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Esipuhe

Taman kirjan tarina alkoi Opetushallituksen rahoittamassa, Metropolia
Ammattikorkeakoulun jarjestaméassa taydennyskoulutuksessa “Taide-
oppilaitos muutoksessa — muutoksen johtaminen toisen asteen am-
matillisissa taideoppilaitoksissa”

Johtamisessa oli polttavia ajankohtaisia haasteita, silla jarjestajaken-
téan myllerrys oli alkamassa. Opetussuunnitelmat ja tutkintonimikkeet
olivat uudistustyon kohteena, rahoitus muuttui, ja monissa oppilaitok-
sissa kaytiin koulutuksen aikana yt-neuvottelut. Tallaisessa ymparis-
tdsséa on aiheellista miettid, miten muutoksissa voi selvita mukana ja
samalla varmistaa laadukas, alueellisesti vaikuttava taiteen ammatil-
linen koulutus tulevaisuudessakin.

Kirjan ydin rakentuu kurssin vierailijoiden aiheiden ympérille. Ope-
tusneuvos Hanna Ketonen avasi toisen asteen koulutuskentan ajan-
kohtaisia muutoksia Opetushallituksen nédkdkulmasta. Metropolian
tuotantotalouden yliopettaja Thomas Rohweder luennoi strategian
merkityksesta muutosjohtamisessa (luku 1, kuvat 2, 3, 4 ja 7) ja yli-
opettaja Arto Salonen arvoista ja merkityksistd pedagogisessa joh-
tamisessa (kuva 1). Johtajakouluttaja Jukka Ahonen kasitteli asian-
tuntijoiden johtamista (kuvat 8, 9) ja yliopettaja Leenamaija Otalan
aiheena oli itseohjautuvat tiimit seka hyvinvoinnin yllapitaminen. Kurs-
sin suunnittelussa ja toteutuksessa seka kirjan toimittamisessa on
antanut asiantuntevan panoksensa TKl-suunnittelija Suvi Hartikainen.

Koulutuksessa punottiin tarinallisuus osaksi strategiatyota. Valiotsi-
koiden metaforat rakentavat kirjassa suuntaa muutosjohtamisen ja
strategian tarinalle. Kirjassa otetaan muusikoille tutut etydit, harjoituk-
set, muutoksessa eldmisen avuksi. Kirja ei kuitenkaan tarjoa valmista
muutosjohtamisen kasikirjoitusta, vaan juoni, sen ratkaisut ja tarinaa
toteuttava tyoyhteison osaaminen on rakennettava itse.

Helsingissa 12.1.2017
Leena Unkari-Virtanen ja Paivi Rahmel
Kurssin vastaavat kouluttajat ja tydnohjaajat



l.
Toiminnan

nykytila

Valmiina
soittamaan




aideoppilaitokset joutuvat monin tavoin punnitsemaan toimin-

taansa. Koulutuksen rakenteet muuttuvat — rahoitus ja lainsaa-

danté muuttuvat, koulutusta ja tutkintoja ohjataan uusin tavoin,

tydeldman osaamistarpeet saattavat kohdentua myos taidea-
loilla uusiin suuntiin, ja oppilaidenkin odotukset koulutustaan kohtaan
muuttuvat. Taidealojen ammattilaisiksi valmistuvien opiskelijoiden tule-
vaisuus rakentuu osin uudenlaisista taidoista, ja opettajatkin asettuvat
aika-ajoin oppijoiksi.

Muutoksella on myds positiivinen ldhtokohta. Osaaminen ja kulttuuri
ovat hallituksen strategisia painopisteita, ja kymmenen vuoden ta-
voitteissa Suomi nahdaan koulutuksen, osaamisen ja modernin op-
pimisen karkimaana. Taiteen ja kulttuurin saavutettavuutta tuetaan.

Taideoppilaitoksilta odotetaan muutosten, supistusten ja toiveiden
keskella kolmea asiaa:

rohkeutta uudistaa toimintaansa,

kykya kestaa saastot ja

taitoa turvata koulutuksen laatu.

Japanilainen Ikigai-kuvio kiteyttaa hyvan ja arvokkaan elaman 1ahto-
kohtia. Ikigai tarkoittaa karkeasti kaannettyna syyta olemassaoloon.
Sana 'iki" merkitsee eldamaa ja 'gai’ tarkoittaa omien odotusten ja
toiveiden toteutumista. Ikigai auttaa henkilokohtaisesti innostavan
ja mielenkiintoisen tydon hahmottamisessa, ja se sopii myos tydyh-
teisoille 1ahtokohdaksi esimerkiksi organisaation kehittamistydlle ja
muutoksen hahmottamiselle. Hyva johtaminen auttaa sailyttamaan
ja tiedostamaan merkityksekkaan tekemisen ytimen, vaikka olosuh-
teet horjuttaisivat entista, kenties hyvaksikin koettua opetuksen ja
oppimisen tasapainoa.



TATA MAAILMA

OSAAMME TARVITSEE
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KIITOKSEN
RAKENTAMINEN

KERRO KONKREETTISET HAVAINNOT
mité on tapahtunut, mita toinen on tehnyt

KERRO SEURAUKSET
mita tekemisesta on seurannut? Mihin
kaikkeen tekeminen on vaikuttanut?

KERRO TUNNE
aloita esimerkiksi “On ollut hienoa kokea
mukanaolonne...”

Muutokseen vaikuttamiseen tarvitaan koko tydyhteiso. Kirjan tydyh-
teisOetydit antavat vinkkeja miten osallistaa henkilostdé muutokseen
vaikuttamiseen. Kirja paattyy Johtajan etydeihin, joilla muutosjohtaja
voi vaalia tarkeimpia muutoksen voimavaroja — omaa ja henkilostonsa
hyvinvointia ja toimintakykya.

Hyva muutosjohtaminen perustuu yhteiseen ja osallistavaan strate-
giaan. Taideoppilaitoksissa saattaa toimintaa ohjata strategian sijaan
hiljaisena tietona valittyvat arvot ja asenteet, joten on hyva aika-ajoin
tarkistaa strategian tila esimerkiksi seuraavien kysymysten avulla.
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1. Onko oppilaitoksellasi strategia?

Mieti, keita kaikkia saat kiittaa ja Laadi suunnitelma strate-
kehua strategiasta. Mista kaikesta voit ~ gian tekemiseksi alla olevan prosessi-
heita kiittaa? kaavion avulla: Ketkéa osallistuvat stra-

tegian laatimiseen? Mita itsekukin te-
kee ja koska?

Rehtori

Johtokunta

Vastuuopettajat

Henkilosto

Oppilaat,
opiskelijat

Sidosryhmat

Muut, ketka?

AIKA



2. Onko strategian painopisteet selkeasti valittu?

Arvioi asteikolla 1-10 jokai- Rakenna henkildstoasi osallistava
sen painopisteen toimivuus nykytilan-  painopisteiden valintaprosessi Tyoyh-

teessa. Perustele arviosi.

teisdetydi 1:n mukaan.

TYOYHTEISOETYDI 1:
STRATEGIAPROSESSI

Maaritelkaa yhdessa strategiset valinnat ja kuvatkaa ne ytimekkaasti.

TOIMINTA-AJATUS,
MISSIO

ARVOT
TAHTOTILA, VISIO
TOIMINNAN

MUUTOKSET

VERKOSTOITUMINEN

miksi olemme olemassa

miten haluamme toimia

tavoitteet 3-5 vuoden kuluttua

rohkea uudistuminen, supistusten
kestaminen, laadun sailyttdminen

mista saamme synergiaa, kuka tukee
meita, kenen edut ja tarpeet ovat
yhtenevat



3. Millainen on strategian yhteys tekemiseen?

Keksi tapoja tehda tekemi- Miten strategia voisi nakya
sen ja strategian hyva yhteys nékyvak-  organisaatiosi arjessa? Miten strategian
si organisaatiossasi ja sidosryhmillesi.  arvot ja periaatteet voivat konkreettises-
Voit kéyttaa apuna myos tydyhteisdety-  tiilmeta?

did nro 2.

TYOYHTEISOETYDI 2:
ARJEN IKKUNAT STRATEGIAAN

Laatikaa yhdessa koko henkiloston kanssa valineet, joilla seuraatte strategian naky-
vyytta toimintanne arjessa.

VALITTU ILMENTYMA SEURANTA
(esimerkkeja, maaritelkéa TAI
organisaatiossanne omanne) MITTARI
Tyytyvaiset ja taitavat opiskelijat Opiskelijapalautemittarit
Kannattava toiminta Talouden mittarit

Tapahtumat ja osallistujat,
segmentoituina

Alueellinen osallistaminen
Innostava tyopaikka Henkilostokyselyt ja -kartoitukset

Uudistuva oppilaitos Pilotit ja niiden johtopaatokset

Jaetut tarinat,

Elamyksien tarjoaminen .
Y J kuvadokumentaatio



4. Onko strategian toteuttamiselle selkeéa
ajoitussuunnitelma?

ICVLLA » Kuka on vastuussa eri vai-  El » Minkalaisia kiihdytystoi-

heista? Miten juhlistatte saavutuksia? menpiteitd ja misséa vaiheessa
strategian toteuttamisprosessia
tarvitsette, jotta tulevaisuus nayt-
taytyy muutosten keskellakin hy-
vana ja tavoiteltavana?

A

TOIMINTA JA
OSAAMINEN

VAKIINNUTTAMINEN

MUUTOS




MUUTOS JA
ORGANISAATION
EVOLUUTIO

SUURI
TAVOITE



5. Osaatko kertoa strategian ytimekkaéasti
kolmella lauseella?

Mieti, missa kaikkialla ja keille lauseet nakyvat.

Strategian ydin kaipaa kirkastamista. Voit tehdé seuraavan " Ih-
meiden yo" -tehtavan yksin, sopivassa tiimissa tai koko tydyhteison
kanssa.

TYOYHTEISOETYDI 3:
IHMEIDEN YO

Harjoitus alkaa kuvittelemalla: Heraat aamulla ja organisaatio-
si strategian ydin on toteutunut taysin ja odotettua paremmin.
Mita on tapahtunut? Kerro ja kuvaile. Voitko tiivistéa kolmeen
lauseeseen?

Vertaa "Ihmeiden yd” tilannetta strategian kuvaamisen nykyti-
laan. Minkd numeron asteikolla 1-10 antaisit nykytilanteelle?
Miten arvio voisi olla pykéldn parempi?

6. Osallistaako strategia koko henkiléston?

Mieti, miten voit palkita henkilostéd mukana olosta.

Mieti, miten ja mihin voit kannustaa, motivoida ja osallistaa hen-
kilostoa. Yksin et saa strategiaa toteutumaan.



2.
Muvutoksen
johtaminen

Vaarat nuotite




dellisessa osassa tarkasteltiin oppilaitoksen strategiaa. Kun
seka johtoryhma ettd henkilostod ovat sitoutuneita strategi-
aan, se toimii tienviittana silloin kun ulkoisten muutostarpei-
den takia taytyy tehda valintoja.

Mutta mitd muutos tarkoittaa
oppilaitokselle?
johtamiselle?
henkildstolle?
oppilaille, opiskelijoille?

VASTUU JA PAATTAMINEN

Jos kaikki vastaavat kaikesta,
kukaan ei vastaa mistaan.

Sellaisesta ei voi paattaa,
mista ei vastaa.

Sellaisesta ei voi vastata,
josta ei saa lainkaan paattaa.



Taideoppilaitosten henkildstda ohjaa heidan tydssaan usein vahva si-
sainen motivaatio ja arvomaailma. Muutosta voidaankin tarkastella
ulkoisesta syysta, esimerkiksi toiminnan uudelleen organisoinnista
ja rahoituksen supistumisesta aiheutuvana, tai sisdisestéa tarpeesta
kumpuavana muutoksena. Siksi Muutosjohtamisen partituurissa ra-
kennetaan siltoja ulkoisen ja sisdisen muutostarpeen vélille. Nostam-
me esiin kaksi sisdisen muutoksen teemaa: tarinallisuuden ja nake-
myksen tydsta eli tydnayn.

Muutos ja haasteet osaksi
oppilaitoksen tarinaa

Taideoppilaitos muutoksessa —koulutukseen luotiin tarinallisuudesta
strategian johtamisen viitekehys, joka antaa tilaa erilaisille narraati-
oille, kokemuksille ja kertomuksille oppilaitosten erilaisista todelli-
suuksista. Muutosta tarkasteltiin vasten ikiaikaista, mennytta ja tu-
levaa jasentavaa tarinankerrontaa. Tarinoista tehtiin valine, jolla luo-
da jatkuvuutta ja sanoittaa oman oppilaitoksen identiteettia uusien
haasteiden aarella.

Resilienssia eli uudistumiskykya vaativissa tilanteissa tarinat kannat-
televat ja antavat aikaperspektiivia nykyhetken paineisiin.
Meista kerrotaan tarinaa ja meista jaa aina tarina.
Minkalaisia jalkia me haluamme jattaa historiaan, oppilaisiin,
yleis6on?
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SISAINEN JA
ULKOINEN
MUUTOS

PROSESSIN
YLLAPITO JATOISTO

TOIMIVIEN
KAYTANTOJEN
VAKIINNUTTAMINEN

Muutosjohtajan partituuri

VETURITIIMIN
MUODOSTAMINEN



TAHTOTILAN
KIRKASTAMINEN

MUUTOSVASTARINNAN
TUNNISTAMINEN

TAHTOTILAN
VIESTIMINEN

TAHTOTILAN HENKILO-
KOHTAISTAMINEN

2. Muutoksen johtaminen —Vaarat nuotit? 21



Mielenkiintoiseen tarinaan kuuluu myds haastavat kdanteet. Kukaan
el odota, etta hyva tarina olisi ennalta arvattava. Painvastoin, tarinois-
sa kiinnostavat sellaiset hahmot, joilla on pdédmaéra, unelma ja jotka
joutuvat taistelemaan sen saavuttamiseksi. Tarinan juoni rakentaa
suuntaa vastaan tuleville kdénteille. Tarinoissa ihmisen kuuluu hakea
uusia vaihtoehtoja, kehittda voimiaan ja taitojaan.

Myds tyoeldmé kuuluu tarinoiden ikiaikaiseen ketjuun. Tydelaméssé
tarina on néky siitd, mihin sen kertoja haluaa menna ja missa han ha-
luaa olla mukana.

Tarina turvaa olemassaoloa muutosten keskelld. Asioiden positiivi-
nen maérittely erityisesti haasteiden keskelld vie eteenpéin ja luo
merkitystad ponnisteluille. Hyvé tarina kannattelee, se kertoo arvoista
Ja paamadarista. Hyvaan tarinaan voi turvata ja siithen voi kuulua, sitd
VoI jopa rakastaa.

TYOYHTEISOETYDI 4:
OMAT JA YHTEISET TARINAT

Minkalaisia ovat oppilaitoksesi tarinat ennen, nyt, tulevaisuudessa?
Valitse yksi kuva jokaiseen tarinan kolmesta vaiheesta: ennen,
nyt, tulevaisuudessa.

Kerro tarina ja nayta kuvat tyoyhteisollesi.
Minkalaisia ovat muiden tarinat? Mika niissa on yhteista, minka-
laisia eroavaisuuksia, painotuksia tarinoissa on?



Muutos ja taidepedagogin
tyonaky

Johtajan tarkeéa tehtava on osallistaa ja tukea kutakin tydyhteison ja-
senta ja oppilasta, osallistaa heita I6ytamaan oma roolinsa yhteisessa
tarinassa myos muutosten keskella. Johtaja voi avata tarinoiden avul-
la reitteja henkildston tydroolin monipuolistamiseen ja muuttamiseen.

Ulkoinen muutos on usein haaste sisaistd motivaatiota, tyonakya ja
kulttuurin arvoja vaalivalle henkilostolle. Ulkoiset muutokset saatetaan
kokea uhkana, joka rikkoo vanhat tarinat, taiteen traditioille rakentuvat
mielikuvat tydsta. Muutosjohtaja joutuu pohtimaan, miten vieda muu-
tosten ja saastojen yli esimerkiksi seuraavat:

arvot, tyon arvokas tarkoitus,

osaamisen taysi potentiaali,

intohimo ja innostus.

Muutokseen sopeutuminen on helpompaa jos tyonaky rakentuu ajassa
muuttuvalle traditiolle, kuin jos tyonaky rakentuu menneiden ja mene-
tettyjen kaytantojen kaipuulle. Tydyhteison jasenten tyonakya ja mie-
likuvaa opettamisesta voi tehda nakyvaksi ja tyostaa esimerkiksi seu-
raavalla harjoituksella:



TYOYHTEISOETYDI 5:
TYONAKYJEN VOIMAVIRRAT

Tehkaa yhdessa lista organisaationne keskeisista tyotehtavista.

Minkalainen tydnéky on eduksi erilaisille tehtaville?

Mita tydnakyija tulisi suojella muutoksessa? Loydéattekd suvanto-
ja, joissa voi hengahtaa muutoksen keskella?
Missa tehtédvissa muutoksen tuulet virtaavat vapaasti?

Visualisoikaa tai jakakaa muussa muodossa organisaationne
muutosten ja suvantojen kartta.

SAILYTTAJAN PARANTAJAN KEHITTAJAN
TYONAKY TYONAKY TYONAKY
Tapa puhua Tehdaan niin kuin Mita voisi parantaa? Kokeillaan miten
tyotehtavista = ennenkin (uusi tapa) toimisi
Mista Hyva ja tunnustettu  Oman toiminnan Rohkea ja sinnikas
kiitetaan 0saaja kehittaja kokeilija
Tyon [tsenainen Tunnistaa Kyky néhda ja

vaatimukset

suoriutuminen
tyOtehtavista

ongelmakohtia,
|6ytaa ja ehdottaa

tehda asiat toisin;
yhteistoimintakyky

ratkaisuja
Kehittyminen = Noviisista Noviisista Noviisista
tyontekijana mestariksi asiantuntijaksi tutkivaksi
kehittajaksi
Oppimisen Toistaminen Ymmartaminen Uuden luominen

perusta



3.
Pedagoginen

johtaminen

Uutta
musiikkia
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PEDAGOGISEN
JOHTAMISEN
PALIKAT

TYO- JA OPETUSILMAPIIRI

ARVOKAS JA MERKITYKSELLINEN TOIMINTA

KEHITTAVA KEHITTAMISEN
ASENNE B T RAKENTEET

OHJAUKSEN TAITEELLINEN

B I KKA TAVAT KOMPETENSSI

IHMISKASITYS

Muutosjohtajan partituuri



edagogiikan ytimessa on suhteessa oleminen — suhteessa

niin oppijaan, opittavaan asiaan, tapaan oppia kuin yleiseen

tulevaisuuskuvaankin. Pedagogi saattelee uuden aarelle,

mahdollistaa sellaista mita ei viela ole, luo uusia kytkoksia
asioiden ja ihmisten valille.

Pedagogisessa johtamisessa rakennetaan tydyhteison toimintaa ja
osaamista kohti jotakin uutta. Pedagogisen johtamisen tyokaluna voi
kayttaa "Pedagogiikan palikoita” ja rakentaa organisaation yhteista
nakemysta pala palalta kuin kuvan taloa.

Pedagoginen johtaminen voi rakentua monenlaisista teemoista.
* Mitka ovat sinun organisaatiossasi keskeiset teemat eli pedago-
gisen johtamisen palikat?

Pedagogisen johtamisen palikat voi ottaa tyOyhteisdssa, johtokunnas-
sa ja sidosryhmien kanssa rakennettaviksi yksi kerrallaan vapaassa
jarjestyksessé. Osallistava tyoskentely rakentuu esimerkiksi fasili-
toinnin tyotavoista, mika tukee myds johtajan roolia uuden mahdol-
listajana.

Fasilitointimenetelmia l6ytyy esimerkiksi seuraavista linkeista:

* Esimiehen tyokalupakki osallistamiseen ja ongelmanratkaisuun.
http.//tyohyvinvointisaatio.fi/data/documents/tyokalupakki_
osallistamiseen_ja_ongelmanratkaisuun.pdf

e Summa, Terhi & Tuominen, Kaisu 2009. Fasilitaattorin tyokirja.
Menetelmia sujuvaan ryhmatyoskentelyyn. http://www.globaali-
kasvatus.fi/tiedostot/Fasilitaattorin_tyokirja.pdf

3. Pedagoginen johtaminen — Uutta musiikkia
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TYOYHTEISOETYDI 6:
TRADITIO JA OPETUS

1% $ 100 %

Tassa etydissa kysytaan, miten paljon traditio ohjaa oppilaitoksesi
pedagogisia palikoita.

Arvioi / arvioikaa valilla 0-100 % kuinka paljon traditiot ja totutut toi-

mintatavat vaikuttavat oppilaitoksenne arjessa ja toiminnassa.

° Miten ja missa traditiot ja totutut toimintatavat vaikuttavat?

* Mité traditiot mahdollistavat tulevaisuudessa? Mité ne estavat?

° Missa maarin tulevaisuus voi olla identtinen, muuntunut tai tay-
sin irrallinen traditioista?

Tradition ohjaavaa vaikutusta ja muutoksen mahdollisuutta voi tarkas-
tella erittelemalla oppilaitoksen opetuksen suuntautumisia viereisen
sivun ‘ohjauksen orientaatiot’ -nelikentan avulla.

e Verratkaa nelikenttaa oppilaitoksenne strategiaan. Miten haluat-
te nelikentén lohkojen ndkyvan ja painottuvan?

e Verratkaa nelikenttaa opetussuunnitelmaan. Kattaako opetus-
suunnitelman oppimistavoitteet haluamanne nelikentan lohkot?

* Onko oppilaitoksessanne asianmukaisia oppimisymparistoja kai-
kille haluamillenne nelikentan lohkoille?

Muutosjohtajan partituuri



Sosiaalinen,

yhteisdllinen
A
Menneisyydesta Uutta luova,
juontuva 4 tulevaisuuteen
tahtaava
v
soveltaen Henkilokohtainen,
H. Pasanen 2007 yksildllinen

JOHTAJAN ETYDI 1: _
OPETUKSEN NELIKENTTA

"Pedagogiikan palikoiden” rakentamisessa syntyy aineistoa henkildstosi nakemyk-
sista. Tutki tata aineistoa. Suuntautuuko opetushenkildston kiinnostus ja osaaminen
kaikille nelikentén lohkoille? Onko painotus strategianne mukainen?

Vastaako opetushenkiloston suuntautuminen strategiaa?

KYLLA » mieti, kets voit kiittaa. El B mieti, miten voit vaikuttaa ja tee
suunnitelma asiantilan kehittamiseksi.

3. Pedagoginen johtaminen — Uutta musiikkia 29



TYOYHTEISOETYDI 7:
TULEVAISUUS ERI NAKOKULMISTA

Tyoskentelymalli pohjautuu Edward de Bonon kehittdamaan fasilitoin-
timenetelmaan. Tydskentelyn taustalla on ajatus, ettd ihmisaivot hah-
mottavat asioita muutamalla tunnistetulla tavalla, jotka tuottavat eri-
laisia arvioita tarkasteltavista asioista.

Etydi sopii hyvin esimerkiksi jonkin valinnan arvioimiseen. Etydin
avulla on mahdollista arvioida asiaa eri nakokulmista.

Nimetkaa kuusi "ajatteluhattua’ jotka edustavat kuutta erilaista ym-
pardivan maailman odotusta oppilaistostanne kohtaan. Ryhman ja-
senet ottavat kukin yhden "ajatteluhatun” ja kommentoivat valinnan
kohteena olevaa asiaa hatun olotilan mukaisesti. Hattuja voi vaihtaa
ja harjoitella samalla nakdkulman vaihtamisen taitoa. Nain ryhma ko-
koaa yhdessa erilaisia nakdkulmia asiasta.

"Ajatteluhatut” voivat olla de Bonoa soveltaen esimerkiksi seuraavat:

A. OPETUSHALLITUKSEN EDUSTAJA Neutraalisuus (valkoi-
nen) — saatavilla olevan informaation ja faktojen analysointi.

B. ELAKKEELLE SIIRTYNYT KOLLEGA Tunne (punainen) —
tunnereaktiot ja tunteet.

C. RAHOITUKSESTA KILPAILEVATAHO Negatiivinen arvi-
ointi (musta) — esteiden, vikojen ja epajohdonmukaisuuksien
esittdminen.

D. KANNUSTAVA KUNNANJOHTAJA Positiivinen arviointi
(keltainen) — hyotyjen nakeminen.

E. VIERAILEVA LAANINTAITEILIJA Luova ajattelu (vihred) —
Provokatiiviset vaitteet ja luovat ajatukset. Tassa on todella mah-
dollisuus nahda kaikki toisin.

F JOHTOKUNNAN PUHEENJOHTAJA Prosessin ohjaus
(sininen) — Ajattelu-, keskustelu- ja ongelmanratkaisuprosessin
arviointi: Mité sitten? Kuka tekee?
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4.

Palaute
ja kehittyva

tyoyhteiso
Oppilaitos
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esittaa




ulevaisuusvisiota tai strategiaa tarkeampi voi olla tapa, jolla
visiota toteutetaan. Muutoksen johtamisessa korostuu taito
saada ihmiset muutoksen puolelle. Osallistava tydskentely
ja johtajan lasnaolo edistavat muutosta.

Muutosjohtamista voi tarkastella tydyhteison oppimisena. Johtami-
sen keskeinen tehtava on sytyttaa innostusta, vahvistaa luottamusta
silhen mita tavoitellaan seka luoda tilaa ja mahdollisuuksia yksilolli-
seen ja yhteisdlliseen kukoistamiseen.

JOHTAMINEN JOHTAMINEN
YKSINKERTAISISSA _ MONIMUTKAISISSA
TOIMINTAYMPARISTOISSA TOIMINTAYMPARISTOISSA

JOHTAJA JOHTAJA
kontrolloi sitéd mista vastaa, kokoaa tietoa toiminnasta
tavoittelee maksimaalista paatosten tueksi,
menestysta, luo edellytykset vapaalle valinnalle,
kieltda negatiiviset tunteet, antaa ja jakaa vastuuta.

korostaa rationaalisuutta.

Palaute on tarkea tyovaline tyontekijasta valittdmiseen. Palautteen ja-
kamisella johtaja voi varmistaa sita, etta kaikki kulkevat samaan suun-
taan tai etta koko tyoyhteiso kertoo samaa tarinaa. Tarinan tunnista-
minen on voimallinen yhdistéava rakenne, joka onnistuessaan sytyttaa
yhteison alitajuiset voimat muutoksen todellistamiseksi.



Johtaja voi kehittaa itsessaan tarinankertojan roolia, jossa osaa luo-
da juonen kulun kannalta merkittavia rooleja henkildkunnalleen. Toi-
sinaan roolien luominen tarkoittaa toisen ihmisen vahvuuksien na-
kemista ja niiden esiin nostamista. Toisinaan se voi olla myos haas-
tavan peilin ndyttamista jostakin sellaisesta asiasta, jota ihminen ei
itse valttamatta tiedosta tai ainakaan ymmarra sen merkitysta koko-
naisuuden kannalta.

Muutokset ovat aina tunteita herattavia prosesseja, ja tarinat kan-
nattelevat vahvojakin tunteita. Johtajan haasteena on I0ytaa merki-
tyksellinen ja todellinen tarina, jossa tyontekijat haluavat olla osalli-
sia jopa siina tilanteessa, ettéd joku haastaa heidan tapaansa tehda
ja toimia muuttumaan.

HYVA PALAUTE

Anna palautetta kun

© palaute on valttamatonta

© palaute on totta

¢ palautteen voi sanoittaa positiivisesti.

Harjoittele voimavarakeskeista sanoitusta silloinkin,
kun haastat tyontekijaa jossakin asiassa. Palautteen
annettuasi vaihda heti kuuntelulle.

4. Palaute ja kehittyva tydyhteisé — Oppilaitos ylpeana esittaa
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JOHTAJAN ETYDI 2:
MUUTOSVASTARINNAN ENNAKOINTI

¢ Tunnista henkilostosta positiivisesti muutoksen mukaan tulevat
mielipidevaikuttajat etta jarruihmiset.

* Muutokseen neutraalisti suhtautuvat tai varovaisemmin mukaan
tulijat ovat organisaatiosi vakauttava koli.

¢ Valitse tunnistamiesi henkiléiden joukosta ne, joiden kanssa val-
mistelet muutosprosessia (veturitiimi)? Miettikaa, miten saatte
muut mukaan muutokseen.

* Kartoituksilla ja kyselyilla voit tiedottaa muutoksesta ja luoda mie-
likuvia, mutta myds kerata tietoa muutosvastarinnasta.

ONIVd NISHNLNMIVAIAILITIAIN

MUUTOSHALUKKUUS
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JOHTAJAN ETYDI 3:
JOHTAMISEN ORIENTAATIOT

Arvioi tydyhteisOsi jasenten itseohjautuvuus ja oma johtamisotteesi.
Sijoita henkildstdsi kuvan ruutuihin. Itseohjautuvuudeltaan erilaiset
henkilot hyotyvat erilaisesta johtamisotteesta. Vastaavatko itseohjau-
tuvuus ja johtamisotteesi toisiaan?

JOHTAMISOTE JA
ITSEOHJAUTUVUUS

TYONTEKIJAN / OPPIJAN
ITSEOHJAUTUVUUS

Itse-

ohjautuva

Sitoutunut

Kiinnos-

tunut

Riippuva
TYON- KOORDI- OPASTAVA KONSUL-
JOHTAJA NOIVA Fasilitoiva TOIVA
Valmentava Opastava Delegoiva

Gerald Grow 1991: JOHTAMINEN JA

SSDL Self-Directed Learning "KONTROLLI"”

4. Palaute ja kehittyva tyoyhteisdé — Oppilaitos ylpeana esittaa
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TYOYHTEISOETYDI 8:
ARVOPAJA

Yhdistavien arvojen |dytaminen lisda tydyhteison koheesiota ja yh-
teenkuuluvuutta muutosten keskella. Arvopohdinta mahdollistaa po-
sitiivisen yhteishengen, kasvun ja kestadvamman kehityksen seka luo
mahdollisuuden yhteisille valinnoille toiminnassa. Arvot ovat kuiten-
kin henkilokohtaisia, niihin vaikuttavat esimerkiksi persoona, koke-
mukset ja olosuhteet.

Arvojen sanoittaminen voi olla yhta aikaa seka yksinkertaista etta mo-
nimutkaista ja vaikeaa. Arvopaja on psykologi Eeva Tawastin " Osallis-
tu Lapinlahden Lahteella” -hankkeessa kehittelema tyoskentelytapa,
jonka menetelmaé-, teoria-, ja tutkimuspohjana on hyédynnetty mm.
Maiselin (2012, 2014) julkaisuja.
Virittaytymiseen tarvitaan kortteja, esimerkiksi ns. vahvuuskort-
teja, joissa voi olla kuvia, sanoja tai lauseita. Levita kortit poydal-
le siten, etta kaikki voivat kiertaa poytaa ja valita itselleen 3-5
omia arvoja kuvaavaa korttia. Voit my0s pyytaa jokaista valitse-
maan ennakolta ja tuomaan mukanaan 3-5 tallaista kuvaa.
Hiljainen pohdinta (n. 5 min). Minkalaisilla sanoilla itse kukin
voisi kuvata omia arvojaan? Kirjan sivulla 48 on arvoja kuvaavia
sanoja koottuna luetteloksi, jonka voi my0s jakaa hiljaisen poh-
dinnan tueksi.
Seuraava tehtava (n. 10 min) on pohtia edelleen itsekseen ja 8a-
neti seuraavia kysymyksia:
Miten ja missé itse toteutat arvojasi?
Missa tilanteissa sinun on helppo toimia valitsemiesi arvo-
jen mukaan?
Miten valitsemasi arvot toteutuvat eldmassasi?
Kuuluvatko kaikki arvot nykyiseen tyéhosi?
Jakakaa arvopohdinnat ensin pareittain, sitten neljan hengen
ryhmissé, sitten koko tydyhteisolle. Loydatteko yhteisia arvoja?
Vastaavatko ndin I6ytdménne arvot strategianne arvoja?



5.
Johtajan
hyvinvointi

Musiikkia
(johtajan)
syddmelle
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ohtajan hyvinvointi on muutostilanteissa verrattavissa len-
tokoneen happinaamariin: ensin happea itselle, jotta toimin-
takyky on turvattu. Johtajan hyvinvointi viestii henkilostolle
muutoksen seuraamuksista, tulevaisuuden hyvista suun-
taviivoista.

HUONEENTAULU

Huolehdi energiastasi,
ala niinkaan ajastasi!

Muutostilanteet ovat tunnetusti kuormitusta lisaavia. Henkildsto kuor-
mittuu jo muutosjohtamisen teorioissa usein mainitusta valmistavasta
toimenpiteesta — “luo henkildstolle kiireen tuntu” Johtajan kuormittu-
mista lisda muutostilanteisiin liittyva ristiriitaisuus ja vuorovaikutus-
tilanteissa helposti lainehtiva tunnekuorma, jota johtaja ei voi ottaa
henkilostolta pois.

Johtajuuden kuormaa saattaa kasvattaa myds se, etta henkilostossa
on ystavia ja opiskelutovereita. Henkilokohtaisen elaman ja johtajan
ammattiroolin pitdminen erillaan vaatii tietoista jasentamista ja rajaa-
mista. Mihin voi johtajana suostua, mitd sopimuksia voin tehda? Mi-
ten séilyttaa spontaani ystavyys, kun tydtehtavissa rooli onkin toinen?

Muutosjohtajan partituuri



Johtajan rooli rakentuu rajaamalla tietoisesti mihin odotuksiin haluaa
johtajana vastata. Silti johtajan ty® on usein varsin yksindista. Paivan
aikana kertyneita tunnelmia ei ehka voi purkaa kuin kotona keittion
poydan daressa.

JOHTAJAN ETYDI 4:
TOIMINNAN HYVAKSYVA TARKASTELU

Kuormittumisen purkamisessa auttaa oman toiminnan hyvaksyva
havainnointi ja kognitiivinen erittely. Havaintokehéa (kuva seuraavalla
sivulla) on erittelyn tyovaline, jonka avulla voi pysahtya rauhassa ja
hyvaksyen tarkastelemaan omaa toimintaa.

Mieti vuorovaikutustilanne, joka on lisannyt kuormittumistasi.
Minkalainen tilanne oli? Mita siina oli konkreet-

tisesti aistittavissa, mita siitd voisi tallentua esimerkiksi videolle?

Mita ajatuksia tilanteessa sinulle herasi — myos risti-
riitaisia? Enta milta tilanne sinusta tuntui? Mité eri tunteita pu-
noutui tilanteessa yhteen? Kuinka voimakkaita asteikolle 0-10
tunteesi olivat?

Pohjimmiltaan merkitykset ovat yksinkertaisia.

Joko jotakin haluaa lisda tai siitd haluaa eroon, pois, taistelemal-
la tai pakenemalla. Monimutkaisissa tunnepunoksissa ja tilan-
teissa "lisad" ja "pois” sekoittuvat juonteina toisiinsa. Minkalai-
nen punos tilanteessa syntyi? Kumpi oli vahvempi?

Miten nama juonteet vaikuttivat toimintaasi tilan-
teessa? Hyppésitkd ehka tunteesta suoraan toimintaan? Aiheut-
tiko kiusalliseksi kokemasi tunne toiminnan vaaristyman? Kiireh-
ditkd jotakin, jatitkd jotakin huomiotta, kuuntelematta?



HAVAINTOKEHA
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Tutkimusten mukaan on tyypillista, etta havaintokehét ketjuttuvat. Toi-
minta on aina myds uusi tilanne, josta seuraa seuraa uusia havainto-
ja, tunteita, merkityksia ja uutta toimintaa. Ketjuissa kumuloituu niin
tiedostamattomia kuin tietoisia tunteita.

Kognitiivinen erittely tarkoittaa havaintokehien pysayttdmista toimin-
nan vaaristyman estamiseksi. Se tarkoittaa myds ketjuuntumisten
pohtimista rauhassa, etaalla tilanteista, joko yksin tai jollekulle ker
toen.

Hyvaksyva tarkastelu puolestaan tarkoittaa, etta kaikki ajatukset, tun-
teet ja merkitykset ovat sallittuja, ymmarrettavia ja inhimillisia. Sal-
liva ja hyvaksyva tarkastelu avaa mahdollisuuden sen pohtimiseen,
mitka eri tilanteissa herdavista ajatuksista ja tunteista kuormittavat ja
stressaavat enemman kuin toiset. Joskus voimavaroja vapauttaa yk-
sinkertaisesti se, etta vain hyvaksyy tilanteen kuormittavuuden eika
kayta voimavaroja epamukavien ajatusten tai tunteiden torjuntaan.

5. Johtajan hyvinvointi — Musiikkia (johtajan) sydamelle
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JOHTAJAN ETYDI 5:
VOIMAVARAKARTTA

Voimavarat voivat olla monenlaisia. Voimavara voi olla esimerkiksi tai-
denayttelyssa kaynti tai tietoisuus siita etta kykenee itse pysymaan
rauhallisena ongelmatilanteessa. Voimavaroja ovat kaikenlaiset asiat,
jotka lisaavat psyykkista energiaa, jotka ovat mieluisia ja tarkeita.

Piirra tai kirjoita voimavarojasi paperille. Hahmottele sinulle mieluisia,
energiaa lisdavia asioita. Pohdi sitten seuraavia kysymyksia:
Kuinka tietoinen olet omista voimavaroistasi?
Kuinka helppoa sinulle on nimeta voimavarasi?
Mitka on ldhelld ja mitkd kauempana olevia voimavarojasi?
Jos voimavarasi olisivat hillopurkkeja, kuinka tdynna varastosi
purkit nyt ovat?
Miten voisi itse saadelld voimavarojasi, tdydentaa ja palauttaa
tyhjentyneita?
Voitko tuoda jotakin voimavaraa lahemmas, voitko viela jotakin
vieda kauemmas?
Miten voit vaikuttaa omaan elamaéaasi voimavarojesi avulla?



VAIKUTTAMISEN
KEHAT

VOIN VAIKUTTAAYKSIN

VOIN VAIKUTTAA
YHDESSA

OLOSUHTEET JA ASIAT JOIHIN
EI'VOI SUORAAN VAIKUTTAA
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JOHTAJAN ETYDI 6:
TULEVAISUUDEN MUOTOILU

Téama etydi on yhdistelma psykologian "“Possible Selves” -teoriasta,
palvelumuotoilun ldhtokohdista ja “Vaikuttavuuden kehat” -nimella
tunnetusta tydnohjauksen valineesta.

Kuvittele itsellesi mahdollisia tulevaisuuskuvia omasta tyosta ja
elamasta yleensa. Hahmottele seka toivottuja, onnistumisten ja
menestyksen seurauksia, etta ei-toivottuja, epaonnistumisista,
menetyksista ja pettymyksista rakentuvia. Kayta mielikuvitusta
ja luo erilaisia mahdollisia visioita. Voit piirtaa ja nimeta tulevai-
suuskuvat.

Minkalaisista asioista koostuvat toivotut tulevaisuuskuvasi? Enta
minkalaisia asioita sisaltyy kuvittelemiisi erilaisiin ei-toivottuihin
tulevaisuusnakymiin?

Sijoita erittelemasi asiat vaikuttavuuden kehille — mihin voit vai-
kuttaa yksin, mihin yhdessa muiden kanssa, mika on olosuhde
johon et voi vaikuttaa? Miten voit vaikuttaa siihen, etta ei-toivo-
tut asiat muuttuvat toivotuiksi?

Miten voisit siirtaa vield enemman tulevaisuutesi osatekijoita
kehille, joilla voit vaikuttaa onnistumiseen ja toiveittesi toteutu-
miseen?

Minkélaisen suunnitelman — strategian — laadit itsellesi onnistu-
misten turvaamiseksi?

Voit tehda tasta etydista myos tydyhteisdversion, jossa oman henki-
|6kohtaisen tulevaisuuden tilalla on organisaation tulevaisuus.



JOHTAJAN ETYDI 7:
KIITOLLISUUS JA MYOTATUNTO

Positiivinen psykologia on nostanut kiitollisuuden ja mydtatunnon tun-
teiden erityisyyden esiin. Nailla tunteilla on todettu olevan hyvinvoin-
tia lisdava ja kyynistymista vahentava vaikutus. Kiitollisuuden tunne
on myos vastaldaaketta kateudelle ja kilpailulle ja niiden aiheuttamille
ongelmille. Kiitollisuus saa luovuuden ja innovatiivisuuden kukoista-
maan (Raami 2015, 166).

Kiitollisuuden tunnetta voi tietoisesti palauttaa mieleen, pitaa ylla ja
vahvistaa:
Sulje silmasi, istu rennosti suorana ja pane kadet syliisi tai pol-
villesi, mielellaan kammenet ylospéain. Hengita syvaan, kaanna
kahdella-kolmella uloshengityksella huomio itseesi, sisdanpain.
Anna itsellesi lupa vain olla, vain itseasi varten.
Palauta mieleen hetki, jolloin olet tuntenut kiitollisuutta. Viivy tun-
teessa ja hetkessa. Kuvittele hetki kammenellesi, ja jos ajatukse-
si karkaavat, palauta ne tunteeseen, hetkeen, kdmmenellesi.
Kiita itsedsi taman harjoituksen tekemisesta.
Lopeta harjoitus hengittamalla pari-kolme kertaa sisaan ja ulos.
Palauta kehosi ja mielesi nykyhetkeen ja tuolille jolla istut.
Huomaatko harjoituksen vaikutuksen? Miten se vaikuttaa si-
nuun juuri sillé hetkelld, siina tilanteessa?

Voit vaihdella eri harjoituskerroilla kiitollisuuden kohdetta tai vaihtaa
kiitollisuuden tilalle myétatunnon:
Minkalaisista asioista voit tuntea kiitollisuuden tunteita itseasi
kohtaan?
Minkalaisista asioista voit tuntea aitoa kiitollisuuden tunteita
henkildstdasi, oppilaitasi, vanhempia, eri sidosryhmia kohtaan?
Minkaélaisista olosuhteisiin liittyvista asioista voit tuntea kiitolli-
suutta?
Miké muu on herattanyt sinussa kiitollisuutta?



Lopuksi

Partituuri kokoaa monen soittajan stemmat kapellimestarin johdetta-
viksi. Tassa julkaisussa muutosjohtamista tarkastellaan moniaanisena
toimintana, ja keskeiseksi johtamisen valineeksi nostetaan muusikoil-
le tuttu harjoittelu. Etydeja harjoittelemalla soittaja keskittdd huomion-
sa esimerkiksi yhteen monimutkaiseen tekniseen asiaan kerrallaan
saadakseen soittamisen sulavaksi ja linjakkaaksi.

Aivan kuten muusikon soittotaito, myds tyoyhteisot ja johtaminen
hyotyvat harjoittelusta. Toivomme julkaisumme etydien edistavan
seka johtajan etta tyoyhteison muutoskestavyytta ja kaikkien taitoa
tehda viisaita valintoja.
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liaisuus Armollisuus Arvokkuus Arvostami-
nen Auttaminen Avoimuus Elinvoimaisuus
Empatia Energisyys Erinomaisuus Flow
Haasteellisuus Haaveilu Harkitsevuus Help-
pous Henkisyys Hiljaisuus Humanismi Huo-
lenpito Huumori Hyvyys Hyvéksynta lhmis-
oikeudet llmaisullisuus llo Innostus Inspi-
raatio Intohimo Intuitio Itseilmaisu ltsekuri
Itseluottamus Itsesuojelu ltsetuntemus Joh-
tajuus Joustavuus Jarkevyys Kauneus Kek-
seliaisyys Kiitollisuus Kohteliaisuus Kohtuul-
lisuus Kokeileminen Kunnioitus Kurinalai-
suus Karsivéllisyys Laatu Leikkisyys Lohtu
Luottamus Luovuus Menestys Merkityksel-
lisyys Monimuotoisuus Mukavuus Muutos
Mydnteisyys Mydtéatunto Nauru Nautinto
Nékemyksellisyys Noyryys Oikeudenmukai-
suus Onnellisuus Oppiminen Palveleminen
Ponnistelu Pyrkimys Paéttavéisyys Rakkaus
Rauhallisuus Rehellisyys Reiluus Resiliens-
si (sinnikkyys) Riijppumattomuus Riskien
valttdminen Rohkaisu Rohkeus Selkeys
Selvidminen Seurallisuus Sitkeys Sitoutu-
minen Sopeutuvuus Taitavuus Tasa-arvo
Tasapaino Terveellisyys Tiedostaminen Tie-
teellisyys Transsendenssi Tuotteliaisuus Tur-
vallisuus Tyyneys Seesteisyys Urheus Usko
Uskollisuus Uteliaisuus Vaihtelu Vaikeus Va-
paus Vastaanottavaisuus Vastavuoroisuus
Viisaus Vilpittémyys Voimaantuminen Yh-
teenkuuluvuus Yhteistyd Yksityisyys Ylta-
kylldisyys Ymmérrys Yrittelidisyys Ystavyys

koonneet Tawast &
Unkari-Virtanen.
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