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Kouluverkkouudistukset ovat yleistyneet Suomessa véestokehityksen, oppilasméérien véhene-
misen ja kuntatalouden haasteiden seurauksena. Samanaikaisesti kuntalaisten hyvinvoinnin
edistdiminen on noussut kuntien keskeiseksi tehtéviksi, ja lasten ja nuorten hyvinvointiin liitty-
vit haasteet ovat lisdéntyneet. Téssd tutkimuksessa tarkastellaan oppilaiden ja opiskelijoiden
hyvinvointia tukevaa muutosjohtamista kahden kouluyhteison yhdistymisen aikana. Tutkimuk-
sen tavoitteena on selvittdd, millaisia hyvinvointia tukevia tekijoitd koulujen yhdistymisen
muutosprosessissa ilmenee, ja mitd koulujen yhdistimisen muutosjohtamisessa on otettava
huomioon oppilaiden seké opiskelijoiden hyvinvoinnin tukemisen osalta.

Tutkimus on laadullinen tapaustutkimus, jonka metodologisena lihtdkohtana toimii sosiaalinen
konstruktionismi. Teoreettinen viitekehys rakentuu systeemiteoreettisesta ajattelusta, muutos-
johtamisesta, hyvinvointijohtamisesta ja osallistavasta johtamisesta. Tutkimuksen metodologi-
siin valintoihin on vaikuttanut se, ettd tutkija on ollut muutosprosessin aikana osa yhteisoa toi-
mien koulujen yhdistimisessd muutosjohtajana. Aineisto keréttiin koulun oppilaille, lukion
opiskelijoille, huoltajille ja henkilokunnalle suunnatuilla anonyymeilld kyselyilld ennen muu-
tosta ja noin vuoden kuluttua koulujen yhdistymisen jdlkeen. Aineiston analysoinnissa hyddyn-
nettii aineistoldhtoistd siséltdanalyysid sekd teoriaohjaavaa sisdltoanalyysid.

Tutkimuksen mukaan hyvinvointia tukeva muutosjohtaminen perustuu osallistamiseen, oppi-
laiden ja opiskelijoiden tarpeiden tunnistamiseen, turvallisen ilmapiirin luomiseen seké heiddn
kokemustietonsa hyddyntdmiseen muutoksen suunnittelussa ja johtamisessa. Muutosjohtami-
nen on tietoperusteista, ja se tukee muutoksessa mukana olevien hyvinvointia vastaamalla hei-
dén tarpeisiinsa sekd mahdollistamalla osallisuuden kautta syntyvén yhteisollisyyden ja turval-
lisuuden kokemukset. Myds fyysiselld ympéristolld, kuten tydrauhalla, tilojen toimivuudella ja
virikkeelliselld vilituntiympdristolld, havaittiin olevan yhteys oppilaiden ja opiskelijoiden hy-
vinvointiin.

Tutkimuksen mukaan hyvinvointi on moninainen dynaaminen kokonaisuus, jonka vuoksi hy-
vinvointia tukevassa muutosjohtamisessa tulee ymmartdd organisaatiomuutoksen elementtien
ja johtamiskdytdnteiden systemaattinen ja kausaalinen vaikutus toisiinsa sekd huomioida hy-
vinvoinnin kaikki osa-alueet. Tulokset osoittavat, ettei hyvinvointia voida tukea kohdistamalla
toimenpiteitd vain yhteen muutoselementtiin, vaan oppilaiden hyvinvoinnin edistiminen edel-
lyttdd muutosjohtamista kaikilla muutoksen osa-alueilla. Tutkimuksen johtopddtds on, etti op-
pilaiden ja opiskelijoiden hyvinvointia tukeva muutosjohtaminen on systeeminen prosessi,
jossa turvallisuutta, osallisuutta ja yhteisollisyyttd vahvistetaan osallistavan ja tietoperusteisen
johtamisen avulla.

Avainsanat: muutosjohtaminen, systeeminen hyvinvointijohtaminen, tiedolla johtaminen,
osallistava johtaminen, laadullinen tapaustutkimus, sosiaalinen konstruktionismi
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

“Onnistuessaan yhdistyminen on mahdollisuus, mutta se vaatii organisoitua ja suunnitelmal-

1

lista sisddnajoa...’

Kuntalain 1 § 2. mom. mukaan kunnan tehtéva on edistdd asukkaidensa hyvinvointia ja alueensa
elinvoimaa seka jarjestdd asukkailleen palvelut taloudellisesti, sosiaalisesti ja ymparistollisesti
kestdvalld tavalla. Samanaikaisesti mm. véeston viheneminen ja ikddntyminen, alueiden eriy-
tyminen, lasten ja nuorten lisdéntynyt pahoinvointi seki kiristyva kuntatalous asettavat paineita
kunnan palveluiden tuottamiselle. Kunnat eldvét murroksen aikaa, jossa yhteiskuntamme muu-
tokset ja erisuuntaiset kestavyysvaateet haastavat kuntia ns. dlykkédseen sopeutumiseen. Lah-
tokohtana on, ettei hyvinvoinnin tarvitse heikentyd véestdon supistumisen seurauksena, vaan
kuntien tulee kehittdd toimintaansa ja edistdd asukkaittensa hyvinvointia. (Kahila, Hirvonen,
Jolkkonen, Kurvinen, Lemponen, Makkonen & Rautiainen, 2022.) Ensisijaisena toimena kun-
nissa tarkastellaan omien toimintojen tiivistdmisti niin, ettd peruspalvelut saadaan laadukkaasti
toteutettua. Savolaisen (2025) mukaan kunnan tehtévi ei voi olla vain selviytyminen, vaan kun-
nista on 10ydyttava kykyai ja resursseja pitkdjinteisempdén kehittimiseen. Kuntien on mukau-
duttava ja kehitettdva strategista ajatteluaan perinteisestd elinvoima-ajattelusta kohti ajattelua,
joka huomioi ihmisten kokemuksen hyvista eldmasta - turvallisuuden, osallisuuden ja yhteisol-

lisyyden.

Monissa kunnissa véeston viheneminen on jatkunut jo pitkdén, mutta vasta viime vuosina on
havahduttu vdeston vihenemisen seurauksiin (Kahila ym. 2022, 2). Maassamme syntyvyys on
alhaisempaa kuin kuolleisuus ja Suomen véestonkehityksen suunta on laskeva alle 15-vuotiai-
den osalta. Peruskouluikéisten (7—15 v.) méérad vihenee koko maassa: vuoteen 2030 mennessi
on jopa 80 000 oppilasta vihemmén kuin nyt. Syntyvyyden lasku nékyy erityisesti pienissé
kunnissa, joissa syntyy alle yksi koululuokallinen lapsia vuodessa. Sopeuttaakseen palveluita

yha useampi kunta joutuu tiivistimain kouluverkkoaan, ja Suomessa on jo useita kuntia, joissa



on endd vain yksi peruskoulu (Kuntaliitto). Samanaikaisesti yhteiskunnassamme lasten ja nuor-

ten hyvinvointiin liittyvit haasteet ovat lisddntyneet.

Kunnissa taloudellisten huolten rinnalla suurta huolta heréttdd lasten ja nuorten psyykkinen pa-
hoinvointi. THL:n mukaan mielenterveysperusteisten palvelujen kayttd on lisdéntynyt merkit-
tévisti viime vuosina. Vuonna 2023 julkisessa terveydenhuollossa raportoitiin 7-22-vuotiaille
noin 1,5 miljoonaa mielenterveysperusteista tutkimus- ja hoitokéyntid, ja palveluja kiytti noin
175 000 lasta ja nuorta. Perusterveydenhuollossa mielenterveysperusteisten kidyntien mééra oli
kasvanut 18 prosenttia ja asiakasméérd 44 prosenttia vuoteen 2020 verrattuna, mika osoittaa
mielenterveyspalvelujen tarpeen kasvaneen edelleen. (THL, 2025a.) My6s THL:n Kouluter-
veyskyselyn 2025 tulokset kertovat nuorten hyvinvointiin liittyvisti haasteista. Perusopetuksen
8.—9.-luokkalaisista tytdistd 34 prosenttia ja pojista yhdeksén prosenttia ilmoitti kokevansa koh-
talaista tai vaikeaa ahdistuneisuutta (THL, 2025b). Suomen UNICEF:n (www.unisef.f1) kyse-
lyssd nuoret kokivat mielenterveyshaasteiden olevan nuorten kaikkein suurin ongelma. Lasten
ja nuorten ahdistus on lisdéntynyt viime vuosina ja tdima tulee huomioida myds kuntien palve-
lusuunnittelussa. Hyvinvoinnin edistdmisen ja hyvinvointijohtamisen merkitys lasten ja nuor-
ten kuntapalveluissa eli varhaiskasvatuksessa, perusopetuksessa ja toisen asteen koulutuksessa
sekd vapaa-aikapalveluissa tulee korostumaan enenevissd miérin. Kouluverkkouudistukset ai-
heuttavat sen, ettd osa kouluista lakkaa ja pienempid yksikoitd yhdistetdén isommiksi. Muutok-
set voivat olla suuria ja vaikuttaa niin lasten ja nuorten hyvinvointiin. Ihmiset kokevat muutok-
set eri tavalla ja pahimmillaan muutos voidaan kokea todella pelottavana. Kuntien palveluverk-
kouudistuksissa on tarkedd huomioida kuntalaisten hyvinvoinnin tukeminen, ja lasten ja nuor-

ten hyvinvoinnin edistiminen on ensi arvoisen tarkedd muutoksen keskella.

Koulujen yhdistymistd on tutkittu niin Suomessa kuin kansainvilisestikin. Koulujen yhdisté-
misen tutkimuksissa on pddosin keskitytty oppimistuloksiin, oppilaiden ja henkiloston koke-
muksiin sekd kansainvélisissd tutkimuksissa my0s alueen toimintakykyyn. Samppala ja Réihd
(2016) tutkivat kahden koulun yhdistymisessd mukana olevien opettajien ja oppilaiden koke-
muksia sekd uuden kulttuurin rakentamista. Samppalan ja Réihén (2016) tutkimuksen liséksi
koulujen yhdistymisestéd seuranneita kokemuksia on tutkinut mm. Paivikki Ronkainen (2012).
Héanen tutkimuksessansa selvitettiin opettajien kokemuksia kahden koulun, alakoulun ja ylai-

koulun, hallinnollisesta yhdistimisestd. My0s kansainvilistd tutkimusta on tehty koulujen


http://www.unisef.fi/

yhdistdmisestd. Néissd tutkimuksissa tutkitaan yleisesti jo tapahtuneita koulujen yhdistymisten
vaikutuksia l&hinnd oppilaiden oppimistulosten pohjalta sekd myos vaikutuksia mm. poissa-
oloihin, sopeutumiseen ja kdyttdytymiseen (mm. McGee, Mills & Goldstein, 2021; Bobonis,
Sotomayor & Wagner, 2022; Engberg, Gill, Zamarro & Zimmer, 2011; Steinberg & Mac-
Donald, 2019).

Koulujen yhdistymisestd 10ytyy tutkimusta myds oppilaiden hyvinvoinnin ndkdkulmasta. Taru
Aihinen (2022) tutki pro-gradu tutkielmassaan Suomen kouluverkkouudistuksia jo kuluneilta
vuosilta 2013-2019 ja ndiden uudistusten vaikutuksia THL:n terveyskyselyn tuloksiin.
Tutkimus oli  aineistoldhtdinen  tutkimus, jossa aineistona toimivat kuntien
kouluverkkomuutostiedot  yhdistettynd  kouluterveyskyselyn tuloksiin. Tutkimuksessa
keskityttiin tarkastelemaan yldkouluikdisten eli 13—15-vuotiaiden oppilaiden hyvinvoinnissa
tapahtunutta muutosta vuosien 2013-2019 vililld sekd vastaavana ajanjaksona yli- tai
yhtendiskouluverkkoon muutoksia toteuttaneita kuntia. Aihisen (2022) tutkimuksen tulosten
mukaan kuntien kouluverkkomuutoksilla ei ollut vaikutusta kouluterveyskyselyn mukaiseen

oppilaiden kouluhyvinvointiin.

Lasten ja nuorten hyvinvointia on tutkittu paljon. Esimerkiksi Konu (2002) tutki viitoskirjas-
saan oppilaiden hyvinvointia koulussa. Tutkimuksen tavoitteena oli selkeyttdd kouluhyvinvoin-
nin kasitettd ja luoda viline kouluhyvinvoinnin arviointiin. Nurmi (2024) tutki viitoskirjassaan
hyvinvointijohtamista systeemisend kokonaisuutena lasten ja nuorten hyvinvoinnin edistimi-
sen kontekstissa lasten ja nuorten palveluissa tyoskentelevien johtajien ja esihenkildiden ndko-
kulmista. Kansainvéliselld tasolla oppilaiden ja opiskelijoiden hyvinvointia kouluyhteisossa
ovat tutkineet mm. Horanicova, Husarova, Madarasova Geckova, Lackova, Rebicova, Soko-
lova, de Winteri ja Reijneveld (2024), jotka tutkivat nuorten omia kokemuksia siitd, mitka
tekijét edistdvat ja mitkd heikentdvat hyvinvointia koulussa. Aineisto keréttiin ryhméhaastatte-
lujen avulla 45:1ta noin 15-vuotiaalta slovakialaiselta lukiolaiselta. Murray, Gabriel & Kennedy
(2024) tarkastelivat kirjallisuuskatsauksessaan 46 vuosina 2010-2023 julkaistua tutkimusta
Australiassa ja Uudessa-Seelannissa tavoitteenaan tunnistaa oppilaiden hyvinvointia tukevia

tekijoitd kouluymparistossa.



Tadma opinndytetyd on laadullinen tapaustutkimus, jossa tutkin kahden koulun yhdistdmisen
muutosjohtajuudessa huomioitavia lasten ja nuorten hyvinvoinnin tukemiseen liittyvid tekijoita
muutosprosessin aikana. Kyseessd on yhtendiskoulu, jossa alaluokat toimivat ennen yhdisty-
mistd omassa erillisessd koulurakennuksessaan yldluokkien toimiessa lukion kanssa toisessa
koulurakennuksessa. Muutos sai alkunsa uuden yhteisen koulun rakennuttamispéétoksesté seké
alakoulun purkupéitoksestd, jonka vuoksi alaluokat muuttivat viistotiloihin yldkoulun ja lukion
tiloihin. Uuden yhteisen koulun valmistuessa oli edessd muutto yhteisiin uusiin tiloihin. Tutki-
mus ajoittuu véistotila-aikaan. Muutoksen aikana toimin kyseisen peruskoulun rehtorina seké
sivistysjohtajana ja yhtend muutosjohtajuuttani ohjaavana tekijéni oli oppilaiden ja opiskelijoi-
den hyvinvointiin liittyvat kokemukset koulujen yhdistdmisestd. Tdméan tutkimuksen tavoit-
teena on selvittdd, mitkd tekijit nousivat oppilaiden ja opiskelijoiden hyvinvointia tukeviksi
tekijoiksi yhdistymisen tuoman muutoksen aikana eli mitd muutosjohtamissa tulee huomioida,
jotta muutoksen johtaminen tukisi heiddn hyvinvointiaan. Se, ettd olin muutoksen aikana osa
tutkittavaa yhteis6d, on tutkimukseni oleellinen eettinen ja metodologinen tekijé, jonka olen
tiedostanut koko tutkimusprosessin ajan. Olen reflektoinut tutkijan asemani etiikkaa ja tehnyt

metodologiset valinnat tistd 1dhtokohdasta késin.

Tutkimuksia, jossa oppilaiden hyvinvointiin vaikuttavia tekijoitd kartoitetaan muutosprosessin
aikana osana muutosjohtamista ja oppilaita osallistaen ei ole tietoni mukaan tehty. Sen sijaan
opettajien osalta on tehty hyvinvointia kartoittavia tutkimuksia muutoksen aikana. Uutena
kansainvilisend tutkimuksena Ao ym. (2023) tutkivat Kiinan laajan koulureformimuutoksen
vaikutuksia opettajien hyvinvointiin. Henkil6ston tyohyvinvointia organisaatiomuutoksessa
onkin tutkittu paljon (mm. Bremini&Korang, 2025; Pahkin, 2021; Lindholm, 2022;
Kumpulainen, 2013.) Esimerkiksi Kumpulainen (2013) on toteuttanut pitkittdistutkimuksen
kouluorganisaation muutoksesta, jossa viisi eri ammatillista koulutusorganisaatiota yhdistyivit
koulutuskuntayhtymiksi. Tutkimuksen yhtend kohteena oli henkildston hyvinvoinnin
kokemukset muutoksen vuosina 2006-2010. Tutkimuksen mukaan organisaatiomuutokset
heijastuivat selvisti tyontekijoiden hyvinvointiin. Useat julkisen sektorin tutkimukset, myds

koulujen yhdistymiseen liittyvét tutkimukset, kohdentuvat henkilostoon.

Koska suurin osa muutosjohtamisen teoreettisesta kirjallisuudesta tarkastelee organisaatiota

tyOpaikkana ja henkiloitd tyontekijoind, nousee muutosjohtamisen kirjallisuudessa yleisesti



esiin késite tyohyvinvointi. Téssd tutkimuksessa teoriaa sovelletaan soveltuvin osin oppilaisiin
ja opiskelijoihin, jotka voidaan ndhdi osana kouluorganisaatiossa tyoskentelevdd henkildstoa.
Opinndytetyon teoriaosuuden viitataan teorioihin, jotka késittelevét tyohyvinvointia, mutta hy-
vinvointi ndhdian kuitenkin tdssa tutkimuksessa yksilon kokonaisvaltaisena hyvinvointina eika

hyvinvointia tarkastella esimerkiksi osana organisaation tehokkuutta ja menestymista.

1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tamén tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, mitd koulujen yhdistimisen muutosjohtamisessa
on otettava huomioon peruskoulun oppilaiden seka lukion opiskelijoiden hyvinvoinnin tukemi-
sen osalta. Tutkimukseni on laadullinen tapaustutkimus, joka tarkastelee yhden kunnan koulu-
organisaatiomuutosta, jossa 1.-9. luokkien peruskoulu ja lukio yhdistyivit fyysisesti samoihin
tiloihin. Tutkimukseni aineisto on kerétty oppilaille, opiskelijoille, huoltajille ja henkilokun-
nalle suunnatuilla kyselyilld ennen muutosta ja vuosi muutoksen jilkeen. Tutkimuksessani

muutosjohtajuutta tarkastellaan kouluyhteison hyvinvointijohtamisen kontekstissa.

Tutkimukseni on ajankohtainen ja antaa tarkedd tietoa koulun johdolle onnistuneen ja oppilai-
den ja opiskelijoiden hyvinvointia tukevan muutoksen johtamiselle oppilaitoksissa koulujen
yhdistymisessd. Tutkimuksen tuloksia voidaan myos hyodyntdd koulutuksenjdrjestdjitasolla
kouluverkkomuutosten suunnittelussa ja kouluyhteisdjen tukemisessa. Tutkimus tarjoaa myos
tapauskohtaisen, kontekstisidonnaisen ndkokulman monipuolisella viitekehykselld hallintotie-
teen ja kasvatustieteen tutkimuskentille erityisesti muutosjohtamisen ja tydhyvinvoinnin raja-
pintaan. Tuloksia voidaan myds hyddyntda laajemmin tyOyhteisdjen muutostilanteissa, jos tu-

loksia tulkitaan soveltavasti.

Tutkimuskysymykset:

1. Millaisia oppilaiden ja opiskelijoiden hyvinvointia tukevia tekijoitd koulujen yhdistymi-

sen muutosprosessissa ilmenee?



2. Miten hyvinvointia tukevat tekijit niyttaytyvét koulun hyvinvointia tukevassa muutos-

johtamisessa?

1.3 Tutkimuksen metodologinen ja teoreettinen viitekehys

Tama tutkimus on laadullinen tapaustutkimus, jossa metodologisena pohjana toimii sosiaalinen
konstruktionismi. Sosiaalista konstruktionismia voidaan pitéé ldhestymistapana, jonka mukaan
tieto todellisuudesta rakentuu ja vilittyy sosiaalisissa prosesseissa, joissa ihmiset luovat merki-
tyksié itselleen, toisilleen ja ympardivélle maailmalle. Todellisuus ymmarretddn sosiaalisten
toimijoiden vilisend muuttuvana tilana, joka yhdistii toimijat ja toiminnan tiettyyn sosiaaliseen
kontekstiin, aikaan ja paikkaan. (Berger & Luckmann, 2009, 11-75; Niska, Venéldinen, Olakivi
& Canada, 2024, 26.) Kovalainen (2001, 22) toteaa, ettd sosiaalisen konstruktionismin mukaan
yksilo ei koskaan toimi yksin tai tyhjidssd, vaan hdn méaarittyy arkipdivédisten sosiaalisten suh-
teiden ja kanssakdymisten kautta. Thmiset eldvét tietyissé historiallisissa ja kulttuurisissa olo-
suhteissa ja luovat todellisuutensa sosiaalisen toiminnan kautta uusintaen aikaisempaa todelli-
suutta. Syvdjirvi ja Vakkala (2019, 209-212) kuvaavat ihmisen toimintaympéristod situaati-
oina, jossa ithmiset ovat osa toistensa eldmintilanteita ja kytkeytyvét ndin toisiinsa. Myos he
toteavat, ettd yksilot eivit ajattele ja havainnoi tyhjiossd vaan sosiaalisen todellisuuden koko-
naisuudessa. Kokemukselle annetut merkitykset rakentuvat yhteisollisesti, minké vuoksi yhtei-
sOn jdsenet ovat mukana muodostamassa toistensa kokemuksia. Situaation ja sen tekijoiden
dynamiikan ajatellaan vaikuttavan siihen, kuinka asioita tulkitaan ja millaisia merkityksié niille
annetaan. Tama ndkokulma sopii koulumaailmaan, jossa todennetusti kokemukset ja merki-
tykset ovat riippuvaisia siitd situaatiosta, jossa thminen eldd. Thmissuhteet, vuorovaikutus ja
ajallinen konteksti muodostavat kokonaisuuden, jonka voidaan katsoa vaikuttavan mm. ihmi-
sen hyvinvointikokemukseen. Esimerkiksi Vidisdnen (2023) tarkastelee koulukiusaamista il-
miond osana laajempaa yhteiskunnallista keskustelua ja historiaa. Hén kritisoi koulukiusaa-
mista kisittelevissa tutkimuksessaan yksiloon keskittyvad puhetta ja osoittaa, ettd koulukiusaa-
misen ymmartdminen vaatii laajemman sosiaalisen, kulttuurisen ja kasvatuksellisen kontekstin

huomioimista.



10

Niska ym. (2024, 9) toteavat, ettd sosiaalinen konstruktionismi tarjoaa korvaamattomia véli-
neitd tutkimukselle, joka kohdistuu sosiaalisiin tiedon tuottamisen, merkityksen annon ja vuo-
rovaikutuksen prosesseihin. Sosiaalisessa konstruktionismissé voidaan tiedon rakentumista tar-
kastella ekosysteemin omaisesti eri tasoissa mikro- ja makrotason tarkasteluna. Ajatus sopii
tutkimukseni systeemiteoreettiseen viitekehykseen, joka nékee oppilaiden ja opiskelijoiden hy-
vinvoinnin rakentuvan ja johdettavan systeemin eri tasoilla. Esimerkiksi makrotason ilmidind
ndyttdytyvat kunnan viestomddrin ja ikdrakenteen muuttuminen ja lasten ja nuorten pahoin-
voinnin lisddntyminen, joka ilmenee THL:n kouluterveyskyselyistd. Mm. ndiden perusteella
laaditut hyvinvointisuunnitelmat vaikuttavat mikrotason toimintaan ja titd mydtd mikrotason
toimijoiden kokemuksiin. Kovalainen (2001, 24) toteaa, etti sosiaalinen konstruktionismi ko-
rostaa toiminnan ja toimijoiden vuorovaikutusta organisaation rakenteiden kanssa ja suhteessa

rakenteisiin.

Tutkimukseni teoreettisena viitekehyksend toimii systeemiteoreettinen ldhestymistapa
(Bertalanfty, 1984), jonka mukaan todellisuus koostuu systeemeistd, jotka muodostuvat
toisiinsa kytkeytyvistd ja keskenddn vuorovaikutuksessa olevista osista. Systeemiteoreettinen
1dhtokohta sopii tutkimuksessani kdytettavidan Burgen ja Litwinin (1992) muutosteoriaan, jonka
mukaan muutoksen johtamisessa tulee huomioida muutoksen eri elementit, jotka vaikuttavat
kausaalisesti toisiinsa. Systeemiteorian keskeinen ajatus on, ettei yksittdisid ilmioitd voida
tarkastella irrallaan kokonaisuudesta, silli muutos yhdessd osassa vaikuttaa vaistiméttd myos
muihin osiin. Salosen ja Salosen (2023, 185-186) mukaan systeeminen ymmérrys perustuu
kykyyn tiedostaa ja tunnistaa yhteyksii ja yhteyksissd tapahtuvia muutoksia. Kun todellisuutta
tulkitaan systeemisesti, oletuksena on, ettd kaikki on yhteydessd kaikkeen ja kaikki vaikuttaa
kaikkeen. Systeemiajattelussa ei ole relevanttia kysyd, kumpi tai mikd osapuoli madrida
kausaalisesti, vaan kuinka ne ovat vuorovaikutuksessa toistensa kanssa. Systeemiseen
ymmairrykseen liittyy myos syklinen ajattelu, jonka mukaan muutos ei etene lineaarisesti vaan

syklisesti.

Systeeminen ajattelu sopii myos kouluorganisaation tarkasteluun, joka voidaan ndhda
sosiaalisena systeemind, joka koostuu eri osista ja on osa laajempaa kokonaisuutta. Myds
tutkimukseni kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin késitteen voidaan néhda rakentuvan osa-alueista,
jotka ovat dynaamisessa vuorovaikutuksessa keskendén. Nurmen (2024, 22) mukaan lasten ja

nuorten hyvinvointia voidaan tarkastella systeemisend kokonaisuutena, silld lapsen tai nuoren
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hyvinvointi ei johdu yksittéisestd tekijdstd, vaan kokonaisvaltaiseen hyvinvointiin vaikuttaa
systeeminen kokonaisuus, joka koostuu yksildllisistd (psyykkiset ja biologiset tekijit, tavat),
sekd olosuhteista johtuvista tekijoistd (esim. ympaéristotekijit). Systeemiajattelu auttaa

ymmartdméain systeemien osia ja niiden vilisid suhteita eri tasoilla.

Bertalanffy (1984, 142-150) méérittelee systeemit avoimena tai suljettuina systeemeind.
Avoimet systeemit muuttuvat ja kehittyvit ja ovat vuorovaikutuksessa ympéristonsi kanssa,
kun taas suljetut systeemit toimivat ilman ulkoista vaikutusta. Avoimen systeemin perusta on
dynaaminen vuorovaikutus systeemin osien ja ympériston vélilli. Avoin systeemi toimii
syklisesti palautemekanismilla, jossa jérjestelmdt sédételevit tilaansa palautteen avulla.
Systeemi ottaa vastaan tietoa ja materiaa ympéristostidn, prosessoi sitd kehittden toimintaansa
ja pyrkien tasapainoon. Avoimen systeemiteorian mukaan systeemit joutuvat sopeutumaan
jatkuvaan muutokseen. Avoimen systeemiteorian mukainen palautejirjestelmd seka
dynaaminen vuorovaikutus organisaation osien vililld liittyvdt Burken ja Litwinin (1992)

muutosjohtamisen teoriaan, osallistavaan johtamiseen seké hyvinvointijohtamiseen.

Laitisen ja Stenvallin (2012, 98) mukaan systeemistd muutosjohtamista haastaa muutoksen
kompleksisuuden ndkokulma, silld harvoin muutokset toteutuvat hallitusti ja suunnitellusti.
Kompleksisuus tarkoittaa muutosteorioissa késitystd organisaatiosta eldvind, jatkuvasti
muotoutuvana verkostona, jossa muutoksia ei voida tdysin ennustaa tai hallita. Muutokset
syntyvét usein monien samanaikaisten vuorovaikutusten seurauksena, eivit yhden selkedn syy—
seuraussuhteen kautta. Muutoksessa johtaja ei voi hallita tai ulkoa péin johtaa ihmisten vélisid
vuorovaikutusprosesseja, jotka toimivat siten muutosta tuottavana ja sithen vaikuttavana
voimana. Tannerin (2026, 119) mukaan johtajan tulee ymmarti, ettd padtokselld voi olla myds
ennalta arvaamattomia vaikutuksia. Pohjalla on ajatus, ettd mikéén teko ei tapahdu tyhjidssa.
Esimerkiksi jokainen pddtds organisaatiossa kédynnistdd sarjan reaktioita, joista osa on

valittdmid ja ndkyvid, osa piilevid ja viiveelld realisoituvia.

Tutkimuksessani muutosjohtamisen teoriana toimivan Burken ja Litwinin (1992) muutosteo-
rian mukaan muutoksen johtamisessa on tdrkedd tunnistaa muutoksen eri tekijat sekd niiden
vaikutus toisiinsa. Téssd tutkimuksessa nditd muutoksen tekijoitd tarkastellaan hyvinvoinnin
edistdmisen kontekstissa ja niiden katsotaan toimivan muutoksen johtamisen tavoitteiden ja toi-

menpiteiden perustana tiedolla johtamisen mukaisesti. Tutkimuksessa korostuu oppilaiden,
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opiskelijoiden, henkilokunnan ja huoltajien osallistaminen seké sen seurauksena saadun tiedon
hy6dyntiminen muutoksen johtamisessa. Muutoksen johtaminen, hyvinvoinnin edistiminen,
muutoksessa mukana olevien osallistaminen ja siitd saadun tiedon hyddyntdminen muutoksen

johtamisessa muodostavat tutkimuksen teoreettisen kokonaisuuden.

Tutkimukseni teoriaosuus on jaettu tutkimuksessani kahteen padlukuun. Johdannon jilkeen
luvussa 2 tarkastelen muutosjohtamisen keskeisiéd teoreettisia 1dhtokohtia sekd tutkimukseni
kannalta keskeistd Burken ja Litwinin (1992) muutosteoriaa. Tdmén jdlkeen luvussa 3 kuvaan
koulun hyvinvointijohtamista, hyvinvointia tukevaa johtamista sekd osallistavaa johtamista
osana hyvinvointia tukevaa muutosjohtamista. Teoriaosuuden jilkeen luvussa 4 esittelen
tutkimuksen metodologiset ratkaisut, aineiston ja tutkimuksen analyysimenetelmén. Luvussa 5
esitdn tutkimuksen tulokset, joiden pohjalta muodostuu kuva oppilaiden ja opiskelijoiden
hyvinvointia tukevista tekijoistd koulujen yhdistymisen muutosjohtamisessa. Lopuksi luvussa
6 tarkastelen tuloksia suhteessa aiempaan tutkimukseen, esitin tutkimukseni johtopédtokset
sekd arvioin tutkimukseni luotettavuutta ja merkitystd kouluyhteis6jen muutosjohtamisen

nakokulmasta.
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2 MUUTOSJOHTAMINEN

2.1 Nakokulmia muutosjohtamiseen

Useat muutostutkimukset toteavat, ettd organisaatioiden arkea méarittdd yha useammin jatkuva
ja pysyviksi muodostunut muutos (Burke, 2008,1; Syvéjarvi & Vakkala, 2012, 207; Syvéjarvi,
Perttula, Stenvall, Majoinen & Vakkala, 2007, 3; Choi ja Ruona, 2011, 47). Nykyinen
toimintaympadriston dynaamisuus ja kompleksisuus edellyttivét organisaatioilta jatkuvaa ja
kehittyvad valmiutta kohdata se (Laitinen j& Stenvall, 2019, 145; Choi & Ruona, 2011, 47).
Suurin osa muutoksista tulee suunnittelematta ja vaiheittain. Suunnitellut, erityisesti laajemmat
muutokset, jotka vaikuttavat koko systeemiin, ovat harvinaisempia, ei joka pdivé tapahtuvia.
Vallankumouksellinen muutos, joka muuttaa toimintavan, johtajuuden ja kulttuurin, on myds
harvinaista. (Burke, 2008, 1.) Kuipersin ym. (2014,13) mukaan muutos voi olla etukiteen
suunniteltu, jossa nykyinen tilanne on ns. epitoivottu tila ja muutos kéynnistetddn
madrittelemdlld tavoitteet ja toivottu lopputulos. Muutos voi pdinvastaisesti olla yhtdkkinen,
etukdteen suunnittelematon, jolloin muutoksen vaikutukset ja tulokset ilmenevit vasta
muutoksen toteuduttua. Syvidjarvi ym. (2007, 6) nostavat esiin reagoivan ja ennakoivan
muutoksen. Reagoivassa muutoksessa muutokset tapahtuvat reagoimalla vastaan tuleviin
tilanteisiin. Vastaavasti ennakoivassa muutoksen johtamisessa huomioidaan tulevaa ja

ennakoidaan kehityksen kulkuun suunnittelemalla tarvittavat toimenpiteet.

Tassd tutkimuksessa koulun muutosprosessi on ennakoitu ja etukidteen suunniteltu, mutta myos
reagointia muuttuneeseen tilanteeseen. Muutospaine tulee organisaation ulkopuolelta, silld
oppilasmiiran voimakas lasku ja kiinteistdjen ikddntyminen pakottavat virkamiehet ja paétta;at
toimenpiteisiin tilanteen parantamiseksi. Muutoksen kdynnistdd vanha, kidyttoikénsd padhin
tullut alakoulu, johon reagoidaan investoimalla uusi koulurakennus. Ennakointia muutoksessa
on taas se, ettd uusi koulurakennus pédtetddnkin rakentaa yhteiskouluksi ja lukioksi
oppilasmédidrdn laskun vuoksi. Muutoksen ldhtokohdat ovat henkildstdlle ja oppilaille seka
opiskelijoille positiiviset. Siitd huolimatta muutos aiheuttaa aina thmisissé tunteita, ja ihmiset
suhtautuvat muutokseen eri tavoilla. Yukl (2013, 98) toteaa, ettdi vaikka muutos olisikin

valttdimdton ja toivottavaa, se usein vaatii ihmisiltd vaikeita uhrauksia ja innokkainkin
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muutosjohtaja ei voi vélttyd vaikeilta kokemuksilta pitkdaikaisessa muutosjohtamisessa.
Laitinen ja Stenvall (2018, 145) toteavat, etti muutos organisaatiossa on syvimmillddn

sosiaalinen, interaktiivinen prosessi.

Syvédjarvi ym. (2007, 5-6) maédrittelevit muutoksen kompleksiseksi kokonaisuudeksi, joka
viistdmittd aiheuttaa organisaatiossa epdvakautta, ja jolla on ldhes poikkeuksetta omat
heijasteensa ihmisiin. Useat tutkimukset osoittavat muutoksen herdttdvin ihmisissa erilaisia
tunnetiloja. Pddllimmadisend tunteena muutos nostaa usein ihmisissd pelkoa ja muutos koetaan
usein uhkaavana. Muutoksessa ihminen joutuu luopumaan jostain tutusta ja turvallisesta ja
tamin vuoksi muutos aiheuttaakin usein vastarintaa. Luopumisen ja menetyksen tunne voivat
kummuta myds esimerkiksi tuttujen ja arvokkaaksi koettujen toimintatapojen menettimisesta.
(Arikoski & Sallinen, 2007, 55-64; Burke, 2008, 91-92; Holbeche, 2006, 69-71, 79-82.)
Salmisen (2006, 149) mukaan muutosvastarinnassa henkilot tekevdt omia tulkintoja
muutoksesta, johon vaikuttaa henkilon tulkinta siitd, kasvaako vai pieneneekd hénen

arvostuksensa muutoksessa.

Burke (2008, 94) esittdd Bridgesin (1986) kolme vaihetta, joita ithminen kdy muutoksessa
luopuessaan vanhasta ennen kuin he ovat kykenevié ottamaan vastaan uutta: 1) Luovuttaminen:
Thmisen tiytyy luopua siité, kuka hén oli (rooli, asema, titteli jne.). 2) "Ei kenenkddn maalla™:
Tassd vaiheessa ihminen on hidmmentynyt, kenties epidtoivoinen. Tdmd on vaihe myos
uudelleen orientoitumiselle ja uudelle psykologiselle vaiheelle. 3) Uusi alku: Thminen oppii
uusia taitoja ja pitevyyttd. Han hankkii uusia ihmissuhteita ja kehittdd uusia visioita
tulevaisuutta varten. Arikoski ja Sallinen (2007,7) toteavat, ettd aito muutos on uuden
oppimista, ihmisen ajattelun ja kdyttdytymisen muuttumista sekd muutoksen hyviksymisté
tunnetasolla. Laitinen ja Stenvall (2019, 130) toteavat, ettd muutosta ei tule johtaa pelkkéna
projektina, vaan muutoksen johtamisessa tulee luoda muutokselle myonteinen ilmapiiri,

sitouttamista muutokseen ja osallisuutta siihen.

”Muutos vaatii johtajuutta.” Néin on lausunut muutoksen tutkija John Kotter (1996), joka oh-
jeistaa muutosjohtajaa kahdeksan vaiheisen prosessin kautta. Ohjeistus sisdltdd mm. ohjaustii-
min perustamisen, vision luomisen ja viestinnidn merkityksen. Myos Burke (2008, 269) kuvaa

muutosjohtamista vaiheistaen muutoksen neljddn vaiheeseen ja siséllyttdd niin ik&in



15

muutosjohtamiseen vision ja viestimisen, mutta tuo mm. myds esiin muutoksen alkuvaiheen
tiedon keruun ja johtajan itsetutkiskeluvaiheen. Nykyisin muutoksen johtamisessa on nostettu
esiin ihmisldheisempédd ndkokulmaa kuin aiemmin. Muun muassa Juutin mukaan (2013,
123—125) muutosjohtamisessa tulisi enemman painottaa ihmisten johtamista (leadership), kuin
asioiden johtamista (management). Hén toteaa, ettd nykyisin yhteiskunnassamme vallitsevat
demokraattiset arvot luovat pohjaa keskustelevalle johtamistavalle, jossa kannustetaan henki-
16st6d keskustelemaan keskendén ja jakamaan keskenddn tunteita ja uskomuksia onnistuneesta
tulevaisuudesta. Laurila (2017, 176-181) nostaa esiin esimiehen kyvyn tunnistaa ja ymmartaa
muutoksen aiheuttamia yksilollisid tunteita tyontekijoissddn. Esimichen tulee kohdata alaiset
yksildind, ymmartéa heidén tunteensa seki vastata yksildiden erilaisiin tuen tarpeisiin muutok-

sen aikana.

Syvéjarven ym. (2007, 16) mukaan muutosjohtaminen edellyttdd esihenkil6iltd monipuolista
organisaatiotoiminnan ja henkildiden tuntemusta sekd sithen pohjautuvaa vélineistdd ja
johtamistaitoja muutoksen hallitsemiseksi. Muutos siséltddkin useita toisiinsa kytkoksissa
olevia elementtejd, joiden tunnistaminen ja hallinta on muutosjohtamisen perusta.
Muutosjohtajan tulee ndhdé, miten erilaiset muutostekijit kuten organisaation rakenteelliset
ratkaisut, toimintaympariston muutokset ja inhimilliset tekijdt vaikuttavat toisiinsa ja kuinka
muutos toimii dynaamisesti systeemisessd kokonaisuudessa (Burke & Litwin, 1992). Burken
ja Litwinin (1992) muutosjohtamisen malli auttaa ymmartiméiin organisaation eri osa-alueiden

vaikutuksia toisiinsa muutoksen aikana.

2.2 Burken ja Litwinin muutosjohtamisen malli

Burken ja Litwinin (1992) kausaalinen muutosjohtamisen malli on yksi keskeisimmisté orga-
nisaatiomuutoksen teoreettisista viitekehyksistd. Malli pohjautuu avoimen systeemin ajatteluun
ja sen ldhtokohtana on organisaation eri osa-alueiden keskindinen vuorovaikutus muutostilan-
teessa. Burken ja Litwinin mallin keskeinen piirre on sen kausaalinen ja dynaaminen luonne:
muutos yhdessd organisaation ulottuvuudessa kdynnistid vaikutusketjun, joka heijastuu muihin

tekijoihin. (Burke & Litwin 1992, 523-524.)
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Burken ja Litwinin (1992) muutosjohtamismallissa (kuva 1) organisaatiomuutoksen tekijat ja-
sennetddn kahdelle eri tasolle: transformatiivisiin ja transaktionaalisiin muutostekijoihin.
Transformatiiviset tekijat liittyvét organisaation strategisiin ja syvéllisiin muutoksiin, jotka kos-
kettavat organisaation perusteita ja kulttuuria. Néihin kuuluvat ulkoinen ympaéristd, missio ja
strategia, johtajuus sekd organisaatiokulttuuri. Transaktionaaliset muutostekijét puolestaan ku-
vaavat organisaation arjen toimintaa ja pdivittdisid kdyténtoja, kuten rakenteita, johtamiskéy-
tdntoja, jarjestelmid ja prosesseja, tyoyhteison ilmapiirid, yksiloiden tehtdvdvaatimuksia, tai-

toja, arvoja, motivaatiota seké suoriutumista.

> Ulkoinen ymparisté
Palaute
A
Y
Johtajuus (leadership)
P L
Missio ja strategia Organisaatio-kulttuuri o
—» P, 4 X,
v
I Johtamiskdytannot (ma- I
nagement practices)
r
T / Y '\‘L Jarjestelmat
4 \ ! / I
TyGyhteisén ilmapiiri <
v I
3 " N " - " . ‘_
Taidot, osaaminen “— Motivaatio | Yksilon arvot ja tar
» peet
Palaute
Yksildiden ja organisaation <
toiminta

Kuva 1. Burken ja Litwinin muutosjohtamisen malli organisaatiossa (Vakkala, 2012, 62)
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Burke ja Litwin (1992, 523) toteavat, ettd muutosta johdettaessa tdytyy ymmaértid organisaation
kausaalisuuden kuvataan etenevin padsdantoisesti transformaatiotasolta transaktionaaliselle ta-
solle, jolloin ulkoiset tekijat ja muutokset vaikuttavat organisaation sisdisiin osa-alueisiin ja
ndiden keskindinen vuorovaikutus ja dynamiikka edelleen koko organisaation toimintaan pa-
lautemekanismin tavoin. Mallin palauteulottuvuus kulkee kuitenkin molempiin suuntiin, jolloin
organisaation toiminta vaikuttaa myos sen ulkoiseen ymparistoon. (Burke & Litwin 1992, 527—
528.) Mallin mukaan muutosjohtamisessa tulee tunnistaa organisaatiomuutoksen eri elementit,
arvioida niiden vaikutus toisiinsa seké laatia suunnitelma muutoksessa toteutettavista toimen-

piteista.

Malli soveltuu hyvin kouluorganisaation hyvinvointia tukevaan muutosjohtamiseen, silld pa-
lautteella, hyvinvointitiedolla ja osallistamiselle on suuri merkitys koulun toimintaan jopa ul-
saddantoon saakka. Koska tutkimukseni kohdistuu oppilaiden ja opiskelijoiden hyvinvointiin
koulun organisaatiomuutoksen aikana, tarkastelun keskidssa ovat ne tekijét, joiden kautta muu-
tos ndyttiytyy koulun arjessa ja oppilaiden kokemuksissa. Tdmén vuoksi tutkimuksessani Bur-
ken ja Litwinin (1992) muutoksen johtamisen mallia sovelletaan transaktionaalisten muutoste-
kijoiden tarkasteluun. Transformatiiviset tekijdit muodostavat muutoksen taustakehyksen,
mutta eivit ole tutkimukseni kohteena muutoselementtien osalta. Transformatiivisena tekijana
voidaan tutkimukseni osalta pitdd esimerkiksi lapsimédrin vahenemisen myotéd tehtyd paatosta
yhtendiskoulun rakentamista. Tutkimukseni muutoksen elementeiksi valikoituu transaktionaa-
lisista elementeistd muutosteoriaa mukaillen: rakenteelliset tekijét, prosessit ja jarjestelmat, or-
ganisaation péivittdinen johtaminen, sosiaalinen ilmapiiri seké yksilon tarpeet, arvot, taidot ja
motivaatio. Burken ja Litwinin teorian transaktionaalisten tekijoiden liséksi olen lisdnnyt tutki-
mukseeni fyysisen ympdiriston, silld 1dhtokohtana koulun organisaatiomuutokselle on kahden
kouluyhteison yhdistdminen samaan fyysiseen tilaan. Fyysisen tilan merkitys hyvinvoinnin tu-
kijana on niin ollen tutkimuksessani oleellinen. Myds aineistossa fyysisen ympériston merkitys
oppilaiden hyvinvoinnille nousi vahvasti esiin itsendisend tekijéni, joten sen tarkastelu osana
muita muutoksen elementtejd ei olisi ollut tutkimuksen kannalta tarkoituksenmukaista. Myos
useat hyvinvointiteoriat nostavat ympdristolliset tekijdt hyvinvointiin vaikuttavaksi asiaksi
(Konu, 2002; Minkkinen, 2015; Nurmi, 2024, Banville, Hodges, Kulinna, Dyson, Stylianou,
Colby & Dryden, 2017).
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Seuraavassa kuvassa (kuva 2) olen yhdistényt johtamisen (J) ympdrille Burken ja Litwinin
muutosteorian elementit kausaalisuus nikokulmasta. Kuviossa johtaminen on keskiossé ulkois-
ten ja sisdisten tekijoiden keskidssd, silld johtajuuden voidaan katsoa olevan muutosta eteenpéin

vieva tekijd niin ulkoisten kuin sisdisten tekijoiden vélilla.

Muutosjohtamisen tasot
mukaillen Burken ja Litwinin mallia (1992)

ULKOINEN
YMPARISTO

STRATEGIA ORGANISAATIO-
KULTTUURI

RAKENNE J J J JARJESTELMAT
PROSESSIT

FYYSINEN J SOS.
TYOYMPARISTO ILMAPIIRI

YKSILO
-ARVOT JA TARPEET
-TEHTAVAT, TAIDOT

-MOTIVAATIO

Kuva 2. Burken ja Litwinin muutosteorian mukailu sekd muutostekijoiden kausaalisuus

Burke korostaa (2008, 23), ettd on tirkedd ymmartdd muutoksen vaikutukset koko organisaation
sosiaaliseen systeemiin seké yksilo ja ryhmitasolla. Johtamisessa ihminen on nidhtidvé koko-
naisuutena, tunteet mukaan lukien. Syvéjdrven ja Vakkalan (2019, 226-228) mukaan muutos
edellyttid johtamista joka tasolla ja muutoksessa perinteinen ylhailtd alaspiin eteneva ja suun-

nitelmallisuutta korostava johtamistapa ei ole riittdvdd. Jotta muutos kohdattaisiin
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mahdollisimman mydnteisesti ja toteutettaisiin henkildston hyvinvointi huomioiden, tarvitaan
muutosjohtamisessa ihmislédheisempéd, psykologista positiivista johtajuutta, joka pohjautuu
vuorovaikutukseen, sitoutumiseen, luottamukseen ja osallisuuteen. Muutosprosessissa esimie-
heltd vaaditaan entistd vahvempia ihmisten johtamisen taitoja. Pelkkd asiajohtaminen ei ole
riittdvai. (Arikoski & Sallinen, 2007, 95-99; Syvéjarvi & Vakkala, 2019, 208.) Téssd opinndy-
tety0ssd muutosta tarkastellaan inhimillisestd ndkdkulmasta eli siitd, ettd muutos vadjaamétta
vaikuttaa muutoksessa mukana oleviin ihmisiin. Johtajan on muutosta suunnitellessaan ja to-
teuttaessaan otettava huomioon prosessissa mukana olevat ihmiset ja kuultava heidin tarpeitaan

ja ideoitaan muutoksen eri vaiheissa.

2.3 Ihmislaheinen muutosjohtaminen

Kun muutoksessa on kyse ihmisistd, tarvitaan erityistd tarkkaavaisuutta johtamisessa, jotta or-
ganisaatiomuutos voidaan toteuttaa hyvin ja onnistuneesti (Syvéjarvi ym. 2007, 11-15). Syvi-
jarven ja Vakkalan mukaan (2019, 202-203) muutoksen kohtaaminen ja siitd selviytyminen
vaatii ihmisldheistd johtajuutta, joka huomioi ihmiset vaikeiden ja moninaisten muutoskysy-
mysten ddrelld. [hmisldheisen johtajuuden pohjalla on psykologinen johtamisorientaatio (Syvé-
jarvi ym. 2007, 8-9; Syvijarvi & Vakkala, 2019, 198; Vakkala, 2012). Téma tarkoittaa johta-
mista, jossa korostuvat ihmisten kohtaaminen, vuorovaikutus seké yksildllisen ainutlaatuisuu-

den huomioiminen (Syvéjarvi ym. 2007, 4-13).

Holbeche (2006, 25) toteaa, ettd muutosjohtaminen on paljolti ihmisten johtamista ja johtajalta
vaaditaan tunneédlykkyyttd ja kykyé kdsitelld muutosta henkildtasolla. Onnistunut muutos ei to-
teudu sanelemalla, vaan johtajan tulee luoda avoin ilmapiiri ja osallistaa thmisid muutoksessa.
Syvéjarven ym. (2007, 12) mukaan psykologisella johtamisella voidaan rakentaa ja ylldpitda
muutoksessa eldvien ihmisten arjessa luottamusta, osallisuutta ja kommunikaatiota. Laurila
(2017, 179-181) toteaa, ettd johtajan empatian ilmaiseminen, ihmisldheisyys, huolenpidon
osoittaminen ja tyontekijan yksityiseldmédn huomioiminen ovat tarkeita tekijoitd tyontekijan tu-

kemisessa muutosprosessissa.
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Holbeche (2006, 71-72) tarkasteleekin muutosta ensisijaisesti ihmisten kokemuksena ja tuo
esiin, ettd muutoksen johtaminen edellyttdd tyoOntekijoiden kokemusten, huolten ja
epdvarmuuden huomioimista osana johtamistyotd. Yukl (2013, 98-103) korostaa, ettd
muutoksen suunnittelussa on vélttdimitontd ymmértdd organisaatiomuutoksessa mukana
olevien ihmisten toiveita, arvoja ja pyrkimyksid. IThmisid tulee valmistella muutokseen
kaymalla 14pi mahdollisesti odotettavissa olevia epamiellyttdvid asioita, jotta ihmiset osaavat
valttdd niitd ja tietdvdt kuinka selvitd mahdollisista ongelmista. Muutostilanteessa ihmiset
kokevat tarkednd jatkuvuuden ja turvallisuuden, jotka ovat keskeisié asioita organisaation arjen

sujumisessa (Syvajarvi ym, 2007, 12).

Syvijarvi ym. (2007, 11) toteavat, ettd muutosjohtamista tarkasteltaessa on pidettdva erilldian
organisaation muutos ja ihmisen muutos. Organisaatiomuutoksessa on mukana niin rationaali-
sia kuin irrationaalisia elementteji. Irrationaalisten eli tunne- ja kokemusperdisten elementtien
huomioiminen ja ymmairtdminen muutoksen hallinnassa on tarkedd. Syvéjarvi ym. (2007) to-
teavat, ettd muutos edellyttdd ymmarrystd organisaation toiminnasta, muutoksen perusteista ja
muutoksen etenemisestd, mutta erityisen tirkedd on samanaikaisesti tunnistaa myos henkiloston
muutosdynamiikkaan liittyvit tunteet ja kokemukset. Kyse on tasapainon etsimisestd muutok-

seen siséltyvien inhimillisten ja rationaalisten tekijoiden valilla.

Syvéjarvi ym. (2007, 15) esittdviat muutosjohtamisen dynaaminen psykosituationaalisen mallin,
joka yhdistdd muutoksen kaksi ulottuvuutta ja asettaa ihmisen muutoksen keskioon. Kuvan 3
nuolet havainnollistavat ihmisen muutoksen arjessa esiintyvid ja toisiinsa nivoutuvia komplek-
sisia asioita, joiden keskiossd thminen kokemuksellisesti eldd. Nama situaatiot ovat mallin psy-

kologisesta nikokulmasta varsin erottamaton osa ithmista.
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Kuva 3. Dynaaminen psykosituationaalisen muutosjohtamisen malli (Syvédjarvi ym. 2007).

Muutoksen johtamisen tavoitteina ovat muutoksen suunnan hallinta, aikataulutus ja toteutuksen
johtaminen, mutta samanaikaisesti johtaminen on ihmisten vilistd vuorovaikutusta, psykolo-
gista johtamista, jossa korostuvat organisaatioarjen kokemukset, tilannehavainnot seka niiden
tulkinta. Psykologinen muutosjohtaminen siis edellyttai, ettd organisaation rationaalinen, suun-
nitelmallinen paitoksenteko pystytddn yhdistiméédn ihmisten kokemukselliseen ja usein sanat-
tomaan tapaan reagoida muutokseen. Onnistunut muutosjohtaminen huomioi yhta aikaa seka
loogisen muutoksen suunnan ettd ithmisten tunteisiin ja kokemukseen liittyvét elementit. (Sy-
vajarvi ym. 2007.) Néin ihmisldheisessd muutosjohtamisessa voidaan katsoa yhdistyvén orga-
nisaation muutosjohtaminen seké hyvinvointijohtaminen, jota tarkastelen seuraavassa teorialu-

vussa.
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3 KOULUYHTEISON HYVINVOINNIN JOHTAMINEN

Hyvinvoinnin edistdiminen on tédnd pédivana yksi koulun keskeisisti velvoitteista ja sen merkitys
japainoarvo on viime aikoina vahvistunut. Koulumaailmassa tima tarkoittaa yhteiso6llisen opis-
keluhuollon vahvistamista moniammatillisena, ennalta ehkéisevidnd hyvinvointityond. Koulun
tehtdava edistdd oppilaiden ja opiskelijoiden kokonaisvaltaista hyvinvointia méératadn mm. pe-
rusopetuslaissa ja opiskeluhuoltolaissa. Perusopetuksen opetussuunnitelman perusteisiin 2014
on vuonna 2022 tuotu mairdys perusteiden muuttamisesta. Keskeinen muutos on luku 5, jossa

’

todetaan hyvinvointia tukevan koulutyon jarjestdmisestd: ”...Jdrjestimiselld luodaan edelly-
tykset oppilaiden hyvinvoinnille, kehitykselle ja oppimiselle sekd huolehditaan kouluyhteisén
sujuvasta toiminnasta ja yhteistyostd.. Lihtokohtana on yhteinen vastuu ja huolenpito jokaisen
hyvdstd ja turvallisesta koulupdivdstd. Kasvatustyo ja hyvinvoinnin edistaminen kuuluu koulun
kaikille aikuisille tehtdvdstd riippumatta...”. (Opetushallitus, 2014). Kyseisen muutoksen jil-
keen perusopetuslakia ja opetussuunnitelmaa on muutettu oppilaiden hyvinvoinnin tukemisen
lahtokohdasta mm. mahdollistamalla oppilaiden kénnykén kaytén rajoittaminen koulussa
1.8.2025 alkaen seké lisddmalld litkunnallisen eldméntavan edistdmien kouluihin 1.8.2026 al-

kaen. Koulutyon jirjestiminen sekd sen johtaminen on saanut muiden johtamisen osa-alueiden

kuten esimerkiksi pedagogisen johtamisen rinnalle hyvinvoinnin johtamisen kisitteen.

3.1 Koulu kokemuksellisena organisaationa

Kyllonen (2011, 56) méairittelee koulun julkishallinnolliseksi instituutioksi, johon kohdistuu eri
intressiryhmien tavoitteita ja odotuksia ja joka organisaationa toimii tdyttddkseen néitd tehtavia.
Koulussa yhdistyy byrokraattisen, asiantuntija- ja palveluorganisaation piirteitd. Koska koulua
saddetddn ja ohjataan lain, asetuksin ja sopimuksin seki poliittisin padtoksin, miké tekee siitd
byrokraattis-hierarkkisen organisaation. Tdéméi voidaan tarkastella ekosysteemiteoreettisesti
niin, ettd lait, asetukset ja poliittiset pddtokset toimivat ekosysteemin ulkokehélld vaikuttaen
vilillisesti kouluyhteisoon ja lopulta oppilaaseen (vrt. Bronfenbrenner). Ekosysteemiteorian
mukana tarkasteltuna kouluorganisaatio koostuu eri toimijakentistd, jotka ovat
vuorovaikutuksessa keskenddn. Tasot toimivat vuorovaikutuksessa, avoimen systeemiteorian

mukaisesti (Bertalanffy, 1984), mutta perinteinen kouluorganisaatio muovautuu hitaasti.
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Ekosysteemi on dynaaminen ja vastavuoroinen, mutta perinteisen kankean hierarkkinen
samanaikaisesti, silld sitd ohjaavat lait ja asetukset muuttuvat hitaasti. Nykyisin tiedolla
johtaminen ja osallisuus ovat vahvistuneet ja koulun toimintaa ohjaavia lakeja ja suunnitelmia

uudistetaan vastaamaan oppilaiden tarpeeseen.

Perinteisen organisaatioajattelun ja ekosysteemiteorian lisdksi koulua on hyvéa tarkastella
laajemmin, silld koulun toiminnassa korostuu vuorovaikutuksellisuus, kokemuksellisuus sekd
monialainen yhteistyd. Koulua, kuten muitakin organisaatioita, voidaan tarkastella
kokemuksellisen organisaation ndkokulmasta, joka poikkeaa perinteisen organisaatioteorian
lahtokohdista. Kokemuksellisen organisaatioteorian mukaan organisaation systeemit ja
rakenteet ovat kokemuksissa luotuja abstraktioita, jotka eivit ole olemassa ilman yksilollistd
kokemista ja ihmisten vilistd konkreettista vuorovaikutusta (Tokkéri, 2019). Kokemuksellinen
tapa tarkastella organisaatiota tuo nykyiseen hyvinvointia korostavaan toimintakulttuurin
tarkasteluun inhimillisen ndkdkulman tarkastella organisaation toimintaa. Tokkérin (2019, 18-
34) mukaan kokemuksellinen organisaatioteoria perustuu holistiseen ihmiskisitykseen seké
ndkemykseen, ettdi tydorganisaatio on ihmisten kokemuksissa ja  sosiaalisessa
vuorovaikutuksessa rakentuva ilmid. Organisaatiot rakentuvat ja kehittyvdt ihmisten
kokemuksista ja merkityksen annosta vuorovaikutuksessa toisten ihmisten kanssa ja néin ollen
organisaation johtaminen perustuu ihmisten véliseen vuorovaikutukseen. Kokemukset eivit
synny vain ithmisen sisdisend toimintana, vaan ne syntyvit, kun ithmiset ovat tekemisissd
keskenddn. Kokemusten ymmaértdiminen on organisaatiossa tirkedd niin yksildiden
hyvinvoinnin kuin organisaation kehittymisen vuoksi. Tokkérin (2012, 27-29) mukaan
kokemuksellista organisaatiota voidaan luonnehtia késitteilld kompleksisuus ja muuttuvuus.
Kompleksiivisuus on perusteltavissa organisaation elementtien ja ihmisten viliselld
vuorovaikutuksella, jotka vaikuttavat toisiinsa. Muuttuvuus ndhddidn pysyvini tilana, silld
vuorovaikutuksessa syntyvit kokemukset ja tulkinnat voidaan aina tulkita uudelleen tilanteen

ja olosuhteiden muuttuessa.
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3.2 Hyvinvoinnin moniulotteisuus

Hyvinvoinnin maéiritteleminen on vaikeaa. Aikaisemmin hyvinvointi méériteltiin sairauksien
esiintymisen kautta. Nykyisin hyvinvoinnin maéirittelyssd painottuu psykologinen tila eli se,
miten ithminen kokee eldméansa. Burke (2017) kutsuu hyvinvointia sateenvarjokasitteeksi, joka
pitda kasittdd monia ulottuvuuksia kuten esimerkiksi onnellisuuden ja tyytyvidisyyden. Hyvin-
vointi médritellddn yleisesti moniulotteiseksi ilmidksi, jonka ndhdién koostuvan toisiinsa vai-
kuttavista osa-alueista. Hyvinvointiin sisdllytetdéin yleisesti ainakin kolme osa-aluetta: 1)
psyykkinen hyvinvointi, joka on ihmisen henkilokohtainen kokemus kuten onnellisuus, 2) fyy-
sinen hyvinvointi, mika siséltd4 ihmisen kehollisen terveyden ja 3) sosiaalinen hyvinvointi, joka
koostuu ihmissuhteista seké niiden laadusta sekd muista ithmisisté ja yhteisoistd. (Burke, 2017,

4.)

Yleinen, maailmanlaajuinen maérittely on WHO:n terveyden méiérittely, joka toimii usein hy-
vinvoinnin madrittelyn ldhtokohtana. Minkkisen (2015, 24) mukaan terveys miéritelldén siind
niin laajasti, ettd madritelméa voidaan pitdd myds yleisend hyvinvoinnin mééritelménd. WHO:n
(1946, 2) mukaan terveys on tdydellinen fyysisen, sosiaalisen ja psyykkisen hyvinvoinnin tila,
el pelkéstdén vaivan tai sairauden puuttuminen. Nédiden rinnalle Minkkinen nostaa (2015, 24)
véitoskirjassaan lasten hyvinvoinnin ulottuvuuksista materiaalisen ulottuvuuden, joka on hinen
mukaansa empiirisissd hyvinvointitutkimuksissa yleisesti kdytetty hyvinvoinnin ulottuvuus.
Materiaalinen ulottuvuus tulee esiin myos Erik Allardin (1976) klassisessa hyvinvoinnin teori-
assa, jossa hyvinvointi méaéritelldén tarveldhtdisesti. Allard (1976, 36-47) jakaa hyvinvoinnin
kolmeen arvoluokkaan: having (elintaso), loving (yhteisyyssuhteet) ja being (vieraantumisen
vastakohta). Elintason (having) eli materiaalisen hyvinvoinnin 1dhtdkohtana ovat fysiologiset
tarpeet ja sen katsotaan olevan hyvinvoinnin perusta. Yhteissuhteisiin (loving) kuuluvat mm.
sosiaaliset suhteet ja yhteisoon kuuluminen. Kolmas (being) ulottuvuus sisiltdd lahinna itsensi
toteuttamien tarpeita, joiden tyydytys on kuvattu sen mukaan, mitd ihminen on suhteessa yh-

teiskuntaan ja millainen mahdollisuus hénelld on merkitykselliseen toimintaan.

Konu (2002) on tutkinut véitdskirjassaan oppilaiden hyvinvointia koulussa ja laatinut koulun
hyvinvointimallin oppilaan ndkokulmasta Allardin (1976) klassisen hyvinvointiteorian poh-

jalta. Konun teoriassa Allardin hyvinvointiteorian materiaalinen hyvinvointi jakaantuu koulun
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olosuhteisiin ja oppilaan terveydentilaan. Mallin mukaan koulun hyvinvointi rakentuu neljésté
osa-alueesta: 1) koulun olosuhteista, 2) sosiaalisista suhteista, 3) mahdollisuudesta itsensi to-
teuttamiseen sekéd 4) terveydentilasta. Koulun hyvinvointimallissa koulun olosuhteisiin sisilly-
tetddn fyysinen ympaéristo ja koulurakennus sekd myos tydskentelyolosuhteet kuten viithtyvyys,
melu, ilmanvaihto, ldmpdtila jne. Sosiaaliset suhteet kasittdvat mm. koulukaverit, oppilas-opet-
tajasuhteen, ilmapiirin, koulukiusaamisen ja kodin ja koulun vélisen yhteistyon. Mallissa it-
sensd toteuttamisen mahdollisuudella tarkoitetaan tyon merkitysti ja oppilaan vaikutusmahdol-
lisuuksia koulussa. Terveydentilaa pidetdén koulun hyvinvointimallissa erillisenéd osa-alueena,
henkilokohtaisena tilana, johon ulkoisilla olosuhteilla on oma vaikutuksensa. (Konu, 2002, 43-

46.)

Nurmi (2024, 21) toteaa véitoskirjassaan, ettd viimeaikaisissa hyvinvoinnin edistdmisen tutki-
muksissa ldhtokohtana on ollut kokonaisvaltainen hyvinvointikdsitys. Hyvinvointiin liittyy fyy-
sisen, psyykkisen ja sosiaalisen ulottuvuuden lisédksi my0s toimintaympéristollinen ulottuvuus,
jossa elinympariston elinvoimaisuudella, viithtyisyydell4, turvallisuudella seki palveluiden saa-
vutettavuudella on merkitystid kokonaisvaltaiseen hyvinvointiin. Nurmen (2024, 22) mukaan
hyvinvointi voidaan ndhdé systeemisend kokonaisuutena, joka muodostuu useista yksilollisista
ja olosuhteisiin liittyvisti tekijoistd, jotka ovat systeemisessd vuorovaikutuksessa keskenéén.
Myo6s Minkkinen (2015, 25) tuo esiin hyvinvoinnin méérittelyssd dynaamisen prosessin, jossa
yksilon fyysinen, psyykkinen, sosiaalinen ja materiaalinen tilanne on useammin positiivinen
kuin negatiivinen. Hinen mukaansa lapsen hyvinvointiin vaikuttavat monet tekijit, niin lapseen
itseensd ensisijaisesti liittyvit tekijat kuin ympéaroiva yhteiso ja hyvinvoinnin yhteiskunnalliset
kehykset, jotka kaytdnnon elimaissé kietoutuvat monimutkaisin sitein yhteen. Leinonen, Nurmi,
Turunen, Lantela ja Norvapalo (2021) nostavat oppilaiden hyvinvoinnin méérittelyyn mukaan
osallisuuden. He toteavat, ettd lasten ja nuorten sosiaalisen hyvinvoinnin edellytyksend on hei-
dén vahvempi osallistamisensa koulujen oppimisympaéristdjen ja toimintatapojen kehittami-
sessd. Lisdksi he nostavat esille, ettd oppilaiden hyvinvoinnin edistiminen vaatii vahvempaa

koulun ja kodin kasvatusyhteistyotd, vanhempien osallisuutta ja kasvatuskumppanuutta.

Téssd opinndytetydssd hyvinvointi mééritelldén niin, ettd yleiseen hyvinvoinnin jakoon eli fyy-
siseen ja psyykkiseen terveyteen sekd sosiaaliseen hyvinvointiin on lisdtty osallisuus, turvalli-

suus sekd elinympaéristd. Hyvinvoinnin edistdmistd tarkastellaan systeemiteorian mukaisesti
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ekosysteemind, jossa hyvinvoinnin johtamista ja hyvinvointia edistidvid toimia toteutetaan

ekosysteemin eri tasoilla niille ominaisella tavalla.

3.3 Opiskeluhuollon ekosysteemi hyvinvointijohtamisen “naytta-
mona”

Kouluyhteison lasten ja nuorten hyvinvointityota toteutetaan yhteisollisessd ja yksilokohtai-
sessa opiskeluhuoltotydssd. Opiskeluhuollolla tarkoitetaan oppilaan seké opiskelijan oppimi-
sen, psyykkisen ja fyysisen terveyden seké sosiaalisen hyvinvoinnin edistdmisti ja ylldpitdmisti
sekd niiden edellytyksid lisddvdd toimintaa kouluyhteisossd. Yhteisolliselld opiskeluhuollolla
tarkoitetaan toimintakulttuuria ja ennaltaehkéiseviéd toimia, joilla edistetddn opiskelijoiden ja
koko kouluyhteison hyvinvointia, terveyttd ja osallisuutta. Yksilokohtainen opiskeluhuolto
koostuu kouluterveydenhuollon palveluista, psykologi- ja kuraattoripalveluista sekd monialai-
sen asiantuntijaryhmén tuesta. (Hietanen-Peltola ym. 2018, 9-10; Perild, Hietanen-Peltola,

Halme, Kanske, Pelkonen, Peltonen, Huurre, Pihkala & Heilio, 2015,26.)

Yhteisollisessd opiskeluhuollossa hyvinvointia edistdvia toimintatapoja kehitetddn yhteistyossa
oppilaiden, huoltajien sekd muiden hyvinvointia edistivien viranomaisten ja toimijoiden
kanssa. Trischler, Dietrich ja Rundle-Thiele (2019) korostavat palveluiden yhteissuunnittelua
késittelevdssd tutkimuksessaan, ettd yhteissuunnittelussa on tarkedd huomioida sidosryhmien
kanssa tehtivéa yhteisty0 sekd niiden tuki palvelujen kehittimisessi, jotta ns. alhaalta ylospdin
suuntautuvat aloitteet ja kokemustiedon hyddyntdminen toteutuisi. Koulun oppilaiden ja opis-
kelijoiden hyvinvoinnin tukemista ja johtamista onkin syyté tarkastella ekosysteemisend ajat-
teluna, jossa korostuvat monitoimijainen yhteistyd, vuorovaikutuksellisuus, tiedon jakaminen

ja jaettu johtajuus (Leinonen ym. 2021, 91).
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Ulkoinen ymparisto:

Lainsaadanto, ops,
hyvinvointitieto, ohjelmat

Hyvinvointisuunnitelma
Opiskeluhuoltosuunnitelma

Yhteisollinen opiskeluhuolto

hyvinvointia tukevat
rakenteet ja toimintakulttuuri

Kouluyhteiso

yksilokohtainen

opiskeluhuolto

Kuva 4. Opiskeluhuollon ekosysteemi

Kuvassa 4 opiskeluhuollon ekosysteemin keskiossd on oppilas tai opiskelija, jota ympéardi yk-
silokohtainen, oppilaan/opiskelijan tarpeen mukaan koottava opiskeluhuollon asiantuntija-
ryhmi. Kouluyhteison hyvinvointia tukee yhteisollinen opiskeluhuoltotyd, joka perustuu hy-
vinvointia tukevan toimintakulttuurin kehittimiseen hyvinvointisuunnitelmien ja tavoitteiden
pohjalta. Leinonen ym. (2021) toteavat, ettd ekosysteemiin perustuva hallinta ja johtaminen
perustuvat ilmidlahtdisyyteen eli sithen, millaisena lasten ja nuorten hyvinvointi ilmenee ja mil-
laisia muutoksia tapahtuu. Tama edellyttdd organisaatiolta resilienssid, kykya kehittdé jousta-
vasti uusia kdytintoja ja toimintamalleja muuttuvissa olosuhteissa ja tilanteissa, kuten uusien
hyvinvointia haastavien ilmididen ilmaantuessa. Johtamisen tehtévina on tukea ja mahdollistaa
sellaisten rakenteiden ja toimintakulttuurin luomisessa, jotka mahdollistavat kokemustiedon
tuottamisen ja hyodyntdmisen monitoimijaisessa yhteistyossd. (Nurmi, Nikupeteri, Leinonen,

Kallinen, Lantela ja Laitinen, 2019, 215; Nurmi, 2024, 72). Hyvinvoinninjohtaminen perustuu
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osallisuuteen, vuorovaikutuksellisuuteen sekd tietoperusteisuuteen. (Leinonen ym., 2021;

Nurmi, 2024).

Ekosysteemin yhteistyotd voidaan tarkastella Keastin ja Mandellin (2014) kumppanuusperus-
teisella mallilla. He jakavat yhteistyon kolmeen tasoon yhteistyohon, koordinoitiin ja kumppa-
nuuteen. Tasojen yhteistydmuodot etenevit asteittain yhteistyosti kohti kumppanuutta. Yhteis-
tyd on kevedmpid, hyvin riippumatonta ja lyhytkestoista yhteistoimintaa. Koordinointi on tii-
viimpii ja sitoutumista vaativaa yhteistyotd, joka siirtyy tiedottamisesta ja jakamisesta resurs-
sien yhdistettyihin kiyttdihin sekd yhteiseen suunnitteluun ja toimintaa. Kumppanuus on
yleensé vakain ja pitkdaikaisin suhde ja siti luonnehtii vahva vastavuoroinen riippuvuus ja luot-
tamus. Kumppanuuteen liittyy tarve sitoutua yhdessd muuttamaan toimintatapoja. Osallistujien
on oltava halukkaita kehittdméén uusia ajattelu- ja kdyttdytymistapoja, muodostamaan uuden-
laisia suhteita ja olemaan halukkaita tekemédin muutoksia olemassa oleviin toimintajarjestel-
miin ja palvelujen tuottamiseen. (Keast&Mandell, 2014, 11-13.) Tutkimuksessani oppilaiden,
huoltajien ja henkilokunnan osallisuuden voidaan katsoa perustuvan kumppanuuteen, silla 1dh-

tokohtana on vastavuoroinen riippuvuus ja tarve hyvinvoinnin tukemiselle kouluyhteisossa.

Oppilashuollon ekosysteemissd  hyvinvointijohtaminen pohjautuu tiedolla johtamiseen.
Ekosysteemin ylimmalla kehilld hyvinvointitieto koostuu esimerkiksi kouluterveyskyselyiden,
hyvinvoinnin kartoitusten ja tilastojen kautta saadusta tiedosta, jota hyddynnetddan mm. kunta-
kuin koulukohtaisissa hyvinvointisuunnitelmissa. Koulun yhteisollinen opiskeluhuolto kartoit-
taa yhteisollisyyden ja hyvinvoinnin tilaa koulussa mm. erilaisilla kyselylla ja hyodyntda tulok-
sia laadittaessa lukuvuoden tavoitteita. Alimmalla kehilld henkilokunnan, huoltajien ja oppilai-
den ja opiskelijoiden kumppanuuteen pohjautuva osallistaminen muutoksen suunnittelussa an-
taa ainutlaatuista ja arvokasta kokemustietoa johtamisen tueksi. Nurmi ym. (2019,129) mukaan
kokemustiedon aseman vahvistamisessa johtamisessa korostuu asiakkaiden osallisuuden edis-
taminen. Johdolta edellytetddn ennakkoluulotonta, kyseenalaistamatonta ja avointa asennetta
suhteessa tietoon ja monitoimijaiseen yhteistyohon sekd asiakkaiden vahvistuvaan rooliin tie-

don tuottajina ja jdsentdjini.
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Organisaation tulee hyodyntdd muuttuvaa hyvinvointitietoa systemaattisesti johtamisessaan ja
mukauttaa toimintaansa sen pohjalta. Vakkala ja Palo (2016, 192) nostavat esiin tietoperustei-
suuden késitteen, joka korostaa tiedon jatkuvasti muuttuvaa ja tdydentyvéé luonnetta. Tieto ra-
kentuu, tarkentuu ja uudistuu jatkuvasti vuorovaikutuksessa, jossa yksilot osallistuvat sen tuot-
tamiseen omien kokemustensa ja ndkemystensd kautta. Tiedon merkitys korostuu erityisesti
muutosten johtamisessa, silli muutosten suunnittelu ja toteuttaminen edellyttiavit toimivia tie-
toprosesseja ja niiden jatkuvaa kehittdmistd (Vakkala & Palo 2016, 213). Tietoperusteisen ja
avoimen tietokulttuurin kehittimisen ldhtokohtana on inhimillinen johtamisen arvoperusta,
joka vahvistaa luottamusta, motivaatiota ja sitoutumista sekd kannustaa avoimeen vuorovaiku-

tukseen my0Os muutostilanteissa. (Vakkala & Palo, 2016, 221).

3.4 Hyvinvointia tukeva johtaminen

Useat tutkimukset osoittavat, ettd johtajuus vaikuttaa yhteison jdsenten hyvinvointiin (Liu,
Fang, Hu, Chen, Li & Cai, 2024; Inceoglu, Thomas, Chu, Plans & Gerbasi, 2018; Vincent-
Hoper, Teetzen, Gregersen & Nienhaus, 2017, 270; Juuti & Vuorela, 2015, 4; Kumpulainen,
2013, 17). Inceoglu ym. (2018) tarkastelevat johtamiskdyttdytymisen ja tyontekijoiden
hyvinvoinnin vilisid suhteita todeten, ettd nykyinen kirjallisuus ldhestyy aihetta oletusarvoisesti
johtamisen tehokkuuden ja tyontekijoiden suorituskyvyn mallien ndkokulmasta. Heidédn
mukaansa tulevaisuuden tutkimuksen tulisi keskittyd tyontekijoiden hyvinvointiin omana
kriteerinddn ottaen se omaksi paamadriksi, eikd vain keinoksi, jolla pyritddn kohti parempaa

suorituskykya.

Rok (2009, 467) esittdd, ettd johtamista tulisi arvioida uusista nikokulmista, kuten palvelualt-
tiuden, avoimuuden ja kumppanuuden kautta. Johtajuutta voidaan arvioida mm. sen mukaan,
miten hyvin johtaja arvostaa ihmisid, vahvistaa tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksia, toimii
rehellisesti ja johdonmukaisesti. Alimo-Metcalfe ja Alban-Metcalfe (2005, 62) korostavat joh-
tajuusmallia, jossa keskeisid johtajuutta kuvaavia asioita ovat ldheinen vuorovaikutus, aitous ja
vilittdminen. He nostivat tutkimuksessaan kaikkein merkittdvimmaksi tekijéksi johtajuudessa,
johtajan, joka “Aidosti vilittid toisten hyvinvoinnista ja kehittymisestd”. Myo6s Syvijirvi ja

Vakkala (2019, 203-228) toteavat, ettd johtajalta vaaditaan ihmissuhdetaitoja sekéd
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tyontekijoittensd arvostamista. Thmisldheinen johtajuus perustuu ymmértdvadn ja tulkinnalli-
seen ihmiskésitykseen, jolloin yksilo ndihddin ajattelevana, vallitsevana ja toimivana ihmisen,

toisin sanoen subjektina.

Vincent-Hoperin ym. (2017, 276) mukaan aikaisemmat tutkimukset osoittavat merkittdvia yh-
teyksid positiivisten johtajuuskasitteiden ja tyontekijoiden hyvinvoinnin vililld. Syvéjérven ja
Vakkalan (2019, 220) mukaan positiivisella johtajuudella, joka on yksi johtamisen psykologian
osatekijd, voidaan tukea ja edistdd ithmisten mielekkyyden ja tydvoinnin kokemuksia tyoela-
missé ja sen voidaan katsoa lisddvén henkiloston hyvinvoinnin kokemuksia etenkin muutoksen
yhteydessa. Ihmisléheiselld johtajuudella eli psykologisilla johtamisorientaatioilla tarkoitetaan
arvostavaa ja yksilollisyyttd kunnioittavaa suhtautumista johdettaviin sekd muihin ihmisiin. Th-
misldheinen johtaja kuuntelee, kyselee ja on aidosti kiinnostunut alaistensa nakemyksista. Th-
miselld ajatellaan olevan tietoisuutta ympdristostddn ja itsestddn sekd kykyé vaikuttaa tapahtu-
mien kulkuun. Hallinnolla voidaan ndhdi olevan palveleva tehtévi ja johtajuuden olevan ns.
palvelevaa johtajuutta. Johtamisen arvoina korostuvat avoimuus, luottamuksellisuus, osalli-
suus, kommunikaatio, sitoutuminen, luottamuksellisuus, jotka tukevat siséllisesti toisiaan. (Sy-
vijarvi ja Vakkala, 2019, 209-212.) Liu ym. (2024) nostavat esiin positiivisena johtamismallina
osallistavan johtajuuden, jonka on osoitettu olevan positiivisesti yhteydessé tyontekijoiden hy-
vinvointiin. Osallistavat johtajat, jotka kiinnittivdat huomiota alaistensa kiyttdytymiseen ja
osaavat kuunnella sekd huolehtia alaistensa tarpeita, voivat lisitd tyontekijdidensd myonteisid

tunteita ja tyytyvaisyytta.

My6s Nurmi (2024) korostaa osallisuuden merkitystd hyvinvointia tukevassa johtamisessa.
Nurmen (2024, 76-77) mukaan hyvinvointia tukeva johtaminen edellyttdd systeemistd hyvin-
vointijohtamista, joka rakentuu kumppanuusperustaisesta monitoimijaisesta yhteistyOsté, osal-
lisuudesta sekd hyvinvointitiedolla johtamisesta. Hyvinvointijohtamisen tehtdvéni on luoda
edellytyksii yhteistyolle, osallisuudelle ja yhteiskehittamiselle seké tukea niitd vahvistavaa toi-
mintakulttuuria. Nurmi (2024, 76-77) korostaa erityisesti osallisuuden mahdollistavien raken-
teiden, kdytdntdjen ja toimintakulttuurin merkitystd hyvinvointijohtamisessa. Keskeistd on ke-
hittdd toimintatapoja ja johtamiskdyténtojé, jotka tukevat ihmisten aktiivista osallistumista, vai-

kuttamismahdollisuuksia seké yhteisen tiedon rakentamista.
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3.4.1 Osallistava johtaminen

Kumpulainen (2013, 72) toteaa, ettd tyontekijoiden vaikutusmahdollisuudet tydssd ovat yksi
hyvinvointia lisdéva tekija. Osallistava johtaminen on yksi ty6hyvinvointia edistdvén johtami-
sen toimintamalleista. Osallistava johtajuus merkitsee tyontekijéiden hyvinvointia edistavai
johtamista, jossa johto antaa tyontekijoille mahdollisuuden osallistua tydyhteis6d koskevien
asioiden suunnitteluun ja toteuttamiseen seké ottaa heidén ehdotuksensa huomioon pditdksen
teossa (Tokkari, 2019,22; Rok, 2009,467; Perko & Kinnunen, 2013). Ballardin ja Grawitchin
(2017, 495-496) mukaan tyontekijoiden osallistaminen organisaation paitoksen tekoon ja ke-
hittdmiseen lisdd psykologista hyvinvointia. Monet tutkimukset osoittavat, ettd tyontekijoiden
osallistaminen on keskeinen tekijd organisaation hyvinvoinnin kehittimisessé ja sitd voidaan

hyodyntidd monella eri tavalla selvitettdessd organisaation ja henkiloston tarpeita.

Perkon ja Kinnusen (2013, 7-8, 78) mukaan osallistavassa johtamisessa henkildsto voi esimer-
kiksi osallistua muutoksen suunnitteluun sekd omaa ty6tiddn ja tyOympéristdddn koskevaan
suunnitteluun. Rok (2009, 467) korostaa osallistavan johtamisen vaikutusta organisaation ke-
hittdmisessd. Toimintatavat luovat toimintakulttuurin, jossa tyontekijat voivat kayttdd déntdan
vaikuttaakseen organisaation suuntaan, toimintaan ja strategioihin. Johtaminen tapahtuu vuo-
rovaikutuksessa ja paatoksenteko jaetaan eri organisaatiotasoille. Tyontekijit vaikuttavat suun-
nitteluun ja organisaation suuntaa koskeviin tirkeisiin paitoksiin. Tdmi auttaa pitdméén orga-
nisaation herkempind muutoksille ja velvoittaa esimiehid toimimaan ldpindkyvésti ja vastuul-

lisesti. (Rok, 2009, 467.)

Yukl (2013, 115) mukaan osallistavaa johtamista voidaan toteuttaa usealla tasolla ja se voi si-
saltdd eri toimintamalleja kuten konsultaation, jaetun johtamisen ja padtoksen teon, voimaan-
nuttamisen sekd demokraattisen johtamisen. Holbeche (2006, 135-136, 150, 220) nostaa osal-
listamisen muotoina esiin konsultoinnin, mielipidekyselyt ja kehittdmistiimit ja liittd4 osallis-
tamisen hyvin menestyneisiin organisaatioihin, joissa osallistamisella halutaan madaltaa hie-
rarkkisia rajoja ja mahdollistaa ideointi ja ehdotusten syntyminen. Nurmen ym. (2019, 128)
mukaan kokemustiedon hankintatapoja tulisi kehittdd ja laajentaa jérjestettyjen kuulemistilai-
suuksien ja kyselyiden ohella arjen ympéristoihin kuten péivékoteihin, kouluihin tai asiakas-

kohtaamisissa tapahtuvaan systemaattiseen tiedon hankintaan. Johtajan tulee tunnistaa
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osallistamisen merkitys tiedon tuottajana seké oma aktiivinen roolinsa osallistamisen edistdmi-

sessd (Nurmi, 2024, 74; Nurmi, Leinonen, Lantela & Turunen, 2024, 44).

3.4.2 Hyvinvointia tukeva osallistava muutosjohtaminen

Organisaatiomuutoksen on useissa tutkimuksissa todettu haastavan henkil6ston hyvinvoin-
nin. Muutoksessa hyvinvointiin vaikuttavat mm. yksilon sisdinen tunnemaailma, sosiaalisen
ympériston tapahtumat sekd yksilon tulkinnat ja kokemukset organisaation toiminnasta ja
eri tekijoistd. Usein hyvinvoinnin heikkeneminen on usean eri tekijin summa. (Vakkala,
2012,75.) Jotta muutos saadaan toteutettua mahdollisimman kivuitta”, tulee muutosjohta-
juudessa huomioida muutoksessa mukana olevien ihmisten hyvinvointi. Holbechen (2006,
68, 383) mukaan muutos hiiritsee/voi vaikuttaa negatiivisesti ihmisen perustarpeisiin ja
tdma tulisi huomioida muutosjohtamisessa. Holbeche (2006, 68, 383) viittaa Maslowin tar-
vehierarkiaan: fysiologiset tarpeet, turvallisuuden tarpeet, sosiaaliset tarpeet seké arvostuk-
sen tarpeet. Tarvehierarkian mukaan ithmisen tarpeiden tulee tayttya hierarkkisessa jarjestyk-
sessd, jotta ihmisen hyvinvointi on mahdollista. Muutos voi aiheuttaa negatiivisia tunteita
tai motivaation laskua, koska henkil6 kokee olonsa uhatuksi ja turvattomaksi. Myos Kesti
(2013, 112) toteaa, ettd tydhyvinvoinnin ja -viihtyvyyden taustalla on tyontekijoiden perus-
tarpeiden tyydyttdminen. Tdma merkitsee niin fyysisten kuin emotionaalisen turvallisuuden
takaamista. Myos Plutanin ja Rudawskan (2016, 303) mukaan tyokykyyn vaikuttaa suuri
joukko eri tekijoité, jotka voivat olla joko fyysisid tai henkisid ja ne voivat liittyé niin yksi-
166n, hinen tyohonsd kuin tydyhteisdon. Organisaation tulisi vastata henkiloston fyysisiin,
emotionaalisiin, kognitiivisiin ja henkisiin resursseihin. Ty0ympdriston tulisi huomioida
fyysinen hyvinvointi, tydilmapiirin tulisi olla yhteisdllinen, psykologisesti turvallinen ja

vuorovaikutuksellinen, kehittymistd tukeva ja arvoiltaan yhteneviinen.

Myo6s Kumpulainen (2013, 70) toteaa, ettd organisaatiomuutokset heikentdvét usein tyonte-
kijoiden terveyttid ja henkistd hyvinvointia. Koska muutos haastaa hyvinvoinnin, tulee muu-
tosjohtamisessa erityisesti kiinnittdd huomiota hyvinvointijohtamiseen. Kumpulainen tuo

tutkimuksessaan esiin kdsitteen osallistava muutosjohtaminen, jossa tyontekijdt osallistuvat
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muutoksen toteutukseen suunnitteluvaiheesta alkaen (Kumpulainen, 2013, 50). Syvéjarvi
ym. (2007, 13) korostavat tutkimuksessaan osallisuuden merkitystd muutoksen suunnitte-
lussa. Tutkimuksen mukaan luottamuksen, osallisuuden ja kommunikaation kattavuus, avoi-
muus ja sddnnollisyys ovat keskeisid ithmisten muutoksen johtamisen keinoja. Holbeche
(2006, 79) toteaa, ettd ihminen kokee muutoksen positiivisemmin, kun hidn kokee voivansa
kontrolloida sitd ja negatiivisesti, jos hidn kokee sen kohdistuvan héneen ilman vaikutusmah-
dollisuutta. Mikali ihminen ei pysty ennakoimaan muutoksen etenemista eikd tiedd mitd on
tulossa, kokee hédn pelkoa. Tdmén vuoksi on tirkedad informoida sddnndéllisesti tulevasta sekd

osallistaa muutoksessa mukana olevat muutoksen suunnitteluun.

Syvéjarven ym. (2007) tutkimuksen mukaan toimiva ja ihmiset huomioiva muutosjohtaminen
edellyttdd ihmisten vastavuoroisuutta, sosiaalista tukea sekd informaation hyvéa ja kommuni-
katiivista funktiota. Kun johtamista tarkastellaan psykologisen johtamisen nikdkulmasta, nou-
see muutosjohtamisessa merkitykselliseksi kommunikaatio, ihmisten kohtaaminen ja osallisuus
organisaatioarjessa. (Syvajarvi ym. 2007, 11; Syvéjarvi, Perttula, Stenvall, Majoinen & Vak-
kala, 2007, 4-13.) Johtajan sensitiivisyys, vuorovaikutukseen kannustaminen ja kokemukselli-
suuden huomioiminen mahdollistavat henkildston hiljaisen tiedon esille tulon. Osallistavassa
muutosjohtamisessa johtaja reagoi henkilostostd nousevaan kokemustietoon seké kerdd aktiivi-
sesti eri osallistamiskeinoilla tietoa muutoksessa mukana olevilta henkil6iltd hyddyntéden tietoa
muutoksen toteuttamisessa. Muutosjohtamisen voidaan siis ndhdd muovautuvan ilmion sekéa

muutoksessa esiin nousevan tiedon mukaan (vrt. Leinonen ym. 2021).

Seuraavassa kuviossa (kuva 5) on yhdistetty hyvinvointia tukeva muutosjohtaminen seki
Burken ja Litwinin muutoksen teoriaa mukaillen muutoksen eri elementit oppilaiden ja opis-
kelijoiden hyvinvointia tukevaan opiskeluhuollon ekosysteemiin. Hyvinvointia tukevassa
muutosjohtamisessa hyvinvointitieto 1épi leikkaa ekosysteemin niin ylhéaltd alaspdin joh-
dettuna kuin alhaalta ylospédin nousevana kokemustietona ja liikkkuu dynaamisesti eri tasojen
valilla. Ekosysteemin hyvinvointijohtaminen muotoutuu muutoksessa nousseiden ilmididen
mukaan huomioiden erindiset hyvinvointitekijdt muutoksen eri elementeissé ja ekosystee-

min eri tasoilla.
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Ulkoinen ympaéristo:

lait, ops, hyvinvointitieto,
strategia, ilmiot

Monialainen yhteistyo.
tiedolla johtaminen,
suunnitelmat, visio

Vuorovaikutuksellinen
organisaatiokulttuuri,

Hyvinvointia tukevat rakenteet

Toimintakulttuuri,
jarjestelmat

osallistava johtaminen

kouluyhteiso,
ilmapiiri

Yksilo,

osallisuus

Kuva 5. Hyvinvointia tukeva muutosjohtaminen

Tutkimuksessani ilmioni toimi kahden koulun yhdistaminen, minka voidaan olettaa vaikut-
tavan myo0s oppilaiden hyvinvoinnin kokemukseen. Tutkimuksessani osallistava muutosjoh-
taminen on oppilailla ja opiskelijoilla olevan autenttisen tiedon hyodyntdmistd muutoksen
johtamisessa. Oppilailla ja opiskelijoilla on omakohtaista tietoa kouluyhteison hyvinvoin-
nista, sellaista mitd koulun rehtorilla ei voi olla. Laadukasta hyvinvointia tukevaa muutos-

johtamista ei voida toteuttaa ilman kohderyhmén osallistamista. (vrt. Yukl, 2013, 117.)
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

4.1 Menetelmalliset ja aineistolliset valinnat

Tutkimukseni on laadullinen tapaustutkimus, jossa keskitytddn tutkimaan yhtd kouluorganisaa-
tiomuutosta ja saamaan sen muutosjohtamisesta mahdollisimman syvéllinen ymmarrys oppi-
laiden ja opiskelijoiden hyvinvoinnin tukemisen osalta. Tutkimukseni 1dhtokohta, jossa tutkija
on osa tutkimuskohteena olevaa organisaatiota, ja jossa pureudutaan kyseiseen tapaukseen
mahdollisimman syviéllisesti, antaa luonnollisesti perusteet tapaustutkimukselle. Tutkimukseni
laadullista ldhestymistapaa perustelee se, ettd tutkimuksessani keskitytidén tutkimaan ihmisen
késityksid, tuntoja, ajatuksia ja tulkintoja toteutettavasta muutoksesta. Puusan ja Juutin (2020,
74) mukaan laadullinen 1dhestymistapa korostaa todellisuuden ja siitd saatavan tiedon subjek-
titvista luonnetta ja tutkimukselle on luonteenomaista ldahestyé tutkimuskohdetta sen luonnolli-
sissa olosuhteissa. Tdmén kokemuksen ymmartdminen ja tavoitteen edes osittainen saavuttami-

nen edellyttda 1dheistd yhteyttd tutkittavien ja tutkijan valilla.

Eskola ja Suoranta (2001, 16) toteavat, ettd osallisuus on keskeistd suurelle osalle kvalitatiivista
tutkimusta eikd ndin ollen ldheinen suhde tutkijan ja tutkimuskohteen vililld ole poikkeuksel-
lista. Se tulee vain huomioida tutkimusmenetelmien valinnassa. Laadullisessa tutkimuksessa
keskitytddn usein mahdollisimman pieneen méaérddn tapauksia ja pyritddn analysoimaan niitd
mahdollisimman perusteellisesti (Eskola ja Suoranta, 2001, 18). Olennaista tutkimuksessa on
osallistuvien ihmisten nédkdkulma ja tutkijan vuorovaikutus yksittdisen havainnon kanssa. Sil-
loin etdisyys tutkijan, aineiston ja tutkimuskohtaan vililld on tyypillisesti pieni. (Puusa ja Juuti,

2020, 74, 80.).

Tutkimukseni aineisto on kerdtty anonyymilla kyselyll4, joka suunnattiin peruskoulun oppi-
laille, lukion opiskelijoille, koulun henkilokunnalle seké huoltajille. Muutoksen aikana toteutin
yhteensd kolme kyselyé: ensimmaéinen ennen muutosta marraskuussa 2023, toinen toukokuussa
2024 ns. vilikyselyni ja kolmas loppukyselyni joulukuussa 2024 muutoksen jdlkeen. Kysely

lahetettiin 612 henkildlle, johon vastaaminen oli vapaaehtoista. Ensimmadiseen kyselyyn vastasi
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97 ja loppukyselyyn 101 henkil6d. Tutkimukseni aineistoksi rajautuu ensimmaisen ja kolman-
nen kyselyn avoimien kysymysten vastaukset, joista poissulkeutuu ns. “en tiedd” vastaukset.
Aineiston avoimien vastausten maardksi rajautuu ndin ollen 425 vastausta. Kyselyt tehtiin Mic-
rosoft Forms:Ila anonyymisti ja kyselyn linkit 1dhetettiin Wilma-viesteina. Vastaajista ei ilmene
henkil6llisyys, vaan ainoastaan vastaajaryhma. On oletettavaa, ettd perheissé vain toinen huol-
taja vastasi, mika tarkoittaa todellisen vastausasteen olevan korkeampi kuin vastausten ja ldhe-

tettyjen kyselyiden méddran suhde.

Kyselyiden tarkoituksena oli alkujaan kerdtd muutoksessa osallisena olevilta henkilGilté tietoa
heidén toiveistaan ja tarpeistaan, jotta muutos olisi johdettavissa mahdollisimman sujuvasti ja
muutoksessa mukana olevien hyvinvointi huomioiden. Toimin muutoksen aikana koulun reh-
torina sekd sivistysjohtajana ja kyselyjen laatiminen oli osa muutoksen suunnittelua ja toteutta-
mista. Kolmannen kyselyn aikana kyselyn mahdollinen tutkimustarkoitus oli jo tiedossa ja tél-
16in vastaajia voitiin informoida etukdteen myos siité, ettd vastauksia saatetaan hyodyntéa tut-
kimuksellisesti opinndytetyossi (liite 3). Huoltajille annettiin mahdollisuus kieltda kyselyn vi-
littdminen lapsilleen, mutta kukaan ei kieltdnyt titd. Anonyymisti toteutettu kysely tuki vastaa-
jien mahdollisuutta tuoda esiin nikemyksiddn avoimesti ilman, ettd johtajan roolini olisi vai-
kuttanut vastaajien avoimuuteen. Kysely myds mahdollisti laajan vastaajajoukon tavoittamisen
sekd eri vastaajaryhmien osallistumisen muutoksen suunnitteluun. Kyselyjen kohdentaminen
kolmelle vastaajaryhméille, oppilaille/opiskelijoille, huoltajille ja henkilokunnalle, mahdollistaa
nyt eri ndkokulmien huomioimisen ja hyvinvointiin vaikuttavien muutostekijéiden tarkastelun
laajemmin kuin yhden ryhmén kautta ja tukee kokonaisvaltaisen kuvan muodostamista oppilai-
den hyvinvointiin vaikuttavista tekijéistd. Ennen—jédlkeen-asetelma mahdollistaa my0s sen, ettéd
vastaajien esiin nostamia teemoja voitiin tarkastella suhteessa muutoksen eri vaiheisiin ja sii-

hen, miten kokemukset ja ndkemykset mahdollisesti muuttuvat ajan kuluessa.

Kyselyssé korostui peruskoulun oppilaiden ja lukion opiskelijoiden hyvinvoinnin tukeminen.
Avoimet kysymykset olivat 1) jatkokysymys kysymykselle ” Onko alaluokkien siirtyminen yla-
luokkien ja lukion tiloihin aiheuttanut sinulle huolta? - Avaa huolta tdhén tarkemmin”. 2) Mita
positiivista néet alakoulun ja yldkoulun/lukion yhdistymisessd? 3) Kuinka koulu voisi jatkossa
tukea oppilaiden ja opiskelijoiden hyvinvointia? 4) Onko sinulla ehdotuksia tai toiveita muuton

suhteen? 5) Onko sinulla viel4 jotain, jota haluaisit nostaa esille?
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4.2 Aineistolahtoisesta analyysista teoriaohjaavaan tulkintaan

Tutkimuksessani aineiston analyysimenetelmid on aineistolédhtdinen siséltdanalyysi, jossa
tutkimuksen tutkimusyksikot eli teemat nousevat aineistosta. Tutkimuksessani aineiston
keruuta ja sen sisdllon analyysin kategorioiden ja késitteiden syntymisti ei ohjaa teoria. Sen
sijaan kdytén teoriaa apuna teoriaohjaavan sisdltdanalyysin tavoin analyysin loppuvaiheessa,
jossa kdyn vuoropuhelua teorian kanssa sijoittamalla aineiston analyysisséni syntyneet késitteet
teoriarunkoon (Tuomi & Sarajirvi, 2018). Puusa (2020, 149) toteaa, ettd analyysi voidaan
aloittaa aineistoldhtdisesti, mutta analyysin edetessi sitd ohjaava ajatus nostetaan teoreettisesta

viitekehyksesta.

Tuomen ja Sarajdrven (2018) mukaan siséltdanalyysi voidaan néhdd viljdnd teoreettisena
kehyksend, jota voidaan kdyttdd erilaisissa analyysikokonaisuuksissa ja aineistoa voidaan
tarkastella monipuolisesti. Menetelmé perustuu aineiston pelkistimiseen, ryhmittelyyn ja
kategorioiden muodostamiseen niin, ettd aineiston samankaltaisuuksia ja eroja tarkastellaan ja
luokitellaan teemoiksi. (Eskola & Suoranta 2001; Puusa & Juuti 2020). Tatd 1dhestymistapaa
pidetddin tirkednd, koska ilman teoreettisia ennakkoasetelmia tutkija voi havaita aineistosta
ilmiditd, jotka muuten voisivat jaddd huomaamatta. Samalla on kuitenkin tunnistettava, ettd
tutkija vaikuttaa analyysiin valintojensa kautta, eiki tdysin “puhtaita” havaintoja ole olemassa
(Tuomi & Sarajirvi 2018). Niin ollen tutkijan on kirjoitettava ndkyvéksi omat ldhtokohtansa ja

ratkaisunsa analyysiprosessissa.

Aineistoldhtdinen analyysi rakentuu tyypillisesti kolmesta vaiheesta: redusoinnista eli aineiston
pelkistdmisestd, klusteroinnista eli ryhmittelystd sekd abstrahoinnista eli teoreettisten
késitteiden luomisesta. Ndiden vaiheiden avulla laaja ja jasentyméton aineisto voidaan muuttaa
ymmarrettdvaksi kokonaisuudeksi, joka vastaa tutkimuskysymyksiin. (Tuomi & Sarajirvi,
2018.) Analyysin ensimmadisessd vaiheessa eli redusoinnissa kivin aineistoa ldpi useaan kertaan
ja merkitsin vastauksista samoina toistuvia asioita eri véreilld selkeyttiden ja jisennellen ndin
aineistoa (liite 1). Yksikkoind toimivat lauseet tai niiden osat, jotka olivat olennaisia
tutkimuskysymysten kannalta. Jatin pois esimerkiksi henkilokunnan vastauksista vastaukset,
jotka eivdt liittyneet oppilaiden hyvinvointiin vaan kuvasivat yleisemmin muutoksen

organisointia ja henkildston toiveita muutoksen toteuttamisesta. Tastd tyOvaiheesta voidaan
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kiyttdd nimitystd koodaaminen. Sisdllon analyysissa tutkijan pditokset, mitd hin nostaa
aineistoon, vaikuttaa myds tulosten muodostumiseen. Omassa analyysissdni nostin aineistosta
yksikoiksi kaikki yksittdisetkin ilmaisut hyvinvointiin vaikuttavista tekijoistd, jotta en
vaikuttaisi valinnoillani késitteiden muodostumiseen. (Puusa &Juuti, 2020, 151; Eskola &

Suoranta 2001; Tuomi & Sarajérvi 2018, 121.)

Virikoodaamisen ja aineiston karsimisen jilkeen aloin pelkistimédn vérilld koodattuja
vastauksia yksinkertaisempaan muotoon ja luokittelin ne siséllon mukaan taulukkoon. Téma
vaihe analyysissa oli klusterointia, jossa pelkistetyistd ilmaisuista etsittiin yhtdldisyyksia ja
eroavaisuuksia. Samalla laskin, kuinka monta kertaa tietty siséltd ilmeni vastauksissa. Eskolan
ja Suoran mukaan (2001, 164) laadulliseen aineistoon voi soveltaa myos méérillistd analyysia.
T&lloin analyysissd merkitystd on myos silld, kuinka usein tietty vastaustyyppi nousee esiin
aineistossa. Kyse on kvantifioimisesta. Puusa ja Juuti (2020, 151) toteavat, ettd kvantifiointi
esimerkiksi koodien esiintyvyyden laskeminen voi auttaa aineiston systematisoinnissa
tavoitteena havainnollistaa ja kuvata aineiston sisdltdd. Kvantifiointi auttoi hahmottamaan,
mitkd nidkemykset eri vastaajaryhmissd nousivat esiin vahvimpina muutostilanteessa, ja
millaiset tekijét vaativat erityistd huomiota. Tuomen ja Sarajarven (2018,103) mukaan yksikin
mielipide on kyselyssd tdrked, mutta kvantifiointi asettaa ilmaisut johtopddtoksissd eri
kehyksiin. Ryhmistd muodostui lopulta aineistoni ja tutkimukseni kannalta olennaiset teemat.
Jatkoin ryhmittelyd ja pelkistamistd, kunnes lopulta kolmannessa vaiheessa eli abstrahoinnissa
alakisitteistd muodostui teoreettisempia yldkisitteitd, joiden avulla oli mahdollista edetéd kohti
johtopddtoksid. (Tuomi & Sarajirvi 2018, 125.) Seuraavassa kuvassa 6 on esimerkki

analyysistd ja yldkésitteen muodostumisesta osallistamisen osalta.
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- Ottaa oppilaat mukaan avoimeen
keskusteluun.

- Kuuntelemalla lasten toiveita ja
reagoimalla niihin.

- ... kuunnellaan oppilaita itseéan...
- Tekemalla vaikka nimettémia kyselyita.
- Enemman kuulumisien kyselyyn.

- Jarjestamalla erilaisia kyselyita
sdannollisesti, jossa kartoitetaan
tilannetta

- Yhteiset,avoimet keskusteluhetket.
- Kuukausittain voisi olla aloitelaatikko,

Jjohon oppilaat voivat kirjoittaa
ehdotuksia huomaamiaan puutteita tai
havaintoja seka parannusehdotuksia
liittyen oppilaiden hyvinvointiin.

- Kohdataan oppilaita ja kuunnellaan
heita, kuten aiemminkin.

KYSELYT, ALOITELAATIKOT,
OPPILAIDEN KUULEMINEN JA
KOHTAMINEN, KESKUSTELU

OSALLISTAMI-
NEN

Kuva 6. Malliesiesimerkki sisdllonanalyysin redusoinnista, klusteroinnista ja abstrahoinnista

Tutkimuksen tulokset muodostuivat lopulta yhdistdmailld aineistosta nousseet kisitteet Burken
ja Litwinin (1992) muutoksen johtamisen teorian transaktionaalisiin elementteihin seké lasten
ja nuorten hyvinvoinnin edistimisen osa-alueisiin (liite 2). Ndma teoreettiset viitekehykset oh-

jasivat analyysin etenemisti ja tulosten jdsentymista.
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4.3 Tutkimuksen eettiset kysymykset

Tutkimukseni eettisiin l1dhtokohtiin vaikuttaa se, ettd toimin aineistonkeruun aikana tutkittavan
koulun rehtorina ja olin siten osa yhteisdd, jonka muutoksen aikaista hyvinvoinnin tukemista
paétin tutkia. Reflektiivinen oman aseman ja ennakko-oletusten arviointi on ollut keskeinen
valine tutkimukseni eettisen ja metodologisen ldpindkyvyyden varmistamisessa. Aaltio ja Puusa
(2020, 171-172) toteavat, ettd organisaatio- ja johtamistutkimuksissa kéytetddn usein
konstruktivistista tutkimustapaa ja usein johtaja saattaa itse olla osa organisaatiota, josta
tutkimuksen aineisto on kerdtty. Koska tutkija ja tutkimuskohde ovat vuorovaikutuksessa
keskenddn, tutkijan oma subjektiivisuus ja kyky reflektoida sitd ovat vilttdmittomia
edellytyksid luotettavalle tutkimukselle. Kdytdnnossi tdyteen objektiivisuuteen on mahdotonta
padstd, mutta tutkijan tulee reflektoinnilla késitelld omaa positiotaan, oletuksiaan ja

toimenpiteitddn suhteessa tutkimustuloksiin.

Tutkimukseni alkoi poikkeuksellisesti aineistonkeruulla, silld kyselyt ja titd myotd aineisto
toimi silloisen muutosjohtamiseni tyokaluina. Niden, ettd anonyymikysely, joka vilitettiin
kaikille Wilmassa olevan linkin kautta, ja jonka vastaamisohjeissa korostetaan sitd, ettd
kyselyyn voi vastata anonyymisti, oli paras keino saada avoimia vastauksia eikd oppilas-rehtori,
esihenkild-tyontekijd tai rehtori-huoltaja asetelma vaikuttaisi mihinkd4n suuntaan. Téméi oli
huomioitavissa my0s vastauksia ldpi kdydessd, silld vastauksien sisdllot olivat osin avoimia ja
aitoja, joita ei valttdmattd olisi haastattelun kautta tullut. “Kauheeta dldmoléd koko ajan ja

penikat jdd jalkoihin..”’(oppilas/opiskelija).

Laheinen suhde tutkimusympéristoon teki tutkimusprosessin alkuvaiheessa teoreettisen viite-
kehyksen valinnasta ja aineiston rajaamisesta haasteellista, silld teoriat ja ilmiot ndyttaytyivat
minulle kdytdnnon tyon kautta niin tuttuina. Aaltio ja Puusa (2020, 174) toteavat, ettd tutkijalla
on esiymmairrys tutkittavasta kohteesta tutkimuksen alussa, joka suuntaa tutkijan ajatuksia ja
ohjaa tiedon hankinnassa. Tdma voi olla tutkimukselle eduksi, mutta pyrin kuitenkin tarkaste-
lemaan tutkittavaa ilmiotd mahdollisimman laajasti myos kouluyhteison ulkopuolelta muutos-
johtamisen ja hyvinvoinnin kannalta. Tunnistan, etti oma asiantuntijuuteni ja kokemukseni
koulun johtamisesta olisivat voineet vaikuttaa tulkintoihini, miki edellytti tietoista reflektiota

omasta roolistani sekd vaikutti myds tutkimusmenetelmien valintaan.
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Tutkimukseni toinen keskeinen eettinen ndkokulma liittyy alaikiisiin tutkittaviin, silld suuri osa
kyselyyn vastaajista oli peruskouluikéisid oppilaita. Tutkimuseettisten periaatteiden mukaan
tutkijan tulee kunnioittaa alaikdisen tutkittavan itsemddrddmisoikeutta ja vapaaehtoisuuden
periaatetta, mutta alle 15-vuotiaan tutkimukseen osallistumisesta paétti ensisijaisesti huoltaja.
Suurille vastaajamiirille suunnatuissa kyselytutkimuksissa on riittdvad, ettd huoltajia
informoidaan tutkimuksesta ja heilld on mahdollisuus kieltid lapsen osallistuminen
tutkimukseen. Huoltajan informointi riittdd myds silloin, kun tutkimuksessa ei késitelld
alaikéisten henkil6dtietoja. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta, 2019, 9—10.) Tutkimuksessani
ndmd ndkokulmat on huomioitu siten, ettd kyselyt toteutettiin anonyymisti ja niihin
vastaaminen oli vapaaehtoista. Tutkimuksen eettinen haaste liittyy ensimmaéisen kyselyn osalta
etukdteisinformointiin. Ensimmdinen kysely tarkoitus ei alkujaan ollut toimia
tutkimusaineistona vaan se toteutettiin alun perin muutosjohtamisen tueksi eiké vastaajia voitu
tuolloin vield informoida aineiston mahdollisesta tutkimuskiytosti. Myohemmin toteutetun
kyselyn osalta huoltajia sen sijaan informoitiin etukdteen aineiston mahdollisesta
tutkimuskadytostd, ja heille annettiin Wilma-viestilld mahdollisuus kieltdd anonyymin kyselyn
lahettdminen lapselleen. (Tutkimuseettisen neuvottelukunta, 2019, 9-10.) Kukaan huoltajista ei
kieltdnyt kyselyn vélittamisté lapsilleen. My0s kyselyn johdantotekstissd kdvi ilmi, ettd kyselyn

vastauksia voidaan kayttdd opinndytetyon aineistona.

Ensimmadisen kyselyn osalta etukéteisinformoinnin puuttuminen voidaan ndhdi tutkimuksen
eettisend rajoitteena. Koska aineisto oli tdysin anonyymi eikd sisdltdnyt henkilGtietoja, ja
tutkimuslupa saatiin koulutuksen jarjestdjéltd, aineiston kdyttd arvioitiin tutkimuseettisesti
mahdolliseksi. Tutkimuksen eettisyyttd tukee myds, ettd sen tavoitteena on tuottaa tietoa lasten
ja nuorten hyvinvoinnin tukemisesta muutostilanteessa ja ndin ollen edistdd heiddn
hyvinvointiaan. Puusan ja Juutin (2020) mukaan tutkimuksen tulee pyrkiéd tuottamaan hyotya
tutkittaville eikd vaarantaa tutkimuksen kohteena olevien ihmisten hyvinvointia tai

elaméankulkua.
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5 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tutkimukseni tulokset jasentyivit aineistosta muodostettujen kédsitteiden kautta, jotka sijoitet-
tiin Burken ja Litwinin (1992) muutosteorian transaktionaalisiin muutoselementteihin: 1) kou-
toon, 4) sosiaaliseen ilmapiiriin, 5) johtamiskdytantoihin sekd 6) yksilon tarpeisiin, arvoihin,
taitoihin ja motivaatioon seké lasten ja nuorten hyvinvoinnin osa-alueisiin. Hyvinvoinnin osa-
alueiksi tutkimukseeni valikoitui fyysiseen ja psyykkiseen terveys, sosiaaliseen hyvinvointi,
osallisuus ja turvallisuus sekd elinymparistd. Seuraavissa alaluvuissa esitén tutkimukseni tulok-

set muutoselementtien mukaan jaoteltuna.

5.1 Hyvinvointia tukevat rakenteet

Téasséd tutkimuksen hyvinvointia tukevia rakenteellisiksi tekijoiksi koulun muutosprosessissa
muodostuivat kouluruokailu sekd henkildstoresurssit. Burken ja Litwinin (1992) muutoksen
johtamisen mallissa organisaation rakenteilla tarkoitetaan pysyvia jarjestelyitd, jotka maaritta-

viat mm. organisaation vastuut, resurssien jaon ja toimintaa raamittavat ehdot.

Kouluruoka ja vilipala

Oppilaiden vastauksissa keskeisimmiksi rakenteelliseksi hyvinvointia tukevaksi tekijaksi nou-
sivat kouluruoka ja viilipala. Useassa vastauksessa toivottiin parempaa kouluruokaa sekd vi-
lipalaa. Kouluruoka ja mahdollinen vélipalan jarjestiminen osana koulun toimintaa ovat raken-
teellisia tekijoitd, silld sen jarjestiminen koulussa vaatii resurssointia ja vastuunjakoa. Vilipalaa
koskevat toiveet liittyivit erityisesti pitkien koulupéivien jaksamiseen: “Siten ettd koululta sais
vdlipalaa, jos on pitkd pdivd. Paremman kouluruuan toiveissa esiintyi ajatus ns. toiveruokapdi-

vastd: "joka viikko yks toiveruoka pdivd”.

Vastauksissa kouluruoan merkitys ndyttdytyi oppilaiden jaksamista tukevana tekijéni, jonka
puolestaan voidaan katsoa vaikuttavan oppilaiden ja opiskelijoiden motivaatioon, opiskeluun

ja tdtd myds oppimiseen. Toiveruoan ja vélipalan mahdollistuminen osallistamisen keinoin
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tukisi puolestaan osallisuutta. Néin ollen kouluruuan seka vilipalan tarjoaminen voidaan kat-
soa vaikuttavan oppilaiden ja opiskelijoiden hyvinvointiin niin fyysiselld kuin psyykkisella ta-
solla. Toiveruokapéivén toteuttaminen vaatisi koulun jarjestelmaétasolla jarjestelmaillistd osal-
listamisen mahdollistamista esimerkiksi sddannollistd kyselyn jarjestdmistd. Palauteiden ja toi-
veiden huomioiminen rakenteellisella tasolla vaikuttaisi ruokapalvelun tuottajan suunnitelmiin
ja resurssointiin. Tutkimuksessani on tdltd osin havaittavissa organisaatiomuutoksen element-
tien yhteys toisiinsa rakenteiden (kouluruokailun ja vélipalan tarjoaminen) ja yksilon tarpeiden
ja motivaation vélilld, joka vaikuttaa myos suoraan oppilaan/opiskelijan fyysiseen ja psyykki-
seen hyvinvointiin. Se, ettd oppilaalla on mahdollista vaikuttaa kouluruuan sisdltoon, kuuluu

jarjestelmait ja prosessit tasolla osallistamiseen.

Henkilostoresurssi

Toisena muutoksen rakenteellisena tekijénd tutkimuksessani nousi esiin koulun henkildstore-
surssien merkitys oppilaiden hyvinvoinnin tukemisessa. Huoltajat toivoivat henkilostoresurs-
sien lisddmistd sekd henkildstoresurssin kohdentamista valvontatehtéviin koulujen yhdistymi-
sessd. Riittdvd méard aikuisia ndhtiin edellytyksena sille, ettd oppilaat tulevat kohdatuksi yksi-

16in4 ja ettd koulussa voidaan varmistaa turvallinen toimintaympérist erityisesti vélitunneilla.

”Koululle enemmdn henkilokuntaa, jotka ehtii ottaa jokaisen oppilaan yksilond.” (huoltaja)

"Enemmdn aikuisia vdlitunneille katsomaan, ettd kaikki voi olla rauhassa eikd kiusaamista

tapahdu.” (huoltaja)

Henkilostoresurssin lisddminen nédyttdytyy tutkimuksessani rakenteellisen tason muutosjohta-
misen tekijdnd. Sen sijaan vélituntivalvonnan tehostaminen jo olemassa olevan henkildstore-
surssien kohdentamisella ja tehtdvien maérittelylld ndyttdytyy tutkimuksessani jérjestelmat ja
prosessit tasolla seké johtamisen kdytinteiden tasolla. Tutkimukseni tulosten mukaan rakenne-
tason henkilostoresurssien lisdédminen vaikuttaa kouluyhteisdn sosiaaliseen ilmapiiriin. Oppi-
laan yksilollinen kohtaaminen sekd yksin jadmisen ja kiusaamisen ehkdiseminen tukevat tur-
vallista ja osallistavaa ilmapiirid. Tulosten mukaan henkildstoresurssien lisidminen voidaan siis
liittdd oppilaiden hyvinvoinnin tukemisessa turvallisuuteen, psyykkiseen terveyteen, sosiaali-

seen hyvinvointiin ja osallisuuteen.
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Huomionarvoista vastauksissa oli vastaajaryhmien vilinen ero henkildstoresurssien merkityk-
sen painottamisessa. Henkilokunnan vastauksissa ei ilmennyt hyvinvointia tukevia muutosjoh-
tamisessa rakenteellisia tekijoitd lainkaan eiké ndin ollen henkiloresurssinkaan merkitys nous-
sut esiin. Aineistossa ilmeni lisdksi yksittdinen oppilaan nikokulma, jonka mukaan koulutilojen

yhdistymisen myotd nykyistd henkilostoresurssia voitaisiin mahdollisesti jopa keventia:

>

“Ei tarvi ehkd yhtd paljoa henkilokuntaa yllédpitdmddn kahta rakennusta.’

Oppilaiden vastauksissa painottui ennemmin aikuisten ldsndolo arjessa. Jo olemassa olevien
henkilostoresurssien kohdentaminen valvontatehtiviin seké aikuisten ldsndolo koulun arjessa
ovat my0s hyvinvointia tukevia jarjestelmid ja prosesseja sekd sosiaalista ympéaristod. Naitd

tekijoité tarkastelen seuraavissa alaluvussa.

5.2 Hyvinvointia tukevat jarjestelmat ja prosessit

Burken ja Litwinin muutosteorian mukaan jarjestelmaét ja prosessit kuvaavat organisaation arjen
toimintaa ohjaavia virallisia ja toistuvia kdytantojd ja toimintamalleja. Jarjestelmaét ja prosessit
madrittdvat muun muassa sen, miten toiminta on organisoitu, miten paatoksid tehdddn, miten
toiminnasta viestitddn sekd miten toimintaa seurataan ja arvioidaan. Tutkimuksen hyvinvointia
tukevat jirjestelmét ja prosessit muutoksessa ovat vélituntivalvonta, kiusaaminen ehkiise-

minen, aikataulutus, siinnot, yhteistyo opiskeluhuollon kanssa ja osallistaminen.

Vilituntivalvonta

Tutkimuksessani muutoksen johtamisen jérjestelmien ja prosessien tasolla hyvinvointia tuke-
vaksi tekijdksi nousi vahvasti vélituntivalvonnan merkitys. Vilituntivalvonta liittyy koulun vi-
rallisesti sovittuihin vastuunjakoon ja henkilostoresursointiin. Erityisesti huoltajat nostivat vé-
lituntivalvonnan tehostamisen merkittdvéksi hyvinvointia tukevaksi tekijéksi. Heidén mieles-
tadn koulun tulisi lisétd aikuisten ldsndoloa vilitunneilla, jotta koulupdivédn aikana voitaisiin
varmistaa rauhallinen ilmapiiri, ehkaistd kiusaamista ja tukea oppilaiden turvallisuuden koke-

musta.
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’(...)Vilitunti valvontaa ja aikuisen ldsndoloa sielld tulisi varmasti lisdtd ja tehostaa uusille
alueille siirryttdessd. Jottei pienet "jdd jalkoihin" ja toisaalta, ettei pienet pddsee liikaa yld-
koululaisten vililld melko huonon (huom! Ei todellakaan aina ja kaikilla.) kdytoksen vaiku-
tuspiiriin. Pienemmilld oppilailla monesti pelottaa, jos isommat lapset kdyttdytyy uhmak-
kaasti, vaikka vain esitysmielessdkin. Tdhdn auttaa se, ettd aikuiset ovat ldsnd lapsen koulu-
pdivdssd. Myés kéytdvilld, ruokajonoissa, vilitunneilla jne. Sellaisissa pimedmmissdkin nur-
kissa, missd juttelua, kiusaamista tai muuta kyseenalaista/huonoa kdytostd yleensd esiintyy

enemmdn. ”’(huoltaja)

Huomioitavaa edellisessd vastausesimerkissad on valvonnan ja ldsndolon rinnastaminen. Vaikka
vastauksissa valvonta rinnastettiin varsinkin huoltajien osalta kiusaamiseen ehkiisemiseen,
nousee vastauksissa esiin myds aikuisten ldsndolon merkitys, johon voidaan liittdd kohtaaminen
ja osallisuuden kokemus. Oppilaat korostivat aikuisten l4snéoloa ja tilanteisiin reagointia. “Li-
sdtd valvontaa ja olla tietoisia oppilaista ja mitd he tekevdt.” (oppilas). My6s henkilokunnan
vastauksissa ilmeni ldsnédolon ja reagoinnin merkitys vélitunneilla. ” Aikuisia kéiytdville tunto-
sarvet pystyssd, empaattisuutta enemmdn kaikille. ”(henkilokunta). Aikuisten ja oppilai-
den/opiskelijoiden vilisten kohtaamisten lisdédntyminen lisdd osallisuutta, tunnetta siitd, etti

oppilas on merkityksellinen ja hinen tarpeensa huomioidaan.

Jéarjestelmdtason muutoselementtind vélituntivalvonnan tehostaminen vaikuttaa ndin systeemi-
teorian mukaisesti organisaation sosiaaliseen ilmapiiriin luoden osallistavaa ja turvallisempaa
ilmapiirid. Valvonnan tehostaminen yhdistyy tutkimuksessani oppilaiden hyvinvoinnin tuke-
misessa psyykkiseen terveyteen, sosiaaliseen hyvinvointiin, osallisuuteen seké turvallisuuteen.

Aikuisten ja oppilaiden vélistd kohtaamista késittelen my0os sosiaalisen ilmapiirin luvussa.

Kiusaamisen ehkiaiseminen

Toisena vahvana hyvinvointia tukevana tekijana jérjestelmai- ja prosessitasolla ilmeni kiusaa-
miseen ehkidiseminen. Kiusaamiseen ehkdiseminen nidyttdytyi aineistossa kaksitasoisena il-
mioni: toisaalta kiusaamisen ehkdisemisend jarjestelmédtason kirjattuina ja sovittuina toiminta-

malleina, toisaalta sosiaalisessa ymparistdssa tapahtuvana aikuisten vilittdméana reagointina eli
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kiusaamiseen puuttumisena. Jarjestelmé- ja prosessitasolla kiusaamisen ehkiisemiseksi voi-
daan aineiston perusteella lukea koulussa sovitut ja kirjallisesti mééritellyt toimintamallit. Vas-
tauksissa mainittiin esimerkiksi ennaltachkéisevd kiusaamisenvastainen tyo seké tukioppilas-
toiminta kiusaamisen ehkdisemisen keinoina. Lisdksi esiin nostettiin KiVa-kaveri-toiminta,
milld vastauksissa ilmeisesti viitattiin KiVa-koulu-toimintaan osana kiusaamisen vastaista

tyota.

"Vilitunnilla tapahtuvaan kiusaamiseen puuttuminen ajoissa, erilaisia ryhmdytymistehtdivid,
opetellaan vuorovaikutus ja tunnetaitoja. ~ (huoltaja)

"Tukioppilastoimintaa voisi kehittdd yhtendiskoulussa helpommin.” (huoltaja)

Tutkimuksessani kiusaamiseen ehkdiseminen seki kiusaamiseen puuttuminen nousivat aineis-
tossa vahvasti esiin erityisesti huoltajien vastauksissa ensimmadisessd kyselyssd ennen alaluok-
kalaisten siirtymistd yldluokkien ja lukion tiloihin. Muutoksen jilkeisessd, viimeisessd kyse-
lyssd kiusaamiseen puuttuminen mainittiin endd vain muutamassa huoltajan vastauksessa.
Muutoksen alussa koulujen yhdistyminen heritti alalukkien huoltajissa huolta ja pelkoa siiti,
ettd isommat oppilaat saattaisivat kiusata pienempid. Oppilaiden vastauksessa kiusaamisen
pelko ei noussut erityisesti esiin. Kiusaamisen ehkédiseminen vahvistaa aineiston perusteella
turvallista sosiaalista ilmapiirid sekd yksilotasolla turvallisuuden tunnetta seka psyykkista ter-

veyttd ja sosiaalista hyvinvointia.

Aikatauluttaminen

Vastauksista ilmeni hyvinvointia tukevana muutostekijénd jirjestelma ja prosessitasolla myos
aikataulujen porrastaminen eri ikdryhmien vélill4. Porrastuksella néhtiin olevan merkitysti eri-
tyisesti kouluarjen sujuvuudelle ja pienten ja isompien oppilaiden turvalliselle kohtaamiselle.
Oppilaiden vastauksista aikataulujen porrastaminen néyttiytyy tutkimuksessani yhtend ratkai-
suna rauhoittaa vilitunteja ja antaa tilaa eri ikdryhmille. Y14luokkien oppilaat ja lukion opiske-
lijat kokivat useassa vastauksessa, ettd pienten oppilaiden siirtyminen samoihin tiloihin liséa

levottomuutta ja ruuhkaa kiytévilld haastaen sosiaalista ilmapiirid.

” Porrastaa paremmin ettei pikkulapset juoksisi kdytdivilld vanhempien pddille. ” (oppilas)
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Huoltajien toive aikataulujen porrastamisesta liittyy huoltajien huoleen eri ikéisten oppilaiden
toimeen tulemisesta sekd kiusaamisen pelosta. Huoltajat nékivdt yhtend ratkaisuna erottaa
pienet ja isot oppilaat jossain méirin toisistaan aikataulujen porrastamisella, kun kohtaamisia
voitaisiin minimoida ja eri ikdisilld olisi enemmén ns. omaa tilaa. Huoltajat esittivét ratkaisuksi

koulupdivén aloittamisen eri aikaan eri ikdryhmilld sekd vilituntien porrastamisen.

Koulu pdivi alkais eri aikoina, alakoulu ja ylikoulu” (huoltaja), ... onko vilitunneille

siirtymistd mahdollista porrastaa niin ettd alakoulu siirtyy eri aikaan kuin yldkoulu? ”’(huoltaja)

Tulokset viittaavat siithen, ettd jarjestelmétason muutoselementissé aikataulujen porrastaminen
vaikuttaa vélituntivalvonnan tehostamisen mukaisesti organisaation sosiaaliseen ilmapiiriin
luoden rauhallista ja turvallisempaa ilmapiirid. Aikataulun porrastamisen voidaan myos
hyvinvointitekijoissd liittdd sosiaalista hyvinvointia ja turvallisuutta tukevaksi tekijéksi seka

elinympéristdd parantavaksi tekijéksi.

Saidnnot

Tutkimuksessa kaikissa vastaajaryhmissd keskeisend hyvinvointia tukevana tekijani nousivat
esiin sddnndt ja niiden noudattamisen valvonta. Vastauksissa korostui tarve selkeille, johdon-
mukaisille ja kaikille yhteisille pelisdédnndille. ”Mielestdni ainoa keino kohentaa lasten ja nuor-
ten fyysistd, psyykkistd ja henkistd hyvinvointia on asettaa rajat ja raamit terveen arvomaail-
man pohjalta.” (huoltaja). Myos henkilokunnan vastauksissa nousi esiin yhteisesti sovittujen
sadntdjen merkitys seké niiden johdonmukainen valvonta: ”Yhteiset sdcdnnot, joiden noudatta-
mista valvotaan — ei anneta ‘siimaa’.” Tutkimuksessa sdannot liitettiin hyvinvointia tukevana

tekijénd erityisesti turvallisuuden kokemukseen. “Pystytddn sovussa eldmddn samoilla sdén-

no6illd.”(oppilas).

Oppilaiden vastauksissa painottui erityisesti sddntdjen selkeys ja oikeudenmukaisuus. Oppilai-
den vastauksissa tuotiin myds esiin, ettd eri-ikdisille tulee olla erilaiset sddnnot ja titd myotd

my0s oikeudet: “Huomioimalla etti kaikki on eri ikdisid ja ettd kaiken ikdisilld on omat
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sddnnot (lukio, yldaste, ala-aste).” Selkeit ja oikeudenmukaiset sddnnot voidaan liittdé turval-
liseen elinympéristoon sekd turvallisuuden kokemukseen, mutta se liittyy myos sosiaaliseen

ilmapiiriin sekd yksilollisiin, ikdperusteisiin tarpeisiin.

Yhteistyo opiskeluhuollon kanssa

Henkilokunnan vastauksissa korostui yhteisty6 opiskeluhuollon henkildston kanssa osana hy-
vinvointia tukevia toimia. Moniammatillinen oppilashuolto, kuten kuraattorin, psykologin ja
terveydenhoitajan kanssa tehtdvi yhteistyd sekéd sddnnolliset oppilashuoltoryhmén kokoontu-
miset, ndhtiin keskeisind kouluyhteisén hyvinvointia tukevina tekijoind. Vastauksissa tuotiin
esiin tarve kehittdd ja tehostaa nykyistd yhteistyotd ja lisdtd ennaltachkiisevéd ja yhteisollistd

hyvinvointity0ta.

”Enemmdn yhteisollistd tyotd ja ennaltaehkdisevdd hyvinvointityétd yhdessd oppilashuollon

toimijoiden kanssa.” (henkilokunta)

“Tehostetaan yhteistyétd mm. kuraattorin, psykologin, etsivin yms. vdlilld. Nyt ldhinnd omissa

kopeissaan, eikd heitd juuri ndy.” (henkilokunta)
Aineistosta nousi myos esiin toive siitd, ettei opiskeluhuollon henkilostd vaihtuisi niin tiheésti.

“Jos jotenkin saisi vaihtuvuutta vihenemdcdn terveydenhoitajan ja psykologin osalta.” (henki-

l6kunta)

Osallistaminen

Tutkimukseni tulosten mukaan osallistaminen ja titd myd6ta osallisuus ovat merkittivid tekijoita
oppilaiden ja opiskelijoiden hyvinvoinnin tukemisessa. Teema ilmenee suoraan seka vilillisesti
vastauksissa. Osallisuus ilmenee jérjestelmé ja prosessitasolla jirjestelméllisend osallistami-
sena eli osallisuuden mahdollistamisena ja johtajuuskéyténteissd osallistava johtamisena, jota
kasittelen viimeisessd tulosluvussa. Osallistaminen liittyy my0s vahvasti osallisuuden koke-

muksena sosiaalisen ilmapiirin ja yksildtason hyvinvointiin.

Jérjestelmd ja prosessitasolla oppilaiden osallistaminen ilmeni aineistossa hyvinvointia tuke-

vana tekijdnd erityisesti huoltajien ja henkilokunnan vastauksissa oppilaiden kuulluksi
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tulemisen ja vaikuttamismahdollisuuksien ndkdkulmasta. Henkil6kunta nosti esiin osallistavia
kaytanteitd kuten esimerkiksi kyselyt ja aloitelaatikot, joiden avulla voidaan tukea hyvinvoin-
tia:

“Jdrjestamdlld erilaisia kyselyitd sddnndéllisesti, jossa kartoitetaan tilannetta.”
”Kuukausittain voisi olla aloitelaatikko, johon oppilaat voivat kirjoittaa ehdotuksia huomaa-

miaan puutteita tai havaintoja sekd parannusehdotuksia liittyen oppilaiden hyvinvointiin.”

Huoltajien vastauksista nousi esiin oppilaiden tietoinen osallistaminen esimerkiksi avoimen
keskustelun ja oppilaiden toiveiden kuuntelemisen seké niihin reagoimisen kautta. ~Kuuntele-
malla lasten toiveita ja reagoimalla niihin.” My0s oppilaat nostavat esiin osallistamisen la-
hinnd aikuisten reagoimisena vilituntikohtaamisissa. Tdmén olen tutkimuksessa yhdistianyt so-

siaaliseen ilmapiiriin, jota kidsittelen myohemmin tulosluvussa.

Tutkimukseni mukaan oppilaiden huomioiminen ja oppilaan/opiskelijan kohtaaminen seki
osallistaminen vahvistavat osallisuuden kokemusta ja kytkeytyvit titd myotd psyykkiseen ja
sosiaaliseen hyvinvointiin. Samalla se tukee turvallisuuden kokemusta, kun oppilaalla on mah-

dollisuus tuoda esiin huoliaan ja kokemiaan epdkohtia.

5.3 Hyvinvointia tukeva fyysinen ymparisto

Fyysisen ympiriston merkitys muutoksessa hyvinvointia tukevana tekijéana korostui aineistossa
erityisesti oppilaiden ja henkilokunnan vastauksissa. Henkilokunta toi esiin virikkeellisen toi-
mintaympériston merkityksen hyvinvoinnin tukemisessa. Oppilaat ja opiskelijat nostivat esiin
huolen tyorauhasta sekd ikdryhménsd omasta tilasta. Fyysisen tilan hyvinvointia tukeviksi te-

kijoiksi muodostuivat tyoérauha, fyysinen tila ja virikkeellinen ympéristo.

Tyorauha

Koulujen yhdistymisen seurauksena ithmisméérd lisddntyi koulurakennuksessa ja se vaikutti
elinympéristoon. Merkittdvimpind tekijoind nousivat esiin melun vaikutus hyvinvointiin. Melu
koettiin paitsi oppimista hdiritsevind tekijind myos psyykkisesti kuormittavana ja ilmapiiriin

vaikuttavana. Vastauksissa kuvattiin tilanteita, joissa ddniymparistd ja tilojen kayttod vaikuttavat
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sithen, kuinka hyvin oppilaat pystyvét tydskentelemdin ja keskittyméén. Ensimmaéisessd kyse-
lyssd ennen muuttoa vastauksissa ilmeni erityisesti huoli tyérauhan menettimisestd: “Pelottaa
ettei saa keskittyd niin hyvin, kun ala-aste siirtyy samoihin tiloihin.” (oppilas). Viimeisen ky-
selyn vastauksissa yhteen muuton jdlkeen oppilaat ja opiskelijat kuvasivat useassa vastauksessa
tilanteita, joissa melun koettiin hiiritsevin opiskelua. Alakoululaisten koettiin olevan &ének-
kiité ja heidén ldsndolonsa yldluokkien ja lukiolaisten tiloissa koettiin hdiritsevana:

“kauheeta dlimdolod koko ajan.. ”(oppilas/opiskelija). “Kdytdvdltd kuuluu enemmdn ylimdd-

rdistd hdlindd, joka hdiritsee opiskelua. ”(oppilas/opiskelija).

Oppilaiden ja opiskelijoiden vastauksissa korostui myds toive ty0rauhan turvaamisesta niin
luokkahuoneissa kuin yhteisissa tiloissa. Oppilaiden ja opiskelijoiden mielestd opettajien tulisi
opettaa pienemmét oppilaat kulkemaan yhteisiss tiloissa rauhallisesti ja viettdd luokkahuoneen

ulkopuolista aikaa muualla kuin mm. lukion l&heisyydessa.

”Huolehtia tyorauhasta ja hiljaisuudesta tuntien aikana luokissa ja kédytdvilld, opettaa lapset

katsomaan ympdrilleen eikd sinkoilemaan minne sattuu.” (oppilas/opiskelija)

” Lukion aulassa tulisi olla siedettdvd melutaso ... On todella ikdvdd ettei X palautteesta huo-
limatta pysty pitamddn melua siedettdvind (...), mutta keskittyminen on hankalaa johtuen ko-
vasta metelistd, joka tulee alakerrasta. (...) Toivoisin mydés, ettd jos esimerkiksi huonon kelin
takia oppilaat saavat olla sisdlld, he menisivdt viettdmddn vdlituntia toiseen vdilikkéon, niin

tyorauha sdilyisi.” (oppilas/opiskelija)

Tyorauha ja melutaso ovat tutkimuksessani yhdistettidvissd hyvinvointia tukevissa tekijoissa
elinympaéristoon sekd psyykkiseen ja sosiaaliseen hyvinvointiin. Ty6rauha ndyttaytyi tutkimuk-
sessani yksilon tarpeena ja motivaatioon liittyvédnd tekijand liittyen oppilaan mahdollisuuteen

opiskella ja titd myotd oppia.

Fyysinen tila

Oppilaiden ja opiskelijoiden huolena alaluokkien, yldluokkien ja lukion yhdistimisessd molem-
missa kyselyissd nousi melun liséksi esiin my0s fyysisten tilojen riittdminen. Oppilaat ja opis-
kelijat kokivat, etti tilaa ei ole riittdvésti ja lisddntynyt ihmismaéré aiheuttaa ruuhkaa. Vastauk-
sissa korostui my0s eri ikdisten oppilaiden ja opiskelijoiden tarpeet. Oppilaat kaipasivat omaa

tilaa niin, ettd alaluokat, yldluokat ja lukio saisivat viettdd rauhassa aikaa oman ikdryhminsa
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kesken. “alakoululaiset ei saisi olla yldasteen puolella ja kdyttid yldastelaisten vdilituntialueita
leikkimiseen. ”(oppilas). “Ala-astelaiset juoksentelee kdytivilli ja liikkuu yldasteen tiloissa.”
(oppilas). Vastauksissa korostui tarve ikiryhmien omalle tilalle ja niissd oli havaittavissa me-
ne-asetelmaa eri ikdryhmien valilla: “Vie ne pois tddltd.. ” (oppilas/opiskelija). Tdmé voi juon-
taa siitd, ettd ennen muutosta alaluokat ja yldluokat/lukio toimivat eri rakennuksissa. Tilanne
oli uusi eivit oppilaat olleet tottuneet siihen, ettd samoissa tiloissa ruokalaa lukuun ottamatta

toimii myos alakouluikéisid.

My®0s huoltajien vastauksissa ilmeni huolta yhteisten tilojen jakamisesta: ”Pienet oppilaat eiviit
kuuluu yldasteikdiset tai lukiolaisten kanssa samaan tilaan. Isommilla oppilailla voi olla pa-
hoja kdytoshdirioitd vs pienet oppilaat(...) Pienet oppilaat tdytyy pitdd tdistd erillddn.” Tutki-
muksessani eri ikdisten oppilaiden tarpeiden huomioiminen hyvinvointia tukevana tekijana
nousi vahvasti esiin usealla eri tasolla kuten aikaisemmin jirjestelmét ja prosessit tasolla sdin-
tojen ja aikataulutuksen osalta sekd seuraavassa luvussa sosiaalisen ilmapiirin yhteydessé. Ai-
neistossa tilojen riittdvyys seka eri ikdryhmien tarpeiden huomioiminen fyysisten tilojen osalta
kytkeytyvit hyvinvoinnin osa-alueissa erityisesti oppilaiden psyykkiseen ja sosiaaliseen hyvin-

vointiin, turvallisuuteen seké elinymparistoon.

Tutkimuksessa fyysisen tilan merkitys ilmeni my0s turvallisuuteen ja fyysiseen terveyteen liit-
tyvind tekijoind. Vastauksista nousi esiin esimerkiksi uuden tulevan koulun oletetusti parempi
sisdilma. Huoltajien vastauksissa turvallisuuteen liittyvéna tekijand nousi esiin alaluokkalaisten
info-paikka, josta oppilaat saisivat opastusta mahdollisesti eksyessddn uudessa rakennuksessa.
Myo6s hygienian tehostamisen tarve thmisméddrdn kasvaessa koulurakennuksessa nostettiin
esiin:

”Oppilasmddrd kasvaa runsaasti. Hygieniaan tdytyy mielestdni panostaa. Omat we:t luokille

jne.” (huoltaja).

Virikkeellinen valituntiympéristo

Tutkimuksessani yhdeksi vahvaksi hyvinvointia tukevaksi tekijdksi nousi vélituntiympériston
virikkeellisyys. Toiveet liittyivét viihtyisddn ympéaristoon, mielekkddseen tekemiseen seka lii-
kuntamahdollisuuksiin. Oppilaat ja opiskelijat toivoivat muun muassa liitkuntasalin vapaata

kayttod vilitunnilla, lisdd keinuja, sohvia, kori- ja jalkapalloja ja kahvittelupaikan yllépitoa.
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Henkilokunta toivoi virikkeitd vélitunneille kuten keinuja ja leikkivilineitd. Huoltajien toiveet
mielekkadstd tekemisestd eivit liittyneet suoranaisesti fyysiseen ymparistoon, vaan yhdessa te-
kemiseen, jota kdsittelen seuraavassa luvussa sosiaalisen ilmapiirin alla. Fyysisen ympériston
virikkeellisyyteen liittyvét toiveet ovat elinymparistoon liittyvid hyvinvointitekijoité ja tukevat
niin fyysistd, psyykkistd kuin sosiaalista hyvinvointia ja vahvistavat my0s osaltansa osalli-

suutta, kun yhteinen mielekéds ajanvietto ja tekeminen mahdollistuu.

5.4 Hyvinvointia tukeva sosiaalinen ilmapiiri

Sosiaalinen ympéristd nousi aineistossa yhdeksi keskeiseksi osa-alueeksi hyvinvoinnin tuke-
misessa. Vastauksissa korostui eri ikiisten tarpeiden huomioiminen, oppiminen toimimaan

yhdessi, aikuisten reaktiivisuus ja avun tarjonta, yhteisollisyys ja

Eri-ikiisten tarpeiden huomioiminen

Eri-ikdisten tarpeiden huomioiminen nousi aineistossa vahvasti esiin niin oppilaiden, opiskeli-
joiden, henkilokunnan kuin huoltajienkin vastauksissa. Vastauksissa korostui erityisesti eri-
ikdisten oppilaiden kehitysvaiheen huomioimisen tarkeys: ”Otetaan huomioon ikdryhmien ke-
hitys ja tdmdn mukainen kasvatustarve hyvinvoinnin tukemiseksi.. ”(henkilokunta). Huoltajien
ja oppilaiden/opiskelijoiden vastauksissa ilmeni huolta siité, tulisiko nuorempien oppilaiden
tarpeet ja kehitysvaihe huomioitua koulun arjessa riittdvéasti. Niin ikddn huoltajien kuin oppi-
laidenkin vastauksissa ilmeni pelkoa siitd, ettd pienemmaét oppilaat altistuvat kielenkéytolle tai

kayttaytymismalleille, jotka eivit ole heidén ikdryhmailleen sopivia.

”Pienet lapset tulevat vililld yldkoululaisten alueille, joten he kuulevat/ndiikevit asioita joita

heiddn ikdisten ei tarvitsisi. ”(oppilas/opiskelija).

Huoltajien vastauksissa nousi liséksi vahvasti esiin myos huoli ei-toivotusta mallioppimisesta:
“mallioppiminen: Oppilaiden huono kdytos vaikuttaa nuorempiin. Koulusta tarttuu lapseen

esim. kiroilu, energiajuomien taitava kdytto salaa...” (huoltaja)
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”(...)Vanhempana mietityttid lisddntyyko kiusaaminen, hdiriokdyttdytyminen, ja porukoitumi-
nen, vanhemmilta oppilailta huonojen tapojen oppiminen, ahdistaako ja pelottaako alakoulu-

laisilla katsoa ja kuunnella murrosikdisten kdyttdytymistd ja kielenkdyttod (...)” (huoltaja)

Eri-ikdisten tarpeiden huomioiminen néyttdytyy tutkimuksessani my0s vastavuoroisesti yla-
luokkalaisten ja lukiolaisten tarpeiden ndkdkulmasta. Niin kuin aikaisemmin tuotiin esille osa
oppilaista ja opiskelijoista toi esiin huolen siitd, ettd pienten oppilaiden muuttaminen samoihin
tiloihin lahelle lukion ja yldluokkien tiloja voisi lisdtd levottomuutta ja heikentdd yldluokkien
jalukion ilmapiirid. ”Huolettaa, ettd jos alakoululaisista syntyy litkaa héslinkid, ilmapiiri ylem-
milld luokilla voi huonontua”. Oppilaiden ja opiskelijoiden vastauksissa ilmenee my0s suoraa
viittausta eri ikdisten tarpeiden huomioimien tarkeyteen: Toivoisin ettd eri ikdiset otettaisiin
huomioon ja heiddn tarpeensa. (oppilas/opiskelija) ” Panostamista kaiken ikdisten mielenter-

veyteen ja hyvinvointiin.” (oppilas/opiskelija).

Eri-ikdisten oppilaiden tarpeiden huomioiminen, niin alaluokkalaisten kuin yldluokkalaisten ja
lukiolaistenkin, on merkittdva tekija hyvinvointia tukevassa muutosjohtamisessa ja se linkittyy
muutosjohtamisessa kaikkiin muutoksen elementteihin. Se tukee yksilon kokonaisvaltaista hy-
vinvointia, kun yksilokohtaiset tarpeet tulevat huomioiduksi muutoksen johtamisessa. Vaikka
aineistosta nousi vahvasti esiin huoli eri-ikdisten oppilaiden yhdistimisestd samoihin tiloihin,
esiintyi aineistossa vastapainona eri ikdryhmien yhdistymisestd yhteis6llisyyden vahvistumi-

nen ja oppiminen toimimaan eri-ikdisten kanssa.

Oppiminen toimimaan yhdessi

Oppilaiden oppiminen toimimaan yhdessé eri-ikdisten kanssa nousi aineistosta tarkedksi sosi-
aalisen ilmapiirin hyvinvointia tukevaksi muutostekijaksi. Vastauksissa korostui ajatus siitd,
ettd eri-ikdisten oppilaiden ja opiskelijoiden yhdistyminen samoihin tiloihin voi tukea sosiaa-
listen taitojen kehittymisti ja lisdtd ymmaérrystd muita kohtaan. Erityisesti huoltajien vastauk-

sissa ilmeni ajatus oppimisesta toimimaan yhdessi eri-ikdisten kanssa.

"Ehkd se kuinka eri-ikdiset oppisivat sen ettd kuinka voi tulla toimeen toistensa kanssa. Ehkd
tamd sosiaalistaa koululaisia enemmdin tulla toimeen toistensa kanssa... ” (huoltaja)
“Sosiaaliset taidot kehittyvit kun on eri-ikdisid lapsia yhdessd, opitaan hyvdksymdidn, ym-

mdrtdmdcdn ja toivottavasti myos ottamaan huomioon toiset. ”(huoltaja)
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”Parhaimmillaan yhdistyminen on sitd, ettd isot voivat olla pienempien tukena ja pienet isom-

pien ilona.” (huoltaja)

Myo6s muutama oppilas nosti esiin oppimisen toimimaan yhdessa, kun heiltd kysyttiin muutok-
sen positiivia puolia: “Eri-ikdiset oppivat olemaan yhdessd.” > Opitaan jakamaan tilat”. Hen-
kilokunta korosti oppimisessa isompien oppilaiden vastuuta ja positiivista mallia.

“Eri ikdiset lapset oppivat toisiltaan, myos isompien vastuuta voi korostaa, ettd toimivat hyvdind
esikuvana pienemmille.” Huoltajat sen sijaan painottivat aikuisten roolia yhteistyon kehittdmi-
sessd sekd yhteisen toiminnan merkitystd oppimisessa. “Eri ikdryhmien vdilinen yhteistyé ai-

299

kuisten valvonnan alla.” ’Yhteisilld projekteilla, joissa isot auttavat ja tukevat pienempid. Isot
voisi "valjastaa"” vilituntileikkien ja -pelien vetdjiksi. Isot voisivat tulla vililld pienten luok-

kiin"tukiopettajiksi".

Aineiston perusteella eri-ikdisten yhdessd toimiminen kytkeytyy erityisesti sosiaalisen hyvin-
voinnin vahvistumiseen. Vastaukset viittaavat siithen, etté eri ikdisten vuorovaikutus ja oppimi-
nen toimimaan toistensa kanssa voi tukea mydnteisen sosiaalisen ilmapiirin muodostumista
kouluyhteisdssd. Muutos pakottaa” eri ikiryhmid ja koulun henkildstod kehittiméén toimin-
taansa niin, etti haaste eri-ikdisten yhdessd toimimisesta kiddntyykin myonteiseksi voimava-

raksi yhteisdssa.

Aikuisten reaktiivisuus ja avun tarjonta

Yksi tutkimuksessa esiin noussut sosiaalisen ilmapiirin hyvinvointia tukeva tekija on aikuisten
reaktiivisuus ja avun tarjonta oppilaille. Oppilaiden vastauksissa nousi esiin toive siitd, etté ai-
kuiset olisivat helposti ldhestyttivid ja valmiita tarjoamaan apua tarvittaessa: “Olisi aina val-
miina siihen ettd jollekki tulee jokin vahinko.” (oppilas/opiskelija). Vastauksista ilmeni myos
oppilaiden ja opiskelijoiden toive ns. ndhdyksi ja kuulluksi tulemisesta. Oppilaat ilmaisivat toi-
veen, ettd aikuisten olisivat tarkkaavaisia ja vastaisivat oppilaiden avun tarpeisiin: “Kdyttdd
silmid koska jopa silmistd huomaa kuinka huonosti muilla menee.” (oppilas/opiskelija) "Vaikka
vaan antamalla sitd apua sillon ku pyydetddn.” (oppilas/opiskelija). Tama liittyy tutkimukses-

sani oppilaiden yksilollisten tarpeiden huomioimiseen seké osallisuuden kokemukseen.

Myos henkilokunta toi vastauksissa esiin samansuuntaisesti aikuisten aktiivisen ldsndolon ja

oppilaiden empaattisen kohtaamisen merkityksen hyvinvoinnin tukemisessa: “Kohdataan
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oppilaita ja kuunnellaan heitd, kuten aiemminkin(...). My0s huoltajat toivat esiin aikuisten
mahdollisuuden kohdata ja kuunnella lapsia. Vastauksissa tuotiin esiin huoli, olisiko aikuisilla
aikaa kohdata lapsia ja todettiin, ettd onnistunut muutto vaatisi aikuisilta herkkyyttd kuunnella
oppilaita : "aikuisten kykyd kuunnella lapsia herkdlld korvalla ja herkkyytti aistia yleistd ilma-

piirid ja sen tunnelmia.. (huoltaja).

Huoltajien vastauksissa aikuisten reaktiivisuus ja avuntarjonta liittyivat kuitenkin vahvasti kiu-
saamiseen puuttumiseen. Huoltajien mielestd koulun aikuisten tulisi muutostilanteessa puuttua
kiusaamiseen ja hiiriokayttdytymiseen nykyistd tehokkaammin ja riittdvin varhaisessa vai-
heessa. ”Puuttumalla kiusaamiseen ja vihapuheeseen riittivin tehokkaasti”(huoltaja), " Vli-
tunnilla tapahtuvaan kiusaamiseen puuttuminen ajoissa.” (huoltaja). Oppilaiden vastauksissa
kiusaamiseen puuttuminen tuli esiin harvemmin, mutta yksittiisessd vastauksessa korostui ko-

kemus siitd, etteivit aikuiset puutu vakavasti kiusaamistilanteisiin:

"Reagoimalla kiusaustapauksiin kunnolla, eikd vihdttelemdlld (...) opettaja oli tokaissu ettd
"ei ne varmasti mitddn pahaa tahtonut, se oli vain vitsid" joka pisti oikeasti ajattelemaan ettd

eiko opettajat oikeasti puutu kunnolla kiusaamiseen.” (oppilas/opiskelija)

Aineiston perusteella aikuisten reaktiivisuus ja avun tarjonta kytkeytyvit erityisesti oppilaiden
turvallisuuden kokemukseen, osallisuuteen sekd psyykkiseen ja sosiaaliseen hyvinvointiin.
Vastaukset viittaavat sithen, ettd aikuisten ldsndolo, herkkyys havaita tilanteita ja oikea-aikai-
nen puuttuminen ndyttaytyvét keskeisind tekijoind arjen hyvinvoinnin tukemisessa kouluyhtei-

SOSS4.

Yhteisollisyys

Yhteisollisyys nousi aineistossa merkittdviksi hyvinvointiin liittyvéksi tekijdksi muutostilan-
teessa. Teema esiintyi kaikissa vastaajaryhmissé, ja se ndyttdytyi mm. keinoina vahvistaa yh-
teishenked sekd suoraan yhteisollisyyden parantumisena koulujen yhdistyessé. Yhteinen teke-
minen koulun arjessa néhtiinkin tirkeéna tekijind hyvinvoinnin tukemisessa. Mm. yhteisten
retkien ja tapahtumien ndhtiin vahvistavan yhteishenked. ”Esim. yhteiset pienet retket tai muu
vhteinen tekeminen.” (huoltaja). “Yhdessd tekemistd, esimerkiksi kummiluokkatoimin-

taa..”’(henkilokunta). Myds oppilaiden ryhméyttdminen ja tutustuttaminen toisiinsa koulujen
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yhdistyessé néhtiin tirkedksi. ”Yhteen hiileen puhaltaminen, ryhmdytys ja tutustuminen on tdr-

kedd.” (henkilokunta).

Huomionarvoista tutkimuksessa on, ettd toisaalta eri-ikdisten oppilaiden yhdistyminen samoi-
hin tiloihin herétti osin huolta ja pelkoa, mutta toisaalta siind ndhtiin jo ensimmaéisessa kyse-
lyssd mahdollisuus oppimiseen seké yhteisollisyyden vahvistumiseen. ”Yhteishenki parantuu,
(...) kun kaikki ovat samassa rakennuksessa.” (oppilas). Tutkimuksessa onkin havaittavissa, etti
muutoksen jédlkeen kaikissa vastaajaryhmissi esiintyy ndkemys siité, ettd koulujen yhdistdmi-
nen on lisénnyt koulun yhteis6llisyyttd niin oppilaiden kuin henkildstonkin keskuudessa. "No
sen ainakin ettd tuntuu ettd koko koulu olisi yhtendinen ja puhaltaisi samaan hiileen” (oppi-
las/opiskelija). “Yhteisollisyys ja toisten erilaisuuden huomioonottaminen parantunut.” (hen-
kilokunta). Niin henkilokunnan kuin oppilaiden ja opiskelijoidenkin vastauksissa ilmenee myds
tyytyvaisyyttd siihen, ettd oppilaat tulevat toimeen keskenédidn ja esimerkiksi pienemmit ja

isommat viettdvét aikaa vilituntisin keskendan.
”Oppilaat voivat esimerkiksi pelata yhdessd vilitunnin aikana ilman ongelmia” (oppilas)

"Pystytddn sovussa eldmddn samoilla sddnnoilld.” (oppilas)

2 ’

sommat oppii ottamaan pienet huomioon. Pelaavat mm. vdlitunnilla jalkapalloa yhdessd.’

(henkilokunta)

Vastauksista ilmenee myds, ettd muutoksen myd6ta osa oppilaista kokee saavansa enemmén ka-
vereita ja sisarusten tapaaminen koulupdivén aikana koetaan myo0s tirkeédksi. Oppilaiden vas-
tauksissa ennen muutosta yhteisollisyys ja uusien kavereiden mahdollisuus nousivat esiin yk-

sittdisind mainintoina. Muutoksen jélkeen tehdyssé kyselyssd teema esiintyi useammin.
Oppilaat/opiskelijat:
”On kaikki samoissa tiloissa niin on kiva :) ”

”Ndkee enemmdn ihmisid, tutustuu paremmin eri ihmisiin”

My0s huoltajat nostivat esiin my0ds suoranaisesti yhteisollisyyden vahvistumisen koulujen yh-

distymisen myoté:
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’

”Ndin olisi pitdnyt olla aina, lapset olisivat oppineet tuntemaan toisensa pienestd pitden.’
“Ehkd timd sosiaalistaa koululaisia enemmdn tulla toimeen toistensa kanssa. ”.

"Mikdli kaikki tuntee kuuluvansa porukkaan ja kokee olevansa ‘yhtd’, voi yhdessd koulussa
olla valtava voimavara. Ja parhaimmillaan kiusaaminen vihentyisi, myés koulun ulkopuolella,
koska tunne yhteen hiileen puhaltamisesta olisi kaikenikdisilld. Tyotd se kylld vaatii. Ja paljon

Vvhteistd tekemistd, projekteja, palkintopdivid ym. porkkanoita (...)”

Yhtené tirkednd oppilaiden hyvinvointia tukevana tekijénd tuodaan vastauksissa esiin kouluas-
teelta toiselle siirtymisen helpottuminen. Vastauksissa ilmenee, ettd jo entuudestaan tuttu ra-
kennus ja tutut ihmiset voisivat helpottaa oppilaiden jénnitysta siirtyé alaluokilta ylaluokille ja

edelleen lukioon.

”Mahdollista kasvattaa lasten ja nuorten yhteiséllisyyttd ja siirtyminen alakoulusta yldkouluun

sujuu helpommin. Lukiostakin voi tulla houkuttelevampi jatko-opintojen kohde.” (huoltaja)

"Kdymme kaikki samaa koulua ja pienille tulee yldikoulun/lukion tilat tutuksi jo pienestd pi-

tden. Sellainen pelottava/etdiinen kuva hdlventyy pienten silmissd.” (henkilokunta)

“pienempi kynnys mennd yhdeltd asteelta toiselle” (oppilas)

Vaikuttaa siltd, ettd yhteisollisyys vaikuttaa oppilaiden ja opiskelijoiden hyvinvoinnissa kaik-
kiin hyvinvoinnin osa-alueisiin: fyysiseen ja psyykkiseen terveyteen, sosiaaliseen hyvinvoin-
tiin, osallisuuteen, turvallisuuteen ja elinymparistoon. Kaverit, yhteisty0, vilituntiaktiviteetit ja
yhteiset sddnnot vahvistavat laajasti hyvinvointia sekd osallisuuden ja turvallisuuden koke-

musta.

5.5 Yksilolliset tarpeet, arvot, taidot, motivaatio

Tassd tutkimuksessa yksilolliset arvot ja tarpeet ilmenevit tekijoind, jotka oppilaat kokivat
heille tarkeiksi asioiksi muutoksessa hyvinvoinnin ndkdkulmasta. Taidot ja motivaatio liittyvét

sosiaaliseen oppimiseen muutoksessa sekd hyvinvointia tukevan ympériston esimerkiksi
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tyorauhan kautta opiskelumotivaatioon ja tétd myotd tavoitteelliseen oppimiseen. Tutkimuk-
sessa aikaisemmin esitetyt hyvinvoinnin tukemisen tekijét voidaan kaikkien katsoa vaikuttavan
oppilaiden ja opiskelijoiden yksildllisiin tarpeisiin, silld tutkimuksen lahtokohta on oppilaiden
ja opiskelijoiden hyvinvoinnin tukeminen (mm. kouluruoka, ty6rauha, virikkeet vélitunneille,
oma tila). Naéiden lisdksi oppilaiden vastauksissa nousi esiin suoria viittauksia tarpeiden huo-
mioimiseen muutoksessa: Toivoisin ettd eri ikdiset otettaisiin huomioon ja heiddn tarpeensa.”
(oppilas) “"Huomioimalla kaikkien oppilaiden tarpeita tasavertaisesti”. (oppilas). Oppilaat ko-

rostivat myos vastauksissaan ikdryhmien erilaisten tarpeiden huomioimista sekd oikeudenmu-

kaisuutta, niin kuin aikaisemmin tulosluvussa on esitetty.

Tutkimuksessa nousi my0s esiin oppilaiden henkildkohtaisten tarpeiden ja terveyden huomioi-
misen merkitys hyvinvoinnin tukemisessa. Vastauksista ilmeni, ettd oppilaat toivoivat esimer-
kiksi hygieniatuotteita wc-tiloihin sekd vapaampaa péadsyd wc:n kesken oppitunnin:

“Haluaisin, ettd ainaskin yldkoulun vessoihin voitaisiin laittaa siteitd/tamponeja niin olisi

helppo, kun ei tarvitsisi hake terveydenhoitajalta/ottaa omia aina.”

Tutkimuksessani nousi my0s esiin oppilaiden ja opiskelijoiden tarve kuulluksi ja ndhdyksi tu-

’

lemiselle ”..kdyttdd silmid, koska jo silmistd ndkee...”.

1

“Antaa apua, kun sitd pyydetddn..”.
Oppilaat nostivat myds esiin, ettd oppilaiden ja opiskelijoiden mielenterveyttd tulisi tukea pa-

remmin ja sairaudet tulisi huomioida paremmin. ”Mielenterveys apua nuorille enemmdn.”

My6s huoltajien vastauksissa ilmeni oppilaiden tarpeiden huomioimisen merkitys hyvinvoinnin
tukemisessa muutostilanteessa: “Huomioimalla mahdollisuuksien mukaan oppilaiden yksilél-
liset tarpeet. ” Huoltajien osalta oppilaiden ja opiskelijoiden tarpeet korostivat enimmékseen eri
ikdryhmien huomioimista seké turvallisuuden varmistamista. Huoltajien ilmaisivat vastauksis-
saan huolen oppilaiden hyvinvoinnista ja esittivit ndkemyksidén siitd, kuinka muutto saataisiin
toteutettua mahdollisimman “hellévaraisesti ”. ”Lasten valmisteleminen muutokseen suunnitel-

mallisesti ja huolellisesti...” (huoltaja).

Burken ja Litwinin (1992) muutosteoriassa yksilon osa-alueeseen liitetddn tarpeiden ja arvojen
liséksi myds yksilon taidot ja motivaatio. Tutkimuksessa yksildlliset taidot ilmeniviét erityisesti

muutoksen mahdollistamana oppimisena ja uusien sosiaalisten taitojen kehittymisena.
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Vastauksissa nostettiin useasti esiin, kuinka oppilaat voisivat oppia toimimaan keskendin ja
toisiltaan niin hyvidssa kuin pahassa:

“Sosiaaliset taidot kehittyvdt kun on eri-ikdisid lapsia yhdessd, opitaan hyviksymddn, ymmdr-
tdmddn ja toivottavasti myés ottamaan huomioon toiset.” (huoltaja)

"Eri luokka-asteilla olevien oppilaiden toimiminen yhdessd lisdd suvaitsevaisuutta ja erilai-
suuden hyviksyntdd.” (henkilokunta). My®6s oppilaiden vastauksissa ilmenee muutoksen tuoma

oppiminen: ”Opitaan jakamaan tilat” (oppilas)

Motivaatioon liittyvid ilmaisuja esiintyi aineistossa vihemmaén kuin yksil6llisiin tarpeisiin tai
taitojen kehittymiseen liittyvid havaintoja. Sen sijaan motivaatio ndyttiytyi aineistossa valilli-
sesti esimerkiksi tyorauhan vaateena. My0s kouluruokailu ja vélipala liitettiin vélillisesti oppi-
laan/opiskelijan motivaatioon jaksamisen eli fyysisen ja psyykkisen hyvinvoinnin tukemisen
kautta. Uuden koulun rakentuminen koettiin positiivisena, innostavana ja hyvinvointia tuke-
vana asiana. Tutkimus ajoittuu kuitenkin véistotilan aikaan, joten uuden koulurakennuksen vai-

kutus ilmenee aineistossa vield vahéisena.

Aineiston perusteella oppilaiden yksildlliset tarpeet, arvot, taidot ja motivaatio kytkeytyvét
useisiin hyvinvoinnin osa-alueisiin. Tarpeiden huomioiminen niyttdytyy yhteydessé fyysiseen
ja psyykkiseen terveyteen esimerkiksi mielenterveyden tukemisena ja terveyteen liittyvien tar-
peiden huomioimisena. Samanaikaisesti tarpeiden huomioiminen kytkeytyy sosiaaliseen hyvin-
vointiin, turvallisuuteen, osallisuuteen sekd koulun elinympiristoon. Tulosten perusteella yksi-
161listen tarpeiden huomioiminen ndyttiytyy hyvinvointia tukevana tekijana kaikilla hyvinvoin-

nin osa-alueilla.

5.6 Hyvinvointia tukevan muutoksen johtamiskaytannot

Téssd tutkimuksessa muutosjohtajuutta tarkastellaan Burken ja Litwinin (1992) muutosteorian
transaktionaalisella tasolla arjen hyvinvointia tukevina johtajuuskdyténteini. Aineistossa johta-
juuskidytinteet ilmenivit vahvasti arjen organisointina ja suoraan johtamiseen viitataan vain
muutamassa vastauksessa: “Tdssd voi olla tietenkin potentiaalia mutta tarvitsee kylld tiukkaa

johtamista. ’(huoltaja). Arjen johtajuuskéytdnteet ilmenevit aineistossa vilillisesti erityisesti
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toiveiden ja tarpeiden kautta, joihin vastaaminen vaatii johtamista sekd organisointia. Esimer-
kiksi aikataulutus, resurssointi, tilasuunnittelu, eri-ikdisten tarpeiden huomioiminen, osallisuu-
den mahdollistaminen seké sddntdjen laatiminen ovat johtajan tehtivié, jotka nousevat vastauk-
sissa tdrkeind hyvinvointia tukevina johtajuuskdytianteind. Aineistossa korostui myos selkedsti
henkildstoresurssien lisdédmisen sekd valvonnan tehostamisen merkitys hyvinvointiin. Valvon-
nan tehostaminen on henkildstdjohtamista eli jo olemassa olevan henkildstoresurssien suuntaa-
mista sekd tarvittaessa henkildston vastuiden uudelleen mééarittelemistd sekd ohjeistamista ”Ala
asteen opettajille voisi kehottaa lapsia olemaan paljon hiljenpaa kulkiessaan kéytdvilld! ” (op-
pilas/opiskelija). Henkilostomédrdn lisddminen on osa johtajan talous- ja henkilostosuunnitte-
lua seki linkittyy myds turvallisuusjohtamiseen. Tutkimuksessa johtamisen odotukset ja kiy-
tdnnot ndyttaytyivét vahvasti juuri turvallisuusjohtamisena, jossa korostuu turvallisen ympéris-
ton ja ilmapiirin sekd psykologinen turvallisuuden takaaminen. Turvallisuuden merkitys hyvin-
voinnin tukemisessa yhtend hyvinvoinnin osa-alueena ilmeni useassa muutoksen elementissi
erityisesti turvallisena ilmapiirind ja turvallisuuden kokemuksena. Tulos vastaa Horanicovan,
Husarovan, Madarasova Geckovan, Lackova Rebicovan, Sokolovan, de Winterin ja
Reijneveldin (2024, 5) tutkimuksen tulosta, jonka mukaan turvallisuus on keskeinen osa nuor-
ten kouluhyvinvointia nuorten omien kokemusten mukaan. Tulos turvallisuuden korostumi-
sesta on myos linjassa aikaisempien tutkimusten kanssa, joiden mukaan muutos haastaa ithmis-
ten turvallisuuden kokemuksen ja timd on huomioitava muutoksen johtamisessa. (Syvéjérvi

ym, 2007, 12; Tanner, 2026, 29; Plutan & Rudawska, 2016, 303.)

Tutkimuksessani johtaminen ndyttaytyy vélillisesti odotuksina, ettéd arjen tilanteisiin reagoitai-
siin herkésti, muutoksessa mukana olevia kuultaisiin ja heidin tarpeisiinsa vastattaisiin tasa-
puolisesti mm. eri ikdryhmédt huomioiden. Tulos yhtenevdinen aikaisempien tutkimusten
kanssa, joiden mukaan toimiva ja ihmiset huomioiva muutosjohtaminen edellyttdd ihmisla-
heistd johtajuutta, jossa korostuvat ihmisten kohtaaminen, vuorovaikutus seké yksildllisen ai-
nutlaatuisuuden huomioiminen. (Syvijiarvi & Vakkala, 2019, 202-203; Syvéjarvi, Perttula,
Stenvall, Majoinen & Vakkala, 2007, 4-13.) Tutkimukseni tulosten mukaan hyvinvointia tu-
keva muutosjohtaminen muodostuu useista eri johtamisen osa-alueista. Nurmi (2024, 71) toteaa
tutkimuksessaan, ettd systeeminen hyvinvointijohtaminen néyttdytyy useista eri osa-alueista
muotoutuvana kokonaisuutena, jossa eri johtamisen osa-alueet yhdistyvét kokonaisuudeksi.

Tutkimuksessani hyvinvointia tukeva muutosjohtaminen merkitsee thmisten osallistamista,
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vuorovaikutuksellisuutta, turvallisuuden vahvistamista sekd yksilollisten tarpeiden huomioi-

mista. Tdma toteutuu ihmisldheisend, osallistavana johtamisena seka tiedolla johtamisena.

Osallistaminen hyvinvointia tukevana johtamiskaytantona

Tutkimuksessani osallistava johtaminen néyttiytyy keskeisend hyvinvointia tukevana johtamis-
kaytantond. Tulos on yhtenevdinen Nurmen (2024) tutkimuksen kanssa, jonka mukaan hyvin-
vointijohtaminen perustuu monitoimijaiseen yhteisty6hon ja osallisuuteen, joka tuottaa koke-
mustietoa hyvinvointijohtamisen kayttoon. Aineistossa osallistavan johtamisen merkitys nousi
esiin useita eri muutoselementtejé 14pi leikaten ja tuloksissa on havaittavissa yhteys osallista-
misen ja osallisuuden kokemuksen vililld. Rakenne ja jirjestelméd- ja prosessitasolla osallista-
minen nousee esiin jarjestelmillisend osallistamisena esimerkiksi kyselyind, palautekanavina
sekd oppilaiden toiveiden huomioimisena. Oppilaiden ja opiskelijoiden jérjestelméllinen osal-
listaminen néhtiin tirkedksi keinoksi kerétd kokemustietoa oppilaiden ja opiskelijoiden hyvin-
voinnin tukemiseksi (vrt. Holbeche, 2006, 135-136; Yukl, 2013, 115). Tulos tukee Nurmen
(2024, 67) tutkimuksen tulosta, jonka mukaan osallisuutta voi tukea hyvinvoinnin edistdmisen
systeemeissd monipuolisten osallisuuden menetelmien hyddyntdminen. Myds Nurmi, Leino-
nen, Lantela & Turunen (2024,45) tutkimus osoittaa, ettd oppilaiden osallistaminen edistdd
hyvinvointia ja tuottaa tietoa kouluorganisaation kehittaimiseen seki tukee yhteisollisyyden ra-
kentumista koulussa. Tulos on linjassa osallistavan johtamisen tutkimuksen kanssa, jonka mu-
kaan mahdollisuus osallistua omaa yhteis6d koskevien asioiden suunnitteluun lisdd hyvinvoin-
tia ja osallisuuden kokemusta (Ballard&Grawitch, 2017, 495-496; Kumpulainen, 2013, 72; Liu
ym. 2024; Murray, Gabrie & Kennedy, 2024; Rok 2009; Perko & Kinnunen 2013,).

Jéarjestelmaillisen osallistamisen keinojen lisdksi tutkimuksessani ilmenee oppilaiden ja opiske-
lijoiden osallistaminen seki osallisuuden kokemus aikuisten, oppilaiden ja opiskelijoiden vili-
send vuorovaikutuksena seki yhteisollisyytend. Tutkimukseni aineistosta on johdettavissa op-
pilaiden ja opiskelijoiden osalta kohtaamisen ja kuulluksi tulemisen tarve: “kdyttdd silmid koska

o

Jjopa silmistd huomaa kuinka huonosti muilla menee.”. (...) katsomalla tarkemmin onko oppi-

P2

laalla joku sairaus tai jokin niin vakava(...)”.” ...olla tietoisia oppilaista ja mitd he tekevdt...”

Lisédksi tutkimuksessa nousi esiin henkilokunnan ja huoltajien vastauksissa kohtaavien ja
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kuulevien aikuisten merkitys hyvinvoinnin tukemisessa. Tutkimuksessani henkildstoresurssien
lisddminen sekd valvonnan tehostaminen yhdistyvit ndin osallistamiseen ja osallisuuteen, jotka
nayttaytyiviat tutkimuksessani arjen kohtaamisina ja oppilaiden kuulemisena. Aikuisten ldsné-
olo lisdd aikuisen ja oppilaan vélisid kohtaamisia sekéd tunnetta ndhdyksi ja kuulluksi tulemi-
sesta arjessa vaikuttaen sosiaalisen ilmapiiriin sekd vahvistaa osallisuutta hyvinvoinnin osa-
alueena. Tulos on yhdistettidvissd myds Nurmen (2024, 67) tutkimukseen, jonka mukaan ihan-
netilassa osallisuus on osa arkea. Tutkimukseni tulos kohtaavien ja vilittdvien aikuisten merki-
tyksestd oppilaiden ja opiskelijoiden hyvinvointiin vastaa myds Horanicovan ym. (2024) tut-
kimusta, jossa nuoret kokivat opettajien aidon kiinnostuksen heidin hyvinvointiaan ja arkeaan
kohtaan tirkednd hyvinvointia tukevana tekijand. Horanicovan ym. tutkimuksessa opettajien
vélittdminen ilmeni nuorten kuulumisten kysymisena ja kuuntelemisena, ldsndolona seké kiin-

nostuksena oppilaiden eldméntilanteita kohtaan.

Tutkimukseni mukaan koulun oppilaiden hyvinvointia tukevassa muutosjohtamisessa tuleekin
huomioida erilaiset osallistamisen mahdollisuudet, mutta my6s tukea oppilaiden ja opiskelijoi-
den osallisuutta luomalla kouluun turvallinen ja kohtaava ilmapiiri, jossa oppilailla on mahdol-
lisuus tuoda esiin ajatuksiaan ja tarpeitaan. Tulos on yhtenevdinen Boqué Torremorellin,
Garcia-Ragan & Alguacil de Nicolasin (2021, 18) tutkimuksen kanssa, joka mukaan lasten ase-
man vahvistaminen koulussa edellyttdd lasten osallistumista tukevia kdytintdjd, kuten ajan, ti-
lojen, kuulemisen tapojen ja viestinndn mukauttamista heidén tarpeisiinsa. Tulokset vastaavat
myds Nurmen ym. (2024, 58) tutkimusta, jonka mukaan osallistumisen toteutuminen kouluyh-
teisoissd edellyttdd mielipiteiden kuuntelemista ja huomioimista, aktiivisesti kdytdssd olevia
osallistumisen menetelmid sekd toimintakulttuuria, joka tukee tasavertaista vuorovaikutusta
kouluyhteison jasenten kesken. Nurmi ym. (2024, 48) sekd Nurmi (2024, 67) tutkimukset osoit-
tavat, ettei osallistuminen voi keskittyd pelkkiin rakenteisiin, vaan sen tulisi kytkeytyd péivit-
tdiseen vuorovaikutukseen ja toimintakulttuuriin osaksi arkea. Tutkimukseni mukaan osalli-
suus tuleekin nihdd oppilaan kokemuksena siitd, ettd aikuiset ovat kiinnostuneita heidén hy-
vinvoinnistaan ja vastaavat heiddn tarpeisiinsa. Tulos on linjassa Nurmen (2024, 167) tutki-

muksen kanssa, jossa ilmeni my0s tarve lapsia arvostavalle kohtaamiselle.

Jotta oppilaat ja opiskelijat tulevat huomioiduksi ja kuulluksi toivotulla tavalla muutoksessa,

tulee aikuisten korostaa toiminnassaan ihmisldheistd, oppilaiden tarpeet ja tunteet huomioivaa
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kohtaamista. Tulos on yhtenevdinen Syvidjarven ym. (2007, 15) esittimén muutosjohtamisen
dynaamisen psykosituationaalisen mallin kanssa, joka asettaa ihmisen muutoksen keskidon.
Syvéjarvi ym. (2007) toteavat, ettd muutos edellyttdd ymmarrystd organisaation toiminnasta ja
tdmén toiminnan johtamista, mutta erityisen tiarkedd on myds tunnistaa henkiléston muutosdy-
namiikkaan liittyvét tunteet ja kokemukset. Muutoksen johtaminen on ihmisléheisté, psykolo-
gista johtamista, jossa korostuvat organisaatioarjen kokemukset, tilannehavainnot sekd niiden
tulkinta. My6s Nurmi (2024, 62-63) toteaa lasten ja nuorten aidon osallistumisen edellytyksisté
yhtené edellytyksend on koulujen toiminnan lapsildhtoisyys. Lapsildhtoisyyttd havainnollistaa
liséksi se, etté lapsilla ja nuorilla on kuulluksi ja huomioiduksi tulemisen mahdollisuuksia kou-
lun toiminnassa. Lasten ja nuorten rohkeus ilmaista mielipiteitd edellyttda koululta mielipitei-
den ilmaisemiseen kannustavaa ja toisia kunnioittavaa toimintakulttuuria. Nurmi (2024, 58) to-
teaa, ettd peruskoulun pedagogisina johtajina rehtorit ovat keskeisessé roolissa vilittdvén, vuo-
rovaikutteisen ja osallistavan toimintakulttuurin luomisessa. Nurmen, Lantelan, Leinosen ja Tu-
rusen (2024, 58) sekd Nurmen, Syvijirven ja Leinosen (2018, 117) mukaan osallistumista
tukeva johtaminen edellyttdd johtajalta osallisuutta tukevien rakenteiden ja prosessien muodos-
tamista ja resurssien oikeanlaista kohdentamista. Tdma ilmenee tutkimuksessani juuri henki-
l16storesurssin kohdentamisena, aikuisten ldsndolona ja herkkyytend kuulla oppilaita ja opiske-
lijoita, oppilaiden ja opiskelijoiden tarpeisiin vastaamisena, kiusaamiseen puuttumisena, jér-
jestelmaéllisend osallistamisena sekd yhteisen tekemisen mahdollistamisena. Ndmai kaikki tuke-
vat osallistavaa ja yhteisollistd sosiaalista ilmapiirid ja voidaan liittdd hyvinvointia tukevaan

osallistavaan muutosjohtamiseen.

Osallistava johtaminen liittyy tutkimuksessani vahvasti tiedolla johtamiseen. Oppilailta, huol-
tajilta ja henkilokunnalta keritty tieto tuottaa tutkimuksessani ajantasaista kokemustietoa, jota
ei ole mahdollista saada ilman osallistamista. Tiedolla johtamisen nikokulmasta osallistami-
sella pyritdén tunnistamaan hyvinvointiin vaikuttavia tekijoitd ja kohdentamaan toimenpiteitad
nithin muutoselementteihin, joiden arvioidaan vaikuttavan hyvinvointiin. My6s Nurmi (2024,
64) toteaa tutkimuksessaan, ettd osallistaminen ja monitoimijainen yhteistyo tuottavat yhdessa
sellaista tietoa, toimintaa ja resursseja, joita yksittdinen toimija ei kykene saavuttamaan. Nur-
men (2024, 57-58) mukaan kokemustietoa tulisi hyddyntdd systemaattisemmin hyvinvoinnin

johtamisessa.
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Tiedolla johtaminen ja kokemustiedon hyédyntaminen

Tutkimuksessa tiedolla johtaminen ilmenee osallistavan johtamisen rinnalla ja nédyttdytyy hy-
vinvointitiedon kerddmisend ja hydodyntdmisend muutoksen suunnittelussa sekd toteuttami-
sessa. Erityisesti henkilokunta nosti esiin sdanndllisen tiedon kerdédmisen ja sen hyodyntdmisen
merkityksen hyvinvoinnin tukemisessa:

"Kuukausittain voisi olla aloitelaatikko, johon oppilaat voivat kirjoittaa ehdotuksia huomaa-

miaan puutteita tai havaintoja sekd parannusehdotuksia liittyen oppilaiden hyvinvointiin.”

(henkilskunta).

Tutkimuksessani ilmenee, ettd oppilaiden ja opiskelijoiden mielipiteitd ja tarpeita tulisi kuulla
systemaattisesti sekd arjessa keskindisissd kohtaamisissa. Tadma on linjassa Nurmen ym. (2019,
218-219) tutkimuksen kanssa, jonka mukaan johtajuuden tehtdvidnéd on vahvistaa asiakkaiden
osallisuutta, kehittdd kokemustiedon kerddmisen kaytint6ja ja mahdollistaa sen systemaattinen
hyodyntdminen kehittdmistydssd avoimen vuorovaikutuksen ja monitoimijaisen yhteistyon
avulla. Osallistava johtajuus edellyttdd johtajalta avointa suhtautumista kokemustietoon sekd
asiakkaiden nikemistd aktiivisina ja tasavertaisina tiedon tuottajina. Tulos on my®s linjassa tie-
toperustaisen johtamisen ndkdkulmien kanssa, joissa korostetaan tiedon jatkuvaa paivittymista,
toimintatapojen arviointia sekad kokemustiedon merkitystd muutoksen johtamisessa (Syvijérvi,
Vakkala & Stenvall, 2013, 192; Vakkala ja Palo, 2016, 213; Leinonen ym. 2021). Tulos on
yhtenevdinen myds Leinosen ym. (2021) opiskeluhuollon ekosysteemin hyvinvointijohtamisen
kanssa, jossa korostetaan jatkuvasti muuttuvan hyvinvointitiedon merkitystd toimintamallien ja
kéaytanteiden suunnittelussa. Tutkimuksessa tiedolla johtamisen avulla voidaan tunnistaa hyvin-
vointiin liittyvid ilmi6itd, muutoksen eri muutoselementtien sisdltimid hyvinvointitekijoitd
sekd eri elementtien yhteyksii toisiinsa ja kohdentaa toimenpiteitd nithin muutoselementteihin,
joissa ilmenee tarvetta hyvinvointia tukeville toimille. Tutkimus osoittaa, ettid hyvinvointia tu-
kevassa muutosjohtamisessa kokemustiedolla on merkittidvid rooli hyvinvointia tukevien toi-
menpiteiden suunnitellussa ja kohdentamisessa. Tulos on yhtenevdinen Bertalanffyn (1986,
142-150 ) avoimen systeemin ajattelun kanssa, jonka mukaan organisaatio vastaanottaa tietoa
ympéristostadn, hyodyntda sitd toiminnassaan ja mukauttaa toimintaansa saadun palautteen pe-

rusteella.

Tutkimuksessani osallistamisen kautta kerattavan hyvinvointitiedon liséksi ilmeni aikuisten ja

oppilaiden kohtaamisissa ja vuorovaikutustilanteissa esiin nousevan kokemustiedon merkitys
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hyvinvoinnin tukemisessa: ” Kohdataan oppilaita ja kuunnellaan heitd... ” (henkilokunta). Tu-
los ndyttiytyy yhtenevdisend Nurmen (2024, 57) tutkimuksen tulosten kanssa, jonka mukaan
arjen havainnot ja keskustelut asiakkaiden kanssa tulisi saada vahvemmin osaksi kokemustie-
don hankintaa. Kokemus tiedon hankinta voi olla tarkoituksenmukaista jérjestettyd toimintaa,
arjessa tapahtuvaa havainnointia tai spontaania, asiakkaiden kohtaamisissa syntyvii tietoa.

(Nurmi ym. 2019, 120).

Johtamiskaytantojen systeemiset yhteydet

Tutkimukseni tulokset viittaavat siihen, etti johtajuus kytkeytyy useaan muutoselementtiin seka
hyvinvoinnin osa-alueeseen. Johtajuus ilmenee vilillisesti eri muutoselementtien sisdlld
monikanavaisena arjen johtamiskdytdnteind sekd koulun arjen organisointina, jotka kumpuavat
muutoksessa mukana olevien ihmisten kokemuksista ja esiin nousseista tarpeista. Tulokset
osoittavat, ettd johtamistoimen kohdentaminen yhteen muutoselementtiin vaikuttaa
kausaalisesti myods muihin elementteihin aina yksilotason tarpeisiin saakka hyvinvointia tukien.
Esimerkiksi henkilstoresurssien lisddminen rakenteellisella tasolla ja vélituntivalvonnan
tehostaminen jérjestelmétasolla lisddvédt kohtaavien aikuisten madrdd vélitunneilla ja
vaikuttavat tdtd myotd sosiaaliseen ilmapiiriin sekd tdtd myotd oppilaiden ja opiskelijoiden
hyvinvointiin psyykkisen terveyden, sosiaalisen hyvinvoinnin, osallisuuden ja turvallisuuden
osalta. Samanaikaisesti, kun henkilostoresurssin lisddminen ja valvonnan tehostaminen lisdavét
turvallisuutta, ne myds mahdollistavat oppilaiden ja opiskelijoiden osallisuuden kokemuksen
ja psyykkisen ja sosiaalisen hyvinvoinnin vahvistumisen. Tulos on yhtenevdinen Burken ja
Litwinin (1992) teorian kanssa organisaatiosta avoimena systeemind, jossa muutoksen
vaikutukset etenevit eri elementtien vililld muodostaen toisiinsa kytkeytyvéin kokonaisuuden.
Tulos tukee myd6s Burken ja Litwinin (1992, 530) ndkemysta siitd, ettd yleisintd muutosvoimaa
tdssd mallin osassa edustavat vuorovaikutustilanteet organisaation jdsenten vélilla.
Tutkimukseni tulokset tukevat liséksi kokonaisen hyvinvoinnin késitteen moninaisuutta seké
vahvistaa my0s sen systeemistd ja dynaamista luonnetta (vrt. Nurmi, 2024, 21) Thmisen
hyvinvointi on kokonaisuus, jossa eri osa-alueet ovat dynaamisessa vuorovaikutuksessa

toisiinsa ndhden.
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Henkilostoresurssit

aikuisten lasnaolo/ turvallinen ja

valituntivalvonnan )
osallistava

tehostaminen kohtaamiset/

vuorovaikutus ilmapiiri

yksild
osallisuus ->
turvallisuus ->

psyykkinen ja
sosiaalinen hyvinvointi

Kuva 7. Esimerkki kausaalisuudesta hyvinvointia tukevassa muutosjohtamisessa turvallisuuden

osalta

Esimerkki (kuva 7) kuvaa tulosten yhtd vaikutusketjua hyvinvointia tukevassa
muutosjohtamisessa. Tulokset viittaavat sithen, ettd hyvinvointia tukevan muutosjohtamisen
vaikutusketjut toimivat rinnakkain useamman tekijin yhteisvaikutuksina. Esimerkiksi edelld
esitettyyn turvallisuuteen voidaan katsoa vaikuttavan muitakin tekijoitd ja koostuvat niin
useammasta eri muutoselementin johtajuuskéytinteestd. Turvallisuuteen voidaan katsoa
tulosten mukaan vaikuttavan esimerkiksi jérjestelmé ja prosessit tasolla vélituntivalvonnan
tehostamisen lisdksi selkedt sddnnot sekd kiusaamisen ehkdiseminen. Lisdksi turvalliseen ja
osallistavaan ilmapiiriin vaikuttaa henkilostomaarin lisdksi my0s aikuisten kyky kohdata
oppilaat yksilotasolla, joka on riippuvainen ihmisenl&heisen, psykologisen johtamisen tuomasta
herkkyydestd reagoida tilanteisiin. Tutkimuksen tulosten mukaan hyvinvointia tukeva
muutosjohtaminen on dynaaminen kokonaisuus, joka koostuu erindisistd johtamiskayténteisti,
jotka vaikuttavat kausaalisesti muutoksen etenemiseen sekd muutoksessa mukana olevien
hyvinvointiin. Tulos on linjassa Nurmen (2024, 76) tutkimuksen kanssa, jonka mukaan
kompleksisen adaptiivisen systeemin teorian ndkdkulmasta hyvinvointijohtaminen ndyttaytyy
monesta eri johtamisteemasta koostuvana kokonaisuutena asettaen johtamiselle useita erilaisia
kompetenssivaatimuksia. Vakkalan (2012) mukaan systeemiteoreettisen muutosjohtamisen

vahvuutena on muutoksen tarkasteleminen kokonaisuutena yksittdisten toimenpiteiden sijaan.
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Myo6s Hagl, Kanitz, Gonzalez ja Hoegl (2024, 39) toteavat, ettd koska organisaatioiden
muutokset ovat nykyisin yhd monimutkaisempia ja dynaamisempia, johtamisessa
muutosinterventioita tulisi tarkastella toisiinsa kytkeytyvand kokonaisuutena eikd irrallisina
toimenpiteind. Vaikka muutosprosessit edellyttivdt joustavuutta ja  suunnitelmien

mukauttamista, huolellisesti rakennettu muutosinterventioiden kokonaisuus on tarkeaa.
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6 POHDINTA

6.1 Tulosten tarkastelu

Tamén tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, mitka tekijat nousivat oppilaiden ja opiskelijoiden
hyvinvointia tukeviksi tekijoiksi muutoksen aikana ja kuinka ndmé on yhdistettivissd hyvin-
vointia tukevaan muutosjohtamiseen. Tutkimuksessa merkittdviksi hyvinvointia tukeviksi teki-
joiksi muutoksessa nousivat oppilaiden ja opiskelijoiden iképerusteisten ja yksilollisten tarpei-
den huomioiminen sekd turvallisen, osallistavan ja yhteisollisen ilmapiirin luominen. Tutki-
muksen perusteella hyvinvointia tukeva muutosjohtaminen voidaan mééritelld osallistavaksi ja

tietoperusteiseksi johtamiseksi.

Tutkimukseni vahvistaa aikaisempia tutkimuksia perustarpeiden merkityksestd muutoksen
aikaisessa hyvinvoinnin tukemisessa (Kesti 2013; Holbeche 2006). Tutkimuksessani
hyvinvointia tukevan muutosjohtamisen rakenteellisista tekijoistd kouluruoka ja vélipala ovat
thmisen fysiologisia tarpeita, joiden katsotaan olevan hyvinvoinnin perusta. (Allard, 1976, 36-
47). Tulos on yhtenevdinen Holbechen (2006, 68, 383) esittdmidn Maslowin tarvehierarkiaan
pohjautuvan ndkemyksen kanssa, jonka mukaan muutostilanteissa yksiloiden hyvinvointi
rakentuu perustarpeiden huomioimiselle. Maslowin tarvehierarkian mukaan thmisen toiminta
ja hyvinvointi perustuvat tarpeisiin, jotka etenevit fysiologisista tarpeista ja turvallisuudesta
kohti yhteenkuuluvuutta, arvostusta ja itsensd toteuttamista. Tdméd on todennettavissa myds
tutkimuksessani, jonka mukaan voidaan todeta, ettd kouluruokailu fysiologisena tarpeena tukee

hyvinvointia ja toimii myds oppimisen mahdollistajana.

Tutkimuksen yhdeksi keskeisemmaksi oppilaiden ja opiskelijoiden hyvinvoinnin osa-alueeksi
muutoksessa nousi turvallisuuden kokemus, joka rakentui useiden muutosjohtamisen element-
tien yhteisvaikutuksesta. Rakenteellisista tekijoistd riittdvdn henkildstoresurssin nihtiin mah-
dollistavan turvallisen ilmapiirin. Prosessien ja jirjestelmien tasolla vélituntivalvonta, kiusaa-
misen ehkdiseminen, aikataulutus, sddnnot ja osallistaminen yhdistyividt myos turvallisuuteen.
Turvallisuus ilmeni tutkimuksessa niin fyysisend kuin psykologisena turvallisuutena. Tutki-

mukseni tulos on rinnastettavissa Maslowin tarvehierarkiaan my6s turvallisuuden osalta, silld
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turvallisuus on Maslowin tarvehierarkiassa yksi ensisijaisista perustarpeista fysiologisten tar-
peiden jidlkeen. Tulos on myds linjassa Kestin (2013, 112) ndkemyksen kanssa, ettd tyohyvin-
voinnin taustalla on perustarpeiden tyydyttiminen, joka merkitsee niin fyysisten kuin emotio-
naalisen turvallisuuden takaamista. Tutkimuksessani eri ikdisten oppilaiden yhdistdminen sa-
moihin tiloihin koettiin erityisesti muutoksen alussa haastavaksi ja sen koettiin vaikuttavaan
niin fyysiseen kuin psyykkiseenkin turvallisuuteen. Tuloksista ilmenee muutoksen aiheuttama
huoli jopa pelkokin ja on néiiltd osin yhtenevdinen muutosteorioiden kanssa, joiden mukaan
muutos koetaan usein uhkaavana ja se aiheuttaa usein ithmisissd pelkoa (Arikoski & Sallinen,

2007, 55-64; Burke, 2008, 91-92; Holbeche, 2006, 69-71, 79-82.)

Tutkimukseni nostaa uuden ndkokulman muutoksen aiheuttamaan huoleen seki pelkoon. Tut-
kimuksessani muutos aiheutti huolta vahvimmin organisaation “ulkopuolelta”, silld huoli tur-
vallisuuden heikentymisestd ilmeni erityisesti huoltajien keskuudessa, jotka toivoivat henkilds-
toresurssien lisddmistd ja valvonnan tehostamista turvallisuuden takaamiseksi. Huomioitavaa
oli, ettei henkilokunnan keskuudessa noussut esiin kiusaamisen pelkoa ja henkilostoresurssin
tehostamisen tarvetta lainkaan. Vaikuttaa siltd, ettd henkildstd kokee rakenteellisen tason re-
surssien olevan riittdvit ja sosiaalisen ilmapiirin turvallisuuden ja yhteisollisyyden hoituvan
koulun jirjestelmilld ja toimintatavoilla sekéd vilituntivirikkeisiin panostamalla. Johtajan on
hyvéd huomioida muutoksen mahdollisesti aiheuttama pelko ja huoli ja vahvistaa tarvittaessa
aikuisten ldsndoloa koulun arjessa sekd tiedottaa jarjestelyisti myds koteja. Lukuisat muutos-
teoriat todentavat, ettd tiedottaminen ja viestintd ovat tirked osa sujuvaa muutosjohtamista
(mm. Kotter, 1996; Burke 2008). Kun huoltajat voivat luottaa koulun jdrjestelyihin, ovat lap-
setkin turvallisin mielin. Tulos on linjassa Syvéjarvi ym. (2007, 12) tutkimuksen kanssa, jonka
mukaan muutostilanteessa ihmiset kokevat tirkedna jatkuvuuden ja turvallisuuden. Tutkimuk-
sessani nousee esiin myds toive huoltajien osalta, ettd oppilaita valmisteltaisiin tulevaan muu-
tokseen etukiteen. Tulos tukee Yukl (2013, 98-103) ajatusta siitd, ettd ihmisid tulee valmistella

muutokseen kdymallé ldpi mahdollisesti odotettavissa olevia epdmiellyttdvid asioita.

Tutkimukseni tuo uuden ndkokulman koulujen yhdistimisen muutosjohtamiseen myos
kouluyhteison turvallisen ilmapiirin osalta. Koulun muutosjohtamisessa on huomioitava, etté
kun muutoksen on todettu aiheuttavan yleisesti ottaen jo epdvarmuutta ja huolta, koulujen

yhdistymisen yhteydessa titi epdvarmuutta voivat edelleen vahvistaa kiusaamiseen ja ryhméén
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kuulumisen pelot, miké voi heikentdd oppilaiden turvallisuuden kokemusta entisestién. Lisdksi
huomion arvoista on, ettd vaikka tutkimukseni vahvistaa perustarpeiden merkitystd muutoksen
aikaisessa hyvinvoinnin tukemisessa, poikkeaa eri ikdisten oppilaiden opiskelijoiden tarpeet
toisistaan. Tdma ilmeni tutkimuksessani niin fyysisten tilojen kuin jarjestelmat ja prosessit
tasolla mm. sdént6jen ja aikataulutuksen osalta vaikuttaen sosiaaliseen ilmapiiriin. Tuloksista
ilmeni oppilaiden ja opiskelijoiden osalta osittain vastustusta siihen, ettd pienemmét oppilaat
toimisivatkin yhtékkid samoissa tiloissa isompien kanssa ja tuloksissa ilmeni ns. me-ne-
asetelmaa. Useat muutosteoriat osoittavat, ettd muutos voi aiheuttaa vastarintaa ja ahdistusta,
kun ihminen joutuu luopumaan jostain tutusta ja turvallisesta tai arvokkaaksi koettujen
toimintatapojen menettdmisestd. (Arikoski ja Sallinen, 2007, 55-64; Burke, 2008, 91-92;
Holbeche, 2006, 69,79-82.) Tannerin (2026, 53) mukaan ihmiselld on vahva tarve kuulua
omaan ryhméédn ja muutoksen herédttdima pelko oman yhteison menettdmisestd voi nikyad
esimerkiksi vastakkainasetteluina, kuten juuri “me ja he” tai ”vanhat ja uudet” toimintatavat
ajatteluna. Kouluun kohdistuvista tutkimuksista myos Kiilin (2006) tutkimuksessa oppilaiden
osallistumisesta merkittidviksi tekijdksi nousi oppilaiden ikdjaottelu ja hierarkia ja sen
mukanaan tuoma oppilaan sosiaalinen asema koulussa. Kiili (2006, 114-115) toteaa
tutkimuksessaan, ettd etenkin vanhemmat oppilaat ovat aktiivisia ylldpitiméén eroa heidin ja
nuorempien oppilaiden vélilld pitden kiinni sosiaalisesta asemastaan ja tietyistd eduista, jotka
eivit kuulu nuoremmille. Idn avulla luodaan identiteettid ja yksiloitd asetetaan erilaisiin valta-
ja auktoriteettisuhteisiin toisiinsa ndhden. Kiilin (2006, 90,197) mukaan eri ikdisten asemat ovat
erilaiset, ja nithin liittyy erilaisia velvoitteita siitd, miten eri luokkalaisten tulee kéyttaytya tai
missd he esimerkiksi voivat vilituntisin koulun piha-alueella viettdd aikaansa ja leikkid. Myos
oma tutkimukseni vahvistaa tdtd tulosta eri-ikdisille kohdennettujen sdéntdjen  ja

valituntialueiden osalta.

Tutkimukseni tulos turvallisen ilmapiirin merkityksestd oppilaiden ja opiskelijoiden hyvinvoin-
nin tukemisessa sekd aikuisten reagointi ja kiusaamiseen puuttuminen vastaavat Horanicovan
ym. (2024, 5-6) tutkimusta, jossa nuoret nostivat turvallisen ilmapiirin koulussa olennaiseksi
hyvinvointia tukevaksi tekijdksi. Nuoret kokivat, ettd aikuisten kyky puuttua kiusaamiseen,
kuulla oppilaita ja reagoida heiddn tarpeisiinsa vaikuttaa merkittavésti heiddn turvallisuuden
tunteeseensa ja hyvinvointiinsa. Huomion arvoista on my®ds, ettd tutkimukseni tulos oikeuden-
mukaisten sddntdjen ja aikataulutuksen merkityksestd hyvinvoinnin tukemisessa ja turvallisuu-

den vahvistamisessa vastaa my0s Horanicovan ym. tutkimusta (2024, 5) jonka mukaa koulun
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toimiva arki, koulun toiminnan oikeudenmukaisuus ja sdantdjen johdonmukainen soveltaminen
ovat yhteydessé oppilaiden hyvinvointiin. Tulos on myds yhtenevdinen Kestin (2013, 90) né-
kemyksen kanssa, jonka mukaan oikeudenmukainen ja tasavertainen kohtelu on perusta psyyk-
kisesti turvallisen yhteison ja luottamuksen rakentumiselle. Tanner (2026, 53) nostaa oikeuden-
mukaisuuden kokemuksen yhdeksi muutoksessa huomioitavaksi asiaksi ja toteaa, ettd ihmiset
reagoivat muutoksessa poikkeuksellisen voimakkaasti sithen, mikéd koetaan epdoikeudenmu-

kaiseksi — usein voimakkaammin kuin itse muutoksen sisaltoon.

Eri-ikdisten erilaiset tarpeet ilmenivit tutkimuksessani huolta herittivina asiana. Kiinnostava
tulos tutkimuksessani on, ettd vaikka muutoksen alkuvaiheessa vastauksissa ilmeni epdvar-
muutta ja huolta, jopa pelkoa koskien erityisesti eri-ikdisten oppilaiden yhdistdmistd samoihin
tiloihin, vuoden kuluttua toteutetussa kyselyssé vastauksissa oli havaittavissa enemmén myo6n-
teisid kokemuksia sekd yhteisollisyyden vahvistumista. Syyna yhteis6llisyyden vahvistumiseen
oli tulosten mukaan oppilaiden oppiminen toimimaan toistensa kanssa sekd kiusaamisen pelon
hilventyminen. Ajatus on yhtenevéinen usean muutosteoreettisen nadkemyksen kanssa, joiden
mukaan aidossa muutoksessa ihmisen ajattelu ja kdyttdytyminen muuttuvat ja ihminen oppii
uusia taitoja. Hén voi hankkia uusia ihmissuhteita ja kehittdd uusia visioita tulevaisuutta varten
(Arikoski & Sallinen, 2007,7; Burke, 2008,94). Taustalla vaikuttaa oletettavasti myds osallis-
tamisen kautta saatu kokemustieto ja sen hyodyntdminen muutoksen johtamisessa. Tarkempi
kausaalisuuden selvittdminen vaatisi tdimén osalta kuitenkin lisdd tutkimusta. Kokonaisuudes-
saan tutkimus antaa kuitenkin viitteitd siitd, ettd onnistuneesti osallistaen johdettu muutos voi

vahvistaa koulun yhteis6llisyyttd ja hyvinvointia.

Tutkimuksessani oppilaiden osallistaminen ja osallisuuden tukeminen nousivat merkittdvaksi
hyvinvointia tukeviksi tekijoiksi. Huomioitavaa on osallistamisen ja osallisuuden kokemuksen
vélinen ero, joka ilmenee myds useassa oppilaiden osallisuutta kasittelevéssd tutkimuksessa
(Ervasti 2021; Stenvall, 2018; Kiilaskoski, 2017) Ervastin (2021, 28-29) mukaan osallistamalla
voidaan aktivoida ja innostaa thmisid osallistumaan ja kokemaan osallisuutta. Téll6in motivaa-
tio saada ihmiset osallistumaan syntyy alun perin muualla kuin ihmisessé itsessdén. Osallisuu-
den kokemus rakentuu muun muassa sosiaalisista suhteista, kuulluksi ja huomioiduksi tulemi-
sesta ja mahdollisuudesta osallistua ja vaikuttaa omaan eldméén liittyviin asioihin sekd paatok-

sentekoon. Tadmd on yhtenevdinen tutkimukseni tuloksen kanssa osallisuudesta
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yhteisollisyyden ja aikuisten kohtaamisten tuottamana sosiaaliseen ilmapiiriin liittyvéna hyvin-
voinnin osa-alueena sekd osallistamisesta systemaattisena keinona keréta kokemustietoa hyvin-
voinnin johtamisen tueksi. Osallisuuden tulee olla luonteva osa toimintakulttuuria ja ilmapiiria,
jossa kokemus osallisuudesta on aito ja turvallinen. Stenvall (2018, 140, 150) toteaa myos , etta
vaikka osallistumisen rakenteet jdrjestettdisiin kuinka hyvin tahansa, mutta arjessa lasten toi-
veet sivuutetaan, jadvit kokemukset kuulumisesta herkédsti pintapuolisiksi. Hyviksyntd, ym-
marretyksi tuleminen ja toisten ihmisten tuki mahdollistavat tunteen kuulumisesta. Myos Ho-
ranicova ym. (2024, 5) tutkimus osoittaa, ettd koulussa saatavilla oleva sosiaalinen tuki seka

yhteis6on kuulumisen kokemus vahvistavat nuorten hyvinvointia.

Tutkimukseni tulosten perusteella oppilaiden hyvinvointia tukevassa muutosjohtamisessa osal-
lisuus tulee ymmart4a seké rakenteellisena ettd kokemuksellisena ilmioni. Muutosjohtamisessa
onkin tirkedd huolehtia siitd, ettd oppilailla ja opiskelijoilla on aidot mahdollisuudet osallistua
ja tuoda esiin ndkemyksiddn ja kokemuksiaan. Samanaikaisesti tulee vahvistaa turvallista ja
yhteisollistd ilmapiirid, jossa jokainen voi kokea tulevansa kuulluksi, ndhdyksi ja hyvéksytyksi.
Kiilakosken (2017, 48) mukaan osallistumisen edistiminen ei ole yksittdinen toimenpide, vaan
kouluyhteison toimintaa ohjaava periaate, joka perustuu lasten ja nuorten nikemysten arvosta-
miseen. Tamai edellyttdd koulun johdolta aktiivista roolia osallistumista tukevien rakenteiden,
toimintatapojen ja resurssien kehittimisessd sekd henkiloston osaamisen, valmiuksien ja myon-
teisten asenteiden vahvistamisessa. (Kiilakoski, 2017, 48: Nurmi ym. 2024, 46). My06s Hora-
nicova ym. (2024, 7) korostavat oppilaiden hyvinvoinnin tukemisessa opettajien vuorovaiku-
tustaitojen vahvistamista sekd sellaisten toimintatapojen kehittdmisté, jotka mahdollistavat
luottamukseen ja keskindiseen kunnioitukseen perustuvien suhteiden rakentumisen. Liséksi op-
pilaille tarjottavat toimintamahdollisuudet, jotka vahvistavat vertaissuhteita ja yhteisollisyytta
kouluyhteisdssd, voivat merkittivisti tukea heiddn hyvinvointiaan. Tama tulos on ndhtdvissi

my0s minun tutkimuksessani yhteisollisyyttd vahvistavina toimintoina.

Tutkimukseni mukaan yhteinen tekeminen koulun arjessa seké erilaiset retket ja tapahtumat
ndhtiin tdrkeind yhteisollisyyttd ja osallisuutta vahvistavina tekijéind. Tutkimukseni mukaan
vélituntitoiminta esimerkiksi eri ikdisten yhteiset jalkapallopelit lisdsivit yhteisollisyyttd sekd
positiivista asennoitumista koulujen yhdistymiseen. Tulos on samansuuntainen Banville ym.

(2017, 48) tutkimuksen kanssa, jonka mukaan fyysiseen aktiivisuuteen liittyvdt yhteiset
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kokemukset tukivat oppilaiden hyvinvointia ja myonteisten vertaissuhteiden rakentumista. Tut-
kimukseni tulos sosiaalisen ilmapiirin ja yhteisollisyyden merkityksestd oppilaiden ja opiskeli-
joiden kokonaisvaltaiseen hyvinvointiin on yhtenevdinen useiden oppilaiden ja opiskelijoiden
hyvinvointia tutkivien tutkimusten kanssa (Minkkinen 2015; Murray ym. 2024; Horanicova
ym. 2024). Muutosjohtamisen tutkimuksessa tulos on linjassa Syvéjarven ym. (2007, 12) tut-
kimuksen kanssa, jossa todetaan, ettd muutostilanteissa yhteishengen rakentaminen ja yllapité-
minen koetaan erityisen tdrkeédné asiana. Hyvinvointia tukevassa muutosjohtamisessa on hyvéa
kiinnittdd huomiota oppilaiden ja opiskelijoiden sosiaalistamiseen ja yhteisollisyyden vahvis-

tamiseen sosiaaliseen ilmapiiriin vaikuttavilla johtamiskéyténteilld sekd toimintamalleilla.

Tutkimukseni on linjassa Burken ja Litwinin (1992) muutosteorian sekd Vakkalan (2012, 63)
tutkimuksen kanssa sosiaalisen ilmapiirin merkittdvéstd roolista muutoksen johtamisessa. Se
ndyttiytyy risteyskohtana, johon vaikuttavat samanaikaisesti organisaatiomuutoksen eri ele-
mentit ja jossa hyvinvointia tukevat tekijat ilmenevét. [lmapiirin muutokseen tarvitaan muutok-
sessa transaktionaalisista elementeistd niin rakenteellisia toimia, jérjestelmét ja prosessit tason
toimia ja johtamiskéyténteitd. Samoin tutkimukseni mukaan yhteisollisyys vaikuttaa oppilaiden
ja opiskelijoiden hyvinvoinnissa kaikkiin hyvinvoinnin osa-alueisiin: fyysiseen ja psyykkiseen

terveyteen, sosiaaliseen hyvinvointiin, osallisuuteen, turvallisuuteen ja elinympéristoon.

Tutkimukseni on yhtenevéinen aikaisempien tutkimusten kanssa (Murray, 2024; Konu, 2002;
Leinonen ym. 2021; Minkkinen, 2015) oppilaiden kokonaisvaltaisesta hyvinvoinnista, joiden
mukaan hyvinvointi koostuu useista eri tekijoistd ja elinympéristolld ja olosuhteilla, minun tut-
kimuksessani fyysiselld ympéristolld, on paikkansa hyvinvointia tukevana tekijand. Tutkimuk-
sessani nousi esiin viihtyisien fyysisten tilojen ja vélituntiaktiviteettien merkitys oppilaiden hy-
vinvoinnille. Tutkimukseni mukaan erityisesti meluun, tilojen ruuhkaisuuteen ja opiskelurau-
haan liittyvd huoli nousi esiin vahvasti eivitkd ndmi fyysiseen ympéristoon liittyvdt huolet
poistuneet vuoden aikana, vaan ne jopa vahvistuivat. Tamé selittynee tutkimusajankohdan
vaistotilaratkaisulla ja tilojen kapasiteetin riittimattomyydelld. Tulos on linjassa Horanicovan
ym. (2024, 5) sekd Konun (2002) tutkimusten kanssa, jonka mukaan kouluympéristolld on
merkitystd kouluhyvinvointiin. Myds Horanicova ym. (2024, 5) toteavat tutkimuksessaan, etté
koulun viihtyisi fyysinen ympéristo vahvistaa hyvinvointia, mutta hyvinvointia heikentdd me-

luisa tai epdmiellyttdvd ympéristd. Myos Murray ym. (2024) toteavat, ettd kouluymparisto
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toimii merkittdvind oppilaiden fyysisen, psyykkisen ja emotionaalisen hyvinvoinnin tukijana.
Turvallinen ja hyvinvointia edistdvd ympéristd mahdollistaa aktiivisen toiminnan, osallisuuden
kokemukset sekd mydnteisen hyvinvoinnin kehittymisen. Mielenkiintoista olisikin jatkaa tut-
kimustani, kun uusi koulu on valmistunut ja koulunkéynti on péésty aloittamaan uudessa ra-
kennuksessa, kuinka muutos koulujen yhdistyessd nédyttdytyy ja mitd hyvinvointia tukevia te-

kijoitd on jddnyt “eldmidn” ja onko kenties uusia ilmaantunut.

6.2 Johtopaatokset

Tutkimukseni mukaan hyvinvointia tukeva muutosjohtaminen perustuu osallistamiseen, oppi-
laiden ja opiskelijoiden tarpeiden tunnistamiseen, turvallisen ilmapiirin luomiseen sek heidén
kokemustietonsa hyddyntdmiseen muutoksen suunnittelussa ja johtamisessa. Muutosjohtami-
nen on tietoperusteista (Syvédjarvi, Vakkala & Stenvall, 2013, 163; Vakkala & Palo, 2016, 213;
Leinonen ym., 2021), ja se tukee muutoksessa mukana olevien hyvinvointia vastaamalla heiddn
tarpeisiinsa sekd mahdollistamalla osallisuuden kautta syntyvin yhteisollisyyden ja turvallisuu-
den kokemukset. Turvallinen ja osallistava ilmapiiri edistdd hyvinvointia muutoksen aikana
sekd mahdollistaa tietoperusteisen hyvinvointia tukevan muutoksen arvioinnin ja mukauttami-
sen muutoksen keskelld. Tulos on linjassa Leinosen ym. (2022) ndkemyksen kanssa, jonka mu-
kaan osallisuus on keskeinen tekija oppilaiden hyvinvoinnin tukemisessa ja mahdollistaa orga-

nisaation resilienssin, kyvyn oppia uutta ja reagoida jatkuvasti muuttuneisiin tilanteisiin.

Tutkimukseni vahvistaa aikaisempaa hyvinvointitutkimusta, jonka mukaan hyvinvointi on mo-
niulotteinen ja systeeminen kokonaisuus (Minkkinen 2015; Nurmi 2024). Tutkimuksestani nou-
see myoOs esiin oppilaiden ja opiskelijoiden hyvinvoinnin tukemisessa monialaisen yhteistyon
merkitys opiskeluhuollon henkildston kanssa, jonka on todettu olevan olennainen osa systee-
mistd hyvinvointijohtamista (Nurmi 2024; Leinonen 2021, Mattila & Kallio 2018). Henkil6-
kunnan vastauksissa korostuu yhteistyon sddnndllisyyden seké opiskeluhuollon henkildston py-
syvyyden tirkeys. Tulos on linjassa useiden tutkimusten kanssa, joiden mukaan koulujen mo-

nialainen hyvinvointity® vaatii onnistuakseen tiivistd ja sddnnollistd yhteistyotid. Nurmi (2024,
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660) toteaa, ettd yhteistyon lyhytaikaisuus, henkiloston vaihtuvuus, vihdiset kohtaamiset tai

suunnitelmallisuuden puute, haastavat systeemistd monitoimijaista yhteistyota.

Tutkimukseni osoittaa, ettd hyvinvointi on moninainen dynaaminen kokonaisuus, jonka vuoksi
hyvinvointia tukevassa muutosjohtamisessa tulee ymmartdd organisaatiomuutoksen element-
tien ja johtamiskéytinteiden systemaattinen ja kausaalinen vaikutus toisiinsa sekd huomioida
hyvinvoinnin kaikki osa-alueet. Johtamisen keskeinen tehtidva on tunnistaa muutoksessa mu-
kana olevien tarpeet ja kohdentaa toimenpiteitd niithin. Tulokset osoittavat, ettei hyvinvointia
voida johtaa kohdistamalla toimenpiteitd vain yhteen muutoselementtiin, vaan oppilaiden hy-
vinvoinnin tukeminen edellyttdd muutosjohtamista jokaisella muutoksen osa-alueella. Tulokset
tukevat Burken ja Litwinin (1992) ndkemysti organisaatiosta avoimena systeemind, jossa muu-
tokset yksittdisessd elementissd vaikuttavat myds muihin elementteihin. Vakkalan (2012, 61—
63) mukaan mallin kausaalisuhteita ei tule ymmaértdd yksisuuntaisina vaikutussuhteina, vaan
kehdmdisini ja toisiaan vahvistavina prosesseina. Vaikuttamalla yhteen muutoksen elementtiin,
johtamiskdyténteen vaikutus siirtyy kausaalisesti organisaation toisiin muutoselementteihin ja
hyvinvointi rakentuu kumulatiivisesti muiden samanaikaisten tukitoimien vaikutuksesta, jol-
loin yksittéisten toimien vaikutukset vahvistavat toisiaan. Tutkimuksessani muutoksen yksittéi-
set hyvinvointia tukevat tekijit muodostavat toisiaan vahvistavia vaikutusketjuja. Esimerkiksi
turvalliseksi koettu sosiaalinen ilmapiiri rakentui samanaikaisesti selkeistd sadnnoistd, aikatau-
luista, aikuisten ldsnédolosta, kiusaamisen ehkaisystd sekéd oppilaiden kohtaamisesta ja se vah-
visti turvallisuuden lisédksi my6s mm. osallisuutta, yhteisollisyyttd sekd psyykkistd ja sosiaa-

lista hyvinvointia.

Tutkimuksessani systeemiteoreettinen kausaalisuus nidkyy kokemustietoa hyodyntévéssa tieto-
perusteisessa muutosjohtamisessa, missa tieto ekosysteemissd “palautuu’ organisaation tasoilta
toiselle vaikuttaen muutosjohtamiseen, kun suunnitelmaa péivitetdéin johtamiskiytanteitd ko-
kemustietoon peilaten. Osallistaminen ja tiedolla johtaminen on olennaista muutoksen suunnit-
telussa sekd muutoksen aikaisessa toimenpiteiden arvioinnissa. Tulos on linjassa Nurmen
(2024) ja Leinosen ym. (2022) ndkemyksen kanssa, jonka mukaan osallisuus on keskeinen te-
kijad oppilaiden systemaattisessa hyvinvoinnin tukemisessa ja mahdollistaa organisaation re-
silienssin, kyvyn reagoida jatkuvasti muuttuneisiin tilanteisiin. Hyvinvointia tukeva muutos-

johtaminen on ndin ollen tutkimukseni mukaan ihmisléheisti, osallistavaa ja tietoperusteista,
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joka huomioi esiin nousevat ihmisten tarpeet luoden turvallisen ja hyvinvointia tukevat ilma-
piirin ja elinympdriston. Seuraavassa kuvassa 8 olen yhdistidnyt tutkimukseni muutoksen
transaktionaaliset elementit sekd tulosten mukaisen muutoksen johtamisen systeemiseksi koko-

naisuudeksi.

Transformatiivinen taso:

Ihmislaheinen johtaminen

Transaktionaalinen taso:
Osallistava johtaminen

Hyvinvointia tukevat rakenteet
Tiedolla johtaminen

Hyvinvointia tukevat

jarjestelmat ja prosessit

Fyysinen ymparisto

Turvallinen ja
osallistava

ilmapiiri

Oppilas
tarpeet

hyvinvointi

Kuva 8. Hyvinvointia tukevan muutosjohtamisen systeemi.

Vaikka tutkimuksessa analyysissd hyddynnettiin Burken ja Litwinin muutosteorian transaktio-
naalisen tason elementtejd, tuloksista voidaan johtaa kuitenkin vahvasti my0s transformatiivi-
sen tason johtajuuden (leadership) vaikutus hyvinvointia tukeviin johtamiskayténteisiin (mana-
gement practices). Hyvinvointia tukeva transaktionaalinen muutosjohtaminen pohjautuu ihmis-
laheiseen johtajuuteen, joka ohjaa transaktionaalisen tason muutosjohtamista ja vaikuttaa titi
myo6td hyvinvointia tukeviin rakenteisiin, jarjestelmiin ja prosesseihin, fyysiseen ympéristoon

sekd sosiaaliseen ilmapiiriin. Tutkimuksen keskeisend johtopditoksend voidaan esittda, etti
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oppilaiden ja opiskelijoiden hyvinvointia tukeva muutosjohtaminen on systeeminen prosessi,
jossa turvallisuutta, osallisuutta ja yhteisollisyyttd vahvistetaan osallistavan ja tietoperusteisen
johtamisen avulla. Tulosten perusteella hyvinvointi rakentuu organisaatiomuutoksessa useiden
samanaikaisesti vaikuttavien johtamiskayténteiden yhteisvaikutuksesta, jolloin yksittdisten toi-
menpiteiden vaikutukset ulottuvat organisaation eri muutoselementteihin ja vahvistavat toisi-
aan. Tutkimuksen keskeisend teoreettisena tuloksena voidaankin pitéd systeemisen hyvinvoin-

tia tukevan muutosjohtamisen ndkokulman muodostumista koulun organisaatio muutoksessa.

Koska tutkimukseni on tapaustutkimus, sen tulokset ovat kontekstisidonnaisia (Piekkari &
Welch, 2020, 206), eiké niitd ndin ollen voida sellaisenaan suoraan yleistdd muihin koulujen
yhdistdmisprosesseihin tai organisaatiomuutoksiin. Tutkimus tarjoaa kuitenkin syvillista tietoa
ja ymmarrystd hyvinvointia tukevasta muutosjohtamisesta kouluyhteisdjen organisaatiomuu-
toksissa, ja sen tuloksia voidaan hyddyntda erityisesti koulujen yhdistdmistd suunnittelevissa
kunnissa ja oppilaitoksissa. Tulokset korostavat hyvinvointia tukevan johtamisen merkitysta
osana organisaatiomuutoksen johtamista seké tdydentdvét aikaisempaa muutosjohtamista kos-

kevaa tutkimustietoa hyvinvoinnin nikokulmasta.

Tutkimus on ajankohtainen, silld lasten ja nuorten hyvinvointi puhuttaa laajasti koko maas-
samme, ja kouluverkkouudistukset ovat lisddntymassd vihenevin oppilasméérian vuoksi. Tut-
kimus tuo uutta nikokulmaa muutosjohtamisen, koulun hyvinvointijohtamisen ja osallisuuden
johtamisen tutkimuskenttién yhdistimalld ndma tarkastelundkokulmat samaan viitekehykseen.
Lisdksi tutkimus nostaa esiin oppilaitoksen systeemisen hyvinvointia tukevan muutosjohtami-
sen ndkokulman, jossa oppilaiden ja opiskelijoiden hyvinvointi rakentuu useiden samanaikai-
sesti vaikuttavien johtamiskdytidnteiden yhteisvaikutuksesta. Tutkimus tuottaa tietoa opetusalan
kehittdmiseen seki kasvatustieteellisen ja hallintotieteellisen tutkimuksen kéayttoon. Tutkimuk-
seni tuo muutosjohtamisen ja hyvinvoinnin tutkimuksen rajapintaan ndakékulman, jossa muutos
voidaan toteuttaa tietoisesti hyvinvointia tukien sekd samalla vahvistaen organisaation osallis-
tavaa toimintakulttuuria, yhteisollistd ilmapiirid ja kykya jatkuvaan kehittymiseen. Vaikka tut-
kimus on toteutettu koulukontekstissa, voivat sen tulokset tarjota ndkokulmia myos muiden

organisaatioiden muutostilanteisiin.
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Tutkimuksen tulokset tukevat Kahilan ym. (2022) ndakemystd kuntien dlykk&éstd sopeutumi-
sesta. Véeston supistumisen ja ikdrakenteen muutoksen myd6td kuntien on kehitettdvé toimin-
taansa tavalla, joka turvaa asukkaiden hyvinvoinnin myds tulevaisuudessa. Hyvinvoinnin ei
tarvitse heikentyad viaestomuutosten ja palveluiden sopeuttamisen seurauksena, vaan kunnat voi-
vat aktiivisilla toimenpiteilld edistdd asukkaidensa hyvinvointia ja vahvistaa yhteisdjensé elin-
voimaisuutta (Kahila ym. 2022). Kuten tutkimuksen johdannossa todettiin, Savolaisen (2025)
mukaan kuntien tulisi kehittdd strategista ajatteluaan perinteisestd elinvoima-ajattelusta kohti
ajattelua, jossa huomioidaan ihmisten kokemus hyvésti eldmaéstd, kuten turvallisuus, osallisuus
ja yhteisollisyys. Juuri ndmé hyvinvoinnin ulottuvuudet nousivat myds tdimén tutkimuksen kes-

keisiksi tuloksiksi.

Kouluyhteisdjen yhdistdmisestd on nyt kulunut pian kaksi vuotta, joten vaikka muutoksen voi-
daan katsoa olevan pysyvii ja toimintaympdriston kehittyvén koko ajan, olisi hedelméllista
tutkia nykyistd tilaa verraten sitd muutoksen alkuvaiheeseen. Uudessa koulussa fyysiset tilat
ovat oletusarvoisesti ldhtokohdiltaan paremmat, joten fyysisen elinympériston vaikutus hyvin-
vointiin voi ndyttdytyd nykyisin eri tavalla. Mielenkiintoista olisi my0s selvittdd, kuinka toteu-
tuneen muutoksen jilkeen koulun sosiaalinen ilmapiiri on muuttunut sekd millaisia pitkaaikai-
sia vaikutuksia hyvinvointia tukevalla muutosjohtamisella on ollut kouluyhteison hyvinvoin-
tiin. My0s tutkimukseni tuloksista noussut turvallisuuden kokemuksen merkitystd muutoksessa

olisi mielenkiintoista tutkia syvéllisemmin.

6.3 Tutkimuksen luotettavuus

Tadmén tapaustutkimuksen luotettavuuden arviointia luonnehtii tutkijan avoin subjektiivisuus,
jota voidaan Eskolan ja Suorannan (2001) mukaan pitéé laadullisen tutkimuksen 1dhtokohtana.
Tutkimukseni toimin tutkimuksen aineiston keruun aikana tutkittavan organisaation johtajana
eli koulun rehtorina ja vastasin samalla muutosprosessin johtamisesta. Tama tutkimusasetelma
on vaikuttanut koko tutkimukseni kulkuun aina ldhtokohdista alkaen, silld tutkimus aihe on
ollut minulle henkilokohtaisesti tirked ja koen, ettd roolini yhteisOssé ja asiantuntijuuteni on

edesauttanut rakentamaan syvéllistdi ymmaérrystd oppilaiden ja opiskelijoiden hyvinvointia
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tukevasta muutosjohtamisesta. Tiedostan, ettd tutkijan asema koulun johtajana on voinut vai-
kuttaa aineiston tulkintaan, silld minulla oli ennakkoymmarrys tutkittavasta ilmiosté seka tietoa
tapahtumista aineiston ulkopuolelta. Puusa ja Julkunen (2020, 187) toteavat kuitenkin, ettd laa-
dullisen tutkimuksen térkein tavoite on saavuttaa mahdollisimman rikas ja syvillinen kisitys
tutkimuksen kohteena olevasta ilmiostd ja laadullisen tutkimuksen uskottavuutta perustellaan
tutkittavan ilmion syvillisen ymmartamien kautta. Ndenkin, ettd kaksoisrooli on ndin ollen ollut
tutkimukseni vahvuus. Se, ettd toimin kyseisessd organisaatiossa johtajana mahdollisti syvalli-
sen ymmarryksen tutkimuskohteesta, sen toimintaymparistdstd sekd muutosprosessin eri vai-

heista.

Aaltio ja Puusa (2020, 175) toteavat my0s, ettd yhteys tutkimuskontekstiin voi toimia tutkimuk-
sen eduksi, kun konteksti ja organisaation kieli ovat tutkijalle entuudestaan tuttuja. Itse ndenkin,
ettd kyselyn vastausten “taakse” pddseminen ja tulkinta on helpompaa. Kyselyssé ei pddse esit-
tdmdin haastattelun tavoin tarkentavia kysymyksid, ja nden, ettd tdméin vuoksi organisaation
omakohtainen tuntemus toimii tutkimuksessani eduksi. Tutkimuksen luotettavuutta tukee myos
aineistonkeruusta kulunut aika: viimeiset kyselyvastaukset on kerdtty yli vuosi sitten, ja ty0s-
kentelen nykyisin toisessa virassa enki ole endd tutkittavan yhteison jdsen. Tdma ajallinen ja
organisatorinen etdisyys on auttanut minua tarkastelemaan aineistoa myos etddmpdd uusin sil-
min, mutta taustaymmarrykseni kouluyhteisosti edesauttaa edelleen syvéllisen ymmarryksen

muodostumisen 1lmidsta.

Puusan ja Julkusen (2020, 183) mukaan laadullinen tutkimus hyviksyy ldhtokohdan, ettad
taydellistd objektiivisuutta on tutkimuksessa mahdoton saavuttaa, silld laadullinen aineisto
kuvaa aina tutkittavien tulkintoja.  Tutkijan subjektiivisuus ja erilaisten tulkintojen
mahdollisuus ndhdddn tutkimuksen rikkautena. Aaltio ja Puusa (2020, 175) toteavat, ettéd
laadullisessa tutkimuksessa tutkija sitoutuu tutkimukseen hyvin tiivisti ja on tyypillisesti ldhelld
kohdetta. Tdmén vuoksi henkilokohtaisen kokemuksen vaikutus hyvéksytdén tai pikemminkin
otetaan annettuna laadullisessa tutkimuksessa. Koska tutkija ja tutkimuskohde ovat
ihmistieteissd vuorovaikutuksessa keskenddn, tutkijan oma subjektiivisuus ja kyky reflektoida
sitd ovat valttimattomid edellytyksid luotettavalle tutkimukselle. Tutkimuksen objektiivisuus
syntyy siis tutkijan subjektiivisuuden tunnistamisesta seki esiin nostamisesta. (Aalto & Puusa,

2020, 171-172.) Myos Eskola ja Suoranta (2001, 17) toteavat, ettd objektiivisuus syntyy
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nimenomaan oman subjektiivisuuden tunnistamisesta. Tutkijana minun on pitdnyt tiedostaa
laheinen suhteeni tutkimuskohteeseen ja tarkastella omaa tutkijuuttani kriittisesti koko
tutkimusprosessin ajan. Tutkimuksen rinnalla on kulkenut itsereflektio ja timéd on auttanut
minua hahmottamaan roolini aineiston tulkitsijana. Tdémé on lisdnnyt minun sisdistéd

vuoropuheluani tutkijana aineiston, omien ennakkokisitysten ja teorian kanssa.

Tutkimukseni luotettavuutta vahvistaa my0s laaja-alainen aineisto, joka on keritty koko
peruskoulun ja lukion henkilostoltd, lukion opiskelijoilta ja peruskoulun oppilailta seka
huoltajilta, vaikka tutkimuksessa tarkasteltiin koulujen yhdistymisen muutosjohtamista
oppilaiden ja opiskelijoiden hyvinvoinnin nékokulmasta. Kouluyhteison eri toimijaryhmine
ndkemysten huomioiminen mahdollisti ilmioén tarkastelun monialaisesti. Luotettavuutta
vahvistaa myo0s tutkimusasetelma, jossa kyselyt toteutettiin sekd ennen kouluyhteisdjen
yhdistymistd ettd sen jilkeen anonyymisti. Ndin muutoksen vaikutuksia voitiin tarkastella
ajallisena prosessina ja verrata kokemuksia muutoksen alussa seka vuosi koulujen yhdistymisen
jédlkeen. Anonymiteetti tarjosi vastaajille mahdollisuuden tuoda esiin nikemyksiddn avoimesti

ilman, ettd rehtorin / esihenkilon roolini kyselyn teettdjéni olisi vaikuttanut vastauksiin.



81

LAHTEET

Aaltio, I. & Puusa, A. (2020). Mité laadullisen tutkimuksen arvioinnissa tulisi ottaa huomioon?
Teoksessa Puusa, A. & Juuti, P. (Toim.) Laadullisen tutkimuksen ndkdkulmat ja menetelmat.

Gaudeamus Oy.

Aihinen, T. (2022). Kouluverkkomuutokset ja niiden vaikutus oppilaiden hyvinvointiin. Pro-

gradu-tutkielma. Yhteiskuntatieteiden ja filosofian laitos Jyvéskylén yliopisto.

Allard, E. (1976). Hyvinvoinnin ulottuvuuksia. Porvoo:WSOY

Alimo-Metcalfe and John Alban-Metcalfe (2005) Leadership: Time for a New Direction?
Leadership Research & Development Ltd, Leeds, UK alimo-metcalfe-alban-metcalfe-2005-

leadership-time-for-a-new-direction.pdf

Ao, N., Zhang, S., Tian, G., Zhu, X., & Kang, X. (2023). Exploring teacher wellbeing in edu-
cational reforms: A Chinese perspective. Frontiers in Psychology, 14, Article 1265536.
https://doi.org/10.3389/fpsyg.2023.1265536

Arikoski, J. & M. Sallinen (2007). Vastarinnasta vastarannalle -johda muutos taitavasti.

Keuruu: Otavan kirjapaino Oy

Ballard, D. & Grawitch, M. (2017). Psychologically healthy workplace practices and em-
ployee well-being. Teoksessa Burke, R. ja Page K. (Toim.) Research handbook on work and
well-being. UK, USA: Edward Elgar Publishing Limited


file:///C:/Users/HTIKKA40/Desktop/Hanna/alimo-metcalfe-alban-metcalfe-2005-leadership-time-for-a-new-direction.pdf
file:///C:/Users/HTIKKA40/Desktop/Hanna/alimo-metcalfe-alban-metcalfe-2005-leadership-time-for-a-new-direction.pdf
https://doi.org/10.3389/fpsyg.2023.1265536

82

Banville, D., Hodges Kulinna, P., Dyson, B., Stylianou, M., Colby, R., & Dryden, C. (2017).
Feeling refreshed: Aotearoa/New Zealand students’ perspectives of the role of healthy behav-
iours in  schools. European Physical Education Review, 23(1), 41-59.

https://doi.org/10.1177/1356336X15624895

Berger, P. & Luckmann, T. (2009) Todellisuuden sosiaalinen rakentuminen. Tiedon
sosiologinen tutkielma. Alkuperdinen teos: The Social Construction of Reality (1966).

Helsinki: Yliopistopaino.

Bertalanffy, L. (1984) General system theory : foundations, development, applications,
New York, NY : Braziller

Bobonis, G. J., Sotomayor, O. J., & Wagner, J. (2022). The effects of school consolidation on
students and teachers:Evidence from an underperforming system. https://www.uprm.edu/eco-
nomics-sotomayor/wp-content/uploads/sites/117/2024/01/BSW_School Consolidations 22-
12.pdf

Boqué Torremorell, M.-C., Garcia-Raga, L., & Alguacil de Nicolas, M. (2021). Children’s
democratic participation: The case of Catalan schools from the principal’s point of view.
Review  of  Education, Pedagogy, and Cultural Studies, 43(1), 1-26.
https://doi.org/10.1080/10714413.2020.1796174

Bremini, J., & Korang, V. (2025). The Effects of Organizational Change on Employee Well-
Being. Scholar Indexing. Journal of Management and Business: Research and Practice ISSN
4948-4476 2025, Vol. 19, No. 1, pp 287-297. https://scholarindexing.com/up-
loads/files/om7wj54kye28ha3.pdf

Bronfenbrenner, U. (1979). The ecology of human development: Experiments by nature and

design. Harvard University Press. ProQuest Ebook Central. ProQuest Ebook Central - Reader



https://ebookcentral-proquest-com.ezproxy.ulapland.fi/lib/ulapland-ebooks/reader.action?docID=3300702&query=&c=UERG&ppg=5

83

Burke, W. (2008) Organizational Change, Theory and Practice. USA: Library of Congress
Cataloging-InPublication Data

Burke, W. W. & Litwin, G. H. (1992). A causal model of organizational performance and
change. Journal of Management, 18(3), 523.

A_causal_model_of organizational performance_and change.pdf

Burke, R. (2017). Work and well-being. Teoksessa Burke, R. ja Page K. (Toim.) Research
handbook on work and well-being. UK, USA: Edward Elgar Publishing Limited

Choi, M. & Ruona, W.E.A. (2011). Individual Readiness for Organizational Change and Its
Implications for Human Resouse and Organization Developmet. Teoksessa Hyman Resourse

Development Review 10(1) 46.73.

Engberg, J., Gill, B., Zamarro, G. & Zimmer, R. (2012). Closing schools in a shrinking district:
Do student outcomes depend on which schools are closed? Journal of urban economics, 71(2),

189-203. https://doi.org/10.1016/j.jue.2011.10.001

Ervasti, O. (2021). Osallisuus on hyvinvointia. Oppilaiden ja opetushenkildston ndkemyksid
lasten ja nuorten osallisuuden vahvistamisen mahdollisuuksista ja rajoitteista. Pro gradu —

tutkielma. Lapin yliopisto.

Eskola, J. (2018). Laadullisen tutkimuksen juhannustaiat: Laadullisen aineiston analyysi vaihe
vaiheelta. Teoksessa Valli, R.(Toim.) Ikkunoita tutkimusmetodeihin 2. Jyviskyla:PS-Kustannus

Ikkunoita tutkimusmetodeihin 2 | Ellibs Lukuohjelma

Eskola, J., & Suoranta, J. (2001). Johdatus laadulliseen tutkimukseen. Tampere: Vastapaino.


https://www.studiodojo.com/wp-content/uploads/2021/12/A_causal_model_of_organizational_performance_and_change.pdf
https://doi.org/10.1016/j.jue.2011.10.001
https://www.ellibslibrary.com/reader/9789524518758

84

Esposito, D. (2025). A Ladder of Urban Resilience: An Evolutionary Framework for
Transformative Governance of Communities Facing Chronic Crises. Polytechnic University of

Bari, Italy. https://doi.org/10.3390/sul7136010

Flores, O. J., & Ahn, J. (2024).“Kids have taught me. I listen to them”: Principals legitimizing
student voice in their leadership. AERA Open, 10(1), 1-14.
https://doi.org/10.1177/23328584241232596

Hagl, C., Kanitz, R., Gonzalez, K., & Hoegl, M. (2024). Change management interventions:
Taking stock and moving forward. Human Resource Management Review. Advance online

publication. https://doi.org/10.1016/j.hrmr.2023.101000

Hietanen-Peltola, M., Laitinen, K., Autio, E. & Palmqvist, R. (2018). Yhteisestd tyOsta

hyvinvointia: Opiskeluhuoltoryhma perusopetuksessa. Terveyden ja hyvinvoinnin laitos.

Holbeche, L. (2006). Understanding change. Theory, implementation and success.

Great Britain: MPG Books Ltd, Cornwall

Horanicova, S., Husarova, D., Madarasova Geckova, A., Lackova Rebicova, M., Sokolova, L.,
de Winter, A. F., & Reijneveld, S. A. (2024). Adolescents' wellbeing at school: What helps and
what hinders from feeling safe and satisfied? International Journal of Public Health, 69, Article

1607244. https://doi.org/10.3389/1jph.2024.1607244

Inceoglu, 1., Thomas, G., Chu, C., Plans, D., & Gerbasi, A. (2018). Leadership behavior and
employee well-being: An integrated review and a future research agenda. The Leadership Quar-

terly, 29(1), 179-202. https://doi.org/10.1016/j.leaqua.2017.12.006



https://doi.org/10.3390/su17136010
https://doi.org/10.3389/ijph.2024.1607244
https://doi.org/10.1016/j.leaqua.2017.12.006

85

Jalonen, H & Uusikyld, P. (2023). Yhteiskunnallinen resilienssi systeemisen muutoksen mah-
dollistajana. Teoksessa Uusikyld, P & Jalonen, H. (Toim.) Epdvarmuuden aika: kuinka ym-

martdd systeemistd muutosta? Helsinki: Into Kustannus Oy

Juuti, P. (2013). Jaetun johtajuuden taito. Bookwell Oy.

Juuti, P. & Vuorela, A. (2015). Johtaminen ja tydyhteison hyvinvointi. Jyvéskyld: PS-Kustan-

nus. Johtaminen ja tyovhteison hyvinvointi

Kahila, P., Hirvonen, T., Jolkkonen, A., Kurvinen, A., Lemponen, V., Makkonen, T. & Rautiai-
nen, S. (2022) : Alykis sopeutuminen on vilivaihe uudistumiselle, Miti on dlykds Sopeutumi-

nen Suomessa? Valtioneuvoston selvitys- ja tutkimustoiminta.

Kesti, M. (2013). Hiljaiset signaalit esimiestydssd. Sastamala: Vammalan kirjapaino Oy

Kiilakoski, T. (2017). “Niilldhdn on se viimeinen sana” nuoret osallisuudestaan yldkoulussa.
Teoksessa A. Toom, M. Rautiainen, & J. Tahtinen (toim.), Toiveet ja todellisuus: Kasvatus osal-

lisuutta ja oppimista rakentamassa. (s. 253-283). Turku: Suomen kasvatustieteellinen seura.

Konu, A. (2002) Oppilaiden hyvinvointi koulussa. Akateeminen véitdskirja, Tampereen

Yliopisto. Tampere: Tampereen yliopistopaino Oy Juvenes Print

Kotter, J.P. (1996). Muutos vaatii johtajuutta. Helsinki: Oy Rastor AB

Kovalainen, A. (2001). Sosiaalisen konstruktionismin filosofisesta taustasta. Teoksessa: Aalto-
nen, M. & Kovalainen, A. (2001). Johtaminen sosiaalisena konstruktiona. Helsinki: Yliopis-

topaino. 19-51.


https://webreader.ellibslibrary.com/read/eyJhbGciOiJIUzI1NiIsInR5cCI6IkpXVCJ9.eyJsb2FuX2lkIjoiMTc1MDIwMDkiLCJub25jZSI6IjRKcXI4dU9pSGdhNWszRm1MeHA3d01BV1FVbHZjRG9QIiwiaXNibiI6Ijk3ODk1MjQ1MTY4MjIiLCJleHBpcmVzIjoxNzg1NDc4MjU1fQ.MkP9DO4GNLY4o_d5c3z1UhkqT_MQNbkBzbU26JhwSLA

86

Kuipers, B., Malcolm, H. Walter, K.,Tummers, L. Grandia, J. (2014) The Management of
Change in Public organisatioins: a literature review. Public Administration Vol.92, No. 1 (1-

20)

Kumpulainen, K. (2013). Henkilston tydssd koettu hyvinvointi: pitkittdisseuranta muuttu-
vassa koulutusorganisaatiossa. Publications of the University of Eastern Finland disserta-

tions in social sciences and business studies no 61. Kuopio: University of Eastern Finland.

Kuntalaki: Kuntalaki | 410/2015 | Lainsdiddanto | Finlex

Kuntaliitto; Kunnat haastavassa tilanteessa, kun perusopetuksessa olevien lasten méirid vahenee

— 2030-luvulla on 80 000 oppilasta nykyhetked vihemmaén | Kuntaliitto.fi

Kyllénen, M. (2011). Tulevaisuuden koulu ja johtaminen. Skenaariot 2020-luvulla. Akatee-

minen  viitoskirja. Tampereen  yliopisto. https://tampub.uta.fi/bitstream/han-

dle/10024/66841/978-951-44-8630-2.pdf?sequence=1

Laitinen, I. & Stenvall, J. (2019). Ihminen ja Vuorovaikutus - Kompleksisuusteoriat
tyoyhteisdjen muutoksessa. Teoksessa Pietildinen, V. & Syvéjirvi, A. (Toim.) Johtamisen

psykologia. Jyviskyld: PS-Kustannus

Laurila, M. (2017). “Me ollaan kaikki samassa veneessd ja soudetaan yhdessid samaan suun-
taan”: Esimiesten ja henkiloston kasityksid hyvéstd muutosjohtajuudesta”. Viitoskirja, Vaasan

yliopisto. https://urn.fi/URN:ISBN:978-952-476-772-9

Leinonen, J., Nurmi, H., Turunen, T., Lantela, L. & Norvapalo, K. (2021). Hyvinvointi tehddin
yhdessd! Kohti yhteistyOperustaista lasten ja nuorten hyvinvoinnin edistimisen ekosysteemid.

Teoksessa Holappa, A-S., Hyyryldinen, A., Kola-Torvinen, P., Korva, S. & Smeds-Nylund, A-


https://www.finlex.fi/fi/lainsaadanto/2015/410
https://www.kuntaliitto.fi/tiedotteet/2024/kunnat-haastavassa-tilanteessa-kun-perusopetuksessa-olevien-lasten-maara-vahenee
https://www.kuntaliitto.fi/tiedotteet/2024/kunnat-haastavassa-tilanteessa-kun-perusopetuksessa-olevien-lasten-maara-vahenee
https://tampub.uta.fi/bitstream/handle/10024/66841/978-951-44-8630-2.pdf?sequence=1
https://tampub.uta.fi/bitstream/handle/10024/66841/978-951-44-8630-2.pdf?sequence=1
https://urn.fi/URN:ISBN:978-952-476-772-9

87

S., (Toim.) Kasvatus- ja koulutusalan johtaminen. Jyviskyld: PS-Kustannus. Kasvatus- ja kou-

lutusalan johtaminen

Lindholm, M. (2021). Muutokset tydssd edellyttavit tydhyvinvoinnin kehittdmistd. Tyoelamén
tutkimus, 20 (1) https://journal.fi/tyoelamantutkimus/article/download/112325/68125

Liu, Y., Fang, Y., Hu, L., Chen, N., Li, X., & Cai, Y. (2024). Inclusive leadership and employee
workplace well-being: the role of vigor and supervisor developmental feedback. BMC Psy-

chol 12, 540 https://doi.org/10.1186/s40359-024-02029-5

Mattila, E. & Kallio, T. 2018. Kohti verkostomaista julkishallintoa - Sivistystoimen johtaminen

tulevaisuuden kunnassa. Hallinnon tutkimus 37 (2) 111-125.

McGee, J. B., Mills, J. N., & Goldstein, J. (2021). The effect of school district consolidation on
student achievement: Evidence from Arkansas (Arkansas Education Report, Vol. 18, Issue 8).

University of Arkansas. https://scholarworks.uark.edu/oepreport/77/

Minkkinen, J. (2015) Lapsen hyvinvointimalli Lasten emotionaalinen hyvinvointi ja sosiaaliset

suhteet alakoulussa. Akateeminen véitdskirja, Tampereen yliopisto

Murray, C., Gabriel, F., & Kennedy, J. (2024). Factors that promote student well-being in
schools: A scoping review of Australian and Aotearoa New Zealand literature. Humanities and

Social Sciences Communications, 11, Article 1542. https://doi.org/10.1057/s41599-024-04059-

Niska, M., Venéldinen,S., Olakivi, A & Canada J.A (2024). Sosiaalinen konstruktionismi — Mi-

ten tarkastella sosiaalisen todellisuuden ja tulkintojen rakentumista. Tampere: Vastapaino


https://webreader.ellibslibrary.com/read/eyJhbGciOiJIUzI1NiIsInR5cCI6IkpXVCJ9.eyJsb2FuX2lkIjoiMTc2MjQ4MjAiLCJub25jZSI6IkNJaTZ6SE5hbDl5N21NRlA1U1R1V1YxYjhKdHdkM1p2IiwiaXNibiI6Ijk3ODk1MjM3MDE4NTQiLCJleHBpcmVzIjoxNzg3MTYxMTkyfQ.r8EFuEYcLJaX939As9e7ghLu1mJ5xVFkz3ZGX6ZMhmg
https://webreader.ellibslibrary.com/read/eyJhbGciOiJIUzI1NiIsInR5cCI6IkpXVCJ9.eyJsb2FuX2lkIjoiMTc2MjQ4MjAiLCJub25jZSI6IkNJaTZ6SE5hbDl5N21NRlA1U1R1V1YxYjhKdHdkM1p2IiwiaXNibiI6Ijk3ODk1MjM3MDE4NTQiLCJleHBpcmVzIjoxNzg3MTYxMTkyfQ.r8EFuEYcLJaX939As9e7ghLu1mJ5xVFkz3ZGX6ZMhmg
https://journal.fi/tyoelamantutkimus/article/download/112325/68125

88

Nurmi. H. (2024). Systeeminen hyvinvointijohtaminen: Kohti kumppanuusperustaista lasten ja

nuorten hyvinvoinnin edistdmistd. Akateeminen véitdskirja, Lapin yliopisto

Nurmi, H., Leinonen, J., Lantela, L., & Turunen, T. (2024). Lasten ja nuorten osallistumisen

edellytykset kouluyhteisdissd perusopetuksen rehtoreiden asiantuntijapuheessa. Focus Localis,

52(2), 44-61

Nurmi, H., Nikupeteri, A., Leinonen, J., Kallinen, K., Lantela, L. & Laitinen, M. (2019). Ke-
rittyd, jaettua, jalostettua, hyodynnettyd? Kokemustiedon rakentuminen ja hallinta lapsi- ja per-

hepalveluiden monitoimijaisessa yhteistydssd. Focus Localis, 47(1), 8-25.

Nurmi, H., Syvéjarvi, A. & Leinonen, A. (2018) Osallistava toimintaote hyvinvoinnin edisté-
mistyOssd. Teoksessa Lammintakanen, J. & Laulainen, S. (Toim.) Kohti vaikuttavaa paétok-

sentekoa ja johtamista hyvinvointipalveluissa. Kuopio: Grano Oy

Opetushallitus. (2014). Perusopetuksen opetussuunnitelman perusteet 2014. Opetushallitus.

https://www.oph.fi/fi/koulutus-ja-tutkinnot/perusopetuksen-opetussuunnitelman-perusteet

Pahkin, K. (2015). Staying well in an unstable world of work: Prospective cohort study of the
determinants of employee well-being (Doctoral dissertation, University of Helsinki). Finnish
Institute of Occupational Health. https://helda.helsinki.fi/server/api/core/bitstreams/bfcac005-
e8db-402e-960c-b0856b52da24/content

Perko, K & Kinnunen, U. (2013). Hyvinvointia edistdva johtaminen: Kahden vuoden seuranta-

tutkimus kunta-alalla. Loppuraportti, TSR:n hankenumero: 109398

Perdld, M-L., Hietanen-Peltola, M., Halme, N., Kanske, O., Pelkonen, M., Peltonen, H., Huurre,
T., Pihkala, J. & Heilio, P-L. 2015. Monialainen opiskeluhuolto ja sen johtaminen. Opas 36,

Tampere, Juvenes Print — Suomen Yliopistopaino Oy.


https://helda.helsinki.fi/server/api/core/bitstreams/bfcac005-e8db-402e-960c-b0856b52da24/content
https://helda.helsinki.fi/server/api/core/bitstreams/bfcac005-e8db-402e-960c-b0856b52da24/content

89

Piekkari, R. & Welch, C. (2020) Oodi yksittdistapaustutkimukselle ja vertailun moninaiset mah-
dollisuudet. Teoksessa Puusa, A. ja Juuti, P. (Toim.) Laadullisen tutkimuksen nidkokulmat ja

menetelmit. Gaudeamus Oy. Laadullisen tutkimuksen nakokulmat ja menetelmadt | Ellibs Lu-

kuohjelma

Pluta, A. & Rudawska, A. (2016). Holistic approach to human resources and organizational

acceleration. Teoksessa Journal of Organizational Change Management. Vol. 29 No.2.

Puusa, A. (2020). Ndkokulmia laadullisen aineistonanalysointiin. Teoksessa Puusa, A. ja Juuti,
P. (Toim.) Laadullisen tutkimuksen ndakokulmat ja menetelmit. Gaudeamus Oy. Laadullisen

tutkimuksen ndkdkulmat ja menetelmit | Ellibs Lukuohjelma

Puusa, A. & Julkunen, S. (2020). Uskottavuuden arviointi laadullisessa tutkimuksessa. Teok-
sessa Puusa, A. & Juuti. P. (Toim.) Laadullisen tutkimuksen nidkokulmat ja menetelmit. Gau-

deamus Oy. Laadullisen tutkimuksen nédkdkulmat ja menetelmét | Ellibs Lukuohjelma

Puusa, A. & Juuti, P. (2020). Laadullisen tutkimuksen olemus. Teoksessa Puusa, A. & Juuti. P.

(Toim.) Laadullisen tutkimuksen nékdkulmat ja menetelmét. Gaudeamus Oy. Laadullisen tut-

kimuksen nikokulmat ja menetelmaét

Rok, B. (2009). People and skills. Ethical context of the participative leadership model: Taking
people into account. VOL. 9 NO. 4 2009, pp. 461-472, Q Emerald Group Publishing Limited,
ISSN 1472-0701

Ronkainen, P. (2012) Yhteinen tehtivd. Muutoksen avaama kehittimispyrkimys
opettajayhteisdssd. Publications of the University of Eastern Finland Dissertations in Educa-

tion, Humanities, and Theology No 30 University of Eastern Finland Joensuu


https://www.ellibslibrary.com/reader/9789523456167
https://www.ellibslibrary.com/reader/9789523456167
https://www.ellibslibrary.com/reader/9789523456167
https://www.ellibslibrary.com/reader/9789523456167
https://www.ellibslibrary.com/reader/9789523456167
https://webreader.ellibslibrary.com/read/eyJhbGciOiJIUzI1NiIsInR5cCI6IkpXVCJ9.eyJsb2FuX2lkIjoiMTcxMzI4NTkiLCJub25jZSI6Im9rYW1TZmRFY3NiSnlDcTFLWndNNzRUbDVpUnQyQXh2IiwiaXNibiI6Ijk3ODk1MjM0NTYxNjciLCJleHBpcmVzIjoxNzgwMTU3MTQ0fQ.JYb0QdbSAJ61ztzc96P26gFd4XO3LBaljmNn4fkodWE
https://webreader.ellibslibrary.com/read/eyJhbGciOiJIUzI1NiIsInR5cCI6IkpXVCJ9.eyJsb2FuX2lkIjoiMTcxMzI4NTkiLCJub25jZSI6Im9rYW1TZmRFY3NiSnlDcTFLWndNNzRUbDVpUnQyQXh2IiwiaXNibiI6Ijk3ODk1MjM0NTYxNjciLCJleHBpcmVzIjoxNzgwMTU3MTQ0fQ.JYb0QdbSAJ61ztzc96P26gFd4XO3LBaljmNn4fkodWE

90

Rytild, M. (2011). Tietoperustainen johtaminen palvelutoiminnan suunnittelussa julkisella ter-

veydenhuoltoalalla Akateeminen véitoskirja. Lapin yliopisto.

Salonen, A. & Salonen, E. (2023). Systeeminen ymmaérrys- Avain kestdvaan tulevaisuuteen.
Teoksessa Uusikyld, P & Jalonen, H. (Toim.) Epdvarmuuden aika: kuinka ymmart44 systee-

mistd muutosta? Helsinki: Into Kustannus Oy

Samppala, K. & Ridihi, P. (2016) Yhdessd, mutta erilldén — kahden erilaisen koulun yhdistymi-
nen oppilaiden ja opettajien kokemana. Kasvatus & Aika 10(4) 2016, 26-43

Savolainen, S. (2025), Kuntien eriytyminen ja édlykés sopeutuminen Perusopetus kddnnekoh-

dassa -seminaari, Koulutusdiat, Valtiovaraisministerid, 25.9.2025

Steinberg, M. P. & MacDonald, J. M. (2019). The effects of closing urban schools on students’
academic and behavioral outcomes: Evidence from Philadelphia. Economics of education re-

view, 69, 25-60. https://doi.org/10.1016/j.econedurev.2018.12.005

Stenvall, E. (2018). Yhteiskunnallinen osallisuus ja toimijuus. Lasten osallistuminen, kansalai-
suus ja poliittisuus arjen kiytidntdind. Akateeminen viitoskirja. Acta Universitatis Tamperensis

2407. Tampere. Tampere University Press.

Syvéjérvi, A., Perttula, J., Stenvall, J. Majoinen, K. & Vakkala, H. (2007). Psykologisen johta-
misen haaste kompleksisessa muutostilanteessa ja ihmisen muutosdynamiikassa. Hallinnontut-

kimus 3. https://journal.fi/hallinnontutkimus/article/view/101379



https://doi.org/10.1016/j.econedurev.2018.12.005
https://journal.fi/hallinnontutkimus/article/view/101379

91

Syvijarvi, A., & Vakkala, H. (2019). Myo0nteisyys ja voimavaraisuus ihmisten johtamisessa.
Teoksessa Pietildinen, V. & Syvijarvi, A. (Toim.), Johtamisen psykologia. Jyvéskyld: PS-kus-

tannus

Syvéjarvi A. & Vakkala H. (2012). Psykologinen johtamisorientaatio — positiivisuuden merkitys
ihmisten johtamisessa. Teoksessa Perttula J. & Syvijirvi A. (toim.). Johtamisen psykologia.

Jyvaskyld: PS-kustannus. 195-225.

Syvijarvi, A., Vakkala, H. & Stenvall, J. (2013). Tiedon hallintaa ja positiivisuutta henkilosto-
johtamiseen julkisen sektorin terveydenhuollossa. Teoksessa S. Ollila & H. Raisio (toim.), Hy-

vinvointijarjestelméit muuttuvassa toimintaympéristossi. Acta Wasaensia 277, ss. 151-171

Tanner. R. (2026). Muutoskyvykkyys. Helsinki: Alma Media Finland oy

THL 2025. Lasten ja nuorten mielenterveysperusteinen tutkimus ja hoito 2023. Tilastoraportti

11/2025 Lasten ja nuorten mielenterveysperusteinen tutkimus ja hoito 2023

THL 2025. Kouluterveyskysely 2025. https://thl.fi/-/thl-n-kouluterveyskysely-aiempaa-use-

ampi-8.-9.-luokkalainen-kokee-terveydentilansa-hyvaksi

Trischler, J., Dietrich, T. & Rundle-Thiele,S. (2019).Co-design: from expert- to user-driven

ideas in public service design. Public Management Review. Routledge Taylor&Francis Group

Tuomi, J. & Sarajérvi, A. (2018) Laadullinen tutkimus ja sisédltdanalyysi. Tammi. Laadullinen

tutkimus ja sisidllonanalyysi | Ellibs Lukuohjelma

Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2019. Thmiseen kohdistuvan tutkimuksen eettiset periaatteet
ja ihmistieteiden eettinen ennakkoarviointi Suomessa. Tutkimuseettisen neuvottelukunnan jul-

kaisuja 3/2019.


https://www.julkari.fi/server/api/core/bitstreams/7cb02a74-27d4-4840-b66e-ad44d71f9422/content
https://thl.fi/-/thl-n-kouluterveyskysely-aiempaa-useampi-8.-9.-luokkalainen-kokee-terveydentilansa-hyvaksi
https://thl.fi/-/thl-n-kouluterveyskysely-aiempaa-useampi-8.-9.-luokkalainen-kokee-terveydentilansa-hyvaksi
https://www.ellibslibrary.com/reader/9789520400118
https://www.ellibslibrary.com/reader/9789520400118

92

Tokkari, V. (2012). Késittdmatontd! Mielekkyyden luomisen keinot ja funktiot tyoyhteison
kertomuksissa. Rovaniemi: Lapin yliopisto https://urn.fi/URN:NBN:fi:ula-201205241143

Tokkadri, V. (2019). Johtajuus kokemuksellisessa organisaatiossa. Teoksessa Pietild, V &
Syvijarvi, A. (Toim.) Johtamisen psykologia. Jyvéskyld: PS-kustannus

UNICEF: Nikokulma: Lasten ja nuorten mielenterveysoireilu kasvaa halyttidvai tahtia — vai-

kuta ddnestamalld | UNICEF

Vakkala, H. (2012). Henkilostd kuntauudistuksissa. Psykologinen johtamisorientaatio
muutoksen ja henkilostdvoimavarojen johtamisen edellytyksend. Acta 238. Helsinki: Suomen

Kuntaliitto.

Vakkala, H & Palo, M, (2016) Tietoperustaisuus ja tietokulttuuri johtamistydssa. Teoksessa In-
himillinen ja tehokas sosiaali- ja terveysjohtaminen (toim) Syvéjérvi, A. ja Pietildinen, V. Suo-

men Y liopistopaino Oy — Juvenes Print Tampere

Vincent-Hoper, S., Teetzen, F., Gregersen, S. ja Nienhaus, A. (2017). Leadership and employee
well-being. Teoksessa Burke, R. ja Page K. (Toim.) Research handbook on work and well-

being. UK, USA: Edward Elgar Publishing Limited

Viisdnen, A-M. (2023). Tutkimus koulukiusaamista koskevasta asiantuntijapuheesta. Oulun

yliopisto, Kasvatustieteiden ja psykologian tiedekunta. Tutkimus koulukiusaamista koskevasta

asiantuntijapuheesta

WHO. (1946). The constitution of the World Health Organisation. WHO Chronicle (1).

https://treaties.un.org/doc/Treaties/1948/04/19480407%2010- 51%20PM/Ch_IX Olp.pdf


https://urn.fi/URN:NBN:fi:ula-201205241143
https://www.unicef.fi/tyomme/ajankohtaista/uutiset-ja-nakokulmat/2025/nakokulma-lasten-ja-nuorten-mielenterveysoireilu-kasvaa-halyttavaa-tahtia-vaikuta-aanestamalla/
https://www.unicef.fi/tyomme/ajankohtaista/uutiset-ja-nakokulmat/2025/nakokulma-lasten-ja-nuorten-mielenterveysoireilu-kasvaa-halyttavaa-tahtia-vaikuta-aanestamalla/
https://oulurepo.oulu.fi/bitstream/handle/10024/46337/isbn978-952-62-3698-8.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://oulurepo.oulu.fi/bitstream/handle/10024/46337/isbn978-952-62-3698-8.pdf?sequence=1&isAllowed=y

Yukl, G. (2013) Leadership in Organisation. 8.painos. Englanti:Pearson Education Limited,

e-aineisto: Leadership in Organizations Global Edition — EBSCO

93


https://research-ebsco-com.ezproxy.ulapland.fi/c/23dr3h/ebook-viewer/pdf/kb4swtfitr/page/pp_3?location=https%25253A%25252F%25252Fresearch-ebsco-com.ezproxy.ulapland.fi%25252Fc%25252F23dr3h%25252Fsearch%25252Fdetails%25252Fkb4swtfitr%25253Fdb%25253Dnlebk

94

Liite 1.

Oppilaiden ja opiskelijoiden vastaustyypittely esimerkki:

Opitaan jakamaan tilat

En mitad Pienten puolen hajua voisi parantaa
Saa ndha kavereita jotka ei ole samassa tilassa Oli taukoja tuntien aikana
Kaikki voivat saada enemmdn kavereita Huomioimalla kaikkien oppilaiden tarpeita tasa vertaiseti

se ettd kui hyvin eri ikdset pystyy olemaa samoissa tilossa suhkot hyvalld mielin

Nikee enemmdn ihmisid, tutustuu paremmin eri ihmisiin.

jos ois parempi ruoka joka viikko yks toiveruoka pdiva

jos olis enemmaén lilkunta tunteja ja parempi rucka parempi rucka ois hyvad

En oikeastaan mitdan.

Esim. Tapahtumia voi perustaa paremmin jne Huomioimalla ettd kaikki on eri ikidisid ja ettd kaiken ik3isilld on ol
pienempi kynnys menna yhdeltd asteelta toiselle Huolehtia tydrauhasta ja hiljaiduudesta tuntien aikana luckissa ja |
En ole varma En ole varma

Kaikki tulee juttuun

1No sen ainakin ettd tuntuu ettd koko koulu olisi yhtendinen ja puhaltaisi samaan Reagoimalla kiusaustapauksiin kunnolla, eikd vahattelemalld. Ei oc

: Melua lukuunottamatta yhdistdminen on mielesténi jarjestetty loistavasti.

Pystytddn sovussa eldméaéan samalla s88nnadilla ?
Yhtendisyys on lisd8ntynyt Luomalla hyvin ympdéristdn
Ruokalaan on lyhyt matka Siten ettd koululta sais vélipalaa, jos on pitka paiva

En keksi mitadn

r Ei tarvi ehka yhta paljoa henkildkuntaa yllapitdmaan kahta rakennusta.

Oppilaat voivat esimerkiksi pelata yhdessa valitunnin aikana ilman pngelmia
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Liite 2.
fyysinen psyykkinen | sosiaalinen osallisuus turvallisuus elinymparisté
terveys terveys hyvinvointi
OPPILAAT
RAKENTEET ruoka ja ruoka ja
vélipala valipala
PROSESSIT aikataulun valitunti- aikataulun aikataulun
porrastus valvonnan porrastus porrastus
tehostami-
saannot nen saannot
valitunti valvonnan valitunti val-
tehostaminen vonnan te-
hostaminen
FYYSINEN valitunti- melu/ tilan tarve tilan tarve
YMPARISTO toiminta tyérauha
véalituntitoiminta tyérauha
viihtyvyys
viihtyvyys
tilan tarve
valituntitoi-
valitunti- minta
toiminta
JOHTAMINEN aikataulu- aikataulujen por- valitunti val-
jen porras- | rastus vonnan te-
tus valitunti valvonnan hostaminen
valitunti tehostaminen
valvonnan
tehostami-
nen
SOSIAALINEN | aikuisten | eri-ikdisten | aikuisten reaktii- yhteisolli- aikuisten eri-ikaisten
ilmapiiri reaktiivi- | tarpeiden visuus ja avun tar- | syys reaktiivi- tarpeiden huo-
suus ja huomioimi- | jonta suus ja mioiminen
avun tar- nen eri-ikdisten tarpei- | aikuisten avun tar-
jonta den huomioiminen | reaktiivi- jonta melu/tyGrauha
yhteisolli- suus ja
syys yhteisollisyys avun tar- kiusaami-
melu/tyo- jonta seen puuttu-
rauha kaverit eri-ikdisten | minen
tarpeiden
opitaan toimimaan | huomioimi-
yhdessa nen
YKSILOLLISET | eri-ikais- eri-ikais- opitaan toimimaan | osallisuus tilan tarve
TARPEET/ ten tar- ten tarpei- | yhdessa ty6rauha
ARVOT peiden den huo- osallisuus
TAIDOT huomioi- mioiminen
minen
mielenter-
intiimi- veydesta
tuotteet huolehti-
minen
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ruoka, va- | tyérauha
lipala vapaa-aika
henkilékunta fyysinen psyykkinen | sosiaalinen osallisuus turvallisuus elinymparisté
rakenteet
prosessit yhteistyo yhteistyo yhteistyo opiskelu- | yhteistyd saannot
opiskelu- opiskelu- huollon henkilos- opiskelu-
huollon huollon ton kanssa huollon
henkilds- henkilds- henkilds-
ton ton kanssa ton kanssa
kanssa
osallista-
minen
fyysinen ym- vélitunti- | valitunti- véalituntitoiminta opasteet opasteet
paristo toiminta toiminta valituntitoi-
minta
johtaminen yhteistyd opiskelu- | osallista-
huollon kanssa minen
sosiaalineniil- aikuisten yhteisollisyys yhteisolli- aikuisten
mapiiri lasnéaolo, syys lasnaolo,
oppilaiden | aikuisten lasnéolo, oppilaiden
kohtaami- kohtaami-
nen opitaan toimimaan nen
yhteisolli- yhdessa
syys
opitaan
toimimaan
yhdesséa
yksild
huoltajat fyysinen psyykkinen | sosiaalinen osallisuus turvallisuus elinymparisto
rakenteet henkildsto- henkilosto- | henkilostore-
resurssien resurssien surssien li-
lisddminen lisddminen sddminen
prosessit kiusaami- kiusaami- kiusaamisen ehkai- | osallistami- | vélituntival- | valituntival-
sen ehkdi- | sen ehkai- seminen hairikdin- nen vonnan te- vonnan tehos-
seminen seminen nin ehkaiseminen hostaminen | taminen
hairikdinnin kiusaamisen
ehkaisemi- ehkaisemi-
nen nen hairi-
kdinnin eh-
kadiseminen
saannot
fyysinen ym- opasteet opasteet
paristo
johtajuus puuttumi- aikataulutus osallistami- | aikataulutus | aikataulutus
nen huo- nen puuttuminen
noon kay- puuttuminen huo- huonoon
tokseen ja noon kadytokseen ja kaytokseen
vihapuhei- | vihapuheisiin ja vihapuhei-
siin siin
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ensiapu
turvallisuus
resurssien li-
sadaminen
valituntival-
vonnan te-
hostaminen
sosiaalineniil- kiusaami- eri-ikaisten tar- osallista- henkilosto- eri-ikaisten
mapiiri seen puut- peiden huomioi- minen resurssien tarpeiden
tuminen minen lisddminen huomioimi-
henkilosto- nen
eri-ikais- yhteisoéllisyys resurssien
ten tarpei- lisdaminen henkildstore-
den huo- kiusaamiseen surssien lisaa-
mioiminen | puuttuminen minen
opitaan toimimaan
yhdesséa
henkilostéresurs-
sien lisddminen
yksilé yksilolliset | yksilolliset opitaan toimimaan | osallisuus
tarpeet tarpeet yhdessa
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Liite 3.

Hyviét huoltajat,

Olen opiskellut tyoni ohessa hallintotieteitd Lapin yliopistossa ja jéljelld maisteriopinnois-
sani olisi lopputyd eli gradu.

Suunnittelen tekevini gradun muutosjohtamisesta ja haluaisin kohdistaa itsereflektoivan tut-
kimukseni koulumme yhteisén muutokseen ja sen johtamiseen yhtendiskoulun rakentamisen
myo6td. Vanha koulu on purettu ja olemme nyt vdistossd yhteisissa tiloissa. Tama heréttda
yhteis0ssd monenlaista ajatusta toteutuneesta ja tulevasta muutoksesta.

Alustavana ajatuksenani olisi tehdd anonyymi kysely oppilaille ja henkilokunnalle... kenties
huoltajillekin. Kyselyssa ei kisiteltdisi henkilotietoja. Kyselyn tarkoituksena olisi kartoittaa
henkildiden mielipiteitd ja ajatuksia siitd, kuinka muutos nékyy arjessa, kuinka se on koettu
ja mitd tulevaisuudessa pitdisi huomioida. Kyselyn alussa tuodaan esille sen kayttdtarkoitus
sekd tietosuoja.

Koska alustavana suunnitelmanani on kohdistaa kysely myos alaikéisille oppilaille, pyydédn
huoltajia ilmoittamaan, mikali lapsi ei saa vastata kyselyyn Wilman kautta. Kyselyyn vas-
taaminen on vapaachtoista eiki siithen vastaaminen / tai vastaamatta jéttdminen ndy minulla.
Kyselyyn vastataan suljetun Wilma-jirjestelmén kautta linkin vilitykselld nimettoména.

Mikali koet, ettei Wilmaa kéyttdva oppilas saa vastata kyselyyn, jitdn viestin ja niin ollen
vastaamismahdollisuuden hénelle ldhettdmatta. Mikéli alaluokan oppilas, joka ei kéyta itse-
ndisesti Wilmaa, haluaa vastata kyselyyn, voi hin tehda sen huoltajan kanssa.

Ilmoita minulle vastaamalla tdhén viestiin, mikéli lapsellesi ei saa ldhettdd linkkid kyselyyn.

Ystavillisin terveisin
Hanna Tikka

rehtori

Hei

Olen laatinut kyselyn koskien ala- ja yldluokkien seké lukion yhdistdmistd samoihin tiloihin.
Viestin lopussa on linkki kyselyyn.

Talla kyselylld haluamme kartoittaa oppilaiden, opiskelijoiden, huoltajien ja henkilo-
kunnan timéin hetkisii ajatuksia alakoulun ja ylikoulu/lukion yhdistimisestid samoi-
hin tiloihin. Tavoitteenamme on kehittdd yhtendiskoulumme toimintakulttuuria niin, ettéd se
huomioi kaikkien ikdryhmien tarpeet ja toimii viithtyiséna ja turvallisena opiskelu- ja tydym-
péristond kaikille.
Pyyddmme huoltajia tarvittaessa auttamaan lasta kyselyn tdytossd. Kyselyyn on mahdollista
vastata linkin kautta useammin eri roolissa (esim. huoltaja omansa ja lapsi omansa).
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Kyselyyn vastataan nimettomini eiké vastausten kiisitteliji nie vastaajan henkilotie-
toja. Kysely ei sisilli henkilotietojen kisittelyd. Kyselyyn vastaaminen kestid n. Sminut-
tia.

Suunnitelmissani on tehdé tulevaisuudessa hallintotieteen pro gradu -tutkielma muutosjoh-
tamisesta. Tdmén kyselyn tulokset toimivat mahdollisesti osana tutkielman aineistoa. Vas-
taamalla tihin kyselyyn annat osaltasi tutkimusluvan vastauksesi kiyttoon. Korostan
vield, ettd vastaat kyselyyn nimettoménd. Olen lidhettinyt huoltajille aikaisemmin Wilma-
viestin, jossa pyydén lupaa kyselylinkin valittdmisestd oppilaille.

Kiitos jo etukiteen kyselyyn vastaamisesta!

terv. Hanna-rehtori
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