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Kehittamisty0 seurasi Lappajarven kunnan varhaiskasvatuspalveluiden siirtymista Alajarven
kaupungin tuottamaksi vuonna 2022. Muutosprosessin aikana esimiehet ja henkilosto
osallistuivat erilaisiin tapaamisiin, joissa dialogisilla menetelmilla tuotettiin tietoa muutokseen
littyvista asioista. Kehittamistydn tarkoitus oli yllapitaa ja tukea erityisesti Lappajarven
varhaiskasvatuksen henkilokunnan ja muutokseen liittyvien esimiesten tyohyvinvointia
tuottajavaindoksen aikana ja heti sen jalkeen. Kehittamistyon tavoitteena oli erilaisia
kehittamismenetelmia kayttamalla luoda dialogia eri osapuolten valille muutoksen aikana.

Kehittamistyd  sisaltda  vaikutteita  tutkimuksellisesta kehittamistoiminnasta  ja
toimintatutkimuksesta.  Aineistoa  kerattin  ja  henkilostoa osallistettin  erilaisilla
kehittdamismenetelmilld. Aineistoa analysoitiin luokittelemalla ja teemoittelemalla. Myos
sisallonanalyysia kaytettiin analysoinnin apuna.

SWOT-analyysilla (n=5) tehtiin esimiehille alkukartoitus. Sen tuloksissa nousi esille yhteistyon
merkitys ja huoli toimintakulttuurien yhteensovittamisesta. Pyramidiharjoitukseen (n=16)
osallistui Lappajarven varhaiskasvatushenkilostd. Tuloksissa painotettiin yhteisia kaytantoja,
tasapuolisuutta seka tiedonkulun tarkeytta. Learning cafe -menetelmalla (n=80) suoritettuun
aineistonkeruuseen osallistui koko tulevan yhteistydalueen henkilostd. Sen aineiston
tuloksissa nousi esiin teemat: arvostava vuorovaikutus, riittavat resurssit, yhteiset
kokoontumiset, avoimuus, tasapuolisuus seka vastuu omasta toiminnasta. Lopuksi suoritettiin
nettikysely (n=18) muutokseen osallistuneille. Vastauksissa osa koki, etta resursseja oli varattu
rittamattomasti sekd muutokseen, ettd tyohon muutoksen jalkeen. Moitteita sai myods
tiedottaminen. Sen sijaan vuorovaikutus koettiin arvostavaksi ja henkilostd koki tulleensa
tasapuolisesti kohdelluksi.

Tarkeaa on huomioida muutoksessa vuorovaikutuksen laadukkuus ja arvostavuus. Esimiehilta
vaaditaan muutoksessa lasnaoloa ja tasapuolisuutta. Henkildston osallistaminen prosessin eri
vaiheisiin luo hyvinvointia niin muutoksen aika kuin sen jalkeenkin.
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The early childhood education of the Lappajarvi municipality was taken over by Alajarvi
municipality in 2022. During the change process, superiors and staff took part in various
meetings, where information about change-related issues was produced using dialogic
methods. The purpose of this development work was to maintain and support the well-being of
the staff and superiors during and after the change process. The aim of the development work
was to use different development methods to create a dialogue between different parties during
the change.

The thesis was conducted as research-based development work, which included features of
functional research. The material was collected, and the personnel were involved using various
development methods. The material was analysed by classifying and thematizing it. Content
analysis methods were also used.

A SWOT analysis (n=5) was used to conduct an initial survey for superiors. In its results, the
importance of cooperation and the concern about harmonizing operating cultures came to the
fore. The Lappajarvi early childhood education staff participated in a pyramid exercise (n=16).
The results showed the importance of common practices, equality, and information flow. The
entire staff of the future cooperation area participated in the data collection performed using
the learning cafe method (n=80). The following themes emerged in the results: appreciative
interaction, sufficient resources, joint gatherings, openness, equality, and responsibility for
one's own actions. Finally, an online survey (n=18) was conducted for those who participated
in the change. Some respondents felt that insufficient resources had been allocated both for
the change and for work after the change. Informing was also criticized. Instead, interaction
was appreciated, and the personnel felt that they were treated equally.

It is important to consider the quality and value of interaction in the change. Superiors are
required to be present and fair. It is also important to focus on communication which must be
open and up to date. Staff involvement in the different stages of the process creates well-being
during and after the change.

" Keywords: early childhood education, dialogue, well-being at work, change leadership
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Kaytetyt termit

Dialogi

Palveluntuottaja

Varhaiskasvatus

Esimies

Osallisuus

Learning Cafe

Pyramidiharjoitus

Keskustelutapa, jossa pyritddn aidon vuorovaikutuksen avulla ym-
martamaan toisia. Tarkoitus ei ole |0ytaa oikeita tai vaaria vastauksia

vaan pyrkia lisaamaan tietoa ja ymmarrysta

Tassa tyossa palveluntuottajalla tai tuottajalla tarkoitetaan kuntaa,
joka tuottaa varhaiskasvatuspalveluita oman kunnan lisaksi toisten

kuntien ostettavaksi.

Entinen paivahoito. Kasittaa paivakodit, perhepaivahoidon, ryhmaper-
hepaivahoidon ja avoimen varhaiskasvatuksen. Alle kouluikaisille lap-
sille suunnattu lapsen kasvua, kehitysta ja oppimista tukeva lakisaa-

teinen palvelu.

Varhaiskasvatustutkimuksessa kaytetaan paljon kasitetta paivakodin
johtaja. Alajarven varhaiskasvatuksessa ei ole ammattinimiketta pai-
vakodinjohtaja vaan nama tyot hoitaa varhaiskasvatuksen alue-esi-
miehet. Nama alue-esimiehet, aivan kuin paivakodin johtajatkin, ovat
varhaiskasvatuksen keskijohtoa eli lahiesimiehia. Tassa tyossa kay-
tetddn sanaa esimies, jolla viitataan Alajarven varhaiskasvatuksen
alue-esimiehiin. Sita ei ole muutettu tahan tydhén muotoon esihenkilod,
vaikka enenevissa maarin pyritaankin kohti sukupuolineutraaleja il-

maisuja.

Erityisesti henkilokunnan mahdollistettu mukana oleminen eli osalli-

suus muutokseen liittyviin tapahtumiin ja prosesseihin.

Yhteistoimintamenetelma, jota kaytetaan keskustelun valineena. Me-
netelmaa kaytettaessa selitetdaan omia nakemyksia ja pyritaan Ioyta-

maan ryhman yhteinen mielipide.

Yhteistoiminnallinen menetelma, jossa yhdessa valitaan eri perus-

teilla tietyn teeman kuusi tarkeinta asiaa.



1 JOHDANTO

Kunnissa toteutetaan jatkuvasti monenlaisia uudistuksia, jotka liittyvat hallintoon ja palvelutar-
jontaan seka osallisuuteen ja kehittdmistoimintaan (Kurvinen ym., 2022, s. 8). Usein uudis-
tuksiin joudutaan tilanteessa, jossa kuntien voimavarat ovat vahissa vaeston ikaantymisen,
poismuuton ja alhaisen syntyvyyden seka haasteellisen talouskehityksen vuoksi. Kehittami-
sessa on taustalla monesti pyrkimys sopeutua muuttuviin olosuhteisiin. Kunnat voivat kehit-
taa palvelujaan esimerkiksi toisten kuntien kanssa (Kurvinen ym., 2022, s. 115; Valtiovarain-
ministerio, 2022, s. 70). Yhteistyolla pyritdan aiempaa parempaan tehokkuuteen, saatavuu-
teen tai palveluiden vaikuttavuuteen (Valtiovarainministerio, 2022, s. 72, 121). Yhteistyo tulee
suunnitella ja pohjustaa vahvalla valmistelulla, jossa huomioidaan tasapuolisuus ja joissa so-
vitaan selkeasti esimerkiksi tavoitteista, resursseista, palvelusta seka toiminnan raportoin-
nista. Sen onnistuminen vaatii luottamusta, selkeaa yhteista tavoitetta ja riittdvaa tiedotta-

mista.

Valtionvarainministerio (2022, s. 27) varoittaa julkaisussaan, etta varhaiskasvatuksen ja pe-
rusopetuksen jarjestaminen tulee lahivuosina olemaan haasteellista pienissa, vaestoaan me-
nettavissa kunnissa. Kuntien valista yhteistyota tehdaankin vahvasti muun muassa Etela-
Pohjanmaalla Alajarven kaupungin ja Vimpelin seka Lappajarven kuntien kesken (Lappajar-
ven kunta,13.12.2021; Vimpelin kunta, 13.12.2021). Yhteisty6ta tiivistettiin varhaiskasvatus-
palveluiden osalta elokuussa 2022, jolloin Alajarven kaupunki ryhtyi tuottamaan Vimpelin var-
haiskasvatuspalveluiden lisaksi myos Lappajarven varhaiskasvatuspalvelut (Alajarven kau-
punki, 2021). Ennen muutoksen toteutumista oli sovittu, ettd Alajarven varhaiskasvatuksen
johto ja esimiehet huolehtivat henkiloston mahdollisimman sujuvasta siirtymisesta (sisainen
tietolahde, 8.10.2021).

Kaytannon tyontekijat kokevat usein hallintouudistukset rasittavina ylimaaraisina asioina
(Stenvall & Virtanen, 2021, s. 35). Tassa muutosprosessissa pyrittiin yllapitamaan ja paranta-
maan henkildston hyvinvointia. Suunnitelmiin kuuluivat heti vuoden 2022 alusta alkavat tutus-
tumiskaynnit Lappajarven varhaiskasvatuksen toimipisteissa, yhteiset henkilostokokoontumi-
set ennen muutosta ja lyhyt seurantakysely muutoksen jalkeen. Muutosprosessissa taytyy
huolehtia henkildston hyvinvoinnista (Virtanen & Stenvall 2014, s. 180, 194). Jos henkilo-

kunta kokee saavansa muutoksessa tukea ja heidan ammatillinen identiteettinsa paasee
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kehittymaan muutoksen aikana, koetaan tydnantajan maine parempana (Virtanen & Stenvall,
2014, s. 194). Se myos sitouttaa henkiloston paremmin tydnantajaan (mts. 195). Jos tyonte-
kija saadaan ymmartamaan oman tyonsa merkitys organisaatiolle, voi han tuntea olevansa
tarkea osa myds uudistunutta tydyhteisda (Laurila, 2017, s. 169). Se taas edistaa tydmotivaa-

tiota ja -hyvinvointia.

Kehittamistyo toteutettiin yhteistyossa Alajarven kaupungin varhaiskasvatuksen esimiesten
seka johdon kanssa ja Lappajarvella tyoskennelleiden varhaiskasvatushenkildoston kanssa.
Erilaisilla kokoonpanoilla kerattiin aineistoa ja osallistettiin henkildéstéa niin SWOT-analyysilla,
pyramidiharjoituksella, learning cafe -menetelmalla kuin nettikyselylla. Kehittamisty6 alkoi seit-
seman kuukautta ennen muutosta ja aineiston keradminen lopetettiin kolmisen kuukautta muu-
toksen jalkeen. Arnkil ja Eriksson (2020, s. 145) toteavat toiminnallisten keinojen olevan hyo-
dyksi tydyhteisdjen keskinaisiin suunnitteluhetkiin. Se vapauttaa tunnelmaa ja lisaa yhteisolli-

syytta ja edesauttaa dialogia.

Kehittamistyon tarkoitus on yllapitaa ja tukea Lappajarven varhaiskasvatuksen seka tulevien
esimiesten tyohyvinvointia tuottajavaihdoksen aikana ja heti sen jalkeen dialogin avulla. Kehit-
tamistehtavan tavoitteena on erilaisia kehittamismenetelmia kayttamalla luoda aitoa dialogia
eri osapuolten valille muutoksen aikana. Kehittamistehtavassa etsitaan vastauksia siihen,
mitka asiat pohdituttavat henkilokuntaa ja esimiehia tuottajavaihdoksen aikana ja sen jalkeen.
Lisaksi pyritaan selvittdmaan, milla keinoin voidaan turvata riittava ja aito dialogi uusien tyoyh-
teisojen valille ja miten lisata tyontekijoiden tydhyvinvointia dialogin keinoin tuottajavaihdoksen

aikana ja sen jalkeen. Lisaksi selvitetaan sita, miten muutosjohtaminen koettiin vaihdoksessa.
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2 KEHITTAMISTYON TAUSTAA

Luvussa kerrotaan perustietoa Alajarven kaupungin ja Vimpelin seka Lappajarven kuntien
varhaiskasvatuspalveluista. Lisaksi selvitetaan, miten Vimpelin varhaiskasvatuspalvelut ovat
tulleet Alajarven kaupungin tuottamaksi. Kehittamistyon aihevalinta perustellaan ja lopuksi
esitellaan kehittamistyon tavoite ja tarkoitus seka kehittamiskysymykset, joihin talla tyolla

haetaan vastauksia.

2.1 Varhaiskasvatuspalveluiden tuottaminen Alajarvella ja Lappajarvella

Varhaiskasvatus maaritelldan laissa lapsen suunnitelmalliseksi ja tavoitteelliseksi kasvatuk-
sen, opetuksen ja hoidon muodostamaksi kokonaisuudeksi, jossa painottuu erityisesti peda-
gogiikka (Varhaiskasvatuslaki 540/2018). Laki maarittelee varhaiskasvatuksen tavoitteeksi
muun muassa lasten kokonaisvaltaisen kasvun ja kehityksen edistamisen, lapsen elinikaisen
oppimisen edistamisen ja lasten yhdenvertaisuuden edistamisen. Varhaiskasvatusta voidaan
jarjestaa paivakodissa, perhepaivahoidossa tai avoimessa varhaiskasvatusyksikossa. Se
kuuluu lain mukaan alle oppivelvollisuusikaisille lapsille ja erityisissa olosuhteissa myos sita

vanhemmille lapsille.

Kunta voi jarjestaa sille laissa saadetyt tehtavat itse tai sopia jarjestamisvastuun siirtamisesta
toiselle kunnalle tai kuntayhtymalle (Kuntalaki 410/2015). Tehtavien hoidosta jarjestamisvas-
tuussa oleva kunta vastaa muun muassa jarjestettavien palvelujen tuottamistavasta, maaran
ja laadun maarittelemisesta seka viranomaiselle kuuluvan toimivallan kayttamisesta. Lappa-
jarven kunta on paattanyt siirtaa varhaiskasvatuspalvelunsa Alajarven kaupungin tuotetta-
vaksi syksysta 2022 lahtien (Lappajarven kunta, 2021). Lappajarven kunnan varhaiskasva-
tuspalvelut on tuottanut aiemmin Kauhavan kaupunki elokuusta 2014 elokuuhun 2022. Tuot-
tajanvaihdos on Lappajarven kunnalle varhaiskasvatuspalveluiden osalta siis toinen alle kym-

menen vuoden aikana.

Alajarven kaupungissa oli elokuussa 2022 nelja paivakotia, joissa oli yhteensa 14 lapsiryh-
maa (Alajarven kaupunki, i.a.). Suurin osa esikouluista oli alakoulujen yhteydessa. Paivako-
deista kahdessa tarjottiin vuorohoitoa. Paivakotien lisaksi Alajarvella oli yksi ryhmaperhepai-
vakoti, jossa tyoskenteli kaksi ryhmaperhepaivahoitajaa seka 8 omassa kodissaan
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tyoskentelevaa perhepaivahoitajaa. Vimpelin kunnassa oli syksylla 2022 yksi kolmiryhmainen
paivakoti, jossa tarjotaan myos vuorohoitoa. Lisaksi Vimpelissa oli kaksi omassa kodissaan

tyoskentelevaa perhepaivahoitajaa. Yhteensa henkilokuntaa oli tuolloin noin 60 henkilda.

Vimpelin varhaiskasvatuspalvelut, eli entiset paivahoitopalvelut, ovat siirtyneet Alajarven kau-
pungin tuottamaksi vaiheittain Jarvi-Pohjanmaan yhteistoiminta-alueen perustamisen myota
(Mantyla, 2009, s. 5-6). Alun perin yhteistoiminta-alue koostui Alajarven kaupungista seka
Soinin ja Vimpelin kunnista (mts. 7). Yhteistoiminta-alue perustettiin vuonna 2009 lisaamaan
kuntien palveluiden toiminnan tuottavuutta ja tehokkuutta seka hillitsemaan kustannusten
kasvua (mts. 11). Kaikki kunnat sailyivat itsenaisina, mutta sovittujen toimialojen tuotanto oli
yhdistetty. Sittemmin yhteistoiminta-alue on jakaantunut ja sen eri osat ovat vuosien saa-
tossa muuttuneet useampaankin kertaan (esim. Torstai-lehti, 9.10.2015; Torstai-lehti,
20.10.2015; Torstai-lehti, 24.4.2018). Jarvi-Pohjanmaan alkuperainen yhteistoiminta-alue
paattyi vuoden 2016 lopussa (Alajarven kaupunki, 14.12.2015, s. 42; Alajarven kaupunki,
28.11.2016, s. 23). Alajarvi kuitenkin jatkoi yhteistyota Vimpelin kanssa muun muassa myy-
malla Vimpelille ostopalveluina sivistystoimen palvelut, joihin nykyinen varhaiskasvatuskin
kuuluu (Alajarven kaupunki, 28.11.2016, s. 23). Alajarvi on tuottanut Vimpelin kunnan var-
haiskasvatuspalvelut siita Iahtien (esim. Vimpelin kunta, 15.6.2020, s. 102; Vimpelin kunta,
13.12.2021, s. 53).

Lappajarvella oli kevaalla 2022 yksi neliryhmainen paivakoti, kaksi ryhmaperhepaivakotia
seka yksi omassa kodissaan tyoskenteleva perhepaivahoitaja (Kauhavan kaupunki, 2022).
Lappajarvella ei tuolloin ollut vuorohoidon tarvetta. Henkilokuntaa Lappajarven varhaiskasva-
tuksessa oli kevaalla 2022 noin 20 henkilda. Lappajarven varhaiskasvatusta johdettiin Kau-
havan kaupungin toimesta. Hallinnossa toimi Kauhavan kaupungin varhaiskasvatuspaallikko,
lisdksi Lappajarven ja Evijarven palveluohjaajana toimi yksi henkild, jonka tyotehtaviin kuului

toimia myos Lappajarven paivakodin johtajana.

Niin Alajarvi, Vimpeli kuin Lappajarvikin karsivat muuttotappiosta ja vaeston vahenemisesta
(Tilastokeskus, 19.6.2022). Julkisen sektorin eli valtion, kuntien ja seurakuntien menot ovat
kasvaneet ja tulot vahentyneet ja tama on johtanut siihen, ettd kuntien on taytynyt keksia toi-
menpiteitd kustannusten hillitsemiseksi (Sydanmaanlakka, 2015, s. 14). Kuntien on ollut
pakko reagoida toimintaympariston nopeisiin muutoksiin, ja ne ovatkin kehittaneet
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verkostomaista toimintatapaa ja laaja-alaista yhteisty6ta (mts. 15—-16). Kuntien menestymi-
nen myos tulevaisuudessa vaatii niiden verkostoitumista seka sisaisesti, etta alueellisella ta-
solla (mts. 147).

2.2 Kehittamistyon aiheen valinta

Vaikka seka Alajarven kaupunki etta Lappajarven kunta ovat molemmat asukasluvultaan
suhteellisen vaatimattomia, on Alajarvelld vaestoa kolmisen kertaa Lappajarvea enemman
(Tilastokeskus, 2.2.2022). Tastd muodostuu vaistamatta tietynlainen valta-asetelma ja pie-
nemman kunnan henkildkunta usein pelkaa jaavansa suuremman jalkoihin. Kokemus siita,
etta pienemman yksikon tai organisaation henkilosto jaa ilman sanavaltaa tai jaa yksikon al-
tavastaajaksi, on tullut esille useissa eri tutkimuksissa (esim. Hirvonen, 2019, s. 128; Laurila,
2017, s. 161; Zitting ym., 2020, s. 177).

Tyodntekijat eivat aina koe tulleensa riittavasti kuulluksi, kun suuria ratkaisuja tehdaan. Esi-
merkiksi Kansteen ym. (2014, s. 329) tekemassa tutkimuksessa huomattiin, etta johtajat ar-
vioivat tyontekijoiden nakemysten vaikutuksen lasten ja perheiden palveluiden jarjestamiseen
huomattavasti suuremmaksi kuin miten tyontekijat itse asian kokivat. Hjelt ja Karila (2021, s.
114) toteavatkin, ettd varhaiskasvatusorganisaatioissa tulisi kiinnittda huomiota eri johtamis-
tasojen vastavuoroiseen dialogiin. Johtajat (s. 109) ja alaiset kokevat helposti valillaan olevan

etaisyytta ja jannittyneisyytta.

Harisalo (2013, s. 38) toteaa, etta organisaatioilla ei ole resursseja tuhlattavaksi ja siksi nii-

den on mietittava tarkkaan, mihin niitd kaytetdan. Hanen mukaansa perinteisten aineellisten
resurssien lisaksi nykyaan korostuu entista enemman henkiset voimavarat kuten kyky oppia,
taito toimia luovasti seka rohkeus tarkastella asioita uusista nakokulmista. Naita uusia nako-

kulmia voi voidaan selvittaa dialogisilla menetelmilla.

Syvasen ym. (2015, s. 188) tutkimus osoittaa, etta koko henkiloston saadaan sitoutettua ke-
hittamiseen, kun heidat otetaan siihen mukaan alusta asti. Talloin myds heidan vahva ja laaja
kokemus voidaan valjastaa hyotykayttoon. Jaaskeldinenkin (2014, s. 60) huomasi tutkimuk-
sessaan, etta on tarkeaa saada kaikki tyOyhteisdn jasenet osallistumaan kehittdmiseen, jotta

saadaan esille eri nakdkulmia ja vaki sitoutettua yhteisiin suunnitelmiin.
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Ranniston (2013, s. 134) tutkimuksen mukaan kunnallisen kehittdmistoiminnan tuloksellisuu-
teen vaikuttaa olennaisesti se, onko kaytannon toteuttajat paasseet vaikuttamaan tavoitteen
asettamiseen. Parhaaseen tulokseen paastaan, kun kysytaan mahdollisimman aikaisessa
vaiheessa toteuttajilta yksityiskohtia ja mielipiteita. Nain pystytaan vaikuttamaan projektin
suuntaan. Tassa kehittamistyossa haluttiin nimenomaan osallistaa kaytannon tyota tekevaa
henkildstda ja vahvistaa dialogia osapuolten valilla. Hatakka (2013, s. 185) onkin havainnut,
etta erilaisten ryhmatyotekniikoiden tai osallistumismenetelmien avulla voidaan hallita vuoro-
vaikutusta, kun pyritaan kehittamaan kuntien hyvia kaytanteita. Tekniikoiden koettiin tehosta-

van kaytya vuorovaikutusta.

2.3 Kehittamistyon tarkoitus ja kehittamiskysymykset

Kehittamistyon tarkoitus on yllapitaa ja tukea erityisesti Lappajarven varhaiskasvatuksen hen-
kilbkunnan ja muutokseen liittyvien esimiesten tyohyvinvointia tuottajavaindoksen aikana ja
heti sen jalkeen. Kehittamistehtavan tavoitteena on erilaisia kehittamismenetelmia kayttamalla
luoda dialogia eri osapuolten valille muutoksen aikana. Tavoitteena on luoda yhteista ymmar-
rysta ja tietoisuutta asioista, jotka vaikuttavat tyohyvinvointiin muutoksessa ja nain vaikuttaa

muutoksen toteutukseen ja henkiloston kokemukseen muutoksen sujuvuudesta.

Kehittamistehtavassa etsitaan vastauksia seuraaviin kehittamiskysymyksiin:

e Mitka asiat pohdituttavat henkilokuntaa ja esimiehia tuottajavaihdoksen aikana ja sen

jalkeen?

e Milla keinoin voidaan turvata riittava ja aito dialogi uusien tyoyhteisojen valille?

¢ Miten lisata tyontekijoiden tyohyvinvointia dialogin keinoin tuottajavaihdoksen aikana ja

sen jalkeen?

e Miten muutosjohtaminen koettiin vaihdoksessa?
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3 VARHAISKASVATUKSEN PERUSTEET JA HAASTEET

Taman luvun lopussa kasitellaan varhaiskasvatuksen nykypaivan haasteita. Sita ennen ava-
taan tarkemmin varhaiskasvatuksen kasitetta, sen taustaa ja lakipohjaa seka kaydaan lapi
varhaiskasvatussuunnitelmia, jotka ovat normatiivisia asiakirjoja. Varhaiskasvatusta toteutet-
taessa tulee noudattaa sita koskevia lakeja, valtakunnallista varhaiskasvatussuunnitelman
perusteita, jokaisen alueen omaa paikallista varhaiskasvatussuunnitelmaa seka jokaiselle

lapselle henkilokohtaisesti laadittavaa varhaiskasvatussuunnitelmaa.

Varhaiskasvatus eli entinen paivahoito on kokenut useita rakenteellisia ja hallinnollisia muu-
toksia vuosien saatossa. Vuonna 2013 paivahoito siirtyi sosiaali- ja terveysministerion hallin-
nonalalta opetusministerion alle (Ranta ym., 2021, s. 60). 1980-luvulla paivahoidolla haluttiin
ennemminkin turvata vanhempien tyéssakaynti, kuin tarjota lapsille opetusta (mts. 64—65).
Aiemmin paivahoidosta keskusteltiin Iahinna sosiaali- ja perhepoliittisista nakokulmista eika
niinkaan lapsen tai tasa-arvoisuuden nakokulmasta (Alila ym., 2014, s. 12). Nykyisen var-
haiskasvatuslain mukaiset tavoitteet ovat huomattavasti laajemmat kuin vanhempien tydssa-

kaynnin turvaaminen tai huono-osaisten perheiden tukeminen.

Vuonna 2015 tuli voimaan ensimmainen varhaiskasvatuslaki (Laki lasten paivahoidosta an-
netun lain muuttamisesta 580/2015). Sen tarkoituksena oli osoittaa varhaiskasvatus lapsen
oikeudeksi. Lailla haluttiin korostaa varhaiskasvatuksen monipuolisia tavoitteita, kuten lapsen
oikeutta leikkiin, yksilOllisyyteen ja tasa-arvoon. Lisaksi laissa velvoitettiin tekemaan jokaiselle
lapselle henkilokohtainen varhaiskasvatussuunnitelma, johon tulee kirjata tavoitteet lapsen
varhaiskasvatuksen toteuttamiseksi lapsen kehitysta, oppimista ja hyvinvointia tukevalla ta-

valla seka toimenpiteet naiden tavoitteiden toteuttamiseksi.

Nykyinen voimassa oleva varhaiskasvatuslaki tuli voimaan vuonna 2018 (Varhaiskasvatus-
laki 540/2018). Uudistukset ovat jatkuneet tamankin jalkeen. Varhaiskasvatukselle on tehty
normatiivinen asiakirja vuonna 2018 (Opetushallitus (OPH), 2018), jota on uudistettu vuonna
2022 (OPH, 2022). Viimeisimpana on uudistettu varhaiskasvatuslakia lasten saaman tuen
osuudella ja muokattu yksityisten varhaiskasvatuspaikkojen oikeuksia ja velvollisuuksia (Laki
varhaiskasvatuslain muuttamisesta 1183/2021; Laki varhaiskasvatuslain muuttamisesta

326/2022). Rannan ym. (2021, s. 67) mukaan varhaiskasvatus on pienen lapsen koulupolun
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tarkea alku suomalaisessa koulutusjarjestelmassa. Uudella lainsaadanndlla (s. 65) on pyritty
vahvistamaan pedagogiikkaa ja varhaiskasvatuksen laatua seka luomaan tasalaatuisemmat

mahdollisuudet lasten kokonaisvaltaiselle oppimiselle.

3.1 Varhaiskasvatussuunnitelmat

Varhaiskasvatuslain lisaksi varhaiskasvatusta toteutettaessa tulee noudattaa valtakunnallisen
varhaiskasvatussuunnitelman perusteita (OPH, 2022; Varhaiskasvatuslaki 540/2018). Se on
Opetushallituksen antama valtakunnallinen maarays, jonka mukaan varhaiskasvatusta toteu-
tetaan (OPH, 2022, s. 3). Ohjeistus on samankaltainen kuin esimerkiksi esi- ja peruskoulua
ohjaavat opetussuunnitelmat, jotka ovat niin ikdan Opetushallituksen antamia velvoittavia

maarayksia.

Varhaiskasvatussuunnitelman perusteiden on tarkoitus huolehtia siita, etta jokaisella varhais-
kasvatukseen osallistuvalla lapsella on yhdenvertaiset edellytykset kokonaisvaltaiselle kas-
vulle, kehitykselle ja oppimiselle (OPH, 2022, s. 3; Varhaiskasvatuslaki 540/2018). Lisaksi
asiakirja ohjaa varhaiskasvatuksen laadun kehittamista. Siina painotetaan koulutuksellisen

tasa-arvon ja elinikaisen oppimisen turvaamista (OPH, 2022, s. 3).

Uutena kasitteena uudistetussa valtakunnallisen varhaiskasvatussuunnitelman perusteissa
on inkluusio tai inklusiiviset periaatteet, jolla yksinkertaistetusti tarkoitetaan jokaisen lapsen
oikeutta osallistua ja vaikuttaa ominaisuuksistaan huolimatta samanarvoisesti ja taysipainoi-
sesti kaikkeen varhaiskasvatuksessa jarjestettavaan toimintaan (OPH, 2022). Muita periaat-
teita asiakirjassa ovat esimerkiksi kaikkia lapsia koskevat yhtalaiset oikeudet, tasa-arvoisuus,
yhdenvertaisuus, syrjimattomyys, moninaisuuden arvostaminen seka sosiaalinen osallisuus
ja yhteisollisyys (mts. 3). Myds osuuteen, jossa kerrotaan lapsen saamasta tuesta, on tehty
muutoksia. Muutokset ovat yhtalaisia uusimman varhaiskasvatuslain muutoksen kanssa (Laki
varhaiskasvatuslain muuttamisesta 1183/2021; OPH, 2022, s. 50-60;).

Niin varhaiskasvatuslaissa kuin valtakunnallisessa varhaiskasvatussuunnitelmassakin velvoi-
tetaan kaikki varhaiskasvatuksen jarjestajat laatimaan ja hyvaksymaan paikallinen varhais-
kasvatussuunnitelma (OPH, 2022, s. 4; Varhaiskasvatuslaki 540/2018). Naiden suunnitel-

mien tulee pohjautua valtakunnalliseen asiakirjaan ja ne voivat tarkentaa valtakunnallisia
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perusteita, mutta eivat saa jattaa pois mitaan lain, asetuksen tai varhaiskasvatussuunnitel-
man perusteiden edellyttamaa tavoitetta tai sisaltoa (OPH, 2022, s. 4-5). Paikalliset suunni-
telmat tulee laatia niin, etta ne koskevat kaikkea varhaiskasvatusta, myos esimerkiksi kunnan
valvomaa yksityista lasten paivakotitoimintaa tai yksityista perhepaivahoitoa. Valtakunnallisen
suunnitelman lisaksi my0Os paikalliset suunnitelmat ovat velvoittavia. Niita tulee myos arvioida

ja kehittaa.

Kevaalla 2022 on uudistettu Alajarven kaupunkia seka Vimpelin ja Lappajarven kuntaa kos-
keva paikallinen varhaiskasvatussuunnitelma (Alajarven kaupunki, 2022). Asiakirja on laa-

dittu ensimmaista kertaa koskemaan myos Lappajarven varhaiskasvatuspalveluita. Aiemmin
Lappajarven varhaiskasvatuspalvelut tuotettiin Kauhavan kaupungin toimisesta ja siksi Lap-

pajarvea koskeva paikallinen varhaiskasvatussuunnitelmakin vaihtui.

Alajarvea, Vimpelia, seka Lappajarvea koskeva paikallinen varhaiskasvatussuunnitelma ko-
rostaa leikin merkitysta varhaiskasvatuksessa seka pyrkii vahvistamaan pedagogiikkaa seka
lasten ja huoltajien vaikutusmahdollisuuksia (Alajarven kaupunki, 2022). Muita paikallisia
huomioita on esimerkiksi se, ettei koko alueella jarjesteta asiakirjan ilmestymishetkella vaih-
toehtoiseen pedagogiikkaan tai erityiseen katsomukseen perustuvaa varhaiskasvatusta (mts.
6). Varhaiskasvatuksessa tulee vahvistaa myos lasten digitaalista osaamista ja tdman painot-
tamiseksi paikalliseen suunnitelmaan on liitetty Etela-Pohjalainen varhaiskasvatuksen di-

gisuunnitelma (mts. 31-38).

Leikki on yksi tarkeimmista asioita, jonka merkitysta on korostettu paikallisessa varhaiskasva-
tussuunnitelmassa (Alajarven kaupunki, 2022, s. 13—14). Kasvattajien on tarkeaa tiedostaa
leikin merkitys lapsen oppimiselle ja hyvinvoinnille. Sille tulee jarjestaa aikaa ja mahdollisuuk-
sia. Leikin tarkeytta on painotettu nostamalla tarkeimpia asioita paikallisesta varhaiskasvatus-
suunnitelmasta tehtyyn esittelyvihkoon. Seuraavassa mukailtu kuvio leikkiin liittyvista asi-

oista, jotka esitteessa oli tuotu esille.
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Alueemme
lapset toivovat
leikkia yhdessa

aikuisten

kanssa.
Panostetaan

erityisesti Leikit saavat
rooli-, ryhma- IEUERE!
ja
ulkoleikkeihin.

Leikkia
suunnitellaan
yhdessa lasten

kanssa.

Kasvattaja
rikastaa, ohjaa
ja havainnoi.

Kaikki
paasevat
leikkiin
mukaan.

leikkitaitoja
tuetaan
mukana
leikkien.

Kuvio 1. Leikin merkitys Alajarven, Vimpelin ja Lappajarven paikallisessa varhaiskasvatus-

suunnitelmassa (Mukaillen Alajarven kaupunki, 2022, s. 13—-14).

Jokaiselle paivakodissa tai perhepaivahoidossa olevalle lapselle tulee laatia henkilokohtainen
varhaiskasvatussuunnitelma (OPH, 2022, s. 6; Varhaiskasvatuslaki 540/2018). Sen tarkoituk-
sena on turvata jokaisen lapsen oikeus saada tavoitteellista ja suunnitelmallista kasvatusta,
opetusta ja hoitoa (OPH, 2022, s. 6). Suunnitelman lahtékohtana on lapsen etu ja tarpeet.
Lapsen oma mielipide ja toiveet tulee myds huomioida suunnitelmaa laadittaessa. Esimer-
kiksi nuori lapsen ika ei ole peruste jattaa lapsen omia toiveita tai mielipiteita selvittamatta,
vaan henkiloston vastuulla on etsia sopivat keinot, joilla lapsen nakdkulma saadaan selvitet-
tya.

Lapsen varhaiskasvatussuunnitelma on salassa pidettava asiakirja (OPH, 2022, s. 7). Sinne

kirjataan esimerkiksi kaikki lapsen tarvitsema tuki, mahdollinen laakehoitosuunnitelma,
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lapsen kehitysta tukevat tavoitteet ja toimenpiteet niiden toteuttamiseksi, mutta myos lapsen
kiinnostuksen kohteet ja vahvuudet. Kun lapsirynman toimintaa suunnitellaan ja toteutetaan,
tulee lasten henkilokohtaisista varhaiskasvatussuunnitelmista nousevat tavoitteet ottaa huo-
mioon (mts. 6). Myés silloin kun oppimisymparistoja ja toimintakulttuuria kehitetaan, pitaa

huomioida lasten varhaiskasvatussuunnitelmat.

3.2 Varhaiskasvatuksen tavoitteita ja haasteita

Viime vuosina varhaiskasvatusta on kehitetty voimakkaasti ja sen laatu on nostettu erityisen
mielenkiinnon kohteeksi (Kangas ym., 2022, s. 72). Uudella lainsdadannolla on pyritty vaikut-
tamaan varhaiskasvatuksen laatuun. Lainsaadannon uudistuksilla on muutettu erityisesti

henkilostorakennetta seka varhaiskasvatuksen sisaltoja.

Karvi on kansallisen koulutuksen arviointikeskus (Vlasov ym., 2018, s. 13—14). Se on laatinut
varhaiskasvatukseen asiakirjan, jonka avulla varhaiskasvatuspalveluiden tuottajat voivat itse
arvioida ja kehittdd omaa toimintaansa (mts. 13). Varhaiskasvatuslaissa (540/2018) ja Var-
haiskasvatussuunnitelman perusteissa (2022, s. 70) korostetaan varhaiskasvatuspalveluiden
jarjestajan vastuuta toiminansa arvioimisesta. Arviointia ja kehittamista tulee tehda aiempaa
tarkemmin tavoitteellisemmin (Vlasov ym., 2018, s. 17). Siksi Karvi on luonut indikaattorit,
jotka toimivat apuvalineena valtakunnallisesti yhtenevaisemman laadun arvioinnissa (mts.
13). Indikaattorit kiinnittavat huomion niihin asioihin, joihin arviointi tulisi kohdistaa (mts. 3).
Indikaattorit kuvaavat tiivistetyssa muodossa millaista on laadukas ja tavoiteltava varhaiskas-

vatus (mts. 15). Esimerkki Karvin luomasta indikaattorista:

Vuorovaikutus on myonteista, valittavaa, kannustavaa ja hellaa. Henkilosto sitou-
tuu lapseen ja lapsiryhmaan. (Vlasov ym., 2018, s. 74)

Vaikka Varhaiskasvatussuunnitelman perusteissa (OPH, 2022, s. 7) korostetaan, etta var-
haiskasvatus on lapsen oikeus ja osa opillista polkua, on vanhanaikaisia kasityksia viela pal-
jon. Karila ym. (2017, s. 400) havaitsivat tutkimuksessaan, ettd maaseutumaisempien kuntien
varhaiskasvatuksen viranhaltijat ja kuntapoliitikot painottivat varhaiskasvatuksen merkitysta

vanhempien tyossakaynnin mahdollistajana. Toisin oli kaupunkimaisemmissa kunnissa,
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joissa korostettiin lapsen opillista polkua. Tallaisten nakemyserojen tasoittamiseksi ja hyvan

yhteistyon takaamiseksi tarvitaan suunnitelmallista tyoskentelya eri osapuolten valilla.

Vuonna 2017 perustettiin silloisen opetusministerin toimista kolmen henkilon tydoryhma teke-
maan selvitysta varhaiskasvatuksen osallistumisasteen nostamisesta, varhaiskasvatuksessa
tarvittavasta osaamisesta seka koontia varhaiskasvatuksen taloudellisesta ja yhteiskunnalli-
sesta vaikuttavuudesta (Karila ym., 2017, s. 7). Selvitys asiasta, eli Varhaiskasvatuksen ke-
hittdmisen tiekartta vuosille 2017-2030, julkaistiin kesdkuussa 2017 (mts. 10). Tiekartta sisal-
taa ehdotuksia, joilla varhaiskasvatuksen osallistumisastetta voidaan nostaa seka pitkalla,
etta lyhyella aikavalilla (mts. 114). Ehdotuksina ovat esimerkiksi maksuttoman esiopetuksen
arviointi, tyon ja perheen yhteensovittamisen tukeminen seka varhaiskasvatuksen maksujar-
jestelman uusiminen tydhon osallistumiseen kannustavammaksi. Tiekartassa otetaan kantaa
myo6s henkildstdon osaamiseen ja koulutukseen (mts. 115). Selvityksessa kehotetaan myds
pikaisesti muuttamaan varhaiskasvatuslakia ja sen myota uudistamaan henkilostorakennetta
ja henkiloston kelpoisuusvaatimuksia (mts. 114). Ehdotuksena on muun muassa varhaiskas-
vatusopettajien kelpoisuuden nostaminen maisteritasolle (mts. 15). Ehdotuksia on otettu sit-
temmin huomioon monissa lakiuudistuksissa (esim. Laki kaksivuotisen esiopetuksen kokei-
lusta 1046/2020; Laki varhaiskasvatuksen asiakasmaksuista annetun lain 5 ja 8 §:n muutta-
misesta 1052/2020; Varhaiskasvatuslaki 540/2018).

Tiekartan suositusten ja varhaiskasvatuslain mukaan vuonna 2030 tulisi henkilostorakenteen
paivakodeissa olla hyvin toisenlainen (Karila ym., 2017, s. 86, 90-91; Varhaiskasvatuslaki
540/2018). Korkeasti koulutettuja tulee olla kaksi kolmasosaa nykyisen yhden kolmasosan
sijasta (Lahtinen, 2022, s. 4-5; Varhaiskasvatuslaki 540/2018). Varhaiskasvatuksessa erityi-
sesti koulutetusta henkilostosta on valtakunnallisesti nyt jo pulaa, ja kuntaliiton laskelmien
mukaan uudistuvien saantéjen mukaista tydvoimaa puuttuu vuonna 2030 noin 18 000 tyonte-
kijaa (Lahtinen, 2022, s. 5-6).

Valtakunnallisesti on ollut tavoitteena lisata varhaiskasvatukseen osallistumista ja tassa on
my0s onnistuttu (Lahtinen, 2022, s. 1). Lapsia on jo vuosia osallistunut varhaiskasvatukseen
aiempaa vuotta enemman, vaikka syntyvyys on laskenut (mts. 1-2). Taman vuoksi tyonteki-
joita alalle tarvitaan koko ajan lisda. Uusien tyontekijoiden rekrytointi ei kuitenkaan ole ollut
ongelmatonta. Varhaiskasvatuksessa pulaa on erityisesti korkeasti koulutettujen opettajista ja
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vahintaankin Suomen kasvukeskuksissa varhaiskasvatuksessa karsitaan henkilostdévajeesta
(Kangas ym., 2022, s. 73). Kangas ym. (2022, s. 83) toteavat, etta viimeaikaiset muutokset
varhaiskasvatuksessa ovat tutkitusti tuottaneet haasteita, jotka liittyvat varhaiskasvatuksen
veto- ja pitovoimatekijoihin. Nama haasteet liittyvat alan arvostukseen seka tyoelaman suku-
puolittuneisiin rakenteisiin. He pohtivatkin (s. 84) kriittisesti artikkelissaan, etta varhaiskasva-
tuksesta keskustellessa korostetaan kutsumusammattia seka lasten oikeuksia ja unohdetaan
asioiden tyovoimapoliittinen ja tydhyvinvointinakokulmat. Seka Kankaan ym. (2022), etta Uk-
konen-Mikkolan ja Fonsénin (2018) tutkimukset osoittavat, ettd palkka, jota vaativasta var-
haiskasvatustyosta maksetaan ja tyon reunaehdot ja resurssit kuten henkildstonresurssit
seka johtaminen eivat ole riittavalla tasolla. Siksi Kangas ym. (2022, s. 84) kysyvatkin, olete-
taanko varhaiskasvatuksen toimivan pienimmilla mahdollisilla resursseilla yhteiskunnallisen

tehokkuuskeskustelun takia.

Tydvoimapula nakyy myos Alajarven varhaiskasvatuksessa. Esimerkiksi Alajarven kaupun-
gille kevaalla 2022 auki olleisiin kahteentoista varhaiskasvatuksen opettajan paikkoihin haki
vain viisi patevaa hakijaa (Varhaiskasvatuspaallikkd H. Luoma-aho, henkilokohtainen tie-
donanto, 2.5.2022). Syksylla 2022 Alajarven kaupungin tuottamissa paivakotiryhmissa tyos-
kenteli paasaantoisesti vain yksi korkeasti koulutettu varhaiskasvatuksen tyontekija, varhais-
kasvatuksen opettaja. Matkaa vuoden 2030 vaatimuksiin oli tuolloin yli kymmenen korkeasti
koulutettua varhaiskasvatuksen tyontekijaa (Varhaiskasvatuspaallikké H. Luoma-aho, henki-
I6kohtainen tiedonanto, 12.9.2022).

Tydvoimapulaa ei auta Alajarvella aiemmin matalalla ollut varhaiskasvatuspalveluiden kaytto-
aste (Lahtinen, 2022, s. 1; Varhaiskasvatuspaallikkd H. Luoma-aho, henkilékohtainen tie-
donanto, 30.3.2022). Vaikka lapsia syntyy Alajarvella ja Iahikunnissa vuosi vuodelta vahem-
man, kaytetaan varhaiskasvatuspalveluita aiempaa enemman, eika hoitopaikkojen tarve
laske samaa tahtia syntyvyyden kanssa. Lisaksi omat haasteensa tuo elaminen haja-asutus-
alueella. Kuntalaiset asuvat laajalla alueella, ja keskittaminen pidentaisi lasten hoitomatkoja
valilld kohtuuttomasti. Myds organisaatioiden paatdkset saadaan siirrettya huonosti kaytan-

toon, mikali eri toimijoiden valilla on suuri etaisyys (Harisalo, 2020, s. 104).
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4 DIALOGI JA TYOHYVINVOINTI

Taman kehittamistehtavan tavoitteena on luoda dialogia eri osapuolten valille muutoksen ai-
kana ja nain luoda tyéhyvinvointia. Siksi seuraavaksi avataan tarkemmin dialogin kasitetta ja
sen periaatteita seka kerrotaan dialogin kayttamisesta tyOyhteisdssa. Dialogisuuden ja tyohy-

vinvoinnin valista suhdetta tuodaan esille luvun lopussa.

Isaacs (1999, s. 14) kertoo dialogin ajatuksen olevan jo vanha, mutta siita huolimatta dialo-
geja kaydaan vain harvoin. Arnkil ja Seikkula (2015, s. 125) puolestaan korostavat, etta ihmi-
set ovat luonnostaan dialogisia. Me emme olisi olemassa ilman toisia ihmisia ja kasvamme
vuorovaikutuksessa toisten kanssa. Arnkil ja Seikkula muistuttavat, etta jokainen meista tulee

olemaan vuorovaikutuksessa toisten ihmisten kanssa aina kuolemaan saakka.

Isaacs (1999, s. 9) maarittelee dialogin olevan yhteista toimintaa, jossa pyrkimys on ymmar-
taa toista. Dialogi (s. 19) on keskustelua, jossa ei valita puolia. Siina on tarkeinta tulla kuul-
luksi ja luoda aito kohtaaminen osapuolten valille (Harisalo, 2020, s. 11; Ong ym., 2019, s.
421; Syvanen ym., 2015, s. 35). Dialogilla ei ole tarkoitus paasta mihinkaan tiettyyn lopputu-
lokseen, vaan oleellista on olla avoin erilaisille mahdollisuuksille ja nain rikastaa yhteista na-
kemysta. Se perustuu seka toisen kuuntelemiseen ja hyvaksymiseen ehdoitta (Arnkil & Seik-
kula, 2015, s. 60). Kun dialogi onnistuu, voivat kaikki kokea samaan aikaan seka tulleensa

kuulluksi etta kokea nakemyksiaan kunnioitettavan.

Dialogissa ei ratkaista ongelmia, vaan siina pyritaan tilanteeseen, jossa nahdaan uusia mah-
dollisuuksia ja paastaan solmimaan uusia sopimuksia (Isaacs, 1999, s. 19). Kaydessaan ai-
toa dialogia, ihmiset ajattelevat yhdessa. Yhden henkilon kanta ei ole ratkaiseva vaan aino-
astaan yksi askel kohti yhteisesti sovittua lopputulosta. Tavallisen keskustelun ja dialogin va-
linen ero onkin siina, etta keskustelun tarkoituksena on paatdksenteko (mts. 63). Dialogissa
pyritdan sen sijaan selvittamaan asian luonnetta ja keskustelemaan uusista erilaisista ta-
voista ja mahdollisuuksista nahda tai tehda kyseessa oleva asia. Dialogissa kukaan ei ole
kohde, jota pyritdan muuttamaan, vaan kaikki ansaitsevat tulla kuulluksi ja vastavuoroinen
prosessi muuttaa myos kuulijaa (Arnkil & Seikkula, 2015, s. 24). Dialogisuus vaatii kuulluksi
tulemista, herkkaa ja vastavuoroista kuulemista seka joustavaa sovittautumista vastavuoroi-

siin tilanteisiin.
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Dialogia ei voi syntya ilman kommunikaatiosuhdetta (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 69). Jokai-
nen on erilainen ja katselee maailmaa omasta ainutlaatuisesta nakokulmastaan ja taman ai-
nutlaatuisen kokemuksen kuuluviin saamiseksi tarvitaan dialogia (Arnkil & Seikkula, 2015, s.
36; Isaacs, 1999, s. 384).

Dialogin periaatteita on Isaacsin (1999) mukaan nelja. Ensimmainen (s. 83) on syvallisen
kuuntelemisen taito, jossa otetaan toisten sanat vastaan ja hyvaksytaan ne. Toinen periaate
(s. 110) on toisten kunnioittaminen. Toista tulee kunnioittaa aktiivisesti eli "nahda” hanet,
vaikka se ei tarkoittaisikaan samaa mielta olemista tai hyvaksymista. Kunnioittaminen (s.
114-115) on toisten rajojen huomioon ottamista. Toisaalta ei menna liian lahelle, muttei
myOskaan vetaydyta vaikeista aiheista vedoten kunnioittamiseen. Kunnioittamiseen liittyy

my0s ajatus siita, ettda voimme oppia toiselta jotain.

Kolmas dialogin periaate on odottaminen (Isaacs, 1999, s. 134). Silla tarkoitetaan pysahty-

mista ja hidastamista juuri silloin, kun tekisi mieli puolustaa omaa nakdkulmaa. Oma nako-

kulma ja kasitys saattaa muuttua tai vahintaankin rikastua, kun pohdinnalle annetaan hieman
aikaa (mts. 136). Neljas ja viimeinen periaate on suoraan puhuminen (mts. 159). Talla tarkoi-
tetaan todellisten ajatusten ilmaisemista, vaikka se olisi vaikeaa. On kuitenkin pyrittava puhu-
maan aidosti, eika pitaa ylla roolia, jolla viedaan toisten osallistujien mahdollisuus todelliseen
vastavuoroisuuteen (mts. 94—176). Epatoivottua roolinpitoa on seka liiallinen hiljaisuus ja ve-

taytyminen etta ylenpalttinen puhuminen ja toisten ajan vieminen.

Dialogi on eteneva prosessi, keskustelun muoto, jota voi hyddyntda monenlaisessa toimin-
nassa (Isaacs, 1999, s. 10). Silla voi esimerkiksi ratkaista ristiriitoja tai 16ytaa yhteinen ym-
marrys eri henkildiden valilla. Tyontekijat voi saada dialogin avulla tekemaan yhteistyota
koordinoidusti ja luovasti ilman kokoaikaista ohjausta ja valvontaa. Esimiesasemassa oleva
voi dialogin avulla saada tyontekijoiltaan selville asioita, joita tavallisesti kukaan ei sano aa-
neen ja talla tavoin ennaltaehkaista ristiriitoja. Dialogia voi syntya, mikali sille annetaan tilaa
ja luodaan joustavia vuorovaikutustilanteita (mts. 29—-30). Dialogia voi tapahtua Cresseyn ym.
(2013) mukaan hyvin erilaisissa paikoissa ja organisaation eri tasoilla. Heidan tutkimukses-
saan ilmeni, etta toimiakseen dialogi vaatii osapuolten tasapuolista kunnioittamista ja luotta-
musta. Vaaditaan monipuolista johtajuutta, jotta ihmiset saadaan kohtaamaan toisensa uu-

della tavalla.
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Dialogin syntymiseksi tarvitaan aina tila, jota taytyy myds suojella (Arnkil & Eriksson, 2020, s.
17). Tallainen tila (mts. 126—127) koostuu monista eri asioista kuten riittavasta ja rauhalli-
sesta ajasta ja tilasta, jossa dialogi tapahtuu. Lisaksi tilaan kuuluu kutsutut inmiset seka hei-
dan mielialansa. Dialogiin osallistuvilla tulee olla myds sopiva henkinen tila. Se muodostuu,
kun tilanne on osallistujille turvallinen, kaikkia kunnioittava ja kun tunnelma kannustaa keski-

naiseen kiinnostukseen.

4.1 Dialogi tyoyhteisossa

Harisalon (2020, s. 55) mielesta on ilmeista, etta organisaatioissa pitaa tehda paljon enem-
man toita sen eteen, etta ihmiset saataisiin puhumaan. Han (s. 61) toteaa, etta suomalai-
sessa tyoelamassa tyontekijat eivat juurikaan jutustele muiden tyotovereiden kanssa, saa-
tikka lahiesimiesten ja ylimpien johtajien kanssa. Tama on saali, silla Harisalo (s. 65—66) huo-
masi tutkimuksessaan, etta keskustelu tyotovereiden kanssa saa ihmiset tuntemaan tavoitte-
levansa yhteista paamaaraa ja se vaikuttaa suuresti organisaation kehittymiseen ja tavoittei-
den saavuttamiseen. Harisalon lisaksi myods Syvanen ym. (2015, s. 157) ja Hatakka (2013, s.
186) ovat huomanneet keskustelun ja erityisesti dialogin myonteiset vaikutukset organisaa-
tioiden menestymisessa. lkonenkin (2015, s. 148) kehottaa murtamaan vaikenemisen kult-
tuurin tyopaikoilla. Han toteaa, etta arkinen juttelu kyseenalaistaa aina ihmisten aiempaa ajat-
telua ja toimintaa ja synnyttaa jotain uutta. Syvanen ym. (2015, s. 157) huomauttavatkin, etta
saadakseen aikaan ihmisten valista yhteistd ymmarrysta, tulee ajatella yhteisesti aaneen ja

neuvotella ajatuksista.

Tydelamassa esiintyy monimutkaisia ilmidita, joiden ratkaisemiseksi vaaditaan Korvan ym.,
(2021, s. 223) mukaan dialogista lahestymistapaa. On siis valttamaténta kokoontua kuule-
maan eri nakdkulmia, oppimaan toisten tavasta ajatella ja pohtimaan yhdessa parempaa, toi-
vottua tulevaisuutta, johon halutaan paasta. Asioiden kompleksisuus tuskin tulee tulevaisuu-
dessa vahenemaan. Sen sijaan vuorovaikutustaitojen merkitys tulee organisaatioissa koros-

tumaan aiempaa enemman (lkonen, 2015, s. 148).

Koska ongelmat ovat monimutkaisia, tulee Korvan ym. (2021, s. 238) mukaan johtajuudenkin
olla muuntautuvaa ja dialogista. He kuitenkin toteavat, etta yleisesti perinteisessa hierarkki-

sessa organisaatiokulttuurissa esimiehet ovat tottuneet maaraavaan puheeseen, mika estaa
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uusien ratkaisuvaihtoehtojen syntymisen. Johtajan tulisi tunnistaa, milloin on autoritaarisem-
man yksinpuhelun paikka ja milloin ongelman ratkaisu vaatii moniaanisyytta ja luottamusta
luovaa yhteiskeskustelua. Korva ym. sanovat johtajan tehtavana olevan erilaisten tilanteiden
tunnistaminen. Johtajien tulee toimia dialogin mahdollistajana ja taata osallisuus seka kuul-
luksi tuleminen. Kivinenkin (2018, s. 18) kehottaa pyrkimaan pois perinteisesta autoritaari-
sesta johtamiskulttuurista ja mahdollistaa tyOpaikalla vuorovaikutus. Asioita voidaan kehittaa
yhdessa vain, jos rakenteet mahdollistavat vuorovaikutuksen tyopaikalla. On olemassa het-
kia, jolloin vaaditaan kaskemista ja johtamista, mutta on syyta miettia, milloin ja minkalaiset

tilanteet ratkeaisivat paremmin dialogilla (Arnkil & Eriksson, 2020, s. 126).

Jos johtaja toimii dialogisesti, on silla myonteinen merkitys henkildston tydssa viihtymiselle,
keskustelevalle ilmapiirille ja tydntekijoiden tyytyvaisyydelle tydpaikkaansa (Ranta, 2020, s.
91). Kun esimiestyd on dialogista, ihmiset kokevat yhteishengen tydpaikalla hyvaksi (mts.
92). Talléin ongelmista pystytdan keskustelemaan rakentavasti ja vaikeatkin asiat saadaan
selvitettya puhumalla. Vuorovaikutuksen merkitys johtamisessa on suuri (Mellanen & Mella-
nen, 2020, s. 212-217). On esimiesten ja johdon vastuu ja velvollisuus edistaa henkiloston
osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuuksia (Syvanen ym., 2015, s. 71). Henkilston tulee
saada esimiehilta tukea ja heille tulee antaa mahdollisuuksia uudistaa tyétaan (mts. 158—
159).

Esimiesten ja johdon tulee Syvasen ym. (2015, s. 172) mielesta muuttaa omia asenteitaan
henkilokunnan kannustamista ja heista 1ahtdisin olevien ideoiden ja aloitteiden hyddyntamista
kohtaan. He kehottavat kiinnittamaan huomiota esimerkiksi tydpaikkakokousten ja palaverien
kaytantoihin, jotta henkilokunta kokisi enemman osallisuutta. Esimiesvetoiset palaverit ovat
helposti lilan autoritdarisesti johdettuja ja tilaa henkiloston mielipiteille tai uusille ideoille on
niukasti. Myos Kuenkel ym. (2021, s. 133) ja Rossi (2019, s. 177) painottavat kokousten dia-
logisuuden laatua. Hyvalla dialogilla paastaan yhteisymmarrykseen organisaation pyrkimyk-
sista, resursseista, tulevaisuuden suunnitelmista seka rakenteista. Johdon tulee mahdollistaa

dialogi ja neuvotteleminen seka tarjota riittdvasti aikaa ja mahdollisuuksia vuorovaikutukseen.

Tyontekijdiden kanssa kaytavaa vuorovaikutusta vaikeuttaa keskijohdon aikapula, vaikka toi-
veita vuorovaikutuksen lisdamiseen olisi (Zitting ym., 2020, s. 182). On esimiehen vastuulla
jarjestaa aikaa niin, etta kaikki paasevat osallistumaan (Jaaskelainen, 2014, s. 61). Pelkat



26

yhteiset keskustelut eivat riita saamaan aikaan muutoksia vaan tarvitaan myos toimintaa ja
arviointia. Hyva kehitys tulee tehda tietoisesti nakyvaksi, jotta se ei unohdu tai huku muiden

asioiden alle.

Myos vastuu vuorovaikutuksen onnistumisesta henkiloston kanssa on pitkalti lahiesimiehella
(Zitting ym., 2020, s. 182). Esimiehen ja tyontekijan valista luottamusta voidaan vahvistaa
monella eri tavalla (Ikonen, 2015, s. 140). Pienet asiat ovat tarkeita. Esimerkiksi puhelinsoi-
tot, sahkopostiviestit ja ennalta sovitut tapaamiset eli ylipaataan kaikki epamuodolliset tilan-
teet luovat luottamusta. Myos aktiivinen kuunteleminen ongelmallisissa tilanteissa vahvistaa
luottamusta esimiesten ja tyontekijoiden valilla (mts. 141). Kun esimies antaa alaistensa ker-
toa asioista avoimesti, syntyy mahdollisuus ymmartaa erilaisten toimintamallien taustalla ole-
via syita (Juuti & Vuorela, 2015, s. 54).

Tydyhteisdissa dialogisen kulttuurin tai dialogisten kaytantojen rakentaminen ja yllapitaminen
on mahdollista, mutta se vaatii paljon ty6ta (Arnkil & Seikkula, 2015, s. 159). Erityisesti hie-
rarkkisissa organisaatioissa voi olla haastavaa saada muutettua organisaatiokulttuuri dialo-
giseksi (Korva ym., 2021, s. 223). TyOntekijoiden, esimiesten, johdon, asiakkaiden ja ylipaa-
taan kaikkien osapuolten tulee kokea dialogisuuden hyodyt, jotta kaytannot voivat jaada ela-
maa (Arnkil & Seikkula, 2015, s. 178). Jotta dialogisuus jaisi organisaatiossa vakiintuneeksi
toimintatavaksi, tulee sita tukevien valineiden olla hyodyllisia ja helposti kaytettavissa (mts.
183). Valineiden tulee olla myos joustavia ja niiden pitaa pystya muuntautumaan olosuhtei-

den mukaan.

Tyopaikalla on erilaisia rakenteita, jotka mahdollistavat tai estavat ihmisten vaikuttamismah-
dollisuuksia ja osallisuuden tunnetta (Kivinen, 2018, s. 19). Naita ovat kokouskaytannat, tii-
mien toimintakulttuuri, fyysiset tyotilat ja esimiesten tavoitettavuus. Naiden muuttaminen dia-
logiseksi voi vaatia niin johdon kuin tyontekijoidenkin kouluttamista. Esimerkiksi fyysisia tiloja
dialogille on tydyhteisailla niukasti tarjolla (Arnkil & Seikkula, 2015, s. 207). Dialogille on tar-
keaa loytaa aika, paikka ja tila. Ja naista tulee pitdd myéhemmin myds kiinni (mts. 208). Dia-
logisia tiloja ja dialogeja syntyy ihmisten valille arkielamassa luontevasti, mutta ammatilli-
sessa toiminnassa niiden syntymiseen ja erityisesti niiden sailyttamiseksi vaaditaan enem-
man maaratietoista toimintaa ja panostusta (mts. 125). Dialogista kulttuuria pitaisikin kehittaa
johdon toimesta (mts. 207).
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4.2 Tyohyvinvointi vaatii panostusta

Manka ja Manka (2016, s. 75) sanovat, etta tyohyvinvointi on outo kasite maailmanlaajuisesti
tarkasteltuna. Yleensa se liitetaan tyokykyyn ja tyoterveyteen. Suomessa kasite on laajempi
ja se sisaltaa myos tydn sujumisen arjessa. Sosiaali- ja terveysministerid (STM, i.a.) maaritte-
leekin tydhyvinvoinnin tarkoittavan kokonaisuutta, joka muodostuu tyosta ja sen mielekkyy-
desta, turvallisuudesta, terveydesta seka hyvinvoinnista. Myos Suonsivu (2014, s. 42) koros-
taa tyohyvinvoinnin kasitteen laajuutta. Hanen mukaansa tyohyvinvointiin kuuluu ihmisen ko-
kemus fyysisesta, psyykkisesta ja sosiaalisesta hyvinvoinnista tydssa, jota tydnantaja tukee.
Puttosen ym. (2016, s. 6) maarittelyn mukaan tyohyvinvointi tarkoittaa mielekasta ja sujuvaa

tyota turvallisessa ja terveellisessa tydymparistdssa ja -yhteisdssa.

Tyohyvinvointiin vaikuttavat monet tekijat niin tyontekijan omassa elamassa kuin tydssakin
(Puttonen ym., 2016, s. 6). Hyvalla johtamisella ja hyvalla tydyhteisén ilmapiirilla voidaan li-
sata tyéhyvinvointia (STM, i.a.). Vastuu tyéhyvinvoinnista kuluu seka tyontekijalle etta tyon-
antajalle. Esimerkiksi hyva johtaminen ja tyontekijoiden yhdenvertainen kohtelu ovat tyonan-
tajan vastuulla. Tyontekijan taas tulee huolehtia omasta tyokyvystaan ja ammatillisen osaa-
misen yllapitamisesta. Lisaksi jokainen voi vaikuttaa tyopaikkansa myonteiseen tyoilmapiiriin.
TyoOyhteisd, joka voi hyvin tekee laadukasta tyota ja tama nakyy myds asiakkaille (Lampinen,
2019, s. 58-59; Puttonen ym., 2016, s. 6).

Hyvinvoiva organisaatio luo tydolot, joissa on hyva tehda ty6ta (Manka & Manka, 2016, s.
92). Nain voidaan saastaa kustannuksia samalla kun henkildston henkilokohtainen hyvin-
vointi on suurimmillaan. Huonosti voiva tydyhteiso tulee kalliiksi ja se tuottaa huonosti. Orga-
nisaatioiden olisikin tarkeaa pyrkia havaitsemaan tyohyvinvointia hairitsevia riskeja herkasti jo
ennakkoon. Tahan auttaa esimiesten tyohyvinvointiosaamisen tukeminen ja lisaaminen (mts.
277).

Tukemalla henkiloston hyvinvointia voidaan kasvattaa sitoutumista ja luovuutta, mika vaikut-
taa tyopaikan tuloksiin (Manka & Manka, 2016, s. 227; STM, i.a.). Organisaatio, joka voi hy-
vin, tavoittelee koko ajan visioitaan strategisen toimintasuunnitelman mukaisesti (Manka &
Manka, 2016, s. 80). Silloin on syyta ottaa henkiléstdé mukaan mahdollisimman laajasti mu-

kaan tavoitteiden luomiseen. Hyvinvoiva henkildsto lisaa organisaation tulosta,
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asiakastyytyvaisyytta, parantaa tydnantajamainetta seka lisaa kustannusten hallintaa (Pekka-
rinen & Heikinheimo, 2021, s. 8). Lisaksi hyvinvointi auttaa henkilostoa keksimaan innovatiivi-
sia ratkaisuja erilaisiin haasteisiin (Puttonen ym., 2016, s. 28). Tyohyvinvointiin panostaminen
my0s sitouttaa henkildstéa jatkamaan organisaatiossa muutosten aikana (Pekkarinen & Hei-
kinheimo, 2021, s. 8). Hyvalla tydhyvinvoinnilla voi erottautua houkuttelevana tyénantajana

ja edistaa nain tyontekijoiden pysyvyytta (Puttonen ym., 2016, s. 6).

Pekkarisen ja Heikinheimon (2021, s. 10) mukaan viimeisen kymmenen vuoden aikana julki-
sen alan tyopaikat ovat edistyneet tyokyvyn johtamisessa. Muutoksia ennakoidaan aiempaa

paremmin ja henkiloston osaamista osataan hyodyntaa taitavammin. Parannettavaa on siita

huolimatta. Heidan tutkimuksensa (s. 35) esimerkiksi osoitti, ettd pienemmissa kunnissa teh-
daan harvemmin tydhyvinvointiin liittyva riskien kartoitus muutostilanteissa kuin suuremmissa
kaupungeissa. Koska tydvoiman tarve on noussut (s. 37), on entista tarkeampaa huolehtia

henkiloston tyooloista ja tyokyvysta.

4.3 Dialogisuuden hyodyntaminen tyohyvinvoinnin edistamisessa

Jos koko organisaatio tyoskentelisi tyotovereiden hyvinvoinnin ja kehittymisen eteen, voisi or-
ganisaatiokulttuuri kehittya tyéhyvinvointia edistavaksi (Nilsson Lindstrom & Bringsén, 2018).
Joskus esimiehet ja johto ajattelevat tyohyvinvoinnin olevan erillinen asia, jonka hoitaa jokin
ulkopuolinen organisaatio (Hatakka, 2013, s. 167). Asia ei kuitenkaan ole nain, vaan tyonhy-
vinvoinnin edistamisen tulee lahtea esimiehista. Tallaisen muutoksen aikaan saaminen vaatii
kuitenkin toimintakulttuurin muutosta (Hatakka, 2013, s. 167; Juuti & Vuorela, 2015, s. 162).
Prosessi on hidas ja vaatii karsivallisyytta. Hyva ilmapiiri toissa ei synny itsestaan, vaan sen
saavuttaminen vaatii rakenteita, jotka mahdollistavat perustydn tekemisen hyvin ja auttavat

yhteisollisyyden tunteen luomisessa (lkonen, 2015, s. 21).

Henkildstdon hyvinvointi paranee, kun organisaation toimintaa kehitetddn kokonaisvaltaisesti
ja systemaattisesti (Manka & Manka, 2016, s. 80; Ranta, 2020, s. 117). Parhaat tulokset tyo-
hyvinvoinnin johtamisesta saavutetaan lisaamalla organisaation rakenteisiin avoimuutta,
joustavuutta ja vaikuttamisen mahdollisuuksia (Manka & Manka, 2016, s. 277; Puttonen ym.,
2016, s. 28). Vaikuttaminen on tarkeaa etenkin omassa lahiymparistéssa (Piirto ym., 2022, s.

41). Yhteenkuuluvuuden kokemus ja laadukkaat ihmissuhteet luovat seka henkista
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hyvinvointia, etta auttavat tyontekijoita kehittymaan ammatillisesti. Yhteisollisyytta voi muo-

dostaa myos epamuodollisesti esimerkiksi kahvitauoilla.

Syvanen ym. (2015, s. 136) mukaan johtajat ja esimiehet voivat vaikuttaa suuresti tyontekijoi-
den tydmotivaatioon ja tata kautta vaikuttaa myos tyohyvinvointiin. Dialogisia menetelmia
kayttaen esimiehilla on mahdollisuus tukea henkildstdn sisdistd motivoitumista tydssa. Syva-
nen ym. antavat selkeitd kaytannon ohjeita siihen, kuinka esimiehet voivat kaytannossa ta-
han vaikuttaa. Esimiehet voivat esimerkiksi antaa tyosta tunnustusta ja palautetta, kdyda kas-
vokkain keskusteluja erityisesti haasteellisista tilanteista ja pitaa ylla oikeudenmukaisia vuo-
rovaikutussuhteita. Lisaksi (s. 137) heidan tulee antaa henkildstdlle mahdollisuuksia osallis-
tua tydyhteison toimintaa koskevaan paatoksentekoon ja luoda dialogia tukevia palaverikay-

tanteitd yhdessa.

Henkiloston tulee myos kehittamistoiminnassa pystya vaikuttamaan muutosten laatuun ja to-
teutukseen (Ranta, 2020, s. 117). Tallaisen systemaattisen kehittdmisen seurauksena orga-
nisaation sisainen dialogi muuttuu koko henkildst6a huomioivammaksi ja tasa-arvoisem-
maksi. Tama taas vahvistaa henkildston hyvinvointia. Tydyhteison ilmapiiria voidaan paran-
taa puhumalla asioista avoimesti (Juuti & Vuorela, 2015, s. 53). Nain toimien asioiden taustat
ja puhujan pyrkimykset avautuisivat muillekin. Sama asia tai tapahtuma voidaan nahda mo-

nella eri tavalla, mista syntyy helposti vaarinkasitysten vaara.

Syvasen ym. (2015, s. 89) tutkimuksen mukaan esimiehilla on selvaa haastetta tyéhyvinvoin-
nin johtamisessa. He (s. 90) toteavat myos, etta tyontekijdiden jaksamiseen kiinnitetaan liian
vahan huomiota eika jaksamista ja tyossa selviytymista tueta ja edisteta riittavasti. Henkilosto
(s. 69) odottaa tasapuolisuutta, tasa-arvoista kohtelua ja oikeudenmukaisuutta. Lisaksi henki-
|6st0 (s. 59) kaipaa lahiesimiesten seka ylemman johdon lasnaoloa. Keskustelumahdollisuuk-
sien lisdaminen ja esimiesten ja henkiloston valiset saanndlliset palaverit lisdavat Kaihlasen

ym. (2019, s. 156) mukaan tydhyvinvointia.

TyOyhteisdissa on syyta huomioida myods esimiesten oma tydnhyvinvointi. Lampinen (2019,
s. 55) tuo esille vaitdskirjassaan, etta esimiesten valista yhteisollisyyden tunnetta saadaan
rakennettua avoimella vuorovaikutuksella ja toimivalla keskustelukulttuurilla. Kédytanndssa

tama tarkoittaa saanndllisia tapaamisia kuten virallisia kokouksia, palavereita ja
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koulutuspaivia, joissa kasitellaan esimiestydhon liittyvia asioita. Samalla mahdollistuu myos
yhteisollisyyden kokemus. On tarkeaa, etta asioita jaetaan, annetaan keskinaista tukea ja

rohkaistaan toisia johtamiseen liittyvissa tilanteissa. Myos yhteinen aika virallisten tapaamis-
ten ulkopuolella hyodyttaa esimiehia. Esimiesten valinen keskinainen yhteisollisyyden tunne

lisda tydhyvinvointia ja organisaatioon sitoutumista (mts. 58-59).

Lampisen (2019, s. 55) ja Syvasen ym. (2015, s. 59) tutkimusten mukaan tydpaikoilla yhtei-
sollisyyden ja dialogin mahdollistavien tapaamisten jarjestdminen on usein arkielamassa
haasteellista. Syina voivat olla kiire, liiallinen tydmaara ja kuormitus tai yhteisen ajan puute.
Panostaminen olisi kuitenkin tarkeaa, silla kuten Hatakka (2013, s. 187) toteaa, vuorovaikut-
teisuus ja avoimuus parantavat tyotyytyvaisyytta ja motivoi henkildkuntaa. Vuorovaikutus li-
saa Hatakan mukaan tietoa toisten tekemisesta, mika mahdollistaa yhdessa kehittamisen ja
toisilta oppimisen. Kun yhdistetaan osaamista ja erilaisia nakdkulmia, voidaan kunnan toimin-

nassa saavuttaa enemman ja tehokkaammin eri asioita.
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5 ORGANISAATIO MUUTOKSESSA

Tassa kehittamistydssa organisaatiomuutos on lasna koko ajan. Tyon tehtava on tutkia ja
edistda Lappajarven ja Alajarven varhaiskasvatuksen yhdistymisen muutosprosessia. Sen
aikana tarkoitus on edistaa tyontekijoiden hyvinvointia ja osittain myos varmistaa tyoyhteison
hyvinvointi muutoksen jalkeen. Seuraavassa luvussa kasitellaan organisaatiomuutosta
useilta eri kannoilta. Tarkastelun kohteena on, mita muutos tarkoittaa tyontekijdiden, esimies-
ten ja johtamisen kannalta, mita on muutosvastarinta ja mita tiedetaan viestinnasta muutok-
sen aikana. Luvun lopussa palataan myos uudelleen dialogisuuteen ja selvitetaan lahdekirjal-
lisuuden valossa, mita hyotya dialogista on organisaatiomuutoksessa. Taman lisaksi avataan

osallisuuden kasitetta ja tarkastellaan, miten osallisuus liittyy organisaatiomuutokseen.

Muutos on alati jatkuvaa ja pysyvaa (Satori ym., 2018, s. 2). Niin ihmisten kuin organisaa-
tioidenkin olemassaolo perustuu muutokseen ja uusiin asioihin sopeutumiseen Jokaisessa
organisaatiossa onkin usein kdynnissa lukuisia muutosprosesseja, joista osa on selvia ja
avoimia, toiset taas ovat huomaamattomampia ja tiedostamattomia (Stenvall & Virtanen,
2021, s. 25). Organisaation muutokset voivat liittya organisaation jonkin piirteen tai osan
muuttumiseen, organisaatiorakenteeseen, organisaatiokulttuuriin tai esimerkiksi liikeideaan
(Viitala & Jylha, 2019, s. 280). Muutos voi olla jatkuva prosessi tai ajallisesti rajattu. Se voi
olla ulkoisten tekijoiden pakottama tai aikaansaama tai itse kaynnistetty. Usein muutokset

ovat kehittamista, mutta toisinaan ne voivat olla myds supistamista tai lopettamista.

Muutokset ovat organisaatioissa usein tilanteita, joissa tehdaan jotain ennen tekematonta
(Virtanen & Stenvall, 2014, s. 186). Taman vuoksi muutosprosessia ei voi suunnitella tarkasti
etukateen eika lopputulosta voi varmuudella tietaa (Viitala & Jylha, 2019, s. 280). Proses-
seissa tulee vaistamatta eteen yllattavia tilanteita eivatka muutokset aina edes onnistu (Sten-
vall & Virtanen, 2021, s. 157; Viitala & Jylha, 2019, s. 281).

Ihmiset ovat muutoksen aikaansaava voima ja samalla he ovat sen haaste (Viitala & Jylha,
2019, s. 281). Muutoksessa tulee ottaa huomioon yksil6t, huolehtia heidan hyvinvoinnistaan
ja saada heidat kehittymaan prosessin aikana (Virtanen & Stenvall, 2014, s. 180, 194). Mi-
kali siind onnistutaan ja ihmiset kokevat saavansa tukea ja ideoita, vahvistuu yksildiden itse-

tunto sekda ammatillinen identiteetti ja tydnantajan maine koetaan parempana (mts. 194).
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Tama johtaa henkildstdon parempaan sitoutumiseen tydnantajaan (mts. 195). Onnistuneeseen

muutokseen ja ihmisiin panostamisella voidaan saada suuria hyotyja.

Jappinen (2017, s. 474) toteaa artikkelissaan, etta tyoyhteisdssa muutos voisi olla helpompi,
mikali asioita tehtaisiin pienilla askelilla ja hitaasti. Hanen mukaansa muutosjohtamisessa
pinnan alla kyteva dynamiikka on usein tarkeampaa kuin paallisin puolin nakyvat suuret muu-
tokset. Aromaa (2020, s. 84) sanoo vaitoskirjassaan, etta organisaatioiden toimintatapojen
uudistaminen on sosiaalisessa vuorovaikutuksessa tapahtuvaa toimintaa. Tutkimus (s. 85)
osoittaa, etta hyvalla vuorovaikutuksella voivat pienessa organisaatiossa johtaja ja tyontekija
luoda vuorovaikutuksellaan tasavertaista kulttuuria. Tallainen virea sosiaalinen vuorovaikutus
johtajan ja tyontekijoiden valilla auttaa organisaatiota uudistumaan ja mahdollistaa kriittisen ja

kehittavan keskustelun. Lopputuloksena organisaatiolla on mahdollisuus uudistua.

Paljon julkisen puolen organisaatiota ja johtamista tutkineet Virtanen ja Stenvall (2014, s.
180) huomauttavat, etta julkisen organisaation muutoksen johtaminen on erilaista kuin yritys-
ten. Heidan mukaansa julkisen hallinon uudistuksissa on usein ongelmana toimeenpano
(Stenvall & Virtanen, 2021, s. 35). Julkisella puolella tullaan helposti tilanteeseen, jossa idean
esittelyn jalkeen aletaan kiinnittdaa huomiota kokonaisuuden kannalta vaariin tai toisarvoisiin
asioihin. On vaara (s. 43), etta hallintouudistuksissa juututaan pohtimaan ylemman johdon
valtarakenteita, ja unohdetaan huomioida, miten muutos vaikuttaa konkreettiseen tekemi-
seen. Toinen vaaran paikka julkishallinnon muutoksissa on huonosti kdytannon tyota tuntevat
toimeenpanijat, jotka ovat ennakoineet vaarin, miten muutos vaikuttaa perustyohon. Hiltunen
(2015, s. 86) taas huomauttaa, etta organisaatioissa muutosta voidaan myos vahatella,

vaikka sen tarve tunnustettaisiin.

Muutos voi tuoda mukanaan asioita, joita ei alkuperaisessa tilanteessa tavoiteltu (Viitala &
Jylha, 2019, s. 280). Oppijoina eivat ole pelkastaan tyontekijat, vaan tama koskee myos paat-
tajia. Muutoksessa opitaan aina uusia asioita eli se on myds oppimisprosessi. Organisaatiolla
on muutoksessa mahdollisuus vahvistaa omaa osaamistaan ja luoda sen avulla uusia kay-
tantgja (Virtanen & Stenvall, 2014, s. 187). Muutoksen voidaan katsoa onnistuneen, kun se

vaikuttaa siihen, miten ihmiset tekevat tyotaan (Stenvall & Virtanen, 2021, s. 43).
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5.1 Tyontekija organisaatiomuutoksessa

Tyontekijoilla on organisaatiomuutoksissa yleensa mielessa hyvin tavanomaiset ja konkreetti-
set kysymykset (Virtanen & Stenvall, 2019, s. 171-172). He haluavat tietaa, mitd muutos tar-
koittaa kaytannossa, miksi se toteutetaan ja mita minulle taman takia tapahtuu. Naita kysy-
myksia tulee huolellisesti ja systemaattisesti kayda lapi muutoksen kaynnistysvaiheessa
(mts. 172). Lahiesimiesten tulee pystya vastaamaan tyontekijoiden kysymyksiin, vaikka ne

voivat johdon kannalta kuulostaa yksinkertaisilta tai epaoleellisilta.

Laurilan (2017, s. 166) muutosjohtajuutta kasittelevassa vaitoskirjassa selvisi, etta vaikka
henkiloston kaipaa muutoksessa konkreettisia tavoitteita ja selkedaa paamaaraa, on heidan
tarkeaa saada myds syvempi merkityksellisyyden kokemus muutoksen tarpeellisuudesta.
Tallaisella visiolla on tarkea tehtava toimia innostajana ja motivoijana. Myds Virtanen ja Sten-
vall (2019, s. 172) korostavat, ettda muutos hyvaksytaan helpommin, jos se koetaan tarpeel-
liseksi, loogiseksi ja perustelluksi. On johdon ja esimiesten tehtava pohtia (s. 173), onko
muutoksen kokonaiskuvasta, tarpeellisuudesta ja pyrkimyksista kerrottu tyontekijoille niin,
ettd he todella ymmartavat, mista on kysymys. Pitaa huomata, etta usein tyontekijan on vai-
kea saada selkoa hienoilta kuulostavien hankkeiden ja kehittamispyrkimysten todellisesta

syysta ja tarkoituksesta.

Seka Kaihlasen ym. (2019, s. 156) etta Laurilan (2017, s. 141) tutkimuksissa nousi esille,
henkildstd haluaa riittdvasti aikaa muutokselle. Aikaa tulee olla riittavasti niin uusien tyotehta-
vien perehdytykseen, toimintatapojen lapikaymiseen kuin kaiken sen sisaistamiseen (Kaihla-
nen ym., 2019, s. 156; Laurila, 2017, 146). Tyontekijat nostivat tutkimuksissa esille myds
oman vastuunsa ja panoksensa muutoksessa ja perehtymisessa (Kaihlanen ym., 2019, s.
156; Laurila, 2017, s. 155). Vastuuta muutoksen hyvaksymisesta ei vieritetty pelkastaan esi-

miehille tai organisaation johdolle.

Tyontekijoiden motivoitumiseen ja sopeutumiseen muutokseen auttaa hyva yhteishenki ja
avoin ilmapiiri (Kaihlanen ym., 2019, s. 156). Henkil6st6 toivookin ennen organisaatiomuutok-
sia tutustumista uusiin tyétovereihin jo ennakkoon (Hirvonen, 2019, s. 127). He haluavat etu-

kateen tietdd myds uudet toimintakaytanteet (Zitting ym., 2020, s. 181). Kun muutoksessa on
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mukana organisaatioita, joiden toimintoja tulee sovittaa yhteen, henkilostd kokee tarkeaksi

asioiden tasa-arvoisen ja etupainotteisen yhteensovittamisen (Hirvonen, 2019, s. 127).

Muutos tuo mukanaan aina epatietoisuutta ja epavarmuutta ja henkilosto voi kokea pelkoa
(Laurila, 2017, s. 181). Tata esimies voi helpottaa kohtaamalla alaisensa yksil6ina ja huoleh-
timalla heidan jaksamisestaan. On tarkeaa, etta esimies auttaa alaisiaan kasittelemaan ja
purkamaan negatiivisia tunnetiloja, joita organisaatiomuutos herattéa (mts. 179). Tyontekija
hyvaksyy muutoksen paremmin, jos sita pystyy tarkastelemaan mahdollisuutena eika uhkana
(mts. 170). My6s huumori auttaa kasittelemaan organisaatiomuutoksen aiheuttamia negatiivi-

sia tunnetiloja (mts. 180).

5.2 Muutosvastarinta

Muutosvastarinta on muutoksen suunnittelun tai itse muutoksen tekemisen vastustamista
(Viitala & Jylha, 2019, s. 281). Sen syyt ovat usein tunteissa (Jabe, 2017, s. 202; Laurila,
2017, s. 178). Muutosvastarinta voi ilmeta esimerkiksi aggressiona, valinpitamattémyytena,
informaation torjumisena tai voimakkaana kritisoimisena ja sita esiintyy useimmissa organi-
saatiomuutoksissa, joissa rakenteet ja yksilon tyod ja asema muuttuvat (Viitala & Jylha, 2019,
s. 281). Muutosvastarinnan takana on usein monia eri syita, kuten tiedon puute, epausko
muutoksen hyodyllisyyteen tai onnistumiseen, haluttomuus oppia uutta tai vaikutusmadolli-
suuksien puute (Viitala & Jylha, 2019, s. 281). Muutosvastaisuuden taustalla voi olla myds
vasyminen jatkuviin muutoksiin, huoli epavarmasta tulevaisuudesta ja pelko oman tyopaikan
menettamisesta (Laurila, 2017, s. 178). Kaikesta huolimatta vanhat tutut, vaikka joskus huo-
notkin toimintatavat, tuovat ihmisille turvallisuuden tunnetta ja siksi niista on usein vaikea luo-

pua.

Jabe (2017, s. 202) toteaa, etta usein henkildkunnan keskuudessa muutosvastarinta kytee
pinnan alla jo ennen virallisia tiedotuksia. Huhut kiertavat ja ihmiset pohtivat keskenaan, mita
tuleman pitda. Tassa kohtaa Jabe (s. 203) kehottaa antamaan henkildstolle tukea ja kannus-
tusta muutoksen kohtaamiseen. Faktat (s. 202) eivat kuitenkaan valttamatta riita, koska tun-
teet ovat voimakkaita. Vihan jalkeen (s. 203) muutosvastarinta voi vaihtua suruksi, kun henki-

I6std huomaa, ettd muutosta ei voi estaa. Vanhasta luopuminen vie aina oman aikansa.
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Vastustaminen ei kuitenkaan Viitalan ja Jylhan (2019, s. 281) mukaan valttamatta liity itse
muutokseen vaan sen vaikutukseen yksilon omaan tyohon, olosuhteisiin ja yhteisoon. Varsi-
nainen muutos voidaan jopa kokea jarkevaksi, mutta sen seuraukset saattavat arveluttaa.
Muutosvastarintaan tehokkainta ladketta on niin Laurilan (2017, s. 154), Hiltusen (2015, s.
88) kuin Stenvallin ja Virtasenkin (2019, s. 176) mielesta henkiléstén mukaan ottaminen muu-
toksen suunnitteluun ja toteutukseen, koska se lisaa motivaatiota ja tyon mielekkyytta. Henki-
I0stolle tulee antaa aidosti mahdollisuuksia osallistua muutoksen suunniteluun ja toteutuk-

seen.

Muutosvastarintaa pitdaa Kauhasen (2018, s. 57) mielesta osata kohdata ja kasitella. Kasitte-
lemattomat tunteet aiemmista muutoksista voivat nousta pintaan vuosienkin kuluttua. Muu-
tosvastarintaan kuuluvat ikavatkin seikat tulee Kauhasen mukaan ottaa esille ja kasitella
muutosta vastustavien kanssa rauhallisesti ja asiallisesti. Kauhanen korostaa, etta ketaan ei
pida syyllistaa tai arvostella, vaan kaikki pitaa saada ymmartamaan, miksi muutos tehdaan.
Jabekin (2017, s. 203) kehottaa esimiehia ottamaan asioita esiin rohkeasti, vaikka ne olisivat
vaikeita. Myds perustehtava kannattaa palauttaa henkiloston mieleen. Oleellista (s. 202) on
keskittya pelkojen lievittamiseen. Viitala ja Jylha (2019, s. 281) huomauttavat muutoksen ko-
kemisen olevan kuitenkin yksilollista. Toiset ovat innostuneempia uudesta, kun toiset kokevat

muutoksen pelottavina.

5.3 Esimies organisaatiomuutoksessa

Esimiehiin kohdistuu organisaatiomuutoksessa tyontekijoiden puolelta suuria odotuksia. Lau-
rilan (2017, s. 140) tutkimuksessa nousi esiin, etta henkildsté halua esimieheltd muutoksessa
muun muassa selkeaa ja realistista aikataulusuunnitelmaa seka (s. 153) saanndllista henkilo-
kohtaista ja rehellista palautetta. Esimiehen tulee (s. 169) myds nayttad myodnteista esimerk-
kia, jotta alaiset motivoituvat ja sitoutuvat muutokseen paremmin. Hirvonen (2019, s. 175) jat-
kaa listaa viela esimiehen luotettavuudella, avoimuudella ja hyvalla tiedottamisella. Kaikista
tarkein asia esimiehen taholta muutostilanteessa on ehka kuitenkin lasnaolo, jota korostetaan
useissa kirjoissa ja tutkimuksissa (Hirvonen, 2019, s. 175; Kaihlanen ym., 2019, s. 156; Lau-
rila, 2017, s. 182). Esimiehen kanssa halutaan keskustella rauhassa mielta painavista asioita

ja kaikista muutoksesta heranneista kysymyksista (Laurila, 2017, s. 183).
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Useissa tutkimuksissa on osoitettu, etta muutoksessa myos esimiehet ja johtajat tarvitsevat
tukea omilta johtajiltaan (Kantola ym., 2021, s. 31; Laurila, 2017, s. 181; Zitting ym., 2020, s.
181). Jos lahijohtajat kokevat paasevansa mukaan kehittamistyohon, ovat he luottavaisempia
ja tyytyvaisempia tilanteeseen (Kantola ym., 2021, s. 31). Esimiehen on vaikea lahtea johta-
maan omalta osaltaan muutosta, jos hanen oma sitoutumisensa siihen ei ole vakaalla poh-
jalla (Jabe, 2017, s. 202). Myds esimiesten oma muutosvalmius on parempi, jos muutos koe-

taan merkitykselliseksi (Kantola ym., 2021, s. 33).

On tarkeaa huomata, etta esimiehet tai johto eivat voi selventda muutoksen tarpeellisuutta
alaisilleen, jos heilla ei itsellaan ole ensin selkeaa kasitystd muutoksen tavoitteista (Kantola
ym., 2021, s. 33; Laurila, 2017, s. 138; Virtanen & Stenvall, 2019, s. 171). Laurilan vaitoskir-
jassa (2017, s. 167) tutkitut esimiehet uskoivat, etta alaiset innostuvat ja motivoituvat muutok-
seen, jos heille voi perustella kunnolla muutoksen kaytannon hyodyt. Myos Kantola ym.
(2021, s. 29) huomauttavat, etta lahijohtajat haluavat tietaa, mita ollaan tekemassa ja osallis-

tua paatdksentekoon ja prosessiin.

Esimiehet ovat muutoksessa erityisen tarkeassa roolissa, koska heiltd saatava tuki vahentaa
Viitalan ja Jylhan (2019, s. 283) mukaan henkiléston epavarmuutta. Zitting ym. (2020, s. 182)
toteavat, ettda muutostilanteissa esimiesten ja tyontekijoiden keskinainen luottamus toisiinsa
todennakadisesti helpottaa johtajan tyota. Luottamuksen rakentamisessa ovat tarkeassa roo-
lissa tunteet. Jabe (2017, s. 203) varoittaa, etta alaisten vihaisiin tunteisiin muutoksessa ei
tule vastata samalla mitalla. Esimiehen tulee pystya sietamaan itseensa kohdistuvaa arvoste-

lua. Tarvittaessa esimies voi hakea itselleen tukea vaikeissa tilanteissa.

Kantola ym. (2021, s. 29) toteavat, etta esimiehetkin haluavat muutoksessa tehda yhteistyota
ja kokea hyvaa vuorovaikutusta. Niin ikdan Lampisen (2019, s. 56) tutkimuksen tulosten mu-
kaan esimiehetkin voivat paremmin, kun he saavat tuntea yhteenkuuluvuutta. Organisaation
laajuus, hierarkkisuus ja liilan suuret kokoonpanot palavereissa voivat kuitenkin heikentaa
sitd. Myos jatkuvat organisaatiomuutokset ja muutokset esimiesyhteiséssa seka fyysinen

etaisyys toimipisteiden ja kollegoiden valilla tuovat yhteenkuuluvuudelle omat haasteensa.
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5.4 Muutosjohtaminen

Muutosten halutaan usein olevan hallittuja ja selkeita (Stenvall & Virtanen, 2021, s. 39). Taysi
hallittavuus on kuitenkin mahdotonta ja siksi taytyy tyytya hallitsemaan sita, mita pystyy (mts.
40). Muutosta tulee johtaa juuri siksi, etta eteen tulee yllattavia tilanteita ja naihin voi hyvalla
johtamisella saada uusia ennen nakemattémia ratkaisuja (Hirvonen, 2019, s. 175; Stenvall &
Virtanen, 2021, s. 40). Muutosjohtaminen on pitkalti ihmisten johtamista (Hirvonen, 2019, s.
230). Henkilosto tulee saada sitoutettua ja osallistumaan muutokseen ja siksi oleellisia asioita
ovat tyGilmapiirin, tydyhteisdjen ja organisaatiokulttuurin kehittyminen. Nama asiat vaikuttavat
aina lahtotilanteesta alkaen muutoksen vakiinnuttamiseen ja viela siitakin eteenpain. Henki-
|6st6 haluaa, etta heita johdetaan muutoksen lapi (Hirvonen, 2019, s. 180; Laurila, 2017, s.
208; Viitala & Jylha, 2019, s. 282).

Muutosjohtaminen on systemaattista toimintaa, jolla pyritaan totuttamaan tavoiteltu muutos
(Viitala & Jylha, 2019, s. 280). Sita tehdessa tulee ottaa erityinen muutosjohtajan rooli (Hirvo-
nen, 2019, s. 231). Muutosjohtamiseen vaadittavat taidot ovat erilaisia kuin arkisen johtami-
sen (Hirvonen, 2019, s. 231; Kauhanen, 2018, s. 49). Se on myds arkipaivan johtamista huo-

mattavasti haastavampaa (Kauhanen, 2018, s. 49).

Virtanen ja Stenvall (2014, s. 196—200) ovat maaritelleet muutoksen vaiheet. Ensin (s. 196)
pitda tunnistaa muutostarve ja siihen liittyen luodaan visio siita, mihin pyritdan. Seuraavaksi
(s. 197) tehdaan muutossuunnitelma ja pohditaan hankkeen riskit. Sitten rakennetaan muu-
toksille myonteinen ilmapiiri. Henkilosto tai ainakin osa siitd on otettava tavalla tai toisella mu-
kaan muutoksen toteuttamiseen. Lopulta turvataan muutoksessa tarvittavat resurssit. On tar-
keaa (s. 200) suhtautua muutokseen kuin matkaan, jossa matkasuunnitelmaa voidaan tar-

peen mukaan muokata ja tarkentaa.

Hirvonen (2019, s. 233-234) varoittaa, etta useampia tydyhteisoja koskevan muutoksen saa
nopeasti pilalle kohtelemalla henkilostoa epaoikeudenmukaisesti ja epatasa-arvoisesti, johta-
malla huonosti, jattamalla toiminta arvioimatta seka laiminlydmalla pelisaantojen teko. Juuti

(2018, s. 27) toteaa, ettd olemme siirtymassa perinteisesta, esimieskeskeisesta johtamisesta
toisenlaiseen jaettuun ja toimijoiden vastuullisuutta korostavaan johtajuuteen. Tallainen muu-

tos johtamiskulttuurissa ei tapahdu kivuttomasti. Talla hetkella useimmat tyoyhteisot ovatkin
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Juutin mukaan valivaiheessa vanhanaikaisen, hierarkkisen johtamistavan ja uuden toimijoi-
den vastuuta korostavan johtajuuden valimaastossa. Valivaiheessa, jossa uusi kulttuuri ei

viela ole vakiintunut, koetaan usein huonoa johtajuutta.

Muutosta johtavalla vastuuhenkilolla tulisi olla kokemusta ja osaamista muutoksen johtami-
sesta (Virtanen & Stenvall, 2019, s. 171). Mikali esimies haluaa olla hyva muutosjohtaja, ha-
nen on oltava ennen kaikkea johdonmukainen, ihmisia kunnioittava ja arvostava. Tama saat-
taa olla haasteellista, silla muutos voi tarkoittaa myos ikavia asioita tyontekijoille. Siita huoli-
matta tyontekijan tulee saada kokea olevansa arvostettu. Ikavista tilanteista huolimatta tyon-
tekijoille voi aina perustella tarkkaan muutosten syyt ja nain osoittaa kunnioitusta ja kiinnos-
tusta tyontekijoita kohtaan. Asiat (mts. 174) tulee kertoa avoimesti ja vitkastelematta ilman
salailua. Muutosjohtajuuteen kuuluu, etta esimies pyrkii selvittamaan asioita ja antaa vas-

tauksia kysymyksiin, kun alaiset niita tarvitsevat ja pyytavat (Laurila, 2017, s. 183).

Esimiehilta ja johdolta muutostilanteet vaativat paljon (Virtanen & Stenvall, 2019, s. 170).
Johdon tulee olla Idsna muutostilanteissa, silla on tarkeaa, ettd muutos saa kasvot (Hirvonen,
2019, s. 175; Virtanen & Stenvall, 2019, s. 170). Lahiesimiesten vastuulla on perustella omille
alaisilleen muutoksen tekemisen syyt, kaytannon toteutus ja pystya kertomaan jokaiselle
tyontekijalle henkildkohtaisesti, mitd muutos juuri heidan kohdallaan tarkoittaa (Virtanen &
Stenvall, 2019, s. 170). Henkilostd haluaa esimieheltdan osaamista niin ihmisten johtami-
sesta, tilannejohtamisesta kuin empatiaan ja tunnealya (Hirvonen, 2019, s. 175). Muutosjoh-
tajuus edellyttaa esimiehelta jatkuvaa tasapainottelua erilaisten ja valilla toisilleen vastakkais-

tenkin odotusten valilla, joita alaiset esimiehelleen kohdistavat (Laurila, 2017, s. 203).

Jotta muutos voisi onnistua, tulee henkildston pystya luottamaan muutoksen johtoon (Hirvo-
nen, 2019, s. 175). Muutosjohtajan tulee olla rehellinen, tehda roolinsa selvaksi, olla osaava
ja arvotietoinen seka aikaansaava. Henkildsto pitaa tarkeana oikeudenmukaista kohtelua

(mts. 180). Siihen liittyva tasa-arvon odotus kulkee jannitteena lapi koko muutosprosessin.

Tunteiden kanssa tydskentely korostuu muutosjohtamisessa (Laurila, 2017, s. 166). Esimie-
hilta ja johdolta odotetaan kykya myoétaelaa muutosta henkiléston kanssa (Hirvonen, 2019, s.
166). Muutos on aina henkildkohtainen kokemus ja se muuttaa tyontekijan identiteettia

(Rossi, 2019, s. 175). Vanhasta pitaa luopua ja se aiheuttaa tunteita: ahdistusta,



39

turhautumista ja ehka vihaakin. Esimiesten pitaa selvita naista henkilokunnan tunteista. Esi-
miesten tulee osata luoda positiivista energiaa, innostaa, motivoida ja toisaalta toimia rauhoit-
telijoina (Laurila, 2017, s. 208).

Riittavan ajan varaaminen on tarkeaa muutoksen pitkajanteisessa lapiviennissa (Fonsén &
Keski-Rauska, 2018, s. 188). Esimiehen tulee suunnitella tarkasti ajankayttonsa, silla hanen
taytyy huolehtia seka tydyhteison perustehtavasta etta muutosprosessin etenemisesta (Lau-
rila, 2017, s. 140). Aikaa taytyy muistaa varata myos paivittaisiin kohtaamisiin henkilokunnan
kanssa (Fonsén & Keski-Rauska, 2018, s. 188).

Johdolla tulee olla muutoksen johtamisesta kokonaiskuva (Hirvonen, 2019, s. 231). Esimer-
kiksi organisaatioiden yhdistyminen ei tarkoita muutosprosessina vain rakenteita, tiloja ja si-
joittumisia, uusia tehtavia ja tydprosesseja, vaan muutoksen johtamisen tulee koskettaa
myos uuden organisaation toimintaa koskevia asioita kuten toimiva tyoyhteisdja ja yhtenaista
organisaatiokulttuuria. Vastuu muutoksen lapiviemisesta on johdolla. Vaikka henkildston tu-
lee omalta osaltaan huolehtia muutoksen onnistumisesta, tulee organisaation johdon kuiten-
kin sitouttaa tyontekijat muutokseen. Esimiehet tarvitsisivat enemman ymmarrysta muutos-
johtajuuteen liittyvista ajattelu- ja toimintatavoista (Laurila, 2017, s. 208). Heiltd odotetaan

muutoksessa erittain moninaisia asioita. Muutosjohtajuus on kompleksista.

5.5 Viestinta organisaatiomuutoksessa

Hirvosen (2019, s. 169) ja Laurilan (2017, s. 148) vaitdskirjoissa nousi vahvasti esille viestin-
nan ja tiedottamisen tarkeys epavarmassa muutostilanteessa. Myds Kaihlanen ym. (2019) ja
Zitting ym. (2020) ovat kasitelleet aihetta artikkeleissaan. Viestintaan tulee kiinnittda huo-
miota jo muutoksen alkuvaiheessa. Jo organisaation muutosvalmiuteen voidaan vaikuttaa tie-
dottamalla (Hirvonen, 2019, s.182).

Lampisen (2019, s. 56) vaitoskirjan mukaan avoin tiedonkulku luo tyétyytyvaisyytta ja tydhy-
vinvointia, organisaatioon sitoutumista ja palvelun laatua. Lisaksi hyva tiedonkulku lisaa yh-
teenkuuluvuuden tunnetta ja yhteiséllisyytta. Sen sijaan epatietoisuus tulevasta voi aiheuttaa
Laurilan (2017, s. 150) tutkimuksen perusteella pelkoja ja siten heikentaa tydétehoa muutok-

sen aikana. Nama uhat ja pelot voitaisiin valttaa silla, etta esimiehet ja alaiset viestisivat
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avoimesti ja oikea-aikaisesti. Viitala ja Jylha (2019, s. 282) sanovat olevan johdon ja esimies-
ten tehtava luoda jarjestysta muutokseen niin, etta henkildston hyvinvointi ja innostus sailyy.
Epavarmuus vahenee, kun viestintaa tehostetaan, tehdaan sita avoimesti, kohdellaan henki-

|0stoa oikeudenmukaisesti ja panostetaan luottamuksen rakentamiseen.

Avoin ja oikea-aikainen tiedottaminen on tarkeaa myos esimiehille. Laurilan (2017, s. 149)
tutkimuksessa esimiehet kokivat, ettd hekaan eivat saa muutoksista riittavasti tietoa. Esimie-
het (s. 139) kokivat vaikeaksi tiedottaa alaisiaan tilanteessa, jossa he eivat itsekaan aina
tieda, mita ylin johto on suunnitellut. Esimiesten on vaikea toteuttaa muutosta, jos heilta itsel-
taankin puuttuu tietoa. Muutostilanteissa esimiehet tarvitsevat itsekin laadukasta viestintaa
johdolta (Kantola ym., 2021, s. 29; Laurila, 2017, s. 139).

Kauhanen (2018, s. 56) huomauttaa, ettd muutoksen aikana viestinta pitdd moninkertaistaa
ja sen tulee olla monikanavaista. Viestintaan tulee myos varata tarvittava maara aikaa ja ra-
haa. Nykyaikaisista nopeista ja helposta sahkoisista viestimista huolimatta tutkimuksissa
nousee esiin tarve ja halu aidolle kohtaamiselle. Kaihlasen ym. (2019, s. 156) tutkimuksessa
tydntekijat halusivat paljon avointa keskustelua, jota voi toteuttaa esimerkiksi sdanndllisilla
viikkopalavereilla. My6s Laurilan (2017, s. 148) vaitdskirjassa nousi esille tydntekijoiden toive
henkilokohtaisesta viestinnasta kasvokkain suoraan esimiehen kanssa. Soukainenkin (2015,
s. 155) kehottaa vaitoskirjassaan luomaan hajautettuihin organisaatioihin rakenteet, jotka
mahdollistavat tiedottamisen seka yhteisten kokousten jarjestamisen eri yksikdissa tyosken-

televille tyontekijoille.

Niin esimiehet kuin henkilostokin haluaa tietoa muutoksista mahdollisimman varhain ja mie-
lelldan jo etukateen (Laurila, 2017, s. 149). Vanhakantainen johtamiskulttuuri, jossa asioista
tiedotetaan vasta kun ne ovat selvia ja niista tehdyt paatokset on lyoty lukkoon, ei sovellu
muutostilanteen tiedottamiseen (Hirvonen, 2019, s. 171). Muutostilanteissa tulisi tiedottaa jo
suunnitteilla olevista asioista ja myds siita, jos mitdan tiedotettavaa ei ole (Hirvonen, 2019, s.
171; Laurilan, 2017, s. 148). Tarkeaa on myds tapa ja savy, joilla muutoksesta viestitaan (Hir-
vonen, 2019, s. 169; Kaihlanen ym., 2019, s. 156). Tiedottamisen tarkeys korostuu muutosti-

lanteen epavarmuudessa (Hirvonen, 2019, s. 169).
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5.6 Dialogi ja osallisuus organisaatiomuutoksessa

Isaacsin (1999, s. 358—-359) mukaan muutoksessa olevissa organisaatioissa ihmiset tulisi
saada pohtimaan, mita heille tapahtuu ja miksi. On organisaation tehtava luoda perusra-
kenne, joka tukee ja yllapitaa tallaista dialogia. Myos Kaihlasen ym. (2019, s. 161) tutkimus
osoittaa, etta muutospaineiden vallitessa pitaa kiinnittaa huomiota tyoyhteison uudistuksia
koskevaan vuorovaikutukselliseen keskusteluun. Laadukas dialogi on aidon muutoksen ydin
(Kuenkel ym., 2021, s. 133). Yhteinen keskustelu on oleellista, eika pelkka yleinen informointi
asioista riita. Dialogi on liima, joka pitaa organisaation toimintakykyisena. Lisaksi se auttaa
tyoyhteis6a oppimaan uusia asioita ja kehittamaan innovaatioita. Keskustelut ja perustelut

ovat se voima, jolla henkilostd saadaan liikkeelle (Kauhanen, 2018, s. 55).

Hirvonen (2019, s. 233) muistuttaa, ettd organisaatioita yhdistettaessa, tulee niiden kulttuurit
yhteensovittaa. Tama tyo on aloitettava jo muutoksen alkuvaiheessa. Inmisten kohtaamiseen
tulee tuolloin kiinnittaa erityista huomiota ja yhteisollisyyteen tulee panostaa. Tarkeaa on
my0s pitaa huoli oikeudenmukaisuudesta, jotta yhteisollisyys saadaan syntymaan. Tyokult-
tuurien yhtenaistaminen on pitkajanteista toimintaa. Muutos onnistuu vain inmisten hyvalla
kohtelulla. Inmisten valisessa vuorovaikutuksessa syntyy jokaiselle tyopaikalle omanlaisensa

kulttuuri, joka kuvaa juuri sen paikan tapoja toimia (Juuti, 2018, s. 25).

Laurilan (2017, s. 155) vaitdskirjassa nousi esiin, etta henkildéston haluaa ty6taan koskevien
muutosten suunnittelemisessa mahdollisuuden esittda avoimesti omia nakemyksia ja tulla ai-
dosti kuulluksi. Henkildsto (s. 164) kaipaa johdon ja alaisten valille molemminpuolista ja tasa-
vertaista vuorovaikutussuhdetta huolimatta virallisesta hierarkiasta. Zitting ym. (2020, s. 178)
tutkimuksessa kavi kuitenkin ilmi, etta vaikka keskijohto haluaisi itsekin keskustelevampaa
tydotetta, se harvoin toteutuu, koska toimintakaytannét, organisaatiorakenne ja muutosmyl-
lerrys vievat liikkaa aikaa ja huomiota. Lisaksi johtajat kokevat, ettd heidan tarkein tehtavansa

on tehda paatoksia, eika loputtomasti keskustella.

Organisaatioissa on usein luonnolliseksi koettu raja esimiesten ja tydntekijdiden valilla (Juuti,
2018, s. 107). Tallaisessa jaossa "meihin” ja "noihin” on sisdanrakennettu vastakkainasettelu.
Ihmiset suhtautuvat ystavallisesti ja luottamuksellisesti omaan ryhmaansa ja luontaisesti siir-

tavat kielteiset tunteet toisiin eli itsesta pois. Esimiehilla on vaativa tehtava purkaa omalta
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osaltaan tata asetelmaa ja pyrkia murtamaan ennakkoluuloja esimiesten ja tyontekijoiden va-
lilta. On tavallista, ettd organisaatioissa ei esiteta rohkeasti uusia ajatuksia, vaan ennemmin
kunnioitetaan esimiesten asemaa ja vaietaan asioita, jotka saattaisivat olla eriavia johdon

mielipiteiden kanssa (mts. 78).

Hyvissa tyOyhteisoissa kaynnistyy kriisitilanteissa dialogi, jolla saadaan selville erilaisia mieli-
piteita ja ehdotuksia siita, miten tulisi toimia (Juuti, 2018, s. 72). Naista tydyhteiso voi valita
yhteisesti sen, jota pitaa parhaimpana tapana toimia. Talla tavalla toimien kaikki ovat yh-
dessa osallistuneet paatoksentekoon ja syntyy kokemus jaetusta johtamisesta, joka par-
haassa tapauksessa vahvistaa tydyhteis6a. On kuitenkin varottava, etteivat yhteisesti esitetyt
mielipiteet jaa keskustelematta ja ratkaisuvaihtoehdoiksi valikoidu lopulta vain esimiesten
omat mielipiteet (mts. 72—73). On johdon ja esimiesten tehtava varmistaa, etta henkiloston
mielipiteet huomioidaan ja vuorovaikutus on turvattu (Virtanen & Stenvall, 2019, s. 170). Esi-
miesten tulee pyrkia johtamaan keskustelua ja ottaa vastuuta siita, milloin sita syntyy (Virta-
nen & Stenvall, 2014, s. 139). Heidan tulee myds huolehtia, etta toisistaan poikkeavat kannat
paasevat selkeasti esille ja etta eri nakdkulmat saavat tasa-arvoisen kohtelun. Avoin keskus-
telu mahdollistaa uudet nakdkulmat ja ideat (Viitala & Jylha, 2019, s. 282).

Dialogin lisaksi my0s osallisuuden kasite on paljon esilla, kun tydorganisaatioita kehitetaan ja
henkildston tydhyvinvointia pyritaan edistamaan (Kettunen, 2021, s. 11). Osallisuus tarkoittaa
toimijuutta, jossa henkilo saa kokemuksen oman toimintansa merkityksellisyydesta (mts. 12).
Kielitoimisto (2022) maarittelee osallisuuden olevan jotain, missa ollaan osallisena johonkin.
Esimerkiksi henkilo voi osallistua jonkin asian kehittamiseen tai vaikkapa yhteiskunnalliseen

paatoksentekoon.

Henkilostd on tarkeda saada osallistumaan muutostilanteeseen (Hirvonen, 2019, s. 127; Lau-
rila, 2017, s. 154). Muutosprosessissa tulisi aina kuulla asianosaisia (Viitala & Jylha, 2019, s.
282). Johdon tulee ottaa tydntekijat mukaan ty6ta koskevien muutosten suunnitteluun jo nii-
den suunnitteluvaiheessa (Laurila, 2017, s. 154; Syvasen ym., 2015, s. 260). Yhteisissa ke-
hittamistilaisuuksissa on tarkeaa olla luottamusta herattava ilmapiiri, joka osaltaan aktivoi ja
rohkaisee osallistumista. Henkildston kuuleminen on myos avain siihen, etta heidat saadaan
aidosti muutokseen mukaan (Hirvonen, 2019, s. 129; Laurila, 2017, s. 154; Soukainen, 2015,
s. 129; Syvanen ym., 2015, s. 260; Viitala & Jylha, 2019, s. 282). Tydntekijdiden
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osallistumisen edistaminen voi olla vahvemmin lahtdisin tyonantajasta kuin henkilostosta
(Kuokkanen, 2021, s. 146). Tama ei kuitenkaan tarkoita, etteivatko tyontekijat haluaisi olla
mukana. Osallisuuden tunnetta voidaan rakentaa organisaatiossa pitkajanteisesti vuosia,

mutta lopulta teot ratkaisevat (mts. 148).

Muutoksen hyva johtaminen edellyttaa laadukasta vuorovaikutusta (Rossi, 2019, s. 175; Vir-
tanen & Stenvall, 2019, s. 170). Muutoksessa johdetaan myds tydyhteiséjen vuorovaikutusta
ja uuden organisaatiokulttuurin syntymista ja se vaatii aktiivisia toimia ihmisten yhteistyon ja
osallistamisen eteen (Hirvonen, 2019, s. 180, 231; Kaihlanen ym., 2019, s. 162; Laurila,
2017, s. 162; Zitting ym., 2020, s. 182). Tama onnistuu vain esimiehen lasnaololla ja esimie-
hen ja alaisten valisellda molemminpuolisella vuoropuhelulla (Laurila, 2017, s. 162). Avoin
keskustelu mahdollistaa my0ds tydyhteison jasenten osaamisen ja kaytannon kokemuksen
taysipainoisen hyddyntamisen. Nain voidaan myos nopeuttaa ja helpottaa uusien toiminta-

mallien kayttéonottoa ja varmistaa niiden jaaminen pysyvaksi (Kaihlanen ym., 2019, s. 162).

Hirvosen (2019, s. 127) tutkimus paljasti, etta henkildstd haluaa organisaatioita yhdistetta-

essa tutustuttaminen toisiinsa jo ennakkoon. Silla rakennetaan ihmisten valisia suhteita ja li-
sataan ymmarrysta muutoksessa tapahtuviin toimenpiteisiin. Muutoksessa onkin elintarkeaa
huomioida arkinen vuorovaikutus (Rossi, 2019, s. 175). Johdon ei saa ajatella, etta asiat opi-
taan pelkastaan tyon tekemisen kautta, silla sellainen ajattelu aiheuttaa toiminnan kankeutta

ja hidastaa tyoyhteisojen ja yhteisollisyyden syntya (Hirvonen, 2019, s. 127).

Kaihlasen ym. (2019, s. 156) tutkimuksessa selvisi, etta henkildsto toivoo myds avoimempaa
keskustelua muutoksista. Keskustelumahdollisuuksia esimiesten ja henkiloston valilla tulee-
kin lisata. Suurissa organisaatioissa on huomattu, ettéd henkildstéon aanen kuulumaan saami-
nen on haasteellista, mika heikentaa yhdessa tekemista ja muutoksiin sopeutumista. Eri osa-
puolten valinen avoin keskustelu auttaa kuitenkin luomaan kaikkia tyydyttavan yhteisymmar-
ryksen muutosta koskevista asioista (Laurila, 2017, s. 162), Tarkoituksena ei siis ole vain ky-
sya ja kuunnella mielipiteita ja jattaa paatoksentekovalta esimiehille tai ylemmalle johdolle,
vaan ottaa kaikki osapuolet mahdollisimman tasavertaisesti paatdksentekoprosessin ja suun-

nittelun eri vaiheisiin mukaan.
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6 KEHITTAMISTYON METODOLOGIA

Tassa luvussa kasitellaan kehittamistyon metodologiaa. Metodologialla tarkoitetaan saantoja
ja periaatteita siita, miten metodeja kaytetaan kehittamistoiminnassa paamaaran saavutta-
miseksi (Toikko & Rantanen, 2009, s. 35; Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 13). Tama kehittdmis-
tyo sisaltaa vaikutteita tutkimuksellisesta kehittamistoiminnasta ja toimintatutkimuksesta.
Siksi niiden molempien perusteita avataan. Luvussa perustellaan myos kehittamistydn mene-

telmallisia valintoja ja avataan tyon toteutumisen prosessia.

Kehittaminen on konkreettista toimintaa ja silla on tarkoitus saada aikaan aiemaa tehokkaam-
pia ja parempia toimintatapoja tai -rakenteita (Toikko & Rantanen, 2009, s. 14-16). Keskei-
sessa roolissa on toimijalahtoisyys (mts. 55). TyOyhteison kehittdminen lahtee ajatuksesta,
etta jokainen on oman tydnsa asiantutija ja tuntee tydnsa paremmin kuin muut (Juuti & Vuo-
rela, 2015, s. 75). Kehittamistoimintaa toteuttavien tulee varmistaa, etta kaikki osallistuvat toi-
mintaan (Juuti & Vuorela, 2015, s. 75: Salonen, 2003, s. 14). Kehittdmistoiminnalla pyritaan
nostamaan esiin erilaisia nakokulmia (Toikko & Rantanen, 2009, s. 72). Ty6elamaan liittyvan
tutkimuksen odotetaankin perustutkimuksen sijaan vastaavan kaytannon tarpeisiin, kuten esi-
merkiksi siihen, voiko tutkimuksen pohjalta luoda jotain uutta suoraan tyoelaman kaytantdoon
(Vilkka, 2021, s. 18). Kehittamistoiminnan tieto palvelee siis eri tarkoitusta kuin perinteisem-
man tutkimuksen tieto (Toikko & Rantanen, 2009, s. 18).

Tydelamaan liittyvan tutkimuksen ja konkreettisen kehittamisen yhtymakohtana voidaan pitaa
tutkimuksellista kehittdmistoimintaa (Toikko & Rantanen, 2009, s. 14-22). Siina tietoa tuote-
taan kehittamisprosessien yhteydessa ja apuna kaytetaan tiedon tuottamisen periaatteita.
Tavoitteena on saavuttaa konkreettista muutosta aidoissa toimintaymparistoissa ja samalla
tuotetaan perusteltua tietoa (Kananen, 2012, s. 37; Toikko & Rantanen, 2009, s. 23). Kaytan-
non kysymykset ja ongelmat toimivat tiedontuotannossa ohjenuorana (Toikko & Rantanen,

2009, s. 22). Kysymyksenasettelut nousevat kaytannosta ja kdytanndn rakenteista.

Toimintatutkimuksessakin yhdistetaan tutkimus kaytannon kehittamistyohon (Heikkinen,
2018, s. 215). Toimintatutkimusta ohjaa halu tietaa, miten asiat voisi tehda paremmin ja sille
on leimallista tutkimuksen ja kdytanndén yhtaaikaisuus (Heikkinen, 2018, s. 215-216; Juuti &

Puusa, 2020, s. 267). Toiminta ja teoria pyritaan liittdmaan toisiinsa (Juuti & Puusa, 2020, s.
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268). Toimintatutkimuksessa vaaditaan kaytannonlaheisyydesta huolimatta tieteen menetel-
mien systemaattista kayttoa (mts. 267). Organisaatioon liittyvassa toimintatutkimuksessa tar-
koituksena on usein uuden tiedon lisdantyminen (mts. 268). Tallaisen tiedon tuottamiseen

osallistuvat kaikki toimijat, niin organisaation johto kuin henkildsto ja tiedeyhteisokin.

Keskeinen piirre toimintatutkimuksessa on organisaatiossa toimivien ihmisten aktiivinen osal-
listuminen kyseiseen kehittamistyohon (Ojasalo ym., 2014, s. 37). Muutos viedaan kaytan-
toon ja sita arvioidaan, joten kehittamisprosessi kestaa usein aika kauan. Toimintatutkimuk-
sessa kaytetaan osallistavia menetelmia, koska ne mahdollistavat paasyn toimijoiden ja tyon-
tekijoiden hiljaiseen tietoon, ammattitaitoon ja kokemukseen (mts. 61). Tutkija ei pelkastaan
tutki asiaa ulkopuolelta vaan ottaa aktiivisesti kantaa ja pyrkii vaikuttamaan ja voimaannutta-
maan tutkittavia (Heikkinen, 2018, s. 216; Juuti & Puusa, 2020, s. 268; Saldana, 2011, s. 19).
Tutkija ja osallistujat suunnittelevat toimintaa yhdessa havaintojen pohjalta (Huovinen & Ro-
vio, 2010, s. 106). Tarkoitus on usein lisata organisaation itseymmarrysta ja ennen kaikkea
kehittdd muutosvoimia, joita viedaan kaytantoon (Juuti & Puusa, 2020, s. 268). Toimintatutki-
muksen prosessi perustuu tutkimuksen kohteiden omaan osallisuuteen ja tahtaa toimintata-

pojen muutokseen.

6.1 Kehittamismenetelmat ja laadullinen tutkimus

Kehittamistoiminnassa kaytetaan tutkimusmenetelmien sijaan usein kasitetta kehittdmisme-
netelma, koska menetelmien tarve on kaytannonlaheisempi kuin perinteisessa tutkimuksessa
(Toikko & Rantanen, 2009, s. 19). Tutkimusta tehdaan kuitenkin tiedeyhteison saantéjen mu-
kaisesti (mts. 14-22). Kehittamistydssa, jossa on toimintatutkimuksellisia piirteita, kaytetaan
yleensa monenlaisia menetelmia (Ojasalo ym., 2014, s. 37). Erityisesti sellaisia, joissa ihmi-
set pystyvat aktiivisesti osallistumaan ja heidan keskinaista vuorovaikutustaan pystytaan hyo-
dyntamaan. Menetelmien valintaan vaikuttava organisaation koko, kehittamiskohteen laajuus,

tutkijoiden maara ja rooli seka kohdehenkildstd (mts. 62).

Tassa tyossa, niin kuin tutkimuksellisessa kehittamistoiminnassa usein, kaytetaan tiedontuot-
tamisen kehittamismenetelmia, jotka ovat luonteeltaan laadullisia. Laadullinen tutkimus on sa-
teenvarjokasite useille eri lahestymistavoille ja metodeille, joilla voidaan tehda tutkimusta ih-

mistieteissa (Saldana, 2011, s. 4). Kehittdmistoiminnassa kaytettavia menetelmien tarkein
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tavoite on lisata osallistumista eika niinkaan vastata tarkasti perinteiseen tiedontuotantoon
(Toikko & Rantanen, 2009, s. 170). Kehittamistoiminnassa on usein perusteltua rajata aineis-
tonkeruu tarkasti (mts. 119). Talloin aineistoa kerataan kehittamisen kannalta riittavasti ja pe-

rustellusti, mutta ei yhta syvallisesti kuin perinteisessa tutkimuksessa.

Laadullinen tutkimus on joustava tutkimusmenetelmien valinnassa ja kaytéssa (Gronfors &
Vilkka, 2011, s. 21-22). Laadullisen tutkimuksen suunnittelun tulee olla mahdollisimman
avointa ja joustavaa, jotta tutkimus pystyy mukautumaan kentalta tuleville vaikutteille (mts. 25).
Kentalta tulevien vaikutteiden hyodyntaminen on laadullisen tutkimuksen vahvuus. Joustavuu-

destaan huolimatta sen tulee perustua kirjallisuuteen (mts. 24).

Aineistoa voi kerata laadullisessa tutkimuksessa ainoastaan yhdelld menetelmalla tai kaytta-
malla samassa tutkimuksessa useita eri aineistonkeruumenetelmia (Saldafa, 2011, s. 32;
Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 62). Haastattelu on yleinen, ellei yleisin tapa kerata laadullista
aineistoa (Eskola & Suoranta, 1998, s. 63; Saldana, 2011, s. 33). Muita tapoja aineiston ke-
ruuseen ovat erilaiset kyselyt ja havainnointi (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 62) tai tapaustutki-
mus (Eskola & Suoranta, 1998, s. 18, 49). Laadullista aineistoa voi olla myos kirjallinen mate-
riaali, joka voi olla yksityisesti tuotettu, kuten kirjeet ja paivakirjat tai joukkotiedotuksen tuotteet
kuten sanoma- ja aikakausilehtien artikkelit (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 72). My0s tutkimusta
varten tehdyt tutkimuspaivakirjat ja muistiinpanot seka poytakirjat voivat toimia laadullisena
aineistona (Rantala, 2015, s. 109).

Laadullisessa tutkimuksessa aineiston ei tarvitse olla huomattavan suuri, koska silla ei pyrita
tilastollisiin yleistyksiin (Hirsjarvi ym., 2009, s. 161; Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 74). Sen sijaan
pyritaan ymmartamaan jotain tiettya toimintaa ja antamaan sille teoreettisesti mielekas tulkinta
(Tuomi & Sarajarvi, 2011, s. 85). Tarkeaa on, etta henkildt, joilta tutkimusaineistoa kerataan,
tietavat asiasta mahdollisimman paljon ja etta heilla on siitd kokemusta (Tuomi & Sarajarvi,

2018, s. 74). Tavoitteena on ymmartaa tutkimuskohdetta (Hirsjarvi ym., 2009, s. 181).

Laadullista tutkimusta tehtaessa pienenkin aineiston keruun ja jarjestamisen jalkeen tutkija al-
kaa analysoimaan aineistoa ja tekee siita johtopaatoksia (Puusa & Juuti, 2020, s. 79). Naita
oletuksia tutkija voi testata seuraavassa aineistonkeruu tapahtumassa. Tutkimuksellisessa ke-

hittamistyossa korostetaan tiedonkeruun systemaattisuuttaa ja analyysin huolellisuutta seka
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pyritdan etenevaan prosessiin (Toikko & Rantanen, 2009, s. 157). Laadullisesta tutkimusai-
neistosta on tavoitteena 10ytaa toimintatapoja, samanlaisuuksia ja eroja (Latvatalo & Vanha-
nen-Nuutinen, 2001, s. 21).

6.2 Kehittamistyon etenemisen malli

Niin toimintatutkimusta (Juuti & Puusa, 2020, s. 274) kuin kehittamistoimintaakin (Toikko &
Rantanen, 2009, s. 85) voidaan tarkastella mallina, jossa suunnittelu, toiminta, reflektio ja toi-
minnan muuttaminen vuorottelevat useaan kertaan. Kehittamistoiminta etenee ja tasmentyy
aineistojen keraamisen ja arviointien perusteella. Jokainen arviointi voi muuttaa kehittamistoi-
minnan organisointia ja toimintaa. Alla on esitetty kuvio taman kehittamistyon etenemisen

mallista, jossa suunnittelu, toiminta ja reflektio toistuvat sykleittain kehittdmistydn edetessa.

i .
Suunnittelu

Toiminta

Reflektointi

Kuvio 2. Kehittamistyon eteneminen (mukaillen Toikko & Rantanen, 2009, s. 67).

Taman kehittamistydn eteneminen tapahtui kahdessa syklissa. Alkuvaiheen suunnittelun jal-
keen seurasi toimintavaihde, jossa suunniteltuja asioita vietiin kaytantoon ja kerattiin aineis-
toa. Tama tapahtui kevaalla 2022. Reflektoinnin eli aineistonkeruun tulosten analysoinnin ja

pohdinnan jalkeen seurasi uusi suunnitteluvaihe, jossa mietittiin seuraavaa aineiston keruuta
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ja sykili toistui viela uudelleen syksylla 2022. Kehittamistoiminnassa kaikkea ei voi suunnitella
ennalta valmiiksi, koska asiat voivat muuttua ja tarkentua kesken kaiken (Salonen, 2013, s.
14). Toiminta voi edeta hyvin epaloogisesti vaiheesta toiseen ja prosessiin sisaltyvien tehta-

vien valiset suhteet paljastuvat usein vasta jalkikateen (Toikko & Rantanen, 2009, s. 71).

Kehittamistydn metodologiaa kasiteltdessa on Toikon ja Rantasen (2009, s. 35-36) mukaan
syyta ottaa kantaa myos todellisuuskasitykseen, vaikka kehittamistoiminnassa tama tarkas-
telu ei ole yhta oleellista kuin tieteessa. Todellisuuskasitysta (s. 37) voidaan tarkastella suh-
teessa kehittamistoiminnan kohteeseen. Usein (s. 38) kehittamistydn tavoitteiden saavuttami-
nen ei ole selkeasti todennettavissa, vaan niiden selvittamiseksi tarvitaan myos tulkinnallista
nakokulmaa. Tassa tydssa kehittdminen kohdistuu tydyhteisdssa kdynnissa olevaan proses-

siin ja sen laadun parantamiseen dialogisin menetelmin.

Kehittamistoiminnassa todellisuus on ainakin osittain sosiaalisesti rakentunutta (Toikko &
Rantanen, 2009, s. 54). On oleellista ymmartaa virallisten tavoitteiden ja organisaatiokaavioi-
den lisaksi myods ihmisten tapaa hahmottaa ty6ta ja sita ohjaavia periaatteita. Talldin kehitta-
minen ei voi perustua ennalta tiukasti maariteltyihin tavoitteisiin, vaan se etenee taydentyen
ja mukautuen edetessaan (mts. 55). Tata tyota tehtdessa toimenpiteet ja menetelmat pohjau-
tuivat teorian lisaksi aina edellisten kehittamismenetelmien analysoinnin tuloksiin seka tyoyh-

teison kaytannon tilanteeseen.

Tutkimuksellisen kehittamistoiminnan tietokasitys pohjautuu uuteen tietoon, sen tavoitteluun
ja soveltamiseen sen sijaan, etta se tukeutuisi vain tieteelliseen tietoon (Toikko & Rantanen,
2009, s. 54). Kehittamistoiminnassa tiedon ajatellaan syntyvan kaytanndssa ja sen tarkein
ominaisuus on kayttokelpoisuus. Kaytanndllisyys ohjasi vahvasti taman tyon etenemista. Pyr-
kimyksena oli nostaa erityisesti henkilostolta tietoa ja soveltaa sita kaytantoon. Perinteisem-

paa tieteellisilla tietoa kaytettiin taustavaikuttajana ja tulosten peilaamiseen.

Metodologiassa on perinteisesti korostettu tutkimuksen vapautta eri ideologeista ja arvomaa-
iimoista (Toikko & Rantanen, 2009, s. 44). Tata kutsutaan tiedonintressiksi. Perinteisesti tie-
donintressit on jaettu kolmeen osaan: tekniseen, praktiseen ja emansipatoriseen. Tiedonin-
tressi vastaa kysymykseen, mihin tarkoitukseen tietoa tuotetaan. Tekninen tiedonintressi ko-

rostaa todellisuuden hallintaa ja ilmididen selittdmista ja sita painotetaan erityisesti



49

luonnontieteissa (mts. 45). Kun tutkimuksessa on paamaarana todellisuuden muuttaminen,
on kyse emansipatorisesta tiedon intressista. Tata tiedonintressia korostetaan erityisesti kriit-
tisissa yhteiskuntatieteissa. Praktisessa intressissa on paamaarana ilmididen tulkinta ja ta-
voitteena on seka siirtaa etta ymmartaa yhteisollisia perinteita. Tallaista tietoa tuotetaan paa-
asiassa humanististen tieteiden avulla ja usein esimerkiksi toimintatutkimuksessa koroste-

taan praktista intressia.

Taman tyon tiedonintressi on praktinen. Tavoitteena on, niin kuin Toikon ja Rantasen (2009,
s. 46) mukaan praktisessa intressissa yleensa, saada osallistujat tiedostamaan paremmin
omaa toimintaansa ja kannustaa heita itsenaisempaan tyoskentelyyn. Toiminta on prosessi-
maista, jossa suunnitelma on joustava ja avoin ja se muokkaantuu toteutuksen edetessa.
Pyrkimys on tasa-arvoistaa tutkija ja kohdeyleiso ja paasta tilanteissa eteenpain neuvottele-

malla ja yhteisella toiminnalla.



50

7 KEHITTAMISTYON MENETELMAT, TOTEUTUS JA TULOKSET

Luvussa kaydaan lapi kehittamistyossa kaytetyt menetelmat, niiden toteutus, analysointi seka
tulokset yksi aineisto kerrallaan. Aineistoa kerattiin niin SWOT-analyysilla, pyramidiharjoituk-
sella, learning cafe -menetelmalla kuin nettikyselyllakin. Luvussa kerrotaan myds kehittamis-

tyon etenemisesta, aikatauluista seka yhteistydokumppaneista.

Kehittamistyo eteni ja muotoutui teoreettisen kirjallisuuden pohjalta, tutkimusmateriaalista
tehtavien tulkintojen ja johtopaatosten seka tydelaman yhteistyotahojen toiveiden ja mielipi-
teiden mukaisesti. Kehittamistyon tyoelaman yhteistyotahoina toimivat Alajarven kaupungin
seka Lappajarven kunnan varhaiskasvatuksen henkilostd, esimiehet ja johto. Kehittamisme-
netelmat toteutettiin Lappajarven kunnan varhaiskasvatuksen tyontekijoiden seka Alajarven
kaupungin varhaiskasvatuksen alue-esimiesten ja varhaiskasvatuspaallikon ja osittain myos
Alajarven kaupungin muun varhaiskasvatuksen henkilokunnan kanssa. Tuloksia ja paatelmia
esitettiin Alajarven ja Lappajarven varhaiskasvatuksen esimiehille saannodllisesti tyon ede-
tessa. Oma tyodroolini vaihtui kehittamistydn aikana Alajarven, Vimpelin ja Lappajarven var-

haiskasvatuksen kiertavasta erityisopettajasta sivistystoimen hallinnon tyontekijaksi.

Loppuvuodesta 2021 kaytiin kehittamistyosta alustavia keskusteluja. Tutkimuslupa haettiin
seka Alajarven kaupungilta etta Lappajarven kunnalta alkuvuodesta 2022. Alajarven kaupun-
gin esimiehet pohtivat yhteisessa palaverissa SWOT-analyysin avulla Lappajarven varhais-
kasvatuspalveluiden siirtymiseen liittyvia asioita alkuvuodesta 2022. Lappajarvella tyoskente-
levan varhaiskasvatushenkiloston ja Alajarven kaupungin varhaiskasvatuksen esimiesten yh-
teinen henkilokuntakokoontuminen oli myohemmin kevaalla 2022. Alkuperaisesta suunnitel-

masta poiketen yhteisia kokoontumisia oli kevaalla kahden sijasta vain yksi (Kuvio 2.).



51

~
¢ Aiheen valinta
¢ Alustavat suunnitelmat tyoyhteison kanssa
Syksy 2021 ustavat suunni yoyhtel
J
. . . )
e Tutkimuslupa ja sopimukset
e Tiedonhakua ja teoriaosuuden kirjoittamista
Talvi 2022 | e Aineiston keruuta: SWOT-analyysi esimiehille

¢ Tiedonhakua ja teoriaosuuden kirjoittamista
¢ Aineiston keruuta: Pyramidiharjoitus
Kevat 2022 | ¢ Aineiston analysointia: SWOT ja pyramidiharjoitus

¢ Tiedonhakua ja teoriaosuuden kirjoittamista
¢ Aineiston analysointia

Kesa 2022
e Teoriaosuuden hiomista
Ak ¢ Aineiston keruu ja analysointi: Learning cafe
Zt:)szyz Y | o Aineiston keruu ja analysointi: Sdhkoinen kysely
e Aineiston analysointia
e Kirjallisen raportin viimeistely
Loppusyksy

2022 e Tulosten esittely yhteistyttahoille

Kuvio 3. Kehittamistyon aikataulu.

Aikatauluun toi haasteensa varhaiskasvatustyontekijoita koskeva tyotaistelu. Esimerkiksi Ju-
kon ja JHL:n ammattiyhdistyksiin kuuluvien henkildiden ylity0- ja vuoronvaihtokiellot olivat
voimassa 21.3.-27.3.2022 seka 18.4.2022-2022 (Kunta- ja hyvinvointialuetyonantajat,
14.3.2022; Kunta- ja hyvinvointialuetydnantajat, 14.4.2022). Yhteiset henkilokuntakokoontu-
miset oli ajateltu teetettavan ylitoilla, joten tydtaistelun aikana niita ei voitu jarjestaa. Peruun-
tuneen toisen yhteisollisen tapaamisen sijaan Lappajarven varhaiskasvatuksen henkilokun-

nalle lahetettiin kevaalla 2022 sahkoisia tiedotteita.
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Teoreettista tietoa kerattiin taman kehittamistyon joka vaiheessa. Jo idean kehittelyn alkuvai-
heessa etsittiin ensimmaiset lahdeteokset. Tiedonhakua toteutettiin kokonaisuudessaan lop-
puvuodesta 2021 aina loppuvuoteen 2022 saakka. Tyoskentelyvaiheen mukaan etsittiin joko
teoreettista tietoa, tutkimustuloksia ja esimerkiksi analysointityokaluja. Tiedonhaku tapahtui
monikanavaisesti ja polveilevasti. Usein paadyttiin ynden teoksen lahdeluettelon kautta seu-
raavaan ja taas sita seuraavaan lahteeseen. Tyon lahteeksi kelpasivat aineistot, jotka olivat
paasaantoisesti korkeintaan kymmenen vuotta vanhoja, mielelldan vertaisarvioituja tai muulla
tavoin vahvasti perusteltavissa. Tiedonhakua auttoi todella paljon hyvat verkkoaineistot, laaja

julkinen kirjasto, avoimet tietokannat seka yliopistojen avoimet vaitoskirjojen julkaisuarkistot.

Syksylla 2022 toteutettiin toinen henkildkuntakokoontuminen. Koska tassa vaiheessa Lappa-
jarven varhaiskasvatus oli jo siirtynyt Alajarven kaupungin hallinnon alle, osallistui kokoontu-
miseen koko Alajarven, Vimpelin ja Lappajarven varhaiskasvatuksen henkilosto. Kyse ei
enaa ollut tutustumisesta ja valmistautumisesta tulevaisuuteen vaan enneminkin uudenlaisen
yhteistyon aloittamisesta. Lokakuussa 2022 Lappajarvelta siirtyneelle henkilostolle ja alusta
alkaen mukana olleille esimiehille tehtiin sahkoinen kysely. Tuolloin Alajarven kaupunki oli
hallinnoinut myds Lappajarven kunnan varhaiskasvatuspalveluita kaksi ja puoli kuukautta.
Loppuvuosi 2022 kaytettiin viimeisten aineistojen analysointiin ja kehittamistyon raportin vii-

meistelyyn. Aineistonkeruun tuloksia esiteltiin kaikille asianosaisille koko tydskentelyn ajan.

7.1 Alkutilanteen kartoitus SWOT-analyysilla

Yhtena kehittdmismenetelmana kaytettin SWOT-analyysia. Sita on kaytetty paljon kehitta-
mistoiminnan suunnittelussa (Toikko & Rantanen, 2009, s. 73). Sen tarkoituksena on arvioida
asian nykytilaa nelikentan avulla. SWOT koostuu englanninkielisista sanoista strengths,
weaknesses, opportunities ja threats (Vuorinen, 2013, s. 88). Menetelma on kehitetty 1960-
luvulla Yhdysvalloissa ja se on edelleen erittain suosittu liike-elaman johdon strategiatytka-
luna. Sita on kaytetty paljon myds muilla tieteenaloilla. S eli vahvuudet ja W eli heikkoudet
tarkoittavat sisaisia asioita, jotka ovat kiinni nykyhetkessa ja joihin itse voidaan vaikuttaa. O
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eli mahdollisuudet ja T eli uhat ovat taas tulevaisuudessa mahdollisesti tapahtuvia ulkoisia,

oman hallintakyvyn ulkopuolisia asioita (Kuvio 4.).

Kuvio 4. Esimerkki SWOT-analyysitaulukosta (Vuorinen, 2013, s. 90).

Vahvuudet Heikkoudet
(S) (W)

Mahdollisuudet

0) Uhat (T)

SWOT-analyysia kaytetaan nykyaan monissa tilanteissa, joissa organisaation sisaisia voima-
varoja ja ulkopuolisien toimintaympariston kehityskulkuja tulee ottaa huomioon (Viitala &
Jylha, 2019, s. 75). Mallin kaytto jasentaa keskustelua tarkeista asioista (mts. 76). Analyysia
tehtaessa huomio kiinnittyy organisaation tilaan ja selkeyttaa ajatuksia siita, mihin toimintaa

tulisi suunnata.

7.1.1 SWOT-analyysin kaytto

SWOT-analyysia kaytettiin tammikuussa 2022, jolloin silla selvitettiin Alajarven varhaiskasva-
tuksen esimiesten (n=5) ajatuksia tulevan palvelutuottajan vaihdoksen vahvuuksista ja heik-
kouksista. SWOT-analyysia kaytettiin lahtétilanteen kartoittamiseen ja samalla pyrittiin [0yta-
maan vastauksia seuraaviin kehittamiskysymykseen: Mitka asiat pohdituttavat esimiehia tuot-

tajavaihdoksen aikana.

Menetelmaa kaytettiin etapalaverissa videokokouksen yhteydessa, koska etatydsuositukset
ja koronarajoitukset estivat kasvokkain tapahtuvan palaverin. Osa palaverin ajasta meni uu-
denlaisen tyoskentelytavan opettamiseen ja neuvomiseen. SWOT-analyysin tuloksia kaytiin

lapi Alajarven varhaiskasvatuksen johdon kanssa tulosten analyysin jalkeen.
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7.1.2 SWOT aineiston analyysi ja tulokset

Laadullista aineistoa analysoitaessa aineisto jasennellaan ja jarjestellaan systemaattisesti
erilaisiin luokkiin tai perheisiin, joilla on yhteisia piirteita (Rantala, 2015, s. 110-112). Voidaan
puhua myds aineiston tyypittelysta (mts. 115), joka voidaan tehda paattelemalla (mts. 112).

Etapalaverissa syntyneen SWOT-taulukon sisallét tyypiteltiin (Taulukko 1.).

Taulukko 1. Esimerkki SWOT-analyysilla saadun aineiston tyypittelysta.

Alkuperainen ilmaus: Tyypitelty ilmaus:

"Tuntiperusteisen laskutuksen kayttoonotto” | Uusia toimintamalleja

"Toiminta laajalla alueella, pitkat valimatkat” | Fyysiset etaisyydet

Aineistoa ei syntynyt kovin runsaasti, joten yksinkertainen paattelylla syntynyt tyypittely kat-
sottiin riittavaksi. Laadullista tutkimusta tehtaessa pienenkin aineiston keruun ja jarjestamisen
jalkeen tutkija alkaa analysoimaan aineistoa (Puusa & Juuti, 2020, s. 79). Alla on analyysin
tulokset (Kuvio 5.).

Vahvuudet: Heikkoudet:
-Ennestaan vahvaa esimiestyota -Muitakin prosesseja on kesken
-Perustyd vahvalla pohjalla -Tuntemattomuus/vieraus
-Yhteisty0 tuttua entuudestaan -Fyysiset etaisyydet
Mahdollisuudet: Uhat:
-Vahvempi jarjestajapohja -Vastuun lisaantyminen
-Uusia ideoita -Yhtenaistamisen epaonnistuminen
-Uusia toimintamalleja

Kuvio 5. SWOT-analyysin tulokset.
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Vahvuuksissa mainittiin esimiesten monipuolinen kokemus ja iloittiin perustyon jatkumisesta
normaalisti. Myos jo olemassa oleva yhteisty0 mainittiin hyvaksi pohjaksi. Vahvuudet oli et-
sitty omasta nakokulmasta kasin ohjeistuksen mukaisesti. Vahvuudet oli esitetty hyvin abst-
raktisti, vain kaksi konkreettista esimerkkia oli paassyt mukaan. Niissa korostettiin Lappajar-
velta tulevien asioiden hyvaa ja ennakkoluulotonta vastaanottoa. Mahdollisuuksissa nousi
esiin uusien ideoiden, toimintatapojen 16ytyminen. Esimiehilla oli paljon odotuksia siita, mita
kaikkea uutta Lappajarvi tuo tullessaan. Mainittuna oli myos kahteen kertaan henkiloston kes-

kinaisen yhteistyon lisdaminen, joka siis koettiin mahdollisuutena.

Heikkouksissa painottui kaksi eri osa-aluetta. Toisaalta meneillaan olevien ehka raskaaksikin
koettujen prosessien keskeneraisyys, toisaalta Lappajarven varhaiskasvatuksen vieraat ihmi-
set, -tavat ja -toimintakulttuuri. Pitkat valimatkatkin saivat maininnan. Uhkissa todettiin vas-

tuun lisaantyminen ja nostettiin esiin yhteistyon ja sulautumisen epaonnistuminen.

Jo aiemmin oli paatetty, etta Alajarven kaupunki jarjestaa kevaalla 2022 kaksi henkilokuntail-
taa Lappajarven varhaiskasvatuksen henkildkunnalle. Naiden iltojen sisaltéa suunniteltiin ta-
man SWOT-analyysin pohjalta varhaiskasvatuksen esimiesten erilaisissa kokouksissa ja ta-
paamisissa. Pienestakin aineistosta tehtyjen analyysien pohjalta esiin nousseita oletuksia voi
testata seuraavassa aineistonkeruu tapahtumassa (Puusa & Juuti, 2020, s. 79). Tutustumisil-
tojen ohjelma suunniteltiin yhdessa Alajarven kaupungin varhaiskasvatuksen esimiesten
kanssa. Ohjelmassa oli niin virallisia osuuksia kuin kevyempaakin ohjelmaa. Arnkil ja Eriks-
son (2020, s. 145) kertovat toiminnallisten osuuksien yhdistamisen tydyhteisdjen suunnittelu-
hetkiin olevan hyvaksi yhteisollisyydelle. Se vapauttaa tunnelmaa ja tukee monella eri tavalla

dialogia.

7.2 Pyramidiharjoitus henkilokuntaillassa

Pyramidiharjoitus on Satu Oystilan ja Kirsi Viitasen kehittdma menetelma, jota voidaan kayt-
taa kehittdmistydssa (Laakso, 2019). Tata yhteistoiminnallista menetelmaa kayttamalla saa-
daan kaikkien aani kuuluviin ja estetaan esimerkiksi esimiesasemassa olevien mielipiteiden
arvottamien muita ylemmas. Sita voidaan kayttaa tyoskentelyyn, jossa pitda yhdessa valita
jonkin teeman kuusi tarkeinta asiaa (Laakso, 2019). Pyramidiharjoitus perustuu yhteistyéhon

ja vuorovaikutukseen ja sen avulla voidaan pyrkia lisdamaan dialogia. Taman vuoksi
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harjoitus oli valittu tdman tyon yhdeksi menetelmaksi. Osallistavassa kehittamisessa myds

menetelmien tulee olla osallistavia (Ojasalo ym., 2014, s. 61).

7.2.1 Pyramidiharjoituksen kaytto

Pyramidiharjoitusta kaytettiin Lappajarvella kevaalla 2022 henkilokuntaillassa. Paikalle oli
kutsuttu varhaiskasvatuksen esimiehet Alajarvelta seka kaikki Lappajarven varhaiskasvatuk-
sessa tyoskenteleva henkilokunta. lllan ohjelmaan kuului yhtena osuutena pyramidiharjoituk-
sen teko. Menetelmassa kaytettava kysymys oli alustavasti sovittu SWOT-analyysin tulosten,
seka sita seuraavien esimiesten kokousten pohjalta. Pyramidiharjoituksella pyrittiin keraa-
maan vastuksia seuraavaan kehittamiskysymykseen: Mitka asiat pohdituttavat henkilOkuntaa

ja esimiehia tuottajavaihdoksen aikana?

Menetelman toteutukseen osallistui 16 henkilda, joista kolme oli Alajarven kaupungin varhais-
kasvatuksen esimiehia. Aluksi osallistujille kerrottiin kehittamisen taustaa ja kuvattiin tarkasti,

mita aineistolle tullaan tekemaan ja mita tietoja kehittamistydssa kaytetaan. Osallistujille ker-

rottiin, etta harjoituksen tuloksia tullaan hyédyntamaan taman kehittamistyon lisaksi myos

Alajarven varhaiskasvatuksen esimiesten suunnitellessa yhdistymiseen liittyvia toimenpiteita.

Pyramidiharjoituksen alussa jokainen osallistuja pohti itsekseen, mita asioita han pitaa tar-
keana tuottajavaihdoksen aikana henkilokunnan nakokulmasta. Tarkein asia tuli kirjata pyra-
midin huipulle. Keskimmaiselle riville kirjattiin kaksi seuraavaksi tarkeinta asiaa ja alimmalle
riville tuli vield kolme asiaa. Yksin taytetyn pyramidin jalkeen osallistujia ohjeistettiin teke-
maan uusi yhteinen pyramidi parin kanssa henkilokohtaisten pyramidien pohjalta. Parien va-
linta oli muutoin satunnaista, mutta Alajarven esimiehet ohjeistettiin etsimaan pari Lappajar-
ven henkilokunnasta. Parityoskentelyn jalkeen kaksi paria liittyi yhteen, jolloin muodostui
nelja neljan hengen ryhmaa. He neuvottelivat jalleen uuden pyramidin ja kirjasivat tuotok-

sensa suurelle flappipaperille, jossa pyramidikuvio oli jo valmiiksi piirrettyna.

Lopuksi nelja suurta pyramidia kiinnitettiin seinalle. Seurasi aanestysvaihe, jossa jokaisella oli
viisi &4anta. Aanet sai antaa minka tahansa pyramidin, mille tahansa viitteelle. Poikkeuksena
oli, ettd omassa pyramidissa oleville ehdotuksille sai antaa vain kaksi aanta ja samalle ehdo-

tukselle sai antaa yhteensa vain kaksi aanta. Tarkoituksena oli antaa mahdollisuus painottaa
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jotain tarkeaa asiaa ja toisaalta varmistaa, etta kaikkien pyramidien kaikki ehdotukset tulevat

luetuksi ja huomatuksi.

Tunnelma oli pyramidien tekojen aikaan innostunut. Keskustelu oli vilkasta ja vaihtoehtojen
valinnasta kaytiin pitkia pohdintoja. Osallistujat suorittivat tehtavan loppuun tunnollisesti ja kii-
reetta, vaikka sovittu aikataulu illan osalta ylittyi hieman. Lopuksi osallistujia kiitettiin hyvasta
yhteistyosta ja heille kerrottiin, etta aanestyksen tuloksista koottu pyramidi esitellaan seuraa-

vassa tutustumisillassa.

7.2.2 Pyramidiharjoituksen analyysi ja tulokset

Pyramidiharjoituksen aineisto luokiteltiin. Aineistosta nousseesta materiaalista maariteltiin
luokkia ja laskettiin, montako kertaa kukin luokka esiintyy aineistossa (Gronfors & Vilkka,
2011, s. 79). Luokittelussa yksittaiset asiat tiivistetdan yleisempiin kasitteisiin ja ndin aineisto
tiivistyy (Tuomi & Sarajarvi, 2011, s. 110). Kehittamistoiminnassa usein tyydytaan luokitteluun
ja karkeaan tulkintaan, kun on kyse laadullisesta aineistosta (Toikko & Rantanen, 2009, s.
141). Pyramidimenetelmasta tuli 16 yksittaisen henkilon kirjaamaa pyramidia, kahdeksan pa-
reina tehtya pyramidia seka nelja suurta flappipaperille tehtya pyramidia, jota jokaista oli te-
kemassa nelja henkilda. Suurissa pyramideissa oli lisdksi aanestysten tukkimiehen kirjanpito
-viivat. Lopullinen pyramidi tehtiin muutaman paivan kuluttua tutustumisillasta. Ensin koottiin
pienille lapuille jokaisen neljan pyramidin kuusi erilaista ajatusta. Naista tuli yhteensa 24
pienta lappua. Jokaiselle lapulle merkattiin, kuinka monta aanta ne olivat saaneet. Laadulli-
nen aineisto voidaan analysoida kasin kayttaen erilaisia tekniikoita, vareja ja muistiinpanojen
tekemista (Rantala, 2015, s. 116).

Laput aseteltiin ryhmiin samankaltaisuuksien mukaan. Esimerkiksi laput, joissa luki tiedotus
tai tiedonkulku, kuuluivat samaan ryhmaan. Ryhmat jarjestettiin annettujen yhteisten piste-
maarien mukaan uudelle pyramidille laittaen ylimmaksi eniten aania saaneet. Lopulta lopulli-
nen pyramidi kirjoitettiin puhtaaksi. Tyypittelystd huolimatta laadullisessa tutkimuksessa ei ole
tarkoitus etsia tilastollisia saannonmukaisuuksia eika keskimaaraisia yhteyksia, vaan tavoit-

teena on ymmartaa tutkimuskohdetta (Hirsjarvi ym., 2009, s. 181).
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Laadullisen aineiston analysointi on helpointa kenttatutkimuksen suorittaneelle henkilolle
(Gronfors & Vilkka, 2011, s. 85). Analysointi tapahtuu osittain aineistonkeruun kanssa sa-
manaikaisesti. Kentalla toimiessaan tutkija vahintaankin mielessaan analysoi esiintyvia ilmi-
oita ja tilanteita ja tekee niista johtopaatoksia sen mukaan, miten usein tai toistuvasti ne esiin-
tyvat. Tama kaikki vaikuttaa tutkimuksen etenemiseen ja lopputulokseen. Selvaa eroa kentta-
tyolle ja aineiston analysoinnille ei voi Gronforsin ja Vilkan (2011, s. 85) nakemyksen mukaan
tehda.

Analysoinnin jalkeen pyramidin huipulle nousivat yhteiset kaytannot ja tasapuolisuus. Nama
nousivat esille jokaisessa aiemmassa pyramidissa ja aihe oli nostettu tarkeaksi. Pyramidin
toinen kohta on hyva tiedonkulku, jota pidettiin oikeastaan yhta tarkeana kuin yhteisia kaytan-
toja ja tasapuolisuutta. Kolmanneksi aiheeksi nousi yhteiséllisyys ja yhteistyd. Yhteistydlla
tarkoitettiin niin moniammatillista, tiimin sisaista, eri yksikdiden valista kuin kuntien valistakin
yhteistyota. Pyramidin alimpiin laatikoihin tulivat tyohyvinvoinnin huomioiminen, lIasna oleva
ja laadukas esimiestyd seka asiakaslahtoisyys. Tydhyvinvointiin sisaltyivat esimerkiksi tyossa
jaksaminen ja riittdvat resurssit seka mahdollisuus edeta ja koulutukset. Esimiehelta toivottiin
ennen kaikkea lasnaoloa ja nakyvyytta. Lapset ja perheet seka heidan tarpeensa oli myos
nostettu joihinkin aiempiin pyramideihin ja siksi asiakaslahtoisyys kipusi lopullisen pyramidin

viimeiselle sijalle (Kuvio 6.).
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Kuvio 6. Lopullinen pyramidi.
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Lopullinen pyramidi lahetettiin sahkopostilla Alajarven varhaiskasvatuksen esimiehille. Tama
oli erityisen tarkeaa siksi, ettei yhteisesti dialogin avulla tuotetut mielipiteet jaaneet vain esit-
tajiensa heitoiksi (Juuti, 2018, s. 72—-73). Jos erilaisia mielipiteita ei kasitella keskustelemalla,

tyontekijat voivat kokea turhautumista ja syrjaan jaamista.

7.3 Learning cafe -menetelma kehittamispaivassa

Aineistoa kerattiin myos learning cafe -menetelmalla. Learning cafe eli oppimiskahvila mene-
telmalla voidaan ideoida ja oppia yhteistoiminnallisesti (Innokyl3, i.a.). Menetelman avulla
keskustellaan, opitaan, ideoidaan ja ratkaistaan asioita yhdessa. Tarkeaa on ryhman yhtei-
sen mielipiteen lIoytaminen, vaikka toisten nakemyksia voidaankin kommentoida ja kyseen-

alaistaa.

Learning cafessa osallistujat jaetaan pieniin ryhmiin. Jokaisessa ryhmassa on puheenjohtaja,
joka pitaa huolen siita, etta kaikki saavat osallistua keskusteluun tasapuolisesti. Tassa ta-
pauksessa puheenjohtaja toimi myos kirjurina. Yhden kysymyksen kohdalla ryhma keskuste-
lee ja kirjaa asioita noin 15 minuuttia. Taman jalkeen vaihdetaan paikkaa ja mennaan toisen
kysymyksen aareen. Puheenjohtaja kertoo seuraavalle ryhmalle lyhyesti yhteenvedon edelli-
sen rynman ajatuksista. Ryhma keskustelee uudesta aiheesta edellisen ryhman pohdintojen
pohjalta. Ajatukset kirjataan samalle paperille kuin aiemmankin ryhman ajatukset. Paikkaa
vaihdetaan taas 15 minuutin kuluttua. Nain jatketaan, kunnes jokainen ryhma on paassyt
vastaamaan kaikkiin kysymyksiin. Osallistujat tdhan harjoitukseen jaettiin satunnaisesti, jol-
loin varmistuttiin siita, ettd ryhmat ovat moninaisia, eivatka kaikki osallistujat tunteneet toisi-

aan ennestaan.

7.3.1 Learning cafe -menetelman kaytto

Learning cafen eli oppimiskahvilan kayttd siirtyi tyotaisteluiden vuoksi syksyyn 2022 kevaan
sijasta. Syksylla Lappajarven varhaiskasvatuspalvelut olivat jo siirtyneet Alajarven kaupungin
tuottamaksi ja syntyneen uuden alueen kaikki varhaiskasvatuksen tyontekijat oli kutsuttu yh-
teiseen kehittamispaivaan. Tuon paivan yhtena ohjelmana oli learning cafe. Osallistujia pai-

vassa oli noin 80, joka aiheutti omat haasteensa kehittamismenetelman kaytdlle. Lopulta



60

osallistujat paadyttiin jakamaan yhteensa 12 ryhmaan, joissa jokaisessa oli yksi puheenjoh-
taja/kirjuri ja osallistujia noin kuusi. Nama ryhmat jaettiin kolmeen eri tilaan, jolloin jokaisessa
suuressa tilassa toimi nelja ryhmaa. Pohdittavia aiheita oli yhteensa nelja, joten kaytanndssa

tehtiin kolme samansisaltdista oppimiskahvilaa yhtaaikaisesti.

Learning cafe menetelmalla pyrittiin saamaan vastauksia kehittamiskysymyksiin: Milla keinoin
voidaan turvata riittdva ja aito dialogi uusien tydyhteisojen valille ja miten lisata tyontekijoiden
tyohyvinvointia dialogin keinoin tuottajavaihdoksen aikana ja sen jalkeen? Learning cafessa
esitettyjen pohdittavien asioiden pohjaksi valittiin pyramidiharjoituksessa nousseet nelja tar-
keinta aihetta, jotka olivat: 1. tasapuolisuus ja yhteisten kaytantojen toteutuminen 2. hyva tie-
donkulku 3. hyva ilmapiiri ja yhteisollisyyden kokemus 4. tyohyvinvointi. Lopullisessa pyrami-
dissa oli ollut myds kohdat lasna oleva ja laadukas esimiestyd seka asiakaslahtdisyys. Esi-
miestyohon oli Alajarven kaupungin jarjestamassa varhaiskasvatuksessa kuitenkin panostettu
jo syksylla 2022 hankerahoituksen turvin. Hankerahoitus oli mahdollistanut useamman uuden
esimiehen palkkaaminen alueelle ja esimiesten tyonjakoa ja tydtehtavia oli muutettu niin, etta
heidan lasndoloaan varhaiskasvatusyksikoissa oli huomattavasti lisatty. Koska esimiestyos-
kentelyyn oli jo tullut toivottavia muutoksia, jatettiin aihe jatkokehittelysta pois. Pyramidiharjoi-
tuksessa niin ikaan esiin noussut asiakaslahtoisyys sen sijaan ei kosketa suoraan tyontekijoita
ja siksi my0s se rajattiin learning cafe -aiheiden ulkopuolelle. Ennen harjoituksen tekoa henki-
|6stolle esiteltiin koottu pyramidi ja heille kerrottiin, etta tuleva harjoitus on suoraa jatkumoa
edelliseen tuotokseen. Analysoitu aineisto kaytiin tuoreeltaan lapi varhaiskasvatuksen esimies-

ten ja johdon kanssa.

7.3.2 Learning cafe aineiston analyysi ja tulokset

Learning cafesta saatua aineistoa Iahdettiin analysoimaan aineistolahtdisesti. Aineistolahtoi-
sessa analyysissa aineisto on se, mika maarittaa analyysin pohjan (Tuomi & Sarajarvi, 2011,
s. 96). Taman aineiston analysoinnissa oli vaikutteita sisalldnanalyysista. Se on keratyn tieto-
aineiston tiivistamista niin, ettd voidaan lyhyesti ja yleistavasti kuvailla tutkittavaa ilmiota seka
saada selville tutkittavien ilmididen valiset suhteet (Latvatalo & Vanhanen-Nuutinen, 2001, s.
21). Menetelmalla voidaan tarkastella asioiden ja tapahtumien merkityksia, yhteyksia ja seu-

rauksia. Sisalldnanalyysissa etsitdan dokumenteista tekstin merkityksia (Tuomi & Sarajarvi,
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2011, s. 104). Siina ei ole oleellista, onko tuotetut merkitykset totta, vaan tarkeaa on tuoda
esiin, milla tavoin ihmiset todellisuuden tajuavat. Sisallonanalyysissa kuvaillaan dokumentin

sisaltda sanallisesti (mts. 106).

Learning cafessa kaytettyjen aiheiden vastaukset kirjattiin suurilta flappipapereilta tietoko-
neelle tekstitiedostoksi. Yksittaiset ilmaukset tulostettiin ja leikattiin omiksi lapuiksi, jotta nii-
den ryhmittely olisi helpompaa. limaukset ryhmiteltiin alkuperaisten learning cafen aiheiden
alle ja ryhmista luotiin ylaluokkia. Lopuksi kaikkien learning cafessa kaytettyjen aiheiden yla-
luokat otettiin tarkasteluun yhta aikaa ja naista luotiin teemoja. Alla (Kuvio 7.) yksinkertais-

tettu kuvio aineiston analysoinnin vaiheista.

Learning

e TyOhyvinvoinnin huomioiminen

cafen aihe

Yksittéiset e sijaisia riittavasti
® terve sisdilma
* tekniset laitteet toimii

ilmaukset

Ylaluokka e Resurssointiin panostetaan

e Riittavat
resurssit

Teema

Kuvio 7. Esimerkkikuvio learning cafen aineiston analysoinnin vaiheesta.

Laadullisesta tutkimusaineistosta on tavoitteena 16ytda samanlaisuuksia (Latvatalo & Vanha-
nen-Nuutinen, 2001, s. 21). Aineistolahtdisessa sisalldnanalyysissa aineisto pelkistetaan
(Tuomi & Sarajarvi, 2011, 109). Talldin siita karsitaan pois kaikki epaoleellinen. Sisaltda tiivis-
tetaan ja karsitaan tutkimustehtava mielessa pitaen. Aineisto ryhmitellaan ja aineistosta etsi-
tddn samankaltaisuuksia (mts. 110). Alla (Taulukko 3.) on esitetty esimerkki siita, miten tassa

tydssa yksittaiset ilmaisut on muutettu ylakasitteiksi.
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Taulukko 2. Esimerkki learning cafen ilmaisujen muuttamisesta ylakasitteiksi.

Yksittainen ilmaus Ylakasite

Jatetdan vanhat taakse Vastuunotto omasta toiminnasta

Ollaan valmiita muutoksiin

Jokainen tekee laadukasta varhaiskasvatusta omassa yksi-
koéssaan

Palaverit ja yhteinen keskustelu Yhteiset kokoontumiset

Paivakotien yhteiset tapaamiset

Ammattiryhmittain kokoontumiset

Saanndlliset talonpalaverit/timipalaverit

Haasteellista sisallonanalyysissa on paattaa, mika on tarkeaa ja mita tulee karsia (Gronfors &
Vilkka, 2011, s. 79). Aineiston runsauden vuoksi ylakasitteitd muodostui paljon ja ne olivat
samankaltaisia. Kun ylakasitteet oli saatu muodostettua, ne koottiin yhteen. Taman jalkeen
kaikista ylaluokista muodostettiin teemoja. Teemoittelussa laadullinen aineisto pilkotaan osiin
ja ryhmitelladn teemoittain (Tuomi & Sarajarvi, 2011, s. 93). Talloin painotetaan asioita, joita
kustakin teemasta on kerrottu eika painoteta esimerkiksi lukumaaria (Gronfors & Vilkka,

2011, s. 79). Teemojen pohjalta tehdaan tiivistyksia ja yleistyksia.

Teemat, jotka analyysissa nousivat esille, olivat arvostava vuorovaikutus, riittavat resurssit,

yhteiset kokoontumiset, vastuu omasta toiminnasta, avoimuus seka tasapuolisuus.

Arvostava vuorovaikutus. Tahan teemaan kuuluivat asiat, jotka koskivat henkildkunnan
keskinaista vuorovaikutusta kuten ”kujeilu/hassuttelu tydkavereiden kanssa” tai "toisten huo-
mioonottaminen (esim. keitetaan lisda kahvia!)” tai "annetaan aikaa tehda omassa tahdissa”.
Huomattavasti vahemman tuli esille johtoon ja esimiehiin kohdistuvia odotuksia. Myos van-

hempia kohtaan haluttiin esimerkiksi vahvistaa viestintaa ja jarjestaa heille juhlia.

Riittavat resurssit. Resurssit olivat yksi selkea teema. Kaksi suurinta resurssitoivetta olivat

saada aikaa suunnitteluun ja riittdvasti sijaisia. Lisaksi resursseja toivottiin niin fyysisiin
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asioihin kuten "tavaroiden ja tarvikkeiden riittavyys” kuin puitteisiinkin, kuten ilmaus "terve si-

sailma” osoittaa. My0s tukipalvelut kuten "toimiva talonmiespalvelu” saivat mainintoja.

Yhteiset kokoontumiset. Eri kokoonpanoilla tapahtuvat kokoontumiset nahtiin tarkeana
osana muutosta ja yhdistymista. Yksittaisia ilmauksia olivat esimerkiksi "koko alueen yhteiset

tapaamiset”, "me-henki”, "esimiesten yhteiset palaverit” ja "ammattiryhmittain kokoontumiset”.
Yhteista tekemista haluttiin tasapuolisesti niin oman tiimin-, oman talon-, samojen ammatti-
ryhmien-, esimiesten-, johdon- ja koko yhteisen varhaiskasvatushenkiloston kanssa. Toivot-
tiin myds yhteista vapaa-ajan viettoa. Osallistujat kokivat, ettéa yhteiset kokoontumiset lisadavat

me-henkea ja helpottavat viestintaa.

Avoimuus. Erityisesti tiedonkulkuun ja viestintaan liittyvissa asioissa avoimuus nousi vah-
vasti esille. Osallistujat toivat esille esimerkiksi seuraavia asioita: "tiedonkulku kaikille”, "esim.
avoimuus uusista ideoista eri ryhmissa paivakodin sisalla -> voidaan yhteisissa kokoontumi-
sissa jakaa eteenpain” ja "henkildkunnan myds poissaolleille tiedotetaan asioista”. Avoi-
muutta haluttiin myds muihin arkityohon liittyviin asioihin, kuten "avoimuus -> uskalletaan sa-
noa muutosehdotukset daneen!”. Avoimuuteen ei tullut yhta paljon yksittaisia kasitteita, kuin

muihin teemoihin, mutta se oli nostettu useaan kertaan ja sita haluttiin painottaa.

Tasapuolisuus. Johdolle ja esimiehille asetettiin aineiston perusteella vahva tasapuolisuu-
den vaatimus. Toiveena oli esimerkiksi "selkeat, samat ohjeet kaikille”, "tasapuolisuus” ja
"esimiesten tasapuolinen tiedotus ja samat pelisaannot”. Myos resursseissa haluttiin korostaa
yhtenaista linjaa, kuten seuraava ilmaus osoittaa "tasapuolisuus hankinnoissa seka avoimuus

kaytettavissa olevista varoista”.

Vastuu omasta toiminnasta. Learning cafe -aineistossa nakyi myds henkildston ajatus siita,
etta jokaisen tulee huolehtia omasta asenteesta ja toiminnasta. Esimerkkeja teemaan liitty-
vista yksittaisista ilmauksista: "asioista uskalletaan olla myds eri mielta”, "hyvat kaytostavat”
"ollaan kaikkien kavereita” ja ” tydvuoroihin sidotuista tehtavista joustetaan ja tehdaan toisen

puolesta/apuna”. Joustavuutta tydkaverin tai tiimin hyvaksi tuotiin esille monella eri tavalla.
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7.4 Nettikysely muutoksen jalkeen

Kyselylomake on perinteinen tapa kerata aineistoa tutkimukseen (Valli, 2018, s. 92). Nykyaan
perinteisen paperisen kyselyn rinnalle ovat tulleet erilaiset sahkoiset kyselyt. Kyselya tehta-
essa on kysymysten muotoiluun syyta kiinnittaa erityista huomiota, silla ne luovat perustan
tutkimuksen onnistumiselle. On tarkeaa pohtia kysymyksia huolellisesti ja perehtya teoriaan

ennen kysymysten tekoa.

Kyselyyn paadyttiin haastattelun sijaan sen nopeuden ja helppouden vuoksi. Kysely on esi-
merkiksi haastatteluun verrattuna nopeampi ja halvempi keino selvittaa inmisten mielipiteita
(Gronfors & Vilkka, 2011, s. 64). Lisaksi kysely oli tydnantajaosapuolen toive. Seka Lappajar-
ven kunnan etta Alajarven kaupungin varhaiskasvatuksesta paattava johto halusi saada tie-
taa, kuinka henkildsto yleisesti ottaen koki muutoksen. Tallaisesta henkildston mielipiteen

selvittamisesta oli sovittu jo tutkimuslupaa haettaessa.

7.4.1 Kyselyn kaytto

Kyselylla pyrittiin selvittdmaan vastauksia kaikkiin kehittamiskysymyksiin. Erityisesti toivottiin
vastauksia siihen, miten muutosjohtaminen koettiin. Kysely toteutettiin Webropol -ohjelmalla.
Vastauksia kerattiin seka maarallisiin, etta avoimiin kysymyksiin (liite 2). Kaikki avoimet kysy-
mykset olivat vapaaehtoisia. Pakollisissa kysymyksissa selvitettiin edustaako vastaaja Lap-
pajarven vai Alajarven henkilokuntaa, minka kouluarvosanan han muutokselle kokonaisuu-
dessa antaisi ja mielipiteitd monivalintakysymyksen muodossa kokemuksista muutoksen ai-
kana. Kyselyn kysymysten runkona kaytettiin paaasiassa learning cafen aineistosta nous-
seita teemoja arvostava vuorovaikutus, riittavat resurssit, yhteiset kokoontumiset, avoimuus
ja tasapuolisuus seka vastuu omasta toiminnasta. Kysely lahetettiin sahkoisesti lokakuussa
2022 saatekirjeen kanssa (lite 1). Vastaajiksi pyydettiin Lappajarvella varhaiskasvatuksessa
kevaalla 2022 tydskennelleita henkildita seka muutoksessa alusta asti mukana olleita Alajar-
ven kaupungin varhaiskasvatuksen esimiehia ja johtoa. Vastausaikaa annettiin reilut kaksi

viikkoa.

Kyselyn tuloksista tehtiin yksinkertainen kooste, joka annettiin seka Alajarven varhaiskasva-

tusjohtajalle etta Lappajarven kunnan sivistysjohtajalle. Johtajien oli tarkeaa saada tietoa
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muutoksen onnistumisesta talousarvioteksteihinsa, jotka olivat tekeilla loppusyksysta 2022.
Tuloksia kaytiin [api myos Alajarven varhaiskasvatuksen esimiesten kanssa heti niiden analy-

soinnin jalkeen.

7.4.2 Kyselyn analyysi ja tulokset

Kyselyyn vastasi yhteensa kahdeksantoista henkiloa (n=18), joista Alajarvella kevaalla 2022
esimiehina tai johdossa toimineita oli kolme ja loput viisitoista olivat Lappajarvella tydskennel-
leita. Vastaajia pyydettiin arvioimaan kouluarvosanoilla Lappajarven varhaiskasvatuksen siir-
tymisen sujumista Alajarven kaupungille. Lappajarvella tydoskennelleiden antama kouluarvo-
sanan keskiarvo oli 7,9 (n=15). Alajarven esimiesten antama kouluarvosanan keskiarvo oli
8,3 (n=3) eli hieman suurempi. Kokonaiskouluarvosanaksi kaikkien vastaajien (n=18) kesken

muodostui kahdeksan.

Vastaajilta kysyttiin, miten he kokivat erilaiset asiat muutoksen aikana. Erilaisiin vaittamiin
vastattiin seuraavin vaihtoehdoin: ei toteutunut lainkaan, toteutui huonosti, neutraali, toteutui
hyvin ja toteutui taysin. Ensimmaiset vaitteet, joihin vastaajien tuli ottaa kantaa olivat: yhteisia
kokoontumisia oli riittdvasti, yhteiset kokoontumiset olivat hyodyllisia, muutokseen oli varattu

rittavasti resursseja ja vuorovaikutus toimijoiden valilla oli arvostavaa (Kuvio 8.).

Miten koit seuraavat asiat muutoksen aikana?

Yhteisia kokoontumisia oli riittavasti

|

Yhteiset kokoontumiset olivat hyodyllisia

Muutokseen oli varattu riittdvasti resursseja

Vuorovaikutus toimijoiden valilla oli arvostavaa

,0% 10,0% 20,0 30,0 40,0% 50,0% 60,0% 70,0 80,0%

Toteutui taysin Toteutui hyvin Neutraali Toteutui huonosti B Ei toteutunut lankaan

Kuvio 8. Kyselyn tulokset 1.
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Vastaajista (n=18) 27,8 % koki, ettad yhteisia kokoontumisia oli riittdvasti. Vain 5,6 % ajatteli,
etta yhteisten kokoontumisten maara oli liian vahainen. Suurin osa (66,7 %) pysytteli neutraa-
lina. Sen sijaan yhteisten kokoontumisten ajatteli olevan hyodyllisia yli puolet vastaajista
(55,6 %). Muutokseen varatut resurssit jakoivat mielipiteita. Vastaajista 38,9 % koki, etta re-
sursseja oli varattu hyvin, kun taas huonosti resursseja koettiin varatun 27,8 % vastaajan
mielesta. Parhaiten kysytyista asioista toteutui vastaajien mielesta arvostava vuorovaikutus
toimijoiden valilla. Vuorovaikutuksen toimijoiden valilla koki arvostavaksi yhteensa 77,8 %

vastaajista. Kukaan ei kokenut arvostavan vuorovaikutuksen toteutuvan huonosti.

Vastaaijilta kysyttiin myds, miten he kokivat seuraavat asiat: Otin vastuun omasta roolistani
muutoksessa, koin tulleeni kohdelluksi tasapuolisesti muutoksessa, muutoksesta tiedotettiin

avoimesti ja riittavasti seka koin tulleeni kuulluksi muutoksen aikana (Kuvio 9.).

Miten koit seuraavat asiat muutoksen aikana?

Otin vastuun omasta roolistani muutoksessa

Koin tulleeni kohdelluksi tasapuolisesti muutoksessa

Muutoksesta tiedotettiin avoimesti ja riittavasti

Koin tulleeni kuulluksi muutoksen aikana

S|

,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0%

Toteutui taysin Toteutui hyvin Neutraali Toteutui huonosti B Ei toteutunut lankaan

Kuvio 9. Kyselyn tulokset 2.

Kukaan vastaajista ei kokenut, ettei olisi ottanut vastuuta omasta toiminnastaan muutoksen
aikaan. Yli puolet (61,1 %) vastaajista koki, ettd he ottivat hyvin tai taysin vastuun omasta toi-
minnastaan. Vaitteessa koin tulleeni kohdelluksi tasapuolisesti muutoksessa, puolet vastaa-
jista pysytteli neutraaleina. Vastaajista koki tasapuolisuuden kokemuksen toteutuneen taysin

tai hyvin kuitenkin yhteensa 38,9 %. Muutoksesta tiedottaminen jakoi vastaajien mielipiteita.
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Vastaajista lahes puolet (44,4 %) kokivat, ettd muutoksesta tiedotettiin avoimesti ja riittavasti.
Puutteita tiedottamisessa koki puolestaan 16,7 % vastaajista. Huonoimmat arviot vastaajilta
sai vaite koin tulleeni kuulluksi muutoksen aikana. Vastaajista 16,7 % koki, etta vaite ei toteu-
tunut lainkaan ja huonosti sen koki toteutuvan 11,1 %. Toisaalta taas vastaajista koki muu-

toksessa tulleensa kuulluksi hyvin tai taysin yhteensa 38,9 % vastaajaa.

Alajarvella kevaalla 2022 tydoskennelleet esimiehet kokivat kaikki asiat myonteisemmin kuin
Lappajarvella tydoskennelleet. Erot olivat selkeat. Erityisesti Alajarvella tyoskennelleet kokivat
kokoontumiset todella hyddyllisiksi ja he olivat huomattavan paljon tyytyvaisempia muutok-

seen varattujen resurssien riittavyyteen

Kyselyssa oli myos avoimia kysymyksia. Naihin vastaaminen oli vapaaehtoista. Ensimmainen
avoin kysymys oli mita haluaisit kertoa kokemuksistasi muutoksen aikana. Vastauksia tuli yh-
teensa kuusi. Avoimista vastauksista eriteltiin yksittaisia ilmauksia, jotka luokiteltiin learning
cafesta muodostuneiden teemojen mukaisesti. Teemat olivat arvostava vuorovaikutus, riitta-
vat resurssit, yhteiset kokoontumiset, avoimuus, tasapuolisuus seka vastuu omasta toimin-
nasta. Luokittelussa aineisto tiivistyy, kun yksittaiset asiat tiivistetdan yleisempiin kasitteisiin
(Tuomi & Sarajarvi, 2011, s. 110). Luokittelu on aineiston maarallistd analyysia sisallon tee-
moin (mts. 93). Alla esimerkki siitd, miten kyselyihin tulleet avoimet vastaukset luokiteltiin
(Taulukko 4.).

Taulukko 3. Esimerkki kyselyn avointen vastausten luokittelusta.

Avoin vastaus Jakaminen yksittaisiin il- Luokittelu teemojen mukaan
mauksiin

"Vélittdvéaa ja inhimillistd, myoén- | Valittdvaa ja inhimillista, myon- | Arvostava vuorovaikutus
nettiin hankaluudet esim. nettiin hankaluudet esim.
palkka-asioiden suhteen. -...- palkka-asioiden suhteen.
Sijaisia tosin saa liian nihkeé&sti
miké pidemman péélle tulee
kostautumaan...”

Valittavaa ja inhimillista

=>» Valittavaa ja inhimillista

Sijaisia tosin saa liian nihkeasti | Riittavat resurssit
mika pidemman paalle tulee

kostautumaan. Vahaiset sijaisresurssit

= Vahaiset sijaisresurssit
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Luokitellut vastaukset laskettiin lopuksi yhteen, jotta saatiin tietaa, mitka teemat herattivat
eniten mielipiteita (Taulukko 5.). Laadullinen tutkimus voi sisaltda myos maarallisia analyy-

sitapoja (Alasuutari, 2011, s. 53).

Taulukko 4. Luokittelu kysymyksesta: Mita haluaisit kertoa kokemuksistasi muutoksen ai-
kana?

Learning cafesta nousseet teemat: Yksittaisten ilmausten maara:
Arvostava vuorovaikutus 2
Riittavat resurssit 4
Yhteiset kokoontumiset 3
Avoimuus 2
Tasapuolisuus 1
Vastuu omasta toiminnasta 0

Muutoksen aikaisista kokemuksista kysyttaessa vastaajat kommentoivat eniten resursseja.
Kommentit kasittelivat paaasiassa sijaisten saantia, esimiestyon riittavyytta ja aikataulun tiuk-
kuutta. Yhteisista kokoontumisia oli seka kiitetty etta moitittu. Toisaalta pidettiin tutustumi-
sesta ja yhteisista hetkista, toisaalta moitittiin lilan kevytta sisaltoa ja katsottiin, ettei se vas-
tannut todelliseen tiedon tarpeeseen. Avoimuutta olisi toivottu vielakin enemman. Vuorovai-
kutus koettiin Alajarven kaupungin osalta arvostavaksi, mutta samalla todettiin, ettd myds
Lappajarven kunnan taholta olisi toivottu kiinnostusta muutokseen. Tasapuolisuus ja vastuu

omasta toiminnasta -teemat eivat saaneet yhtaan yksittaista ilmausta.

Vastaajilta (n=18) kysyttiin mielipiteitd myos kyselyn teon aikaisesta tilanteesta eli tilanteesta
muutoksen jalkeen. Kysely tehtiin lokakuussa 2022, jolloin virallisesta muutoksesta oli kulu-
nut reilut kaksi kuukautta. Vastaajilta kysyttiin, kuinka he kokivat kyselyn teon aikaan seuraa-
vat asiat: minua kohdellaan tasapuolisesti, tiedottaminen uusista asioista on avointa ja riitta-
vaa, saan aaneni kuuluviin ja mielipiteillani on merkitysta, mahdollisuuksia erilaisille kokoon-
tumisille ja palavereille on riittdvasi, tyon tekemiseen on riittavasti resursseja seka vuorovai-

kutus on kokonaisuudessaan arvostavaa (Kuvio 10.).
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Kuinka vastaajat kokivat asiat kyselyn aikaan:

Minua kohdellaan tasapuolisesti
e

Tiedottaminen uusista asioista on avointa ja riittavaa

Saan daneni kuuluviin ja mielipiteillani on merkitysta

Mahdollisuuksia erilaisille kokoontumisille ja palavereille on
riittavasti

Tyon tekemiseen on riittavasti resursseja

Vuorovaikutus on kokonaisuudessaan arvostavaa

,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0%

Toteutuu tdysin Toteutuu hyvin Neutraali Toteutuu huonosti W Ei toteudu lankaan

Kuvio 10. Kyselyn tulokset 3.

Kyselyn teon aikaan taysin tai hyvin tasapuoliseksi kohtelunsa tunsi reilusti yli puolet (66,8 %)
vastaajista. Tiedottamisen uusista asioista oli kyselyn teon hetkella avointa ja riittavaa 66,8 %
mielesta. Tiedottamisen koki huonosti onnistuneeksi vain 5,5 % vastaajista. Reilusti yli puolet
vastaajista (66,8 %) koki, etta he saivat danensa kuuluviin ja heidan mielipiteillaan on merki-
tysta. Myos mahdollisuuksia erilaisille kokoontumisille ja palavereille oli kyselyn mukaan suu-
rimman osan (61,1 %) mielesta riittavasti. Vuorovaikutuksenkin koettiin olevan arvostavaa

66,8 % vastaajan mielesta.

Sen sijaan tyon tekemisen resurssit jakoivat mielipiteitd. Kolmasosan (33,3 %) mielestd muu-
toksen jalkeen tyon tekoon on riittdvasti resursseja ja saman verran (33,3 %) vastaajista ol
sita mielta, etta resursseja on liian niukasti. Niin ikdan saman verran vastaajista pysytteli

neutraalina.

Kysyttaessa kyselyn teon aikaisista kokemuksista, olivat Alajarvella ja Lappajarvella kevaalla
2022 tydskennelleiden vastaajien erot tasoittuneet. Eri paikoissa tydoskennelleiden vastaajien
kokemusten erot olivat huomattavasti pienempia, kuin muutoksen aikaiset kokemukset. Kui-

tenkin edelleen Alajarvella tydskennelleet kokivat jokaisen vaittaman toteutuvan paremmin.
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Vastaajilla oli mahdollisuus kirjoittaa kyselyn tekohetken kokemuksistaan ja tuntemuksistaan.
Avoimia vastauksia tuli tahan kysymykseen kahdeksan. Namakin vastaukset hajotettiin yksit-
taisiksi ilmauksiksi, jotka luokiteltiin learning cafesta muodostuneiden teemojen mukaan
(Taulukko 6.).

Taulukko 5. Luokittelu kysymyksesta: Mita haluaisit kertoa taman hetken kokemuksistasi ja
tuntemuksistasi?

Learning cafesta nousseet teemat: Yksittdisten ilmausten maara:
Arvostava vuorovaikutus 1
Riittavat resurssit 7
Yhteiset kokoontumiset 1
Avoimuus 2
Tasapuolisuus 2
Vastuu omasta toiminnasta 1

Puolet kaikista avointen vastausten kommenteista liittyivat riittavat resurssit -teemaan. Vas-
taajat olivat erityisen huolissaan sijaisjarjestelyista, tyohon kuuluvasta suunnitteluajasta seka
esimiestyon riittavyydesta. Muut teemat eli arvostava vuorovaikutus, yhteiset kokoontumiset,
avoimuus, tasapuolisuus seka vastuu omasta toiminnasta saivat yhta tai kahta ilmaisua ku-
kin. Avoimuutta ja selkeytta toivottiin lisaa esimerkiksi viestintaan, mutta muuten teemat kera-
sivat myonteisia vastauksia. Esimerkiksi esimiestydskentelya Kiiteltiin tasapuolisesta kohte-

lusta.

Osaa vastauksia verrattiin toisiinsa. Tarkoituksena oli selvittda, miten muutoksen aikaiset ko-
kemukset olivat muuttuneet muutoksen jalkeisiin kokemuksiin. Keskenaan verratut vaitteet
olivat:

Muutoksesta tiedotettiin avoimesti ja riittavasti — Tiedottaminen uusista asioista on avointa ja
riittavaa

Koin tulleeni kohdelluksi tasapuolisesti muutoksessa — Minua kohdellaan tasapuolisesti

Koin tulleeni kuulluksi muutoksen aikana — Saan aaneni kuuluviin ja mielipiteillani on merki-

tysta
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Vuorovaikutus toimijoiden valilla oli arvostavaa — Vuorovaikutus on kokonaisuudessaan ar-
vostavaa.
Kuviossa 11 vaitteet on laitettu allekkain vertailun helpottamiseksi. Taulukon luettavuuden ta-

kia verrattuja vaitteita on myos yksinkertaistettu.

Vastaajien kokemusten vertailua muutoksessa ja kyselyn
tekohetkella.

Tiedottamisen avoimuus ja riittavyys muutoksessa

Tiedottamisen avoimuus ja riittavyys nyt

Tasapuolisuuden kokemus muutoksessa

Tasapuolisuuden kokemus nyt

Kokemus kuulluksi tulemisesta muutoksessa

Kokemus kuulluksi tulemisesta nyt

Vuorovaikutuksen arvostavuus muutoksessa

Vuorovaikutuksen arvostavuut nyt

,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0%

Toteutui taysin Toteutui hyvin Neutraali Toteutui huonosti B Ei toteutunut lankaan
Kuvio 11. Vastaajien kyselyjen vertailua.

Tiedottamisen avoimuus ja riittavyys koettiin muutoksessa huonommaksi kuin kyselyn teko-
hetkella. Tyytyvaisyys tiedottamiseen oli lisdantynyt 22,2 %-yksikolla. Saman verran oli muu-
toksen aikaisesta noussut vastaajien kokemus kuulluksi tulemisesta. Tatakin enemman (28
%-yksikkda) oli noussut tasapuolisuuden kokemus. Sen sijaan kokemus vuorovaikutuksen
arvostavuudesta oli laskenut muutoksen jalkeen. Muutoksen aikana vastaajista 77,8 % oli ko-
kenut vuorovaikutuksen toimijoiden valilla olevan taysin tai hyvin arvostavaa ja muutoksen

jalkeen enaa 66,7 %.
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Vaikka resurssit aiheuttivat selkeasti paljon mielipiteita, ei muutokseen varattujen resurssien
vertaaminen arkityon tekemiseen tarvittavien resurssien kanssa ole mielekasta. Samoin muu-
tosta varten jarjestetyt kokoontumiset eivat ole verrannollisia perustyon kokoontumisten

kanssa eika niitakaan vertailtu.

Vastaajilta kysyttiin lisaksi, mita pitaisi tehda toisin, jos samankaltainen muutos toteutettaisiin
uudestaan. Avoimia vastauksia tuli yhdeksan. Vastausten yksittaiset ilmaukset jaettiin lear-

ning cafesta muodostuneihin teemoihin (Taulukko 7.).

Taulukko 6. Jos eteen tulee viela samankaltainen muutosprosessi, mita pitaisi tehda toi-
sin?

Learning cafesta nousseet teemat: Yksittdisten ilmausten maara:
Arvostava vuorovaikutus 1
Riittavat resurssit 4
Yhteiset kokoontumiset 2
Avoimuus 1
Tasapuolisuus 0
Vastuu omasta toiminnasta 0

Muista avoimista kysymyksista poiketen kaksi teemaa, vastuu omasta toiminnasta seka tasa-
puolisuus eivat saaneet yhtaan ilmausta. Eniten vastauksia kerasi jalleen riittavat resurssit.
Erityisen paljon resursseja toivottiin lisaa tietoteknisiin asioihin kuten jarjestelmien yhtenaista-
miseen ja palkkausasioiden organisoimiseen. Yhteiset kokoontumiset saivat kaksi ilmaisua,
joissa toivottiin enemman opastusta ja tiedotusta jarjestelmien kaytosta, palkka-asioista ja
budjetista. Kokoontumisia toivottiin myos paattajien ja luottamusmiesten kanssa. Arvosta-
vaan vuorovaikutukseen liittyi toive samasta tutusta esimiehesta, joka toimisi henkildkun-
tansa esimiehena koko muutosvuoden. Avoimuutta toivottiin lisda kaytannon asioihin, joista

olisi hyva kertoa ennen varsinaista muutosta.
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8 JOHTOPAATOKSET

Organisaatioiden muutoksia ja erityisesti niiden vaikutuksia henkilést6on on tutkittu paljon
viime vuosina (esim. Hirvonen, 2019; Kaihlanen ym., 2019; Laurila, 2017; Rossi, 2019 ja Zitting
ym., 2020). Muutosten haasteellisuus ei jaa tutkimuksia tarkasteltaessa epaselvaksi. Viitala ja
Jylha (2019, s. 281) sanovat ihmisten olevan muutoksen ydin ja sen suurin haaste. Sen vuoksi
(s. 194) juuri ihmisiin eli yksiloihin ja heidan hyvinvointiinsa kannattaa panostaa, jotta hyvin-

vointi ja sita kautta myos tuottavuus lisaantyy.

Kehittamistyon yhtena tavoitteena oli selvittaa, mitka asiat pohdituttavat henkilokuntaa ja esi-
miehia tuottajavaihdoksen aikana. Ennen muutosta Alajarven varhaiskasvatuksen esimiehet
ja johto nakivat tulevassa muutoksessa seka uhkia, ettd mahdollisuuksia. Toisaalta iloittiin
mahdollisista uusista ideoista ja toimintatavoista. Toisaalta taas eparoitiin vieraiden ihmisten,
tapojen ja toimintakulttuurin yhteensovittamisessa. Hirvonen (2019, s. 233) korostaakin orga-
nisaatioiden yhdistamisessa kulttuurien yhteensovittamista. Se on pitkajanteista tyota ja yh-
teensovittamisen vaatimalle yhteisollisyydelle tulee luoda hyva perusta heti prosessin alusta
lahtien. Hirvosen (s. 127) tutkimuksessa henkildsto halusi tutustua uusiin tydkavereihin niin
pian kuin mahdollista. Taman kehittamistyon ensimmaisen aineistonkeruun jalkeen tehtiin tu-

tustumiskaynteja uusiin yksikéihin ja suunniteltiin yhteisia kokoontumista henkildstolle.

Esimiehet pohtivat myds pitkien valimatkojen mahdollisia haittoja. Vaikka yksittaisen esimie-
hen kulkemat matkat eivat lisaantyneet taman muutoksen takia paljon, ovat yksikot aiempaa
laajemmalla alueella. Esimiesten tyo on sita haasteellisempaa, mita hajautetumpia yksikoita
heilla on johdettavanaan (Fonsén & Keski-Rauska, 2018, s. 194; Zitting ym., 2020, s. 175).
Hajautettuihin organisaatioihin tulee Soukaisen (2015, s. 155) mukaan luoda rakenteet, jotka
mahdollistavat tiedottamisen seka yhteisten kokousten jarjestamisen eri yksikoissa tyoskente-

leville tyontekijodille, koska muuten hallinnolliset tyot voivat vieda jopa kolminkertaisen ajan.

Kehittamistydssa tuli ilmi, etta resurssien riittdvyys oli henkildston huolena niin muutoksen ai-
kana kuin jo uuden arjen alettua. Huolta aiheutti henkildston keskuudessa sijaisten saatavuus
jariittavyys seka riittavan ajan saaminen suunnittelutydhon ja uuden oppimiseen. Resursseihin
liittyen toivottiin myds esimiesten runsasta lasnaoloa ja monipuolisesti yhteisia kokoontumisia.

Henkildston hyvinvoinnista ja resursseista huolehtiminen nakyivat tarkeina esimiehen
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tehtavind muutoksen aikana myds Laurilan (2017, s. 140) kyselytutkimuksessa. Myos Zitting
ym. (2020, s. 174) tutkimuksessa huomattiin, miten tarkeaa on riittavan ajan varaaminen muu-
tokseen. Resurssit liittyivat muissa tutkimuksissa laheisesti tyontekijoéiden hyvinvointiin. Hyvin-
voinnin huomioiminen tuli esille tassa kehittamistyossa yhtena pohdittuna asiana. Esimerkiksi
Laurila (2017, s. 195-197) kasittelee esimiehen alaisilleen antamaa tukea tunteidenkasitte-
lyssa ja ahdistuneisuuden purkamisessa ja tama vaatii resurssointia. Esimiehet ja johto eivat
kehittamistyon tuloksissa kokeneet resursseja samanlaisena haasteena kuin henkildsto.
Syyna saattaa olla, etta esimiehet pystyvat toisella lailla vaikuttamaan resursseihin ja siksi asia
ei aiheuta heidan keskuudessaan samanlaista reaktiota kuin tyontekijoissa. Esimerkiksi Kan-
tolan ym. (2017, s. 31) tutkimuksessa ilmeni, ettd esimiehet, jotka saavat olla mukana kehitta-

misty0ssa, ovat muutosvalmiimpia ja luottavaisempia tulevaisuuteen.

Kehittamistyon tuloksissa nakyi paljon pohdintaa kaytantojen yhtenaistamisen ja tasapuolisuu-
den tarkeydesta seka yhteisollisyyden kokemuksen ja yhteistyon merkityksesta. Nama pohdin-
nat olivat yhtenaisia Kaihlasen ym., (2019, s. 157), Laurilan (2017, s. 160—-165) ja Zittingin ym.
(2020, s. 176) tutkimukseen osallistuneiden kanssa. Tahan kehittdmistydhon osallistuneet
pohtivat myos tiedonkulun tarkeytta seka vastuuta omasta toiminnasta muutoksen aikana. Tie-
donkulkuun panostaminen on esilla todella monissa organisaatiomuutoksiin liittyvissa tutki-
muksissa (esim. Hirvonen, 2019, s. 169; Kaihlanen ym., 2019, s. 160; Laurila, 2017, s. 148:
Zitting ym., 2020, s. 180). Jaaskelainen (2014, s. 60) toteaa tutkimuksessaan, etta sitoutumi-
sen kannalta on tarkeaa, etta kaikki ottavat vastuun omasta toiminnastaan. Han korostaa, etta

vaatii pitkajanteista suunnittelua ja organisointia, etta kukaan ei jaa kehittamisen ulkopuolelle.

Kaikki tassa tydssa ilmenneet pohdinnan aiheet on lueteltu myos Hirvosen (2019) ja Laurilan
(2017) muutosta kasittelevissa vaitoskirjoissa. Tulokset ovat siis yhtenevaisia aiempien tutki-
musten kanssa. Hirvonen (s. 181) toteaakin, etta organisaatioiden yhdistymisessa lahes kaikki
alkuvaiheeseen liittyvat odotukset, joita henkilostolla on, voidaan ajatella olevan vaatimuksia
siita, miten muutosta tulisi johtaa ja kuinka sen aikana ihmisia pitaisi kohdata. Jos henkiloston
toiveet huomioi ja toteuttaa, voi jannitteita vahentaa ja muutoksen sujumista parantaa. Organi-
saatioiden (s. 230) yhdistymisissa tarkeaa on mahdollistaa yhteisollisyyden kokemus ja ihmis-

ten arvostava ja oikeudenmukainen kohtelu.
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Kehittamistyossa oli tavoitteena selvittaa myos, milla keinoin voidaan turvata riittava ja aito
dialogi uusien tyoyhteisdjen valille. Tuloksissa nousi vahvasti esille suuri tarve erilaisille yhtei-
sille kokoontumisille. Yhteista aikaa haluttiin viettaa niin oman tiimin, esimiesten ja johdon
kanssa kuin sekaisin toisten yksikdiden henkilokunnan kanssa. Yhteiset kokoontumiset on
nostettu tarkeaksi asiakasi muutosprosessin aikana myos monessa eri tutkimuksessa. Esi-
merkiksi Juuti (2018, s. 67) korostaa esimiesten ja alaisten valista yhteisty6ta, Fonsén ja
Keski-Rauska (2018, s. 188) painottavat riittavan ajan varaamista paivittaisiin kohtaamisiin ja
Kaihlasen ym. (2019, s. 156) tutkimuksessa nousi esille muun muassa keskustelumahdolli-
suuksien lisdaminen esimiesten ja henkildston valille. Piirron ym. (2022, s. 41) tutkimuksessa
selvisi, ettd yhteenkuuluvuuden kokemus ja laadukkaat ihmissuhteet luovat henkista hyvin-

vointia. Muutosprosessissa on todellakin syyta panostaa erilaisiin kokouksiin ja tapaamisiin.

Tulokset antoivat kuitenkin hyvin vahan vastauksia siihen, minka sisaltoisia kokoontumisia
haluttiin. Ehka suurin tarve oli ylipaataan saada kokoontua, keskustella, tavata ja olla vuoro-
vaikutuksessa toisten kanssa. Covid-19 pandemian aikaisia rajoituksia oli voimassa viela
osassa aineistonkeruutapahtumissa ja kahden vuoden ajan jatkuneet rajoitukset eivat voi olla
nakymatta tuloksissa. Henkilokunnalla nayttaytyi olevan tarve kaikelle kasvokkaiselle kanssa-
kaymiselle. Taman tyon pohjalta voi sanoa, etta tapaamiset, jossa ihmiset ovat fyysisesti
lasna, ovat tarkeita uusien tydyhteisojen valisen dialogin synnyttamiseksi. Kokoontumisten

koettiin lisdavan yhteishenkea ja helpottavan viestintaa.

Vuorovaikutuksen laatuun panostaminen on oleellinen asia tydyhteisdjen valisessa dialo-
gissa. Cressey ym. (2013), Arnkil ja Seikkula (2015, s. 24) seka Isaacs (1999) kuvaavat
kaikki, miten dialogin syntyminen vaatii tilaa, panostusta ja osapuolten valista kunnioittamista
ja luottamusta. Aito dialogi tarvitsee onnistuakseen niin henkildston kuin esimiestenkin pa-
nostusta. Tuloksissa vuorovaikutukseen liittyvat asiat nakyivat kaikissa aineistonkeruuvai-
heissa. Laurilan (2017, s. 164) tutkimuksessa huomautetaan myos johdon tai esimiesten ja
alaisten valisen vuorovaikutuksen tasapuolisuudesta. Silla tavoin saadaan kaikki osallistu-
maan paatoksentekoprosesseihin ja nain (s. 200) voidaan lisata motivaatiota, tydn mielek-

kyytta ja vahentda muutosvastarintaa.

TyOyhteisdja yhdistettdessa syntyy myos uusi organisaatiokulttuuri (Hirvonen, 2019, s. 180).
Sen johtaminen vaatii aktiivisia toimia, jotta kaikki paasevat vaikuttamaan ja yhteistyo lahtee
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oikeaan suuntaan (Kaihlanen ym., 2019, s. 162; Laurila, 2017, s. 162; Zitting ym., 2020, s.
182). Silloin vaaditaan esimiehelta Iasndoloa ja aktiivista vuoropuhelua alaisten kanssa (Lau-
rila, 2017, s. 162). Taman tyon tuloksissa nakyy toivomus Iasna olevasta ja laadukkaasta esi-
miestyosta. Lasnaolon eli aikaresurssin lisaksi esimiehen ja johdon tehtavana on hoitaa
muutkin resurssit niin, etta dialogille on myos sopiva paikka. Dialogin toteutuminen vaatii

Cresseyn ym. (2013) mukaan monipuolista johtajuutta.

Kehittamistyolla haluttiin selvittaa, miten voidaan lisasta tyontekijoiden tyohyvinvointia dialogi-
sin keinon tuottajavaihdoksen aikana. Tuloksissa nakyi toive riittavat ajasta niin palavereille ja
kokoontumisille kuin aikaa perustyon tekemiselle rauhassa ja omaksua uudet asiat. Aika on
ollut muiden tutkimusten perusteella niukasti jaettu resurssi. Lampisen (2019, s. 55) ja Syva-
sen ym. (2015, s. 59) tutkimusten mukaan tydpaikoilla yhteisollisyyden ja dialogin mahdollis-
tavien tapaamisten jarjestaminen on usein arkielamassa haasteellista. Syina voi olla kiire, lii-
allinen tydmaara ja kuormitus tai yhteisen ajan puute. Fonsén ja Keski-Rauska (2018, s. 188)
painottavat tutkimuksessaan riittdvan ajan varaamisen tarkeytta muutoksen pitkajanteisessa

l&piviennissa.

Vuorovaikutuksen laatua ei voida ohittaa mydskaan tyohyvinvoinnista keskustellessa. Kehit-
tamistyohon osallistuneet halusivat kokea vuorovaikutusta, jossa niin tyokaverit kuin johtokin
kohtelee toisia kunnioittavasti. Laurila (2017, s. 174) toteaakin, etta tydkavereiden valinen
hyva yhteishenki ja keskinainen huolenpito on tarkea tuen muoto muutostilanteessa. Hyva
yhteishenki auttaa muutoksen aikana selviytymaan epaselvista tyorooleista, luopumaan van-
hoista tyokavereista ja uuteen esimieheen sopeutumisessa. Hyvalla (s, 173) yhteishengella
ja yhteistyolla muutoksesta selviydytaan parhaiten. Hatakan (2013, s. 187) ja Hirvosen (2019,
s. 231) tutkimukset vahvistavat kasitysta siita, ettd vuorovaikutteisuus ja avoimuus parantavat

tyotyytyvaisyytta ja motivoivat henkildkuntaa eli lisdavat tyohyvinvointia.

Tata kehittamistyota tehdessa pyrittiin luomaan yhteista ymmarrysta ja tietoisuutta asioista,
jotka vaikuttavat tyohyvinvointiin muutoksessa ja nain vaikuttaa muutoksen toteutukseen ja
henkiloston kokemukseen muutoksen sujuvuudesta. Erityisesti henkildkunnan saaminen mu-
kaan muutoksen aikaiseen suunnitteluun, toteutukseen ja paatoksentekoon on useiden tutki-
musten mukaan oikea tapa muutoksen toteutukseen. Henkiloston osallistamisen hyddyt on
nahty niin Hirvosen (2019, s. 230-233), Kaihlasen ym. (2019, s. 160) ja Laurilan (2017, s.
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162) seka Zittingin ym. (2020, s. 180) tutkimuksissa. Mankan ja Mankan (2016, s. 277) ja
Puttonen ym. (2016, s. 28) korostavat tyohyvinvoinnin lisdamisessa organisaation rakentei-
den avoimuutta, joustavuutta ja vaikuttamisen mahdollisuuksia. Kehittamistyossa kaytetyt toi-
minnalliset ja vuorovaikutteiset aineistonkeruumenetelmat ovat olleet aiemman tutkimustie-
don valossa hyva valinta. Henkiloston kanssa yhdessa keskustelemalla ja neuvottelemalla
voidaan vahentaa muutosvastarintaa ja lisata motivaatiota ja tyon mielekkyytta (Hiltunen,
2015, s. 88; Laurilan, 2017, s. 154; Stenvall & Virtanen, 2019, s. 176).

Tuloksissa tyohyvinvointiin liittyi voimakas vaade tasapuolisuudesta. Jos kaksi organisaa-
tiokulttuuria yhdistetaan, tulee pitaa huoli oikeudenmukaisuudesta, jotta henkilosto sitoutuu ja
yhteisollisyys saadaan syntymaan (Hirvonen, 2019 s. 233). Aiemmissakin tutkimuksissa on
havaittu pienemman yksikon henkildston kokemus siitd, ettd he jaavat suuremman yksikon
jalkoihin (esim. Hirvonen, 2019, s. 128; Laurila, 2017, s. 161; Zitting ym., 2020, s. 177). Ihmisia

tulee johtaa ja kohdella yksil6llisesti, arvostaen ja oikeudenmukaisesti (Hirvonen, 2019, s. 230).

Tyohyvinvoinnin lisdaminen vaatii myods hyvaa viestintaa. Tassa tydssa monissa ainestoissa
nostettiin esille tiedonkulku. Tiedonkulun koettiin olleen muutoksen aikana joidenkin osalta
puutteellista ja vaikka muutoksen jalkeen tilanne oli hieman parantunut, oli siina edelleen kor-
jattavaa. Tiedonkulkuun toivottiin lisaa avoimuutta ja tasapuolisuutta. Esille nostettiin tiedotta-
misen tarkeys niin suurissa asioissa johdolta alaisille kuin pienissa arjen asioissa yksittaisten
varhaiskasvatusryhmien valilla. Tiedottamista pidettiin yhtena tarkeimpana asiana muutos-
prosessissa. Kaihlasen ym. (2019, s. 156) tutkimuksessa henkilostd oli toivonut myos paljon
avointa keskustelua ja saannollisia palavereja, joissa tietoa jaetaan. Taman nahtiin lisaavan
tydhyvinvointia. Lampinen (2019, s. 56) toteaa vaitdskirjassaan, etta avoin tiedonkulku luo
tyotyytyvaisyytta ja tydhyvinvointia, organisaatioon sitoutumista ja jopa palvelun laatua. Hy-
valla viestinnalla voidaan vahentaa henkiloston epavarmuutta ja ahdistusta ja sita kautta li-

sata hyvinvointia (Hirvonen, 2019, s. 234).

Viimeisena kehittamiskysymyksena oli selvittda, miten muutosjohtaminen koettiin vaihdok-
sessa. Muutoksessa johto ja esimiehet vastaavat resursseista ja niiden jakamisesta. Muutok-
sessa resursseja vaaditaan enemman kuin normaalissa tilanteessa. Resurssit, kuten sijaiset,
ovat varhaiskasvatuksessa talla hetkella hyvin tiukoilla ja se nakyi tuloksissa selkeasti. Huoli
sijaisten ja sita kautta ajan riittavyydesta oli lasna lahes kaikissa aineistoissa. Muutoksen
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aikana olisi tarkeaa huolehtia riittavan ajan antamisesta henkilostolle uusien asioiden omak-
sumiseen. Sama toive nakyy myos Kaihlasen ym. (2019, s. 156) ja Laurilan (2017, s. 141—
148) tutkimuksissa. Aikaa tulee olla riittavasti niin uusien tyotehtavien perehdytykseen, toi-

mintatapojen lapikaymiseen kuin kaiken sen sisaistamiseenkin.

Tuloksien mukaan esimiestyolta haluttiin lisaa lasnaoloa ja laadukkuutta. Tulos on yhtenai-
nen Kaihlasen ym. (2019, s. 157) tutkimuksen kanssa. Tahan toiveeseen Alajarven kaupunki
reagoi palkkaamalla hankerahoituksen turvin kaksi uutta esimiesta varhaiskasvatukseen lu-
kuvuodeksi 2022-2023. Taman tarkoituksena oli nimenomaan vastata henkiloston toivee-
seen. Nettikyselyssa nakyi monenlaista pohdintaa esimiesten uudenlaisesta kaytosta ja han-
kerahoituksen mahdollisesta jatkosta. Vastauksista nousi mielikuva siita, ettd muutos saate-
taan kokea huonoksi, vaikka se lisaisi resursseja. Jabe (2017, s. 202) huomauttaakin, etta
tunteet ovat voimakkaasti muutoksessa mukana. Henkilosto voi kokea muutoksen aikana
pelkoa, siihen liittyvan epatietoisuuden ja epavarmuuden vuoksi (Laurila, 2017, s. 181). Ne-
gatiivisia tunteita voi aiheuttaa esimerkiksi epausko muutoksen onnistumiseen tai vaikutus-
madollisuuksien puute (Viitala & Jylha, 2019, s. 281). Jos muutos koetaan huonoksi vain sen
takia, etta kyseessa on muutos, ei siihen pystyta vastaamaan enaa resursseilla vaan silloin
tarvitaan mielipiteiden ja tunteiden muuttamista (Hiltunen, 2015, s. 88; Laurila, 2017, s. 154;
Stenvall & Virtanen, 2019, s. 176).

Tasapuolisuuden kokemus oli noussut tuloksissa selkeasti muutoksen aikaisesta sen jalkei-
seen kokemukseen. Kysely ei vastaa siihen, mitka teot ovat tahan tulokseen tuoneet, mutta
voitaneen olettaa, etta muutoksen jalkeen esimiestyo on selkeasti onnistunut taman osalta.
Tama oli tarkea toive henkilostolla jo ennen muutoksen tapahtumista. Esimiestyoskentelya
my0s Kiiteltiin tasapuolisesta kohtelusta. Hirvosenkin (2019, s. 180) tutkimuksessa henkildsto
piti tarkeana oikeudenmukaista kohtelua. Sen sijaan kokemus vuorovaikutuksen arvostavuu-
desta oli laskenut muutoksen jalkeen. Ehka panoksia oli laitettu johdon osalta voimakkaam-
min muutokseen, jolloin ero arjessa tapahtuvaan vuorovaikutukseen nakyy. Esimerkiksi yhtei-
sia kokoontumisia varhaiskasvatuksen henkiloston osalta ei enaa suunniteltu toteutettavan
niin tiheasti, eika talldin kokoontumisissa toteutettuja yhteisollisia menetelmia kaytetty enaa
myohemmin syksylla. Tiedotuksen osalta asioissa siirryttiin enemman perinteiseen ylhaalta

alaspain tiedottamiseen ja henkiloston mukaan ottaminen ei ollut enaa niin aktiivista.
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Tuloksissa kokemus kuulluksi tulemisesta nousi huomattavasti muutoksenaikaisesta sen jal-
keiseen tilanteeseen. On mahdollista, etta tilanteeseen vaikutti toisen kokoontumisillan siirty-
minen tyotaisteluiden vuoksi muutoksen jalkeen. Esimerkiksi Laurilan (2017, s. 155) tutki-
muksessa vastaajat halusivat, etta henkiloston mielipiteita ja nakemyksia huomioidaan hei-
dan tyotaan koskevien muutosten suunnittelemisessa. Tallainen toiminta jai kevaalla ennen
muutosta suunniteltua vahaisemmaksi tyotaisteluiden vuoksi siirtyneen kokoontumisen
vuoksi. Zitting ym. (2020, s. 178) tutkimuksen mukaan muutoksissa useat tyontekijat toivovat
enemman mahdollisuuksia keskustella ylemman johdon kanssa. Olisi tarkeaa tehda suunni-
telmat niin, etta mikali yhteiset kokoontumiset peruuntuvat, olisi saatavilla korvaavaa tiedo-

tusta tai ehka jopa toiminnallista etatyoskentelya.

Muutoksessa viestinta on osoittautunut seka erityisen tarpeelliseksi etta haasteelliseksi
asiaksi. Esimerkiksi Kaihlasen ym. (2019, s. 156) tutkimus osoittaa, etta henkil6std kokee,
etta tiedottaminen on liian paljon sanelemista johdolta alaisille. Laurilan (2017, s. 149) tutki-
muksessa henkiloston kokemus oli, ettd muutoksista ei yksinkertaisesti saada riittavasti tie-
toa. Kehittamistyon tulokset olivat yhtenevaiset taman osalta. Viestintaan toivottiin enemman
selkeytta ja avoimuutta ja osa koki tiedottamisen olevan puutteellista muutoksen aikana. Tu-
lokset osoittivat selkeasti, etta viestinta koetettiin muutoksen aikana huonommaksi, kuin sen
jalkeen. Muutoksen aikana tiedonjano on suurimmillaan. Tyytyvaisyys tiedottamiseen oli li-
saantynyt muutoksen jalkeen. Muutosviestinnalle on paljon vaatimuksia. Sen tulee olla muun
muassa jatkuvaa, ajantasaista, selkeaa, saannollista, avointa ja lapinakyvaa (Hirvonen, 2019,
s. 169; Laurila, 2017, s. 148-149). Kuenkel ym. (2021, s. 133) huomauttavat, etta yleinen in-

formointi asioista ei riita vaan vaaditaan yhteista keskustelua.

Kehittamistyd vahvisti aiempia tutkimustuloksia muutoksessa olevien henkildiden kokemuk-
sista ja tuntemuksista. Vaikka muutoksessa olevat organisaatiot ovat erilaisia ja muutosten
syyt ja seuraukset vaihtelevat, yhdistaa kaikkia yksi yhteinen piirre - ihminen. Viitala ja Jylha
(2019, s. 281) ovatkin todenneet, ettd ihmiset ovat muutoksen aikaansaava voima ja samalla
sen haaste. Ihmisten kanssa toimiessa patevat pitkalti samat lainalaisuudet huolimatta kon-
tekstista. Tarkeimpia niistéa ovat avoin ja arvostava vuorovaikutus ja kaikkien tasa-arvoinen

ottaminen mukaan yhteiseen toimintaan.
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9 POHDINTA

Tutkimusta tai tassa tapauksessa kehittamistyota tehdessa on otettava huomioon hyvaa tie-
teellista kaytantda koskevat ohjeet (Tutkimuseettinen neuvottelukunta (TENK), 2013, s. 6).
Vain talla tavoin tutkimus voi olla luotettavaa, eettisesti hyvaksyttavaa ja laadukasta. Tassa
luvussa kasitellaan eettisia kysymyksia ja tarkastellaan luotettavuutta monesta eri nakokul-
masta. Lisaksi pohditaan kehittdmistydn tekemisen aikana heranneita muita ajatuksia ja

suunnataan katse jatkotutkimusaiheisiin.

9.1 Eettisyys ja luotettavuus

Kehittamistyon alkuvaiheessa tein toita Alajarven kaupungille varhaiskasvatuksen erityisopet-
tajana ja ty6alueeseeni kuului myds Lappajarven varhaiskasvatus. Toukokuusta lahtien toi-
min Alajarven kaupungin sivistystoimen hallinnossa ja olin edelleen paljon mukana varhais-
kasvatuksen asioissa. Tyon aihe nousi suoraan kaytannosta ja omasta henkilokohtaisesta
kiinnostuksesta. Henkilokohtaiset ideologiat vaikuttavat tutkimusaiheen valintaan ja tutkimuk-
sen etenemiseen eika tutkija ole siita usein edes tietoinen (Kananen, 2014, s. 100; Ylikoski,
2021, s. 148—-149). Tama ei ole ongelma, mikali tutkija on valmis muuttamaan kasityksiaan,
jos tutkimuksen tulokset niin vaativat (Ylikoski, 2021, s. 148). On pidettava mielessa, etta

olemme kaikki vaikutteille alttita, emmeka tee tutkimusta ajatustyhjiossa (mts. 149).

Laadullisessa tutkimuksessa tutkija on siella, missa tutkittava ilmiokin (Kananen, 2014, s. 22).
Tutkijan ja tutkimuksen kohde valinen raja hamartyy (Juuti & Puusa, 2020, s. 274), eika ob-
jektiivisuuden saavuttaminen ei ole perinteisessa mielessa mahdollista (Hirsjarvi ym., 2009,
s. 161; Tuomi & Sarajarvi, 2011, s. 136), Kehittamistutkimuksessa tutkija on keskeisessa roo-
lissa muutoksen aikaansaamisessa ja taytantdonpanossa ja sen vuoksi myds itse osa tutki-
muksen kohdetta (Kananen, 2012, s. 28; Ojasalo ym., 2014, s. 105). Osallistujille tuleekin il-
moittaa tutkijan olennaiset sidonnaisuudet (TENK, 2019, s. 9). Hyvin julkisen roolini vuoksi
lahes kaikki tiesivat sidonnaisuuteni tydyhteison edustajiin etukateen, mutta ne kerrottiin silti

aina selkeasti ennen jokaista aineistonkeruuta.

Ennen tutkimuksen tekoa, tulee hakea tarvittavat tutkimusluvat (TENK, 2013, s. 6). Kehitta-
mistyohon haettiin tutkimuslupaa seka Alajarven kaupungin etta Lappajarven kunnan
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viranomaistahoilta. Vaikka kaikki tutkittavat olivat tyon valmistumisen aikaan Alajarven kau-
pungin tyontekijoita, tehtiin aineistonkeruuta myds kevaalla 2022, jolloin Lappajarven varhais-
kasvatuksen henkilosto ei viela kuulunut Alajarven kaupungin hallinnon alle. Tutkimuslupaha-
kemusten yhteydessa sovittiin my0s yhteistyosta tydelamatahojen kanssa. Tamakin tuotiin
selvasti esille myos kaikissa aineistonkeruutilanteissa. Tutkimushankkeessa tulee ennen sen
aloittamista sopia kaikkien osapuolien kanssa oikeuksista, vastuista ja velvollisuuksista (mts.
6).

Suomessa ihmisiin kohdistuvaa tutkimusta ohjaavat tietyt yleiset eettiset periaatteet tie-
teenalasta riippumatta (TENK, 2019, s. 7). Tutkittavien ihmisarvoa ja itsemaaraamisoikeutta
tulee kunnioittaa. Lisaksi tutkittavilla on tietysti perustuslaissa kerrotut oikeudet kuten oikeus
henkilokohtaiseen vapauteen, sananvapaus ja oikeus yksityisyyteen. Tutkijan tulee myods
huolehtia siita, ettei tutkimuksesta aiheudu vahinkoa tutkittavina oleville ihmisille tai yhteisaille
(Saldafia, 2011, s. 25; TENK, 2019, s. 7).

Tutkittavilla on oikeus osallistua tutkimukseen vapaaehtoisesti (TENK, 2019, s. 8). Tassa ke-
hittamistydssa aineisto kerattiin Lappajarven, Alajarven ja osittain myds Vimpelin varhaiskas-
vatuksessa toimivilta henkildilta. Tutkimukseen osallistuttiin paaasiassa tydaikana. Osallistu-
misen vapaaehtoisuutta pyrittiin painottamaan jokaisella aineistonkeruu kerralla. Vahvan tyo-
elamalahtoisyyden vuoksi oli erittain tarkeaa, etta osallistujat ymmarsivat, mita tyonantaja
vaatii heilta tyontekijoina ja mika taas on tutkimukseen kuuluvaa vapaaehtoisuutta. Esimer-
kiksi ennen learning cafe menetelman aineistonkeruuta osallistujille kerrottiin, etta vaikka
tyonantaja velvoittaa heidat osallistumaan tilaisuuteen, tutkimukseen ei tarvitse osallistua.
Henkilostolle kerrottiin selkeasti mahdollisuudesta osallistua ryhmatyohon vain kuuntele-
malla, jolloin heidan mielipiteitdan ei paady tutkimukseen. Loppukyselyn saatekirjeessa (Liite
1.) taas painotettiin tydelamayhteytta, jotta vastaajat varmasti ymmartaisivat, etta vastauksia

kaytetaan tutkimuksen lisaksi myos tydelaman tarpeisiin.

Osa aineistonkeruusta tehtiin pienelld osallistujamaaralla. Anonymiteettia pyrittiin suojele-
maan toteuttamalla osallistavia ryhmatéita, jolloin yksittaisen henkildn mielipide ei nouse niin
selkeasti esille. Kyselyssa, joka ei vastaavaa ryhmasuojaa anna, pyrittiin yksityisyytta suojaa-
maan esimerkiksi saatamalla kyselyn asetuksia niin, etta vastauksia ei paassyt katsomaan
ennen kuin kyselyyn oli tullut vahintaan viisi vastausta. On tarkeaa, etta tutkittavalle taataan
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nimettomyys ja mahdollisuus keskeyttaa tutkimukseen osallistuminen milloin tahansa ilman
pelkoa seuraamuksista (TENK, 2019, s. 8; Tuomi & Sarajarvi, 2011, s. 131). Aineistonke-
ruuta tehtiin neljassa eri vaiheessa ja osallistujilla oli mahdollisuus paattaa osallistumisestaan
erikseen jokaisessa naista tapahtumista. Osallistujista ei pidetty kirjaa, muutoin kuin maaran
ja toisinaan myos tyoskentelypaikkakunnan mukaan. Loppukyselyn tuloksia esitellessa esi-
miesten vastauksia eriteltiin henkiloston vastauksista hyvin maltillisesti, koska muutoin esi-
miesten yksityisyyden suoja olisi ollut vaarassa. Taman kehittamistyon luonteeseen kuului
pienet tutkittavien maarat ja asia pyrittiin tuomaan tutkimusvaiheessa selkeasti esille. Laadul-
lisessa tutkimuksessa on tarkoitus hankkia suppeasta kohteesta runsaasti tietoa ja tata

kautta ymmartaa ilmiota kokonaisvaltaisemmin (Ojasalo ym., 2014, s. 105).

Aineiston elinkaari eli sen kasittely ja sailyttaminen tulee suunnitella etukateen ja siita tulee
antaa tieto tutkittaville (TENK, 2019, s. 9, 13). Ennen jokaista aineistonkeruuta osallistuijille
kerrottiin, mihin muotoon aineisto saatetaan ja mihin sita kaytetaan. Aineistoa sailytettiin asi-
anmukaisesti ja tietoturvallisesti. Tutkimuksen paatyttya alkuperainen aineisto tuhottiin. Osal-
listujille kerrottiin, ettd tuloksia kaytetaan alueen varhaiskasvatuksen kehittamiseen tutkimus-
raportin tekemisen lisaksi. Tutkittaville tulee kertoa realistisesti tutkimuksen tavoitteista ja
osallistumisesta koituvista riskeista (TENK, 2019, s. 9). Lisaksi tuloksia julkaistaessa tulee

olla avoin ja vastuullinen (mts. 6).

Tutkimuksessa tulee soveltaa eettisesti kestavia ja tieteellisen tutkimuksen kriteerit tayttavia
tiedonhankinta- ja tutkimusmenetelmia (TENK, 2013, s. 6). Tyon teoriaosuuden lahteina on
kaytetty artikkeleita, vaitoskirjoja ja muita teoksia, jotka olivat paasaantoisesti korkeintaan
kymmenen vuotta vanhoja. Lisaksi pyrittiin painottamaan vertaisarvioituja teoksia. Nain pyrit-
tiin varmistamaan tiedon tuoreus ja luotettavuus. Sen lisaksi, etta sdhkdinen aineisto helpot-
taa aineiston hakua ja kayttda, se lisda myos luotettavuutta, kun lukija pystyy helpommin tar-
kistamaan lahteet. Useissa lahdeviitteissa on mainittu useampia teoksia, koska samat asiat
esiintyivat monissa teoksissa ja tutkimuksissa. Lahdeviittaukset on pyritty tekemaan suurella
huolellisuudella, jotta jokainen saa tekemastaan tutkimuksesta ja tyosta sille kuuluvan arvon.
Muiden tutkijoiden saavutuksia tulee kunnioittaa, ja julkaisuihin tulee viitata asianmukaisesti
(mts. 6).
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Toikko ja Rantanen (2009, s. 121-122) huomauttavat, etta kehittamistydn luotettavuutta on
vaikea osoittaa perinteisilla validiteetin ja reliabiliteetin kasitteilla. On (s. 123) haastavaa esi-
merkiksi pystya toistamaan sosiaalisia prosesseja. Koska perinteisia menetelmia ei voida
suoraan hyodyntaa, tulee tutkijan vakuuttaa lukija tekemalla kaytetyt valinnat ja tulkinnat na-
kyviksi. Paattelyketjujen avaaminen ja kaytettyjen metodien hyva kuvaaminen on yleisesti hy-
vaksytty tapa lisata laadullisen tutkimuksen luotettavuutta (Aaltio & Puusa, 2020, s. 188; Oja-
salo ym., 2014, s. 105; Puusa & Juuti, 2020, s. 80; Tuomi & Sarajarvi, 2011, s. 136). Taman
tyon metodologiaa ja metodeja on pyritty perustelemaan vahvasti. Lisaksi analysointia on
avattu esimerkein ja aineiston analyysin lopputuloksen vaikutus seuraavaan aineistonkeruu-

seen on yritetty kirjoittaa auki mahdollisimman selvasti.

Luotettavuus tarkoittaa Toikon ja Rantasen (2009, s. 121) mielesta kehittamistydssa ennen
kaikkea kayttokelpoisuutta. Korostaa (s. 126) voidaan myds kehittamistyon siirrettavyytta ja
ainutkertaisuutta. He (s. 159) pohtivatkin, etta kehittamistoiminnan aikana syntyneen tiedon
ja kirjoitetun raportin luotettavuus ei ole tarkeinta, vaan niiden tehtavana on palvella kulloises-
sakin kehittamistydssa sovittua paamaaraa. Tama ajatus on Toikon ja Rantasen mukaan yksi

tarkein ero kehittamisen ja tutkimuksen valilla.

9.2 Muita huomioita kehittamistyosta

Kehittamistyon tekeminen oli vahvasti kaytannonlaheista ja se nakyi tydoskentelyssa monellakin
tavalla. Sen lisaksi, etta tavanomaiset tyokiireet toivat oman haasteensa, oli covid-19 pande-
mian aiheuttamat rajoitukset seka varhaiskasvatuksen tyontekijoiden tyotaistelut luomassa to-
tutusta poikkeavia vaikeuksia. Kaikesta huolimatta tyon tekeminen oli mielekasta ja sen vahva

yhteys kaytantoon piti mielenkiinnon ylla loppuun saakka.

Oma roolini I6ytaminen oli vaivatonta. Tunsin tai tiesin kdytanndssa kaikki osalliset etukateen,
mutta en silti ollut rooliltani liian tuttu. Henkildiden aktivointi ja motivointi oli helppoa ja olen
varma, etta tilanne olisi ollut toinen, jos olisin ollut kaikille vieras. Taysin ulkopuolisen tutkijan
tekemana tulokset olisivat todennakdisesti olleet erilaiset. Osapuolet tuntevana koin olevani
yhdistava tekija ja ajattelen, etta tydelamassa nain toimien voin saada aikaan paljon hyvaa.
Ymmarran toki, etta objektiivisuuteni varmasti karsi. Tutussa yhteisdssa ajan ehka ulkopuolista

henkil6a vahvemmin omia visioitani, koska haluan luoda tyoyhteisda, jossa itsekin viihtyisin.
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Vaarana tassa on, etta omat hypoteesini eivat todellisuudessa kohtaa muun henkilokunnan
todellisten mielipiteiden kanssa. Puolustukseksi voin kuitenkin todeta, etta taman kehittamis-
tyon taustalla oli vahva teoreettinen pohja, jota koko ajan tarkistin ja vahvistin tekemalla eri

tyoskentelyvaiheiden valissa lisaa tiedonhakua.

Henkilokohtainen tyylini tehda kehittamistyota ja tiedonhakua on erittain monikerroksinen ja
paallekkainen. Suurin osa tyosta valmistui lopulliseen muotoonsa lahes yhta aikaa. Toikon ja
Rantasen (2009, s. 67) kehittamisprosessin spiraalimalli muuttui luetusta teoriatekstista todel-
lisuudeksi taman tyon aikana. Suunnittelu muuttui teoriaan tutustumisen kautta kaytannoksi,
siita aineiston analysointivaiheen jalkeen taas uudelleen teorian haun kautta suunnitteluksi ja
kaytannoksi. Myos kirjoittamisprosessi auttoi hahmottamaan kaytannon todellisuutta, ja sa-
malla luetut tutkimusartikkelit seka vaitoskirjat saivat syvyytta, kun niiden sisaltdéa paasi peilaa-

maan elettyyn todellisuuteen.

Learning cafesta saatua aineistoa tuli todella runsaasti. Olosuhteiden vuoksi harjoitus tehtiinkin
parinkymmenen henkildn sijasta noin 80 ihmiselle. Tata aineistoa olisi voinut analysoida mo-
nella eri tavalla ja se olisi todennakdisesti riittdnyt yksindan opinnaytetyon pohja-aineistoksi.
Siksi valitsin tehokkaan tavan saada aineisto hallittavaan muotoon ja paadyin luokittelun kautta
rakentamaan teemoja. Toisissa olosuhteissa aineistolle olisi ollut mielenkiintoista tehda esi-

merkiksi syvallisempaa teoriaohjaavaa sisallonanalyysia.

Aineistosta nousi useassa eri kohdassa vanhemmat tai perheet ja heidan tarpeensa. Olipa
sana asiakaslahtoisyyskin mainittu. Syksylla 2022 kerattyja aineistoja analysoidessani ham-
mastyin, etta lapset mainittiin huomattavasti harvemmin kuin huoltajat. Vaikka tama ei ollut
tutkimusaiheena, olisi silti ollut mielenkiintoista syventya tarkemmin siihen, miksi varhaiskas-
vattajat toivat esille juuri vanhempien kanssa viestimisen ja heille suunnatut tapaamiset, mutta
jattivat lapset lahes huomiotta. Oliko kenties syyna kysymyksenasettelut vai pidettiinkd lapsia

niin itsestaan selvana osana koko toimintaa, etta sita ei siksi nostettu esiin?

Muutosprosessia suunniteltiin ja vietiin [api osittain taman tyon teoriatiedon pohjalta. Yhteiset
kokoontumiset oli suunniteltu ennalta ja niista pyrittiin tekemaan osallistavia ja dialogisia. Yli
puolet kyselyyn vastanneista kokivat, ettd nama kokoontumiset olivat hyddyllisia. Nyt ei paasty

vertaamaan sita, mika vastaajien mielipide olisi ollut, jos kokoontumiset olisi toteutettu
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perinteisemmalla johdolta alaiseille tiedottamisen tavoilla. Olisiko tyytyvaisyys kokoontumisiin
ollut yhtd hyva? Tallaisia muutoksia tulee vastaan kuitenkin sen verran harvoin samojen esi-

miehille, etta taitaa olla parasta tyytya tutkimuksen valossa parhaisiin kaytantoihin.

Kehittamistyossa kasitelty muutosprosessi oli tarkea jo pelkastaan siihen osallistuneiden tyon-
tekijoiden vaikutusmahdollisuuksien vuoksi. Mutta on myods mahdollista, etta vastaavanlainen
muutos koskettaa Alajarven varhaiskasvatusta uudestaan. Talloin tdman tyon huomiot voivat
toimia pohjana uuden muutosprosessin suunnittelussa. Alajarven kaupunki kokosi kevaalla
2022 yhdessa Vimpelin, Lappajarven ja Evijarven kuntien kanssa tyoryhman, joka selvitti, voi-
siko yhteinen koulutuksenjarjestaja olla vastaus pienten, asukasluvultaan heikkenevien kun-
tien koulutushaasteisiin (esim. Evijarven kunta, 20.6.2022). Asian selvitys oli kesken kehitta-
mistyon Kirjoittamishetkella joulukuun 2022 alussa. Lienee kohtuullista olettaa, etta keskuste-
luissa sivuttiin jollain lailla myds Evijarven kunnan varhaiskasvatusta. Onhan ylla mainituista

kunnista jo kolmella sama varhaiskasvatuspalveluiden tuottaja.

Oli uusia organisaatiomuutoksia edessa tai ei, kannattaa Alajarven, Vimpelin ja Lappajarven
varhaiskasvatuksen henkilokunnalta selvittaa mielipiteita tydhyvinvoinnista ja vaikutusmahdol-
lisuuksista suhteellisen pian. Toimintakulttuuri, joka tukee tyontekijoiden hyvinvointia, vaatii
tydnantajalta aktiivista panostusta ja aikaa (Hatakka, 2013, s. 167; Juuti & Vuorela, 2015, s.
162). Alkuun saatua prosessia tulee ehdottomasti jatkaa ja se vaatii suunnitelman, jonka teke-
miseen tulee osallistaa myds henkilostda. Taman kehittdmistydon aikana niin henkildstd kuin
johto ja esimiehetkin ovat varmasti oppineet dialogisempaan tapaan toimia. Asioita on kysytty
kaikilta ja tiedot kyselyista ja muusta keratysta aineistosta on jaettu nopeasti kaikkein tietoon.
Osallistavan, avoimen, vuorovaikutteisen ja dialogisemman toimintakulttuurin siemen on kyl-

vetty. Nyt on aika huolehtia siita, etta hyva alku paasee kasvamaan ja kukoistamaan.

Lopuksi haluan viela todeta, etta vaikka tallaisissa vaatimattomammissa tuotoksissa ei ole ta-
pana kiittda ketaan, aion rikkoa normia tuodakseni nakyvaksi yhteistydn suuren merkityksen
tassakin asiassa. Kiitan esimiehiani, jotka nakivat taman tyon mahdollisuutena eivatka uhkana.
Kiitan ohjaajaani ja opiskelutovereitani seka kaikkia lIahes sataa henkil6a, jotka osallistuivat
kehittamistyoni tekemiseen. Ja ennen kaikkea kiitan uskomattoman karsivallista ja patistavaa
perhettani. Olkoon tama ty6 osoitus siitd, ettd laadukkaaseen vuorovaikutukseen panosta-

malla, voimme vaikuttaa niin itsemme kuin toistemme hyvinvointiin.
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Liite 1. Kyselyn saatekirje

13.10.2022

Saatekirje

Opiskelen Seindjoen ammattikorkeakoulussa ylempaa ammattikorkeakoulututkintoa, sosi-
aali- ja terveysalan kehittaminen ja johtaminen. Kehittamistyoni tutkii dialogisuuden kayttoa
muutoksessa, jossa Lappajarven varhaiskasvatuspalvelut siirtyvat Alajarven kaupungin
tuottamaksi. Olette tahan aiheeseen liittyen saattaneet jo osallistua kevaalla 2022 Ullanlin-
nassa pidettyyn tutustumisiltaan ja siella olleeseen pyramidi harjoitukseen ja syyskuussa
olleeseen varhaiskasvatuksen kehittamispaivassa vedettyyn learning cafe harjoitukseen.
Tama kysely on suoraa jatkoa niille harjoituksille ja kysymykset on muotoiltu aiempien har-

joitteiden tulosten pohjalta.

Vaikka ette olisikaan osallistunut aiempiin harjoituksiin, pystytte siita huolimatta vastaamaan
kysymyksiin. Vastaaminen on vapaaehtoista, mutta erittain toivottavaa! Kyselyssa ei kerata
yksikko- tai henkilotietoja ja aineisto kasitellaan luottamuksellisesi. Vastauksia ei paase kat-
somaan, ennen kuin vahintaan viisi vastaaja on vastauksensa antanut. Jokainen vastaus on
todella tarkea kehittamistyon tekemisen kannalta, mutta ennen kaikkea siksi, ettd kootut,
anonyymit tilastot kyselyn tuloksista esitetaan myos Lappajarven ja Alajarven sivistystoimen
ja varhaiskasvatuksen johdolle. He haluavat tietaa, miten muutos sujui henkilokunnan na-
kokulmasta, jotta osaavat tulevaisuudessa panostaa oikeisiin asioihin. Yleisesti tutkimustu-

lokset julkaistaan kehittamistyon valmistuttua puolen vuoden sisalla.

Annan mielellani lisatietoja kyselysta!

Kiitos jo etukateen tarkeista vastauksistanne!

Ystavallisin terveisin

Janika Makela
040 3525728
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Liite 2. Kyselylomakkeen kysymykset

Pakolliset kysymykset merkitty tahdella (*)

1. Kevaalla 2022 olit toissa *
Lappajarvella

Alajarvella

2. Minka kouluarvosanan antaisit Lappajarven varhaiskasvatuksen siirtymisen suju-
misesta Alajarven kaupungille? *
Epaonnistui taysin 4

Sujui taydellisesti 10

3. Miten koit seuraavat asiat muutoksen aikana? *
Yhteisia kokoontumisia oli riittavasti

Vuorovaikutus toimijoiden valilla oli arvostavaa
Muutokseen oli varattu riittavasti resursseja

Yhteiset kokoontumiset olivat hyodyllisia

Yhteisia kokoontumisia oli riittavasti

Koin tulleeni kuulluksi muutoksen aikana
Muutoksesta tiedotettiin avoimesti ja riittavasti

Koin tulleeni kohdelluksi tasapuolisesti muutoksessa

Otin vastuun omasta roolistani muutoksessa

Arvoasteikko: Ei toteutunut lainkaan, toteutui huonosti, neutraali, toteutui hyvin, toteutui

taysin

4. Mita haluaisit kertoa kokemuksistasi muutoksen aikana?

5. Kuinka koet talla hetkella seuraavat asiat?

Vuorovaikutus on kokonaisuudessaan arvostavaa
Tyon tekemiseen on riittavasti resursseja

Mahdollisuuksia erilaisille kokoontumisille ja palavereille on riittavasti
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Saan aaneni kuuluviin ja mielipiteillani on merkitysta
Tiedottaminen uusista asioista on avointa ja riittavaa

Minua kohdellaan tasapuolisesti

Arvoasteikko: Ei toteudu lainkaan, toteutuu huonosti, neutraali, toteutuu hyvin, toteutuu

taysin

6. Mita haluaisit kertoa taman hetken kokemuksistasi ja tuntemuksistasi?

7. Jos eteen tulee viela samankaltainen muutosprosessi, mita pitaisi tehda toisin?

8. Mita muita terveisia haluaisit antaa?
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