko muutoksesta ollut/tuleeko olemaan hyotya?

* Nakyykod oppimisen ja osaamisen arvostaminen opetuspalvelujen
muutosprosesseissa?

e Opetustoimiston arvoja ovat innovatiivisuus, yhdenvertaisuus ja joustavuus.
Nakyyko arvot opetustoimen muutoksissa?

SUHTAUTUMINEN MUUTOKSIIN

¢ Miten tarkeaksi koet vaikuttamismahdollisuuden muutokseen ja sen
jalkauttamiseen?

¢ Miten haluaisit osallistua muutoksen lapivientiin?

¢ Miten koet muutosvastarinnan ja miten sita voi lievittaa?
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¢ Millaista tukea toivot muutoksessa?
¢ Miten toivot, etta sinua johdettaisiin

¢ Uskotko, ettd kyseinen muutos tulee onnistumaan?

VIESTINTA MUUTOKSESSA
¢ Miten olen kokenut viestinnan ja tiedottamisen muutoksesta?

¢ Miten koet saamasi ohjeet? Ovatko ohjeet selkedt ja onko ohjeet I6ydettavissa
tarvittaessa?

¢ Mita tietoa toivot saavasi ja kuinka usein?
e Mita kautta viestinnan tulisi tapahtua, jotta se toimisi parhaiten?

¢ Onko mielestasi viestitty selkedsti siitd, missa kohtaa muutosprosessi on menossa?

MUUTA AIHEESTA

¢ Olisiko vield jotain muuta mita haluaisit sanoa aiheesta? Onko mieleesi tullut
aiheeseen liittyvaa, johon haluaisit vield tarttua tai jota haluaisit korostaa?
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