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TIVISTELMA :

Ammatillisten oppilaitosten koulutus- ja opetusalapéaallikéiden toteuttama henkildstéjohtami-
nen muuttui COVID-19-pandemian seurauksena, kun Suomeen julistettiin poikkeusolot
16.3.2020. Oppilaitosten siirtyessa etdopetukseen, myos opiskelijat ja henkilosto siirtyivat eta-
tyoskentelyyn. Tama johti uudenlaisten johtamiskaytanteiden kayttéonottoon organisaatioissa.
Ammatilliset oppilaitokset ovat koulutus- ja asiantuntijaorganisaatioita, joiden henkilostdjohta-
mista ohjaavat arvot ja etiikka samoin kuin lait, asetukset seka julkisten organisaatioiden vel-
voitteet.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys pohjautuu henkiléstéjohtamiseen, fokusoituen kriisikon-
tekstiin. Tutkimuksen havainnot kohdistuvat ammatillisissa oppilaitoksissa tyoskentelevien kou-
lutus- ja opetusalapaallikdiden kokemuksiin. Tutkielman tarkoituksena oli selvittdaa, miten kou-
lutus- ja opetusalapaallikot toteuttavat henkilostdjohtamista ammatillisissa oppilaitoksissa seka
miten COVID-19-pandemia vaikutti heiddan tyohonsa. Lisdksi tutkielmassa tarkasteltiin, miten
pitkaaikaisen kriisin odotetaan vaikuttavan ammatillisen oppilaitoksen sekéa koulutus- ja opetus-
alapaallikdiden toimintaan tulevaisuudessa. Tutkimus toteutettiin laadullisena aineistolahtoi-
sena (induktiivisena) sisaltéanalyysina. Aineisto koostuu koulutus- ja opetusalapaéllikbiden (n =
13) narratiivisista haastatteluista. Haastateltavat edustavat kolmea eri ammatillista oppilaitosta
Suomessa. Narratiivisten haastattelujen tarkoituksena oli nostaa haastateltavien henkilékohtai-
set kokemukset tutkimuksen keskioon.

Saadut tutkimustulokset osoittivat, ettd koulutus- ja opetusalapaallikbiden toteuttama henkil6s-
téjohtaminen on laaja-alaista ldhiesimiestyota, eikd ammatillisissa oppilaitoksissa oltu taysin va-
rauduttu etatyohon tai etdjohtamiseen. COVID-19-pandemia pakotti uusien toimintamallien no-
peaan kdyttéonottoon organisaatioissa, esimerkiksi viestinndssa, kriisiryhmien perustamisessa
seka henkiloston koulutuksessa. Koulutus- ja opetusalapaallikot ottivat kdyttéon etdjohtamisen
kdytanteet ja osa hyodynsi myos kriisijohtamisen mallia. COVID-19-pandemia vaikutti heidan
tyokuormaansa lisdamalla sahkoisten kokousten maaraa, vahentamalla matkustamista seka li-
saamalla huolta henkildston ja opiskelijoiden jaksamisesta. Haastateltavat nakivat sahkoisten
kokousten jadvan osaksi tulevaisuuden tydeldmada, samoin kuin tyon ja toimintojen tehostumi-
sen seka etatydomahdollisuuden. He uskoivat myds esimerkiksi tydpaikka-arviointien ja ohjaus-
ten jatkuvan sahkoisena ja opiskelijoiden verkkomateriaalien kehittyvan viela tulevaisuudessa.
Tuloksissa korostui myds kriisivarautumisen tarkeys tulevaisuudessa. Moni haastateltava toivoi,
etta COVID-19-pandemian oppeja hyodynnetaan selkeiden kdytanteiden ja ohjeiden luomisessa
tulevaisuuden varalle.

AVAINSANAT: Ammatillinen oppilaitos, COVID-19, henkiléstojohtaminen, kriisi, kriisijohtami-
nen, ldhiesimies.
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1 Johdanto

1.1 Tutkimuksen tausta

Pandemioilla on kautta aikojen ollut vaistamattomia vaikutuksia yhteiskuntaan, ja ne
ovatkin merkittava osa historiallisen muutoksen ”“suurta kuvaa”. Mittaamattomien karsi-
mysten lisdksi pandemioissa saattoi nahda myos kekselidisyyden ja mielikuvituksen ele-
menttejd, jopa uuden aikakauden alkua ihmiskunnan historiassa. (Rose, 2020.)
16.3.2020 Suomeen julistettiin poikkeusolot, joiden tavoitteena oli vdestdn suojaaminen
seka talouselaman ja yhteiskunnan turvaaminen (Valtioneuvosto, 2020). COVID-19—pan-
demia aiheutti toimintojen muuttumisen lisdksi laajoja taloudellisia, sosiaalisia ja poliit-
tisia vaikutuksia Suomessa ja ympari maailmaa hyvin nopealla aikataululla (ks. Tilasto-
keskus, 2020). Esimerkiksi vastaavaa maailmanlaajuista taloudellista syoksya ei ole ko-

ettu sitten 1930-luvun suuren laman jalkeen (Rose, 2020).

Larry Smith ja Dan Riley (2012) ovat havainneet, ettd koulujen johtajuudesta kriisien ai-
kana on olemassa vain vahan kirjallisuutta ja tutkimusta, mika heidan mukaansa voi joh-
tua siita, etta kriisit ovat aina ainutlaatuisia ja vaativat johtajuudelta omien ominaisuuk-
sien tuomista kriisitilanteisiin (Smith & Riley, 2012, s. 65). Myds Melissa Tuytens ja muut
(2021) ovat havainneet, etta koulujen ja ammatillisten oppilaitosten strategisesta henki-
|6stdhallinnosta on tehty vahan tutkimusta (Tuytens ja muut, 2021, s. 1). COVID-19-pan-
demiakriisin vuoksi oppilaitosorganisaatiot joutuivat ottamaan uudet kdytanteet ja toi-
mintatavat kayttoon lahes yhdessa yossa. Oppilaitoksissa opiskelijat siirtyivat etdopetuk-
seen ja henkilostdn tyot ja tehtdvat toteutettiin etdna (ks. Grissom & Condon, 2021).
Pandemia pakotti my0s perinteisten johtamismallien rinnalle uusia kdytanteita ja toimin-
tatapoja, joihin organisaatioissa ei oltu osattu valttdamatta varautua riittavasti. Pande-
mian aiheuttamat vaikutukset voivat tehtyjen tutkimusten mukaan nakya organisaa-
tiossa pitkalle tulevaisuuteen, esimerkiksi nopeuttaen kadynnissa olevaa teknologista
murrosta (ks. Linturi, 2020, s. 60; Tyoturvallisuuskeskus, 2020). Tata kehitysta voi jarrut-

taa pandemian vaatimat yhteiskunnan taloudelliset panostukset, jotka ajavat valtiot



saadstotilaan. Tama voi johtaa vanhojen tapojen sailyttdmiseen oppilaitosorganisaatioissa

ja vahentaa koulutusten edistymista. (Sahlberg, 2021, s. 17.)

Henkiléstojohtamisella on keskeinen merkitys organisaation menestymiseen ja tyonte-
kijoiden hyvinvointiin. Henkildstéjohtamisen tarkoituksena on varmistaa organisaation
osaava, sitoutunut ja hyvinvoiva henkildsto, jolla organisaatio kykenee toteuttamaan
strategisen tavoitteensa. Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd henkildstojohtamiseen on
aina sisaltynyt myos ristiriitaisia odotuksia sekd monimuotoisten ongelmien ja tilantei-
den ratkaisukykya. (Viitala & Jylha, 2019.) Oppilaitoksissa koulutus- ja opetusalapaalli-
kdiden henkilostdjohtaminen on perinteisesti ollut lahityona tehtavaa tyota, jonka CO-
VID-19-pandemia muutti etdjohtamiseksi. Pandemia nadyttdaa luoneen peruuttamatto-
man tarpeen etatyoskentelylle ja etdjohtamiselle. Tyontekijoiden paikasta riippumaton
sijoittautuminen ja viestinnan tapahtuminen digitaalisesti tulee koulutus- ja opetusala-
paallikdiden toteuttaman henkilostojohtamisen nakokulmasta vaatimaan uudenlaista
koulutusta ja ohjeistusta (Linturi, 2020, 63). My0s Riitta Viitalan (2020) tutkimus nostaa
esille koulutuksen ja ohjeistuksen tarpeen, kuten myos tarpeen uudenlaisten ergono-
mia- ja tietoturvallisuuskoulutusten kehittamiseen tulevaisuudessa (Viitala, 2020, s. 255).
Tulevaisuudessa onkin tarkeda pohtia organisaatioissa, missa tehtavissa tyontekijoiden
fyysinen lasndolo on tydnteon nakdkulmasta valttamatonta, vai onko kyseessa vanha to-

tuttu tapa, joka ei salli etatyoskentelya (Haapakoski ja muut, 2020, s. 128).

Kiinnostukseni ammatillisten oppilaitosten koulutus- ja opetusalapaallikdiden toteutta-
maa henkilostdjohtamista kohtaan herdsi COVID-19-pandemian seurauksena. COVID-
19—pandemian tutkimusta on sen ilmaantumisen jalkeen tehty paljon eri konteksteista.
My0s oppilaitosymparistdssa on tehty jonkin verran COVID-19-pandemiaan liittyvaa tut-
kimusta, mutta painotus on ollut eri kontekstissa, kuten etatydssa (ks. Pekkola ja muut,
2021; Tanskanen ja muut, 2021), tyon kuormittavuudessa (ks. Kunta- ja hyvinvointialue-
tyonantajat, 2021; Tikkanen ja muut, 2017), opetushenkilostossa (ks. Kim & Asbury, 2020)
tai opiskelijoissa (ks. Sahlberg, 2021). Perehtyessani johtamisen kirjallisuuteen, havaitsin,

ettd johtamisesta on tehty paljon tutkimusta. Myos henkilostojohtamisesta I0ytyi paljon



tutkittua tietoa jo pelkdstdadan Suomen mittakaavassa. Kuitenkin esimerkiksi Andrew
Grove havaitsi jo vuonna 1985, ettda kunnallisissa organisaatioissa keskijohto tai Ia-
hiesimiehet eivat ole tyypillisimpia tutkimuskohteita (Grove & Annala, 1985, s. 7). Myds
Melissa Tuytens ja muut (2021) huomasivat Belgian peruskoulujen ja toisen asteen op-
pilaitosten strategista henkildstdjohtamista tutkiessaan, ettd oppilaitosymparistosta on
tehty henkilostdjohtamisen nakdkulmasta vain vahan tutkimusta (Tuytens ja muut, 2021,

s. 1).

1.2 Tutkimusmenetelma ja tutkimuskysymykset

Tutkielmassani tarkastelen opetusala- ja koulutusalapaallikoita, jotka toimivat ammatil-
lisissa oppilaitoksissa opettajien esimiehina. Tarkoituksenani on tutkielmani avulla lisata
ymmarrysta koulutus- ja opetusalapaallikdiden toteuttamasta henkilostéjohtamisesta

COVID-19-pandemian aikana.

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena, jonka aineisto kerat-
tiin ammatillisten oppilaitosten koulutus- ja opetusalapaallikdiden narratiivisten haastat-
telujen avulla. Laadullisen aineiston tehtdvana ei ole l0ytaa tutkimuksesta yleistetta-
vyytta vaan pyrkida nostamaan aineistosta merkittavat ja toistuvat ilmiot yleisemmalle
tasolle. Narratiivisen eli kerronnallisen tutkimustavan pyrkimys on tuottaa tietoa esimer-
kiksi henkilon omasta elamastd, kuten jostakin hanen elamansd merkityksellisesta ta-

pahtumasta tai tapahtuman ymmartamisesta. (Hirsjarvi ja muut, 2008, s. 177, 213.)

Tutkimus tarkastelee, millaisia asioita koulutus- ja opetusalapaallikot nostavat esiin nar-
ratiivisissa haastatteluissa heiddn tyohonsa ja COVID-19—pandemiaan liittyen. Tutkimuk-
sen keskitssa ovat koulutus- ja opetusalapaallikot, jolloin rajaan tutkimukseni ulkopuo-
lelle henkilostojohtamisen ammattilaiset, kuten henkilostéjohtajat, - suunnittelijat ja -
assistentit seka laajan henkilostojohtamisen teoreettisen tutkimuksen. Koulutus- ja ope-
tusalapaallikot ovat ammatillisissa oppilaitoksissa lahiesimiesasemassa tydskentelevia

henkiloitd. Koulutus- ja opetusalapaillikdiden tehtdvat kuuluvat organisaatiossa



keskijohtotason hallinnollisiin tehtaviin, joilla ei ole opetusvastuuta vaan tehtavat jakau-
tuvat kunkin organisaation tarpeiden mukaisesti. Eri ammattioppilaitoksissa on kaytossa
eri ammattinimikeita ja vastuut ja tehtavakentat muodostuvat ammatillisen oppilaitok-
sen tarpeiden mukaisesti. Tydssani kasittelen henkiléstojohtamista osana keskijohdon

tyota.

Tutkielmani tarkoituksena on antaa lisdymmarrysta siita, mita koulutus- ja opetusala-
paallikdiden toteuttama henkildstdjohtaminen ammatillisissa oppilaitoksissa on, ja mi-
ten he selvisivat kriisin aiheuttamasta tilanteesta. Lisdksi tavoitteena on tarkastella, mi-
ten koulutus- ja opetusalapaallikot kokivat COVID-19-pandemian, ja millaisia kdytanteita
siitda mahdollisesti jaa myos tulevaisuuteen. Naiden tavoitteiden pohjalta asetin tutkiel-

malle seuraavat tutkimuskysymykset:

1. Millaista koulutus- ja opetusalapaallikdiden toteuttama henkildstéjohtaminen on op-
pilaitostoimintaymparistossa?

2. Miten koulutus- ja opetusalapaallikot kokivat COVID-19—pandemian?

3. Miten laaja-alainen ja pitkaan jatkuva kriisi haastaa koulutus- ja opetusalapaallikdiden

toteuttaman henkil6stojohtamisen ammatillisissa oppilaitoksissa?

Tutkimus toteutettiin narratiivisena tutkimuksena, tarkemmin aineistoldhtoisend (in-
duktiivisena) narratiivien analyysina. Narratiivinen tutkimus on laadullista eli kvalitatii-
vista tutkimusta, jonka aineiston kerdaamisessa voidaan kayttaa erilaisia keinoja kuten
tarinoita, elamankertoja tai esimerkiksi dokumentteja (Hirsjarvi ja muut, 2008, s. 212 -
213). Tutkimuksen aineisto on keratty kolmesta suomalaisesta ammatillisesta oppilai-
toksesta narratiivisten haastattelututkimusten avulla. Haastateltavia oli kolmetoista ja
haastattelut toteutettiin syksyn 2021 aikana Teams-haastatteluina. Narratiivisen tutki-
muksen tarkoituksena on nostaa kertomuksista haastateltavien kokemukset tutkimuk-

sen keskioon.
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1.3 Tutkimuksen rakenne

Toisessa luvussa tarkastellaan, mita henkiléstdjohtaminen on ja millaista tutkimusta hen-
kilostojohtamisesta on tehty. Koulutus- ja opetusalapaallikdiden toteuttama henkil6st6-
johtaminen ammatillisissa oppilaitoksissa on perinteisesti |dhijohtamista, mutta pande-
mian vaikutuksesta koulutus- ja opetusalajohtajien henkilostéjohtaminen muuttui eta-
johtamiseksi. Tarkastelen luvussa kaksi etdjohtamisesta tehtyja tutkimuksia, jotta kyke-
nemme vertaamaan saatuja tuloksia aiempiin tutkimuksiin. Lisaksi tarkastellaan, onko
oppilaitoksen koulutus- ja opetusalajohtajien toteuttamassa henkilostéjohtamisessa eri-
tyispiirteita ja -tarpeita. Tavoitteena on ymmartaa paremmin, millaista koulutus- ja ope-
tusalapaallikdiden toteuttama henkildstojohtaminen on oppilaitosorganisaatiossa, jonka
katsotaan kuuluvan seka koulutus-, asiantuntija- ettd palveluorganisaatioon (Rekola ym.

2008, s. 145-149).

Kolmannessa luvussa tarkastellaan kriisin teoreettisen nakékulman lisaksi pandemiasta
tehtyja tutkimuksia, jotka koskevat esimerkiksi henkilostdjohtamista tai oppilaitostoi-
mintaymparistod. Luvun tarkoituksena on analysoida, mita kriisi tarkoittaa, miten kriisi
vaikuttaa henkilostdjohtamiseen seka oppilaitostoimintaymparistdoon varsinkin nyt, kun

voimme tarkastella pandemiaa jo kahden vuoden kokemuksella.

Kappaleessa nelja kdydaan lapi tutkimuksen aineisto ja menetelmat. Perehdytaan tutki-
muksen ldahestymistapaan sekd aineiston hankintaan. Tutkimukseni Iahestymistavaksi
valitsin narratiivisen tutkimusmenetelman. Narratiivinen tutkimusmenetelma mahdol-
listaa yksildiden omakohtaiset kertomukset, jotka avaavat heidan nakékulmansa ja koke-
muksensa tutkimuksen keskidoon, nostaen kertojan voimakkaimmat kokemukset tari-
nasta esille (Koskinen ja muut, 2005, s. 193). Lisdksi kappaleessa nelja tarkastellaan, mita
narratiivinen tutkimus tarkoittaa, ja millaista hyotya tutkimusmenetelma tarjoaa tutki-

mukseen seka millaista kritiikkia narratiivisesta tutkimusmenetelmasta on annettu.

Koulutus- ja opetusalajohtajien omia kokemuksia COVID-19—pandemiasta kasitelldan

kappaleessa viisi. Millaisia valmiuksia heilld oli kohdata pandemian kaltainen kriisitilanne,
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kuinka organisaatioissa oli varauduttu etdjohtamiseen, ja millaisia kdytanteita ja koke-
muksia pandemiasta on saatu? Tutkielmassani haluan myos tarkastella koulutus- ja ope-
tusalapaallikdiden nakemyksia siitd, mita opittavaa meilla on tulevaisuudessa COVID-19-

pandemiasta.

Luvussa kuusi kdaydaan lapi tutkimuksen aineistosta johdettuja havaintoja ja johtopaa-
toksia, joita verrataan aikaisempiin tutkimustuloksiin. Pohdinnan tehtdavana on aiempien
tutkimusten ja saatujen tutkimustulosten analyyttinen pohdinta (Hirsjarvi ja muut, 2008,
s. 257 —258). Lisaksi luvun tarkoituksena on avata tutkimuksen rajoituksia seka mahdol-

lisia jatkotutkimusaiheita.

Tutkimuksesta saatuja tuloksia oppilaitosten koulutus- ja opetusalapaallikdiden toteut-
tamasta henkilostojohtamisesta voidaan hyodynt3da tulevaisuudessa oppilaitostoimin-
taymparistossa, koska tutkimuksen tarkoituksena on tunnistaa elementteja, jotka auttoi-
vat oppilaitokset kriisivaiheen yli. Tuloksia voidaan kayttaa myds ammatillisissa oppilai-
toksissa esimerkiksi havaitsemaan oppilaitosten kehityskohteita tai mahdollisia puutteita,
joita COVID-19-pandemia nosti esille koulutus- ja opetusalapaallikdiden henkilostdjoh-

tamisesta tai organisaation toiminnasta.
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2 Henkilostojohtaminen oppilaitoskontekstissa

Johtajuus on aina kontekstisidonnaista ja siihen vaikuttaa toimintaympariston lisaksi
myds johtamisen historia (Viitala, 2015, s. 40 — 41). Henkil6stojohtamiseen vaikuttavat
organisaatioiden rakenteiden lisdksi henkilostéjohtamisen tehtdvien jako organisaa-
tiossa samoin kuin henkiléstdjohtamisen yhteiskunnallinen vaikuttavuus. Erilaiset henki-
I6stdjohtamisen perustehtdvat asettavat haasteita ja vaatimuksia toiminnalle. Henkil6s-
tojohtajalta odotetaan vahvaa oman potentiaalin kdyttda tehtavien hoitamiseen. Heilta
odotetaan myo6s kykya toimia tehokkaasti ja pitkdjanteisesti osaavan henkildston palk-
kaamisessa seka henkiloston kehittamisessa ja seurannassa. Lisdksi henkilostojohtami-
nen vaatii oikeudenmukaista kayttaytymista ja kykya objektiiviseen arviointiin. (Kuro-

wicka, 2019, s. 1218 — 1219.)

Hyva henkilostojohtaminen edistaa yrityksen menestymisen kannalta valttamattomien
henkildiden mahdollisuutta toteuttaa ydintehtavaansa. Henkilostojohtajat nahdaankin
ennemmin mahdollistajina kuin suurten linjavetojen toteuttajina organisaatiossa (Jarl-
strom & Luoma, 2014, s. 50; Viitala & Koivunen, 2014, s. 167). Ydintehtdvia toteuttavat
ihmiset ovat organisaation voimavara, joiden erilaiset resurssit hyodyntavat organisaa-
tion toimintaa (Viitala, 2020, s. 14). Usein kuitenkin henkildstdjohtajan aika menee tois-
sijaisiin hallinnollisiin tehtaviin ja henkilostéjohtamisen tehtaville jaa liilan vahan aikaa

(Viitala & Koivunen, 2014, s. 167).

Tassa luvussa tarkastelemme oppilaitosten henkilostéjohtamista. Oppilaitokset kuuluvat
julkisen sektorin organisaatioihin ja ne ovat voittoa tavoittelemattomia. Oppilaitosten
toiminta perustuu auktoriteettiin, julkiseen rahoitukseen ja omistajuuteen seka julkisiin
arvoihin. (Knies ja Leisink, 2017, s. 1 — 2.) Tastd johtuen myo6s oppilaitosten henkil6sto-
johtamisessa on erityispiirteita, jotka tekevat henkilostdjohtamisesta yksityissektoria

monimutkaisempaa (Knies ja muut, 2018).
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2.1 Henkilostojohtamisen teoreettinen tausta

Henkiléstojohtamisen tehtavana on organisaation paamaarien toteuttaminen riittavalla
ja osaavalla henkilostolla. Henkilostdjohtamiseen vaikuttavat monet eri tieteenalat, eika
siitd ole |6ydettavissa yhta selittdvaa teoriaa. Se sisaltaa vaikutteita mm. kayttaytymistie-
teiden tyopsykologiasta ja organisaatiopsykologiasta samoin kuin liiketaloustieteeseen
kuuluvista johtajuuden, organisaatiokayttaytymisen ja henkilostdjohtamisen tieteen-
aloista. (Viitala, 2015, s. 40 - 41.) Henkilost6johtamisen suuntaukset ovat voimakkaasti
sidoksissa niin yhteiskunnan toimintatapoihin kuin yritysmaailman kehitykseen. Ne
muokkaavat samalla my6s ihmiskasitysta. Esimerkiksi aiemmin vallalla olleen nakemyk-
sen laiskoista ja vastuuttomista tyontekijoista on nykyisin korvannut nakemys tyonteki-

jasta yrityksen tarkeimpana menestyksen tekijana. (Viitala, 2015, s. 30.)

Henkilostojohtamisella on keskeinen rooli organisaation toiminnassa. Henkilostojohta-
misen tehtavana on huolehtia siita, etta yrityksilla on kaytettavissa riittavasti osaavaa,
hyvinvoivaa ja motivoitunutta henkilosta yrityksen toiminnan ylldapitamiseksi. (Viitala &
Jylha, 2019; Viitala, 2015, s. 20.) Dave Ulrich (1997) nostaakin henkilostdjohtajan tehta-
vaksi vaatimusten ja voimavarojen valisen tasapainon I6ytamisen. Hanen mukaansa ta-
sapaino voidaan |6ytaa asettamalla riittavan haastavia tavoitteita tyontekijoille samalla,
kun tarjotaan tarvittavat voimavarat ja keinot niiden saavuttamiseksi (Ulrich, 1997, s.

188).

Melissa Tuytens ja muut (2021) toteavat tutkimuksessaan henkildstdjohtamisen ja stra-
tegisen henkilostéjohtamisen keskeiseksi eroksi sen, etta jalkimmainen pyrkii suunnitel-
tujen henkiléstoresurssien avulla saamaan tyontekijat toimimaan niin, ettd organisaa-
tion tavoitteet saavutetaan ja organisaatio menestyy. Strateginen henkiléstéjohtaminen
korostaakin tyontekijoiden tehokkuutta, organisaation tuottavuuden kasvua ja sita, mi-
ten henkilostdjohtamisella voidaan edistdaa organisaation tuloksellisuutta. Talla he viit-
taavat Wrightin ja McMahanin (1992), Boxallin ja Purcellin (2000) seka Kniesin ja muiden
(2018) tekemiin tutkimuksiin strategisesta henkilostdjohtamisesta. (Tuytens ja muut,

2021,s.1-2).
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Johtamisen ndkeminen strategisten johtamistavoitteiden saavuttajana todistaa Diego
Montanon ja muiden (2016) mukaan sen, etta johtajuus on myods tarkea tyoterveystekija.
Johtajan kayttaytyminen ja tyontekijasuhteet toimivat sekd mielenterveytta edistdavana
tekijana kuin myos sen riskitekijana (mielialaoireita, uupumusta, stressia, hyvinvointia
seka psyykkista- ja fyysista toimintakykya). N&illa tekijoilla on suora vaikutus organisaa-
tioiden suorituskykyyn ja tuottavuuteen. Tulosten mukaan korkealaatuinen ihmissuhde-
ja tehtavaldahtoinen johtamiskayttaytyminen lisaa positiivista mielenterveyttd. (Montano
ja muut, 2016.) Myos Felicitas Stuber ja muut (2021) ovat samalla linjalla ja nakevat, etta
johtajien merkitysta henkiléstén mielenterveytta yllapitavana ja edistavana tekijana on
aliarvioitu. Heidan tutkimuksensa mukaan tydntekijoiden mielenterveyden edistami-
sessa korostuvat erityisesti johtajien suhdekompetenssi (taito / patevyys) ja relaatio- ja

viestintataitojen tarkeys. (Stuber ja muut, 2021.)

Tutkielmassani kaytan kasitteitd henkilostojohtaminen ja henkildstévoimavarojen johta-
minen synonyymind. Taman paivan kaltaisen henkiléstévoimavarojen johtamisen juuret
[6ytyvat 1800—luvun puolivalista (Viitala, 2015, s. 31). Max Weberin byrokratiateorian ja
Fredrick W. Taylorin tieteellisen liikkeenjohdon seka ihmissuhdekoulukunnan nahdaan
vielakin vaikuttavan johtamiseen, vaikka ajat ja johtamisen identiteetti ovat muuttuneet
(Niiranen ja muut, 2010, s. 61, 68; Viitala & Jylha, 2019). Vasta 1960- ja 1970-luvulla joh-
tamisen teorian kehitys ja tutkimus nousivat tieteellisena johtamistutkimuksena. Samoi-
hin aikoihin my6s suomalaisiin yrityksiin tulivat omat selkeat toimintamallit henkil6sto-
asioiden hoitamiseen. (Viitala, 2015, 32.) Tiina Koivuniemi (2004) pohti vaitdskirjassaan
Weberin inhimillistd nakokulmaa, koska inhimillinen nakékulma on ristiriidassa muun
Weberin byrokratiateorian kanssa. Weberin inhimillisen nakékulman mukaan “kaikki se,
mitad ihminen ei voi tehda syvasti tuntien, intohimoisesti, ei itse asiassa ole ihmiselle ar-
vokasta”. Koivuniemi havaitsi byrokratiateorian ja Weberin ideamaailman toimivan
edelleen kuntaorganisaatioissa varsinkin, kun siihen liitettiin Weberin inhimillinen ulot-
tuvuus. Osaamisen ja oppimisen merkityksen korostaminen sekd joustavuuden lisdami-
nen organisaatioissa nostivat byrokraattisen organisaation toimivaksi vield 2000-luvulla.

(Koivuniemi, 2004, s. 39, 197 — 199).
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2.1.1 Kova ja pehmed henkil6stojohtaminen

Henkiléstojohtamisesta on kehitetty ajan saatossa monia erilaisia malleja, mutta yksi
yleisemmista malleista on jakaa henkildstovoimavarojen johtaminen pehmeéaan ja ko-
vaan henkiléstojohtamiseen. Pehmean henkiléstéjohtamisen kehitti Michiganin koulu-
kunta vuonna 1984, johon kuuluivat Fombrun, Tichy ja Devanna. Samana vuonna Har-
vardin koulukunta kehitti Beerin, Spectorin, Lawrencen, Quinnin Millsin ja Waltonin

avulla kovan henkildstdjohtamisen. (Viitala, 2020, s. 24 — 25.)

Pehmea malli korostaa nimensa mukaisesti pehmeaa johtamista, inhimillisyytta, henki-
|6stOn arvoa organisaatiolle ja sen sitoutumista sekd motivoituneisuutta. Pehmean hen-
kilostojohtamisen taustalla on ndakemys tydntekijoista yrityksen voimavarana. Nakemyk-
sen mukaan ihmiset, joilla on vapaus toteuttaa ja vaikuttaa tyohonsa, kokevat tyon in-
nostavaksi ja haluavat kehittya tydssaan. Pehmean henkilostéjohtamisen pyrkimyksena
on, ettd henkilosto tuottaa yritykselle sen tarvitsemaa kilpailuetua, mika puolestaan joh-
taa yrityksen menestymiseen. (Truss ja muut, 1997, s. 53; Viitala, 2020, s. 24 — 25; Viitala
ja muut, 2014,s.3-4.)

Kova henkilstéjohtaminen korostaa henkilstéa resurssina. Siina korostuvat tehokkuus-
ja kustannusnakokulma kuten myos tiukka strateginen valvonta. Kovassa mallissa henki-
[6st6 nahdaan enemman yrityksen kuluerana. Sen taustalla on ndkemys, etta kannusta-
minen ja kontrolli ovat keinoja ohjata ihmisen tehokkuutta organisaation tuloksen saa-
vuttamiseksi. (Truss ja muut, 1997, s. 53; Viitala, 2020, s. 24 — 25; Viitala ja muut, 2014,
s.3-4))

Tutkimuksissa on havaittu, ettd pehmeassa henkilostopolitiikassakin organisaation edut
menevat aina kuitenkin yksilon etujen edelle, joten organisaatioissa on usein sekoitus
sekd pehmeaa ettd kovaa henkilostopolitiikkaa (Truss ja muut, 1997, s. 70). Riitta Viitala
(2020) on samalla linjalla ja huomauttaa tutkimuksessaan, ettd myos yrityksen sisdlla
painotukset voivat olla erilaisia eri tahojen valilla. Viitalan mukaan esimerkiksi organisaa-

tion ylin johto voi toteuttaa kovaa henkilostojohtamista, kun taas organisaation
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henkilostéjohto voi puolestaan toteuttaa pehmeaa henkildstdjohtamista (Viitala 2020, s.
24 — 25.) Pitkalla aikavalilla tarkasteltaessa tallainen kovan ja pehmean henkilostéjohta-
misen yhdistdmisen on nahty tuovan organisaatiolle parhaat mahdollisuudet menestya

(Jolkkonen & Jarlstrom 2014, s. 39).

2.1.2 Henkilostéjohtamisen tuloksellisuus ja neljan padtehtavan rooli

Dave Ulrichin (1997) kaksi keskeisinta ajatusta ovat henkilostojohtamisen tuloksellisuus
ja henkiléstéjohtamisen neljan paatehtavan roolit. Henkiléstéjohtamisen tuloksellisuu-
den vaatimus tarkoittaa Ulrichin mukaan liiketoiminnan ja organisaation kytkemista toi-
siaan hyoddyntavaksi kokonaisuudeksi niin, ettd henkiléstéjohtaminen tuottaa lisdarvoa
yritykselle. (Ulrich, 1997, s. 9.) Tahan ajatukseen perustuu myds strateginen henkilosto-
johtaminen, jonka mukaan hyva henkiléstojohtaminen seka organisaation kokonaisme-

nestys ovat yhteydessa toisiinsa (Jarlstrom & Luoma, 2014, s. 49).

Toinen Dave Ulrichin keskeinen ajatus on henkiléstdjohtamisen paatehtdvien jakaminen
neljaan rooliin. Ensimmainen rooli on strategisten henkiléstovoimavarojen johtaminen,
jossa henkilostdjohtajan tehtavana on henkildsto- ja liiketoimintastrategian yhteensovit-
taminen ja strategioiden toteuttaminen. Toinen rooli on yrityksen perusrakenteiden joh-
taminen, jossa henkilostdjohtajan tehtavana on organisaatioprosessien uudelleensuun-
nittelu tehokkaiksi toimintamalleiksi. Kolmas rooli on henkiléston osaamisen kasvattami-
nen, ohjaus ja sitouttaminen, jossa henkildstdjohtajan tehtavana on henkiloston kuule-
minen ja tarpeiden tdayttaminen niin, ettd henkildsto sitoutuu organisaation toimintaan.
Viimeinen neljas rooli on muutoksen ja uudistumisen johtaminen, jossa henkilostdjoh-
tajan tehtavana on varmistaa henkildston muutoskyky. Siind pyrkimyksena on saada vie-
tya organisaatiossa toteutettavat muutokset mahdollisimman joustavasti lapi alenta-
malla jo ennakkoon mahdollista muutosvastarintaa. (Ulrichn, 1997,s.9,47,74-75, 341.)
Myos Andrew Grove (1985) nosti keskijohdon ja ldhijohtajuuden merkittavaan rooliin

muutosta edistavina tai sita estavina tekijoina (Grove & Annala, 1985, s. 61 — 63).
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Henkilostdjohtamisessa tulosten aikaansaamisen vastuu seka yhteisen sitoutumisen ra-
kentaminen johtaa henkilostojohtamisen ristiriitaiseen asemaan yrityksen sisalla (Ulrich,
1997, s. 75; Viitala, 2015, s. 33). Henkilostojohtaminen vaatii jatkuvaa tasapainoilua ty6-
voiman joustavuuden ja sen sitoutuneisuuden valilla, palkkakustannusten karsimisen ja
tyontekijoiden hyvinvoinnin yllapitamisen valilla, seka suoritustehokkuuden ja motivoin-
nin sdilyttamisen valilla (Viitala ja muut, 2014, s. 6 — 7). Siita, miten henkilostéjohtami-
sella parannetaan suorituskykya, ei ole yhtendistd nakemysta tutkimuksista huolimatta
(Viitala & Uotila, 2014 a, s. 63). Riitta Viitalan (2004) mukaan hyvan henkildstotilinpaa-
toksen avulla kyetaan omaehtoisen kehittamishalukkuuden kasvuun mm. johtamisessa,
jos henkilostotilinpdaatokseen osallistuu koko organisaatio. Viitala toteaa tutkimukses-
saan, ettda "henkildstotilinpaatds osoittaa johtamisen ja esimiestydon tason organisaa-

tiossa”, kuten tyokyvyn, osaamisen tai tyoilmapiirin. (Viitala, 2004, s. 198 — 199.)

Yhdeksi vastuullisen johtamisen kulmakiveksi on nostettu kestdava osaamisen johtaminen.
Liiallisen tuloksellisuuden korostamisen sijaan on hyva pohtia, ettad uusien asioiden si-
sdistdimiseen annetaan riittavasti aikaa ilman tulospaineita. Tall6in osaamisen kautta
syntyy hyotya (psykologista ja taloudellista) niin organisaatiolle kuin yksildille. (Viitala &
Uotila, 2014 b, s. 111 — 112.) My0s Jarlstrom ja Vanhala (2014) nostavat tuloksellisen
henkilostojohtamisen rinnalle eettisyyden ja vastuullisuuden henkilostéjohtamisessa.
Henkiléstojohtaminen linkittyy silloin voimakkaasti tyontekijalahtoiseen henkildstéjoh-
tamiseen, korostaen mm. osallistuvaa, vuorovaikutteista, tyontekijalahtoista, tasapuo-
lista ja kannustavaa johtamista. Tyontekijalahtoisen henkilostéjohtamisen riskind on hei-
dan mukaansa henkiloston liiallinen kuormittuminen ja sen kautta syntyva uhka tyéhy-

vinvoinnille. (Jarlstrom & Vanhala, 2014, s. 237.)

2.1.3 Keski- ja lahijohto

Organisaation laadun kannalta ldhijohtajien mittava panos henkilostdjohtamiseen on
erittdin merkittavaa, kuten myos lahijohtajien vaikutus organisaatiossa koettuun henki-

|6stojohtamisen laatuun. (Viitala & Koivunen, 2014, s. 151). Myoskaan johtajuuden, niin



18

ylemman johdon, keskijohdon kuin ldhijohtajien, tarvetta ei ole kyseenalaistettu, eika
myoskadn organisaatioiden hierarkkista toimintamallia tai sen toimivuutta (Gemmill &

Oakleyn, 1992, s. 113).

Keskijohdon maaritelmaa lahestytdadn Andrew Groven (1985) kasitteen mukaisesti. Ha-
nen mukaansa organisaatioiden rakennetta voidaan ajatella kaksoisjohtajuuden kautta.
Kaksoisjohtajuudella hdn tarkoittaa sitd, etta organisaatioissa toimii koko organisaatiosta
vastaava henkilo seka keskijohto, joka toteuttaa yksikéiden johtamistehtavaa seka orga-
nisaation strategioiden ja visioiden toteuttamistehtavaa. Keskijohdolla on hanen mu-
kaansa keskeinen merkitys organisaatiossa ja han ndkeekin keskijohdon olevan koko or-

ganisaation tukiranka. (Grove & Annala, 1985, s. 120 — 122.)

Eri organisaatioissa on kaytossa erilaisia johtamisen ammattirooleja, joissa jokaisessa
tarvitaan spesifia tietoa ja taitoa tehtdvasta riippuen. Tasta syysta julkisia organisaatioita
ei voida ajatella kokonaisuutena, vaan niiden rakenteet ja organisaatiokulttuurit vaihte-
levat aivan yhta paljon kuin eri toimialojen yrityksilla. (Viitala & Jylha, 2019.) Kuitenkin
tutkimuksissa on havaittu tiettyja ominaispiirteitd johtajissa, jotka edesauttavat myos
keski- ja lahijohtajuutta. Naita ovat esimerkiksi yksilon ongelmanratkaisukyky (kognitiivi-
silla taidoilla) ja sitkeys seka periksiantamattomuus (ei-kognitiivisilla taidoilla). N&illa on
havaittu olevan voimakas vaikutus johtajuuteen, varsinkin jos johtajalla on valvonnas-

saan useampia tyontekijoita (Tong ja muut, 2019).

Maen (2017) mukaan keskijohto voi kokea osattomuuden tunnetta, mikali heilld ei ole
riittavaa nakemysta organisaation isosta kuvasta tai mahdollisuutta ohjata alaisiaan kont-
rollin keinoin. Ison kuvan puute ja kontrollikeinojen vahyys voivat herattaa keskijohdon
kyseenalaistamaan oman tyonsa merkityksen ja tarkeyden. Se voi herattdaa keskijoh-
dossa kysymyksen siitd, minkalaista lisdarvoa keskijohto tuottaa organisaation toimin-

nalle sekd johdettavilleen. (Maki, 2017, s. 237.)
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Henkilostojohdollisten tehtdavien maara [ahiesimiestydssa on kattava ja heidan toteutta-
mallaan henkildstdéjohtamisellansa on merkittava vaikutus koko organisaation kokemaan
ty6hyvinvointiin. Lahijohtajat huolehtivat esimerkiksi riittavasta tyovoimasta, henkilds-
ton tydn ja lomien suunnittelusta, ongelmatilanteiden ratkomisesta sekd motivoinnista.
Lahijohtajien tekemien henkiléstdjohdollisten téiden osuuksilla voi olla hyvinkin merkit-
tavia eroja niin organisaatio- kuin tehtavakohtaisesti. Lahiesimiehilta, varsinkin asiantun-
tija-lahijohtajilta, vaaditaan henkildstdjohtamista vaativien téiden lisaksi omien tydkoko-
naisuuksien hoitamista, jotka voivat olla hyvinkin vaativia ja laajoja. Taulukkoon 1 on
koottu Riitta Viitalan ja Niina Koivusen (2014) nostamia esimerkkeja lahijohtajien teke-
mistd henkilostojohtamisen toista, joita |ahijohtajat voivat toteuttaa oman tehtavansa

lisaksi. (Viitalan ja Koivunen, 2014, s. 151 — 152, 169).

Taulukko 1. Lahijohtajien tekemaa henkilostdjohtamista (mukaillen: Viitala & Koivunen,

2014, s.151 -152).

Koulutus- ja opetusalapaallikoiden tekemia henkilostéjohtamisen toita

Huolehtivat organisaation pelisddantdjen noudattamisesta
Tyohyvinvoinnista ja tyéturvallisuudesta huolehtiminen
Vuosisuunnittelu ja budjetointi

Henkilostokustannusten seuranta, palkitsemisen ajantasaisuus
TyOvoimatarpeen suunnittelu, rekrytointi ja tydsopimukset
Sijaisten hankinta ja perehdytys

TyOajan kohdentaminen ja seuranta seka tyontekijoiden tehtavakuvat
Osaamisen arviointi / kehityskeskustelut

Alaisten suoriutumisen arviointi

Alaisten osaamisen kehittaminen

Tavoitteiden maarittely

Matkalaskujen hyvaksynta, tyovalintilaukset

Tyontekijoiden / -yhteisén ongelmien ratkonta
Poissaoloilmoitukset, sanktioiden asettaminen, irtisanomiset

Varhaisen valittamisen / puuttumisen malli
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Riitta Viitalan ja Niina Koivusen (2014) tekeman tutkimuksen mukaan ldhijohtajuudelle
on voimakas tarve organisaatioissa. He esittavat tutkimuksensa perusteella viisi suosi-
tusta lahijohtamiseen. Ensinndkin esimiestydlle tulisi olla enemman aikaa, jota voitaisiin
saada delegoimalla toissijaisia hallinnollisia tehtavia muille organisaatiossa. Toiseksi |a-
hijohtajien tulisi saada tukea tydssa nousseiden ristiriitojen ja paradoksien ratkomiseen
esimerkiksi yhdessa muiden lahijohtajien kanssa. Kolmanneksi varsinkin asiantuntijaor-
ganisaatioiden nakymattomat johtajuuskaytannot tulisi tehda nakyvaksi, koska asiantun-
tijaorganisaatiossa valta ja vastuu ovat yhdessa kannettavia, eika autoritaarinen johta-
juus organisaatiossa enaa toimi. Neljantena suosituksena on, etta lahijohtajien tulisi kes-
kittya asiantuntijoiden kuuntelemiseen ja dialogisiin eli vuoropuhelun taitoihin, koska
asiantuntijat kokevat kuulemisen ja ndahdyksi tulemisen tarkeana. Viimeisena, viidentena
suosituksena, he nostavat kohtuullisuuden ilmapiirin korostamisen, mika lisaa tyéhyvin-
vointia ja tydssa jaksamista. Viitala ja Koivunen (2014) havaitsivat, etta varsinkin ne lahi-
johtajat, joiden toiminnassa korostuu rationaalisuutta ja ennustettavuutta vaativa maa-
ilmankuva, voivat kokea ty6ssadan enemman kaoottisuutta ja epavarmuudesta aiheutu-

vaa stressia. (Viitala & Koivunen, 2014, 167 - 169.)

Organisaatioiden eettinen kulttuuri maaraytyy sen pohjalta, kuinka organisaatiossa edis-
tetdan eettista kayttaytymistd, ja kuinka organisaatiossa estetdadn epdeettista kayttayty-
mista (Kaptein, 2009). Keskijohtajat kohtaavat eettisid ongelmia lahes paivittdin, kuten
esimerkiksi tyontekijoéiden vastuuttomuutta tyonteosta, ihmissuhdeongelmia, oman
edun tavoittelua seka konflikteja ja niiden hallintaa. Organisaation alhainen eettisten hy-
veiden taso voi rajoittaa keskijohtajien kykya moraalisen tahdonvapauden kayttamiseen,
joka puolestaan lisaa entisestdaan esimerkiksi moraalisia konflikteja, kyynisyytta ja itse-
luottamuksen puutetta organisaatiossa. Organisaation eettisen kulttuurin hyveiden nah-
daan luovan keskijohtajille mahdollisuuden toimia tehokkaina moraalisina toimijoina

eettisia ongelmia kohdatessaan. (Tanskanen ja muut, 2018, s. 159 - 160).
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2.1.4 Etdjohtaminen

Johtamisen teoriat ovat klassisten teorioiden jalkeen kehittyneet ja muuttuneet vuosien
saatossa, tuoden johtaminen—sanan eteen erilaisia etuliitteitd, kuten esimerkiksi strate-
ginen-, tieto- tai muutosjohtaminen. Suurin osa johtamisen teorioista lahtee kuitenkin
ajatuksesta, etta johtaja ja alainen tyoskentelevat yrityksessa ja toimivat sieltd kasin yri-
tyksen paamadran saavuttamiseksi. Seuraavaksi kasitelladn henkilostojohtamista toi-
sesta nakokulmasta, etdjohtamisen ndakokulmasta, jota pidetdaankin yhtena henkilosto-

johtamisen tulevaisuuden megatrendeista (Viitala, 2020, s. 254).

Termin etatyo (telework) kehitti Jack Nilles vuonna 1975. Digiaikakauden tuomien mah-
dollisuuksien myota paikasta riippumatonta esimiehen ja alaisen valista vuorovaikutusta
on alettu hyodyntaa. Henkilokohtaisesta valvonnasta on siirrytty etdhallintaan, televies-
tintaan ja virtuaaliseen ryhmaty6hon. Tahan johtivat aikoinaan 1980—-luvun lama ja tarve
yritysten kustannusten leikkaamiseen, liikenneruuhkat seka halu sailyttda huippuasian-
tuntijat yritysten palveluksessa. Etdgjohtamisen mallissa eta- ja [ahijohtaminen vuorotte-
livat, koska osa tydajasta tehtiin kotona ja osa ns. 'hotellissa’. Hotellilla tarkoitetaan yri-
tyksessa kaikkien kaytdssa olevia yhteisia tiloja, koska katsottiin, etta etatyota tekevilla
ei ollut enda tarvetta omiin huoneisiin ja toimipisteisiin. (Kurland & Bailey, 1999, s. 53,
63.) Taman jalkeen etdtyo-termi on ollut tieteellisessa tutkimuksessa yleisesti kaytetty.
Maria Charalampouden ja muiden (2019) tekeman tutkimuksen mukaan etdaty6 maari-
telldaan yleisesti tyopaikan ulkopuolella tehtdvaksi tyoksi, jossa tietoteknisia laitteita hyo-
dyntden pidetdan yhteys yrityksen ja tyontekijan valilla. Perinteisen kotona tehtavan eta-
tyon rinnalle on viime vuosina noussut useammassa kuin yhdessa paikassa tehtava tyo.

(Charalampous ja muut, 2019, s. 52.)

Henkilostojohtaminen etatyota tekevan henkiloston kanssa muuttuu etdjohtamiseksi,
joka vaatii johtajuuden uudelleen tarkastelua (Vilkman, 2016, s. 13). Ulla Vilkman (2016)
ndkee etdjohtamisen koostuvan kuudesta kulmakivestd, jotta etdgjohtaminen onnistuu ja
tyontekijat kokevat etdjohtamisen tukevan heiddan toimintaansa. Perustan kaikelle toi-

minnalle luovat kolme ensimmaista kulmakived, jotka ovat luottamus, arvostus ja
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avoimuus. Kun perusasiat ovat kunnossa, nousevat seuraavat kulmakivet, eli pelisdannot,
jatkuva dialogia ja yhteisollisyys, tarkedksi kokonaisuudeksi. Tieto- ja viestintateknolo-
gian hyva ja monipuolinen kdyttd seka ihmisten johtamisen hyva taito ovatkin etdjohta-

misen onnistumisen edellytykset. (Vilkman, 2016, s. 15, 26.)

Etdjohtamisessa on koettu olevan paljon haasteita. Esimerkiksi tyontekijoiden etahal-
linta, tyontekijoiden vadlisen kommunikaation vaheneminen ja heidan ohjaamisensa on
koettu haasteelliseksi. (Kurland & Bailey, 1999, s. 53, 63.) Montgomery Van Wart ja muut
(2019) kokosivat tutkimuksessaan etajohtajuudessa havaittuja ongelmia, jotka heikensi-
vat etdjohtajuuden onnistumista. He 10ysivat viisitoista ongelmaa, jotka koskivat ensin-
nakin etdjohtamisen viestinndssa havaittuja ongelmia. Viestinnan ongelmiksi nousivat
esimerkiksi viestinndn monimutkaisuus seka vaara tai vaarin ymmarrettava viestinta. Toi-
nen havaittu ongelma-alue koski tietoteknisia ongelmia, kuten erilaisten ohjelmien heik-
koa hallintaa seka tietoturvallisuudessa havaittuja puutteita. Kolmas havaittu ongelma-
alue koski johtajuutta. Johtajilta ei koettu saatavan riittavasti tukea tai tunnustusta ja
luottamus heihin oli heikkoa. Johtajilla koettiin olevan heikko tydprosessien hallinta tai
eparealistiset odotukset tyon toteuttamisesta. Van Wart ja muut havaitsivat esimerkiksi,
ettd etatydssa saatu vahadinen tuki johtajalta voi johtaa pahimmillaan eristaytymiseen,
yksindisyyteen ja heikentyneisiin tuloksiin tehtdvien suorittamisessa. (Van Wart ja muut,

2019, 89 - 90.)

Ihmiset ovat fyysisid olentoja, joilla kuitenkin on tarve sosiaalisten verkostojen yllapitoon
seka tarve ldheisyyteen ja lasndoloon. Tasta syysta pandemian ei uskota muuttavan t6ita
vielda kokonaan etatydksi ennen kuin virtuaaliteknologia on kehittynyt vieldkin pidem-
malle. My6s sitoutumisen ja luottamuksen rakentaminen ovat etdjohtamisen haasteena.
lIman sitoutumista, motivaatio oman asiantuntemuksen jakamiseen on vahadisempaa.
Suomessa etatyotd tukevia asioita on havaittu olevan esimerkiksi suuret asuntojen paik-
kakunnalliset kustannuserot. Myos tekoalyn voimakas kehittyminen voi tulevaisuudessa
vaikuttaa etatyoskentelyyn. (Haapakoski ja muut, 2020, s. 31 — 33.) Myds Tanja Lehto

(2020) havaitsi tutkimuksessaan, ettd etdjohtamisessa henkilostdjohtajalta odotetaan



23

yhteyden pitamista henkilostoonsa seka organisoinnin, viestinnan, vuorovaikutuksen ja
yhteistydn taitoja. Tama korostuu etdjohtamisessa, jossa sosiaalisen pddoman (yhteiset
tapaamiset) ja ihmissuhteiden vaaliminen sekd luottamuksen luominen on erityisen
haastavaa (Lehto, 2020, s. 2). Henkilostojohtajan onkin hyva tarkkailla tyoyhteisda ja seu-
rata, miten sen keskindinen dynamiikka muuttuu etatyoskentelyssa. Vaikuttaako esimer-
kiksi etatyoskentely tyontekijoiden tekemaan tydpanokseen (lisdten tai vahentden) ja
voidaanko normaalioloihin ottaa oppeja esimerkiksi kuluneesta pandemiasta. (Haapa-

koski ja muut, 2020, s. 139.)

Tyoturvallisuuslaki (738/2002, 8 §) velvoittaa ty6antajaa huolehtimaan tyontekijoiden
turvallisuudesta ja terveydesta. Epaselvyydet etatyon tyonjohdollisesta oikeudesta ja
vastuu- ja vakuutusturvakysymyksista ovat esimerkkeja asioista, joita tulisi tulevaisuu-
dessa selkeyttda, ja joihin tulisi |0ytaa ratkaisut valtakunnallisella tasolla. Myds perintei-
sen tyon ja etdtyon oikeuksista ja velvoitteista tulisi kdyda keskustelua. Samoin tietotur-
vakysymyksiin (varsinkin valtion ja kunnan) tulisi olla yhteinen ohjeistus esimerkiksi ky-
berturvakeskukselta sen sijaan, etta kukin organisaatio tekee itse oman ratkaisunsa. (Lin-
turi, 2020, s. 63.) Michael Rachel ja Smith Scott (2015) nostivat jo vuonna 2015 tehdyssa
tutkimuksessaan esille, etta yritysten tulisi pohtia pelisdaannot etatydén ergonomian jar-
jestamisestd, koska etatyon terveydellisyyteen ja turvallisuuteen vaikuttavista tekijoista

ei ollut voimassa olevia sdanndksia (Rachel & Scott, 2015, s. 12 — 13).

Senja Haggblomin (2020) tekeman tutkimuksen mukaan COVID-19-pandemian aikai-
sessa etatyoskentelyssa viestinnalla katsottiin olevan esimiehen ja alaisen suhdetta vah-
vistava vaikutus. Taman nahtiin johtuvan siitd, etta yhteydenpitoa oli enemman ja kes-
kustelut sisalsivat myos muita kuin tyohon liittyvia asioita, mikd edesauttoi molemmin-
puolisesti parempaan tuntemiseen. Vastaavasti muilla tekij6illd, kuten motivaatiolla,
urakehitykselld tai tyon suorituskyvylla, ei havaittu vastaavaa vaikutusta. Selitykseksi
nahtiin aikaisempi kokemus etatyoskentelysta seka asiantuntijatason tyoskentely (esim.
projektityd). (Haggblom, 2020, s. 101.) Maureen Mackenzien (2010) tutkimuksessa ko-

rostuu huoli viestinnadstd ja siitd, ettd viesti voidaan ymmartda vaarin, kun non-
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verbaaliset viestit katoavat. Tutkimuksessa nahtiin kasvokkaisen viestinnan olevan paras
keino luottamuksen rakentamisessa, samoin kuuntelulla, oikeudenmukaisuudella, rehel-
lisyydella ja palkitsemisella oli vaikutusta luottamuksen rakentumiseen. Tutkimus osoitti
my0s, etta vaikka johtajat tietavat, mita heidan pitadisi tehda, tiedon muuttamisessa kay-

tannon toiminnaksi oli puutteita. (Mackenzie, 2010, s. 537.)

Maria Charalampouden ja muiden (2019) tekeman tutkimuksen mukaan etatyén myon-
teisista vaikutuksista oli suurempi yksimielisyys kuin etatyon kielteisista vaikutuksista.
Etatydn nahdaan lisaavan tyohyvinvointia, kun tyontekijat voivat tydskennelld sahkoi-
sesti etana. Tyontekijat kokevat olevansa tyytyvaisempia tyéhonsa ja sitoutuneempia or-
ganisaatioon samalla, kun he kokevat vahemman stressia. Stressin pienenemiseen vai-
kuttavat esimerkiksi toimiston ja tydmatkan paivittaisten vaatimusten poistuminen. Eta-
tyoskentelyn haittoina korostuvat esimerkiksi sosiaalinen eristaytyminen, tyopaivien pi-
tuus (tyosta irtautuminen) seka yksilon terveyteen vaikuttavat tekijat (ergonomia, liikun-
nan vaheneminen, ruokailutottumukset ja tauot). (Charalampous ja muut, 2019, 52 — 53,
67, 69.) Jussi Tanskasen ja muiden (2021) tekemassa tutkimuksessa ei nahty etatyon po-
sitiivisten vaikutusten olevan niin selkeita ja yksimielisia. Heidan tutkimuksensa korostaa
etatyon positiivisten ja negatiivisten vaikutusten vaihtelevuutta. Lisdantynyt vapaa-aika,
vapaus ja ammatillisen osaamisen lisdantyminen nahtiin etatyon positiivisina puolina,
kun taas yksindisyys ja sosiaalisten kontaktien puute nousivat etatyon negatiivisiksi piir-

teiksi (Tanskanen ja muut, 2021, s. 29 — 30).

2.2 Oppilaitoksen henkiléstéjohtamisen erityispiirteet

Keski- ja lahijohtajien toteuttamassa henkildstéjohtamisessa eri organisaatioissa on ha-
vaittavissa paljon yhtaldisyyksia. Kuitenkin julkisen ja yksityisen sektorin johtamisessa on
havaittavissa myos selkeita eroja, joista merkittavin liittyy julkisen sektorin yhteiskunnal-
lisen perustehtavan toteuttamiseen, ilman voiton tavoitetta. Oppilaitosten toiminta ra-
hoitetaan verorahoin ja organisaation toimintaa valvovat ammatillisissa oppilaitoksissa

poliittisin perustein valittu yhtymaéhallitus. Muita eroja, jotka korostuvat julkisen sektorin
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organisaatioissa, ovat mm. poliittisten paatosten vaikutusvalta organisaation toimintaan,
julkisen hallinnon avoimuusvaade ja toiminnan lapinakyvyys seka lainsaadanndllinen toi-
minnan ohjaus. (Viitala & Jylhd, 2019.) My0s Eva Knies ja Peter Leisink (2017) ovat sa-
malla linjalla korostaen kuitenkin ajatusta, etta juuri henkiléstéjohtaminen tekee julki-
sista organisaatioista erilaisia verrattuna yksityisiin organisaatioihin. Heidan mukaansa
tahan vaikuttaa osaltaan organisaatioihin kohdistuvat ristiriitaiset julkiset tavoitteet ja
odotukset, joilla on vaikutuksensa oppilaitoksissa toteutettavaan henkildstéjohtamiseen.
(Knies ja Leisink, 2017, s. 16 — 17.) Eva Knies ja muut (2018) ndkevat, etta sidosryhmilla
(politikoilla ja ammattiliitoilla) on huomattavasti enemman vaikutusvaltaa julkisen sek-

torin toimintaan, kuin yksityisella sektorilla (Knies ja muut, 2018).

Eva Kniesin ja muiden (2022) mukaan julkisen ja yksityisen organisaation henkilostéjoh-
tamisen toimintatavat ovat |lahentymassa toisiaan vaikkakin organisaatioilla on edelleen
my0Os merkittdvia eroja. Heidan mukaansa varsinkin pehmea henkilostojohtamisen kay-
tanteet ovat lahentyneet julkisilla ja yksityisilla organisaatioilla. Knies ja muut (2022) ha-
vaitsivat tutkimuksessaan julkisen sektorin investoivan edelleen tydntekijoiden hyvin-
vointiin yksityista sektoria enemman. Varsinkin yhtalaisiin mahdollisuuksiin tahtaava toi-
mintatapa on edelleen enemman kaytdssa julkisissa organisaatioissa. Myos kehitys- ja
urakehityskdytannot seka arviointijarjestelmat ovat ldhentyneet yksityisen sektorin kay-
tanteita. Puolestaan kovan henkilostojohtamisen kaytanteiden [ahentyminen ei ole yhta
selkeda. Yksityisen sektorin maksamat ylimaardiset korvaukset ja edut ndhdaan olevan
julkisella sektorilla vihemman hyddynnettyja henkiléstdjohtamisen keinoja. Samoin ar-
viointijarjestelmat, joita hydédynnetdan palkanmaksussa, urahallinnassa, koulutuksessa
ja kehityksessa eivat ole henkiléstojohtamisen toimintatapojen nakékulmasta lahenty-

neet yksityiselld ja julkisella sektorilla. (Knies ja muut, 2022,s.1-2,21-22.)

Andrew Groven (1985) mukaan keskijohdolla on merkittava asema julkisen hallinnon
paatoksentekoprosessissa, koska organisaatiot ovat asiantuntijaorganisaatioita ja keski-
johdolla on kokemusta seka uusinta tietoa paatettavista asioista (Grove & Annala, 1985,

s. 91 — 92). My0s organisaation julkinen tehtdvanluonne asettaa henkilostojohdolle
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erityispiirteitd johtamiseen, samoin kuin esimerkiksi esimiesten harkintavallan rajoituk-
set (hallinnon oikeusperiaate, HL 6 §) ja heidan kasityksensa byrokratiasta, kuten myds
tyontekijoiden motivaatio toteuttaa julkista palvelutehtavaansa (Knies ja Leisink, 2017,

s. 16).

Julkisten organisaatioiden keskeinen henkiléstdjohtamisen tavoite on tehtavan saavut-
taminen, kun taas yksityiselld sektorilla pyritddn voiton maksimointiin (Knies ja muut,
2018). Ewelina Kurowickan (2019) mukaan koulut tarvitsevat tehokasta johtamista juuri
tavoitteiden saavuttamiseen. Hanen mukaansa varsinkin rehtorit ovat keskeisessa ase-
massa peruskoulujen johtajina. Johtamisen tuloksena tyotekijoiden sitoutuminen ja tyy-
tyvaisyys organisaatioon kasvaa ja henkilostoresurssista saadaan maksimaalinen hyoty
organisaatiolle, mikd puolestaan heijastuu tarjotun palvelun korkeampana laatuna. (Ku-
rowicka, 2019, s. 1213, 1217.) Opettajilla on keskeinen vaikutus oppilaitosorganisaatioi-
den tehokkuuteen ja tatad kautta tehtavan saavuttamiseen (Hattie, 2003, s. 15 — 16). Var-
sinkin opettajien autonominen asema opetuksen toteuttamisessa nahdaan tekijana,
joka vahvistaa opiskelijoiden oppimista ja tata kautta parantaa opiskelijoiden valmistu-
mista, mika puolestaan auttaa organisaatiota sen tavoitteen saavuttamisessa. Henkilos-
tojohtamisen kdytantdjen suunnittelu, joka edistaa tyontekijoiden kykyjen (A), motivaa-
tion (M) ja mahdollisuuksien (O) hyoédyntamista (AMO teoria), on havaittu tukevan oppi-

laitosorganisaation etuja. (Knies ja Leisink, 2017, s. 3, 12).

My®os Piety Runhaar (2017) nostaa tutkimuksessaan henkilstdjohtamisen tarkedan roo-
liin oppilaitosorganisaatioissa. Ensinnakin hdan nakee henkilostdjohtamisen tarkeana teh-
tavana motivoida opettajia oppilaitosten tavoitteiden saavuttamisessa, koska opettajien
patevyydelld ja ponnisteluilla on suora vaikutus oppilaitosten tavoitteiden saavuttami-
sessa. Toiseksi Runhaar mainitsee henkildstéjohtamisen mahdollistajana. Henkil6stdjoh-
taminen tarjoaa opettajille mahdollisuuden ammatilliseen kehittymiseen ja sen yllapita-
miseen, koska oppilaitokset ovat uusien nakemysten ja uudistuvan pedagogisen tiedon
keskuksia. Kolmas henkilostdjohtamisen tarkea tehtava on auttaa oppilaitoksia olemaan

tarpeeksi houkuttelevia korkeasti koulutettujen opettajien rekrytointiin ja heidan
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pitdmiseensa organisaatiossa. (Runhaar, 2017, s. 639 — 640.) John Hattie (2003) nostaa
esille opettajien palkitsemisen tarkeyden. Hanen mukaansa olisi tarkeaa tunnistaa erin-
omaiset opettajat ja kannustaa ja palkita heitd, sekad hylata ensisijaisesti kdytossa oleva

tasa-arvoinen kokemuksellisen osaamisen palkitsemisen perinne. (Hattie, 2003, s. 15.)

Riitta Viitalan (2004) mukaan henkilostéjohtamisen erot julkisen ja yksityisen sektorin
valilla nakyvat esimerkiksi kannustavassa johtamisessa, osaamisen johtamisessa ja tyo-
kyvyn johtamisessa (Viitala, 2004, s. 199). Kirsi Lahden (2020) tekemassa tutkimuksessa
oppilaitosten arvot ja etiikka ohjaavatkin hyvin vahvasti toimintaa. Johtajat kokivat tar-
kedna oikeudenmukaisen, tasapuolisen ja avoimen toiminnan organisaatiossa. Luotta-
mukseen tyoyhteisOssa vaikuttavat avoin tiedottaminen ja paatoksenteko (arvoihin pe-
rustuva), keskusteleva ilmapiiri, yhteisymmarrys seka epdeettiseen toimintaa puuttumi-
nen. Riittavien faktojen, taloudellisten asioiden seka lakien hallinnan nahtiin olevan tar-
ked osa paatoksentekoa, samoin kuin dialogi paatettdvista asioista muiden johtajien ja
asiantuntijoiden kanssa. Johtajat tunnistavat myds hyvin omien puheidensa ja tekojensa
merkityksen ja tiedostivat ristiriitaisen viestinnan vievan uskottavuuden toiminnaltaan

ja sanoiltaan. (Lahti, 2020, s. 52 - 55.)

Juho Jokisen ja muiden (2018) tekema tutkimus ammatillisten peruskoulujen johtamis-
kaytannoista koostui 73 oppilaitoksen johtajasta. Tutkimuksen mukaan johtamiskaytan-
tojen laatu ammatillisissa oppilaitoksissa oli korkea, 3,15 (arvosteluasteikolla 1-5). Kui-
tenkin myos merkittavia eroja oppilaitosten valilla oli havaittavissa. Keskiarvoa suurem-
man pistemaaran (>3,5) sai 27,4 % oppilaitoksista, ja huomattavasti keskiarvoa pienem-
man pistemadran (>2,5) sai 12,3 % oppilaitoksista. Vahvuuksina nousivat erityisesti ope-
tuksen ja oppimisen monipuoliset kaytdanteet. Henkildstdjohtamisen osalta oli puoles-
taan havaittavissa ongelmia, kuten esimerkiksi suoriutumisperusteisten palkitsemis- ja
ylenemisjarjestelmien puuttuminen sekd henkiléstdjohtajien rajallinen mahdollisuus
vaikuttaa henkilostoon, kuten henkiléston maaraan, henkildston pysymiseen organisaa-
tiossa tai mahdollisuuteen puuttua tyontekijan heikkoon suoriutumiseen. (Jokinen ja

muut, 2018, s. 180 — 182, 188 - 189.)
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2.3 Oppilaitokset koulutus- ja asiantuntijaorganisaatioina

Yha useammat organisaatiot, samoin kuin ammatilliset oppilaitokset, nahdaan koulutus-
ja asiantuntijaorganisaatioina, joissa moniammatillinen asiantuntijayhteiso toimii yhteis-
tyossa. Asiantuntijalta odotetaan ammattitaidon lisdksi luovuutta, innovatiivisuutta, hy-
via vuorovaikutustaitoja, kykya kriittiseen ajatteluun, halua kehittya ja oppia, seka kykya
siirtaa ja jakaa osaamistaan ja hiljaista tietoa eteenpdin. (Rekola ym. 2008, s. 145 - 149.)
Asiantuntijaura nahdaan elinikdisena sitoutumisena oman ammatti- tai erikoisalan tie-
totaitojen kehittamiseen. Asiantuntijalle mahdollistetaan oman alan kehittyminen lisaa-
malla heidan lilkkumavaraansa ja autonomiaansa organisaatiossa. (Brousseau ja muut,

1996, s. 57.)

Ammatillisen koulutuksen reformi tammikuussa 2018 uudisti ammatillisen koulutuksen
toimintatapoja osaamisperusteisiksi ja asiakaslahtoisiksi (Opetus- ja kulttuuriministerio,
2021). Tama laaja uudistus tiesi uudenlaisten oppimisymparistojen kayttéonottoa ja ke-
hittamista. Marika Koramon ja muiden (2018) tekeman tutkimuksen mukaan oppilaitos-
johdon nahtiin kannustavan ja mahdollistavan digitaalisten oppimisymparistdjen kehi-
tystyohon. Digitaalisten oppimisymparistdjen kehittdminen koettiin tarpeelliseksi, koska
suurimpien muutosten katsottiin olevan vield lahitulevaisuudessa. (Koramo ja muut,
2018, s. 68.) Shirley Van Nulandin ja muiden (2020) tutkimuksessa verkkokurssien kehit-
tdminen nahtiin haasteellisena, koska pelkdan luentomateriaalin lisadminen verkkosi-
vuille ei riitd, vaan verkko-opetus vaatii uusien korvaavien kdytanteiden kayttoonottoa,

samoin kuin kurssiarvioinnin uudelleen ajattelua (Van Nuland ja muut, 2020.)

Annastiina Maen (2017) tutkimuksessa asiantuntijaorganisaatioissa tyontekijat odotta-
vat tyoskentelyn olevan varsin itsenaista ja autonomista, ja heilld on tarve saada vaikut-
taa omaan tyohonsa. Kuitenkin he odottavat johtajilta selkedd suunnannayttamista ja
toimeksiantoja, jopa kontrollia, minka voidaan puolestaan nahda olevan ristiriidassa hei-
dan omiin odotuksiinsa tyoskentelysta. Johdon nahdaan luovan johtajuuskulttuurin asi-
antuntijaorganisaatiossa, jota keskijohto valittaa eteenpain. Johtajuuskulttuuriin vaikut-

tavat sisdisten tekijoiden lisdksi myos ulkoiset tekijat, kuten hallinnonalaa ohjaava
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ministerio. Taulukkoon 2 on koottu Maen (2017) vaitoskirjassa tekemia havaintoja,
joissa selkedsti nousevat esiin asiantuntijaorganisaation johtajuuskulttuuriin kohdistu-
vat ristiriitaisuudet. Tutkimuksessa nousi esiin my0ds keskijohdon kokemus vaikutusmah-
dollisuuksien puuttumisesta, koska paatokset tulevat ylemmalta johdolta alas toteutet-
tavaksi. Keskijohto koki tdman vuoksi turhautuneisuutta seka tydmotivaation vahene-
mistd. Lisaksi vastuunjaon epaselvyys ja selkedn vision puute nahtiin esimiestydn haas-

teena. (Maki, 2017, s. 10, 136 — 138, 143.)

Taulukko 2. Johtajuuskulttuuri asiantuntijavirastossa (mukaillen: Maki, 2017, s. 136 -

138).

Johtajuuskulttuurin | Ominaispiirteet / havainnot

Tunnusmerkit Keskusteltavuus

Osallisuuden tarkeys
Kehittdmishalukkuus
Paatoksenteon epaselvyys
Autonomia

Yhteistyon tarkeys ja esteet
Projektiryhmat

Kytkos sidosryhmiin epamaaraista

Ylimman johdon ja erityisesti padjohtajan keskeinen rooli

Nayttdytyminen Organisaation sisdinen yhteistyo
Kasvokkaiset kohtaamiset:
-hankkeiden ryhmatilanteissa
-yksikko- ja tiimipalavereissa
-kahdenvalisissa keskusteluissa

-johdon keskustelufoorumissa

Tarkoituksellinen ke- | Erilaisten nakemysten esittamisen mahdollisuus
hittaminen Kokeilujen mahdollisuus
Mahdollisuus my6s virheisiin

Keskeinen luottamus
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Johtajuuskulttuurin | Ominaispiirteet / havainnot

Arvostus
Yhteiset foorumit

Kyky yhteiseen tahtotilaan

Johtajuuden ristirii- | Keskusteltavuus vs. selkeys
taisuus Tyon autonomia vs. kontrolli
Iso kuva vs. siilot

Johdon osallisuus vs. keskijohdon osattomuus
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3 Henkilostojohtaminen kriisikontekstissa

Henkilostojohtaminen, ilman kriisidkin, on monimuotoista toimintaa, jossa tasapainoil-
laan niin johdon asetettujen tavoitteiden kuin tyontekijoiden motivoinnin ja ohjauksen
valimaastossa. Taman lisaksi, kun organisaation toiminta kohtaa kriisin, joka kohdistuu
ihmisten perustarpeisiin, voi silla olla henkiléstdjohtamisen nakékulmasta myos suuria

vaikutuksia (Ozkayran ja muut, 2020, s. 205).

Ennakoimattomat tilanteet rasittavat mieltamme ja kehoamme samalla, kun kamppail-
lemme selviytydksemme toimintakykyisind muuttuvassa tilanteessa. Tassa aivojen ja ke-
hon poikkeustilanteessa meidan tunnemekanismillamme on merkittava osuus selviyty-
misessa. Pitkittynyt kriisi kuormittaa aivojamme ja elimistédmme sekd muokkaa ajatte-
luamme ja tunteitamme. Naista syista kriisin paatyttya voimme tuntea itsemme hyvin
voimattomiksi ja uupuneiksi. Tarkein korjaava ja parantava voimavara kriisin keskella on

muiden ihmisten tuki. (Nummenmaa, 2013, s. 284, 294, 296 - 297.)

3.1 Kriisin kasite

Kielitoimiston sanakirja (2020) maarittelee kriisin olevan "karjistynyt, vaarallinen tilanne,
kddnne(kohta), murros”. Muita turvallisuuskasitteistoon kuuluvia Idhikasitteitd ovat ka-
tastrofi, onnettomuus, riski ja vaara, jotka kuitenkin jokainen muodostaa oman itsenai-
sen ldhestymistapansa ja maarittelynsa (Hanén, 2017, s. 46). Secil Ozkayran ja muut
(2020, s. 205) maarittelevat kriisin ihmisten elamaan tai instituutioon kohdistuvana &kil-
lisend vaikeutena. Jason Grissom ja Lara Condon (2021) ovat samoilla linjoilla korostaen
lisaksi kriisin olevan perustavanlaatuinen hairiétila, joka vaikuttaa myods organisaation
maineeseen ja sidosryhmiin. Robert Ulmer ja muut (2007) muistuttavat, etta kriisi ei ole
kuitenkaan pelkastaan negatiivinen termi, vaan se voidaan ymmartaa myos “vaarallisena
mahdollisuutena”. Talld he tarkoittavat, ettd kriisi voi myos tarjota mahdollisuuden jo-
honkin uuteen toimintamalliin ja ehkd jopa parempiin menetelmiin. (Ulmeri ja muut,

2007, s. 4.) Kriisi voidaan siis nahda uutena, ennen kokemattomana tilanteena, johon ei
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ole olemassa valmiita ratkaisuja, ja josta yritamme selviytya parhaan kykymme mukaan.

Samalla se kuitenkin tarjoaa mahdollisuuden uudistumiseen.

Kriiseihin varautuminen onkin tarkeaa, koska maailmaa ovat koetelleet hyvin monet eri-
laiset kriisit, joista pandemiat ovat vain yksi osa. Peter Rosen (2020) mukaan COVID-19-
pandemia ei ollut satunnainen tapahtuma, vaan kautta aikojen on ollut pandemioita,
kuten esimerkiksi Musta surma, paiserutto, kolera, malaria, tuberkuloosi, HIV ja SARS jne.
Talla Rose viittaa Frank Snowdenin (2020) teokseen, jonka mukaan pandemiat oli-
vat “2000-luvun kenraaliharjoituksia”, joiden johdosta nyt koettu pandemia oli jopa en-
nalta-arvattava. Tasta osoituksena on esimerkiksi vuonna 2019 Maailman terveysjarjes-
ton julkaisema raportti “Maailma vaarassa”. (Rose, 2020.) Vaikka olemme kokeneet use-
ampia pandemian kaltaisia kriiseja lahimenneisyydessa, ei kaikkeen voida koskaan va-
rautua eika kaikkeen ole jarkeva varautua. Kuitenkin yhteiskunnan tulisi olla sopeutumis-
kykyinen/joustava ja on hyva tarkastella eri kehityssuuntia aika ajoin. (Haapakoski ja

muut, 2020, s. 37.)

Nassim Taleb (2010) nimeaa erittdin epatodenndkoiset ja vaikeasti ennustettavat tapah-
tumat, joilla on suuri vaikutus, Mustiksi Joutseniksi. Mustien Joutsenten yleistymisen
syyksi hdan nakee maailman globalisaation voimakaan kehittymisen. Hdnen mukaansa
meillda on ennemmin taipumus uskoa epavarmuutta mittaaviin tuloksiin, koska miel-
tamme vaivaa lapinakymattomyyden kolmio. Tama lapinakymattomyyden kolmio sisal-
tda Talebin mukaan kolme ihmisid koskevaa vaivaa: 1) ymmartamisen illuusio, joka tar-
koittaa, ettd luulemme tietdvamme aina enemman, kuin todellisuudessa tiedamme, 2)
retrospektiivinen vaaristyma, joka tarkoittaa jalkiviisautta, eli asioiden tapahduttua
osaamme vasta arvioida ne, ja 3) tosiasiatiedon yliarvostus, kuten auktoriteettien ja op-
pineiden yliarvostus (Talebin mukaan heidan todellisuutensa voi olla hyvinkin kapeakat-
seista). Syita siihen, miksi emme halua ndhdd Mustia Joutsenia, on Talebin mukaan
useita, kuten esimerkiksi vahvistusharha (aiemman teorian/luokittelun vahvistamisen
tarve), narratiivinen harha (tarinoiden, syiden ja syy-seuraus-suhteen ymmartdamisen

tarve) tai Musta Joutsen -sokeuden hulluus (daripoikkeamien aliarviointi, emme halua
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uskoa todellisen uhkan vaaraan). (Taleb, 2010, s. 16 - 17, 38 — 39, 93 — 94, 99 — 100, 185
-186.)

Mustan Joutsenen vaikutus johtamiseen kriisitilanteessa on se, etta niihin varautuminen
on lahes mahdotonta, ja niilld on laajat vaikutukset, mika lisda haavoittuvuutta organi-
saatiossa (Hanén, 2017, s. 141). Tom Hanén (2017) on nimennyt turvallisuuden kaksois-
vaikutukseksi ilmion, jonka vaikutukset johtuvat kriisitilanteisiin (kuten Mustaan Joutse-
neen) varautumattomuudesta ja siita, ettd voimme itse tietamattamme pahentaa tai lie-
ventaa kriisin vaikutusta. Koska emme usko kriisitilanteiden todennakdisyyteen, voimme
vahentaa tietdmattamme irrallisilla teoilla sietokykya niita vastaan. Hanén mukaan vasta
yllattavan katastrofin tapahduttua paljastuu katastrofin kokonaisuus, josta ndemme,
mitka erilliset toimet vaikuttavat loppujen lopuksi kokonaisuuteen. (Hanén, 2017, s. 141,

182 - 183.)

Jari Saramden (2013) mukaan maailmanlaajuisten verkostojen kasvu on lisannyt mm. vi-
rusten ja kulkutautien mahdollisuutta siihen, ettd niista aiheutuva kriisi voi levita rajah-
dysmaisesti maailmanlaajuiseksi ongelmaksi. Verkostojen kartoittaminen, teoreettisten
mallien luominen ja ilmididen simulointi ovat keinoja, joilla tutkijat ovat pyrkineet ehkai-
semaan mahdollisia verkostojen valityksella tulevia ongelmia. Saramaen mukaan pande-
mioiden alkuvaiheen perusteella kyetaan nykyisin ennustamaan jo pandemian leviami-
sen nopeus maissa ja maanosien valilla hyvin liikkenneverkostojen avulla. (Saramaki, 2013,

s. 157 — 158.)

3.2 Pandemian vaikutus henkilostojohtamiseen

Vaarallisissa epidemioissa ja maailmanlaajuisissa pandemioissa, kuten COVID-19-pande-
miassa, on kyse terveydelle vaarallisesta tartunnasta, joka levida herkasti ihmisesta toi-
seen (Naumanen ja muut, 2020, s. 4). Asioiden jalkiviisaus kuuluu oleellisena osana asi-
oiden kasittelyyn ja tapaamme yksinkertaistaa tapahtumia ajan kuluessa ja tilanteen hel-

potuttua. Kaikki tapahtumat voivat jopa tuntua selkeiltd tapahtuman jalkeen.
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(Lundstréom & Maenpaa, 2017, s. 1360.) Tama sopii hyvin myos kriisijohtamiseen, silla
jalkikateen kykenemme arvioimaan toimintaamme eri lailla, kun ndemme kokonaisuu-

den ja tieddamme kriisin aiheuttamat vahingot ja tapahtumat.

Tyoterveyslaitoksen (2021) tekeman tutkimuksen mukaan COVID-19-pandemia aiheutti
52,9 %:lle kunta-alan johtaja- ja esimiesasemassa oleville tyontekijoille tydjarjestelyihin
muutosta, joko siirtymisena etatyoskentelyyn (39 %), toisiin tehtaviin (7,3 %) tai muiden
syiden vuoksi (6,6 %). Etatyota tekevat kokivat saavansa hyvin tukea niin lahiesimiehil-
taan kuin tyoyhteisolta, samoin etatyo koettiin mielekkdaana. (Tyoterveyslaitos, 2021.)
My®os tyon kuormittavuudessa on havaittu eroja pandemian aikana. Korkeasti koulutetut
henkilot, jotka kykenivat tekemaan etatyota, kokivat tyon kognitiivisen kuormittavuuden
(mm. kiireen, paallekkaisten toiden teon, keskeytykset) vahenevan, mutta samalla sosi-
aalisten vuorovaikutusten vahaisyys koettiin kuormittavana. (Miettinen, 2020.) Eline Mo-
ensin ja muiden (2021) tutkimuksessa tyontekijat nakivat etatyon ja digineuvottelujen
sdilyvan useiden yritysten toimintamallina myds COVID-19-pandemian jalkeen (Moens
ja muut, 2021, s. 13 — 15). Taman seurauksena myos etdjohtaminen tulisi lisddntymaan

tulevaisuudessa.

Suomen Kuntaliiton (2020) julkaisussa todetaan, ettd kunnan johtajien kriisiviestinnan
keskeiset tavoitteet ovat tilanteen haltuun ottaminen, huolten hilventaminen, korvaa-
vista palveluista tiedottaminen seka vaaran tiedon ja lisdvahinkojen estdminen. Luotet-
tavan, nopean ja riittavan tiedon valittaminen organisaation sisalla turvaa tyontekijéiden
keskittymisen omaan tyohonsa seka estdd huhujen paisumisen ja levidamisen. (Suomen
Kuntaliitto, 2020, s. 6, 17.) Pandemia luo uusia haasteita viestintdan, koska tuntematonta
uhkaa on vaikea hahmottaa, ja se voi mahdollisesti lisdata kokemaamme pelon tunnetta.
Tutkimuksen mukaan johtajat voivat virheellisella viestinnalla jopa aiheuttaa kriiseja,
silla heilld on keskeinen rooli edustaa yritystd ja sen arvoja. Johtajat ovat tarkea voima-
vara kriisin voittamisessa ja kriisin jdlkeisen organisaation uudistamisessa, missa he tar-

vitsevat sidosryhmien ja tyontekijoiden tukea. Johtajan vahvuus, maine ja visio ovat
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tekijoitd, joiden avulla kriisinjdlkeinen uudistaminen on mahdollista. (Ulmer ja muut,

2007, s. 132 -133))

Ylimman johdon tulee tarjota lahijohtajille tuen (tydnopastuksen, perehdytyksen, tms.)
lisdksi jatkuvasti ajantasaista tietoa, selkedt ohjeet toimintatavoista seka henkiloston tur-
vallisuudentunteen vahvistamisen periaatteet (Naumanen ja muut, 2020, s. 28). Alexan-
der Bartikin ja muiden (2020) tekemassa tutkimuksessa nahtiin, etta etdjohtaminen vai-
kuttaa tulevaisuudessa organisaation toimintaan, seka tyontekijéihin ja poliittisiin paat-
tajiin. Tutkimuksessa COVID-19-pandemia nahtiin testina siitd, miten joustavia organi-
saatiot ovat, ja miten ne kykenevat sopeutumaan nopeisiin muutoksiin. (Bartik ja muut,

2020,s.14-15.)

3.3 Oppilaitosten kriisijohtaminen COVID-19-pandemian aikana

COVID-19-pandemia on vaikuttanut koulutusjarjestelmiin maailmanlaajuisesti. Pande-
mian vaikutukset erityisesti haavoittuvimpiin opiskelijoihin ovat merkittavat. Pandemia
on my0Os nostanut maailmanlaajuisten koulutusjarjestelmien eriarvoisuuden voimak-
kaasti esille. Eriarvoisuus nakyy erityisesti digitaalisten laitteiden ja tietoverkkojen puut-

teena, mika on haitannut varsinkin etdopiskelujen jarjestamista. (Unesco.)

Suomi on ennalta varautunut moniin hairidtiloihin seka poikkeusolojen kayttéénoton
valmiuslailla (2011/1552). WHO julisti 11.3.2020 COVID-19-epidemian pandemiaksi ja
Suomeen julistettiin poikkeusolot 16.3. — 16.6.2020 valiselle ajalle (Sosiaali- ja terveys-
ministerio, 2021). Tama aiheutti mm. ammatillisen koulutuksen jarjestamisen etdopiske-
luna digitaalisten oppimisymparistojen ja itsendisen opiskelun keinoin (Valtioneuvosto,
2020). Poikkeusolojen alettua oppilaitokset siirtyivat kriisijohtamiseen, suoraviivaiseen
johtamismalliin. Kriisijohtamisen avulla organisaation toiminnassa keskityttiin oleelli-
seen, pyrkien ndin vahentdmaan organisaation suorituspaineita. Opetuksessa rajoitettiin
koulupdivien pituuksia, pyrittiin rutiinien sailyttamiseen ja opetussuunnitelman mukai-

sen opetuksen turvaamiseen mahdollisimman hyvin. (Haapakoski ja muut, 2020, s. 124
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—125.) Poikkeusolojen paatyttya Suomessa on jatkunut erindisia rajoituksia ja suosituk-
sia, joiden vaikutus nakyy vield tana paivanakin niin oppilaitoksissa kuin muussa ihmisten

valisessa toiminnassa (Valtioneuvosto, 2020).

YhteisOt ja perheet ovat aina luottaneet kriisitilanteissa oppilaitosorganisaatioiden va-
kauden edistamiseen (Potter ja muut, 2021, s. 96; Ramos-Pla ja muut, 2021). Koulujen
kriisivalmiussuunnitelmat ovat lahtoisin 1990-luvun alkupuolelta ja niiden suunnitteluun
osallistuvat tdna padivana yleensa paikalliset kriisivalmiusryhmat ja kouluterveyden-
huolto (Opetushallitus, 2021a). Sisdisen turvallisuuden strategia (2017) on valtiovarain-
ministerion ohjelma oppilaitosten turvallisuuden vahvistamiseen seka turvallisuustieto-
jen ja -taitojen kehittamiseen. Sen mukaan vastuu tydyhteison ja oppilaitosten tervey-
desta, turvallisuudesta ja hyvinvoinnista katsotaan olevan esimiehilla ja johtajilla, jotka
ovat tydnantajan ja opetuksen jarjestdjan edustajia. (Opetushallitus, 2021b). Jason Gris-
som ja Lara Condon (2021) tekeman tutkimuksen mukaan koulujen johtajien tulisi vahin-
taan varmistaa, etta kriisiajan prosessit organisaatiossa ovat ajantasaiset, ja etta kriisin-
hallintasuunnitelmat ja viestintdjarjestelmat ovat sellaiset, ettd ne toimivat kriisitilan-

teissa (Grissom & Condon, 2021, s. 321).

Larry Smithin ja Dan Rileyn (2012) mukaan oppilaitosorganisaatioissa kriisind voidaan
pitaa kiireellista tilannetta, joka vaatii koulun johdolta ja henkiléstdjohtamiselta nopeita
ja paattavaisia toimia. He tunnistavat oppilaitoksissa viisi erilaista kriisiluokittelua (kuvio
1). Kertaluontoiset kriisit ovat nopeita ja nopeasti ratkaistavissa. Lyhyen aikavalin kriisit
syntyvat nopeasti ja niiden ratkaiseminen on nopeaa. Katarttiset kriisit syntyvat hitaasti,
mutta niiden ratkaisu on nopeaa. Pitkan aikavalin kriisit kehittyvat hitaasti ja jaavat vaille
selkeda ratkaisua. Kriisiluokittelussa viidentena ovat tarttuvat kriisit, jotka syntyvat ja ne
voidaan ratkaista nopeasti, mutta kriisit jattavat jalkeensa paljon muita kysymyksia ja ka-
siteltavid asioita, jotka muodostuvat ajan saatossa erillisiksi omiksi kriiseikseen. (Smith

& Riley, 2012, s. 58 - 60).
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voimakkuus

¥ Tarttuvat

Pitkédn aikavalin kriisit

5
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Kertaluontoiset Lyhyen aikavalin kriisit Katarttiset kesto

Kuvio 1. Koulujen yleisimmat kriisiluokittelut (mukaillen: Smith & Riley, 2012, s. 59 — 60).

Jason Grissomin ja Lara Condonin (2021) tutkimuksessa todetaan oppilaitosorganisaa-
tioiden kriisinhallinnan elinkaaressa olevan viisi vaihetta (kuvio 2), jolla he viittaavat
Wootenin ja Jamesin (2008) tekemaan tutkimukseen. Ensimmainen on hillitseminen ja
ehkaisy, joka tarkoittaa organisaatioiden vaaratilanteiden ja kriisitilanteiden arviointia ja
ennakointia. Ennakoinnin tarkoituksena on riskien minimoiminen ja vahentaminen. Toi-
nen vaihe on kriisiin varautuminen, johon kuuluvat organisaatioiden laatimat kriisinhal-
lintasuunnitelmat ja toimintamallit. Kolmas vaihe on reagointi, joka edellyttaa kriisinhal-
lintasuunnitelman kayttoonottoa ja valittomiin nopeisiin toimiin ja paatoksiin ryhtymista
kriisitilanteen hoitamiseksi ja kriisin kielteisten vaikutusten minimoimiseksi. Kriisinhal-
linnan neljas vaihe on elpyminen. Akuutin kriisin hellittdessa organisaatio pyritdaan pa-
lauttamaan mahdollisimman hyvin rutiineihin, koska rutiinit ja sdanndllinen toiminta voi-
vat antaa yhteison jasenille turvallisuuden tunnetta. Elpymisen kaksi tarkeda painopis-
tettd ovat yhteison tarpeiden seuranta ja niihin reagointi sekd jatkuva tiedottaminen.
Viimeinen viides vaihe on kriisista ja organisaation kriisikokemuksesta oppiminen. Krii-
sinhallinnan vaiheiden aikana keratyt tiedot kriisia lieventavista ja pahentavista tekijoista,
kriisinhallintasuunnitelman toimivuudesta, samoin kuin johtamisen paattksenteon- ja
viestintakdytanteiden toimivuudesta antavat arvokasta tietoa tulevaisuuteen. (Grissom

& Condon, 2021, s. 316 —318.)

Hillitseminen ja Varautuminen Reagointi Oppiminen
ehkaisy

Kuvio 2. Kriisinhallinnan elinkaari (mukaillen Grissom ja Condon, 2021, s. 316).
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Larry Smith ja Dan Riley (2012) nakevat koulujen johtamisessa olevan keskeisesti kyse
ihmisten johtamisesta, koska oppilaitokset pyrkivat vaikuttamaan muiden ajatteluun,
tunteisiin ja kdyttaytymiseen. Heidan mukaansa koulujen kriisinajan johtamisominaisuu-
det poikkeavat normaalista johtajuudesta siina, etta kriisiaikoina johtajuudessa on kyse
tapahtumien, tunteiden ja kriisin seurausten kasittelysta niin, ettd ne minimoisivat mah-
dollisimman tehokkaasti niin henkilokohtaiset kuin organisaation haitat. Tutkimukses-
saan Smith ja Riley (2021) toteavat, etta kriisitilanteessa tulisi unohtaa normaalit sdannot,
koska normaalit saannoét on tehty normaalioloja varten. Heidan mukaansa kriisissa tulisi
tehda mahdollisimman nopeasti kaikki tarvittava, vaikka se merkitsisi normaalien saan-
tojen rikkomista. (Smith & Riley, 2012, s. 57, 64.) Ramos-Pla ja muut (2021) havaitsivat
tutkimuksessaan, etta rehtoreiden tuli pandemian aikana olla ennakoivampia ja kyettava
tarjoamaan vastauksia omien henkilokohtaisten ja emotionaalisten ponnistelujensa kus-
tannuksella. Lisaksi he havaitsivat, etta pandemia aiheutti rehtoreiden johtamiskadytan-
teiden muuttuvan samankaltaisiksi eivatka esimerkiksi idan, kokemuksen ja koulutuksen
tuomat vaikutukset antaneet lisdarvoa pandemia-ajan johtamiseen, vaikka normaaleina
aikoina nama ominaisuudet tukivat rehtoreiden kehitystda. He havaitsivat lisdksi, etta
myos psykologiset resurssit (optimismi, itsetehokkuus, proaktiivisuus) laskivat kriisin ai-
kana, milla on havaittu olevan positiivinen vaikutus asianmukaisessa ja tehokkaassa joh-

tamisessa. (Ramos-Pla ja muut, 2021,s.6-7,9.)

Oppilaitosymparistossa, koulutus- ja opetusalapaallikdiden henkilostdjohtamisen nako-
kulmasta, suurin ammattikunta ovat opettajat, jotka pitavat koulutusjarjestelmaa toi-
minnassa. COVID-19—pandemia kasvatti opettajakunnassa epavarmuutta ja stressia, joka
johtui mm. muuttuneista toimintaymparistdista ja uudenlaisten tyémallien luomisen tar-
peesta. Lisaksi opettajat kokivat lisddantynytta huolta opiskelijoiden selviytymisesta ja tu-
kemisesta pandemian aikana. Myds luotujen suhteiden merkitys korostui etdaopetuk-
sessa. Luotujen suhteiden merkitys voi tulevaisuudessa jopa vaikuttaa opettajan amma-
tillisen identiteetin muuttumiseen. (Kim & Asbury, 2020.) My6s Joonas Miettinen (2020)
oli tutkimuksessaan samalla linjalla, todeten COVID-19—pandemian muuttaneen tyon-

teon tapoja ja sen kuormitusta tyopaikoilla. Hinen mukaansa tyon kuormittavuutta lisasi
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erityisesti etatyossa esimerkiksi tyon fyysisen kuormituksen kasvaminen seka vuorovai-
kutuksen vahaisyys, kun taas kognitiivisen (kiire, yhtaaikaisten téiden tekeminen) kuor-

mittavuuden koettiin pandemian aikana vdahenevéan. (Miettinen, 2020.)

Secil Ozkayran ja muut (2020) toteavat, ettd organisaation menestysta ja tavoitteita uh-
kaavaa tilannetta voidaan kutsua kriisiksi. Tallaiset akilliset vaikeudet, joihin voidaan lu-
kea myos koulutuksessa tapahtuvat negatiiviset ja spontaanit kehitykset, vaikuttavat
kielteisesti kouluun ja sen ymparistoon. (Ozkayran ja muut, 2020, s. 205, 2015 — 216.)
Larry Smithin ja Dan Rileyn (2012) mukaan kriisit edellyttavat demokraattista organi-
saatiokulttuuria, koska vastuu kriisitilanteissa voi olla henkil6illa, joilla on kriisin ratkai-
semisen kannalta keskeiset edellytykset. Heidan mukaansa byrokraattinen rakenne tu-
lisi muuttaa jarjestelméaajattelua ja joustavaa paatoksentekoa tukevaksi organisaatioksi

kriisitilanteessa. (Smith & Riley, 2012, s. 66 — 67.)

Kriisiaikoina johtaminen ei ole samanlaista kuin normaaliaikana eika ika, kokemus ja kou-
lutyyppi vaikuta tuloksiin (Ranis-Pla ja muut, 2021, s. 9). Phillip Potterin ja muiden (2021)
nakemyksen mukaan oppilaitosten johtamisen nakékulmasta kriisi vaatii tehokasta kom-
munikointia, nopeiden pdatosten tekemista (operatiivisista, johtoa ja logistiikkaa koske-
vista paatoksista), kykya tyoskennelld paineen alaisena ja kykya arvioida organisaation,
henkiloston, opiskelijoiden seka perheiden tarpeet (Potter ja muut, 2021, s. 105). Jason
Grissomin ja Lara Condonin (2021) mukaan kriisijohtamista ei riittavasti huomioida op-
pilaitoksissa. Heiddn mukaansa kriisijohtaminen ei taysin eroa oppilaitoksen normaalista
johtamisesta, mutta he nakevat kriisijohtamisessa olevan omia erityispiirteita. Heidan
mukaansa varsinkin tietoinen valmistautuminen seka ennakko- ja taydennyskoulutus tu-
kisivat kriisiajan johtajuutta oppilaitosorganisaatioissa. (Grissom & Condon, 2021, s.

315).

COVID-19—pandemian on havaittu aiheuttaneen tyoyhteisdissa paljon epavarmuutta,
mika aiheuttaa tyohyvinvoinnin laskua ja sen myota taloudellisia tappioita (Tilastokeskus,

2020). Alexander Bartikin ja muiden (2020, s. 14) tekeman tutkimuksen mukaan
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toimialoilla, jolla tydskentelee enemman koulutettuja tyontekijoita, etatyon taso oli kor-
keampi seka tuottavuuden menetykset pienempia. Kriisin jalkeinen uudistaminen saat-
taa kuitenkin julkisilla organisaatiolla olla yksityisia organisaatiota vaikeampaa. Yhdeksi
syyksi tahan on nahty yksityisomistajien yrittajahenkisyys, suurempi autonomia ja kay-
tettavissa olevat resurssit jalleenrakentamiseen verrattuna oppilaitosymparistoihin. (Ul-

mer ja muut, 2007, s. 133.)

Pasi Sahlberg (2021) toteaa tutkimuksessaan, ettd Suomella oli kaksi erityispiirretta,
jotka auttoivat nopeaan siirtymiseen etdaopetuksessa. Ensinnakin kolmella neljasosalla
opettajista oli jo kaytettavissa digitaalisia opetus- ja oppimismahdollisuuksia, vaikka nii-
den kayttaminen opetuksessa oli viela vaihdellut. Toinen keskeinen seikka oli opetus-
suunnitelma, jonka painotus oli jo itseohjautuvassa oppimisessa projektien ja tosiela-
man ongelmanratkaisun kautta. Kuitenkin Sahlberg (2021) havaitsi COVID-19-pande-
mian paljastaneen etdopetuksessa ongelmia useammassa maassa. Sahlberg pohti,
kuinka etdopetusta tulisi painottaa. Tulisiko panostaa ydinaineisiin (luku- ja laskutaito),
jolloin etdopetus valmistaa naiden kokeisiin, vai painotetaanko kokonaisvaltaista oppi-

mista seka sosiaalista ja emotionaalista hyvinvointia. (Sahlberg, 2021, s. 14, 16 - 17.)

Kati Haapakosken ja muiden (2020) teoksessa Tapio Lahtero kerasi johtajille etdkoulun
oppeja pandemiasta. Hdanen nelja keskeista huomiotaan olivat: 1) Maarittele olennainen,
jonka mukaan asiat priorisoidaan ja keskitytdaan tarkeimpiin tehtaviin. 2) Valmistaudu, eli
emme kykene hetkessa rakentamaan uutta, jollemme ole tehneet tarvittavia pohjatéita
etukdteen. 3) Lahes kaiken voi siirtda verkkoon, kunhan opimme uudet toimintamallit ja
sen tuomat mahdollisuudet seka valmistaudumme tilanteisiin riittavalla huolellisuudella.
4) Yhteydenpito tyontekijoihin on erityisen tarkeaa, koska sen avulla edistetdan tyonte-

kijoiden jaksamista ja tyohyvinvointia. (Haapakoski ja muut, 2020, s. 126.)

My®0s Larry Smith ja Dan Ridley (2012) ovat linjanneet viisi vaihetta oppilaitosten kriisiin
vastaamiseen. Ensimmaisena on faktatieto, jossa keskeistd on tiedon maara, merkityk-

sellisyys, laatu ja luotettavuus. Toisena on valmiussuunnitelman paivitys ja
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avainhenkilGiden tietoisuus siitd, mita toimenpiteitad on tehtava, ja kuka tehtdvan hoitaa.
Kolmanneksi nousee paattavainen paatoksenteko. Koska rajallisen tiedon varassa on teh-
tava nopeita paatoksia, on oleellista luoda kuva, ettd asiat ovat hallinnassa. Neljanneksi
avoimen ja aidon huolen osoittaminen vahvistaa johdon ja tydntekijoiden keskinaisia si-
teita kriisitilanteessa, milla on merkityksensa kriisin ratkaisemisessa. Viimeisena maini-
taan viestinnan selkeys, avoimuus ja oikea-aikaisuus, jolla estetaan hammennyksen, hu-

hujen ja vdaran tiedon leviaminen organisaatiossa. (Smith & Ridley, 2012, s. 63 — 64.)

Jussi Tanskasen ja muiden (2021) tutkimustulosten mukaan ammattioppilaitoksen hen-
kilostojohtajien pandemian aikaiseen etatyoskentelyyn oltiin melko tyytyvaisia arvosa-
nalla 3,49 (asteikolla 1 - 5). Tyytyvaisia oltiin varsinkin saadusta tuesta, tiedonkulusta,
selkedstd ja kannustavasta viestinnasta, luottamuksesta sekd kannustamisesta tyonteki-
joiden hyvinvoinnin yllapitamiseen. Kehitettaviksi asioiksi nousivat varsinkin yksilolliset

virtuaaliset kohtaamiset ja kuulumisten kysely. (Tanskanen ja muut 2021, s. 32, 35.)

Elias Pekkolan ja muiden (2021) tekeman kyselytutkimuksen perusteellaCOVID-19—pan-
demia hoidettiin rehtoreiden, vararehtoreiden ja dekaanien mukaan suomalaisissa yli-
opistoissa varsin tehokkaasti. Tehdyn kyselyn mukaan heikoimmat arvosanat annettiin
yliopistojen kansainvélisesta toiminnasta (arvosana 3,3 asteikolla 1-5), tutkimustoimin-
nan jatkuvuudesta (3,8) seka yhteiskunnallisesta vaikuttavuudesta ja yhteistyosta (3,7).
Keskeisena johtamisen haasteena nahtiin viranomaisten ohjauksen ja yhteistyon epasel-
vyys ja tulkinnanvaraisuus. Yhteistyohon toivottiinkin avoimempaa asioiden kasittelya ja
yhteisty6ta eri organisaatioiden valilla. Johtamisen kannalta keskeisiksi kriisinhallinnan
haasteiksi yliopistoissa nousivat seuraavat viisi asiaa: sahkdpostien maaran kasvu, tdéiden
ylikuormittuminen, tutkijoiden suorituskyvyn ja tyohyvinvoinnin seurannan vaikeus,
viestinndn vahaisyys (varsinkin kahvikeskustelujen puuttuminen ja verkkokokoukset)
seka koettu stressi siitd, ettd jokin tarkea asia jaisi huomioimatta. Myos positiivisia vai-
kutuksia havaittiin. Ensinndkin verkkotydkalut toimivat hyvin, osa koki saaneensa enem-
man aikaa tutkimukseensa ja tyokyvyssa havaittiin paranemista. Toiseksi kriisi pakotti

kaikki digiloikan ottamiseen. Myos kokoukset olivat Ilyhyempia, tehokkaampia,
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tasmallisempia ja niihin oli paremmin valmistauduttu. Lisdksi koettiin, etta tdiden dele-

gointi oli helpompaa seka paatoksenteko nopeampaa. (Pekkola ja muut, 2021.)
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4 Aineisto ja menetelmait

4.1 Tutkimuksen lahestymistapa

Tieteelle ei ole yhta yhtenaista kriteeria vaan yleisluonteisesti tieteen tehtavana on pyr-
kimys ymmartaa ja selittaa todellisuutta ja ilmi6ita. Siihen vaaditaan tiedon puoluee-
tonta tarkastelua, perustelua, kriittisyytta ja jarjestelmallisyyttd. (Puusa ja muut, 2020.)
Tutkielmani toteutettiin kvalitatiivisena tutkimuksena, jossa on hyddynnetty narratiivista
menetelmaa. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys pohjautuu oppilaitostoimintaympa-
ristdd, henkildstojohtamista, kriisia seka COVID-19-pandemiaa kasitteleviin tutkimuksiin

seka tieteelliseen kirjallisuuteen.

Anu Puusan ja Pauli Juutin (2020) mukaan kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus koros-
taa todellisuutta, jossa keskeista on saadun tiedon subjektiivinen luonne. Kvalitatiivisen
lahestymistavan kohteena ovat henkilot ja heidan subjektiiviset kokemuksensa, ajatuk-
sensa ja tunteensa. Laadullinen tutkimus voi olla induktiivista (aineistolahtoista), deduk-
tiivista (teorialahtdista) tai abduktiivista (teoriasidonnaista). Induktiivisen analyysin ta-
voite on koota aineistosta nousseita yhtaldisyyksia ja eroavaisuuksia ja ndiden avulla nos-
taa aineiston keskeiset elementit tutkimuksen keskioon. Laadullinen tutkimus pyrkii
tuottamaan ilmiosta rikasta ja yksityiskohtaista tietoa eri ndakokulmista. Tutkimuksessa
tulee myos pyrkia tunnistamaan ja ymmartamaan tulkinnan (haastateltavan ja haastat-
telijan) eroavaisuuksia ja merkityksid samoin kuin tiedostaa, ettd tulkinta on koko tutki-
muksen mittainen prosessi. (Hirsjarvi ja muut, 2008, s. 131 — 135; Latvala & Vanhanen-
Nuutinen, 2003, s. 23.) Kvalitatiivinen tutkimus sopii ilmididen tutkimiseen. Varsinkin sel-
laisten ilmididen, joiden perusta on asian tai tapahtuman ymmartamisessa tai ihmisten
valisessa vuorovaikutuksessa. Myos haastateltavien kayttamaa kielta tai haastatteluissa
nousseita sanoja ja ilmaisuja analysoitaessa kvalitatiivinen tutkimus ndhdaan toimivana

menetelmana. (Puusa & Juuti, 2020.)

Laadullista tutkimusta on kritisoitu sen luotettavuudesta, samoin kuin tiedon uskotta-

vuudesta, koska kvantitatiiviseen (maarélliseen) tutkimukseen ndhden otannat ovat
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pienia ja tutkimuksen toistettavuus (reliabiliteetti) samanlaisena on kvantitatiivista tut-
kimusta vaikeampaa. Kvalitatiivisessa soveltavassa tutkimusotteessa tavoitteena on tuo-
tetun tiedon hyodyntdamisen sekd tiedon soveltamisen mahdollisuus. Laadullisen tutki-
muksen luotettavuuden osoittamiseksi tutkijan tulee kuvata mahdollisimman tarkasti
tutkimuksen toteutus, aineiston keruu sekd henkilot ja heidan taustansa (Hirsjarvi ja

muut, 2008, s. 227).

4.2 Narratiivinen tutkimusote

Kautta aikojen olemme kertoneet tarinoita ja halunneet jakaa kokemuksiamme ja tieto-
amme eteenpdin kerronnan avulla (Heikkinen, 2015, s. 149). Tarinoiden avulla ihmiset
ymmartdvat itseddn paremmin, sekd hahmottavat asioita ja ndiden yhteyksia toisiinsa
(Squiren, 2008). Toiseksi tarinoilla on usein voimakas vaikutus kuulijaan, ja ne lisdavat
kuulijan uskoa tarinan aitouteen. Kolmanneksi niista on tehty johtamisvalineits, joilla esi-
merkiksi muokataan yrityskuvaa. (Koskinen ja muut, 2005, s. 193). Tarinat koostuvat
alusta, keskikohdasta ja lopusta, jolloin voimme tutkia esimerkiksi tiettya tapahtumaa tai
aikajaksoa ja sen tunne- ja arvolatauksia, mahdollisia syy-seuraussuhteita tai vaikkapa
sattuman vaikutuksia (Hanninen, 2015, s. 170). Narratiivinen aineisto syntyy ndin tutki-
jan ja haastateltavan yhteisvaikutuksesta. Eras narratiivisen aineiston eettisista kysymyk-
sista koskee sitd, kuka omistaa saadun aineiston ja kenelld on oikeus tulkita saatua ai-

neistoa. (Smythe & Murray, 2000, s. 321.)

Narratiivisuudella voidaan viitata neljdan eri asiaan, jotka ovat tietdmisen tapa ja tiedon
luonne, keratty tutkimusaineisto, analyysitavat seka kaytannollinen merkitys. Keskeista
narratiiviselle ajattelulle on sen ajallinen luonne, eli tarinoiden tapahtumaketjut, jotka
voivat olla menneessa, mutta samalla niiden avulla voidaan ennakoida tulevaa. (Puusa

ja muut, 2020.)

Narratiivista tutkimusta voidaan tarkastella joko kertomusten tuottamana materiaalina

tai maailmaa kertomuksien kautta, jonka tarkein kasite on tarina. Tarina vastaa
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kysymykseen, mitd on tapahtunut, ja jokaisella on oma tapansa esittaa tarina seka kayt-
taa erilaisia kerronnallisia keinoja, vaikka tarina olisi sama. Tarina kuvaa tapahtuman,
joka sisaltaa tarkoitukselliset teot seka sattumukset seka olevaiset, joita ovat henkil6t ja

tapahtumapaikat. (Heikkinen, 2015, s. 151 — 155.)

Narratiivinen tutkimusote voidaan jakaa elamakerralliseen, narratologiseen ja narratiivi-
seen diskurssiin. Elamakerrallinen tutkimusote juontaa juurensa klassiseen tiedekasityk-
seen ja realistiseen paradigmaan. Elamakerrallinen tutkimusote on kiinnostunut siita,
mita todella tapahtui, mita tehtiin ja miksi. Toinen narratologinen tutkimusote on kieli-
tieteellinen suuntaus, jonka avulla tutkitaan erilaisia kertomuksia ja teksteja seka ollaan
kiinnostuneita kieliopillisesta nakokulmasta. Kolmas kerronnallinen diskurssi on kiinnos-
tunut, miten sosiaalista todellisuutta rakennetaan huomioiden myds ajallisen nakokul-
man. Diskurssi on tietyssa kontekstissa esitetty kielellinen esitystapa, joka ajan mittaan
muuttaa muotoaan, kuten kerronnan tyylia ja juonirakenteita. (Heikkinen, 2015, s. 151

~155.)

Kokemuksiemme kautta hahmottuvat kertomukset ovat pohja analyysin tekemiseen.
Narratiivinen tutkimus voidaan jakaa narratiiviseen analyysiin sekad narratiivien analyy-
siin, joiden analyysitavat ovat erilaisia narratiivisen tutkimuksen lahestymistapoja. Nar-
ratiivinen analyysi tuottaa saatujen aineistojen pohjalta uuden tai uusia tarinoita tai ker-
tomuksia (esimerkiksi elamankerroista, historiallisista tapahtumista tai tapaustutkimuk-
sista). Narratiivien analyysin tiedot koostuvat kertomuksista tai tarinoista, ja joiden ana-
lyysi tuottaa luokkia tai kategorioita (Heikkinen, 2015; Polkinghornen 1995, s. 5-6). Nar-
ratiivisen analyysin tehtdavana on synteesin luominen, eli uusien nakékulmien ja koko-
naiskuvien luominen keratysta aineistosta. Keratty aineisto puretaan ensin osiin, jonka
jalkeen se luokitellaan ja luokat yhdistetdaan. Synteesissa pyritaan uusien kokonaisuuk-
sien, tulkintojen ja uuden ilmion teoreettisen kokonaiskuvan luomiseen. (Hirsjarvi ja
muut, 2008, s. 224 — 225.) lan Dey (1993) ndkee analyysin jatkuvana prosessina kuvailun,
luokittelun ja yhdistelyn valilla. Kuvailu on analyysin perusta, jossa kartoitetaan aineiston

ominaisuuksia ja piirteita (Dey, 1993, s. 30 — 31).
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Narratiivisen tutkimuksen yksi lahikasitteista on fenomenologihermeneuttinen metodi.
Fenomenologian taustalla ovat kielifilosofia, joka tutkii kielta ja sen rakennetta, seka her-
meneutiikka, joka viittaa tekstin tulkintataitoon, hermeneuttiseen kehaan. Hermeneut-
tinen keha tarkoittaa tutkijan kdaymaa dialogia aineiston esiymmarryksesta kohti perus-
teltua tulkintaa (eli ymmartamaan ja oppimaan tavoitettuja merkityssuhteita) ja ndiden
kautta uuden tiedon tulkintaan. (Puusa ja muut, 2020.) Fenomenologi-hermeneuttisen
metodin mukaan ihmisten kokemukset syntyvat merkityksista, kuten esimerkiksi oppi-
misesta syntynyt kokemus. Talléin kokemus voi olla henkilokohtainen ja vaikeasti toisille
ilmaistava. Toinen keskeinen fenomenologinen merkitysteorian ajatus koskee ihmisten
yhteisollisyytta. Yhteisollisyyden mukaan merkitykset ovat intersubjektiivisia eli ihmisia
yhdistavia. Keskeista fenomenologialle on pyrkimys ymmartaa yksilén tai valitun kohde-

ryhman merkitysmaailmaa tai toimintakulttuuria. (Laine, 2015.)

Narratiivinen tutkimus on saanut osakseen kritiikkia varsinkin siita, etta tarinoista teh-
daan liian voimakkaita tulkintoja ja yleistyksida. My0s tarinoiden pelkistaminen ja luokit-
telu voivat johtaa monisyisten tarinoiden muuttumiseen, mika puolestaan johtaa tulkin-
tojen muuttumiseen ja tarinoiden vaaristymiseen. Lisaksi narratiivista tutkimusta on ar-
vosteltu siita, etta tutkijan tekemat tarinat ja tulkinnat jaavat liian kevyiksi ja pintapuoli-
siksi, jolloin analyyttinen tulkinta aineistosta jaa aineiston pintaraapaisuksi. (Laine, 2015.)
Galen Strawson (2004) on my0s esittanyt voimakasta kritiikkia narratiivista tutkimusta
kohtaan. Hinen mukaansa on olemassa ei-narratiivisia ihmisid, jotka pyrkivat vaarista-
maan kertomuksia tavalla tai toisella pyrkien ndin hyddyntamaan ajatusta narratiivisuu-
den tarkeydestd hyvan elaman kannalta. Strawson nakeekin ajatuksen narratiivisuuden
merkityksestd hyvan eldman kannalta syrjivana. (Hanninen, 2015; Strawson, 2004, s. 429

- 450).

Myds Fenomenologi-hermeneuttinen tutkimusmenetelméa on saanut osakseen kritiikkia.
Nahdaan, etta esimerkiksi retoriikassa (puhetaidossa) on kyse jarkevasta viestinnan vali-
neestd, eika siita pida etsia yleistettavyytta, koska yksittdistapauksissa on kyse ainutker-

taisuudesta ja ainutlaatuisuudesta. Retorista pdaattelyd pidetdan ndin jarjen
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manipulointina, jossa on vaarana tunteiden, kiintymyksen ja suostuttelun vaikutus tulok-
siin. (Lawn & Keane, 2011, s. 100 — 101.) Myds Anu Puusa ja muut (2020) ovat samalla
linjalla todeten tiedon ja kokijan olevan fenomenologisen nakékulman mukaan aina toi-
siinsa sijoittuneita. Heidan mukaansa eri henkildilla on jokaisella oma kokemuksensa ti-
lanteesta ja nama henkildiden kokemukset voivat poiketa hyvinkin paljon toisistaan. Hei-
dan mukaansa syy tdhan on se, ettd "kokonaisuus vaikuttaa yksityiskohtiin ja jokainen

yksityiskohta liittyy muihin yksityiskohtiin.” (Puusa ja muut, 2020.)

4.3 Tutkimusaineiston hankinta

Tutkimukseen valitsin kymmenen Suomen suurimman ammatillisen oppilaitoksen jou-
kosta kolme. Tavoitteenani oli valita eri puolella Suomea olevia oppilaitoksia, jotka olivat
oppilas- ja/tai henkilostokooltaan mahdollisimman samansuuruisia. Pyrin saamaan kus-
takin oppilaitoksesta riittavan maaran haastateltavia, mika mahdollistaisi myds mahdol-
listen paikkakuntaerojen nakymisen tutkimuksessa. Opetushenkiloston Iahiesimiehena
toimii ndissa organisaatioissa koulutuspaallikko tai opetusalapaallikkd. Koulutus- ja ope-
tusalapaallikot toimivat organisaatiossa keskijohdollisissa tehtavissa lahijohtajina, joiden
vastuualueena on esimerkiksi ammatillisen koulutustarjonnan eri kokonaisuuksien koko-
naisvaltainen vastuu, tai vastuu tietystd henkildstoryhmasta, kuten esimerkiksi suunnit-
telijoista. Koulutus- ja opetusalapaallikdiden esimiehinad toimivat organisaation raken-

teen mukaisesti esimerkiksi vararehtorit.

Aluksi olin valittujen organisaatioiden tietosuojavastaavaan yhteydessa tutkimuskaytan-
non varmistamiseksi. Taman jalkeen toimitin tutkimuslupahakemuksen seka tutkimus-
suunnitelman rehtorille ja pyydetyille yhteyshenkil6ille. Sain tutkimusluvat valittujen or-
ganisaatioiden rehtoreilta 24.8. - 7.9.2021 vélisena aikana. Organisaatioista luvan saa-
tuani valitsin harkinnanvaraisena otantana molemmat sukupuolet huomioiden viisi hen-
kiloa kustakin organisaatiosta, ja lahetin heille haastattelupyynnon. Mikali ne eivat joh-
taneet haastatteluun, Iahetin haastattelupyynt6ja seuraaville organisaation edustajille,

kuitenkin niin, ettd organisaatiota kohden Ildhetin enintddan 15 pyyntoa.
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Haastattelupyynnot lahetin sahkopostitse, tiedustellen halukkuutta osallistua tutkimuk-
seeni. Toimitin haastateltaville tietosuojailmoituksen/suostumuslomakkeen seka tausta-
kysymyslomakkeen ennen haastattelua. Tietosuojailmoituksella/suostumuslomakkeella
haastateltava antoi suostumuksensa tutkimukseen osallistumisesta ja aineiston kaytta-
misesta pro gradu -tutkielmassa ja mahdollista jatkotutkimusta varten. Lomakkeet sisal-
sivat myos tiedon tutkimukseen osallistumisen vapaaehtoisuudesta sekda mahdollisuu-
desta keskeyttda tutkimukseen osallistuminen, mikali haastateltava ndin haluaa. Vilma
Hannisen (2008) mukaan suostumuksen saaminen tutkittavalta kuuluu tutkimuseettisiin
perussaantdihin, jotka sisaltdavat myos luottamuksellisuuden vaateen, anonyymin suojan
seka pyrkimyksen siihen, ettei tutkija tuota tarkoituksellisesti vahinkoa tutkimukseen
osallistuvalle (Hanninen, 2008, s. 123). William Smythe ja Maureen Murry (2000) néke-
vat, ettda narratiivisessa tutkimuksessa tutkijalla on kaksoisrooli. Toisaalta tutkija on
kuuntelija ja ymmartaja, ja toisaalta tutkijan positiossa hanen tehtavanaan on yksilolli-
sen nakokulman sijaan |6ytaa aineistosta yleistettavyyksia seka analysoida erilaisia ja yh-

teisia piirteita. (Smythe & Murry, 2000, s. 322 —323.)

Lahetin kaiken kaikkiaan 28 haastattelupyyntdd, joista 13 (n=6 naista, n=7 miesta) johti
haastatteluun (taulukko 3). Keskimaardinen organisaatioiden osallistumisprosentti oli
17,1 % (vaihteluvali 8,6 — 27,8 %). Haastateltavien keski-ika oli 55,8 vuotta (vaihteluvali
43 — 63 vuotta) ja koulutustausta vaihteli alemmasta korkeakoulututkinnosta (n=4) ylem-
paan korkeakoulututkintoon (n=9). Alaisten maaran keskiarvo oli 25,8 (vaihteluvali 15 —

39) ja tyévuosien keskiarvo oli 11,6 vuotta (vaihteluvali 2,8 — 25).

Taulukko 3. Lihetetyt haastattelupyynnét oppilaitoksille 2021.

Liahetetyt haastattelupyynnot | Oppilaitos | Oppilaitos | Oppilaitos | yhteensa
elo-lokakuun aikana 1 2 3

Lahetettyja haastattelupyyn- 5 15 8 28

toja

Hyvaksyttyja haastattelupyyn- | 5 3 5 13

toja
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Lahetetyt haastattelupyynnot | Oppilaitos | Oppilaitos | Oppilaitos | yhteensa
elo-lokakuun aikana 1 2 3

Ei halunnut osallistua/ei vas- 0 8 2 10
tannut

Suostumus ei johtanut haastat- | O 2 1 3

teluun

Ei tyoskennellyt / vasta aloitta- | 0 2 0 2

nut koulutus- tai opetusala-

paallikkona

Haastattelut suoritin yksil6llisena narratiivisena haastatteluna Microsoft Teamsin avulla.
Haastattelut olivat vapaaehtoisia ja nauhoitin haastattelut haastateltavien luvalla. Aluksi
esitin haastateltaville pyynnon: "Kerro COVID-19-pandemian vaikutuksista koulutus-
/opetusalapaallikdiden henkilostdjohtamiseen oppilaitoksessanne, varsinkin kaikki tar-
kedksi kokemasi kdytanteet ja opit, joita pandemiavuosi antoi.” Haastateltavilla oli mah-
dollisuus aloittaa kertomansa juuri siita kohdasta, kun he itse halusivat, ja heilla oli mah-
dollisuus kayttaa kerrontaan juuri sen verran aikaa, kuin he kokivat tarvitsevansa. Ker-
ronnallisen osuuden jalkeen esitin haastateltaville taydennyskysymyksia hanen kerto-
mukseensa liittyen seka kayttaen valmiiksi pohdittuja apukysymyksid, jotka pohjautuivat

tutkimuskysymyksiin (liite 4).

Tehtyjen haastattelujen kokonaiskesto oli 9 h 54 min 15 s (vaihteluvali 27 min 23 sjalh
27 min 15 s valilla). Litteroin, eli puhtaaksikirjoitin haastattelut. Kaiken kaikkiaan eri tek-
niikoilla litteroitua tekstia muodostui 169 sivua (fonttikoko 12, rivivali 1,5). Ohjeistukset
litteroinnin tarkkuudesta eivat ole yksiselitteiset ja litteroinnissa voidaankin kayttaa joko
sanatarkkaa litterointia tai valikoiden aineistosta litteroitavat tekstit esimerkiksi teemoit-
tain (Hirsjarvi ja muut, 2008, s. 217). Litteroinnin apuna kaytin sanatarkkaa litterointia.
Haastattelut, jotka alkoivat tuottaa samaa materiaalia, litteroitiin suoraan analyysitau-

lukkoon (taulukko 4).
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4.4 Tutkimusaineiston analyysi

Narratiiviseen tutkimukseen ei ole selkeita ohjeita, vaan tutkijalla on kaytdssansa aino-
astaan kasitteellisia viitekehyksia, joita tutkija voi lahestya monella tavalla (Squire, 2008).
Tutkimusaineiston analyysitapana kaytin narratiivin (aineistoldhtoisen aineiston) analyy-
sid. Analyysin tarkoituksena on etsia yhteisia teemoja tai piirteitd aineistosta ja analy-

soida saatuja tuloksia taman kautta. (ks. Heikkinen, 2015; Polkinghornen 1995, s. 5-6.)

Tybvaihe Aikajana
Haastattelut ja aineiston litterointi syyskuu 2021

Analyysitaulukointi
Aineistojen vertailu marraskuu 2021
Aineistojen yhdistdminen yldluokkiin
Padluokkien muodostuminen joulukuu 2021

Analyysi / tulokset joulukuu 2021
tammikuu 2022

Kuvio 3. Aineiston analysointiprosessin vaiheet.

Aineiston analysointiprosessi eteni vaiheittain haastattelujen jalkeen (kuvio 3). Aluksi
luin litteroidun aineiston erilaisia lukutapoja hyddyntden ja kuuntelin haastattelut use-
ampaan kertaan. Taman jalkeen aloin koota aineistoa alustavaan analyysitaulukkoon
(taulukko 4) ja ajoittain palasin niin haastattelumateriaaliin kuin litteroituun tekstiin.
Alustavan analyysitaulukon runkona kaytin apukysymyksia. Taydensin alustavaan analyy-
sitaulukkoon haastatteluista nousseita asioita ja taytin jokaisesta haastattelusta oman
sarakkeen. Muutin ja laajensin alustavaa analyysitaulukkoa haastattelujen ja uusien asi-
oiden ilmaantuessa koko prosessin ajan. Analyysin tarkoituksena on kerata esimerkiksi
aineistosta nousseita yhteyksia ja tapahtumien tarkoituksia seka tapahtumien seurauksia

tai vaikutuksia (Latvala & Vanhanen-Nuutinen, 2003, s. 23).
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Taulukko 4. Analyysitaulukko lopullisessa muodossa.

Padaiheet

Teemat ja apukysymykset

Kerro COVID-19-pandemian
vaikutuksista koulutus- ja
opetusalapaallikdiden hen-
kilostojohtamiseen oppilai-
toksessanne, varsinkin
kaikki tarkedksi kokemasi
kaytanteet ja opit, joita pan-

demiavuosi antoi.

Uudessa tilanteessa

Huoli henkil6stosta

Koulutus- ja opetusalapaallikdiden antama tuki
Henkildstdn osaamisen varmistaminen
Havaittuja ongelmia

Koulutus- ja opetusalapaallikdiden saama tuki
Itsensa johtaminen ja ajankayttd

Ty6kuorma pandemian aikana

Koulutus- ja opetusalapaal-
likdiden toteuttama henki-
|6stojohtaminen ammatilli-

sessa oppilaitoksessa.

Millaista koet koulutus- ja opetusalapaallikéiden to-
teuttaman henkilostéjohtamisen olevan ammatilli-

sessa oppilaitoksessa?

Vuoden 2020 COVID-19-

pandemian vaikutukset.

Miten kriisiajan johtaminen eroaa normaaliajan johta-
misesta?

Kerro ensireaktio pandemiasta.

Kerro kuinka olit varautunut pandemiaan.

Millaista tukea sait tyohosi/etatydhon? Millaista infor-

maatiota/viestintaa?

Mitd opimme pandemiasta?

Mitka kaytanteet haluaisit sailyttaa tulevaisuudessa?
Mitka kdytanteet haluaisit sdilyttaa tulevaisuudessa?
Kun katsot pandemia-aikaa taaksepain, niin mita teki-
sit nyt toisin?

Jos olisin tiennyt taman ennen pandemiaa niin...

Onko jotain, mita viela halu-

aisit sanoa lopuksi?

Lausahduksia / omia huomi-

oita
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Alustavan analyysitaulukon tarkoituksena oli tiivistda ja keradta keskeinen tieto yksittai-
sista haastatteluista. Taulukon avulla kykenin erottelemaan erilaisuuksia ja samankaltai-
suuksia haastateltavien kertomuksista. Lainaukset kirjoitin ilman murretta, tiivistden niin,
ettd tekstista poistettiin toistoja, joita tulee normaalissa pohdiskelevassa puheessa. Nai-
den tarkoituksena oli selkeyttda virkkeen keskeistd sanomaa ja sen ymmarrettavyytta
seka samalla turvata haastateltavan anonymiteetti. En kayttéanyt haastateltavien satun-
naista numerointia lainauksissa, koska useassa haastattelussa korostettiin toivetta siita,
etta henkildllisyys ei paljastu millaan tavalla. Numeroinnin poisjattamisen tarkoituksena
on, ettei tutkimuksessa kyeta yhdistamaan haastateltavien antamaa palautetta edes tut-
kimalla tietyn numeron omaavia lauseita. Corinne Squiren (2008) mukaan narratiivisessa
tutkimuksessa anonymiteetin suojaaminen on erityisen tarkeaa, koska narratiivisen tut-
kimuksen aineiston kertomismuoto ja aineiston laajuus tuovat tdhan haastetta (Squiren,
2008). My6s Vilma Hanninen (2015) on samalla linjalla tutkimuksen anonymiteetin suo-
jaamisessa. Vaikka nimet ja muut henkil6llisyyden paljastavat tekijat on poistettu tari-
noista, tarinoissa voi hanen mukaansa olla kuitenkin kohtia, jotka voivat paljastaa haas-
tateltavan henkil6llisyyden, mikali tdhan ei kiinniteta riittdvaa huomiota. (Hanninen,

2015,5.133 -134.)

Haastattelujen ja analyysitaulukkoon viemisen jalkeen vertailin aineistoa keskendan ja
aloin koota aineistoa pdaluokkiin. Hyodynsin alkuperaista haastatteluaineistoa ja litteroi-
tua tekstia prosessin aikana useampaan kertaan ajatusten kirkastamiseksi seka asioiden
analysoimiseksi. Kuvio 4 esittdaa paaluokat, joihin sijoitin kootut aineistot. Paaluokat olin

johtanut esille nousseista asioista seka tutkimuskysymyksista.
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Kuvio 4. Pdiluokat

Tulkitsin saatuja tuloksia ja kokosin niista synteesit, joiden pohjalta muodostuivat tutki-
muksen pohdinta ja johtopadatos. Sirkka Hirsjarven ja muiden (2008) mukaan tulosten
tulkinnalla on analyysivaiheen jalkeen tarkea rooli. Tulkinnan tehtdavana on selkeyttaa ja
pohtia saatua aineistoa, koska jokainen haastateltava, tutkija ja lukija tulkitsevat materi-
aalin omalla tavallaan. Empiirisessa (kokemusperaisessd) tutkimuksessa tdma tarkoittaa
tutkimuksen validiteettia eli tutkiiko tutkimus sitd, mika tutkimuksen perimmainen teh-
tava on. Hirsjarven ja muiden (2008) mukaan tuloksista tulisi my0s laatia synteeseja, joi-
den tehtavana on koota tuloksista padseikat ja antaa vastaukset esitettyihin tutkimusky-
symyksiin. Ndiden synteesien avulla tutkija laatii tutkimuksen lopulliset johtopaatokset.

(Hirsjarvi ja muut, 2008, s. 224 — 225.)
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5 Tutkimuksen tulokset

5.1 Koulutus- ja opetusalapaillikdiden toteuttama henkilostojohtaminen

Haastateltavat kertoivat haastattelussa koulutus- ja opetusalapaallikon tyosta hyvin laa-
jasti, analyyttisesti ja monipuolisesti. Lisaksi haastateltavien joukossa oli henkil6ita, jotka
opetus- tai koulutuspaallikon tyon lisdksi toimivat muissa organisaation tehtavissa, tar-

joten ndin myos laajempaa nakemysta organisaation toimintaan.

Koulutus- ja opetusalapaallikdt tunnistivat oppilaitostoimintaympariston asiantuntijaor-
ganisaatioksi. Asiantuntijaorganisaation ominaispiirteiksi nousivat varsinkin opettajien
asiantuntijuus ja heidan toimintansa autonomia. Asiantuntijaorganisaation nahtiin edes-
auttavan keskustelevaa ja osallistavaa organisaatiota seka toimintaa kehittdvdana mah-
dollisuutena organisaatiossa. Keskeista koulutus- ja asiantuntijaorganisaatiossa ndhdaan
olevan luottamus, avoin viestinta, keskusteleva ilmapiiri seka arvostus. Haastatteluissa
ammatillisen oppilaitoksen koulutus- ja opetusalapaillikdiden toteuttama henkilosto-
johtaminen nahtiin asiantuntijaorganisaation johtamisena. Samoin kaikki tiedostivat
koulutus- ja opetusalapadallikdiden toteuttaman henkiléstéjohtamisen olevan erilaista
ammatillisessa organisaatiossa kuin esimerkiksi yksityisella sektorilla, vaikka monella ei
ollutkaan kokemusta yksityiselld puolella tyoskentelysta. Opettajien toiminnan asiantun-
tijuus ja toiminnan autonomia olivat hyvin tiedossa seka niiden tuomat mahdollisuudet
ja haasteet tyonjohdollisesti. Koulutus- ja opetusalapaallikot kuvasivat opettajia muun
muassa vastuuntuntoisiksi, kehitysmyonteisiksi ja pedanteiksi. Haastatteluissa nousikin
voimakkaana esille opettajien asiantuntijuuden arvostus ja heidan huomioimisensa ja
kuunteleminen asioita paatettdessa. Samalla tunnistettiin henkil6stdjohtamisen perus-
periaatteiden kuten kuuntelemisen, kunnioittamisen, palautteen antamisen jne. olevan

aivan samanlaisia kuin muissakin organisaatioissa.

Asiantuntijoiden johtamisessa nahtiin myos paljon haasteita. Koulutus- ja opetusalapaal-
likdiden toteuttaman henkilostojohtamisen nakokulmasta haasteina nahtiin mm. paa-

tosten perustelemisen ja asioiden neuvottelemisen tarve, yksityiskohtaisen
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ohjeistamisen haasteet sekd tasapainottelu tasa-arvon ja omien periaatteiden vililla.
Koulutus- ja opetusalapaallikdiden toteuttamaa henkilostdjohtamista kuvattiin esimer-
kiksi "veitsenterallda” olemiseksi, jolla tarkoitettiin tasapainottelua oman toimintakult-
tuurin, oikeudenmukaisuuden ja tasa-arvoisuuden valilla. Henkilostéjohtamisen nako-
kulmasta isona haasteena nahtiin my0ds opettajan osaamisen tai osaamattomuuden ka-
sittely, koska helposti asia viedaan ylemmalle taholle. Haastatteluissa koulutus- ja ope-
tusalapaallikdiden toteuttama henkilostojohtaminen koulutus- ja asiantuntijaorganisaa-

tiossa herattikin todella paljon keskustelua.

“Opettajat on kuitenkin asiantuntijoita siind omassaan, niin (heité) pitdéd myéskin
hyédyntdd. Kuunnella opettajien ajatuksia ja sitd, mitd mieltd he ovat asioista ja
huomioida heiddn ideoitansa ja ajatuksia. Mind pyrin osallistamaan henkil6st6d

toiminnan suunnitteluun.”

"Vaikka (opettajat) ovatkin asiantuntijoita, nekin kaipaavat semmoista ldsnd ole-

vaa henkiléstéjohtamista, ja ettd heiddn kanssaan keskustellaan ja muuta.”

“Tiukka johtaminen on tddlld véihéin mahdottomuus. Toinen asia on se, etté kun
tdssd koko ajan mennddn niin, ettd jos sinulla sitten joku henkil6stén jdsen on
poissa, niin sen vaikutus on kertaa 20. Tavallaan tdssé esimiestydssd joutuu, sa-
noisinko ndin, ettd vdlilld joudut joustamaa aika vahvastikin niisté omista periaat-

teista.”

5.1.1 Koulutus ja opetusalapdillikéiden tehtdvat

Koulutus- ja opetusalapaallikot kuvaavat haastatteluissa tehtavakenttansa erittdin laa-
jana. Isojen kokonaisuuksien hallintaa ja ennakointia, mielelldan jopa viiden vuoden paa-
han, pidetdan erittdin tarkedna. Tehtdvaa kuvattiin esimerkiksi “puun ja kuoren” vaissa
olemiseksi. Heiddan mukaansa tyo vaatii nopeita ratkaisuja, uusien asioiden haltuunottoa

seka hyvia sosiaalisia taitoja. Tyokenttad koetaan myos sirpaleisena sekd paatosten saanti
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hitaana, minka koetaan haittaavan arjen tyota. Haastatteluissa nousi esille myds jatkuva
muutos ja kehityspaine seka uusien asioiden sovittaminen toimintaan. Perustehtavalle,
henkilostdjohtamiselle, koettiin yleisesti olevan lilan vahan aikaa. Koettiin myds, etta on
tarkeaa osata delegoida tehtdvia ja kehittaa organisaatiota ja henkiloston osaamista.
Myds omaa jaksamista arvostettiin sekd kykyda oman ajankayton hallintaan ja sita, etta
osaa olla itselleen armollinen. Omasta jaksamisesta huolehtiminen koettiin tarkeana,
koska monelta suunnalta tulee toiveita, tehtavia ja vaateita tyon teolle. Lisaksi muutos-
ten ja uusien hankkeiden maara, asioiden keskenerdisyys ja valmistelemattomuus lisaa-

vat tyon vaateita.

“Tehtdvdkenttd on niin sirpaleinen ja laaja. (Koulutus- ja opetusalapddllikét ovat)
sellainen porras, jolle aika paljon tulee monesta suunnasta sitd toivetta ja tehtd-
vda.”

”Tdmd (ammatillisen oppilaitoksen) maailma on tdysin erilainen johtamisen néko-
kulmasta (kuin yksityinen), mutta se asia on ihan samalla lailla, sind olet tdssd
puun ja kuoren viilissd. Riskinotto, mitd tehdddn yrityksissd, niin se on véhén vie-
raampaa tdlld puolella. Toinen, mikd poikkeaa johtamisen nékékulmasta, niin
tddlld mennddn reaaliaikaisessa seurannassa koko ajan. Johtamisen kannalta pi-

tdd tietenkin analysoida sitd mennyttd.”

”Koulutuspuolella on paljon sellaista, varmaan yrityksissdkin, etté pitdd olla mu-
kana, mutta sitten asiat jédvdt kesken. (Lisdksi hémdrtyy) mikd on se tavoite... Ettd
jos puhutaan vaikka hanketydstd, niin mehédn saamme rahoitusta hankkeisiin ja
ollaan innolla mukana niissé, ettd me kehitimme omaa toimintaa. Mutta sitten
taas siind se, ettd mikd on se tavoite. Hankkeessa kehitetty asia, palveleeko se
meiddn toimintaamme? Se ndyttdytyy ehkd jonkin verran sellaisena, ettd meillé

jéd asiat kesken ja se on vdhdn semmoinen hankala asia.”
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“Isoin haaste sitten se itse henkil6stén johtaminen, ettei siihen ole tarpeeksi aikaa.

Se on oikeastaan suurin huolenaihe.”

5.1.2 Johtamismallit

Useat haastateltavat puhuvat sosiaalisen johtamisen puolesta, esimerkiksi sosiaalisesta
kanssakdaymisestd, hetkessa eldmisestd ja tunnelman aistimisesta. Halusta henkiloston
hyvinvoinnin tukemiseen niin fyysisesti kun henkisesti, seka henkilostdon osallistamisesta
toimintaan ja heidan innovaatioidensa huomioimista. Opettajia my06s puolustetaan ja py-
ritddn turvaamaan heille mahdollisuus heidan ydintehtavansa, opetuksen, suorittami-
seen. Julkisen puolen henkilostdpolitiikka nahtiin vakaampana, turvallisempana ja peh-
medmpana verrattuna yksityisiin organisaatioihin. Yksityisen puolen kovuutta kuvattiin
toteamalla vain panosten ratkaisevan, tai kuten eras haastateltava kuvasi, “tulos tai ulos”

-periaatteella.

“Miné puhun téllaisen sosiaalisen johtamisen puolesta. Eli tavallaan se sosiaali-
nen kanssakédyminen opettajien kanssa tuottaa huomattavan paljon enemmdn tu-

loksia, kuin joku dialogi taikka monologi.”

“"Mind lupaan (opettajille), etté me ei IGhdetd mihinkddn muuhun hankkeeseen
mukaan. Ei mitéédn muuta, ettd olkaa rauhassa, tehdddn nditd. Jotenkin se rau-
hoittaa opettajia, kun ne tietdvdt, ettei koko ajan tule sivusta ja takaa jotain uusia

haasteita.”

”Sanon niitd harmaaksi alueeksi, ettd tédlld on hirvedn paljon semmoisia aukkoja,
joita sind et voi ennakoida etkd tdyttdd, vaikka kuinka hyvin suunnittelet. Tdmd on
huomattavan paljon nopeatempoisempaa (kuin yksityinen sektori). Elikkd sinulle
tulee semmoisia asioita pdivdssd, jota et voi milléén tavalla ennakoida ja sinun

pitdd heti tehdd se ratkaisut, mitd teet.”
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5.1.3 Organisaatio

Haastatteluissa nousi esille ammatillisen oppilaitoksen julkinen tehtava ja velvollisuus.
Toiminnan lapinakyvyys ja laillisuus ohjaavat organisaation toimintaa voimakkaasti. Am-
matillisen oppilaitoksen organisaatio nahtiin haastatteluissa kankeana, byrokraattisena
ja hitaana, jossa joudutaan odottamaan ohjeita ja paatoksia ehka turhankin kauan. Paa-
tostenteon hitauteen vaikuttavia syita nahtiin olevan lainsaadannéssa, omassa organi-
saatiossa, Opetushallituksen hitaudessa ja ministerion toiminnassa. Esimerkiksi rekry-
tointi koettiin pitkdkestoisena prosesseina, jonka nahtiin haittaavan arjen tyota, kun paa-
toksia joudutaan odottamaan. Osa haastateltavista koki, ettd organisaation toiminnassa
korona-aikana oli havaittavissa tiettyjen prosessien nopeutumista, joka koettiin erityisen

hyvaksi.

"Ammatillisessa oppilaitoksessa, niin mind vdittdisin, ettd henkiléstéjohtaminen
on haasteellisempaa, koska yritysmaailmalla on tunnusluvut ja mittarit. Ne (mit-
tarit ja tunnusluvut) ovat ihan arkipdivdd ja tavoitteet, minkd eteen tehdddn tyétd.
(Ammatillinen koulutus) eldd véihén sen (mukaan), mité Opetushallituksesta tulee,

ja milld tavalla valmisteltuna.”

Haastatteluissa myos pohdittiin organisaation vallan jakautumista. Toiset nakivatkin,
ettei valtaa ole haluttu organisaatiossa jakaa, vaan valta on haluttu keskittda ammatilli-
sen organisaation ylemmalle taholle. My06s historian nahtiin vaikuttavan organisaation
vallan jakautumiseen ja kdyttoon vield tana paivana. Vallan keskittamisen ylemmalle or-
ganisaatiotasolle katsottiin johtavan siihen, etta paatosten teko hidastuu. Lisdksi amma-
tillisten koulujen tekemien paatosten nahtiin vaikuttavan laajasti myos organisaation ul-
kopuolella. Haastateltavat nakivat myos, ettda ammatillisissa oppilaitoksissa muutoksien

maara on ollut viime vuosina nopeaa.

“Kunnalliset peliséédnndt rekrytoinnista ja opiskelijaksi ottamisesta Idhtien. Kaikki
nehdn ovat hyvin strukturoituja ja virkamiespdditéksid tehdddn, eli hyvin tarkkaa

ja hierarkkista.”
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“"Meiddn tavoitteemme ja pddmddrd eivit ole selkeitd, koska siind on koukeroita

ja polkuja matkan varrella, niin pdédmddrdé vililld hdvidd ja ollaan ihan sivuraiteilla.”

“Minusta on aika hurjaa se kehitysvauhti, mikd on télld julkisella puolella télld het-
kelld. Niin paljon tullut muutoksia toimintatapoihin. Mind luulen, ettd sitéd on jopa
enemmdn, kun tuolla yksityisellé puolella. Sitten meilld on niitd kaikkia lakeja ja
sddntdjd ja ohjeita, mitkd vaikuttavat, kun veronmaksajan rahoilla ollaan tddllé
toissd. Niin siind suhteessa sité joutuu aina paljon pohtimaan myds, etté OK, lois-
tava idea kehittdd, ja niihin sitten katsotaan, mitké séénnét ja rajoitukset tdhdn

7

on.

5.2 COVID-19-pandemian vaikutukset

COVID-19-pandemiasta saatu haastatteluaineisto oli erittdin kattava. Koulutus- ja ope-
tusalapaallikét kuvailivat toimintaansa hyvin avoimesti ja monipuolisesti. Haastattelut
toivat esille koulutus- ja opetusalapaallikdiden vastuun ja huolen henkilosténsa jaksami-
sesta ja osaamisesta pandemian aikana. Lisaksi korostui, ettd he tukivat kaikin mahdolli-
sin tavoin ammatillisen oppilaitoksen toiminnan yllapitamista téana poikkeuksellisena ai-
kana. Monissa kertomuksissa nousi selkeasti esille myds heidan kokemansa hammennys
ja tilanteen ristiriitaisuus. Tunnistettiin ammatillisen koulutuksen hyvat puolet pande-
mian hoidossa samalla, kun analysoitiin myds vahan kriittisemmin toimintaa. Haastatte-
luissa nousi esille myds ymmarrys siitd, kuinka suuri yhteiskunnallinen vaikutus heidan
paatoksillaan on, sekd vastuu tehdyista paatoksista. Paatokset eivat vaikuttaneet vain
opettajiin ja opiskelijoihin, vaan laajemmin koko organisaatioon ja opiskelijoiden kotei-
hin. My6s tama ammatillisen oppilaitoksen yhteiskunnallinen vaikuttavuus nousi esille

useammassa tarinassa.

”Silla tavalla ajatellen, ettd miten téllainen koulumaailma, niin miten moneen yh-

teiskunnan sektoriin se vaikuttaa.”
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"Totta kai ilman muuta kaikkeni tein tyénantajan eteen, ettd pysytddn kehityk-

sessd mukana.”

”Toiminnan seuraaminen muuttui intensiiviseksi alkuvaiheessa. Sitd kautta rauha,

etté hommat pyérivit ihan kivasti.”

5.2.1. Itsensd johtaminen ja ajankaytto

Tyota kuvattiin yksin tehtavaksi tyoksi, jossa esimies jaa helpolla yksin paatésten kanssa.
Kertomuksissa nousi voimakkaana esille ajankayton hallinnan muutos. Myds matkusta-
misen ja sen ymparistovaikutukselliset tekijat nousivat kertomuksissa esille. Uusia it-
sensa johtamisen tapoja nousi osalla haastateltavista esille, tarve oman ajankaytén uu-
delleen hallintaan, esimerkiksi kalentereihin lounastauot merkiten tai valikoiden tarpeel-
liset kokoukset. Osa haastateltavista koki myos, ettei heilld ollut riittdvasti osaamista eta-
tyon johtamiseen eivatka ndin kokeneet kykenevansa osallistuttamaan henkilstoa esi-
merkiksi Teams-kokouksessa riittavasti, vaan henkilostolle pidetyt Teamsit jdivat yksin-
puheluksi. Myds talousasioiden seurannan ja erilaisten raporttien hyddyntamisen tarve
nousivat esille haastateltavien kertomuksissa. Lisaksi opintojen jarjestamisen ja opiskeli-

joiden, varsinkin erityisopiskelijoiden, opinnot nousivat huolena kertomuksissa.

“Teams-kokoukset rdjdhtivit silmille. Vaikutti esimiesten jaksamiseen, (kun) esi-
merkiksi kokoukset lisééintyivdét ihan dlyttémdisti tukiorganisaatiosta. Tajusin ettei
kaikkiin Teamseihin ole tarpeen osallistua, (koska siihen kdytetty aika on) pois siité
perustydstd: Oman tiimin johtamisesta, pedagogin kehittdmisestd ja tyéeldmdyh-

teistyon turvaamisesta.”

“Todella raskasta aikaa myds johtamisen nékékulmasta.”

“lhan samalla tavalla kuin opetushenkil6stélle on tullut stressid ja tyésséjaksami-

sen ongelmaa, ihan sama on mydskin keskijohdolla.”
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“Henkiléstéjohtamisessa oli luotava selkedit pelisddnnét ja linjat, miten toimitaan
ja noudatetaan. Sddntdjen luominen ja niiden noudattaminen vaikutti henkiléston

stressinsietoon ja opiskelijoiden oppimiseen.”

5.2.2. COVID-19-pandemian kokemuksia

COVID-19-pandemian kokemuksista 10ytyi tutkimuksessa paljon yhtaldisyyksia eri orga-
nisaatioiden valilla, ja COVID-19-pandemian vaikutukset koskettivat jokaista organisaa-
tiota lahes samankaltaisesti. Haastatellut koulutus- ja opetusalapaallikot kokivat alun
hdammentavana ja sekavana. Se koettiin tilanteena, johon ei ollut valmistauduttu, varau-
duttu, tai osattu ennalta suunnitella. Se, etta pandemia oli ennenkokematon oppilaitos-
ten sulkujen ja koulutus- ja opetusalapaallikdiden toteuttaman henkildstéjohtamisen na-

kékulmasta, nakyi lahes jokaisen koulutus- ja opetusalapaallikon kertomuksessa.

”Isoin asia oli ylipddtddn sen viruksen ymmdrtdminen. Se oli sellainen tuntematon

uhka ulkopuolelta.”

”Pddllimmdisend oli viihéin semmoinen hdmmennys téstd esimiestydstdkin, ettd

miten sitd sitten ruvetaan pyérittdmddn.”

“Joutui tilanteeseen, jossa joutui oman osaamisensa ja kapasiteettinsa ottamaan

uudenlaiseen kdyttéon.”

Kuitenkin koulutus- ja opetusalapaallikot ottivat uuden tilanteen nopeasti haltuun, joko
kriisijohtamismallilla tai omaan johtajakokemukseen luottaen. Toisaalta johtajuus nah-
tiin sanelevampana, ja toisaalta johtajuus oli enemman yhdessa tekemista ja osallistavaa.
Haastateltavat kokivat itse olevansa kuitenkin samassa asemassa muiden kanssa, saman
tiedon varassa eivatka sen tietdvampana tai vastauksia antavampana kuin kukaan muu-
kaan. Alettiin kartoittaa kriisipisteita ja pohtimaan asioita, jotka taytyy saada heti hoidet-

tua, kuten huolehtia opetusvilineiden saatavuudesta, uusien toimintamallien
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luomisesta seka henkiloston rauhoittelusta, kuuntelusta ja tukemisesta. Osa haastatelta-
vista kertoi halunneensa olla henkilostonsa saavutettavissa, ja he pysyivat tyopaikalla
koko pandemian ajan. Koulutus- ja opetusalapaallikdiden kertomuksista nousi esille hen-
kilostolta tulleet kysymykset ja henkildston tarve keskustella. Pyrittiin rauhoittelemaan
ja pitdmaan henkilosto oleellisessa asiassa, etteivat asiat ”“lahde laukalle”, kuten eras
haastateltava asiaa kuvasi. Kertomuksissa nousi esille myds se, etta hyvin monet koulu-
tus- ja opetusalapaallikot kokivat onnistuneensa muutostilanteessa. Koettiin, etta ti-
lanne saatiin toimimaan nopeasti ja johdonmukaisesti. Lisaksi haastateltavat kokivat,

etta kaikki, mita piti saada aikaiseksi ja tehtya, saatiin tehtya.

”Piti pystyd organisoimaan tosi nopeasti. Suurin osa oli sellaisia kysymyksid, joihin

mindkddn en tiennyt vastauksia.”

”Henkildstdjohtamisen nédkékulmasta samalla viivalla uhkan todentumisessa, etké
sen viisaampi tai vastausta antavampi kuin muut. Alku oli epdtietoisuudessa joh-

tamista.”

”Henkiléstéjohtaminen varmaan siinéd alkuvaiheessa oli sellaista kanssakulke-

mista, myédtdeldmistd, ongelmien ratkaisemista, sellaista mahdollistamista.”

”Se ldhti hyvin johdonmukaisesti ja tiukasti ja koordinoidusti se muutos tai opetuk-

sen muuttaminen téhdn etdopetukseen.”

5.2.3. FErityispiirteet pandemian aikana

Kysyttdessa, millaisia erityispiirteitd pandemia aiheutti koulutus- ja opetusalapaallikoi-
den toteuttamaan henkilostojohtamiseen, tai huomioitiinko johtamisessa jotenkin eri-
tyisesti kriisijohtaminen, haastateltavilta tuli hyvin erisuuntaisia vastauksia. Noin neljan-
nes haastateltavista korosti kriisijohtamisen mallin tarpeellisuutta COVID-19-pandemian

aikana, kun taas muut kokivat johtamisen noudattaneen ldhes normaalia kdytdssa olevaa
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johtamismallia. Kriisijohtamisessa nahtiin, ettd oli hyva pitda ohjeistus lyhyena ja sel-
kedna, toimia itse rauhallisesti seka panostaa oikea-aikaiseen ja riittavdaan tiedottami-
seen. Lisaksi koettiin, etta kriisijohtamiseen tarvittaisiin enemman aikaa, varsinkin kuun-
telulle ja keskustelulle. Haastateltavat kokivat myos, etta kriisiaikana tulisi keskittya vain

tarkeimpien perustehtavien hoitamiseen.

”Johti kriisijohtamisen kdyttéonottoon. Opetti mddrdtietoisuutta ja totuudessa /
realismissa pysymistd. Kriisissé kédskyt ja ohjeet lyhyind ja tehdddn se olennainen
siind kohtaa, mikd pystytddn tekemdén asialle. Samalla aletaan sité omaa val-
miutta huomaamaan tai katsomaan, ettd tehdddn asioita turvallisesti. Kriisijohta-
misessa pitdisi aikaa olla selkedisti enemmdn, koska opettajat (ovat) aivan yksin

Teamsissa.”

“Informaatio on minusta se ykkésjuttu. Ja sisdisen semmoisen pelon tai méykyn
tai semmoisen pahan olon purkaminen. Se on varmaan se yksi kriisissd térkein ja
sitten oma rauhallisuus. Ei kannata hermostua mistddn asiasta, ettd se on kuin
sotarintamalla tai laivassa kapteenina, joka poistuu viimeisend. Sen ymmdrtdmi-

nen, etté meilld on tyé ja sitten meilld on vapaa-aika, koska se hdmdrtyy helposti.”

“Itseasiassa en juuri (muuttanut henkiléstéjohtamisen mallia). Esimiestoiminnan
kannalta ehkd tihensin kokousrytmejd. Raportointijdrjestelmid tuli ehkd tiuhem-
min katettua. Itse koin, ettd se saatu ohjeistus riitti (luomaan omalle toiminnalle

reunaehdot).”

5.2.4. Tyokuorma pandemian aikana

Tyokuorman koulutus- ja opetusalapaallikot kokivat hyvinkin erilaisina. Tassa osuudessa
esiintyikin eniten paikkakohtaisia eroja. Suurin osa koki tydkuormansa kasvaneen pan-
demian aikana tai ainakin muuttuneen raskaammaksi. Syita tahan oli Teams-kokousten

valtava maara, eri informaatiokanavien jatkuva seuranta ja varsinkin huoli siita, etta
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opetus saadaan toteutumaan ja opettajat jaksavat. Nama aiheuttivat taukojen puuttu-
mista, tyOpaivien venymista ja keskittymisvaikeuksia, minka lisaksi koettiin tyon ja vapaa-
ajan hamartymista. Myos hyvin vastakkaisia vastauksia saatiin siihen, miten koulutus- ja
opetusalapaallikot kokivat pandemia-ajan johtamisen. Osa koulutus- ja opetusalapaalli-
koista koki, ettei johtaminen kriisiaikana aiheuttanut heille ylimaaraista stressia, ja osa
koki jopa, etta he pystyivat keskittymaan tyéntekoon paljon paremmin. Syyksi nahtiin se,
ettd hairiotekijoita oli vdhemman ja rytmi sopi heille paremmin. Lisaksi tydmatkojen jaa-
minen pois vahensi tydnteon kuormittavuutta, jolloin jai enemman vapaa-aikaan ja liik-

kumiseen.

“Enemmdn se meni siihen, ettd kun tuli kysymyksid, niin niihin pyrki vaan I6ytd-
mddn vastauksia. Se oli tilanteena semmoinen, ettd eihdn siind pysty muuta kuin

sopeutumaan.”

”Ne, jotka on oppinut selkedd viestintdd ja ohjeiden antamista (armeijan kdyneet),
niin niillé on varmaan paremmat valmiudet téllaisessa kriisitilanteessa toimia,

mutta itse nden kylld, etté mind pystyn aika hyvin ohjeistamaan.”

5.2.5. Sahkdiset alustat ja niiden hyédyntaminen

Koulutus- ja opetusalapaallikdiden toteuttama henkildstdjohtaminen sahkoisilla alus-
toilla heratti myos erisuuntaisia vastauksia. Loytyi koulutus- ja opetusalapaallikoita, jotka
kokivat, etta heidan yksikkdnsa sahkoiset taidot olivat hyvalla mallilla ja ndiden oppimi-
seen ja kayttdéon oli panostettu jo ennen pandemiaa. Mutta useammassa organisaatiossa
sahkoisten alustojen kaytto oli vield vahaista niin johtamisessa kuin opetuksessa. Varsin-

kin johtamiseen sahkdisten alustojen kautta ei koettu olevan valmiutta.

Teams-taidot olivat paasaantoisesti hyvat koulutus- ja opetusalapaallikoilld ja ne olivat jo
aiemmin olleet ainakin jossain maarin kaytossa. Useammassa organisaatiossa Teams oli

kuitenkin ollut vain vahdisessa kaytossa tai ei ollenkaan kadytossa, joten johtamisen ja



65

opetuksen nakdkulmasta Teamsin kayttoon ei ollut riittdvasti valmiuksia. Kokousten siir-
tyminen kokonaan sahkaisille alustoille, aiheutti tyon kuormittavuutta, koska kokousten
maara kasvoi valtavasti. Samoin kokouksissa oma aktiivinen rooli koettiin raskaana.
Teams-kokouskaytannoista loydettiin paljon hyvaa, koska kokoukset olivat tehokkaampia,
paremmin valmisteltuja ja niiden koettiin sdaatdavan aikaa. Myos henkilokohtaisten sah-
koisten kokousten jarjestamisen koettiin olevan nopeaa ja helppoa. Henkil6kohtaisten
keskustelujen tarve nahtiin henkildstéjohtamisen nakdkulmasta erityisen tarkedana pan-
demian aikana. Sahkoisten kokousten hyvana puolena pidettiin myds sita, etta kokoukset
eivat veny ja asiat kasitellaan napakammin. Myds paalle puhuminen ja huutelu vaheni
sahkoisten kokousten myota. Sahkoiset kokoukset vahensivat myds huomattavasti liikku-
mista ja saastivat aikaa muuhun toimintaan. Myds sahkdisten kokousten ekologinen na-

kokulma nousi haastatteluissa esille.

“Henkilékohtaisia keskusteluja, koska ne pelot ja epdtietoisuus aiheesta (olivat)
erilaisia tai jokainen koki sen véihén erilaisena. Mitd téssé nyt tapahtuu, ettd kéy-

dddn sitd keskustelua heiddn kanssaan ldpi, ettd hei, ei tdssd ole mikddn hétd.”

“Tarve kahdenkeskiselle keskustelulle, kun normaalisti kuulee henkil6kohtaisia

mielipiteitd ja ajatuksia. Koen térkednd, ettd ollaan fyysisesti Idsnd.”

Toisaalta haastateltavat puhuivat myos Teams-kokousten valtavasta maarasta ja asiaa ku-
vattiin jopa “Teams-helvetiksi”. Kerrottiin kahdeksan tunnin pdivista, jotka tayttyivat ko-
kouksista ilman taukoja. Kokoukset aiheuttivat myos tyopaivan venymistd, koska kokous-
asiat oli viela hoidettava tyopaivan jalkeen. Teams-kokoukset koettiin erittdin raskaina,
kun kokouksia oli paljon ja niiden kesto oli pitkd. Haastateltavien mukaan huonoja puolia
olivat myos taukojen puuttuminen ja se, ettei itse voi maaritelld omaa ajankaytt6aan,

kun toisten on helppo sijoittaa kokous tyhjaan ajankohtaan kalenterissa.

“Ei ollut valmistauduttu uuteen kéytédntéén johtamisen ndkékulmasta.”

”Se tuntui pahalta (kalenterien tdyttyminen). Pohti, eiké témdi jo riitd.”
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“Todella raskasta. Paljon palavereja, jotka vaativat jatkuvaa aktiivisuutta, asioi-
den edelldkdvijdnd olemista. Syyt niskoihin, jos asia ei hoitunut tai jos ei vdltté-

mdttd aina osannut vastata. Opettajat olivat vésyneitd ja siksi tuskastuneita.”

5.2.6. Etdjohtaminen

Etajohtaminen ammatillisessa oppilaitoksessa oli kaikille uusi tilanne. Jotkut kertoivat,
ettd tahan olisi ollut mahdollisuus myds ennen pandemiaa, mutta sita ei oltu otettu kayt-
too6n. Tama uusi tilanne nakyi voimakkaasti haastatteluissa. Uuden johtamismallin, eta-
johtamisen, kayttéonotto koettiin haastavaksi, vaikka koettiin, ettd se kyettiinkin otta-
maan nopeasti haltuun. Koettiin, ettei etdjohtamiseen ollut selkeita ja yksiselitteisid oh-
jeita ja saantoja, mika aiheutti tydkuorman kasvamista seka tyopaivien venymista. Eta-
johtamisen hyvina puolina nahtiin, ettd opettajien ei tarvinnut siirtya paikasta toiseen ja
kyettiin helposti jarjestamaan myds henkilokohtaisia keskusteluja. Etajohtamisesta nousi
voimakas huoli henkilostolta saadusta palautteesta. Palauteen kuvattiin olevan ohutta ja
hiljaiset meinasivat jaada aanekkaiden varjoon isoissa kokouksissa ja tiimeissa. Tama he-
ratti erittdin paljon huolta usean koulutus- ja opetusalapaallikon toiminnassa. Tama johti
erilaisten yhteydenpitotapojen jarjestamiseen. Jarjestettiin pienempia tiimikohtaisia ko-
kouksia seka aivan henkilokohtaisia kohtaamisia henkildstdon kanssa. Haastatteluissa
nousikin esille tarve etdjohtamisen sdantojen selkeyttamiseen ja halu kehittdd omia eta-
johtamistaitoja. Haastateltavat toivoivat etaty6johtamisen koulutusta sekd mahdolli-
suutta punnita ja katsoa taaksepain etdjohtamisesta ja korona-ajasta saatuja oppeja. Kui-
tenkin toisaalta etdjohtamista vierastetaan ja koulutus- ja opetusalapaallikdiden toteut-
taman henkiléstdjohtamisen koetaan olevan ldhijohtamista, jota tulee tehda paikan

paalla. Etdjohtaminen herattikin paljon pohdintoja ja ajatuksia haastatteluissa.

“Hyvd taito, (ettd) sind tunnet ihmiset, kdyttdytymisen, persoonallisuuden ja ta-
van toimia. Se auttaa johtamisessa mydskin verkon kautta, se on kuitenkin ihmis-

ten johtamista suurimmaksi osaksi ja sitd (tdiden ja toiminnan) markkinointia.”
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”Se on mielenkiintoista néhdd, miten sitten esimiehid valmennetaan etdtyén joh-
tamiseen. Minun toiveissani on, ettd esimies ei jdd yksin siiné etétyon johtami-
sessa. Meilld ei ollut sité selkedd kuvaa (etéityon johtamisesta), sitd ei pystytty lin-
jaamaan eikd puhumaan auki. Siiné ihmiset alkoivat kdyttdytymddn niin, ettd tuli

nditd erivapauksia.”

“Etdjohtamisesta jonkunlaisen sabluunan tai semmoisen koulutuksen puute nékyy
pdidillikéissd. Nyt tulevaisuutta varten olisi hyvd, (ettd) meiddn kaikki esimiehet

koulutettaisiin etdjohtamiseen. Tyén uudelleenajattelua voisi vielé petrata.”

”Kun miettii, ehké ei olla organisaatiossa tarpeeksi purtu vield sitd, ettd mitd se

etdjohtaminen on.”

5.2.7. Huoli henkilostosta

Haastatteluissa korostui koulutus- ja opetusalapaallikdiden huoli myds opettajien jaksa-
misesta. Useat kuvasivat, ettei henkil6st66n saanut otetta pandemian aikana eika hen-
kiloston jaksamista voinut havainnoida verkon valitykselld niin hyvin, kun olisi
tarvittu/haluttu. Koulutus- ja opetusalapaallikoiden toteuttaman henkilostéjohtamisen
katsottiin toimivan hyvin, kun perusasiat ovat kunnossa esimiehen ja alaisen valilla. Se
on vaatinut luottamusta, vuorovaikutusta ja lasna olevaa esimiesta. Tama tyo oli pitanyt
tehda jo ennen korona-aikaa. Haastateltavat kertoivat jo aiemmin rakennetun hyvan
luottamuksen lisdinneen luottamusta omaan johtamiseen, henkildstoon ja siihen, etta
my0s tasta selvitaan. Aiemmin rakennetun luottamuksen katsottiin kantaneen COVID-
19-pandemian yli ja toisaalta osa kertoi jopa luottamuksensa kasvaneen pandemian ai-
kana. Toiset kokivat taas, ettda kun huomasi asioiden sujuvan, se lisasi koulutus- ja ope-
tusalapaallikdiden luottamuksen ja rauhallisuuden tunnetta. Kertomuksissa nousi myos
erittdin suuri huoli opiskelijoista, varsinkin erityisopiskelijoiden parjaamisesta kannettiin
suurta huolta ja todettiin, ettd kertyneen oppimisvajeen paikkaamista joudutaan teke-

maan vield paljon.



68

“En tiedd, kuinka veitsenterdlld sitd oltiin joidenkin yksilGiden kanssa, niin kuin jak-

samisen suhteen. Veikkaan, ettd aika veitsenterdlld.”

”Se huoli siitdi, ettd pdrjddko ne (opettajat) nyt sitten, ettd miten tdmd opetus to-

teutuu.”

“Ne (opettajat) ymmdrtdd, ettd tdstd voi seurata seuraavia katastrofeja. Semmoi-

nen rauhoittelu oli aika térkedd.”

5.2.8. Havaittuja ongelmatilanteita ja niihin puuttuminen

Etatyokaytdnteet eivat olleet yleisesti kaytossa ammatillisissa oppilaitoksissa ennen
pandemiaa. Tasta voi johtua, etta koulutus- ja opetusalapaallikot eivat voineet tiedostaa
eivatka huomata henkilostdénsa osaamisvajeita, koska tydyhteisdssa kollegat ja organi-
saatio ovat normaalioloissa tukeneet toisiaan oppimisymparistossa. Pandemia myos
avasi mahdollisuuden uudenlaiseen ndkokulmaan arvioida henkiloston osaamista ja
osaamattomuutta, joka tuli selkeammin esille organisaation tuen puuttuessa henkil6s-
tolta. Koulutus- ja opetusalapaallikéilla oli tarve tukea henkilosténsa jaksamista tassa
uudessa tilanteessa seka tarve varmistaa uudenlaisten oppimisymparistdjen ja opetus-
menetelmien kayttéonotto. Tunnistettiin ja nahtiin opettajien tydkuorman kasvaneen
uudenlaisten opettamistapojen ja toimintatapojen myotd. Haastateltavat kertoivat
myo6s henkiléston koulutuksesta opetuksen jarjestamisesta verkkoymparistossa, mate-
riaalin luonnissa verkkoymparist6on seka osallistumisesta opetukseen. Opettajia tyollis-
tivat myos opiskelijoiden etsinta ja huoli opiskelijoiden putoamisesta opetuksesta. Tassa

koulutus- ja opetusalapaallikoilla oli keskeinen rooli.

“Vierailin Teamsissa tervehtimdssd opiskelijoita ja kertomassa omaa nédkékulmaa

ja kannustamassa opiskelijoita. Samalla tuin opettajaa siind tilanteessa.”
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”"Mind rupesin kouluttamaan opettajia verkkopedagogiikkaan. Hankittiin sdhkéi-
set kirjat, luotiin Teamsit ja tein Teamseihin ohjeet opettajille. Loin materiaalia
opettajille (opetuksen) tueksi. Tietoteknisessd osaamisessa oli vajetta, sen téytto
oli ensimmdinen tyé. Piti varmistua, ettd kaikilla on mahdollisuus toteuttaa sa-
manlailla verkko-opetusta. Muutamat opettajat halusivat, ettd mind tulen heidén
verkkokursseillensa opiskelijaksi. He halusivat tietdd opiskelijan nékdkulmasta

(minkd tasoista opetus oli) ja halusivat vdhén feedbackia.”

Pandemian aikana koulutus- ja opetusalapaallikét havaitsivat myds henkildstojohtami-

sessa ongelmia ja pohtivat, miten ja milloin ongelmiin on syyta puuttua. Pandemia-ajan

tiedettiin kuormittavan opettajia, mutta toisaalta haluttiin yhdenmukaiset pelisdannot

ja toimintamallit kaikille. Henkil6ston jaksamisen kannalta koettiin, ettei kaikkeen toi-

mintaan voinut puuttua kuitenkaan samalla lailla kuin normaalioloissa olisi puututtu,

vaan asioita piti tarkastella toisella tavalla. Koulutus- ja opetusalapaallikét havaitsivat

my0s henkildstolla olevan erilaisia tydmoraaleja, joista osa johti my6s henkilston kurin-

palautukseen esimerkiksi tydajoista.

”Jos kaikki havaitsemani asiat olisin tuonut esille epéikohtana ja vaatinut korjausta,
niin se olisi ollut liikaa. Mind veikkaan, ettd minun opettajani olisivat uupuneet

saman tien.”

“Pandemia-aika on tuonut toimintatavoista ja henkiléstén osaamisesta niin sano-
tusti kakan pintaan.”

”Viestid tietoteknisistd ongelmista alkoi tulla. En tiedd, saimmeko me Teams-oh-
jeistusta tai lisékoulutusta organisaatiolta. Jéilkeenpdin valkeni, ettei kaikki opet-
tajat pystynytkddn Teamsia kéyttdmddn. Minulle (se) ndyttéytyy eriarvoisena koh-

teluna opiskelijoita kohtaan.”
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5.2.9. Koulutus- ja opetusalapaallikdiden saama tuki ja organisaatio

Organisaation, johdon, kollegoiden ja oman esimiehen tuen tarkeys koulutus- ja opetus-
alapaallikoille korostui myos kertomuksissa. Haastatteluissa nousi esille hyvin erilaisia
kokemuksia koulutus- ja opetusalapaallikdiden tuen tarpeesta. Tuloksissa ei kuitenkaan
ollut havaittavissa organisaatioiden valisid suuria eroja siind, minka verran organisaatiot
tukivat koulutus- ja opetusalapaallikdiden toimintaa. Koulutus- ja opetusalapaallikdiden
itse saama tuki organisaatiosta koettiin aika vahadiseksi. Useat kertoivat tiedottamisen ja
informaation olevan lahes ainut tuki, jota he kokivat saaneensa organisaatiolta. Organi-
saatioissa oli suuria eroja sen suhteen, mista ja kuinka nopeasti koulutus- ja opetusala-
paallikot saivat tukea mielta askarruttaviin kysymyksiin. Kerrottiin tukipalvelusta, joka
toimi erittdin hyvin ja nopeasti, ja WhatsApp-ryhmista, seka tukipalveluista, joiden vas-
tauksia joutui odottelemaan. Toiset korostivat kollegoilta saadun tuen tarkeytta tyonsa
kannalta, vaikka toisaalta nousi esille myos se, etta korona-aika vahensi yhteistyota kol-
legoiden kanssa. Osa koulutus- ja opetusalapaallikoista koki saamansa tuen hyvaksi joko
organisaatiotasolta ja/tai kollegoiltaan. Organisaation oheistus oli toisten haastatelta-
vien mielesta selkeda, riittavaa ja johdonmukaista, eivatka he kaivanneet yksityiskohtai-

sempia ohjeita.
“Meillé oli tosi hyvd tiedottaminen ja se on kaiken a ja o. Mitddn téysin aukotonta
ohjeistustahan siihen ei pystynyt antamaan, koska asiat ja paikkakunnat (ovat)

niin erilaisia.”

“Tietysti ympdiriltd alkoi tulemaan kollegoilta ja ystavilté ja muilta etdopetukseen

liittyvié vinkkejd ja kdytdnteitd.”

”“Me henkiléstdjohtajat keskenddn pidettiin Teamseja ja kokoonnuttiin ja néhtiin

kylla toisiamme, se oli jotenkin ihan hyvd asia.”

”Kollegiaalinen yhteisty6 on ollut tosi suuri tuki.”
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Samalla esille nousi myos kriittisempaa nakemysta koulutus- ja opetusalapaallikdiden
saamasta tuesta. Osa koki, ettd organisaatiolta tullut tuki oli vahaista. Noin puolet haas-
tateltavista koki organisaation viestinnan olleen todella hyvaa, vastaavasti puolet koki
ohjeistuksessa tulkinnanvaraisuutta ja puutteita. Myos viestinta koettiin ristiriitaisena
eika riittavan yksiselitteisia ohjeistuksia saatu, mika johti ohjeistusten erilaiseen tulkin-
taan ja erivapauksiin organisaatiossa. Varsinkin oikeanlaisen ja ajankohtaisen tiedon
saanti koettiin haastavaksi. Oli my0s koulutus- ja opetusalapaallikoita, jotka kokivat, etta
olisi ollut tarpeellista saada toiminnalle huomattavasti selkedammat reunaehdot, jotta or-
ganisaatiossa ei olisi esiintynyt eriarvoisia kdytanteitd ja ohjeistuksia. Haastatteluissa
nousi esille my6s julkisuudessa ollut viestintd /tiedottaminen. Julkisuudessa kaytya vies-
tintaa ja sen sensaatiohakuisuutta arvosteltiin voimakkaasti, koska viestinnan nahtiin li-

saavan ahdistusta ja pelkoa seka lietsovan hysteriaan.

”Mlind en usko, ettd ikind ymmdirretddn, minkélaisen duunin opettajat ja henkilGs-

téjohtajat on tdmdn covidin aikana tehnyt. Se ei ndy missddn.”

”Yhteiset henkil6stén infot. Kylld me saatiin nopeasti tietoa, mutta ettéd ehkd ndin
jélkeenpdin ajateltuna, niin sellainen selked kuka on se, joka tiedottaa asiasta
eteenpdin ylemmdn johdon tasolta. Eli niin sanottu koronavastaava, joka olisi ollut
tdmdn asian pddilld, ettd tieto Idhtee oikeanlaisena. Jotenkin se oli ehkd vdhdn sir-

paleista.”

“Me eletddn sen tiedon mukaan, mitd saadaan. Luotetaan viestintddn. Media (on)

myynyt koronan avulla paljon.”

“Ohjeistukset vdhdn ristiriitaisia ja joutui huonoista vaihtoehdoista valitsemaan

sen paremman.”

Organisaation toiminnasta nousi keskusteluun myds muita asioita. Organisaatio sai kii-

tosta toiminnan organisoinnista, ja siitd, ettd yksityisten yritysten kaltaisiin yt-
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neuvotteluihin ei jouduttu. Nostettiin esille my06s erittdin positiivisena asiana organisaa-
tioiden jarjestamat koulutukset sahkoisten palvelujen kayttéonottoon heti koronan
alettua. Muutamat haastateltavat nostivat esille mielenkiintoisen nakemyksen tukiorga-
nisaatioiden tyoskentelysta ja tuesta, jonka nahtiin vievan aikaa perustehtavan hoitami-
selta. He puhuivat "aikavarkaasta” ja tukitoimintojen aiheuttamasta paineesta kriisiti-
lanteessa. Osa koki my0s, ettei organisaatio osannut satsata oikeisiin asioihin ja organi-

saation toiminnan nahtiin lisatyollistavan jo muutenkin kuormittunutta perustyota.

“Saatiin sitd tukea, mitd tarvittiin, ja tavallaan itsestéhdn se on kiinni. Ei se aina
ole, ettd ulkoa joku antaa jotain, ettd kylld meiddn pitdé itsekin toimia. Ja sitten
minusta meitd kuunnellaan hyvin. En osaa muuta kuin sanoa, ettd minusta se oli

hirmu hyvin johdettu ja se kylld nékyi.”

“Kylld just se koulutus oli tosi tarpeen siind.”

“Ei haluttu tai ei osattu satsata. Esimerkiksi organisaatiossa olisi voitu jakaa tukea

opettajille.”

“Heille (tukiorganisaatiolle) varmaan tuli tyhjié, jolloin alkoi tule-maan ihan jér-
jestén paine sieltd. Yleensd tdllaisessa tapahtuu se, ettd alkaa tippumaan sellaisia
tehtdvid ténne operatiiviselle puolelle, mitké ei ole millddén lailla olennaisia asioita
siind tilanteessa. Meilld tavallaan levisi ddrimmdisen paljon se ymmdirrys siitd,

mitd arjessa tapahtuu.”

5.3 Pandemian opit

Moni haastateltavista koki, ettd alamme vasta kerata pandemian ajan oppeja, ja monella
herasi my0s toive siitd, ettd naitd oppeja kerdtaan, niistd opitaan ja niitd hyodynnetdan
tulevaisuudessa. Toisaalta herasi huoli siitd, ettd pandemia-aika unohdetaan liian hel-

posti, eikd asiaa kasitellda tarpeeksi, vaan halutaan jatkaa nopeasti eteenpdin ilman
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muutosta. Myods omat havainnot organisaation kayttaytymisesta herattivat pohdintaa ja

mielenkiitoa asian analysoimiseen tarkemmin.

“Tdstd kannattaa painaa mieleen ne hyvdt opit, mitd tdstd opittiin. Kokousviestin-
tdd ja turvallisuudentunteen luomista on ne, mité pitéd jatkossakin arki johtami-

sessa tarkistaa. Ja iloita siitd, ettd olemme oppineet uusia taitoja selviytyd.”

“Semmoinen selked havainto, mitd pitdisi ehkd tutkiakin enemmdin, ettd tukeeko
organisaatio kriisissd olevaa toimintaa omalla tekemiselléién, vai tukahduttaako se

sitd kriisinhallintaa.”

5.3.1. Verkkokokoukset

Verkkokokoukset nahtiin tarkeimpana kdytanteena sailyttaa tulevaisuudessa. Kuitenkin
osa haastateltavista nosti esille myds sen, ettei kaikkia voi tai tule pitaa verkossa, koska
henkiloston sitoutumisen ja yhteishengen nakdkulmasta yhteiset tapaamiset ja kokouk-
set ovat tarkea osa toimintaa. Osa naki kokoontumisten, nakemisten ja toisten tyonteki-
joiden arvostuksen jopa kasvaneen pandemia-aikana. Kuitenkin kokousten tehokkuuden
ja ajansaaston katsottiin tuovan toimintaan niin paljon lisdarvoa, ettd verkkokokousten
katsottiin olevan toimiva kaytanté myos tulevaisuudessa, varsinkin jos kyse oli informa-

tiivisista kokouksista.

”Kokouskdytdnnét tulee muuttumaan ja osa kokouksista Teamsissd. (Mutta) tie-
tyntyyppiset kokoukset haluan pitéié livend. Ja tyéyhteisén merkitys on muuttunut,
ettd milld tavalla tehdddn yhteistyotd ja kdytetddn niitd vahvuuksia, mité siellé
tyoyhteisGssd on. Luulen, ettd tybkaveria arvostetaan vihdn enemmdn ja ne koh-

taamiset ovat tosi tdrkeitd.”
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5.3.2. Etityd

Etatydn arvostus oli pandemian aikana muuttunut ja koettiin, ettd myos asenteet eta-
tyota kohtaan olivat muuttuneet. Etatyd nahdaan yhta arvokkaana ja jopa tehokkaam-
pana kuin lahityona tehtava tyd. Osa kokeekin, etta etatyéon mahdollisuus sopii jatkossa-
kin sellaisille henkilostoryhmille, jotka pystyvat tekemaan tyotdaan etdnd. Myos opetta-
jille etatyonmahdollisuuden katsottiin olevan toiminnan kannalta hyva, vaikka tunnistet-
tiinkin, ettei se sovi jatkuvaksi toimintamalliksi opettamiseen. Kuitenkin etatyéhon kai-
vattiin selkeita saantdja organisaatiosta. Tyo6tilojen uudelleenajattelu ja niiden hyoty-
kaytto seka jaetut tyotilat nahdaan jarkevana ratkaisuna etakdytanteiden selkeydyttya.

Kuitenkin moni koulutus- ja opetusalapaallikké puhuu Iahijohtamisen puolesta.

“Miettii, kuinka nopeasti se muutos tapahtui ihmisten mielessd ja asenteissa sii-
hen (etédtybhén). Etéind tehtdvd tyd on ihan yhtd arvokasta ja jopa tehokkaampaa
kuin IGhityénd tehtdvd tyo. Annetaan se mahdollisuus esimerkiksi sellaisille henki-

l6stéryhmille, jotka pystyvit tekemdén osan tydstddn eténd.”

“Ettd opettajatkin pystyvdt tarvittaessa joissain tilanteissa tekemddn tyotd etdnd.”

5.3.3. Etdopetus ja etitapahtumat

Etdopetuksen kayttamien jatkossa heratti paljon keskustelua puolin ja toisin. Jotta eta-
opetusta voitaisiin jatkossa kayttaa, haastateltavat kokivat pedagogisten ratkaisujen ja
uudenlaisten oppimisymparistéjen vahvan kehittdmisen olevan tarpeen. Naiden kehi-
tysta tulee jatkaa, jotta kyetaan todella tarjoamaan laadukasta opetusta verkon kautta.
Osa haastateltavista koki myos, ettei etdopetus kuulu opetukseen eika oppimista kyeta
tarjoamaan samanarvoisena verkossa kuin lahiopetuksessa. Osa puhui digiloikasta pan-
demian aikana, kun taas osa naki, ettei se vield mikaan digiloikka ole, jos "Teamsissa pys-
tyy Powerpointia esittdmaan”, kuten eras haastateltava kuvasi. Kuitenkin useat haasta-

teltavat kokivat, ettd sahkoisissa palveluissa kehityttiin valtavasti ja niiden
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hyddyntaminen tulee ehdottomasti sdilyttdaa ja kehittaa edelleen viela tulevaisuudessa.
Osa puolusti hybridimallin kayttéa opetuksessa samoin kuin pienryhmaopetuksen,
vaikka tunnustettiin sen lisddvan opettajan tyotaakkaa. Tulevaisuuteen haluttiin sailyttaa
my0s tapahtumien Live Stream, YouTube ja ndyttojen arvioinnit sahkoisten alustojen va-

lityksella. Sahkoisten palvelujen laajemman kayton katsottiin tulleen jaadakseen.

"Arviointiin liittyvét puhelinvideot ja néytét palaverissa Teamsin kautta onnistuvat

ihan hyvin. Aika siirtymisistd jdd pois muuhun tyéhén.”

“Digitalisaatiohan nousi ihan eri tasolle.”

“Téllainen pedagoginen pelastussuunnitelma pitéd tehdd.”

“Meiddn keskeinen asiamme on kéddentaidot tédlld toisella asteella. Jos me rupe-
amme viidestdtoista kahdeksaantoista ikéivuodelle lataamaan digioppimista, niin
minkdlaista pdivérytmid me silloin edustamme opiskelijalle. Onko se semmoinen,

mitd ne sitten oikeasti tuolla ammatissaan tarvitsee.”

5.3.4. Henkil6ston jaksamisen tukeminen

Pandemian nahtiin kehittdneen myds uusia sailyttdmisen arvoisia toimintamalleja hen-
kiloston jaksamisen kannalta. Nahtiin, ettd olemme oppineet paljon ja osaamme parem-
min varautua muutoksiin. Esimerkiksi Teamsin kautta pidettavat aamukahvit ja kavelypa-
laverit koettiin hyvina ja sdilyttamisen arvoisena, koska irrottautumisen tutusta ymparis-
tosta koettiin tarjoavan paremmat puitteet uusien ajatusten syntyyn. Osa koki pande-
mian tuoneen jopa enemman yhteisollisyyttd, koska opettajakunta voi olla hyvinkin ha-

jallaan normaalioloissa.
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“Luulen henkiléstén tdsté oppineen ja olevan varautuneempia ja valmiimpia
erindikdisiin vaihtoehtoihin. Varmasti valmiimpia téllaisiin isoihin muutoksiin, tosin

myds vdsyneempid.”

”Siitd on kylld kuitenkin jédnyt kdytdnt66n semmoisia jérkevid asioita, jotka ehké

muuten olisivat jédneet ottamatta kdyttdon, jos olisi ollut ihan normitilanne.”

Toiset haastateltavista kertoivat pandemian aikana koonneensa opettajille keskeiset
asiat organisaation kotisivuilta, ja tama oli saanut positiivista palautetta henkilostélta.
Kaytannetta aiotaan myos jatkossakin kayttaa. Haastatteluissa nousi myods huomio siita,

etta hygieniaan ja aseptiikkaan liittyva tietoisuus kasvoi valtavasti pandemian aikana.

”"Mind kokosin meiddn kokouksiimme ydinasiat koulun sisdisestéd intranetistd.

Opettajat kokivat sen kauhean hyvdnd.”

“Tiedotuksen pitdminen kaikesta asiasta myds jatkossa joka suuntaan.”

5.3.5. Varautuminen

Suurin osa haastateltavista naki varautumisen olevan erittdin tarkeda organisaatiossa.
Kuitenkin nousi myos pohdintaa siitd, ettd on aivan mahdotonta varautua kaikkeen,
koska ei voi etukateen tietdaa, mita ja millainen kriisitilanne on tulossa. Erittdin tarkeana
nahtiin sdilyttda jo nyt organisaatiossa olevien turvaryhmien olemassaolo, henkilokun-
nan valmiuksien yllapitdminen (esimerkiksi tulityo- ja hatdensiapukoulutus) seka puheli-
meen asetetut halytysjarjestelmat hatatilanteita varten. Hyvana on koettu myos esimer-

kiksi poliisivoimien kanssa tehtava yhteistyo.

“Kaikissa pitéd olla se turvaryhmd ja sitten pitdd myds olla mahdollisuus harjoi-
tella esimerkiksi hdtdensiapua sammutuspeitteen avulla. Ndihin on panostettu

(samoin kuin) turvanumeroon.”



77

”(Organisaation) viestintd oli minusta hirveén hyvédd. Meilld oli turvanumero ja

siihen vastattiin muutaman minuutin sisdllé ja se siirtyi ketjussa eteenpdin.”

“Meilldhén oli ttmméinen turvallisuusjohtamisen johtoryhmd, joka ohjeisti vii-
koittain. Ei ollut mitédn semmoista nopeankysymysten muotoja (vaan) séhképos-

tilla tai Teamsin kautta.”

"Ammatillisessa koulutuksessa ei pdrjdtd pelkdstddn silld, ettd opetetaan sitd teo-
riaa tai jotain simulointijuttuja. Tyéeldma liittyy niin konkreettisesti siihen, ettd il-

man sité meiddn ei kannata hirvedn pitkdkestoisia etdtoteutuksia miettid.”

Toiset kaipasivatkin parempaa varautumista kriisitilanteisiin ja kriisijohtamisen toiminta-
mallia ja koettiin, ettei varautuminen ole talla hetkella riittavaa. Nahtiin, etta kriisijohta-
misen mallin tulee lahted ylemmalta johdolta ja vieda lapi organisaation. Keskioon nos-
tettiin myds esimiesten koulutus, jota kaivattiin enemman. Myds kyberturvallisuuden
nahtiin olevan alue, johon olisi hyva tulevaisuudessa panostaa. Nyt koettu sahkdpostien
valtava maara, informaatiokanavien lisdantyminen ja tarve erilaisten kanavien seuraami-

seen nosti myds viestinnan ja informaation keskeiseksi asiaksi varautumisessa.

“Kriisitoimintamalli on keskeinen, koska kriisi kuin kriisi, niin periaatteet ovat sa-

manlaiset.”

“Pitéd olla turvallisuuden johtoryhmd, mikd kriisitilanteessa pystyy toimenpiteitd
linfaamaan. Siihen liitettynd tehokas viestintd ja keskijohdon erittdin tiivis ottami-

nen siihen kylkeen.”

“Organisaatiotasolla hyvé pohtia sellaiset askeleet, miten tarvittaessa mennddn,

ellei sité jo ole tehtykin.”
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“Uhkakuvia ei oteta tosissaan eikd varauduta. Tyéotd ei pidé luoda uhkakuvien va-
raan, mutta pitdisi oikeasti miettid, miké on se porukka, miten tidhdn uhkakuvaan
vastataan. Ja mikéd on se kriisiryhmd. Tietoisuuden ylldpitdminen hyvd, ettd tdl-

laista voi tapahtua.

Ammatillisen oppilaitoksen varautuminen heratti laajalti ajatuksia ja pohdintaa myos
siitd, ettd COVID-19-tilannetta kannattaisi kdyda viela organisaatiossa lapi ja kerata hyvin
toimineita asioita seka niita asioita, joihin olisi jatkossa hyva vield varautua, ja joita tulisi

korjata.

“"Mind puhun aina sen jélkilaskennan nimeen. Tdstdkin pitdisi tehdd se jélkilas-
kenta, ettd miten me onnistuimme téssd ja pystymmeké me tétd millé tavalla te-
kemddn. Jonkinndikdisté strategialinjausta siihen, ettd jos tulee joku kriisi. Téillai-

nen pedagoginen pelastussuunnitelma pitdd tehdd.”

”Tdmd ei ole ollenkaan vielé taputeltu tdmd kriisi. Pitdisi nyt vield analysoida tar-

kasti.”

“Me ei kiytetd hyddyksi titd kokemusta nyt. Tétd ei viedd loppuun asti, etté missd
me onnistuimme, missé me epdonnistuimme, mitd meiddn pitdd kehittdd. Témd-
hdn on ollut niin opettavainen ajanjakso meiddn tyburallamme monellekin, ettd

meillé on paljon varmasti sellaista jaettavaa téistd asiasta.”

5.3.6. Mita olisi voinut tehda toisin

Haastateltavia pyydettiin pohtimaan pandemia-aikaa taaksepain: mita koulutus- ja ope-
tusalapaallikot olisivat tehneet toisin, jos heilld olisi ollut tdma tieto, mika heilla nyt on
pandemiasta. Useat olisivat satsanneet henkilostonsa tietoteknisten taitojen ja verkko-
alustojen kehittamiseen huomattavasti enemman. Olisi huolehdittu siita, etta kaikilla on

tietotekniset perustaidot olemassa. Nyt tilanne naytti yllattdneen osan haastateltavista
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ja jatkossa tdahan jo suunniteltiinkin toimenpiteita, joilla varmistetaan henkildstolle tietty
taitotasovaatimus. Myos opettajien jaksamiseen olisi kiinnitetty enemman huomiota.
Pohdittiin, ettd tyopaivia olisi ehka voinut vieldkin lyhentda tai opettajien tyoskentele-
mista tyopareittain jossakin muodossa lisatd, koska opettajan tyo on niin yksinaista.
Myds henkilokohtaisia yhteydenottoja ja keskusteluja opettajien kanssa olisi haluttu pi-
taa enemman. Yhteydenottoihin olisi raivattu aikaa omasta kalenterista jattamalla epa-
olennaisemmat asiat valiin. Pohdittiin myds, olisiko voinut reagoida vielakin nopeammin
poissaoleviin opiskelijoihin ja tukea heitda enemman. Nyt osaamisvajeen korjaamistyota

tehddan organisaatioissa.

Koulutus- ja opetusalapaallikot kokivat, etta he olisivat itse voineet varautua jotenkin
etdjohtamiseen, esimerkiksi kouluttautumalla lisaa ja tdydentamalld omaa osaamisvajet-
taan. Katsottiin myds, etta pitaisi olla perustoimintataso kohdata kriisitilanne, jolla pys-
tyttaisiin kriisitilanteen alkuvaiheen joutokayntia tehostamaan ja takaamaan turvallisuu-

den tunne henkilostolle.

"Ehkd vield voimakkaammin kouluttaa opettajia tietoteknisten jérjestelmien kéyttd-

miseen.”

"Ei pitdisi murehtia eiké huolehtia (niin paljon vaan) luottaa siihen, etté yhdesséhén

nditd ongelmia ratkotaan."

“Olisi pitényt olla enemmdn (lédsnd), ettd henkildstélle olisi tullut tunne, ettd he voi
tulla siihen ja kertoa huolensa... Jérkevid yksil6llisié tapaamisia etéyhteyksilld.”
“Oman osaamisen kehittéminen. Erinékéisten tydkalujen kdyttdminen, niin onhan se

mennyt erehdys-oivallus-oppimalla téssé.”
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6 Pohdinta ja johtopaatokset

Taman Pro gradu -tutkielman tarkoituksena oli tutkia, millaista on ammatillisen oppilai-
toksen koulutus- ja opetusalapaallikdiden toteuttama henkiléstéjohtaminen. Lisdksi tar-
koituksena oli analysoida, millaisia kokemuksia ja haasteita koulutus- ja opetusalapaalli-
kdiden toteuttamassa henkilostdjohtamisessa koettiin COVID-19-pandemian aikana. Tut-

kimuskysymykset olivat:

1. Millaista koulutus- ja opetusalapaallikdiden toteuttama henkiléstojohtami-
nen on oppilaitostoimintaymparistossa?

2. Miten koulutus- ja opetusalapaallikét kokivat COVID-19—pandemian?

3. Miten laaja-alainen ja pitkaan jatkuva kriisi haastaa koulutus- ja opetusala-

paallikdiden toteuttaman henkildstdéjohtamisen ammatillisessa oppilaitoksessa?

Apukysymysten (liite 2) tarkoituksena oli tdydentaa kerrottuja narratiiveja siind tapauk-

sessa, etta asiat eivat tulleet tarinoissa esille.

6.1 Koulutus- ja opetusalapaallikdiden toteuttama henkilostojohtaminen

ammatillisessa oppilaitoksessa

Tulokset vahvistavat yleista kasitysta siita, ettda ammatillinen oppilaitos on koulutus- ja
asiantuntijaorganisaatio (ks. Lahti, 2020; Maki, 2017), jossa toteutetaan tiimitydskente-
lya. Ammatillisissa oppilaitoksissa tyoskentelee suuri maara eri alan asiantuntijoita, joi-
den osaamisen nahtiin olevan merkittdava voimavara organisaatiolle (ks. Lahti, 2020).
Ammatillisissa oppilaitoksissa asiantuntijoiden tyéurien nahtiin olevan pitkia. Pitka tyo-
ura vahvistaa asiantuntijan erikoisosaamista (ks. Brousseau ja muut 1996), mikali henki-
[6std oli valmis kehittdmadan omaa ammattitaitoaan (ks. Runhaar, 2017). Koulutus- ja
opetusalapaallikot arvostivat yksilon osaamista ja hanen tuomaansa arvoa tydyhteis6on
(ks. Lahti, 2020, s. 52). Kuitenkaan haastatteluissa ei noussut esille koulutus- ja opetus-

alapaallikdiden mahdolliset henkiloston palkitsemiskadytanteet tyon kannustimina, mika
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puolestaan tukee Viitalan ja Koivun (2014, s. 166) havaintoa, etta palkitsemiskaytadntei-
siin kiinnitetdan vahan huomiota lahijohtajuudessa. Saatujen tulosten mukaan suurim-
man osan opettajista nahtiin olevan vastuuntuntoisia, kehitysmyonteisia ja pedantteja.
Kuitenkin tutkimuksessa nousi selkeasti esille myds asiantuntijoiden autonomisen ase-
man (ks. Lahti, 2020) ja asiantuntijoiden ohjauksen haasteet henkilostéjohtamisessa (ks.
Knies & Leisink, 2017). Haasteita toivat varsinkin paatosten perustelu ja neuvottelutarve,
ohjeistus seka tasapainottelu tasa-arvon ja omien periaatteiden valilla. Tutkimuksessa
nousi organisaation haasteena esiin my0s yksityisten organisaatioiden asiantuntijoiden
sopeutuminen/sopeutumattomuus julkiselle puolelle. Tama havainto osaltaan voi vah-
vistaa nakemystda ammatillisen ja yksityisen organisaation toiminnallisesta kulttuu-

rierosta (ks. Knies ja muut, 2022; Knies ja Leisink, 2017; Runhaar, 2017; Viitala, 2004).

Tutkimuksessa saaduissa tuloksissa korostui organisaation tavoitteiden saavuttamisen
tarkeys (ks. Knies ja muut, 2018). Tutkimuksessa koulutus- ja opetusalapaallikot, joilla
oli kokemusta myds muista organisaatiomalleista, nakivat organisaatiossa pyrkimysta ke-
hittya lahemmaksi yksityista organisaatiokulttuuria. He kuitenkin nakivat viela paljon ke-
hittamisen tarvetta, esimerkiksi vallan ja vastuun jaossa (ks. Viitala & Koivunen, 2014),
tavoitteiden ja strategian selkeyttamisessa (ks. Maki, 2017), ja jalkilaskennassa seka tu-
losten mitattavuudessa (ks. Maki, 2017). Haastattelujen mukaan organisaation selkeiden
ja yksiselitteisten ohjeiden puutos saattoi johtaa koulutus- ja opetusalapaallikdiden ko-
kemukseen siita, ettd he jaavat yksin paatosten kanssa (ks. Maki, 2017). Lisaksi he voivat
kokea, etta heidan uskottavuutensa henkildston silmissa horjuu, mikali johto ei tue yh-
teisia/koulutus- ja opetusalapaéllikdiden paatoksia. Saadut tulokset tukevat Annastiina
Maen (2017) tutkimusta, jonka mukaan johtajuuskulttuuri ndyttaytyy asioiden yhteen
kietoutumisena (kompleksisena) ja kontekstisidonnaisena, ja siihen kohdistuu ristiriitai-
sia odotuksia. Hanen mukaansa keskeista organisaation johtajuuskulttuurille on organi-
saation tavoitteiden selkeys ja mitattavuus, paatoksentekoon liittyvien vastuiden selkea
ja toimiva jako, johtajuusodotusten tunnistaminen johtajatasoilla (millaista johtamista

odotetaan esimieheltd) ja organisaatiotasolla, keskusteltavuus, pelisdantojen
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kirkastaminen (jotka luovat raamit toimijoiden autonomialle ja kokeiluille) sekd muutos-
ja kriisitilanteiden hyodyntaminen. (Grissom & Condon, 2021; Maki, 2017, s. 1-2, 242 -
244.)

Johtajuudessa rehellisyyden, keskustelevan ilmapiirin ja oikeudenmukaisuuden nahtiin
lisadvan luottamusta, samoin kun tunnistettiin henkiléstojohtamisen perusperiaatteiden
olevan samanlaiset kuin muissakin organisaatioissa (kunnioitus, tasa-arvo, oikeudenmu-
kaisuus jne.). Haraldin ja muiden (2017, s. 724) mukaan oikeudenmukainen ja keskuste-
leva ilmapiiri tukee puolestaan tyontekijoiden kehitysta ja lisdantyvaa vastuunkantoa.
My0s Piety Runhaarin (2017) tutkimus tukee saatuja tuloksia, jonka mukaan johdonmu-
kaisella ja avoimella kulttuurilla parannetaan opettajien suorituskykya (Runhaar, 2017, s.
639). Koulutus- ja opetusalapaallikdiden toteuttama henkilostojohtajuus nahdaan lahi-
johtajuutena, joka vaatii monipuoliset ja hyvat ihmissuhdetaidot (ks. Tong ja muut,
2019). Tutkimuksen mukaan koulutus- ja opetusalapaallikditd ohjaa vahvasti lainsaa-
danto, taloudellinen vastuu, sekd vastuu henkilostosta (ks. Lahti 2020; Maki 2017). Kou-
lutus- ja opetusalapaallikdiden tyé nahdaan laaja-alaisena tyokenttana, jossa on kyettava
visioimaan tulevaisuuteen ja pystyttavda mukautumaan jatkuvaan muutokseen ja uusiin
ohjeistuksiin (ks. Viitala & Koivunen, 2014). Tyd nahdaan itsendisena ja vastuullisena,
josta ollaan valmiita kantamaan vastuu, vaikka tuloksissa nousi esille voimakkaasti myos
organisaation ristiriitaiset odotukset (tyoskentely puun ja kuoren vilissad) koulutus- ja
opetusalapaallikon tyotda kohtaan. Tutkimuksessa korostui myos, ettd organisaatiolta
odotetaan selkeitd ja yhtendisia linjoja ja rajoja toiminnalle koko organisaation tasolla,
mika mahdollistaisi tasa-arvoisen toiminnan ja kohtelun organisaatiossa. (ks. Maki, 2017;
Lahti, 2020.) Tata tukee my0s tutkimus, jonka mukaan tdéiden ennakoitavuus ja rajojen
asettaminen ovat tyOstressia vahentavia tekijoita (ks. Tikkanen ja muut, 2017). Kuitenkin
suomalaisen koulutusjarjestelman joustavat vastuurakenteet (kts. Tikkanen ja muut,
2017) voivat mahdollistaa ylemman organisaation vastuiden siirtamisen keskijohdolle ja

ndin lisata keskijohdon kokemaa tyostressia.



Kuvioon 5 on koottu tutkimuksen keskeiset tulokset ammatillisen oppilaitoksen koulu-
tus- ja asiantuntijaorganisaatiosta, sen erityispiirteista seka koulutus- ja opetusalapaalli-

kdiden toteuttamalta henkilostdjohtamiselta vaadittavista ominaispiirteista ja tyon haas-

teista.

Kuvio 5. Yhteenveto koulutus- ja opetusalapaallikdiden toteuttamasta henkil6stéjohta-

misesta koulutus- ja asiantuntijaorganisaatioissa.
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6.2 COVID-19-pandemian vaikutukset

Pelastus-, tyéturvallisuus- ja koululainsaadanto velvoittavat kouluja turvallisuuden edis-
tdmiseen sekd varautumaan vaaratilanteisiin (Sisdasianministerio, 2010, s. 14). Vaikka
ammatilliset oppilaitokset ovat aina huolehtineet lain vaatimusten toteutumisesta, CO-
VID-19-pandemia aiheutti esimerkiksi OPH:n ja valtion lisdohjeistuksia ammatillisen
opetuksen jarjestamiseen (ks. Opetushallitus, 2021 c; Valtiovarainministerio, 2021). CO-
VID-19-pandemian kokemuksista keskeiseksi nousi tilanteen yllattavyys ja nopeus. Se oli
tilanne, johon ei osattu varautua. Kokemus tukee tehtyja kriisiajan tutkimuksia ja niista
saatuja kokemuksia (ks. Haapakoski ja muut, 2020; Hanén, 2017; Taleb, 2010). Tama uusi
tilanne kaynnisti organisaatiotasolla eritasoisia viestintda- ja informaatiotilaisuuksia.
Saatu tulos tukee osaltaan Hanén (2017, s. 116) tekemaa tutkimusta, jonka mukaan or-
ganisaatioilla on tavanomaista tukeutua kokemushistoriaansa toimintamalleissa ja tie-
donvalityksessa uudenlaisissa ja maarittelemattomissa tilanteissa. Haastatteluissa toiset
kertoivat organisaatioiden jarjestdneen henkiloston koulutusta verkkopedagogiikkaan
sekd neuvontaa ja tukea koulutus- ja opetusalapaallikoille. Johdolta saadusta tuesta,
viestinnasta ja ohjeistuksesta nousi tuloksissa esille hyvin erilaisia kokemuksia asiasta (ks.
Maki, 2017). Osa haastateltavista koki organisaation selvinneen hyvin kriisiajan johtami-
sesta, kuten tiedottamisesta, ohjeista ja tukemisesta, kun taas osa naki puutteita organi-
saation toiminnassa. Tuloksista on havaittavissa Tom Hanén (2017) nakemys, etta orga-
nisaation turvallisuusty® on kokonaisuus, jolloin ei ole jarkevaa panostaa vain yksittaisen
epatodennakdisen tapahtuman ennaltaehkdisyyn. Tahan syyna on se, ettd on erittain
pieni todennadkdisyys siihen, ettd vastaava kriisi toistuisi aivan samankaltaisena. Lisdksi
Hanén mukaan yksittdiseen tapahtumaan panostaminen olisi my6s pois muista turvalli-
suustoista. (Hanén, 2017, s. 85, 160.) Organisaatioiden toiminnassa kriisitilanteessa ei
ollut havaittavissa selkeita organisaatioiden valisia eroja, vaikkakin henkildiden kokemuk-
sissa oli havaittavissa eroja. Joiltakin haastateltavilta nousikin toive organisaatiolle, etta
pandemian aikainen toiminta kaytaisiin vield lapi ja siitd kerattaisiin oppeja tulevaisuu-
den varalle. Saadut tulokset tukevat Jason Grissomin ja Lara Condonin (2021) kriisinhal-

linnan viimeistd vaihetta, oppimisen tarkeytta kriisistd. Heiddn mukaansa oppimisen
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kautta olemme tulevaisuudessa valmiimpia kriiseihin, ja organisaation toiminnan mu-

kauttaminen kriisitilanteisiin olisi helpompaa. (Grissom & Condon, 2021, s. 320.)

Saaduissa tuloksissa korostuivat erityisesti koulutus- ja opetusalapaallikdiden henkilos-
tojohdolliset tehtavat, kuten tyoturvallisuudesta huolehtiminen, tyéntekijdiden ongel-
mien ratkaiseminen, tydhyvinvoinnista ja osaamisesta huolehtiminen seka osaamisen ar-
vioinnin tarkeys pandemian aikana. Saadut tulokset tukevat perustarpeiden tukemisen
tarkeytta kriisitilanteissa (ks. Ozkayran ja muut, 2020), ja Larry Smithin ja Dan Rileyn
(2012) nakemysta siitd, etta koulujen johtaminen kriisitilanteessa on ihmisten johtamista.
Myds Abraham Maslowin tarvehierarkian mukaan ihmisen perustarpeista turvallisuuden
tunne on toiseksi tarkein perustarpeemme heti fysiologisten tarpeiden jalkeen (hengit-
tdminen, nalkd, jano). Maslowin mukaan ihmisen perustarpeiden, varsinkin turvallisuu-
den tarpeen, ollessa uhattuna, aiheuttaa se heissa hatareaktion, jonka vaikutukset voivat
olla hyvinkin erilaiset eri ihmisilla. (Maslow, 1970, s. 35 — 47.) Seuraavana korostuivat
tyosuunnittelu (rekrytoinnit, tydvoimatarpeen ja tydajan suunnittelu), tyovalinetilaukset
sekd organisaation pelisddantojen noudattaminen ja tavoitteiden maarittely pandemian
ajalle. Tehtavat koostuvat toimista, jotka mahdollistavat toiminnan jatkumisen kriisiajalla
sekd nopean reagoinnin tarpeisiin (ks. Grissom & Condon, 2021; Potter ja muut, 2021).
Huomiota tutkimuksessa saivat myos pandemia-ajan aikainen tyoajan seuranta, tyonte-
kijoiden sanktiot ja taloudellinen seuranta, vaikka ndiden tehtavien nostaminen kerto-
muksiin oli jonkin verran vahadisempaa. Tahan voi olla syyna se, etta koulutus- ja opetus-
alapaallikdiden aika kului organisaation ydintehtavan mahdollistamiseen (ks. Jarlstrom &
Luoma, 2014; Viitala & Koivunen, 2014). Pandemia-aikaisten tehtavien painotus voi osal-
taan vahvistaa nakemysta siita, etta johtajuus on tarkea tyoterveystekija organisaatossa

(Montanon ja muut, 2016).

Koulutus- ja opetusalapaallikot kertoivat alkuvaiheen nopeaa toimintaa vaativien tehta-
vien ja koetun epdvarmuuden jalkeen tilanteen selkeytyneen johtamisen nakdkulmasta.
Omaa osaamista, saatua kokemusta ja koulutusta hyédynnettiin uudessa tilanteessa.

Kuitenkin  etdjohtaminen oli aivan uudenlainen tilanne koulutus- ja
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opetusalapaallikdiden toteuttaman henkildstojohtamisen nakokulmasta (ks. Bartik ja
muut, 2020). Etdjohtamisen ja kokouskaytdanteiden ohjeistuksen puute (ks. Van Wart ja
muut, 2019) nakyivat verkkokokousten maaran kasvuna (ks. Pekkola ja muut, 2021).
Verkkokokousten nahtiin vahentavan aikaa perusty6lta, henkildstojohtamiselta. Verkko-
kokouksissa nahtiin kuitenkin paljon hyvaa, ne olivat tehokkaita, tiiviita ja paremmin val-
misteltuja (ks. Pekkola muut, 2021). Osa haastateltavista koki etdjohtamisen positiivi-
sena, koska heiddn mukaansa tyohon sai keskittyd paremmin, samoin nahtiin olevan
enemman aikaa henkiléston kanssa keskustelulle. Kuitenkin tyo verkossa koettiin paa-
saantoisesti kuormittavaksi, samoin oman tyon ja ajankdyton hallinta hamartyi (ks. Kur-
land & Bailey, 1999; Pekkola ja muut, 2021; Van Wart ja muut, 2019). Paula Naumasen
ja muiden (2020) tekema tutkimus tukee myos koulutus- ja opetusalapaallikdiden koke-
muksia. Heidan mukaansa organisaatiossa lahijohtajat ovatkin avainasemassa kriisien
hallinnassa ja heiltd odotetaan tiedottamista, ldsndoloa (mm. keskusteluja, kuuntele-
mista ja tukemista), henkiloston fyysisen ja henkisen jaksamisen seurantaa seka tarvitta-

essa yhteydenpitoa terveydenhuoltoon. (Naumanen ja muut, 2020, s. 4, 28 - 29.)

Noin neljannes haastateltavista korosti kriisijohtamisen-mallin tarpeellisuutta COVID-19-
pandemian aikana. Nahtiin, etta oli hyva pitaa ohjeistukset lyhyina ja selkeina, toimia itse
rauhallisesti, seka panostaa oikea-aikaiseen ja riittavaan tiedottamiseen (ks. Haapakoski
ja muut, 2020). Koettiin, ettd kriisijohtamiseen tarvittaisiin enemman aikaa, varsinkin
kuuntelulle ja keskustelulle, samoin kun koettiin, etta kriisiajalla tulisi keskittya vain pe-
rustehtdvien hoitamiseen. Tom Hanén (2017, s. 160) korostaa turvallisuudentunteen ko-
rostamisen tarkeyttd ihmisille heidan turvallisuudentunnettaan jarkyttavien tai trau-
maattisten tapahtumien jalkeen. Haastatteluissa nousi myos esille tukiorganisaation krii-
siaikainen toiminta. Tukiorganisaatio nahtiin aikavarkaana, joka vei aikaa koulutus- ja
opetusalapaallikdiden perustehtavan hoitamisesta kriisitilanteessa. Lilly Korpiola (2011,
s. 92 - 93) on samalla linjalla ja ndkee, ettd toiminnan lamaantumisen estamiseksi tarvi-
taan selkeda johtajuutta, joka auttaa poikkeustilanteissa jasentamaan perustoiminnot

tarjoamalla selkeita ohjeita ja tietoja tilanteesta mahdollisimman paljon.



Kuviossa 6 on esitetty keskeisimpia tuloksia COVID-19-pandemian vaikutuksesta seka or-
ganisaation toimintaan etta koulutus- ja opetusalapaallikdiden toteuttamaan henkilos-

tojohtamiseen. Kuvio ei ota kantaa siihen, koettiinko asia myonteisena vai kielteisena.

Kuvio 6. Yhteenveto COVID-19-pandemian vaikutuksista.

6.3 Pitkaaikaisen kriisin vaikutukset tulevaisuuteen

Pandemia voidaan ndahda mustana joutsenena, jolloin epatodennakdinen tapahtuma
voidaan jalkikateen ndhda helpommin selitettdvana (Taleb, 2010). Tuloksissa nousi esille
halu pandemia-ajan lapikadyntiin, jotta voisimme nahda, missa asioissa onnistuttiin, mita

voisi  tulevaisuudessa kehittda, ja miten voisimme tulevaisuudessa varautua.
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Valtioneuvoston (2017) mukaan turvallisuustilanteiden muuttuminen on tulevaisuu-
dessa entista todennakoisempaa ja niihin varautuminen vaikeampaa. Siksi uhkien enna-
kointi, kartoitus ja kriisitilanteesta oppiminen ovat erityisen tarkeita. Varsinkin valtioneu-
vosto suosittaa turvallisuusosaamisen tukemista ja vahvistamista lasten ja nuorten
kanssa tyoskenteleville. (Valtioneuvosto, 2017, s. 28 — 29, 42.) Samaa tukevat myos saa-
dut tulokset (ks. Grissom & Condon, 2021; Hanén, 2017), joissa korostuvat kriisitilantei-
siin varautumisen tarkeys organisaatiossa seka kriisitilanteen oppien ja opittavien asioi-
den hyodyntaminen COVID-19-pandemiasta. Tuloksista nousi tarkedana seikkana esille
my0ds yhteistyd muiden viranomaisten kanssa, samoin kuin organisaatiossa jo toimin-

nassa olevat turvajarjestelmat, kuten turvapuhelimet.

Etatyoskentelystd saatujen kokemusten seka digitaalisten valineiden ja oppimisymparis-
tojen kaytto ja kehitys nousivat keskeisiksi sailyttamisen arvoisiksi asioiksi tulevaisuu-
dessa. Samalla nostettiin esille myds verkkomateriaalien seka verkkopedagogiikan kehi-
tyksen tarve (ks. Nuland ja muut 2020). Lisdksi sahkoiset kokouskaytanteet nahtiin te-
hokkaina, aikaa ja matkustamista sadstavina toimintamalleina, samoin kuin opiskelijoi-
den ohjaukset ja ndytot sahkoisesti, seka tapahtumien verkkojulkaisut. Kuitenkin Robert
Ulmerin ja muiden (2007) mukaan resurssien puute julkisissa organisaatioissa voi hidas-
taa kriisinjalkeista uudistusta ja uusien toimintamallien kaytté6nottoa. My0os etdjohtami-
sesta opittiin paljon ja haastateltavat alkoivat hyédyntaa erilaisia henkilostén hyvinvoin-
tia lisdavia toimia, esimerkiksi kdvelypalavereja, virtuaalikahveja seka osallistavia kaytan-
teitd sahkoisiin kokouksiin (ks. Kauhanen, 2016). Johtajuuden uudelleenajattelun tarkeys
korostuukin etdjohtamisessa (ks. Vilkman, 2016), samoin tydntekijoiden tydhyvinvointiin
tuli kiinnittaa erityistd huomiota (ks. Kauhanen, 2016). Kritiikkia nousi selkeiden ohjeis-
tusten puuttumisesta niin verkkopalavereista kuin etatyoskentelysta. Myos Risto Linturi
(2020) katsoo etatyokaytanteiden, ohjeistusten ja vastuukysymysten tarvitsevan vield

enemman selkeyttd tulevaisuudessa.

Opettajilla on keskeinen rooli koulutusjarjestelmassa, minka vuoksi heidan toimintaky-

kynsd suojaaminen koettiin kriisitilanteessa erityisen tarkedna (Kim & Asbury, 2020).
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Myos nyt pandemia-aikaa taaksepdin katsottaessa, tuloksissa korostui erityisesti opetta-
jien tukemisen ja jaksamisen tarkeys ja toive, etta olisi ollut enemman aikaa tukemiseen.
Lisaksi olisi haluttu ennakoida verkkojarjestelmien kayttéonottoa ja siihen olisi panos-
tettu jo aiemmin, jos olisimme tienneet pandemiasta sen, minka tiedamme nyt. Opetta-
jien tukemisena nahtiin myos selkea viestinta tulevaisuuden suunnitelmista niin organi-
saation kuin valtion tasolla (Kim & Asbury, 2020). Samoin nousi pohdintaa, olisiko pan-
demia-aikainen opetus voitu toteuttaa toisin, eika pyrkia perinteista opetusta vain siirta-

maan etdopetukseksi.

Kuvioon 7 on keratty keskeisia tuloksia kriisistd saaduista opeista koulutus- ja opetusala-

paallikdiden toteuttaman henkildstdjohtamisen ja organisaation nakdkulmasta. Kolman-

nessa laatikossa ovat asiat, joita nousi esille, kun pohdittiin mita olisi voitu tehda toisin.
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Kuvio 7. Yhteenveto pitkdaikaisen kriisin vaikutuksesta.

6.4 Tutkimuksen rajoitukset

Laadullisen tutkimuksen otanta on yleisesti ottaen kvantitatiivista tutkimusaineosta huo-
mattavasti pienempi. Tasta johtuen, myds taman tutkimuksen otanta on pieni, eikad nain
anna kokonaiskuvaa koulutus- ja opetusalapaallikdiden kokemuksista. Myos paikkakun-
nalliset erot COVID-19-pandemiasta jdivat arvioitua vahadisemmaksi. Osittain syyna voi
olla otannan koko, osittain valitut organisaatiot. Kuitenkin haastateltujen henkildiden yk-
siléllisten kokemusten valiset erot olivat suuremmat, kuin paikkakuntakohtaiset erot.
Tata eroa voi selittaa valittu narratiivinen tutkimusmenetelma. Narratiivinen tutkimus-
menetelma mahdollistaa henkilon omakohtaisten kokemusten nousemisen tutkimuksen
keskioon. Narratiivinen menetelma tuotti myds paljon aineistoa, jonka ydin ei ollut hen-
kilostojohtamisessa tai COVID-19-pandemian vaikutuksissa. Valittu narratiivinen tutki-

musmenetelma on voinut myds rajoittaa tutkimukseen osallistuvien maaraa.

Vastaavaa tutkimusta ammatillisen koulutuksen koulutus- ja opetusalapaallikoille en kir-
jallisuuteen tutustuessani I6ytanyt, mika puolestaan johti siihen, etta aineiston vertailua
jouduttiin tekemaan muuhun vertailukelpoiseen aineistoon. Varsinkin kansainvaliset eri-

laiset koulutusjarjestelmat haastoivat aineiston vertailua kansainvalisesti.
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Haastattelun ajankohta voi myds vaikuttaa tutkimuksen tulokseen. Haastattelut toteu-
tettiin syksylla 2021, jolloin pandemian puhkeamisesta oli kulunut jo lahes kaksi vuotta.
Asioiden tarkastelu ndin pitkdn ajan paasta voi vaikuttaa myos jonkin verran tutkimuksen
tulokseen. Toisaalta, kuten osa haastateltavistakin totesi, pandemia ei ole vield ohi ja
pandemian vaikutukset voivat viela muuntua hyvinkin paljon. Tasta syysta nyt nousseet
asiat voivat nayttaytya esimerkiksi vuoden paasta aivan erilaisina kuin nyt saadut tulok-
set. Nain ollen tuloksista ei voida tehda liian suuria yleistyksida. On myds liian aikaista
arvioida COVID-19-pandemian todellisia vaikutuksia ammatilliseen oppilaitokseen,

koska muutos on vasta kdynnissa uusien toimintatapojen kayttéon ottamiseksi.

Myds oma positioni voi vaikuttaa osaltaan tutkimukseen. Olen tyéskennellyt ammatilli-
sessa oppilaitoksessa yli kymmenen vuotta niin sanotussa tukiorganisaatiossa. Koska or-
ganisaatio ja sen toimintakulttuuri on itselleni |laheinen, on se voinut vaikuttaa siihen,
miten asioita kasittelen. Taman seurauksena olen voinut jattda nostamatta tai nostaa

esille aiheita, jotka olisivat olleet organisaatiota vahemman tuntevalle keskeista tietoa.

6.5 Tulevaisuuden tutkimusehdotuksia

Kirjallisuuteen ja tutkimuksiin perehtyessani havaitsin, etta ammatillisesta koulutuksesta
on tehty vain vahan tutkimuksia Suomessa. Varsinkin koulutus- ja opetusalapaallikéiden
seka organisaation johdon nakékulmasta olisi tulevaisuudessa hyva tehda laajempaa tut-
kimusta. Tulevaisuudessa olisi hyva tutkia laajemmin tassa tutkimuksessa esiin nousseita
koulutus- ja opetusalapaallikdiden henkilostéjohtamisen haasteita seka etdjohtamisen
nakokulmaa. Uudet etatyonkadytdanteen vaikutukset ammatillisissa oppilaitoksissa ovat
vasta kdynnistyneet ja murros niin johtamisen kuin tyontekijoidenkin nakékulmasta olisi
tulevaisuudessa erityisen mielenkiintoinen tutkimuskohde. Lisaksi COVID-19-pandemian
vaikutuksista ammatillisiin oppilaitoksiin olisi hyva saada koko Suomen kattavaa vertai-
lukelpoista aineistoa. COVID-19-pandemian oppeja aletaan vasta kerdtd ammatillisissa
oppilaitoksissa, mista syysta vasta tulevaisuudessa tieddmme, millaisia muutoksia pan-

demia lopulta toi ammatillisiin oppilaitoksiin ja sen organisaatioon tai toimintaan.
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Varsinkin taman hetken nakemyksen mukaan pandemiaa ei olla vield ohitettu, vaan ti-
lanne on jalleen ajautumassa pahenevaan pandemiavaiheeseen ja mahdollisesti jopa
ammatillisten oppilaitosten uudelleensiirtymiseen etaopetukseen. Myos opetuksen na-
kdkulmasta olisi hyva tutkia, voisiko myos perinteistda ammatillista opetusta ajatella toisin,
ja miten opetus tulevaisuudessa tulisi jarjestdaa, mikali opetusta joudutaan tekemaan
etdna. Myods organisaation kriisivalmiuden tarkastelu seka tukiorganisaation valmiudet
toimia ammatillisessa oppilaitoksessa kriisitilanteessa herattivat mielenkiintoa tutkimuk-
sen aikana. Tutkimuksessa vain harvat haastateltavat puhuivat pandemiasta kriisina,
vaikka Suomi oli sotien jalkeen ensimmaista kertaa poikkeustilassa. Ammatillisilla oppi-
laitoksilla on kuitenkin keskeinen merkitys Suomen koulutusjarjestelmassa ja olisi myos
hyva tulevaisuudessa tutkia, miksi ammatilliset oppilaitokset jaavat usein sen ansaitse-
maa arvostusta ja huomiota vaille esimerkiksi julkisessa mediassa. Uudet tutkimukset
ammatillisista oppilaitoksista nostaisivat ammatillisten oppilaitosten arvostusta samalla,
kun se laajentaisi ymmarrystamme ammatillisen koulutuksen moninaisuudesta ja sen
haasteista. Monipuoliset tutkimukset tulevaisuudessa pystyisivat tarjoamaan paremman
vertailutiedon ja yleistettdavyyden ammatillisten oppilaitosten koulutus- ja opetusala-

paallikdiden seka koko organisaation toiminnasta.
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"This global pandemic has shown that school is more than a place of knowledge
acquisition. School is part of the social fabric that has reciprocal relationships
with social, health, cultural and economic aspects of life. Making education sys-
tems more equitable requires a better understanding of the complexity of school-
ing as part of our increasingly fragile societies.”

(Sahlberg, 2021, 5. 17.)
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Liitteet

Liite 1. Saate

Hei xxx,

Lahestyn Sinua haastattelupyynnolla koskien pro gradu -tutkielmaani ”Narratiivinen
tutkimus ammatillisten oppilaitosten koulutus- ja opetusalapddllikéiden henkiléstéjoh-
tamisesta COVID-19-pandemian aikana”. Tutkielmani tarkoituksena on selvittdaa koulu-
tus- ja opetusalapaallikoiden omakohtaisia kokemuksia henkiléstdjohtamisesta, miten
he selvisivat COVID-19-pandemian aiheuttamasta tilanteesta, ja mita siitd opimme
seka millaisia uusia kdytanteita siita jaa mahdollisesti my0s tulevaan. Tutkielma toteu-
tetaan kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena, johon haastatellaan syksyn 2021
aikana noin 15 koulutus- ja opetusalapaallikk6a kolmesta eri ammatillisesta oppilaitok-
sesta. Narratiiviset (kerronnalliset) haastattelut toteutetaan Teams-sovelluksen valityk-
selld ja voit kayttaa juuri sen verran aikaa, kun tarvitset.

Olisi hienoa saada nakemyksesi mukaan tahan tutkimukseen, koska jokaisen henkil6-
kohtaiset kokemukset ovat erityisen tarkeita tutkimusta varten. Arvostaisinkin haastat-
telumahdollisuutta erittdin paljon ja toivon, ettd annat suostumuksesi haastattelulle.
Liitdn oheen tietosuojailmoituksen/suostumuslomakkeen seka tutkimusta varten ke-
rattavat taustakysymykset. Voit tayttaa ne sahkoisesti ja palauttaa minulle niin olen Si-
nuun yhteydessa haastatteluajan sopimiseksi.

Annan mielellani lisatietoja tutkimuksesta, myos tutkielman ohjaaja, dosentti Harri Rai-
sio Vaasan yliopistosta (harri.raisio@u\Wasa.fi) on lupautunut antamaan lisatietoja tar-
vittaessa.

Aurinkoista syksya

t. Sirpa Pajula

puh 050 5122 089
sirpa.pajula@student.uwasa.fi

Liitteet: Taustakysymykset

Tietosuojailmoitus ja suostumuslomake


mailto:harri.raisio@uWasa.fi
mailto:sirpa.pajula@student.uwasa.fi
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Liite 2. Haastattelun taustakysymykset ja apukysymykset

w

3.1

3.4

Haastateltavilta kerattavat taustatiedot
- ika __
- korkein suoritettu tutkinto
o toisen asteen koulutus
o alempi korkeakoulututkinto
o ylempi korkeakoulututkinto
o lisensiaatti tai tohtori
- alaisten lukumaara
- tyovuosien maara koulutus-/opetusalapaallikkona oppilaitoksessa

- tydvuosien maara esimiestydssa

Haasteltavalle esitettdava kysymys haastattelussa

Kerro COVID-19-pandemian vaikutuksista koulutus- ja opetusalapaallikéiden henki-
|6stojohtamiseen oppilaitoksessanne, varsinkin kaikki tarkeaksi kokemasi kaytan-
teet ja opit, joita pandemiavuosi antoi. Voit aloittaa mista haluat, ja kayttaa juuri
sen verran aikaa, kun tarvitset.

. Mahdollisia apukysymyksista:

Henkilostojohtaminen ammatillisessa oppilaitoksessa
Millaista koet henkilostdjohtamisen olevan ammatillisessa oppilaitoksessa....

Vuoden 2020 COVID-19—-pandemian vaikutukset henkildstdjohtamiseen
millaisia erityispiirteitd tama oppilaitoskonteksti on asettanut
henkilostdjohtamiselle koronapandemian aikana.

Kerro ensireaktio pandemiasta

Kerro kuinka olit varautunut pandemiaan

Millaista tukea sait tyohosi ...

Millaista mielestasi etdjohtaminen on...

Mita opimme pandemiasta

Mitka kaytanteet haluaisit sailyttaa tulevaisuudessa...

Mihin mielestasi olisi hyva varautua tulevaisuudessa...

Kun katsot pandemia-aikaa taaksepadin, niin mita tekisit nyt toisin...
Jos olisin tiennyt tdman ennen pandemiaa niin...

Onko jotain, mita vield haluaisit sanoa lopuksi ....
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