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The main goal of this Master’s Thesis was to find out what kind of different
challenges organizations confront while developing their activities. The
context of this research has been institutionalization that refers to the
formalization of activities. The research was qualitative and the data
collection method was a semi-structured interview. The interviews of this
study provided also an insight to the challenging field of the change

processes in the Finnish local government sector.

The results of this research indicated that the challenges during the
organizational changes are quite diverse. Though, these multiple
challenges, that the organizations confront during the changes, can also
be experienced as a means to a better success of the changes. This study
clearly shows the importance of the employees to be a part of the change.
Also, the role of the socio-technical systems theory was emphasized as a
great way to confront the challenges of the change.



ALKUSANAT

Taman tutkielman saaminen paatokseensa ja naiden alkusanojen kirjoit-
taminen on tunne, jota on vaikea sanoin kuvailla. Naiden kirjoittaminen
tarkoittaa sita, etta olen saavuttamassa elamassani jotain mista olen haa-
veillut jo pitkdan. Voin vihdoinkin valmistua siita tutkinnosta, johon olen
tahdannyt jo pitkaan. Tutkinnon suorittamiseen meni aikaa enemman kuin
oli aluperin ollut tarkoitus, mutta kaikki matkan varrelle kertyneet koke-

mukset ovat osoittautuneet kultaakin kalliimmiksi.

Haluan kiittaa jokaista henkiloa sydamestani, jotka ovat tutkielman kirjoit-
tamisen varrella olleet tukenani. Kiitos ja anteeksi niille, jotka ovat paivasta
ja kuukaudesta toiseen kuunnelleet taukoamatonta puhetta pro gradusta-
ni. Erityiskiitokset haluan osoittaa vanhemmilleni, jotka ovat vilpittomasti
auttaneet minua tutkimustyon varrella. liman teitd moni asia olisi ollut vai-
keampi toteuttaa. Kiitos graduohjaajalle lirolle tsemppauksista ja suunnan
nayttamisessa. Kiitos Tuulalle KL-Kuntarekry Oy:ssa graduaiheesta ja erit-
tain suuri kiitos jokaiselle haastattelemalleni kuntaektoritoimijalle. Ja lo-
puksi, kiitos Lappeenranta ihanista ja unohtumattomista vuosista, en

unohda niita ikina.

Ylpeana ja onnellisena voin kaantaa nyt uuden lehden elamassani ja

suuntaa katseeni kohti tulevia uusia haasteita.

Helsingissa 21.8.2013

Tuuli Marttila
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1 JOHDANTO

Organisaatioiden ymparistd muuttuu tdna paivana yha kasvavalla tahdilla,
mika tuo mukanaan organisaatiolle paineen kohti muutostoimia (Weber &
Weber 2001). Organisaatiot joutuvat kartoittamaan jatkuvasti ymparisto-
aan seuraten mita muut organisaatiot tekevat (Scott 2008, 126). Vakola et
al. (2004) painottavat, ettd muutos on vaistamatonta, mikali organisaatiot
tahtovat pysya kilpailukykyisina. Virallistamalla toimintojaan organisaatiot
voivat suojella omaa toimintaansa seka saada kilpailuetua toisiin organi-

saatioihin nahden (Meyer & Rowan 1977).

Muutos ei ole kuitenkaan helppoa toteuttaa, vaikka siita on kaytannossa
tullut jo lahes normi osana organisaatioiden toimintaa ja jokapaivaista
elamaa. Mika muutoksesta sitten tekee niin haasteellista: Muutosvastai-
suus?, Pelot uutta kohtaan?, Hankalat esimiehet? Tassa tutkimuksessa
syvennytaan naihin tekijoihin ja siihen, mitkd muut tekijat muodostuvat
selviksi haastekohdiksi, kun muutosta lahdetdan viemaan organisaatiossa
lapi. Empiirisessa osuudessa tutkitaan sita miten suomalaisen kuntasekto-
ritoimija KL-Kuntarekry Oy:n asiakkaat ovat onnistuneet viemaan lapi uu-

den sahkoisen rekrytointityokalun omaan toimintaansa.

Tieteellisessa keskustelussa on esitetty huolestuneita kannanottoja siita,
ettd organisaation kehittamisen kenttd olisi kadottanut perimmaiset oh-
jenuoransa ja lukuisat muutosohjelmat ovat jattaneet sosiaalisen muutok-
sen seka inhimilliset elementit vahemmalle huomiolle (Helms et al. 2009,
53-54). Mika siis avuksi? Voisiko sosiotekninen systeemiajattelu tuoda
apukeinoja tahan? Tata ja monia muita tekijoitd pohditaan osana tata tut-
kimusta ja pyritddn saamaan mahdollisimman kattavia ja yleistettavia tut-
kimustuloksia, joista niin yksityinen sektori kuin kunta-alan toimijat voivat

saada apuja omaan toimintaansa.



1.1 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaukset

Taman tutkimuksen keskeisimpana tavoitteena on selvittaa sita minkalai-
sia haasteita organisaatiot kohtaavat institutionalisoidessaan toimintojaan.

Tutkimuksen paakysymys on:

Mité ovat organisaation kehittdmisen haasteet insitutionalisoi-
tumisen yhteydessé?

Paatutkimuskysymyksen avustaviksi kysymyksiksi on asetettu nelja alatut-
kimuskysymysta, joiden avulla haetaan vastauksia paakysymykseen ko-
konaisuudessaan. Paa- seka alatutkimuskysymykset on esitetty tiivistetysti
taulukossa 1.

Mita ovat organisaation kehittamisen haasteet insitutionalisoitumisen yh-

teydessa?

1. Mitka tekijat joh- | 2. Mitkd tekijat | 3. Minkalaisia | 4. Miten sosiotekni-
tavat organisaatiot | muodostuvat kes- | emootioita ja reakti- | nen systeemiajatte-
muuttamaan  sys- | keisimmiksi haas- | oita muutosprosessi | lu sopii osaksi muu-
teemejaan virallisiin | teiksi organisaation | luo  organisaation | tosprosessien lapi-
muotoihin? muutosprosessin eri | tyOntekijdissa? vientia?

vaiheissa?

Taulukko 1. Tutkimuksen paa- ja alatutkimuskysymykset

Ensimmaisen alatutkimuskysymyksen myota syvennytaan tutkimuskon-
tekstiin, joka tassa tutkimuksessa on institutionalisoituminen. Kysymyksen
asettelulla on tavoitteena selvittaa keskeisimpia tekijoita, jotka johtavat
organisaatiot muuttamaan kaytanteitaan ja toimintojaan virallisiin muotoi-
hin.

Mitké tekijét johtavat organisaatiot muuttamaan systeemejéén

virallisiin muotoihin?




Toisen alatutkimuskysymyksen tavoitteena on 10ytaa vastauksia niihin te-
kijoihin, jotka muodostuvat keskeisimmiksi haasteiksi organisaatioiden

muutosprosessien lapivienneissa muutoksen eri vaiheissa.

Mitké tekijat muodostuvat keskeisimmiksi haasteiksi organi-

saation muutosprosessin eri vaiheissa?

Kolmas alatutkimuskysymys keskittyy organisaatioiden tyontekijoiden re-
aktioihin ja emootioihin muutosprosessin aikana. Viitaten Northin (1990, 5)
maaritelmaan instituutioista, ovat instituutiot ihmisten luomia ja ne kehitty-
vat ihmisten toimien kautta. Nain ollen institutionalisoitumisen nakokul-
masta ihmisten tunteet ja reaktiot osana muutosta ovat keskeisessa ase-
massa tutkittaessa muutoshaasteita organisaation kehittdmisen yhteydes-

sa.

Minké&laisia emootioita ja reaktioita muutosprosessi luo orga-

nisaation tyéntekijbissé?

Viimeisena tavoitteena ja alatutkimuskysymyksena on selvittaa sita, miten
organisaation kehittamisen yhteyteen sopii sosioteknisen systeemin ajatte-
lumalli. Sosioteknisyys on asetettu yhdeksi aihetarkasteluksi pohjautuen
taustalla olevaan tapaustutkimukseen, jossa on kyseessa sahkoisen rekry-
tointijarjestelman lapivienti kuntiin seka kuntayhtymiin.

Miten sosiotekninen systeemiajattelu sopii osaksi muutospro-

sessien lapivientid?

Naiden neljan alatutkimuskysymyksen avulla tavoitteena on saada mah-
dollisimman kattavia vastauksia tutkittavaan paailmiodon organisaation ke-
hittdmisen haasteisiin toimintojen institutionalisoitumisen yhteydessa. Vas-
tauksia pyritaan saamaan niin institutionalisoitumisen taustasyista, keskei-
simmista haastekohdista osana muutosta, ihmisten emootioiden ja reakti-
oiden vaikutuksista muutoksen haasteellisuuteen seka sosioteknisen sys-



teemiajattelun sopivuudesta osaksi yha sujuvampaa organisaatioiden ke-
hittamista.

Tutkimuksen rajaukset

Tutkimus toteutetaan teoria edella, jolloin empiriaosuuden haastattelut
toimivat tutkimuksessa teoriaperustan testausapuna ja vastausten antaja-
na. Empiirisen osuuden haastatteluissa rajaudutaan suomalaiseen kun-
tasektoriin ja ainoastaan niihin kohdeorganisaatio KL-Kuntarekry Oy:n asi-
akkaisiin, jotka ovat ottaneet kayttoonsa sahkoisen rekrytointijarjestelman.
Tutkimuksessa ei paneuduta syvemmin suomalaisen kuntasektorin muihin

muutoksiin.

Tutkimuksessa ei arvoteta eri muutosprosessimallien hyvyytta tai parem-
muutta, vaan otetaan osaa keskusteluun muutosprosessin sujuvuuden
kannalta tarkeista seikoista. Taustalla kaytetaan Bullock & Battenin (1985)
muutosvaihemallia, jonka avulla saadaan selkea kokonaistaustarunko tut-
kimukselle. Tutkimuksen lahestymistapana toimii institutionalisoitumisen
kasite, mutta tassa rajaudutaan kasittelemaan kyseista ilmiota organisaa-
tioiden toimintojen muuttamisen nakokulmasta, eika nain oteta kantaa yh-
teiskunnallisten instituutioiden muodostumiseen. Lisaksi tutkimukseen liit-
tyvassa sosioteknisessa systeemiajattelumallissa ei menna sen syvem-
malle kasittelemaan tai vertailemaan eri teorioita sosioteknisen systeemi-
teorian sisalta, vaan pohditaan yleisella tasolla sosioteknisyyden mahdolli-

suuksia osana muutosta.



1.2 Tutkimuksen konteksti ja tutkimusmenetelmat

KL-Kuntarekry Oy

Tutkimuksen kohdeorganisaatio, jonka kautta haetaan vastauksia organi-
saatioiden muutoshaasteisiin toimii KL-Kuntarekry Oy ja tarkemmin sen
asiakkaat. KL-Kuntarekry Oy perustettiin, koska tarvittiin sahkdinen rekry-
tointityOkalu henkilostohankinnan avuksi kuntasektorilla toimiville organi-
saatioille (KuntalT 2011). Tuotantoon KL-Kuntarekry Oy siirtyi syksylla
2010 (Loppuraportti 2011) ja organisaation omistaa Suomen Kuntaliitto ry
(Kunnat.net 2011).

KL-Kuntarekry Oy:n palvelukokonaisuus koostuu kahdesta eri palikasta,
jotka ovat perusrekrytointi ja sijaisrekrytointi (Kuntarekry 2013, e). Organi-
saatio toimii myoskin taustatukena rekrytoinnin kehittamisessa avustaen
kuntia ja kuntayhtymia osaavan henkiloston hankinnassa (Kunnat.net
2011). KL-Kuntarekry Oy:n asiakaskuntaan kuuluu kuntia ja kaupunkeja,
terveys- ja sosiaalialan organisaatioita seka koulutussektorin kuntayhtymia

ja muita palveluyhtioitéd (Nurminen 2013).

Tutkimuskonteksti

Taman tutkimuksen taustalla toimii kontekstina institutionalisoituminen.
ltse instituutiot tarkoittavat Northin (1990, 3) mukaan sita, etta ne ovat yh-
teiskuntamme pelisaannot seka viralliset rajoitteet. ltse institutionalisoitu-
minen tarkoittaa Meyer & Rowanin (1977) sanoin sita, ettd muutoksessa
olevat prosessit ottavat saannonmukaisen roolin niin ihmisten ajatteluta-

voissa kuin kaytoksessa.

Kun katsotaan tutkimusta PESTE-analyysin (poliittinen, ekonominen, sosi-
aalinen, teknologinen, ekologinen) nakokulmasta (Yuksel 2012), ottaa ta-
ma tutkimus osaa sosiaalisiin muutoksiin. Talla viitaten suomalaisessa
kuntasektorissa tapahtuviin muutoksiin. Kuntien vaestérakenne on muu-

toksessa, palvelutarpeet kasvavat ja lahitulevaisuudessa kuntien henkilos-



tostd suuri osa on siirtymassa elakkeelle. Kunta-alan organisaatioissa
osaavan tyovoiman saanti tulee olemaan tulevaisuudessa erittain keskei-
nen tekija. (Lapin ELY-keskus 2012) Tutkimuksessa sivutaan myos tekno-
logisen muutoksen kenttaa siten, etta tana paivana niin yksityisten kuin
kuntasektorin organisaatioiden vaaditaan tehostamaan toimintojaan. Kun-
tasektoritoimijoiden on taten parannettava omaa tuottavuuttaan ja yksi
keino naista on tehostaa muuttamalla toimintoja sahkdiseen muotoon
(Kunnat.net 2010).

Tutkimusmenetelmat

Tutkimus on luonteeltaan laadullinen. Viitaten Alasuutarin (1999, 83) sa-
noihin tutkimuksen aineistonkeraystapa maarittyy tutkimuksen teoreettisen
viitekehyksen mukaan. Luonteenmukaisesti sopivaksi menetelmaksi muo-
dostuivat henkilokohtaiset haastattelut ja tarkemmin puolistrukturoitu haas-
tattelutekniikka. Koskinen et al. (2005, 104) selventavat tekniikan ominai-
suuksia siten, etta tutkija on etukateen maaritellyt kysymykset, mutta jo-
kainen haastateltava voi vastata niihin omin sanoin. Myos lisakysymykset
sekad poikkeaminen kysymysjarjestyksestd kuuluvat haastattelutekniik-
kaan. Lisaksi tassa tutkimuksessa haastatteluilla on tarkoitus kerata sel-
lainen aineisto, jonka avulla voidaan tehda luotettavia paatelmia tutkimuk-

sen perimmaisesta ilmiosta (Hirsjarvi & Hurme 2008, 66).

Tassa tutkimuksessa aineiston litteroi tutkija itse. Kuten Hirsjarvi & Hurme
(2008, 142) toteavat, paras jatkokasittelija haastatteluaineistojen purkami-
sessa on tutkija itse. Aineiston analysoinnissa kaytettiin apukeinona haas-
tatteluiden runkoa alustavaan aineiston teemoitteluun, mita Eskola & Suo-
ranta (2008, 152) korostavatkin erinomaisena keinona kun pyritaan hah-
mottamaan tutkimuksen tuloksia. Tutkijan saatua alustava teemoittelu riit-
tavan tasmalliselle tasolle jatkettiin tasta vertaillen saatua aineistoa teo-
reettiseen viitekehykseen saaden avatuksi tutkimuksen tulokset. Koskinen
et al. (2005, 251) korostavat tata kohtaa siten, etta lopulliset vertailut voi-



daan tehda vasta siina vaiheessa, kun tiedetdan tutkimuksen lopulliset
tulokset.

Tutkimuskysymyksiin vastattiin suurilta osin tutkimushaastatteluihin perus-
tuen. Lisaapuna liittyen kontekstin alaiseen tutkimuskysymykseen kaytet-
tiin muuta aineistomateriaalia, kun pyrittiin selvittdamaan suomalaisen kun-
tasektorin muutosten perimmaisia syita. Lisaksi sosioteknisen systee-
miajattelun teemoihin vastatessa jouduttiin ottamaan keinokategoriaan
suosituksia olemassa olevasta teoriakentasta, silla tutkimushaastattelut

eivat antaneet naihin tarpeeksi kattavia vastauksia.

Tutkimuksen lopuksi luotiin tutkijan omat johtopaatokset tutkimustulosten
pohjalta. Naissa pohdittiin tarkemmin kokonaisuudessaan tutkimuksen
tulosten ja teorian kohtaamista ja mita paatelmia voitiin tehda tutkituista
aihepiireista. Johtopaatoksiin sisallytettiin yleisten paatelmien lisaksi sita,
miten kohdeorganisaatio voi hyotya tutkimustuloksista ja mita suosituksia
tulevaisuuden kannalta aihepiirista voi tehda.

Tutkija pyrki lapi tutkimuksen pitamaan tiukasti kiinni tutkimuksen luotetta-
vuudesta seka uskottavuudesta pohtien omia valintojaan ja jatkotoimiaan.
Eskola & Suoranta (2008, 61, 208) toteavatkin, etta laadullisen tutkimuk-
sen luotettavuudessa yksi keskeinen kriteeri on tutkija itse ja siksi tutkijan
on tutkimusprosessin yhteydessa jatkuvasti pohdittava ratkaisujaan ja pi-
dettava huolta analyysin kattavuudesta. Tutkija pyrki kuvaamaan ja seli-
tamaan mahdollisimman tarkasti tutkittavan ilmion taustaa ja kontekstia
lapi tutkimuksen, mika onkin Koskinen et al. (2005, 72-73) mukaan fak-

tanakokulmaan perustuvan tutkimuksen keskeinen kriteeri.



1.3 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys ja keskeiset kasitteet

Tassa osassa avataan tutkimuksen teoreettinen viitekehys seka selvenne-
taan tutkimuksen kannalta keskeiset kasitteet. Kuviossa 1 esitetaan tiivis-

tetysti se, minka teoreettisten tekijoiden ymparille tutkimus on luotu.

I INSTITUTIONALISOITUMINEN >

l Organisaation kehittaminen I
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SYSTEEMIN MULUTOS
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Muutoksen tateutus

Kuvio 1. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Tutkimuksen lahestymistapana ja kontekstina toimii institutionalisaation
kasite, joka on havainnollistettu kuviossa 1 ylla menevana nuolena. Meyer
& Rowan (1977) maarittelevat institutionalisoitumisen siten, etta taustalla
tapahtuu saannonmukaisuuden muutoksia niin sosiaalisissa ajatustavois-
sa kuin kaytoksessa. North (1990, 6) tasmentaa itse instituutioihin liittyen
sita, ettd ne ovat yhteiskuntaan luotuja tapoja, jotka vahentavat epavar-

muutta ja tarjoavat vakaita rakenteita ihmisten valisiin vuorovaikutuksiin.

Koko tutkimuksen keskiossa toimii kasite organisaation kehittdminen (or-
ganization development). Tiivistetysti voidaan maarittaa, etta organisaati-
on kehittdaminen on kehitysstrategia, systemaattinen prosessi, minka tar-
koituksena on tehostaa organisaatiota (French & Bell 1999, 1). French &
Bell (1973, 37) selventavat organisaation kehittdmisen alkujuuria siten,

etta kaksi organisaation kehittamisen paahaaraa ovat laboratoriokoulutus



seka kyselypalautemenetelma. Naista kumpikin perustuu merkittavin osin
Kurt Lewinin kenttateoreettiseen malliin ja viela tarkemmin naihin sovellet-
tuun kayttaytymistieteelliseen menetelmaan (French & Bell 1973, 37). Tie-
teenalana organisaation kehittdminen on luotu alun perin yritysjohtajien
tueksi muutosten yhteyteen (French & Bell 1999, 2). Sen my6ta on ryhdyt-
ty ottamaan enemman huomioon sosiaalisia ja psykologisia tekijoita osana
muutosta (Worren et al. 1999).

Organisaation kehittamisen kasitteeseen kuuluu vahvasti osaksi kasite
organisaatiomuutos (organizational change). Nelson (2003) kuvaa organi-
saatiomuutosta liikkumisena vallitsevasta tilasta kohti uutta haluttua tilaa.
Schein (2002) nakee, etta jokainen systeemi on aina jonkinlaisessa muu-
tostilassa, kuten kasvussa, metamorfoosissa tai laskussa. Kuitenkin kaikki

nama systeemit pyrkivat lopulta tasapainoon (Schein 2002).

Tutkimukseen liittyvasta keskeisesta kasitteesta muutosprosessi (change
process) on huomioitava se, etta sille on hyvin monta eri nimitysta ja sita
voidaan kayttaa hyvin vaihtelevasti tarkoittaen muutosta kokonaisuudes-
saan tai vain osia siita. Kirjallisuus tarjoaa myos vaihtoehtoisia nimikkeita
sille, kuten interventio tai implementaatio ja muutosprosessilla voidaan
my0s tarkoittaa siirtymista muutosvaiheiden valilla, kuten Bullock & Batten
(1985) tekevat. Tassa tutkimuksessa muutosprosessilla tarkoitetaan siita
puhuttaessa koko muutosta paitsi, kun avataan itse Bullock & Battenin
(1985) teoriaa nelivaihemallista.

Kasite muutosprosessi on noussut sellaisista tieteenaloista kuin strategi-
nen johtaminen, organisaatioteoria ja sosiaalipsykologia. Muutosprosessi
sisaltaa lukuisia tapahtumasarjoja muutosjakson aikana. Nama tapahtu-
mat kuvaavat sita miten yksilot, ryhmat seka organisaatiot mukautuvat,
kehittyvat ja kasvavat. Tieteellinen kirjallisuus tarjoaa lukuisia erilaisia
muutosprosessimalleja, mutta niissa on tyypillisesti hyvin samankaltaisia
piirteita keskenaan, kuten dynaamisuus, tapahtuminen tietylla aikavalilla
seka niiden pitkakestoisuus. (Garvin 1998)
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Viitekehyksessa muutosprosessi avautuu neljaan eri vaiheeseen, jotka
ovat teoriasta tutkimukseen nostetusta Bullock & Battenin (1985) nelivai-
hemallista (four-phase model). Nelivaihemalli sisaltéa nelja perattaista
vaihetta: tutkimusvaihe, suunnitteluvaihe, toimintavaihe seka integraatio-
vaihe. Malli jakaantuu kahtia siten, ettd kaksi ensimmaista vaihetta ovat
muutoksen suunnittelua ja kaksi viimeista vaihetta muutoksen toteutusta.
Jokainen muutosvaihe sisaltaa erikseen muutosprosesseja, jotka toimivat
mekanismeina siirryttdessa muutosvaiheesta toiseen. (Bullock & Batten
1985) Bullock & Batten (1985) pyrkivat nelivaihemallilla selkeyttamaan
kiistanalaista muutosvaihemallikenttaa. Tahan he kehittivat sellaisen ylei-
sen vaihemallin, joka ratkaisisi aiemmat ongelmat ja ottaisi mukaan par-
haat menetelmat muista malleista ja toisi ratkaisut parhaalla mahdollisella
tavalla esiin (Bullock & Batten 1985).

Tutkimuksen kannalta olennainen selvennettava kasite on sosiotekninen
systeemi (socio-technical system). Voidaan puhua yleisesti sosioteknisyy-
desta tai sosioteknisestd systeemiteoriasta, joka on tarkempi teoria itse
sosioteknisyydesta. French & Bell (1999, 86) tasmentavat sosioteknisyy-
den merkitysta siten, etta kaikki organisaatiot ovat yhdistelmia toisiinsa
linkittyvista systeemeista, sosiaalisista ja teknisista. Sosioteknisyyden ter-
min loivat ensimmaisina Trist, Emery ja muut tutkijat 1950-luvulla Tavis-
tock -instituutissa Englannissa. Tavistock Institute perustettiin Lontoossa
1946 tavoitteena punoa yhteen sosiaaliset ja psykologiset tieteet hyodyn-
tamaan kansakuntaa, joka oli tuhoutunut toisen maailmasodan jalkeen.
(French & Bell 199, 86; Ghaffarian 2011)

1.4 Tutkimuksen uutuusarvo ja hyodyllisyys

Tama tutkimus tuo lisanakemysta siita, mitka ovat todella ne keskeisimmat
haasteet, kun organisaatiot kehittavat toimintojaan. Mita tekijoita on otetta-
va huomioon, kun aletaan suunnittelemaan muutosta ja mita tekijoita kun
toteutetaan muutosta. Tuloksia nousee myos siita, miten ihmisten emooti-

ot ja reaktiot muutosta kohtaan vaikuttavat muutoksen lapimenoon organi-
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saatioissa. Tama tutkimus tuo myos lisanakemysta tieteelliseen keskuste-
luun siita miten sosioteknista lahestymistapaa voisi hydodyntaa enemman
osana organisaatioiden kehittamista ja lukuisia muutosprosesseja.

Kohdeorgansiaatioon liittyen tutkimus valottaa sitd, minkalaisia haasteita
muutoksien yhteyksissa kohdataan, kun puhutaan suomalaisten kuntasek-
toritoimijoiden muutosprosesseista. Lisaarvoa tutkimus tuo myos kohdeor-
ganisaatio KL-Kuntarekry Oy:lle siten, etta miten heidan asiakkaansa ovat
saaneet vietyd muutoksen lapi organisaatioissaan ja mita haasteita ne
ovat matkan varrella kohdanneet. Lisaksi kohdeorganisaatiolle tutkimus
tuo olennaista informaatiota siita, mihin asioihin heidan on hyva kiinnittaa

huomiota uusien asiakkaiden opastamisen kohdalla.

1.5 Tutkimuksen rakenne

Tutkimusraportti koostuu kuudesta eri paaluvusta, joiden avulla paastaan
luku kerrallaan kohti tutkimuksen tavoitteita. Kuvio 2 selventaa tutkimuk-

sen rakenteen muodostumisen vaihe vaiheelta.

1. JOHDANTO

2. TEOREETTINEN
VIITEKEHYS

NS

3. TUTKIMUSMENETELMAT

4. TUTKIMUKSEN EMPIIRINEN
OSUUS

5. JOHTOPAATOKSET

6. YHTEENVETO
TUTKIELMASTA

Kuvio 2. Tutkimuksen rakenne
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Johdanto nimensa mukaisesti johdattelee tutkimukseen avaten aluksi tut-
kimuksen tarkoitusta ja tavoitteita sisaltden asetetut tutkimuskysymykset
seka viela tasmentaen tutkimuksen rajoitteita. Johdannossa lapikaydaan
mya0s tiivistetysti tutkimuksen vallitseva konteksti, esitellaan taustalla oleva
kohdeorganisaatio seka mita menetelmia tutkimuksessa on kaytetty. Ta-
man jalkeen avataan viela tutkimuksen avustava teoreettinen viitekehys
kayden samalla lapi tutkimuksen kannalta keskeiset kasitteet. Lopuksi
pohditaan tutkimuksen uutuusarvoa ja sen hyodyllisyytta ja selvennetaan

tutkimuksen rakenne.

Luku kaksi kattaa teoreettisen viitekehyksen kokonaisuudessaan, joka
kulkee paaotsikollaan organisaation kehittdminen. Teoreettisessa viiteke-
hyksessad paneudutaan organisaatiomuutoksen taustatekijoihin, muutos-
prosessin rooliin muutoksen yhteydessa, vaihemalliajatteluun muutoksen
selventgjana seka sosiotekniseen systeemiteoriaan sisaltaen sosiaaliset ja
tekniset tekijat osana muutosta. Viitekehyksen loppuun on kootusti viela
johdettu yhteen teorian keskeisimmat tekijat.

Kolmannessa luvussa kaydaan lapi tarkemmin tutkimuksen menetelmat,
kuten itse tutkimusprosessin kuvaus seka miten tutkimusaineisto on kerat-
ty, kasitelty ja tulkittu. Lopuksi kyseisessa osiossa pohditaan tutkimuksen
luotettavuutta seka uskottavuutta. Tutkimuksen neljas luku kattaa tutki-
muksen empirian sisaltden kontekstin tarkemman avauksen, kohdeorgani-
saation esittelyn, tutkimustulosten lapikaynnin seka tutkimustulosten yh-
teenvedon. Viides luku pohtii koko tutkimusta muodostaen johtopaatokset
kayden lopuksi viela lapi potentiaalisia jatkotutkimustarpeita. Viimeisessa
luvussa tiivistetaan viela koko tutkimus ytimekkaasti yhteen.
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2 ORGANISAATION KEHITTAMINEN

Tutkimuksen toinen luku kasittelee kokonaisuudessaan tutkimuksessa
kaytettavan teoreettisen viitekehyksen. Palaten ajatukseen tutkimuksen
perimmaisista tavoitteista, on tarkoituksena selvittdd organisaation kehit-
tamisen yhteydessa ilmenevia keskeisimpia haasteita. Teoreettisessa osi-
ossa kaydaan lapi organisaation kehittamisen laajaa kenttaa linkittaen sii-
hen asetettujen tutkimuskysymysten kannalta olennaiset teoriat.

Organisaation kehittamisen ilmion taustalla ja taman tutkimuksen lahesty-
mistapana toimii institutionalisoituminen. North (1990, 6) kuvaa tata institu-
tionaalista muutosta hyvin monimutkaiseksi prosessiksi, silla se koskettaa
hyvin montaa eri aluetta organisaatiossa. Han myds tasmentaa itse insti-
tuution perimmaista roolia siten, etta sen tehtava yhteiskunnassa on va-
hentad epavarmuutta ja tarjota ihmisten valisiin vuorovaikutuksiin rakentei-
ta (North 1990, 6).

French & Bell (1999, 1) kuvaavat taman tutkimuksen keskidossa olevaa
kasitettd organisaation kehittdminen siten, etta se on systemaattinen pro-
sessi seka organisationaalinen kehitysstrategia, joka pyrkii nostamaan
seka yksilon, ettd organisaation tehokkuutta. Lisaksi painopisteena orga-
nisaation kehittamisessa on olemassa olevan muutoskohteen kokonaisjar-
jestelman muuttaminen (French & Bell 1973, 17). Perimmaisena tarkoi-
tuksena organisaation kehittdmisen taustalla ovat organisaation ongel-
manratkaisu- seka uudistamisprosessi (French & Bell 1973, 27). Naihin
tavoitteisiin paastaan suunnitelluilla toimenpiteilla, joita sovelletaan aidos-
sa organisaatioymparistossa (French & Bell 1973, 17). Apuna kaytetaan
usein muutosagenttia ja metodina sovelletun kayttaytymistieteen teoriaa
seka menetelmia (French & Bell 1973, 27).
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2.1 Organisaatiomuutoksen taustalla

Organisaatioiden kehittdmisen aihekenttdan kuuluu vahvasti alakasitteena
organisaatiomuutos. Nadler & Tushman (1989) selvittavat organisaatioi-
den muutosten taustalle syyna sen, ettd organisaatiot kohtaavat vaista-
mattomasti muutostarpeita aika ajoin (Nadler & Tushman 1989). Ymparis-
t0 organisaation ulkopuolella muuttuu jatkuvasti yha kasvavalla tahdilla
tuoden suuren paineen muutokseen ja nain pakottaa organisaatiot koh-

taamaan nama muutokset toimimalla (Weber & Weber 2001).

Scott (2008, 126) tasmentaa systeemien institutionalisoitumisen nakokul-
masta sita, ettd organisaatiot kartoittavat jatkuvasti ymparistdaan maarit-
taakseen sitd, mita itsensa kanssa samankaltaiset organisaatiot tekevat.
Organisaatiot siten samanmuotoistuvat sovittamalla itsensa ja toimintansa
ymparistonsa kanssa, kuten Meyer & Rowan (1977) tata muutosta kuvaa-
vat. He my0s tuovat esiin tekijoita toimintojen virallistamisen kautta siten,
ettd ne tuovat organisaatioille kilpailuetua toisiinsa nahden, seka suojele-

vat organisaatioita toiminnassaan (Meyer & Rowan 1977).

Muutoksen kohteina organisaatioissa voivat olla lahes mitkad tahansa sen
osista. Muutos voi sisaltaa pelkastaan yhden tai useamman elementin tai
jopa aarimmillaan koko systeemin uudelleenjarjestelyn (Nadler & Tush-
man 1989). Muutoksia implementoidaan organisaatioissa niin sen strate-
gioihin, rakenteisiin, prosesseihin kuin kulttuureihin (Armenakis & Harris,
1993). Kun muutoksen kohteena organisaatiossa on laajamittainen uudel-
leenjarjestely, vaikuttaa se kaikkiin organisaation avainelementteihin, ku-
ten strategiaan, tyohon, ihmisiin seka virallisiin etta epavirallisiin proses-
seihin ja rakenteisiin (Nadler & Tushman 1989). Taustalla suurissa or-
ganisationaalisissa muutoksissa ovat muun muassa kasvava kilpailu seka

teknologiset uudistukset (Covin & Kilmann 1990).
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Organisaatiomuutoksen liikkeelle paneva voima voidaan ajatella olevan
deduktiivinen eli ulkoapain sisaan tuleva muutos tai sitten induktiivinen eli
sisaltapain ulos meneva muutos (Mintzberg & Westley 1992). Ulkoisia te-
kijoita ovat muun muassa kilpailijat, markkinavoimat, asiakkaat, teknologia
seka laajempi yhteiskunta. Sisaisia tekijoita ovat esimerkiksi tuotteen tai
palvelun vanhentuneisuus, uudet markkinamahdollisuudet, uudet strategi-
set suunnat seka monipuolisen tyévoiman kasvu. (French & Bell 1999, 2)
Eraat muutokset ovat selvasti vastauksia tapahtumiin tai tapahtumien sar-
joihin, jolloin naita kutsutaan suhteellisiksi muutoksiksi. Muut muutostyypit
ovat aloitteellisempia, ei niinkdan vastauksia tapahtumiin, vaan ennakoivia
tapoja vastata tuleviin ulkoisiin tapahtumiin, jolloin naitd kutsutaan enna-
koiviksi muutoksiksi. (Nadler & Tushman 1989)

Muutos voidaan nahda hyvin monella eri tavalla liittyen siihen kokemuk-
seen, jonka se tuo mukanaan. Se voi olla mahdollisuus tai uhka, syy su-
ruun tai juhlaan, se voi olla yllattavaa tai ennalta arvattavaa, kontrolloitua
tai kontrolloimatonta. Se voi tuoda kasvua ja paranemista, mutta se voi
tuoda myos kuihtumista tai kuolemaa. Se voi merkita kehitysta ja kypsy-
mista tai yhtakkista kehityksen laskua. Se voi olla syklista ja peruutettavis-
sa olevaa tai yksisuuntaista ja peruuttamatonta. Se voi olla pinnallista ja
vaikuttavaa, kuten muodin maaraavaa tai se voi olla ahdistavaa, kauas-
kantoista seka nakymatonta. Ei ole siis yllattavaa, ettd muutos synnyttaa
aarettoman kirjon erilaisia emotionaalisia reaktioita vaihdellen nostalgiasta
toivoon, ahdistuksesta alistuneisuuteen, odotuksista toivottomuuteen. (An-
tonacopoulou & Gabriel 2001)

Muutos on organisaatioille haasteellista ja tutkimusten mukaan on todettu,
etta jopa 70 prosenttia muutosyrityksista epaonnistuu. Yksi merkittava syy
epaonnistumiseen on muutoksen Kiireellisyys. Jotta muutoksessa onnistut-
taisiin, on valttamatonta etta yritysten johtajat ymmartaisivat muutoksen
luonteen ja prosessin yha paremmin. Toisin sanoen, johtajien tulisi kyeta
murtamaan muutoksen koodi. (Beer & Nohria 2000)
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2.2 Muutosprosessi muutoksen mahdollistajana

Organisaatiomuutoksen lapivientiin tarvitaan kehittamisohjelmia, joita
French & Bellin (1999, 1) mukaan voidaan luokitella pitkaaikaisiksi ja
suunnitelluiksi muutosyrityksiksi. Eri muutosprosessimallit jakavat tyypilli-
sesti monia hyvin samankaltaisia piirteita keskenaan. Ne ovat dynaamisia,
sisaltavat tietyn aikavalin ja ovat pitkakestoisia. Muutokset jaetaan myos
tyypillisesti eri vaiheisiin, jotka sisaltavat jokainen joukon toimia paatepis-
teenaan samat lopputavoitteet. Garvinin (1998) mukaan siirtymat vaihei-

den valilla voivat olla joko helposti [api menevia tai turbulentteja.

Muutokset ilmenevat hyvin erikokoisina ja muotoisina organisaatioissa ja
nain ilmenevat myos eri muutosprosessimallit ja lahestymistavat. Ei voida
siis sanoa, etta olisi olemassa hyvaa tai huonoa lahestymistapaa muutok-
seen, vaan ennemminkin muutosta tulisi lahestya siten, ettd huomioidaan
muutoksen konteksti sekd muutosmallin tarkoituksenmukaisuus tilantee-

seen. (Burnes 1996)

Tieteellinen kirjallisuus tarjoaa monia eri keinoja siihen, miten muutospro-
sessi voi luonnistua organisaatioissa paremmin. Novelli et al. (1995) ovat
ottaneet tahan seikkaan osaksi oikeutusnakokulman organisaation muu-
tosprosessien onnistumisen avaimina. He nakevat, etta reilu ilmapiiri muu-
toksen yhteydessa vaikuttaa merkittavasti lapiviennin onnistumiseen. Toi-
nen keino on heidan mukaansa se, etta johtajat jotka luovat reiluuden il-
mapiirin, muuttuvat myos itse muutoksen myotd. Tama on tarkea sen
vuoksi, ettd ihmiset seuraavat herkemmin niitd tahoja muutoksen yhtey-

dessa, jotka muutosta johtavat. (Novelli et al. 1995)

Beer & Nohria (2000) painottavat sita, ettéd ne yritykset, jotka tehokkaasti
kykenevat yhdistamaan seka kovia etta pehmeita tekijoita muutoksen yh-
teydessa voivat saada todennakodisimmin parempia lopputuloksia niin

kannattavuudessa kuin tuottavuudessa. Lisaksi ne yritykset, jotka tahan
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kykenevat voivat saavuttaa lopuksi myds paremman kilpailukyvyn. (Beer
& Nohria 2000)

Mikali organisaatio unohtaa tyontekijoiden tarpeet muutosprosessin yhtey-
dessa, voi tama johtaa ongelmiin muutoksen onnistumisessa. TyoOntekijat
tulisikin siis huomioida organisaatiomuutoksessa seka suunnittelu- etta
implementointivaiheissa, silla muussa tapauksessa tama prosessi voi olla
aarimmaisen stressaava ja epamiellyttava yksiloille organisaatiossa. (Mc-
Hugh 1997) Frahm & Brown (2007) nakevat myos, etta ne yksilot, jotka
paasevat mukaan osaksi muutosprosessia ovat vastaanottavaisempia

kuin ne, jotka jaavat taman ulkopuolelle.

Vakola et al. (2004) painottavat, ettd organisaatiossa tulee olla muutos-
prosessia toteutettaessa kunnossa muun muassa seuraavia seikkoja; joh-
don sitoutuminen, resurssien allokointi, palkitsemisjarjestelmat, valmenta-
minen seka henkiloston osallistuminen suunnitteluun ja implementointiin.
Mikali nama tekijat eivat ole kunnossa ja henkilostd kokee, ettei organisaa-
tio kehitd muutoksen ymparille sita tukevia mekanismeja, voi koko muu-

tosprosessi olla vaarassa epaonnistua. (Vakola et al. 2004)

2.2.1 Keskeisia muutoksessa huomioitavia tekijoita

Tieteellinen teoriakentta tarjoaa useita tekijoita, joita on hyva ottaa huomi-
oon muutosprosessin aikana. Tassa osiossa tarkastellaan tutkimuksen
kannalta kolmea asiakokonaisuutta, jotka ovat olennaisia tutkimuksen ta-
voitteiden hahmottamisen kannalta. Taulukossa 2 on lueteltuna nama
kolme kokonaisuutta: muutosviestinta- ja kommunikaatio, muutoksen arvi-
ointi ja mittaaminen seka ulkoisen konsultaation rooli ja niihin kantaa otta-

neet tutkijat.
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Keskeisia muutoksessa huomioitavia tekijoita

Frahm & Brown (2007)
Muutosviestintd ja -kommunikaatio Kotter (2007)

Covin & Kilmann (1990)
Young & Post (1993)

Hacker & Washington (2004)

Muutoksen arviointi ja mittaaminen Louise (1996)
French & Bell (1999)
Ulkoisen konsultaation rooli Beer & Nohria (2000)

Taulukko 2. Kolme keskeistda muutoksen avaintekijaa

Frahm & Brown (2007) painottavat merkittavana organisaatiomuutoksen
aikaista viestintédé ja kommunikaatiota, silla sen avulla muutokseen osallis-
tuvat yksilot ovat vastaanottavaisempia muutokselle. Menestyksekkaissa
muutosyrityksissa on onnistuttu kirkastamaan viestinnan keinoin onnis-

tuneesti sitd suuntaa, mihin organisaatio on menossa (Kotter 2007).

Negatiivinen vaikutus muutokseen voi olla tilanteessa, jossa organisaati-
ossa epaonnistutaan jakamaan informaatiota siita, mitka osat muutoksesta
ovat tarkeita ja miksi ne ovat tarkeita (Covin & Kilmann 1990). Erittain tar-
keatd on myds huomioida se, etta viestinnassa ilmenevat organisaation
arvot ovat yhtenevaisia siten, etta toiminnot ja sanat kulkevat kasi kades-
sa. Mikali nain ei ole, voi viestinta merkita ajanhukkaa kokonaisuuden
kannalta. (Young & Post 1993)

Tehokas viestinta voidaan ajatella jaettuna Young & Postin (1993) mukaan
siten, ettad jokainen organisaation jasen on vastuussa viestinnasta. Johta-
jat vastaten viestimisesta organisaatiossa alaspain ja rivityontekijat vasta-
ten tiedon toimittamisesta ylemmalle tasolle havaitessaan organisaatiossa
ongelmia. Lisaksi tulisi huomioida se, etta jokainen esimies toimii kaytan-

nossa myos viestintdesimiehena. (Young & Post 1993)
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Young & Postin (1993) mukaan muutosviestinnan taustalle on perusteltua
rakentaa suunnitteluvaiheessa viestintastrategia, jotta osataan viestia siita
mita tulee tapahtumaan seka miten asiat tulevat tapahtumaan. Organisaa-
tion tyontekijat kaipaavat muutosten yhteyksissa tietoa myos siita, mitka
ovat muutospaatdosten takana olevat perusteet. Viestiminen oikea-
aikaisesti on myos merkittavaa siten, etta kerrotaan asioista heti kun ne
ovat tiedossa, eika vasta siina vaiheessa kun asiat on jo ratkaistu. Mikali
viestiminen ei tapahdu tarpeeksi tasmallisesti, tama voi ilmeta organisaati-
on tyontekijoiden tyytymattomyytena, vihana tai jopa luottamuksen mene-
tyksena. Tyontekijoille on myos erittain tarkeata selventaa sita, miten muu-
tos tulee vaikuttamaan juuri heihin ja heidan tydonkuvaansa. (Young & Post
1993)

Muutosprosessiin liittyy olennaisena osana muutoksen mittaaminen ja ar-
viointi. Hacker & Washington (2004) tiivistavat prosessien mittaamisen
oivasti lauseella, “se mita mitataan, tulee myos tehtya”. Mikali muutosta ei
mitata jollain tasolla, ei tiedeta ollaanko saavutettu niitd tavoitteita, joita
suunnitteluvaiheessa luotiin. Tarkeaa on myos mitata lopullisten tavoittei-
den lisaksi onnistumisia muutosprosessien valivaiheissa. (Hacker & Wa-
shington 2004)

Louise (1996) jakaa artikkelissaan muutoksen mittaamisen tekijoihin
"pehmeat” ja "kovat” mittarit. Organisaatiot kayttavat yha enemman liike-
toimintansa suoriutumisen mittaamisessa pehmeita mittareita, joilla mita-
taan esimerkiksi tyotyytyvaisyytta, moraalia tai sitoutumista. Kovien teki-
joiden mittaaminen koetaan selvasti helpompana, silla ne ovat luonteel-
taan numeerisia ja objektiivisia. Pehmeiden mittareiden kayttaminen on
haasteellisempaa, silla pehmeat mittaukset perustuvat enemman tulkin-
taan. (Louise 1996)

Hacker & Washington (2004) tuovat esille monia eri keinoja siihen, miten
muutoksen onnistumista voidaan mitata. Ensinnakin voidaan testata sita,

onko muutos implementoitu onnistuneesti tai sitten mitata sita ovatko ta-
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voite- ja tulosalueet selvasti maaritellyt sekd ymmarretyt. He tuovat myos
esiin sen, etta tavoitteiden ja strategioiden tulisi olla selvasti linkittyneita
muutosvisioon. Lopullisia arvioita muutoksen standardisoitumisvaiheessa
voidaan testata siten, etta ovatko roolit seka vastuualueet selvat ja ymmar-
tavatkd avaintoimijat roolinsa osana muutosta. (Hacker & Washington
2004)

Kirjallisuus painottaa organisaation kehittamisen apuna kaytettavia organi-
saation ulkopuolisia konsultteja ensiarvoisen tarkeina apukeinoina osana
muutosta ja sen parempaa onnistumista. French & Bellin (1999, 1) mu-
kaan organisaation kehittamisen konsultit taitavat seka aihepiirin teorian
ettd kaytannon. He hallitsevat niin organisaatiomuutoksen, organisaatio-
dynamiikat ja ongelmanratkaisun kuin paatoksenteon oppimistilanteiden
rakentamiseen (French & Bell 1999, 3).

Organisaation kehittamisen konsultit hahmottavat organisaatioissa yhdes-
sa siella tyoskentelevien ihmisten kanssa todellisen muutostarpeen ja sen
miten se saadaan lopulta toteutettua. Konsultin rooli on siis rakentaa or-
ganisaatiossa toimiville jasenille toimintoja, joiden avulla he kykenevat rat-
komaan ongelmia seka oppimaan ongelmanratkaisuissa yha paremmiksi.
Konsultit eivat tuo tyypillisesti ratkaisuja valmiina, vaan he luovat tilanteita,
joiden kautta olemassa olevat ongelmat kyetaan havaitsemaan ja kehitta-
maan tata kautta ratkaisuja. (French & Bell 1999, 3)

Beer & Nohria (2000) suosittelevat organisaatioita kayttamaan ulkopuolis-
ta konsultaatiota resurssipohjanaan osana muutosprosesseja, silla ulko-
puoliset konsultit voivat tarjota organisaatiolle sellaista tietoutta ja teknista
osaamista, millaista organisaatiolla itsellaan ei ole valttamatta ole. Erityis-
merkitys ulkoisen konsultin roolilla on muutoksen alkutaipaleella. (Beer &
Nohria 2000)
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2.3 Vaihemalliajattelu muutoksen selventajana

Muutosprosessin lapivientiin voidaan ottaa avuksi vaihemalliajattelu, jonka
avulla muutoksen kokonaisuutta on helpompi hahmottaa. Tassa tutkimuk-
sessa avustavaksi teoriaksi vaihemalleista on nostettu Bullock & Battenin
(1985) nelivaihemalli, joka on heidan omien sanojensa mukaan erinomai-
nen malli lahes mille tahansa tapaustutkimukselle monipuolisuutensa
vuoksi (Bullock & Batten 1985).

* Tarpeen tiedostus )
Tutkimusvaihe | Tiedon etsintd
* Sopimusten tekeminen )
¢ Diagnosointi h
Suunnitteluvaihe |+ Suunnittelu
* P3atosten teko
J
N\
.. . * Implementointi
Toimintavaihe |, Avioint
J
* Stabilointi )
Integraatiovaihe | Diffuusio
¢ Uudistaminen )
\.

Kuvio 3. Nelivaihemalli (Bullock & Batten 1985)

Bullock & Battenin (1985) nelivaihemallissa (kuvio 3) ilmentyy nelja stan-
dardia seka perattaistd muutosvaihetta. Malli jakaantuu kahtia siten, etta
kaksi ensimmaistd muutosvaihetta, tutkimus- seka suunnitteluvaihe, viit-
taavat muutoksen suunnitteluun ja kaksi viimeista vaihetta, toiminta- ja
integraatiovaihe, itse muutoksen toteutukseen. Vaihemallin muutospro-
sessit ovat muutosvaiheisiin nahden se mekanismi, jolla muutetaan or-
ganisationaalinen systeemi yhdesta tilasta toiseen. (Bullock & Batten
1985)
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Bullock & Battenin (1985) organisaation kehittamisen nelivaihemalli kattaa
kaikki kriteerit siitd, mita vaihemallissa tulisi olla. Mallissa organisaa-
tiomuutos nahdaan jatkuvana ja pitkakestoisena prosessina. Verrattaessa
tata nelivaihemallia muihin muutosmalleihin, ovat vaiheet tarpeeksi jousta-
via siten, etta vaiheet voivat olla osin myos paallekkaisia. (Bullock & Bat-
ten 1985)

Muutosvaiheet. Bullock & Battenin (1985) nelivainemalli erottelee erikseen
itse muutosvaiheet ja muutosprosessit. Ensimmainen vaihe tutkimusvaihe
alkaa siita, kun tunnistetaan olemassa oleva muutostarve paattyen siihen,
etta paatetaan aloittaa organisaation kehittaminen. Seuraava vaihe suun-
nitteluvaihe aloitetaan kiinnittdamalla resursseja muutosta varten ja paate-
taan siihen, kun hyvaksytaan suunniteltu muutos. Kolmas vaihe toiminta-
vaihe on todellisen toiminnan vaihetta siten, etta organisaation kehittami-
sen ohjelma implementoidaan kohteeseen ja paattaen siihen, kun on tehty
selva paatds muutoksen pysyvyydesta organisaatiossa. Muutosvaihemal-
lin viimeinen vaihe integraatiovaihe etenee toimintavaiheen jalkeen siten,
ettd tehdaan paatds implementoida muutosohjelma pitkakestoisesti ja
kayttaa tuotettua metodia jatkossa niin havainnoimaan kuin ratkaisemaan-
kin mahdollisia ongelmia systeemissa. (Bullock & Batten 1985)

Muutosprosessin suunnitteluvaiheet

* Muutostarpeen tiedostus

Tutkimusvaihe ¢ Suunnitteluavun hakeminen organi-
saation ulkopuolelta

e Sopimuksen tekeminen konsultin

kanssa
e Tarvittavan informaation keruu
Suunnitteluvaihe * Ongelman diagnosointi

* Tavoitteiden luonti muutokselle

¢ Toimenpiteiden suunnittelu, joilla
saavutetaan haluttu lopputulos

e Avainhenkiléiden vakuuttaminen
muutoksen tarkeydesta

Taulukko 3. Muutosprosessin tutkimus- ja suunnitteluvaiheet (Burnes 2004, 277)
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Muutosprosessin kaksi ensimmaista vaihetta Bullock & Battenin (1985)
nelivaihemallista ovat osa foteutettavan muutoksen suunnittelua. Burnes
(2004, 277) tasmentaa naita vaiheita tarkemmin, jotka ovat esiteltyna tau-
lukossa 3. Tutkimusvaiheeseen liittyvia toimintoja ovat muutostarpeen tie-
dostus, suunnitteluavun hakeminen organisaation ulkopuolelta ja sopi-
muksen tekeminen konsultin kanssa. Itse suunnitteluvaiheessa kerataan
tarvittava informaatio, jonka pohjalta luodaan diagnoosi olevasta ongel-
masta. Taman jalkeen luodaan selkeat tavoitteet muutokselle ja suunnitel-
laan ne toimenpiteet, joilla saavutetaan haluttu lopputulos. Lisaksi pyrki-
myksena on saada avainasemassa olevat tahot vakuutetuiksi suunnitel-

masta seka saada heidat tukemaan tulevaa muutosta. (Burnes 2004, 277)

Van Woerkumin et al. (2007) tuovat lisaa ajatuksia muutoksen suunnitte-
luun. Heidan mukaansa se sisaltaa tavoitteen asetantaa ja sita, miten |10y-
detdan oikeat keinot, joilla saavutetaan halutut tavoitteet. Tavoitteet tulisi
myoOs kyeta muotoilemaan niin tasmallisesti kuin se vain on mahdollista.
Van Woerkum et al. (2007) ehdottavat myos etta suunnittelu on yksinker-
taisimmillaan se toimi, jolla muotoillaan muutosohjelma haluttuun suun-
taan. Se tehdaan tietoisesti lopputarkoituksena kuvailla ne askeleet, joilla
paastaan haluttuun lopputulokseen. Suunnitteluosuuden tulisi heidan mu-
kaan sisaltaa myos osio, missa suunnitellaan puhtaita mittareita, joiden
avulla voidaan arvioida toimien lopputuloksia ja onnistumista tarkemmalla
tasolla. (Van Woerkum et al. 2007)
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Muutosprosessin toimintavaiheet

Toimintavaihe kaytantoon
* Luodaan tarvittavat jarjestelyt

ta

Integraatiovaihe nistumisesta
tdminen
minen

ta seuraamaan muutosta itse

Taulukko 4. Muutosprosessin toiminta- ja integraatiovaiheet (Burnes 2004, 277)

Bullock & Battenin (1985) nelivaihemallin kaksi viimeista vaihetta ovat osa
muutoksen toteutusta. Burnes (2004, 277) tasmentaa myos naita vaiheita,
jotka nakyvat taulukossa 4. Hanen mukaan toimintavaiheeseen kuuluu
prosessit, joilla on tarkoitus siirtda organisaatio sen nykyisesta tilasta uu-
teen haluttuun tilaan. Vaihe sisaltaa jarjestelyiden luomista siihen, etta
muutosprosessi on hallittavissa ja antaa tarpeeksi tukea tarvituille toimille.
Vaiheeseen kuuluu myds implementointitoimien arviointi sekd palautteen
keraaminen, jotta tarvittavia lisdyksia seka tarkennuksia voidaan viela to-

teuttaa muutoksen aikana. (Burnes 2004, 277)

Burnes (2004, 277) tasmentaa viimeista muutosvaihetta siten, etta integ-
raatiovaihe alkaa, kun muutokset ovat onnistuneesti implementoitu sys-
teemiin. Vaihe sisaltda muutostoimien osalta palautteen keruuta, minka
kautta seurataan kayttaytymisen muutosta. Tarkoituksena on myos vahen-
taa riippuvuutta ulkoisesta konsultista. Lisaksi seurataan miten muutos on
levinnyt |api organisaation seka valmennetaan johtajia seka tyontekijoita
seuraamaan muutosta jatkuvasti ja etsimaan parannuksia systeemiin

oma-aloitteisesti. (Burnes 2004, 277)

Schalk et al. (1998) tasmentavat muutoksen implementaatiovaihetta, joka
on osa toimintavaihetta, siten etta jokainen organisaation jasen kykenee

kaytannossa havainnoimaan toteutetut muutokset tassa vaiheessa. Tassa

e Prosessit, joilla siirretddn muutos
* Arvioidaan ja keratdadn palautetta

implementointitoimien onnistumises-
* Keratdan palautetta integraation on-
* Ulkopuolisen konsultaation vahen-
* Muutoksen levinneisyyden seuraa-

* Valmennetaan johtajia ja tydntekijoi-
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kohtaa muutosprosessia on todennakdisinta, etta erimielisyyksia ilmenee
organisaation ja yksildiden tavoitteiden valilla. (Schalk et al. 1998) Keskei-
nen haaste Nadler & Tushmanin (1989) mukaan muutoksen implemen-
toinnissa on se, miten saadaan sailytettya selva yhtenevaisyys muutetta-
vassa systeemissa seka miten voidaan edesauttaa organisaatiota suun-
taamaan uuteen haluttuun asetelmaan ja saavuttamaan uusi yhtenevainen
systeemi. (Nadler & Tushman 1989)

2.4 Sosioteknisten systeemien muutos

Sosiotekninen systeemiteoria toimii yhtena osa-alueena taman tutkimuk-
sen teoreettisessa viitekehyksessa avustaen paasemaan syvemmalle or-
ganisaation systeemien muutosten syvimpaan olemukseen. Burnes (2004,
66) avaa sosioteknistd systeemiteoriaa selittden organisaatioissa ilmene-
van kaksi toisistaan riippuvaista tekijaa, sosiaaliset ja tekniset systeemit.
Teoriassa painotetaan sita, etta kun uudelleenorganisoidaan teknista sys-
teemia, ei tata tulisi tehda erityksissa sosiaalisista systeemeista (Burnes
2004, 66).

Kun linkitetdaan yhteen tutkimuksen taustalla toimiva institutionaalisen
muutoksen konteksti ja sosiotekninen systeemiteoria, saadaan kuvion 4
kaltainen yhdistelma. Tiivistetysti kuvassa viitataan siihen, etta tekniset
muutokset ovat muutoksia organisaation virallisissa systeemeissa ja sosi-

aaliset muutokset organisaation epavirallisissa systeemeissa.

TEKNISEN ED:' SOSIAALISEN — SOSIOTEKNISEN
SYSTEEMIN MUUTOS SYSTEEMIN MUUTOS — SYSTEEMIN MUUTOS

Viralliset Epdviralliset
systeemit systeemit

Kuvio 4. Sosioteknisyys toimintojen virallistamisen osana
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Meyer & Rowan (1977) maarittelevat, etta systeemien muutoksessa insti-
tutionalisoitumista tapahtuu niin sosiaalisissa prosesseissa, velvoitteissa
kuin toiminnoissa. Nama tekijat muokkaantuvat ottaen saannonmukaisen
roolin niin kaytoksessa etta sosiaalisissa ajatustavoissa. French & Bell
(1973, 28) tasmentavat, etta kehittdmisohjelmat kohdistuvat niin virallisiin
etta epavirallisiin systeemeihin. Paavaikutukset heidan mukaansa kohdis-
tuvat epavirallisiin jarjestelmiin, silla ne kasittelevat asenteita ja tunteita,
joiden kautta ne taas hyvaksytaan virallisiksi jarjestelmiksi (French & Bell
1973, 28). North (1990, 6) puhuu siita, etta viralliset saannot voivat muut-
tua yhdessakin yodssa, mutta niiden vaikutus epavirallisiin jarjestelmiin,
kuten tapoihin ja menettelytapoihin tapahtuu hitaammin. Epavirallisiin jar-
jestelmiin on taten vaikeampaa vaikuttaa, koska ne ovat Northin (1990,
37) mukaan osa sosiaalisesti siirrettya informaatiota ja perintda, jota voi-

daan kutsua myds kulttuuriksi.

Sosiotekninen teoria huomioi seka painottaa ihmisten suurta arvoa organi-
saatiossa (Dexter 1996). Karkeasti jaoteltuna tekninen systeemi viittaa
organisaation koviin tekijoihin, kuten tuotantorakenteeseen, teknisiin lait-
teisiin seka informaatioon ja kommunikaatioteknologiaan. Sosiaalinen sys-
teemi viittaa taas pehmeampiin tekijoihin, kuten henkilostoresursseihin,
tyosuunnitteluun ja kontrollirakenteisiin. (Molleman & Broekhuis 2001)

Appelbaum (1997) korostaa organisaation seka konsultin voivan valttaa
epaonnistuneen muutosohjelman ottamalla huomioon sosioteknisen teori-
an lahestymistapanaan muutosten lapiviennissa. Hanen mukaansa korke-
an suoritustason organisaatiot kayttavat lahes aina jollakin asteella sosio-
teknisen systeemiteorian periaatteita. Apukeinoina kaytetdan erityisesti
French & Bellin (1999, 86) mukaan itseohjautuvia tyoryhmia seka mo-
niosaavia tiimeja. Sosiotekniset teoriat painottavat sita, etta organisaation
tyontekijat tulisi ottaa osaksi uuden systeemin luontia. TyOntekijoita tulisi
kuunnella osana suunnitteluprosessia siitd, miten uusi suunniteltava sys-

teemi voisi esimerkiksi parantaa yksildiden tyon laadukkuutta. Lisaksi so-
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siotekninen lahestymistapa antaa tasavertaisen painoarvon niin teknisille

kuin sosiaalisille tekijoille osana suunnitteluprosessia. (Ghaffarian 2011)

2.4.1 Sosiaalisen systeemin muutos

Tutkimuksessa haetaan vastauksia siihen, minkalaisia emootioita ja reak-
tioita organisaation tyontekijat kohtaavat muutosprosessin yhteydessa.
Sosioteknisen systeemin sosiaalinen puoli antaa teoreettista tietopohjaa
tahan tutkimuksen kannalta olennaiseen aihepiiriin. Viitaten tutkimuksen
kontekstiin ihmisten rooli instituutioiden luomisessa on olennainen, kuten
North (1990, 5) asian ilmaisee, ovat instituutiot ihmisten luomia ja ne kehit-

tyvat seka ovat vaikutuksen alaisia ihmisten eri toimille.

Organisaatiomuutokset luovat haasteita niin yksiloiden kyvyille oppia uutta
kuin heidan emotionaalisille tuntemuksilleen. Tunteet seka oppiminen voi-
vat olla tekijoita, jotka toimivat esteinad organisaation muutoksen yhteydes-
sa erityisesti silloin kun yksildiden tunteisiin linkittyvat vastustus, kyynisyys
tai valinpitamattomyys. Kun yksilot kokevat epavarmuuden ja ahdistuksen
tunteita, voivat nama aarimmillaan halvaannuttaa uuden oppimisen taysin.
(Antonacopoulou & Gabriel 2001)

Organisaatiot joutuvat huomioimaan muutosten kynnyksella sen, etta yksi-
|6t organisaatioissa eivat reagoi vain muutoksiin, joita organisaatiot heille
esittavat. Todellisuudessa taustalla piilee ristiriita yksildiden kokemusten,
koetun sopivuuden tason ja koettujen paatelmien valilla, joita heille organi-
saation puolesta esitetaan. (Antonacopoulou 1999)

Uudistusohjelmat voivat lahtea kayntiin pelkastaan yhdesta tai kahdesta
ihmisesta. Yleensa muutos alkaa siita, kun jotkin yksilot tai ryhmat alkavat
seurata yrityksen kilpailuasemaa, markkinapositioita, teknologisia trendeja
tai yrityksen taloudellista suoriutumista. Menestyksellinen muutos etenee
siten, etta prosessin edetessa muutokseen osallistuva joukko laajenee ja
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mitd enemman ihmisia on mukana suunnittelemassa seka toteuttamassa

muutosta, sita parempi lopputulos yleensa saadaan. (Kotter 2007)

Muutosprosessin tyyppi seké vaihe vaikuttavat hyvin paljon siihen, miten
yksilot tai ryhmat tuntevat ja kayttaytyvat. Voidaan karkeasti sanoa, etta
muutosprosessin ensimmainen askel on erittain tarkea, jotta voidaan saa-
da muutos aluille. Tama voi vaatia jopa erittain aggressiivista yhteistyota
yksiloiden kesken. Yleisesti ottaen ihmiset eivat auta vapaaehtoisesti muu-
toksessa, ellei heilla ole motivaatiota olla apuna. Tama johtaa helposti sii-
hen, ettd muutosyritykset eivat etene alkusuunnittelusta pidemmalle. (Kot-
ter 2007)

Muutoksen alkuvaiheessa eli sulamisvaiheessa muutoksen kohteena ole-
va yksild motivoituu hakemaan ongelmatilanteelle uusia ratkaisuja, joiden
tarkoituksena on saattaa muutostila takaisin tasapainoon. Silloin kun yksilo
on sulaneessa tilassa, on han talléin avoimempi ottamaan vastaa infor-
maatiota, avoimempi uusille ideoille seka suosituksille ja jopa kaskyille,
joita han on aikaisemmin mahdollisesti sivuuttanut. Kaytannossa yksilot
kokevat olonsa epamukavaksi asioiden ollessa epatasapainossa ja he
hakevat aktiivisesti ongelmiin tall6in ratkaisuja. (Schein 2002)

Kun muutosprosessi on edennyt siihen vaiheeseen, etta muutosta ruve-
taan jaadyttamaan, alkavat yksilot ja ryhmat toimia uusin kognitioin ja
asentein ja he ilmaisevat naita tyossaan jokapaivaisena kaytoksena. Kui-
tenkin naiden uusien kayttaytymistapojen tulisi sopia henkilOkohtaisesti
yksilolle seka yleisesti rynman kulttuuriin, jotta niistd muodostuisi kestavia
tapoja toimia. Muussa tapauksessa muutoksesta voi tulla vain valiaikaista
ja hetkellista johtuen muutostilanteen paineista. Vaikka muutokset olisivat-
kin integroituneet, eivat ne pysy stabiileina elleivat ne sovi lopulta olemas-
sa oleviin suhteisiin, henkildiden tydtilanteisiin tai siihen ryhmaan, jossa
toimitaan. (Schein 2002)
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Muutostyyppi tai sen laajuus vaikuttavat myods merkittavasti yksildiden
kayttaytymiseen. Tyontekijoiden havaintoihin muutoksesta vaikuttavat
vahvasti se, minka tyyppista muutosta ollaan implementoimassa organi-
saatioon (Jones et al. 2008). Mikali muutos on laadultaan yksinkertainen,
ihmiset toteuttavat muutoksen kohtuullisen helposti. Kuitenkin, jos kysees-
sa on erittain monimutkainen asenteellinen muutos tai muutosten yleisissa
perusoletuksissa on jokin lisaongelma siten, ettd muutoksen kohteena
olevat eivat edes ymmarra uutta asennetta tai oletusta, on muutos todella
paljon haasteellisempaa toteuttaa ja vieda lapi. Tyontekijat voivat havaita,
etta jokin on pielessa siina, miten he ajattelevat, mutta eivat kykene luo-
maan vaihtoehtoisia keinoja lahestya asiaa. (Schein 2002)

Tunteet osana muutosprosessia

Muutos yksil6llisend kokemuksena Psykologinen sopimus

Muutosvastarinta

Kuvio 5. Muutos yksil6llisena kokemuksena

Jokainen yksilé kokee muutoksen eri tavalla, mika tarkoittaa sita, etta seka
ylin johto, konsultit, keskitason johto, osa-aikaiset tyontekijat, kokopaivai-
set tyontekijat ettd asiakkaat, kaikilla heilla on eri huolenaiheet ja tunteet
muutokseen liittyen (Schaafsma 1997). Kotter & Schlesinger (1979) mai-
nitsevat, etta jokainen yksilo, jota muutos jollain tavalla koskettaa kokee
jonkinlaista tunteiden myllerrysta. Niissakin tapauksissa, joissa muutok-
seen liittyvat tunteet ilmenevat positiivisina tunteina, liittyy niihin silti tuntei-
ta jonkinlaisesta menetyksesta tai epavarmuudesta. Useista eri syista,
yksilot ja ryhmat reagoivat hyvin eri tavalla muutosta kohtaan, niin passii-
visesta vastustamisesta aitoon muutoksen ylistamiseen. (Kotter & Schle-
singer 1979)
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Tunteet ovat hyvin iso osa muutosprosessia. Yksildiden tunteet voivat olla
positiivisia, kuten miellyttavia ja jannittavia tai negatiivisia, kuten epamiel-
lyttavia tai hairitsevia. Tunteet riippuvat yksiloiden omista tulkinnoista seka
siitd, miten niita testataan suhteessa toisten yksildiden tunteisiin. Toinen
merkittava tunteiden piirre on se, ettd ne ovat yksildiden selviytymismeka-
nismeja, mitka auttavat sopeutumaan muuttuviin olosuhteisiin. (Antonaco-
poulou & Gabriel 2001)

ltse muutos organisaatiossa voidaan vastaanottaa hyvin vaihtelevilla ta-
voilla, kuten innokkuudella ja iloisuudella tai toisessa aaripaassa vihalla ja
pelolla. Vaihteluvali voi olla siis positiivisista aikomuksista tukea muutosta
siihen, etta negatiivisesti vastustetaan muutosta. (Vakola et al. 2004) Nai-
na aikoina, jona jatkuva muutos ja epavarmuus sivuuttavat perinteiset by-
rokraattiset organisaatiot taka-alalle, tulevat organisaation menestyksen
valttamattomiksi osiksi yksildiden tunteet, kuten sitoutuminen, luottamus,

valittaminen, innostus, ylpeys ja hauskuus (Gabriel 1998).

Psykologinen sopimus yksilon ja organisaation valilla on paaasiallisesti
implisiittista ja sanatonta. Odotuksista osa on tietoisia, kuten palkka, mutta
toiset ovat sellaisia odotuksia, etta niista viestitaan vain epasuorasti. Mita
parempi psykologinen sopimus on, sita parempia tai positiivisempia ovat
tyontekijoiden asenteet, kuten korkeampi tyytyvaisyys ja organisationaali-
nen sitoutuminen. (Schalk et al. 1998)

Organisaatiomuutoksessa luodaan eriasteisia velvollisuuksia ja voidaan
nain vaikuttaa psykologisten sopimusten elementteihin. Muutosten yhtey-
dessa psykologisten sopimusten elementteja kaytannossa rikotaan osittain
ja taas uudelleen rakennetaan. Organisaation tulisi siis ottaa erikseen
huomioon psykologiset sopimukset osana muutosjohtamista, jossa pa-
neudutaan tyontekijoiden asenteisiin ja kayttaytymiseen. (Schalk et al.
1998)
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Vaikka muutos on implementoitu positiivisista syista, se aiheuttaa silti yksi-
|6issa negatiivisia tunteita ja vastustusta muutosyritysté kohtaan (Jones et
al. 2008). Tyontekija voi vastustaa itselleen tuntematonta, sita mitd hanelle
maarataan ja mika ei yksilon nakokulmasta nayta organisaatiossa edes
mahdolliselta toteuttaa (Dent & Goldberg 1999).

Kotter & Schlesinger (1979) ovat maaritelleet yksilon yleisimpia syita vas-
tustaa muutosta. Ensinnakin ihminen ei halua menettaa itselleen jotain
arvokasta, mika on yksi suuri syy muutosvastarinnalle. Tallaisissa tapauk-
sissa ihmiset helposti keskittyvat omiin etuihinsa, ei organisaation, ja vas-
tustus voi ilmeta politikointina ja yleisena poliittisena kaytoksena. Toiseksi
taas yksilot eivat ymmarra todellisuudessa muutoksen tarkoitusta ja tasta
seuraa helposti vaarinymmarryksia. Talldin yksilot kokevat, ettd muutos
tulee maksamaan heille enemman kuin hyodyttamaan heita. Kolmanneksi
tyontekijat myos arvioivat helposti muutoksen eri tavalla kuin johto tai muut
sellaiset tahot, jotka vetavat muutosta organisaatiossa eteenpain. Yksilot
nakevat, ettd muutos tuo enemman kustannuksia, kuin positiivisia lopputu-
loksia ja tdma nahdaan usein niin, ettd kustannuksia ei tule vain itselle

vaan koko organisaatiolle. (Kotter & Schlesinger 1979)

Ihmiset pelkaavat muutosta myos, koska kokevat kykenemattomyytta ke-
hittda uusia taitoja tai kayttaytymismalleja. Voidaan sanoa, etta kaikki ih-
miset ovat jollain tasolla rajoittuneita muutoksen edessa, mutta osa on
selvasti enemman kuin toiset. Organisaatiomuutoksen tiimellyksessa voi
kayda tahattomasti niin, etta ihmisilta vaaditaan liikaa ja liian nopeasti.
Vaikka yksilot ymmartaisivatkin muutoksen olevan positiivinen asia, vas-
tustavat he sita silti johtuen rajoittuvuudestaan muutosta kohtaan. (Kotter
& Schlesinger 1979)

Muutostiimellyksessa ihmiset voivat pyrkia “sailyttamaan kasvonsa”. He
voivat kokea, etta jos he menevat mukaan muutokseen, he myontyvat sil-
le, ettd heidan aikaisemmat paatoksensa tai uskomuksensa ovat olleet

vaaria. Toisaalta he voivat vastustaa muutosta menemalla ryhmapaineen
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mukana. Tallainen ryhmapaine voi juontaa esimerkiksi esimiehen asen-

teesta muutosta kohtaan. (Kotter & Schlesinger 1979)

Uuden oppiminen on erittain tarkea seikka osana muutosprosessia. An-
tonacopoulou & Gabriel (2001) kuvaavat oppimista dynaamisena muutos-
prosessina, mika on jatkuvasti laajeneva ja aina uudelleenmaariteltava
riippuen vastaan tulevasta tilanteesta. Oppiminen itsessaan on haaste
seka uhka yksiloille. Se vaarantaa arvostettuja ideoita, tapoja ja uskomuk-
sia, joita yksilolla on omasta itsestaan ja toisista yksiloista. Tama voi aihe-
uttaa epamukavuutta ja jopa jonkinasteista kipua. Oppimisessa voi ilmeta
vastustusta siten, etta yksilo uskoo tietavansa mita hanen tarvitsee oppia
ja kaikki ylimaarainen ei ole houkuttelevaa tai tarkeaa. (Antonacopoulou &
Gabriel 2001)

Ylimmé&n johdon merkitys osana muutosta on ensiarvoisen tarkea, kuten
Kotter (2007) tuo esille usein toistetun seikan, etta isoa organisaatiomuu-
tosta ei voida toteuttaa, ellei organisaation ylin johto toimi sen aktiivisena
kannustajana. Johtajakayttaytyminen on siis erittain tarkeata organisaa-
tiomuutoksen aikana, silla johtajat tuovat esille muutosvision, tukevat tyon-
tekijoita ja ovat mukana muokkaamassa sopivia uusia kaytanteita (Jones
et al. 2008).

Ylimman johdon asenteet vaikuttavat alemman tason johtajien kaytokseen
organisaatiossa (Young & Post 1993). Eli esimerkiksi kun rivityontekijat
saavat tukea ideoilleen esimiehiltaan, ovat he talloin todennakoisemmin
vahemman puolustavalla kannalla seka halukkaampia osallistumaan itse
muutokseen (Weber & Weber 2001). Mikali johtajat kieltaytyvat itse muut-
tumasta, voi silla olla tuhoisia vaikutuksia muutosta kohtaan (Kotteri 2007).
Jos johtajilla on filosofianaan mantra “tee kuten sanon, ala kuten mina
teen”, tuo tama negatiivisen vaikutuksen muutosohjelman onnistumiselle
(Covin & Kilmann 1990).
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Ylimman johdon tulee huomioida se, ettei ole jarkevaa yrittdaa pakottaa
muutokseen, jos organisaatio on yleisesti hyvin vastahakoinen tuleville
uudistuksille (Covin & Kilmann 1990). Yksi huomionarvoinen seikka on se,
ettd johtajat aloittaessaan muutoksia usein olettavat omaavansa kaiken
tarvittavan tiedon muutoksesta. Lisaksi voidaan helposti olettaa, etta heilla
itsellaan ja niilla, joihin muutos vaikuttaa, ovat samat tiedot kaytdssa, mika
ei luonnollisesti useimmiten pida paikkaansa. (Kotter & Schlesinger 1979)

Viestintd on oiva keino edesauttaa tyontekijoitd ymmartamaan muutoksen
hyodyt (Truong & Swierczek 2009). Muutosviestinnan tulee sisaltaa aina-
kin kaksi tekijaa. Ensinnakin esitetddn muutostarve, jolla viitataan siihen
epajohdonmukaisuuteen, joka vallitsee halutun tilan ja olemassa olevan
tilan valilla. Lisaksi tuodaan esille niin yksilollinen kuin kollektiivinen vaiku-

tus kaikille muutoksen piiriin kuuluville tahoille. (Armenakis & Harris 1993)

Yksildiden muutosvalmius on kognitiivinen edeltgja sille, miten yksildiden
kayttaytymiset tulevat ilmenemaan, kuten muutoksen vastustuksena tai
sen tukemisena. Mekanismi luoda muutosvalmiutta organisaation jasenille
on ensisijaisesti juurikin muutosviestinta. (Armenakis & Harris 1993) Kun
luodaan muutosvalmiutta, sysataan ihmiset kaytannossa tyytymattomiksi
vallitsevasta tilasta, jotta he motivoituisivat kohtaamaan uusia keinoja ja
kayttaytymismuotoja, joilla paastaan yli muutoksen vastustuksen (Schalk
et al. 1998).
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Muutosvastarinnasta kohti
muutoksen tukemista

Negatiivisten
tekijoiden
kaantaminen
positiivisiksi

Valtuuttaminen

[ Osallistaminen

Kuvio 6. Negatiivisten tekijoiden kdantdminen positiivisiksi

Organisaatioissa voidaan hyvin paljon vaikuttaa siihen, ettd organisaa-
tiomuutos onnistuu paremmin ja saadaan kaannettya negatiiviset tunteet
positiivisiksi tunteiksi. Truong & Swierczek (2009) tuovat esille artikkelis-
saan sen, etta yksilo, joka on muutoksen alussa hyvin kielteisella kannalla,
voi hyvinkin olla halukas muutokseen sen jalkeen, kun han tajuaa ja nakee

itsensa sopeutuvana muutosta kohtaan.

Kotter & Schlesinger (1979) ovat tuoneet esille keinoja, joilla muutosvasta-
rintaa voidaan lieventéé ja kdéntaéa yksilbét kohti muutoksen tukemista. Yk-
siloiden opettaminen etukateen muutosta varten on yksi yleisimmista kei-
noista paasta vastustuksen yli. Kommunikointi tyontekijoiden kanssa aut-
taa ihmisia nakemaan muutoksen todellisen tarpeen ja itse logiikan sen
taustalla. Opettamisprosesseihin voidaan ottaa mukaan erilaisia keinoja
kuten kahdenvaliset keskustelut, presentaatiot ryhmille tai muistioiden ja
raporttien jakaminen aihepiirista. (Kotter & Schlesinger 1979)

Osallistaminen on yksi oiva keino vahentaa muutosvastarintaa. Talloin
muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen otetaan mukaan ne tahot, joita
muutos tulee koskettamaan. Naita henkiloita kuunnellaan ja heidan nake-
myksiaan hyodynnetdan osana muutosprosessia. Kuitenkin tulee ottaa
huomioon, etta kaikissa muutosprosesseissa ei voida aina kuunnella jo-

kaista tahoa ja jotkin muutokset on toteutettava nopealla aikataululla, jol-
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loin ylimaarainen osallistaminen on jatettava vahemmalle. (Kotter & Schle-
singer 1979)

Helpottaminen ja tukeminen ovat myoOs keinoja, joilla johtajat voivat vahen-
tad muutosvastarintaa. Tamankaltaisessa toiminnassa keinoja ovat uusien
taitojen opetus, yksiloiden kuunteleminen ja emotionaalisen tuen tarjoami-
nen. Nailla keinoilla voidaan lieventaa negatiivisia tunteita, kuten pelkoa ja
ahdistusta. (Kotter & Schlesinger 1979)

Tana paivana tyontekijoiden tulee oppia ottamaan aloitteita vastaan, toi-
mimaan luovasti sekd ottamaan vastuuta toimistaan. Heidan pitaa toisin
sanoen olla valtuuntuneita. (Quinn & Spreitzer 1997) Valtuuttamisella tar-
koitetaan vallan antamista yksiloille tai ryhmille, jolloin heilla on valtaa teh-
da paatoksia, he paasevat edistamaan ideoita, kayttamaan omaa vaiku-
tusvaltaansa ja toimimaan vastuullisesti. Yksi valtuuttamisen tehokas muo-
to on osallistaminen, silla tama parantaa merkittavasti valtuutusta ja kaan-
taen valtuutus parantaa yksilon tai ryhman suoriutumista ja lopulta yksilon
hyvinvointia. (French & Bell 1999, 88)

Organisaation kehittdamisen ohjelmat on suunniteltu kasvattamaan organi-
saation johtajien ja sen jasenten osallistumista. Osallistamiskeinoja kohti
parempia tuloksia ovat esimerkiksi itseohjautuvat tyoryhmat, laatuympyrat
ja tiimien rakentaminen. (French & Bell 1999, 88) Osallistamisen kautta
yksildille annetaan organisaatiossa aani ja mahdollisuus vaikuttaa organi-
saation funktioihin, tavoitteisiin seka tuleviin suuntiin (Zajac & Bruhn
1999).

Linus (2004) tuo esille osallistamisen positiiviset vaikutuksen muutospro-
sesseihin liittyen. Kun muutostyoskentelyyn otetaan mukaan niita tahoja,
joihin muutos tulee vaikuttamaan, vahentaa tama lopulta muutosvastus-
tusta ja tama luo psykologista sitoutumista tyontekijoiden keskuudessa
muutosta kohtaan. (Linus 2004)
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2.4.2 Teknisen systeemin muutos

Sosioteknisen systeemiteorian toinen osa kasittelee teknisen systeemin
kehittamisen puolta. Tekninen systeemi viittaa nimensa mukaisesti organi-
saation koviin tekijoihin, kuten teknisiin laitteisiin ja informaatioon seka
kommunikaatioteknologiaan (Molleman & Broekhuis 2001). Tutkimuksen
tavoitteiden kannalta teknisen systeemin kasitteleminen on olennaista liit-
tyen taustalla olevaan empiirisen osuuden sahkoisen rekrytointijarjestel-

man lapiviennin haasteiden tutkimiselle.

Informaatiosysteemit vaativat tana paivana yha enemman yhteistyota seka
viestintda eri osastojen valilla (Maguire & Redman 2007). Yritysten on
hyodynnettava uutta teknologiaa, jotta ne voivat kasvattaa kilpailukykyaan,
parantaa tehokkuuttaan seka suorituskykyaan (Applebaum 1997; Maguire
& Redman 2007). Kun uutta informaatioteknologiaa implementoidaan yri-
tyksiin kaikista tehokkaimmilla menetelmilla, tarjoaa tama vastineeksi pa-
rempaa tietoa tyontekijoille tydssa menestyakseen ja apuja sujuvampaan
paatoksentekoon. (Thach & Woodman 1994) Uudella informaatioteknolo-
gialla on potentiaalia muokata niin organisaatioiden sosiaalisia kuin raken-
teellisiakin tekijoita. Naihin voidaan vaikuttaa uusien informaatiosysteemi-
en suunnittelun, implementoinnin ja kayton kautta. (Luna-Reyes et al.
2005)

Appelbaum (1997) toteaa, ettd organisaation kehittamisen konsultille yksi
vaikeimmista tehtavista on integroida organisaatiokehitysta ja teknologista
interventiota organisaatioon. Organisaation kehittamisen konsultin tulee
olla erittain ammattitaitoinen ja osoittaa hyvaa arvostelukykya niin sosiaa-
lisiin, teknologisiin ettd systeemiteoriaan ja sen kaytantoon. (Appelbaum
1997)

Uuden informaatiosysteemin sisdanajo organisaatiossa on taynna haastei-
ta, silla jopa yhden koodin muuttaminen voi tuoda jalkiseurauksia organi-

saatiossa tai sen eri osastoilla. Informaatiosysteemin muutosprosessia on
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erittain haasteellista johtaa, silla usein taman kaltainen prosessi kasvattaa
sidosryhmien maaraa merkittavasti, mika johtaa vaikeuksiin hallita koko-
naisuutta. Informaatiosysteemin kehittaminen on erittain kompleksinen
prosessi, jolla on paljon epaonnistumisen riskeja. Uuden informaatiosys-
teemin tulisikin integroitua hyvin organisaation kulttuuriin seka tukemaan

yrityksen tyoskentelytapoja. (Maguire & Redman 2007)

Informaatiosysteemien kehittdamisessa on ensiarvoisen tarkeata ottaa
muutosprosessin aikaisessa vaiheessa laajasti osallistuvia tahoja mukaan
suunnitteluun. Tama varmistaa sen, etta kayttaytymiset, jotka ovat henki-
IOkohtaisesti seka kulttuurisesti hyvaksyttyja pysyvat muutosprosessin jal-
keen paremmin osana menettelytapoja. (Schein 2002)

Kuten muutoksissa yleisesti, niin myos uuden teknologian kehittaminen
herattaa vaihtelevia tunteita yksildissa. Tyontekijat voivat ottaa uuden tek-
nologian ilolla vastaan, koska ymmartavat sen tarpeen ja ovat varmoja
uuden teknologian kaytossa. Tyontekija voi kokea ahdistusta uutta jarjes-
telmaa kohtaan, jos hanella ei ole aikaisempaa kokemusta teknologian
kaytosta, eika han nain ole vakuuttunut teknologian tarpeellisuudesta. Uu-
si teknologia voi siis samanaikaisesti inspiroida, tuoda toivoa tai pelkoa,
olla kiehtova tai luoda epaluottamusta. Jokaisessa tapauksessa tieto, ole-
tukset ja tulkinnat yksilGilla johtavat joko positiivisiin tai negatiivisiin tuntei-
siin. (Antonacopoulou & Gabriel 2001)
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Tassa osiossa tiivistetaan tutkimuksen teoreettinen viitekehys hahmottaen

tutkimuksen isompaa kuvaa. Taulukossa 5 havainnollistetaan keskeiset

avaintekijat seka kasitteet, jotka avustavat vastaamaan tutkimuksen alus-

sa luotuihin perimmaisiin tavoitteisiin.

ORGANISAATION KEHITTAMINEN

e Systemaattinen prosessi, jolla parannetaan yrityksen tehokkuutta

ORGANISAA- * Deduktiiviset & induktiiviset muutostarpeet
TIOMUUTOK- * Organisaatioiden samanmuotoistuminen
SEN TAUS- *  Muutosten tapahtuminen monella eri tasolla
TALLA
MUUTOS- * Kehittdmisohjelma valttdmatdn osa muutosta
PROSESSI * Muutoksen konteksti ja tarkoituksenmukaisuus muutosmallin va-
MUUTOKSEN linnassa keskeisia
MAHDOLLIS-
TAJANA Muutosviestinta- ja kommunikaatio

Muita keskeisia Muutoksen arviointi ja mittaaminen

muutosprosessin - - .

aikana huomioitavia Ulkoisen konsultaation rooli

tekijoita

Tutkimusvaihe
VAIHEMAL- Muutoksen suunnitteluvaiheet
LIAJATTELU Suunnitteluvaihe
MUUTOKSEN
SELVENTA- Toimintavaihe
JANA Muutoksen toteutusvaiheet
Integraatiovaihe
¢ Muutosvaiheen- ja tyypin

SOSIOTEK- Sosiaalisen systeemin muutos vaikutus
NISTEN SYS- | (epaviralliset systeemit) e Muutos yksil6llisena ko-
TEEMIEN kemuksena
MUUTOS ¢ Oppiminen osana muutos-

prosessia

Ylimman johdon merkitys
Viestinnan rooli ja muutos-
valmius

Negatiivisista positiivisiin
tekijoihin

Teknisen systeemin muutos
(viralliset systeemit)

Kompleksinen prosessi
Teknologinen muutos tuot-
taa my0s tunteita

Taulukko 5. Teoreettisen viitekehyksen yhteenveto
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Tutkimuksen perimmaisena tarkoituksena on selvittaa sita, minkalaisia
haasteita organisaatiot kohtaavat kehittaessaan toimintojaan. Lapileikkaa-
vana ja taustalla olevana lahestymistapana toimii instituutioiden virallista-
minen eli toisin sanoen institutionalisoituminen. North (1990, 6) selventaa
instituutioita siten, ettd niiden tarkoituksena on vahentaa epavarmuutta
yhteiskunnassa ja luoda rakenteita ihmisten valisiin vuorovaikutuksiin.
Tutkimuksen keskeisena ylakasitteena toimii organisaation kehittaminen,
jota French & Bell (1999, 1) luonnehtivat systemaattiseksi prosessiksi,
jonka avulla on tarkoitus parantaa organisaatioiden tehokkuutta.

Ensimmainen teoreettisen viitekehyksen alaotsikko kasittelee organisaa-
tiomuutoksen aihekenttaa. Voidaan sanoa, etta jokaisen muutoksen taus-
talle linkittyy jonkinasteinen tarve muutosta kohti. Mintzberg & Westley
(1992) jakavat kahtia organisaatiomuutoksen liikkeellepanevan muutoksen
siten, ettd muutokset voivat nousta organisaation sisalta (induktiivisesti) tai
ulkopuolelta (deduktiivisesti). Scott (2008, 126) tuo ajatuksen muutoksien
taustalle siita, ettd organisaatiot kartoittavat jatkuvasti ymparistoaan ver-
taillen omaa toimintaansa toisiin organisaatioihin. Meyer & Rowanin
(1977) mukaan tama johtaa lopulta organisaatioiden samanmuotoistumi-
seen. Lisaksi organisaatioiden muutokset koskettavat ja vaikuttavat hyvin
monella eri tasolla organisaatioissa, kuten Armenakis & Harris (1993) ni-

meavat muutoskohteiksi niin strategiat, rakenteet, prosessit kuin kulttuurit.

Teoreettisen viitekehyksen toinen alaotsikko kasittelee muutosprosessia
muutoksen mahdollistajana. Tieteellisista tutkimuksista kdy selvaksi se,
ettd muutos tarvitsee tuekseen aina jonkinlaisen muutosmallin. Tata seik-
kaa painottavat muun muassa French & Bell (1999, 1), jotka kuvailevat
samalla kehittamisohjelmia pitkaaikaisiksi seka suunnitelluiksi muutosyri-
tyksiksi. Tarkeita tekijoitd organisaatioiden valitessa muutosprosessimalli-
aan on huomioida muutoksen tarkoituksenmukaisuus sekd muutoksen

konteksti, kuten Burnes (1996) asian muotoilee.
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Teoreettisesta kentastd on nostettu muutosprosessiotsikon alle tutkimuk-
sen kannalta kolme keskeista tekijaa, jotka edesauttavat tutkimuksen pe-
rimmaisen ilmion tarkastelussa ja tutkimisessa. Naista ensimmainen on
organisaatiomuutoksen aikainen viestintd ja kommunikaatio. Frahm &
Brown (2007) painottavat naiden tarkeyttd osana muutosta, silla niiden
avulla muutokseen osallistuvat yksilot ovat vastaanottavaisempia muutok-
selle. Toinen keskeinen tekija on muutoksen mittaaminen seké arviointi.
Hacker & Washington (2004) toteavat tasta, etta muutoksen mittaamisella
voidaan todentaa se ollaanko todella saavutettu ne tavoitteet, joita on luo-
tu muutoksen suunnitteluvaiheessa. Kolmas tekija on organisaation ulko-
puolisen konsultaation hyddyntaminen osana muutosta. Beer & Nohria
(2000) puolesta puhuvat organisaatioita kayttamaan nimenomaan ulko-

puolista konsultaatiota resurssipohjanaan osana muutosprosessejaan.

Kolmas osuus teoriassa painottuu vaihemalliajattelun apuun muutoksen
selventéjané. Tassa tutkimuksessa avustavaksi teoriaksi vaihemalleista on
nostettu Bullock & Battenin (1985) nelivaihemalli. Tama vaihemalli on
erinomainen valine tahan tutkimukseen, silla se kattaa kaikki olennaiset
kriteerit siitd, mitd muutosvaihemallin tulisi sisaltda. Bullock & Battenin
(1985) nelivaihemalli jakaantuu kahtia siten, ettd kaksi ensimmaista muu-
tosvaihetta, tutkimus- seka suunnitteluvaihe, viittaavat muutoksen suunnit-
teluun ja kaksi viimeista vaihetta, toiminta- ja integraatiovaihe, itse muu-
toksen toteutukseen. (Bullock & Batten 1985)

Teoreettisen viitekehyksen viimeinen alaotsikko keskittyy sosioteknisen
systeemiteorian ajattelumalliin. Burnes (2004, 66) avaa sosioteknista sys-
teemiteoriaa selittaen organisaatioissa ilmenevan kaksi toisistaan riippu-
vaista tekijaa, sosiaaliset ja tekniset systeemit. Tiivistetysti voidaan viita-
taan siihen, etta tekniset muutokset ovat muutoksia organisaation viralli-
sissa systeemeissa ja sosiaaliset muutokset organisaation epavirallisissa
systeemeissa. French & Bell (1973, 28) tasmentavat tata viela siten, etta
organisaatioiden kehittamisohjelmat kohdistuvat seka virallisiin etta epavi-

rallisiin systeemeihin.
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Kuten sosiotekninen systeemiteoria erottelee toisistaan kaksi tekijaa sosi-
aaliset ja tekniset systeemit, niin tehtiin myos kahtiajako tassa viitekehyk-
sessa. Ensimmaisessa sosioteknisen systeemin muutoksen alaosiossa
kasitellaan sosiaalisia tekijoitda osana muutosta ja sita miten muutos vai-
kuttaa ihmisiin ja mita haasteita tama voi tuoda osaksi organisaation kehit-
tamista. Toisessa osuudessa kaydaan lapi tekniseen systeemimuutokseen
liittyvia avaintekijoita ja sitd miten uusi teknologinen ratkaisu vaikuttaa or-

ganisaation tyontekijoihin.

Lyhyesti lapikaytyna sosiaalisiin muutoksiin liittyy paljon erilaisia tunteita ja
reaktioita, kun organisaatiot muuttavat toimintojaan. Ensinnakin organisaa-
tiomuutokset luovat haasteita niin yksildiden kyvyille oppia uutta kuin hei-
dan emotionaalisille tuntemuksilleen. (Antonacopoulou & Gabriel 2001)
Muutosprosessin tyyppi sekéa vaihe vaikuttavat hyvin paljon siihen, miten
yksilot tai ryhmat tuntevat ja kayttaytyvat (Kotter 2007). Tunteet itsessaan
ovat hyvin iso osa muutosprosessia ja niiden piirre on myoskin se, etta ne
ovat yksiloiden selviytymismekanismeja, jotka auttavat sopeutumaan
muuttuviin olosuhteisiin. (Antonacopoulou & Gabriel 2001)

Uuden oppiminen on erittain tarkea seikka osana muutosprosessia ja op-
piminen itsessaan on seka haaste ettd uhka yksilGille (Antonacopoulou &
Gabriel 2001). Ylimmé&n johdon merkitys osana muutosta on ensiarvoisen
tarkeata myos, kuten Kotter (2007) tuo esille usein toistetun seikan, etta
isoa organisaatiomuutosta ei voida toteuttaa, ellei organisaation ylin johto
toimi sen aktiivisena kannustajana. Viestintd taas on oiva keino edesaut-
taa tyontekijoitda ymmartamaan muutoksen hyodyt (Truong & Swierczek
2009) ja yksildiden muutosvalmius toimii kognitiivisena edeltajana sille,
miten yksildiden kayttaytymiset tulevat ilmenemaan (Armenakis & Harris
1993).

Organisaatioissa voidaan hyvin paljon myos vaikuttaa siihen, etta organi-
saatiomuutos voi onnistua paremmin. Truong & Swierczek (2009) tuovat

esille artikkelissaan sen, etta yksilo, joka on muutoksen alussa hyvin kiel-
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teisella kannalla, voi hyvinkin olla halukas muutokseen sen jalkeen, kun
han tajuaa ja naékee itsensa sopeutuvana muutokseen. Kotter & Schlesin-
ger (1979) ovat tuoneet esille keinoja, joilla muutosvastarintaa voidaan
lieventaéa ja kdantaa yksildt kohti muutoksen tukemista. Naita tekijoita ovat
yksildiden opettaminen etukateen, kommunikointi tyontekijoiden kanssa,
tyontekijoiden osallistaminen seka yleinen muutoksessa tukeminen ja hel-
pottaminen (Kotter & Schlesinger 1979). French & Bell (1999, 88) tuovat
viela lisana keinoihin yksildiden ja ryhmien valtuuttamisen seka muutok-

seen osallistamisen.

Sosioteknisen systeemiteorian tekninen systeemi viittaa organisaation ko-
viin tekijoihin, kuten teknisiin laitteisiin ja informaatio- seka kommunikaa-
tioteknologiaan (Molleman & Broekhuis 2001). Yritysten on hyddynnettava
tata uutta teknologiaa, jotta ne voisivat kasvattaa kilpailukykyaan, paran-
taa tehokkuuttaan seka suorituskykyaan (Applebaum 1997; Maguire &
Redman 2007). Informaatiosysteemin kehittdaminen on luonteeltaan erittain
kompleksinen prosessi, jolla on paljon epaonnistumisen riskeja. (Maguire
& Redman 2007) Kuten muutoksissa yleisesti, niin myos uuden teknologi-
an kehittaminen herattaa moninaisia tunteita yksiloissa. Uusi teknologia
Voi siis samanaikaisesti inspiroida, tuoda toivoa tai pelkoa, olla kiehtova tai
luoda epaluottamusta. Jokaisessa tapauksessa tieto, oletukset ja tulkinnat
yksilGilla johtavat niin positiivisiin kuin negatiivisiin tunteisiin. (Antonaco-
poulou & Gabriel 2001)
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3 TUTKIMUSMENETELMAT

Tassa osassa tutkimusraporttia avataan tutkimuksen kulku kokonaisuu-
dessaan. Aluksi kuvataan itse tutkimusprosessin synty ja sen eteneminen
lapi tutkimuksen. Taman jalkeen kerrotaan tutkimusaineiston keruusta,
josta jatketaan syventymalla tarkemmin erittelemaan sita, miten tutkimus-
aineisto on analysoitu seka tulkittu. Lopuksi pohditaan viela tutkimuksen

luotettavuutta ja uskottavuutta seka eettisyytta ja luottamuksellisuutta.

3.1 Tutkimusprosessi

Tutkimusaiheen muodostuminen

Tama tutkimus sai alkunsa tutkijan saatua kohdeorganisaatio KL-
Kuntarekry Oy:lta pro gradu-aihe kasiinsa. Aiheen muodostamisen kannal-
ta alkuvaihe antoi hyvinkin vapaat kadet tutkijalle. Rajoitteena toimi aino-
astaan aiheen liittyminen muutosprosessien haasteelliseen lapivientiin.
Koko tutkielman paailmioksi muodostui lopulta monien vaiheiden kautta
organisaation kehittdmisen haasteet tarkennettuna institutionalisoituminen
sen lahestymistapana. Organisaation kehittamisen kasitteesta muodostui
koko tutkimuksen keskio, josta paastiin syventamaan tarkemmin tutkimuk-
sen suuntaa. Tutkimuksen kannalta alkuvaiheen haaste tutkijalle oli I10ytaa
sopiva muutosvaihemalli, jonka kautta olisi luontevaa paasta tutkimaan
muutosprosessia ja sen vaiheita. Tahan nousi lopulta tutkijalle entuudes-
taan tuttu Bullock & Battenin (1985) nelivaihemalli.

Bullock & Battenin (1985) nelivaihemallin avulla oli kohtuullisen luontevaa
heittaytya tutkimaan haastekohtia muutosprosessin eri vaiheissa. Taman
lisaksi kuitenkin tarvittiin tutkielman ylemmalle tasolle lahestymistapa.
Kontekstiksi myos nimitetty ylaviitekehys muotoutui hyvin pitkalle taustalla
olevan kohdeorganisaation asiakkaiden menetelmamuutokseen liittyvaan
informaatiosysteemin lapivientiin. Kontekstiksi muodostui siten lopulta ins-

titutionalisoituminen tai toisin sanoen instituutioiden virallistaminen.
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Tutkimuksen viitekehys kokonaisuudessaan konkretisoitui askel askeleel-
ta. lhmisten emootioiden ja reaktioiden vaikutukset osana muutoksen
haasteellisuutta nousivat yhdeksi tarkastelukohdaksi seka itse systeemien
muutoksen tarkasteluun otettin mukaan sosioteknisen systeemiteorian
anti muutosprosessien lapiviennin paremmalle onnistumiselle ja hahmot-

tamiselle.

Tutkimuksessa lahestymistavaksi valikoitui faktandkbékulma, silla se sopi
parhaiten tutkimuksen luonteeseen. Faktanakdkulmassa ollaan kiinnostu-
neita tutkimuksen lahteiden kertomista faktoista, mika oli tassakin tutki-
muksessa avainasemassa. Erityisesti huomiona faktanakokulmasta se,
etta siina tutkija ei pida kaikkea lukemaansa tai kuulemaansa taytena to-
tena, vaan aineistoa kasitelladn nimenomaan faktojen nakokulmasta. Li-
saksi "aineisto ajatellaan ikaan kuin linssiksi, jonka lapi tutkija katsoo to-
dellisuuteen”. (Koskinen et al. 2005, 62, 64)

Tutkimusprosessin eteneminen lapi tutkimuksen

Tutkimusprosessi noudatti melko tyypillista prosessikulkua, kun kyseessa
oli laadullisesti toteutettu tutkimus. Kuten Eskola & Suoranta (2008, 16)
toteavat, tutkimusprosessia ei voida aina viipaloida selkeisiin vaiheisiin.
Tama nakyi tutkimuksessa siten, etta tiettyja vaiheita oli nahtavissa lapi
prosessin. Vaiheissa jouduttiin kuitenkin palaamaan valilla taaksepain ja
muokkaamaan kokonaisuutta, jotta seka lahdekirjallisuus etta tutkimustu-
lokset kulkivat kasi kadessa saaden tutkimuksesta ehean kokonaisuuden.
Kaytannossa voidaan viitata tassakin tutkimuksessa Eskola & Suorannan
(2008, 16) maarittelyyn avoimesta tutkimussuunnitelmasta, jossa aineis-
tonkeruu, analyysi, tulkinta ja raportointi kietoutuvat yhteen.

Selkein vaihe tutkimuksen alussa oli aiheeseen tutustuminen lahdekirjalli-
suuden avulla, josta muodostui alustava teoreettinen viitekehys. Alustavan
teoreettisen viitekehyksen, luotujen tutkimuskysymysten seka tutkimusta-

pausmateriaalin yhdistelmista luotiin kysymysrunko tutkimushaastatteluita
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varten. Haastattelukeruuvaiheen jalkeen aineisto litteroitiin ja teemoiteltiin
alustavasti. Taman jalkeen tutkimustulokset avattiin ja naistd johdettiin
tutkimustulosten yhteenveto vastaten samalla tutkimuskysymyksiin. Kun
tutkimustulokset seka yhteenveto olivat valmiita, paasi tutkija tekemaan
lopulliset johtopaatelmat koko suoritetusta tutkimuksesta. Tutkimusraportin
loppuun tiivistettiin viela yhteenveto koko tutkimuksesta.

3.2 Aineiston keruu, kasittely ja tulkinta

Aineiston valinta ja sen kattavuus

Laadullisen tutkimuksen aineiston kerayksen tavan maarittaa hyvin pitkalle
tutkimuksen teoreettinen viitekehys, kuten Alasuutari (1999, 83) asian
muotoilee. Tahan lauselmaan tukien seka liittyen tutkimuskohteeseen ai-
neiston keraystavaksi valikoitui henkilokohtaiset haastattelut. Haastattelui-
den kohteiksi valikoitiin KL-Kuntarekry Oy:n asiakkaat (kunnat ja kuntayh-
tymat) ja tarkemmin ne henkilOt jokaisesta kohteesta, jotka olivat parhaita

informantteja tutkittuun tapaukseen.

Potentiaalisia haastateltavia lahestyttiin sahkopostitse saatekirjeen (liite 1)
muodossa, jossa selvennettiin tutkimuksen taustaa, sen tarkoitusta ja hyo-
tyja itse asiakkaalle. Sahkopostisaate lahti potentiaalisille haastateltaville
paivamaaralla 11.9.2012 ja sen sai yhteensa 134 asiakasta. Haastattelui-
hin valikoituneet asiakkaat ottivat itse yhteytta tutkijaan ja tutkija sopi
haastateltavien kanssa haastatteluajat. Kaikki haastatteluun osallistuneet
saivat viela ennen haastattelua tarkemman ohjeistuksen haastattelua var-
ten (liite 2).

Haastatteluja sovittiin yhteensd kymmenen kappaletta, joista lopulliseksi
maaraksi muodostui yhdeksan haastattelua. Aineiston koon hahmottelu-
vaiheessa haastattelujen maarat kiinnitettiin tiettyyn ylalukemaan perus-
teina ajankaytolliset seikat ja tuotetun materiaalin maara. Eskola & Suo-
ranta (2008, 61-62) korostavatkin, etta aineiston koko ei ole laadullisessa
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tutkimuksessa tarkein tekija, eika ole nain myoskaan tutkimuksen onnis-

tumisen tae.

Aineiston keruu ja purkaminen

Taulukko 6 havainnollistaa haastattelujen lukumaaran seka niiden jaottu-
misen kuntiin, koulutuskuntayhtymiin seka sairaanhoitopiirien kuntayhty-
miin. Lukumaarallisesti haastatteluja toteutettiin yhteensa 9 kappaletta,
joista 6 kappaletta kunnissa, 2 kappaletta koulutuskuntayhtymissa ja 1
kappale sairaanhoitopiirin kuntayhtymassa. Taulukko 6 selventdd myos
sen miten haastatelluilla asiakkailla jaottui KL-Kuntarekry Oy:n palveluiden
kayttd. Kahdeksalla haastatellulla oli kaytdssaan perusrekrytointipalvelu ja
seitsemalla haastatellulla kaytossaan sijaisrekrytointi.

Lukumadara Perusrekrytointi | Sijaisrekrytointi
Kunnat 6 5 6
Koulutuskuntayhtymat 2 2 0
Sairaanhoitopiirien 1 1 1
kuntayhtymit
Yhteensd 9 8 7

Taulukko 6. Tutkimuksen haasteltavat

Haastateltavat organisaatiot olivat ottaneet Kuntarekry-palvelun kayttoon-
sa vaihtelevilla ajankohdilla vuoden 2010 syksyn ja kevaan 2012 valilla.
Osa organisaatioista oli ollut mukana rakentamassa KL-Kuntarekry Oy:n
palvelua ja osa taas oli ottanut palvelun kayttoon siina vaiheessa, kun pal-

velut olivat valmiita.

Tarkemmaksi haastattelumenetelmaksi valikoitui puolistrukturoitu haastat-
telutekniikka, jota Koskisen et al. (2005, 104) mukaan kutsutaan myos
teemahaastatteluksi. Kuten Koskinen et al. (2005, 104) mainitsevat ja pi-
tavat tyypillisena talle menetelmalle, kysymykset olivat maaritelty etuka-
teen tutkijan toimesta, mutta jattaen kuitenkin haastateltaville vapauksia
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vastata asetettuihin kysymyksiin omin sanoin. Lisdksi menetelma antaa
haastateltaville mahdollisuuden tarpeen vaatiessa ehdottaa lisakysymyk-
sia seka kysymysjarjestyksesta voidaan myos poiketa (Koskinen et al.
2005, 104).

Teemahaastattelua pidetdan tehokkaana menetelmana, mika perustuu
siihen, etta ” tutkija voi ohjata haastattelua ilman, etta kontrolloi sita taysin”
(Koskinen et al. 2005, 105). Kysymykset toimivat jokaiselle haastatellulle
samoina, mikd on tyypillista talle menetelmalle (Eskola & Suoraranta
2008, 86). Teemahaastattelumenetelmassa ihmisten asioille antamat tul-
kinnat seka niille annetut merkitykset ovat keskiossa (Hirsjarvi & Hurme
2008, 48). |dea haastatteluissa on perimmiltaan se, etta kerataan sellainen
aineisto, jonka avulla voidaan tehda luotettavia paatelmia tutkimuksen pe-

rimmaisesta ilmiosta (Hirsjarvi & Hurme 2008, 66).

Koskinen et al. (2005, 73) ottavat esille sen seikan, etta faktanakokulmal-
le, joka toimi tassa tutkimuksessa metodina, perustuvassa tutkimuksessa
aineiston keruu on erittain raskas vaihe ja se vie paljon aikaa. Tama piti
tassakin tutkimuksessa paikkansa, silla tutkija kavi henkilokohtaisesti yh-
deksassa eri kaupungissa saaden lahes yhdentoista tunnin haastatteluma-
teriaalin tyostettavakseen.

Haastatteluissa kaytetty kysymysrunko (liite 3) muodostui synteesina Bul-
lock & Battenin (1985) nelivaihemallista, sosioteknisyyden ajatuksista seka
KL-Kuntarekry Oy:n palveluista. Koskinen et al. (2005, 109) painottavat,
etta haastattelukysymyksia ei voida aina suoraan muodostaa teorian mu-
kaisesti, vaan niiden tehtavana on tuottaa sen kaltaista informaatiota, jota
voi myohemmassa vaiheessa tulkita teorian avustamana. Tahan viitaten,
ei tutkimuksessa olisi taysin voitu menna pelkan teorian perusteella, vaan
oli huomioitava kokonaisuus ja se mita tutkimuksella haluttiin saavuttaa
tutkimusasetelman mukaisesti. Haastattelut nauhoitettiin aaninauhurille,

jotta myohempi aineiston purku- seka analyysivaihe helpottuisivat. Hirsjar-
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vi & Hurme (2008, 92) painottavatkin, etta kun haastattelut nauhoitetaan,
sujuvoittaa tama itse haastattelua ja tekee siita katkottomamman.

Haastateltavien maara oli kohtuullisen iso suhteessa tutkimuksen laajuus-
rajoituksiin. Tutkija halusi kuitenkin, ettd materiaa olisi riittdvan laajasti,
jotta tutkitusta taustailmiosta pystyttaisiin tekemaan selvempia johtopaa-
tOksia. Haastattelujen edetessa alkoi selvasti toistua samankaltaisia asioi-
ta, jolloin voidaan puhua siita, etta paastiin lahemmaksi saturaatiopistetta
eli aineiston kyllaantymispistetta. Eskola & Suoranta (2008, 62) kommen-
toivat tasta, etta kun tutkitut tapaukset eivat tuota enaa lisda uutta tietoa

tutkimusongelman kannalta, on aineistoa saatu kerattya riittava maara.

Hirsjarvi & Hurme (2008, 139) ottavat kantaa litteroinnin tarkkuuteen siten,
etta se riippuu tutkimustehtavasta seka tutkimusotteesta. Haastattelut pu-
rettiin tdssa tutkimuksessa sanatarkasti niilta osin, kun ne katsottiin aineis-
ton kannalta olennaiseksi. Tutkimuksen haastattelut litteroi tutkija itse. Ku-
ten Hirsjarvi & Hurme (2008, 142) kirjoittavat paras haastatteluaineistojen
jatkokasittelija on se henkilo, joka on haastatteluaineistot kerannyt. Tutkija
tuntee itse aineistonsa niin hyvin, ettd pystyy poimimaan teema-alueet
puhutun aineiston seasta nopeasti ja nakemaan mitka kohdat vaativat sa-
natarkkoja kirjoitusasuja ja mitka eivat. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 142)

Aineiston analyysi ja tulkinta

Aineiston analyysi aloitettiin teemoittelemalla alustavasti litteroitu haastat-
telumateriaali tarkempaa tulkintaa varten. Alustava teemoittelu perustui
hyvin pitkalle jo olemassa olevaan haastattelurunkoon, silla tama toimi
hyvin kokonaisuuden ja tuloksien hahmottamisen apuna. Eskola & Suo-
ranta (2008, 152) kommentoivat teemahaastattelumenettelya todeten, etta
haastattelurunko toimii erinomaisena apuvalineena aineiston koodaukses-

sa, mika piti hyvin paikkansa tassakin tutkimuksessa.
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Haastatteluaineistoa lahdettin muokkaamaan tarkempiin alaotsikoihin ja
teema-alueisiin ensimmaisen alustavan teemoittelun jalkeen. Voidaan siis
viitata aineiston yhdistelyyn, jonka Hirsjarvi & Hurme (2008, 149) mainit-
sevat olevan vaihe, jossa etsitaan aineistosta saannonmukaisuuksia seka
samankaltaisuuksia. Kun teemoittelu oli saatu riittavan tasmalliselle tasol-
le, aloitettiin tutkimustulosten avaaminen vertaamalla aineistoa tutkimuk-
sen teoreettiseen viitekehykseen. Kuten Eskola & Suoranta (2008, 150)
toteavat, tama vaihe voidaan aloittaa vasta siina vaiheessa, kun aineisto-

data on luokiteltu riittavan tasmallisesti.

Tutkimustulosten avaamisen jalkeen luotiin yhteenveto saaduista tuloksis-
ta vastaten samalla tutkimuksen alussa asetettuihin tutkimuskysymyksiin.
Kuten Koskinen et al. (2005, 251) korostavat, lopulliset vertailut voidaan
tehda vasta siind vaiheessa, kun tiedetaan tutkimuksen lopulliset tulokset.
Nain tutkimuksessa tehtiin ja tutkimustulosten yhteenvedon avuilla lIahdet-
tiin tekemaan lopullisia johtopaatoksia punoen koko tutkimus yhteen. Kos-
kinen et al. (2005, 251) nimeavat taman argumentaatiovaiheeksi, jonka

tarkoituksena on sijoittaa tulkinta tieteelliseen keskusteluun.

Johtopaatosten luonnin vaiheessa tutkija haki erilaisia nakokulmia ja vaih-
toehtoja mita aineistosta todella nousee tarkempaan keskusteluun, miten
tulokset keskustelevat taustateorian kanssa ja mitd suosituksia voidaan
antaa niin tieteelliseen keskusteluun, ettd kohdeorganisaatio KL-
Kuntarekry Oy:lle osaksi sen toimintaa. Kuitenkin, kuten Koskinen et al.
(2005, 250) huomauttavat, jaa parhaaseenkin tulkintaan aina lisaa keskus-
teltavaa, joten tama huomioitiin omana pohdintaosuutenaan jatkotutkimus-

tarveosiossa.
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3.3 Tutkimuksen luotettavuus seka uskottavuus

Luotettavuuden keskeinen kriteeri laadullisessa tutkimuksessa on tutkija
itse (Eskola & Suoranta 2008, 61). Tutkijan on jatkuvasti tutkimusproses-
sin yhteydessa pohdittava ratkaisujaan ja pidettava huolta analyysin katta-
vuudesta seka siita, etta tutkimus on tasoltaan luotettava (Eskola & Suo-
ranta 2008, 208). Naita tekijoita tutkija pohti lapi koko tutkimusprosessin
pyrkien pitamaan jatkuvasti huolta luotettavuudesta ja uskottavuudesta

osana tutkimusta.

Koskien et al. (2005, 72-73) mainitsevat, kun tutkimuksessa kaytetaan
faktanakokulmaa, yksi onnistumisen kriteeri tutkimuksessa on se, kuinka
hyvin tutkimuksen kohde on onnistuttu kuvaamaan ja selittamaan (Koski-
nen et al. 2005, 72-73). MyOs tasta pyrki tutkija pitamaan huolen lapi tut-
kimuksen, etta kaikki tarvittava informaatio on kuvattu ja selitetty mahdolli-
simman tarkasti. Lisaksi Eskola & Suoranta (2008, 65) huomauttavat kui-
tenkin, etta laadullisen tutkimuksen kohdalla ei pyrita empiirisesti yleisty-
viin paatelmiin kuten tilastollisissa tutkimuksissa tehdaan. He myoskin
mainitsevat, etta laadulliset tutkimukset ovat kuitenkin jokainen jollain ta-
solla tapaustutkimus (Eskola & Suoranta 2008, 65).

Validiteetti ja reliabiliteetti

Kasitteisiin validiteetti ja reliabiliteetti nojaudutaan silloin, kun pyritaan ar-
vioimaan tutkimustulosten luotettavuutta (Koskinen et al. 2005, 253). Kui-
tenkin on huomioitava, ettd nama kasitteet eivat sovi laadulliseen tutki-
mukseen kovin hyvin (Koskinen et al. 2005, 255). Validiteetilla on selkea
yhteys kokeelliseen tutkimukseen ja reliabiliteetilla seikkoihin, kuten tapa-
usten toistettavuuteen (Koskinen et al. 2005, 256).

Naiden kahden kasitteen validiteetin ja reliabiliteetin kasittely on kuitenkin
tarkeata, silla niiden selventaminen osana laadullista tutkimusta varmistaa
tutkimuksen laadukkuutta (Koskinen et al. 2005, 257). Laadullisessa tut-
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kimuksessa voidaan Koskisen et al. (2005, 258) mukaan pitaa vakiintu-
neena kaytantona sita, etta tutkija antaa riittavasti informaatiota lukijalle
tutkimuksesta siten, ettd sen perusteella lukija kykenee arvioimaan tutki-
muksen laadukkuutta. Tutkija pitikin tasta huolen siten, etta pyrki tutkimus-
raportin kirjoituksen yhteydessa huolehtimaan kaiken tarvittavan tiedon

antamisesta lukijalleen.

Validiteetin kasitteella tarkoitetaan tarkemmin sita, miten hyvin jokin vaite,
tulkinta tai tulos indikoi sitd kohdetta, mihin on tarkoitus osoittaa. Tama voi
tarkoittaa esimerkiksi sita, etta tutkimustulokset eivat perustu vaariin haas-
tattelulausumiin. Tasta tutkija piti huolta litteroidessaan haastatteluaineis-
toja, jotta asiayhteydet pysyivat seka kirjoitusasu oli puhutun mukainen.
Validiteetista voidaan viela mainita sen jakautuminen kahteen eri alalajiin,
sisdiseen ja ulkoiseen validiteettiin. Sisainen validiteetti tarkoittaa sisaista
loogisuutta ja ristiriidattomuutta tulkinnasta ja ulkoinen validiteetti sita, voi-
daanko tulkinta yleistaa vastaaviin tapaustutkimuksiin. (Koskinen et al.
2005, 254)

Reliabiliteetin kasite viittaa loogiseen ristiridattomuuteen, kun tapauksia
sijoitetaan samoihin luokkiin, eri tulkitsijoiden toimesta ja eri ajankohtina.
Reliabiliteetin kasitteesta voidaan johtaa nelja eri tekijaa, kuten yhdenmu-
kaisuus, joka tarkoittaa mittaavatko tekijat samaa asiaa, instrumentin tark-
kuutta eli voidaanko havainto toistaa tarkasti, instrumentin objektiivisuus
eli kuinka hyvin havainnon tekijan tarkoituksen muut ymmartavat ja ilmion
jatkuvuus eli samankaltaisuus havainnon jatkuvuuden ilmaisussa. (Koski-
nen et al. 2005, 255)

Eettisyys ja luottamuksellisuus

Eettisiin periaatteisiin liittyen ihmisiin kohdistuvissa tutkimuksissa Hirsjarvi
& Hurme (2008, 20) toteavat, ettd "tarkeimpia seikkoja ovat informointiin
perustuva suostumus, luottamuksellisuus seka seuraukset ja yksityisyys”.
Koskinen et al. (2005, 280) tuovat esille kysymyksen tutkimuseettisyydes-



52

ta siten, etta tutkijan ei tulisi salata omaa rooliaan siita huolimatta, etta se

lisaisi reaktiivisuutta ja tata kautta vaikeuttaisi tutkimusta.

Taman tutkimuksen kohdalla on ollut alusta lahtien selvaa, etta tutkimus
tulee julkiseksi heti sen virallistamisen jalkeen. Haastateltaville on etuka-
teen informoitu asiasta ja painotettu viela sita, ettd haastateltu organisaa-
tio saatetaan julkaista raportin yhteydessa. Kuitenkin alusta lahtien on ollut
selvaa, etta itse haastateltuja, heidan nimiaan eika titteleitdan tulla julkai-
semaan, vaan heidan antamat haastattelut upotetaan tunnistamattomiksi
osiksi tutkimusta. MyOs jokainen haastateltava on saanut etukateen kysy-
mysrungon luettavaksi, mika on lisannyt tutkimuksen lapinakyvyytta ja luo-
tettavuutta.
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4 TUTKIMUKSEN EMPIIRINEN OSUUS

Tassa osassa tutkimusraporttia kaydaan lapi tutkimuksen empiirinen
osuus. Aluksi kaydaan lapi tutkimuksen institutionalisoitumisen kontekstia,
josta jatketaan esittelemalla kohdeorganisaatio KL-Kuntarekry Oy, sen
toiminta seka minkalainen sen asiakaskunta on. Tasta jatketaan avaamal-
la tutkimushaastatteluista muodostuneet tutkimustulokset, jossa kaytetaan
esimerkkeina autenttisia naytteita tutkimushaastatteluista. Lopuksi vasta-
taan tutkimuksen alussa luotuihin tutkimuskysymyksiin, joissa paatarkoi-
tuksena on ollut selvittaa organisaation kehittdamisen haasteita toimintojen

virallistamisen yhteydessa.

4.1 Tutkimuksen konteksti

Taman tutkimuksen kontekstina toimii institutionalisoituminen tai toisin sa-
noen instituutioiden virallistaminen. Lyhyesti selventden tata taustakon-
tekstin kasitetta instituutiot ovat Northin (1990, 3) mukaan yhteiskuntamme
pelisaannot seka viralliset rajoitteet, jotka muokkaavat ihmisten valista
vuorovaikutusta ja tuovat varmuutta jokapaivaiseen elamaan. Kun taas
puhutaan institutionalisoitumisesta tarkoittaa tama Berger & Luckmanin
(1994, 67) mukaan tilannetta, jossa eri toimijat ottavat osaa vastavuoroi-
seen toiminnan tyypittelyyn. Kaikki inhimillinen toiminta voi heidan mu-
kaansa kaytannossa totunnaistua, mita tapahtuu ennen itse instituutioitu-
mista, kuten Berger & Luckman (1994, 66) taman kuvaavat. Kun instituuti-
oitunut toiminta muuttuu lopulta selvioksi, toiminnasta muodostuu ennus-

tettavaa ja kontrolloitua (Berger & Luckman 1994, 76).

PESTE-analyysin (poliittinen, ekonominen, sosiaalinen, teknologinen, eko-
loginen) nakokulmasta, jonka kautta organisaatiot voivat analysoida toi-
mintaymparistoaan (Yuksel 2012), puhutaan taman tutkimuksen kohdalla
kohdeorganisaation synnyn taustalla tapahtuvasta suomalaisen kuntasek-
torin sosiaalisista muutoksista. Kuntasektori, jossa KL-Kuntarekry Oy ja

sen asiakkaat toimivat, kohtaavat lahivuosina ammattimaisen tyovoiman
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pulan, silla vuoteen 2030 mennessa nykyisesta tyovoimasta kuntasektoril-
la on siirtynyt elakkeelle lahes kolmannes (Kuntarekry 2013, b). Lukumaa-
rallisesti vuoteen 2025 mennessa elakkeelle on jaanyt yli 200 000 henkiloa
ja tyoikaisten maara vahenee vuosittain Suomessa 13 000 — 14 000 henki-
I6lla (Kunnat.net 2012).

Taustasyyt instituutioiden muutoksiin ovat moninaiset. North (1990, 6) tuo
esiin syiksi poliittisten ja juridisten paatosten kautta tulevat toimintojen vi-
rallistamiset. Scott (2008, 126) taas mainitsee, ettd muutokset yritysten
toiminnoissa ovat vastauksia muutoksiin poliittisissa, teknologisissa seka
markkinatilanteissa. Syita toimintojen insitutiotinalisoitumiseen kuntasekto-
rilla ovat toimineet vaeston ikaantyminen ja siitd seuraava tydvoimapula,
jotka tulevat johtamaan tulevaisuudessa merkittaviin haasteisiin henkil0s-
tohankinnassa. Kilpailu tyontekijoista tulee kovenemaan ja rekrytointityo-
hon meneva aika tulee lisdantymaan merkittavasti. (Kuntarekry. 2013, a)
Kuntasektoritoimijoiden on parannettava naista syista tuottavuuttaan, mita
voidaan osin tehostaa ottamalla kayttoon enemman tietotekniikkaa seka
siirtdmalla toimintoja sahkdiseen muotoon (Kunnat.net 2010). Nama muu-
tokset viittaavat osittain myos teknologisiin muutoksiin ympéristéssa.
Suomalaisen kuntasektorin on pysyttava ympariston teknologisissa muu-
toksissa mukana pysyakseen jatkossakin tuottavana ja tehokkaana.

4.2 KL-Kuntarekry Oy ja suomalainen kuntasektori

KL-Kuntarekry Oy on Suomen Kuntaliitto ry:n omistama organisaatio
(Kunnat.net 2011) ja se tyollistaa talla hetkella seitseman henkiloa (Nur-
minen 2013). KL-Kuntarekry Oy perustettiin, koska tarvittiin sahkoinen rek-
rytointitydkalu henkilostohankinnan avuksi kuntasektorilla toimiville organi-
saatioille (KuntalT 2011). Taustalla on hanke, joka nousi tyovoiman riitta-
vyyden varmistamisen puolesta kiihtyvan elakoitymisen myo6ta.
Yhteistydhanke on kehitetty kuntien, kuntayhtymien, Kuntaliiton, Kunnal-
lisen Tyomarkkinalaitoksen (KT) ja valtiovarainministerion KuntalT-yksikon
yhteistyona. (Kuntalehti 2009 / 08).
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Suomessa on yhteensa 320 kuntaa seka 136 kuntayhtymaa. Lokakuussa
2011 naissa organisaatioissa tyoskenteli 441 000 henkil6a. Viela tarkem-
min jaoteltuna kaupungeissa ja kunnissa on 318 000 ja kuntayhtymissa
123 000 henkiloa. (Kuntatyonantajat 2013) Kuntien tehtaviin kuuluvat kun-
talaisten hyvinvoinnista huolehtiminen sekd muiden vastaavien palvelui-
den toteuttaminen (Kuntarekry 2013, c). Kunta-alalta 16ytyy hyvin monen-
laisia tyonantajia, joita ovat kunnat, kuntayhtymat, kuntien omistamat yri-
tykset seka liikelaitokset tai saatiot (Kuntarekry 2013, d). Yleisesti ottaen
tyonantajat kunta-alalla ovat alueidensa suurimpia tydllistajia. Kuntasektori
tyollistaa jopa 20 prosenttia tyossakayvista Suomessa (Kuntarekry 2013,
b).

Kuntarekry-projekti kaynnistyi vuosina 2007 -2008 kehittajaverkostotoi-
minnassa, jonka toteutti KuntalT. Kehittdjaverkostotoiminnan idea ja
tavoite on kehittdd hankkeita liittyen uusiin palveluprosesseihin ja tuotan-
tomahdollisuuksiin kuntasektorilla. Itse idea rekrytointi- ja sijaisjarjestelma-
lle nousi tyopajoista liittyen talous- ja henkilostoresurssipalveluihin. (Lop-
puraportti 2011)

Kuntarekry-projekti kaynnistyi 18.9.2008 Valtiovarainministerion kaynnis-
tyspaatoksella. Talldin projektin eri osapuolina toimivat Suomen Kuntaliitto
projektin omistajana seka Kuhilas Oy, Kuopion kaupunki, Espoon kaupun-
ki, Keski-Suomen sairaanhoitopiiri, Kirkkonummi, Pori, Rekry —Kymijoen
tyovoimapalvelu, Kotka, Hamina, Kymenlaakson sairaanhoitopiiri, Kotkan-
Haminan seudun koulutuskuntayhtyma ja Seutulaskenta Oy. Tuotantoon
Kuntarekry siirtyi lopulta 1.9.2010. (Loppuraportti 2011)

KL-Kuntarekry Oy:n tuotteet koostuvat kahdesta eri palvelukokonaisuu-
desta. Ensimmainen naista on perusrekrytointi, joka on tarkoitettu tyonteki-
joiden vakinaiseen seka pidempiaikaiseen rekrytointiin ja rekrytoinnin ko-
konaishallintaan. Toinen palvelu on sijaisrekrytointi, joka on suunnattu ly-
hytaikaisempiin sijaisuuksiin seka tehostamaan keikkatdita tekevien sijais-
ten hallintaa. (Kuntarekry 2013, e)
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KL-Kuntarekry Oy:n tietojarjestelmalla ohjataan rekrytointia sen tayttolu-
vasta itse valintaesitykseen. Rekrytoinnin tukena ovat niin itse tietojarjes-
telma rekrytointiin kuin oma verkkosivusto kunta-alalle. KL-Kuntarekry Oy
toimii taustatukena kunnille niin rekrytoinnin kehittamisessa kuin varmis-

tamassa kuntia osaavan henkiloston saamisessa. (Kunnat.net 2011)

Kuntarekry tarjoaa myos muita palveluja rekrytointipalvelun tueksi. Erilli-
nen konsultaatio avustaa kayttoonoton suunnittelussa, koulutukset
edesauttavat jarjestelman kayttdonotossa ja lisaksi rekrytoinnin ammatti-
laisille jarjestetaan tapahtumia seka seminaareja. (Kuntarekry. 2013, e)
Uusin palvelu on muutosvalmennus, joka tarjoaa keinoja motivointiin, apu-

ja muutosjohtamiseen seka -viestintaan (Kuntarekry 2013, i).

Kuntarekry-palvelu sisaltad samassa paketissa seuraavat toimet: asiakas
voi hoitaa sahkoisesti koko rekrytointiprosessin, laatia rekrytoinneista
seuranta- ja loppuraportteja, perustaa sijaisille keikkakalenterin seka
kaytettavyyskalenterin ja sijaisten tavoittamisen tekstiviestilla. Lisaksi
asiakas voi ilmoittaa Kuntarekry.fi-sivustolla rajattomasti tyopaikkailmoi-
tuksia ja lisaksi ilmoitukset voidaan julkaista omilla verkkosivuilla, intrassa

tai mol.fi-sivustolla. (Kuntarekry 2013, e)

KL-Kuntarekry Oy:n asiakkaat hyotyvat palvelusta monin eri tavoin. Ensin-
nakin rekrytoinnit tehostuvat ja kustannukset laskevat merkittavasti (Kun-
tarekry 2013, f). Asiakkaille tulee myds merkittavia kustannussaastoja sii-
ta, etta palvelu on valmiiksi kilpailutettu hankintalainsdadannon mukaisesti
(Kuntarekry 2013, h). KL-Kuntarekry Oy:n palvelun avulla kunta tai kun-
tayhtyma saa vahvemman seka houkuttelevamman tyonantajakuvan.
TyOpaikkailmoitukset kohtaavat yha paremmin potentiaaliset tyonhakijat ja
rekrytointiprosessi on kaiken kaikkiaan sujuvampi (Kuntarekry 2013, j).

KL-Kuntarekry Oy sai ensimmaiset asiakkaansa 1.9.2010 ja 26.4.2013
asiakkaita oli jo reilut 200 kappaletta. Talla hetkella tyonhakijoita on
rekisterissa noin 300 000 kappaletta. KL-Kuntarekry Oy:n asiakkaista
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31.12.2012 suurin osa eli 62 prosenttia oli kuntia sekd kaupunkeja.
Toiseksi suurin asiakaskunta oli terveyden ja sosiaalialan sektori 17
prosentilla ja kolmantena koulutussektori 11 prosentilla. (Nurminen 2013)
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4.3 Tutkimustulokset

4.3.1 Tutkimusvaihe

Rekrytointimenetelmét ennen uutta séhkdisté jarjestelmééa

Rekrytointi-ilmoitukset julkaistiin kaikissa haastatelluissa organisaatioissa
paaosin lehdissa. Erityisesti lehti-ilmoittelua suosittiin, kun haussa olivat
johtotason paikat, jolloin kaytossa olivat valtakunnalliset julkaisut kuten
Helsingin Sanomat ja Hufvudstadsbladet. Lisaksi kaytossa olivat organi-
saatioiden omat internetsivustot seka valtakunnallinen mol.fi- palvelu. Ha-
kemukset otettiin vastaan tyopaikanhakijoilta paasaantoisesti paperihake-
muksin, mutta poikkeuksena oli yhdessa haastatellussa organisaatiossa jo

entuudestaan kaytossa ollut sahkoinen rekrytointijarjestelma.

Sijaisrekrytoinnin puolella oli kaytossa paljon erilaisia menetelmia, joissa
hyddynnettin muun muassa sijaispankkia seka Excel-taulukkoa. Sijaiset
hankittiin lyhyempiin tyotehtaviin soittelemalla ja tekstiviestien. Lisaa sijai-
sia saatiin esimerkiksi siten, etta sijaiset itse ottivat yhteytta organisaatioon
tai sanaa levitettiin opiskelijoiden keskuudessa.

Rekrytointimenetelmien hajanaisuus organisaatioiden siséll

Rekrytointimenetelmat olivat melko hajanaisia ennen uuden jarjestelman
tuloa organisaatioihin. Yksikot saattoivat hoitaa rekrytointinsa itse tai sita

pyoritettiin henkilostotoimiston kautta.

"Erittédin hajanainen, kaikki mahdollisuudet on ollu ja jokainen
perinteinen hallintokunta ja sielld vielé sisélld yksikét aivan

omalla tavallaan, aivan villi toiminta.”

Useista organisaatioista puuttui keskitetty rekrytointiosaaminen, mika na-
kyi epatietoisuutena rekrytointeja tehdessa.
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"Et sité rekrytointiosaamista ei tavallaan ollu niinku miss&éan ja

kaikki kédytdnnét oli hajanaisia ja kaikki soitteli toisilleen.”

Haastatteluista ilmeni rekrytointimenetelmien yhteys paatoksenteon haja-
naisuuteen, joka johti siihen, etta rekrytointipaatokset saattoivat kestaa
pitkaankin. Tama johti taas siihen, etta itse tydnhakijat elivat epatietoisuu-
dessa rekrytointien vaiheista. Thach & Woodman (1994) tuovat tahan aja-
tuksia siita, kun organisaatioihin implementoidaan uutta informaatiotekno-
logiaa, tarjoaa tama ratkaisuna parempaa tietoa tyontekijoille avustaen
heita yha parempaan paatoksentekoon.

Sijaisrekrytoinnissa hajanaisuus ilmeni vielda selkedmmin aikaisemmissa
rekrytoinnin menettelytavoissa. Organisaatioissa saatettiin karsia sijaispu-
lasta, koska potentiaaliset sijaiset eivat saaneet viestia asiasta. Lisaksi
osa haastatelluista organisaatioista joutuivat kayttdmaan rekrytointiapuna
kalliita ulkopuolisia yrityksia. Osittain sijaispulaa karsittiin syysta, etta ei
jaksettu edes yrittaa haalia sijaisia johtuen epatehokkaista sijaishakume-
nettelyista.

Tarvetilan nousu uudelle rekrytointijarjestelmélle

Haastattelut toivat esille kuusi keskeista tekijaa, jotka nostivat tarvetilaa
uudelle rekrytointijarjestelmalle. Ensiaskel muutokselle onkin se, etta or-
ganisaatiot tunnistavat muutostarpeet toiminnassaan, kuten Nadler &

Tushman (1989) asian tiivistavat.

Organisaatioissa puuttui suurilta osin keskitetty tieto tydpaikoista, mika
johti siihen, etta ei tiedetty tarkkoja maaria tarjolla olevista tyopaikoista tai

siitd kuinka paljon hakijoita niihin ylipaatansa oli.
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"Kukaan ei tienny sitd méaéréa, oli vaikea koota tietoa siita, et
minké& verran, minkélaisia tybpaikkoja meilld on yleensé haet-
tavana. Puhumattakaan et saatais tietoo siitd kuinka moni nii-
hin haki.”

Ulkoinen n&kyvyys oli rekrytointi-ilmoitusten kautta hajanaista, mika nakyi
esimerkiksi lehti-ilmoitusten sekavuudessa. Samassa lehdessa saattoi olla
hyvin monia saman organisaation ilmoituksia, kaikki niistéa erinakdisia si-
saltaen hyvin erilaisia taustatietoja. Oli havaittavissa selkea tahtotila siita,
etta halutaan nakya ulospain samanlaisena organisaationa ja ilmoittelun

keskittaminen oli haluttu lopputulos.

"Se oli yks miké sillon ku tatad lahdettiin kehittdméén niin,
suunnilleen ihan yhden viikonlopun lehden sekamelskasta oi-
keen, ei tarvinnu kauheesti enéé perustella ku siel oli niinkun
kaupungilta oisko niit ollu viis erilaista ilmotusta, siis kaikki eri-

laisia.”

Tarvetila voi nousta my06s organisaation ulkopuolelta. Koettiin, etta sahkoi-
sen rekrytoinnin aika oli koittanut ja hakijakunta sita myos vaati. Paperiha-
kemusmenetelmat olivat auttamatta jo muinaisaikaa. Koettiin, etta oli tullut
aika siirtya eteenpain kehityksessa, olla nykyaikaisempia seka houkuttele-
vampia tyonantajina. Weber & Weber (2001) korostavatkin tahan liittyen,
etta organisaation ymparistd muuttuu jatkuvasti yha kasvavalla tahdilla,
mika pakottaa organisaatiot vastaamaan muutoksiin.

"Se, et meil ei ollu sitéd séhkbsté jérjestelméé, se néhtiin jo sil-
lai, et juna oli jo menny ja me oltiin ihan resinalla kbkéttémaés-
sé siel perdsséa ja yha selvempii viestei tuli et siitd ku haetaan
nuoria osaajia, nehédn ei hae meille, jos ne joutuu tekee sen

paperisen hakemuksen.”
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Paperihakemukset tuottivat suuren méardn manuaalista tyéta, niiden ar-
kistointi vei paljon aikaa ja lisaksi fyysista tilaa. Nahtiin, etta rekrytoinnin
sahkoistaminen voisi tuoda apukaden tahan asiaan.

"Se et paperihakemuksen késittely on hankalaa ja niit piti ko-
pioida monelle ihmiselle ja moneen jarjestelméén. Tuntu et se

tydllisti niinku paljon késipareja.”

Yksi selkea tekija oli paremman tiedonkulun vaatimus niin organisaatiossa
sisaisesti kuin ulkoisestikin. Henkil0std saattoi kuulla avoimista tyopaikois-
ta vasta luettuaan asiasta lehdesta. Ulkoisen tiedonkulun nakokulmasta
paikalliset lehdet eivat luonnollisestikaan tavoittaneet kuin lahialueet orga-
nisaation ymparilla. Kaikkia osaavia henkil6ita ei nain tavoitettu, koska

viesti ei kohdannut potentiaalisia tyontekijoita.

Sijaisten hankintamenetelmét olivat hyvin tyolaita ja tehottomia. Herattiin
myoskin sijaispulaan ja siihen, ettd rahaa kaytetaan erillisiin rekrytointifir-
moihin paljon. Sijaismassan hallittavuus oli myos vaikeata, koska tieto oli

hyvin hajallaan.

Erilaisia kokoonpanoja muutosprosessin kdynnistdmiseen

Haastatelluissa organisaatioissa muutosprosessia lahdettiin tyostamaan
tutkimusvaiheessa hyvin erilaisin kokoonpanoin. Joissakin muutokseen
lahdettiin parin hengen porukkana, toisessa toimi "tehotiimi” hoitamassa
alkuvaihetta ja joissakin mentiin kaupungin nimeaman tyoryhman avulla.
Yhdessa organisaatiossa otettiin mukaan alusta lahtien selkeasti isompi
massa, jota kutsuttiin rekrytointiyhdyshenkiloiden porukaksi, joka tiivistyi
kuitenkin kahden hengen tyoryhmaksi, joka taas valmisteli isommalle ryh-

malle asioita tyostettavaksi.

Liittyen erilaisiin kokoonpanoihin tuovat Margulies & Kleiner (1995) esille
ajatuksen tyoryhmien valtuuttamisesta siten, ettda tdmankaltaiset ryhmat
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saavuttavat korkeampaa tehokkuutta ja laadukkuutta, mika johtaa lopulta
ryhman jasenten korkeampaan tyytyvaisyyteen. Muutosprosessin yhtey-
dessa valtuuntuneet itseohjautuvat tyoryhmat toimivat hyvin, kun ryhmia
kannustetaan analysoimaan ja parantamaan kehitettavia prosesseja.
(Margulies & Kleiner 1995)

Haastattelut toivat esiin muutosprosessin alkutaipaleesta sen seikan, etta
myoOs yksi ihminen tai uuden henkilon tuleminen organisaatioon voivat
kaynnistaa muutosprosessin. Kotter (2007) tukee samaa ajatusta siing,
etta usein muutoksen alku vaatii vain yhden tai kaksi ihmista. Han tasmen-
taa viela, etta yleensa muutos alkaa siita, kun jotkut yksilot tai ryhmat aloit-
tavat seuraamaan yrityksen kilpailuasemaa, markkinapositioita, teknologi-
sia trendeja tai yrityksen taloudellista suoriutumista. (Kotter 2007)

"Et meil oli ylihoitaja sillon t&élla, joka oli tullu (toiselta paikka-
kunnalta) ja siellé oli téllanen rekrytointisysteemi.”

"Sillon ku ma tulin tdhdn, méa niinku aloin miettii et eiks tads oo

mitdédn muuta systeemia.”

Keskusteluissa oli myds mietintdja siita, etta tarvitseeko muutosprosessi
alkuvaiheessa varsinkaan kaikkien osapuolten osallistumista. Kotter &
Schlesinger (1979) nakevat, ettei muutosprosessin yhteydessa aina voida
kuunnella jokaista osapuolta erityisesti silloin, kun muutos on toteutettava

nopealla aikataululla.

*Jos se on semmonen iso porukka, td&mmaobses organisaatios
taytyy olla se iso sakki siind mukana, mut jos ne yhdessé léh-

tee miettiméén niit yksityiskohtii ni siit ei tuu koskaan mitéén.”

Kaiken kaikkiaan haastatelluissa organisaatioissa toimintatavat ryhmako-
koonpanoissa olivat hyvin erilaisia keskenaan riippuen organisaation koko-
luokasta ja muutostarpeen kiireellisyydesta. Organisaatioiden on hyva ot-
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taa huomioon, ettd osallistamalla jaseniadn muutosprosessin yhteydessa
voidaan antaa yksiloille aani ja mahdollisuus vaikuttaa, kuten Zajac &
Bruhn (1999) artikkelissaan toteavat.

4.3.2 Suunnitteluvaihe

Suunnitteluvaiheen haasteita

Taloudelliset tekijat eivat nousseet kovin merkittaviksi haastekohdiksi or-
ganisaatioissa, silla KL-Kuntarekry Oy on valmiiksi kilpailuttanut palvelun-
sa (Kuntarekry 2013, h). Saastdja nahtiin myos tulevan merkittavasti suu-
rien lehtikulujen vahenemisen my6ta. Kuitenkin joissakin organisaatioissa

jouduttiin rahapuolta miettimaan ennen varsinaista hankintaa.

"Se kapula mika sielld hiertdé aina niin on se euromaara, et
tota mietittiin sité, ettd onko meillé nyt varaa, hankintaanks me

tdmmobnen, miten paljon me voidaan siitd maksaa.”

Monissa organisaatioissa henkiléstéresursseista oli muutosprosessin ai-
kana pulaa. Ei osattu budjetoida tarpeeksi henkilostovoimavaroja heti al-
kuun tai sitten ne tahot, jotka projektissa olivat avainasemassa vaistyivat
pois kesken projektin ja projektia jouduttiin aarimmillaan viivastyttamaan
tasta syysta. Nahtiin myos, etta yksi ihminen ei tatd muutosprosessia voi

itsekseen hoitaa ja tyontunteja kului enemman kuin mita oli ajateltu.

“Sen jarjestelméan laajuus yllatti niin, ettd meilld henkild ties
heti nostaa ensimmdisend kevddna kéddet pystyy, ettd ei, tda

otetaan ihan vaan pikkuhiljaa pieninéd portaina.”

Parissa haastatellussa organisaatiossa alkuvaiheen haasteena nousi uu-
den rekrytointihenkilon toimen saaminen. Tama viivastytti myos projektin
alkamisajankohtaa merkittavasti joissakin organisaatioissa.
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Tavoitteiden ja pddméérien yhtenevéisyys suunnitteluvaiheessa

Tavoitteet ja paamaarat suunnitteluvaiheessa olivat kohtuullisen yh-
tenevaisia organisaatioissa. Joissakin tapauksissa kuitenkin myds ydin-

suunnitteluporukassa ilmeni eriavaisyyksia ja pelkoja uutta kohtaan.

"Mun mielesté se tavote oli kylld aika yhten&inen kaikilla ja se

paédmdaaré et mihinké niinku varmaan mennaén.”

"No tota, totta kai siind ydinporukassakin oltiin montaa mielta,
kyl se aina Vvélilla piti palautella, ettd mihin ollaan menossa.”

Yhtenaiset tavoitteet ovat tarked osa muutosprosessia, jotta koko toiminta-
joukolla on yhtenainen visio tulevasta paatepisteesta. Burnes (2004, 277)
tasmentaa sita, ettad yksi suunnitteluvaiheen tarkea tekija on saada avain-

paatoksentekijat vakuuttuneiksi ja tukemaan tulevaa muutosta.

Ulkoisen konsultaation rooli osana muutosprosessia

Ulkoisen konsultaation rooli oli kaikissa haastatelluissa organisaatioissa
hyvinkin vahaista. Lahtokohtaisesti ainoastaan jarjestelmakoulutus tuli ul-
koisena oppina, mutta muut muutosprosessiin liittyneet toimet tehtiin hyvin

itsenaisesti organisaatioissa.

"Meilla kavi tasan konsultti siiné vaiheessa esitteleméssa jar-
jestelmédn. Mut oikestaan Kyl me itse aikataulutettiin, tehtiin

suunnitelmat miltéd osin me otetaan se kéyttéon.”

"Ulkoista konsultaatiota ei ollu, kaikki on tehty ihan ite.”

Tieteelliseen kirjallisuuteen nojaten nahdaan, ettd organisaatioiden kan-

nattaa kayttaa ulkopuolista konsulttia osana muutosprosessiaan. Ulkopuo-

linen konsultti voi tarjota sellaista erityistietoa ja teknista osaamista orga-
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nisaatioille mita organisaatiolla ei itsellaan valttamatta ole. Erityisesti muu-
tosprosessin alkuvaiheessa korostuu ulkoisen konsultaation tarkeys. (Beer
& Nohria 2000)

Aikataulutuksen ja viestinnén roolit suunnitteluvaiheessa

Muutosprosessiin liittyva muutoksen aikataulutus vaihteli organisaatioit-
tain. Osassa se tehtiin hyvin selkeasti, osassa pakon sanelemana nopean
muutostahdin vuoksi ja osassa varmisteltiin vield se puoli, ettei mitdan

muuta isoa hanketta ole samanaikaisesti meneillaan.

"Aikataulutus tehtiin tietenki hirveen selkeesti, missé vaihees-
sa mik&kin pité&& olla tehtynd, et se tehtiin kyll4.”

"Et meil oli aikamoinen Kilpajuoksu, et se oli tosi aikataulutet-

”

tu.

Koettiin myos, etta tiukka aikataulutus oli hyva, vaikka tiedostettiin, etta
voidaan joutua paikkailemaan myohemmin asioita kiireellisesti toteutetun

muutoksen vuoksi.

Viestinnén ja kommunikaation roolit olivat myos hyvin vaihtelevia eri orga-
nisaatioissa. Esimiestasolle informaatiota jaettiin kohtuullisen paljon ja ker-
rottiin muun muassa projektista ja sen etenemisesta esimiesten kokouk-
sissa. Tiedotusta tehtiin myos siten, etta asiasta informoitiin hyvissa ajoin
ja annettiin hetki aikaa tottua ajatukseen uudesta tulevasta jarjestelmasta

ja tulevasta toimintatavan muutoksesta.

Joissain organisaatioissa koettiin, ettei tiedotusta ehka tehty tarpeeksi tas-
sa vaiheessa muutosprosessia. Saatettiin ajatella, ettd olennaiset tahot
tiesivat missa mennaan, vaikka nain ei todellisuudessa ollutkaan. Osa koki
myds, ettd uuden palvelun mainostusta ei ollut tdssa vaiheessa muutos-

prosessia jarkevaa tehda.
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Kirjallisuuteen viitaten Young & Post (1993) tuovat ajatuksen jaetusta vies-
tinnasta siten, etta jokainen esimies toimii kaytannossa viestintaesimiehe-
na. Lisdksi he nostivat esille, etta jokainen organisaation jasen on vas-
tuussa viestinnasta omalta osaltaan. Johtajataso on vastuussa viestin
viemisesta alaspain organisaatiossa ja rivityontekijat ovat vastuussa vies-
tin viemisesta ylemmas organisaatiossa havaitessaan ongelmia organi-

saatiossa. (Young & Post 1993)

Ihmisten reaktioita muutosta kohtaan suunnitteluvaiheessa

Sahkoisen rekrytointijarjestelman tuonti organisaatioihin aiheutti hyvin
vaihtelevia tunteita tyontekijoiden keskuudessa. Oli niin positiivisia kuin
negatiivisiakin. Uudet rekrytointimenetelmat toivat tunteita niin sanotusta
rekrytointien omistushalusta. Tarve keskitetylle rekrytointimenetelmalle ol
olemassa, mutta rekrytoinnin luovuttaminen toiselle taholle ei ollutkaan
niin helppoa toteuttaa. Erityisesti tama ilmeni sijaisrekrytoinnin puolella,
jossa joissain tapauksissa omittiin sijaiset ja pelattiin, ettei saada enaa

samoja sijaisia uudestaan omaan yksikkoon.

"Mutta joillakin, joissakin yksikbiss& saatto olla se, et t4a on

nyt niinkun, tédé ei kuulu kellekéén muulle.”

"Ehké tota se suurin haaste ainaki sen sijaisvélityksen puolella
on ollu se et esimiehet on ajattelu et he omistaa némé tietyt
sijaiset eli sijaisten jako ja luottamus siihen et hekin saa sijai-
sen, todennékésesti sen saman sijaisen joka on siella ollut

niin jatkossakin.”

Muutosprosessi toi esiin organisaatioissa jonkin verran vastustusta johto-
tason puolelta. Kotter (2007) tuo esille tarkean seikan liittyen ylimman joh-
don rooliin siten, etta erityisesti isossa organisaatiomuutoksessa johdon
tuki on elintarkeata. Jones et al. (2008) kirjoittavat samasta aiheesta, etta
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johtajien kayttaytyminen on tarkeata, koska johtajien kautta tulee esille
muutosvisio ja he ovat se taho, jotka tukevat tyontekijoita seka ovat muka-

na olennaisesti muokattaessa uusi kaytanteita.

“Niin tavallaan just ne johtajat joitten tuen ois toisaalta tarvin-
nu, ku ne oli kuitenki tietosia siité, ettd tda prosessi on niinku
kehitettdva. Ni, ne ei kertonu sitten niinku osastonhoitajille, et
tavallaan ne niinku lahti siihen, niinku nada osastonhoitajat va-

litti, ne lahti siihen mukaan.”

Epailyksia nousi esille myos uutta jarjestelmaa kohtaan poliittisilta paatta-
jilta siten, etta kaikki eivat uskoneet esimerkiksi siihen, etta ihmiset todella

hakevat sahkdisesti tyopaikkoja.

"(P&aéttéjien epéluuloja) Véhén, et eihdn kukaa hae ja et onko
se niin nédkyva, et ku se laitetaan lehtee et sen huomaa Kaikki,
hakeeko varmasti kaikki hakijat sit sitd kautta ja semmosta

monenlaista.”

Uutta teknologiaa kohtaan tunnettiin myos pelkoa siita, ettei osata kayttaa
uutta jarjestelmaa. Antonacopoulou & Gabriel (2001) viittaavat tahan uu-
den teknologian pelkoon artikkelissaan siten, ettd kun yksilolla ei ole ko-
kemusta aikaisemmin uuden teknologian kaytosta tuo tama mukanaan
ahdistusta. Pelattiin siis, ettei saada sijaisia kun uusi menetelma on kay-
tossa tai ettd jokin menee pieleen rekrytointien yhteydessa. Aarimmillaan

epailtiin jopa menetelman laillisuusperusteita.

"No jos mé ajattelen sita sijasrekisteria niin osa néistad henki-
16isté oli vastaan, koska tuli niinku muutos ja osaaks hén kéyt-

téa jarjestelméaa .”

"Ku sielhédn tuli tietenki, “et jos teil menee pieleen, ni me ei

”

saada opettajia mistaén ja sit meil ei oo sijaisia”.
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“Itse sitd rekrytointia kohtaa tuli, ett4 eihdn kukaan varmaan
hae sdhkdésesti ja mité sitten jos tulee paperisiakin hakemuk-
sia ja voiko sen tehdd néin ja onks taa laillista ja kaikkee

tammosta.”

Paljon positiivisiakin tunteita koettiin esimerkiksi siita, etta nahtiin uuden
rekrytointijarjestelman tuovan helpotusta tyotaakkaan. Antonacopoulou &
Gabriel (2001) kirjoittavat tasta siten, etta tyontekijat voivat ottaa ilolla vas-

taan uuden teknologian, koska todella ymmartavat sen tarpeellisuuden.

"Et tota, mut sit méa luulen ettéd suurimmalla osalla porukoista
ni se oli vaan niinku tuntu iso helpotus olevan se, etta se rek-
rytointijuttu se ilmottelu ja (siséllén) ja kaikki miettiminen, et se

menee jonnekin muualle.”

"Sitten sielld oli innokkaita, jotka huomas et tdstdhén on huo-
mattavasti etua, nopeuttaa ja ei me hallita tata mitenkaéan.”

Tunnereaktiot vaihtelivat taten laidasta laitaan riippuen organisaatiosta tai
yksikosta. Uusi teknologia voi siis aiheuttaa niin pelkoa uutta kohtaan,
mutta myos positiivisia tunteita, kun todella ymmarretaan ja nahdaan muu-

toksen hyodyllisyys.

Suunnitteluvaiheen toimintaryhmé

Selkeata eroa ei ollut havaittavissa tutkimus- ja suunnitteluvaiheen valilla
littyen muutosprosessin suunnittelutoimiryhmaan. Yleisesti voidaan tode-
ta, etta hyvin pitkalle sama ryhma, joka oli kiinnitetty tutkimusvaiheessa
muutokseen toimi myos suunnitteluvaineessa mukana. Joissakin organi-
saatioissa kuunneltiin ja otettiin kantaa kentalta enemman tassa vaiheessa

muutosprosessia.
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"Mut ei ollu, et niinku tavallaan se oli selkee, selkeesti sovittu

et se on taa pieni tiimi mikd sen vetaa ja se riitti siihen.”

"Tietysti se just sidosryhmié ajatellen korostan kuitenkin sité,
etté kaikkia kuultiin elikkd ihan meijén sijaisia, normityénteki-
Joita, esimiehié kaikilla tasoilla, kaupungin ylin johto eli kaikki
tasot kéytiin sillon lapi.”

Tieteellisessa kirjallisuudessa korostetaan sita, etta kun kehitetdan infor-
maatiosysteemia, on erityisen tarkeata ottaa muutosprosessin aikaisessa
vaiheessa laajasti eri tahoja osaksi suunnittelua. Tama viittaa siihen, etta
muutokset hyvaksytaan talldin henkildokohtaisemmin ja kulttuurisesti pysy-
vammin. (Schein 2002) Lisaksi mita enemman muutosprosessin edetessa
osallistetaan yksiloita osaksi muutoksen suunnittelua ja muutosta, tulee

lopputuloksesta sita parempi (Kotter 2007).
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4.3.3 Toimintavaihe

Toimintavaiheessa koettiin onnistumisen tunteita, jotka edesauttoivat yha
parempiin lopputuloksiin. Asenteena oli, ettd koska sen on onnistuttava,
niin seh&n onnistuu ja se onnistui. Pienemmaéat haastatellut organisaatiot
parjasivat hyvin ketteryydellddn ja nopealla reagointikyvykkyydelldan. Uu-
sia sijaisia saatiin selkeasti enemman ja joissakin organisaatioissa alkoi
tulla heti alussa rekrytointihauissa lahes 100 prosenttia hakemuksista Kun-
tarekry-palvelun kautta. Yleisesti ottaen tunnelmat kaikissa haastatelluissa

organisaatioissa olivat paaosin hyvat.

Toimintavaiheen haasteet

Taysin ilman haasteita ei kuitenkaan missaan organisaatioissa paasty toi-
mintavaiheen aikana. Haastekohdiksi koettiin henkiléstén kouluttaminen
niin jarjestelman kuin menetelmien osalta, seka kouluttaminen ajatteluta-

voissa.

“Ihmisten kouluttaminen ja se semmonen ajatteluun koulutta-

minen on ehka se suurin haaste.”

Jotkut organisaatiot joutuivat pitamaan useita koulutuksia, mutta siltikaan
eivat kaikki siirtyneet kayttamaan jarjestelmaa niin kuin olisi toivottu, mika
ilmeni erityisesti sijaisrekrytoinnin puolella. Kentalta tuli myos vaatimuksia,
ettd ATK-luokkakoulutus jarjestelman kayttoonotossa on pakollista, vaikka
itse rekrytointijarjestelma onkin hyvin helppokayttoinen.

“(Sijaisrekrytointipuoli) Elikk& siind me ollaan monta kertaa
Jouduttu niinku moneen ofteeseen tdhdn asiaan palaamaan.

Etta niitd koulutuksia on ollu ihan mieletén maara.”
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"Sitten, ettéd vaikka koulutetaan, vaikka kerrotaan ja niin edel-
leen, perustellaan ni sit sitd samaa saa tehdé niinku taas alus-
ta. Et sitd prosessia sai hirveen monta kertaa kéydéa lapi, etta

nyt tdmé menee meillé néin.”

Henkilbstévaihdokset seka henkiléstéresurssien maéara koettiin haasteelli-
seksi myds toimintavaiheen aikana, koska niita ei ollut kaikin osin mitoitet-
tu tarpeeksi suunnitteluvaiheissa. Sijaisrekrytointipuolen kayttéénotto vii-

vastyi esimerkiksi yhdessa organisaatiossa tasté syysta.

Siirtymé&vaihe vanhan ja uuden rekrytointimenetelmén vélilla

Siirtymavaihe vanhan ja uuden menetelman valilla ei aina luonnistu hel-
posti. Voidaan joutua palaamaan taaksepain vaiheissa, uudelleenkoulut-
tamaan tai jopa hetkeksi palaamaan vanhaan jarjestelmaan. Tyypillista on,
etta siirtymavaiheessa kaytetdan vanhaa ja uutta jarjestelmaa hetken ai-
kaa samanaikaisesti. Haastatteluissa ilmeni naita seikkoja jonkin verran ja
lisaksi uutta menetelmaa ei otettu kaikkialla sellaiseksi tyokaluksi kuin oli
alun perin toivottu, mika ilmeni erityisesti sijaisrekrytoinnin kaytossa.

"Sijaisrekrytoinnin puolta ei niinku otettu sellaseks tybvéa-

lineeks, mitd mé oisin ehké toivonu.”

"Kéytettiin sit véhén alkuun rinnakkain vanhaa ja uutta jérjes-

telmaa.”

"Hetken aikaa kéytettiin tavallaan rinnalla sitd vanhaa ja sit sii-
tékin niinkun luovuttiin pikkuhiljaa kylla, ettd muutettiin sita

toimintatapaa sitten.”

“(Sijaisrekrytointipuoli) Kyl se on ollu niinkun vélilld tuntuu et
menty monta askelta eteenpéin ja tultu vahintdén yhtéd monta
taaksepéin.”
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Paperihakemuksien kanssa jouduttiin tekemaan erityisratkaisuja, silla niita
tuli kuitenkin viela, vaikka uusi jarjestelma olikin jo kaytossa. Lisaksi sijais-
rekrytointi tuotti haasteita, kun kaikkia sijaisia ei saatu siirtymaan heti uu-

teen jarjestelmaan.

"Meilldh&n tuli sit varsinkin siind ensimméisessé vaiheessa tuli
niitéd paperihakemuksia ja sitte me mietittiin, ettd mitd me néil-
le tehdééan, ettd et ne ois tavallaan ne henkilbt kuitenki sitte,
niinku samalla linjalla niitten kanssa, samassa rivistéssa muit-

ten hakijoitten kanssa.”

Siirtymavaiheessa kaytettiin jonkin verran portaittaista siirtymismenetel-
maa. Siirtymavaihetta helpottamaan kehitettiin myos tyopajamenetelma,
joka helpotti sitten taas kayttgjia, kun heidan kohdallaan rekrytoinnit tulivat

ajankohtaisiksi.

"Kyl me sit oikestaan mentiin se toimintavaihe niinku pitikin eli
tota ku me suunniteltiin téllasta portaittaisuutta, kdytdénnésséa
se meni luonnollisesti sitd mukaan, kun niité rekrytointeja tuli

Jja otettiin niinku sit kdyttéén.”

Nadler & Tushman (1989) kirjoittavat siirtymavaiheen haasteesta muutos-
prosessissa siten, ettd on haasteellista saada sailytettya selkea yh-
tenevaisyys muutoksen kohteena olevassa systeemissa ja miten edesau-
tetaan organisaatiota uuteen haluttuun asetelmaan ja saavuttamaan jal-

leen yhtenevaisyys systeemissa.

Ihmisten reaktioita muutosprosessin toimintavaiheessa

Schalk et al. (1998) tuovat esille sen, etta erityisesti muutosprosessin toi-
mintavaiheessa on todennakoisinta, ettda muutos synnyttaa erimielisyyksia.
Truong & Swierczek (2009) nakevat kuitenkin, etta yksilo, joka on muutok-

sen alussa hyvin kielteisella kannalla, voi olla halukas muutokseen kun
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tajuaa muutoksen perimmaiset syyt ja nakee itsensa sopeutuvana muu-

tokseen.

Reaktiot olivat toimintavaiheessa hyvin vaihtelevia, seka positiivisia etta
negatiivisia. Positiivisella puolella oli uskoa uuteen jarjestelmaan ja siihen,

etta se tulee aidosti helpottamaan rekrytointityota.

"Mut he oli niinku sillein hyvinki optimistisia, et tasta tulee vielé
hyvé ja tdadhan tulee auttamaan paljonki ja védhentdmééan tyo-

vaiheita.”

Toimintavaihe synnytti jollain tasolla kaipuuta vanhaan jérjestelméén ja
haluttiin toimia tavalla miten on aikaisemminkin toimittu. Toimintatavan
muuttaminen tuntui siten osittain haasteelliselta. Tahan viitaten Kotter &
Schlesinger (1979) puhuvat siita, ettd ihminen on taipuvainen vastusta-

maan muutosta, kun ei halua menettaa jotain itselleen arvokasta.

"Mut sit taas joissaki toisissa pisteissé tykéttiin, et ei, ei tast
tuu mitéén ja me halutaan Kyl ihan tavalliset perushakemukset

paperilla.”

"Sellast oikein selvé& vastarintaa on liittyny enemménki siihen

sijaissysteemiin.”

"Osa voi olla varmaan puhtaasti muutosvastarintaa ja osa
menee semmosen piikkiin, ettd kun on paljon asioita, niin ih-
miset el vaan nyt niin sanotusti kerrasta, asiat ei vaan jé& mie-

leen.”

Sijaisrekrytointiin liittyen ilmeni jonkin verran vastustusta esimiesten suun-
nalta. Tama ilmeni esimerkiksi halulla “omistaa sijaiset”, mita ilmeni myos

muutosprosessin alkutaipaleella suunnitteluvaiheissa. Esimiehet eivat ha-
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lunneet antaa vanhojen sijaisten tietoja eteenpain, koska pelkasivat me-

nettdvansa omat sijaisensa.

"Eliké esimiehilla oli vélilld vahan sitd omistamista, sijaisten

omistamista.”

"Se oli sit oikestaan se, et mé saisin ne, et myds et ne esimie-
het antaa mulle ne vanhojen sijaisten tiedot, eihdn sekéén ollu
sanomatta selvda. Eli sitéki piti kdyda vdhén jokasessa toimi-

paikassa puristamassa et mé saan ne sielta.”

Esimiesten suunnalta nousi lisaksi ristiriitaista palautetta siita, etta kaiva-
taan helpotusta sijaispulaan, mutta ei oltu valmiita kuitenkaan lopulta ot-

tamaan apua suoraan vastaan.

"Ensin ne valittaa sielléd ettd he joutuu hirveesti haastattele-
maan ja et heil ei oo sijaisii, mut et miten he antaa ne ohjat

sielt omist késistaéan jollekin toiselle.”

Esimiesten lisaksi muun tybyhteisén saanti mukaan muutokseen ei myos-
kaan ollut valttamatta helppo seikka. Haluttiin pysya vanhassa kiinni, mut-
ta kaivattiin kuitenkin uusia menetelmia. Kotter & Schlesinger (1979) tuo-
vat keskusteluun ryhmapaineen vaikutuksista muutosvastarintaan ja etta
tamankaltainen ryhmapaine voi johtua osittain esimerkiksi esimiehen

asenteista.

"Sitte tés on sit se muu tybyhteisd, et ne saadaan kayttdméaan
tata, koska on kauheen kiva soitella kaikil ja kysellé et "mité
sulle kuuluu ja paéasitséa toéihin tdnééa?”

Sijaisten saaminen rekisteréityméaén uuteen jarjestelméaén ei myoskaan

ollut itsestaan selva asia. Syntyi pelkoja, etta voidaan joutua toihin vierei-
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sille paikkakunnille, kun tiedot ovat uudessa sahkodisessa rekrytointijarjes-
telmassa. Naiden turhien pelkojen lievittaminen ei ollut kovinkaan helppoa.

Muutoksen arviointi ja palautteen keruu toimintavaiheessa

Muutokseen liittyvat arviointikaytanteet vaihtelivat haastatelluissa organi-
saatioissa toimintavaiheen aikana. Osassa ei oikeastaan arvioitu muutosta
tassa vaiheessa mitenkaan erityisesti, eika keratty mydskaan palautetta.
Kuitenkin ilmeni, etta tarvetta arvioinnille ja palautteelle olisi ollut ja ongel-
ma tassa oli enemman se, etta ei ollut olemassa kunnon menetelmia, joilla

naita olisi l1ahdetty tekemaan.

"Ei me kerétty mitenk&én systemaattisesti mitdan.”

“Me ei olla vieléd tota palautejuttua tehty, mutta mulla ittelléni
on semmonen suuri toive, ettd ma ehtisin tekeméan sen,

semmosen kyselyn heiltg.”

Muutostiedon tukena kaytettiin I1ahinna kovaa dataa, mita saatiin helposti
monestakin eri |ahteesta. Erityisesti apuja saatiin Kuntarekry-palvelun ra-
porteista. Laadullinen palaute tuli kaikkiin haastateltuihin organisaatioihin
oikeastaan pyytamatta eri keinoin, vaikkei sita systemaattisesti keratty-
kaan. Louise (1996) erottelee kaytettavat laatumittarit "pehmeisiin” ja "ko-
viin”. Kovan datan mittaaminen on selvasti helpompaa, silla se on numee-
rista ja objektiivista. Kovaan dataan verrattuna pehmeat mittarit perustuvat
enemman tulkintaan, koska ne liittyvat esimerkiksi tyotyytyvaisyyteen, mo-

raaliseikkoihin ja sitoutumiseen.

"Sita tuli pyytdmaétté puhelimitse aina ajoittan.”

"Se tuli kylld se suullinen palaute vélittbmaésti, kun jotakin oli.”
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Joissakin organisaatioissa kyselyjé tehtiin enemman ja kerattiin palautetta
esimiehilta, jotka rekrytoinnin parissa eniten tyoskentelivat. Muun muassa
Kuntarekry-palvelun paakayttajia pyydettiin pitamaan kirjaa puutteista,
haasteista ja mahdollisista muutostoimista. Yhdessa organisaatiossa teh-
tiin asiakastyytyvaisyyskysely, mika ei kuitenkaan tuonut mitaan uutta pin-
nalle ja vastaukset olivat hyvinkin tasapaksuja.

"Kun se rekrytointivaihe sitte pé&étty ja oli tehny ne valinnat, ni
sen jalkeen heijan (viitataan péaékayttéjiin) kaa pidettiin sit pa-

laveri mis k&ytiin nd& asiat 1&pi.”

Hacker & Washington (2004) korostavat sita, ettd ilman kunnollista mit-
taamista muutosprosessin aikana ei voida tietaa onko saavutettu niita ta-
voitteita, joita suunnitteluvaiheessa luotiin. He korostavat myds sita, etta
mittaamista on erittain tarkeata tehda myo6s muutoksen valivaiheissa eika

vain pelkastaan muutosprosessin lopussa.

Viestinnédn ja kommunikaation roolit osana toimintavaihetta

Viestinnan, tiedottamisen ja kommunikoinnin roolit olivat hyvin hajanaisia
muutosprosessin toimintavaiheessa. Monessa organisaatiossa tiedotus
rajoittui 1ahinna esimiestasolle ja joissain todettiin tiedotuksessa olleen
selvia puutteita.

*Ja tota, se oli kans puute, et se niinkun se tiedottaminen ja

viestintd sen uuden systeemin kéyttéénotosta.”

"Luulisinpa, etté ei tiedotettu. Ettd esimiehiéa tiedotettiin, mutta
el koko henkiléstélle.”

Taysin tiedottamatta ei kuitenkaan oltu ja erilaisia keinoja tiedottamiseen
IOytyi paljonkin. Osittain k&ytettiin henkilbkohtaista kerrontaa, kuten hyo-

dynnettiin esimiesten infoiltapaivia, joissa kerrottiin muutosprosessin ete-
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nemisesta, kaytiin tapaamassa yksikoissa tyontekijoita ja informoitiin pro-
jektiryhmia, joita pyydettiin viestimaan asiasta lisaa omille esimiehilleen.

Lisaksi toteutettiin paljon yleisempé&é tiedottamista monin tavoin. Esimiehil-
le, tyontekijoille ja sijaisille lahetettiin infokirjeitd. Tiedotteita ja julisteita
laitettiin yksikoiden seinille ja kaytettiin hyodyksi organisaation omia in-
trasivuja tiedotuksessa. Lisaksi tiedotettiin organisaation omassa henkil6s-
tolehdessa ja paikallislehdissa.

Organisaatiot pohtivat muutoksen viestinnan arvioinnin nakodkulmasta
myOs sita, tavoittiko viesti oikeat tahot. Hankalaksi tai haastekohdaksi
saattoi muodostua se, etta viesti ei tavoittanut kaikkia johtuen siita, etta
tietokanava katkesi. Osittain koettiin kuitenkin, ettd viesti meni perille ja
muutos ei aiheuttanut mitaan erityisia ihmettelyja jalkikateen. Young &
Post (1993) korostavat viestinnan tarkeytta tyontekijoiden suuntaan muu-
tosvaiheessa. Tyontekijoiden on hyva tietaa, mita muutospaatosten takana
on perustana ja kuinka toteutettava muutos tulee vaikuttamaan juuri hei-

dan tydhonsa.

"Juu, siis kylhdn se viesti on ihan varmasti menny perille, et ei

2

kukaan oo ihmetelly sit enéé, tota ettéd mita tas sillai tapahtuu.’

"Meil oli n&& rekrytointiyhdyshenkilbiden verkostot, heil oli
myds tehtdvénd vélittaa sité tietoa eteenpéin ja osan kohdalta
se toimi oikein hyvin, et sit meil oli kyl muutama alue, jotka jéi
selvésti pimentoon sen taki ku néé rekrytointiyhdyshenkilét ei
ollu aktiivisia, ne ei ollu kokouksissa eiké infoissa ja se viesti
jéi sit sinne kulkematta et niit piti sit paikkailla jalkeenpé&in.”

Monet pohtivat sita, etta olisiko ollut syyta suunnitella viestinnan roolia
tarkemmin tai jopa luoda viestintéstrategia. Young & Post (1993) korosta-
vat viestintastrategian tarkeytta ehdottoman tarkeaksi osaksi muutosvies-

tintaa.



78

‘Kyllé, joo nyt kun jélkikdteen ajattelee ni ehdottomasti ois
pitény tehdé jo suunnitelmakin ehdottomasti.”

Yleisesti sanottuna viestinta on erittain oiva keino edesauttaa organisaati-
on tyontekijoitda ymmartamaan muutosta (Truong & Swierczek 2009). Ar-
menakis & Harris (1993) puhuvat muutosviestinnasta mekanismina, joka

luo muutosvalmiutta muuttuviin organisaatioihin.
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4.3.4 Integraatiovaihe

Muutosprosessin integraatiovaiheessa muutokset ovat tyypillisesti imple-
mentoitu muutettavaan systeemiin (Burnes 2004, 277). Haastatteluista
nousi tassa vaiheessa hyvin positiivisia tunnelmia muutoksen onnistumi-

sen puolesta.

"Mut kyl se nyt vaan on néhty ja todistettu et kyl ne vaan ihmi-
set hakee séhkdsesti.”

"Mut my@és niité ihan oikeita 16yt6jé on tullu, semmosia ammat-
tilaisia sitte toiselta puolelta Suomea, mitkd eivat muuten ois

saanu sité tietoo.”

Ohjaamistarve kokonaisuudessaan oli myos merkittavasti vahentynyt ja
onnistumistarinoita jaettiin organisaatiossa eteenpain ja korostettiin, etta
ihmiset todella hakevat sahkodisesti tyopaikkoja kuntasektorilla. Koettiin
myo0s, etta uuden rekrytointimenetelman myoéta oli saatu upeita uusia 0y-

toja osaksi omaa organisaatiota.

Integraatiovaiheen haasteita

Haasteita integraatiovaiheessa oli selvasti vahemman kuin toimintavai-
heessa johtuen jo siita, ettd oli alettu tottumaan muutokseen. Yhdeksi
haastekohdaksi kuitenkin integraatiovaiheessa nousi se, ettei Kuntarekryn
tuotetta nghty tarpeelliseksi joissakin yksikoissa. Tama saattoi osittain joh-
tua siita, etteivat nama osastot rekrytoineet usein. Asenteiden muuttami-

sen vaikeus osoittautui joissakin kohdin myos haasteelliseksi.

"Sit on paljon sellasia, sellasia paikkoja vield missé totanoin ei
ole tunnuksia tdhén ohjelmaan ja he ehk& katsoo kans sit4,
ettd niité rekrytointeja on niin harvassa, ni miettivét, ettéd kan-

nattaako niité tunnuksia edes ollenkaan hankkia.”
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“(Sijaisrekrytointi) Mut kyllé se on yllattadvan kauan, se on kylla
kestény et ne asenteet muuttuu ja hyvéksytdén taa kayttéami-

”

nen.

Esimiesten vastustus tuli viela esille integraatiovaiheen yhteydessa jonkin
verran. Tama johti siihen, ettd muutos ei levinnyt joissakin yksikdissa kun-

nolla toimintaan.

"Se syy on siin& esimiehessé, joka siel toimipaikassa on. Jos
hén sanoo, et néin tehdéén ni se koko yksikké rupee teke-

maan niin.”

"Mut ehké jos néé esimiehet ois ollu tiukemmin kiinni siin, mut
mistd mé& oisin saanu niille sen tybajan ja sit se on myés se
heiddn oma motivaatio ja halu, koska en mé sité pysty muut-

”

taa.

Weber & Weber (2001) korostavat esimiestuen tarkeyttd osana muutosta
siten, etta kun rivintyontekijat saavat tukea esimiehiltédn muuttavat he to-

dennakodisemmin toimintaansa ja ovat vahemman puolustavalla kannalla.

Muutoksen vakiintuminen osaksi organisaatiota

Suurimmalla osalla organisaatioista uusi rekrytointimenetelmé vakiintui
osaksi toimintaa varsin luontevasti. Se otettiin automaattisesti osaksi toi-
mintaa ja erityisesti niilla osastoilla tai yksilGilla, jotka rekrytoivat paljon

siirtyma luonnistui erittain mallikkaasti.

"Varsin vaivattomasti mentiin meni tdmmadseks vakiintuneeks
kdytdnndks...Se oftettiin sit niinku tavallaan automaattisesti, et
el endé kyselty, et mentdské télld vaan se on nyt meidan tapa
rekrytoida ja mennéén télla.”
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"Osa toimipaikoista todella on ottanu hyvin tén, niilléh&n se nyt
on hirveen hyvé etu ku ne on kéyttany sité paljon, ni heil toimii

se hyvin.”

Vanhoja toimintatapoja kuitenkin ilmeni valilla, sillda jotkin osastot tai
toimipaikat eivat ottaneet wuutta toimintatapaa taysin omakseen.
Poikkeuksia ilmeni, toimittiin vanhoilla rekrytointimenetelmilla ja joissakin
koettiin roolien epaselvyytta ja sysattiin rekrytointia pois itselta tilanteissa,

joissa se olisi kuulunut yksikon omaksi tehtavaksi.

“Poikkeuksellisesti yksi yllari tuli just tossa pari viikkoa sitten,

miké oli ihan uskomatonta, ettei oo totta.”

"Mut sit on niit semmosii osastoja tai toimipaikkoja kun ei kéy-

ta.”

"Oon kuullu et ldhetetddn tavallisia tekstiviesteja, jossain vai-
hees tuli sellast viestii sijaisilta. Ja sit tosiaan et teh&én vajaa-
vaisi hakuja varmaan senki takia et ne néyttéis silta, et me ol-
laan tosi kovaa yritetty hakee ja ei me ollan silti saatu ketéén.”

Schein (2002) korostaa sita, etta vaikkakin muutokset olisivat integroi-
tuneet, ei se ole tae niiden stabiloitumiseen elleivat ne sovi organisaatios-
sa oleviin suhteisiin, henkildiden tyotilanteiseen tai siihen ryhmaan, jossa

toimitaan.

Muutoksen arviointi ja valvonta integraatiovaiheessa

Arviointi ja valvonta n&htiin osittain erittdin tarkedana osana muutospros-
essia ja osa haastatelluista organisaatioista sitd pyrkikin jatkuvasti

tekemaan.
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“Kyllad seurantaa tarvitaan ja otetaan ja jos se ei tulis tavallaan
Kuntarekryn sielt systeemist, ni joku ihminen laskis niitd tuk-

kimiehen kirjanpidolla.”

“Jatkuvastihan mé yritdn valvoo, et mitd tédéal tapahtuu ja méa
néen ihan selvésti et tal hetkel meil on puutteita.”

Vaikka arviointia ja valvontaa pidetaan tarkeana, esiin nousi kysymyksia
siitda, mita pitaisi mitata ja miten. Koettiin, ettd puuttui selvd mittaamis- ja

arvioimistyokalu osana muutosprosessia.

"Mut varsinaisesti meil ei oo ehkd mitadn semmost arviointi-

tybkaluu yhteisesti.”

"Mé en tiedé miten mé mittaisin sitd, ehké jos ma tietéisin mita

ma ldhen mittaa.”

"Laadunvalvontajarjestelmé, miké se sit ikind onkaan, ni sen
suunnittelu semmosenaan, et se kynnys sinne kirjaamiseen

ois tosi matala, et sinne todella tulis niit tietoja.”

Haastatellut organisaatiot kertoivat, etta he tekevat paaosin jokaisen rekry-
toinnin jalkeen hakijayhteenvedot ja seuraavat sijaisrekisteristd kuinka si-
jaisvalitys luonnistuu. Laadullista palautetta tulee tasaisesti, kuten toimin-
tavaiheessakin ja sita pidetdan ensiarvoisen tarkeana tietolahteena muu-
toksen sujuvuudesta. Koettiin myos, etta niin positiivinen kuin negatiivi-

nenkin palaute on tarkeata.
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4.3.5 Ajatuksia muutosprosessin jalkeen

Haastatteluissa palattiin lopuksi siihen seikkaan, etta mita tekijoita he nos-
taisivat esille, jos jalkikateen saisivat jotain muuttaa muutosprosessin ku-
lussa seka mita tekijoita he nostaisivat keskeisimmiksi haasteiksi. Kaytan-
nossa keskusteluista nousi 7 eri tekijaa, jotka ovat esitettyna kuviossa 7.

. Suunnitelmallisuus

‘ Henkiléstoresursseihin panostaminen

‘ Oikeat henkil6t osaksi prosessia

. Viestinnan ja kommunikoinnin merkitys
. Ylimman johdon ja esimiesten rooli
. Muutokselle tarpeeksi aikaa

‘ Selkeiden peliséantdjen luominen

Kuvio 7. Muutosprosessin jalkeiset ajatukset keskeisista haasteista

Monissa organisaatioissa nahtiin, etta suunnittelupuoli oli jaanyt suurelta
osin tekematta ja siihen olisi pitdnyt panostaa enemman muutosprosessin
alkuvaiheessa. Nahtiin selvasti, ettd mikali olisi tehty selkea suunnitelma,
olisi ollut helpompaa hahmottaa mitka tekijat vaikuttavat mihinkin ja mitka
tekijat voivat viivastyttaa prosessia kokonaisuudessaan. Kuitenkin nahtiin,

etta ihan kaikkeen ei olisi voitu valmistautua etukateen.

"Ainaki se suunnitelmallisuus pitéis teh& niinku alusta asti hy-
vin, ihan konkreettinen semmonen suunnitelma. Et nyt me

tehtiin vdhan niinku sillein aina sitd mukaa ku eteen jotain tuli.”



84

"Kaikkea mydské&én kun ei siiné vaiheessa oo tiedettykdén, ku
oisko sitd koskaan pystyny ihan téydellisesti suunnittelemaan-
kaan. Ku ottaa kéyttédn, ni tulee aina uusia juttuja, mité tulee

ilmi.”

Monissa organisaatioissa nahtiin, etta olisi ollut syyta panostaa enemmén
henkilbstéresursseihin osana muutosprosessia. Monissa tapauksissa re-
surssoinnin maara oli jaanyt vajaavaisiksi, eika oltu osattu taysin varautua

tulevaan tyon maaraan.

"Téaé tydllistda ihan kiitettévasti kylla, ettd siin taytyy niinku oi-
keesti olla semmoset ihmiset, jotka pystyy paneutumaan ja
satsaamaan aikansa tai kdyttdmaan sen tybaikansa téan, et

tdé saadaan kunnolla vietyy.”

“No henkilbstéresurssit on ehdottamasti yks asia, miké kan-
nattaa siihen panostaa sillé tavalla, etté siind alkuvaiheessa
on niitd ihmisid ketkd on sen asian kanssa et pééstéén
kdymaéén niité asioita 14pi ja pohtimaan niitd asioita, ettei se

00 yhen ihmisen kontolla.”

Nahtiin selvasti, etta muutosprosessiin tulisi kiinnittda oikeat henkilét, jotka
ovat rekrytoinnin ammattilaisia ja joilla on kokemusta ja taitoja muutospro-

sessien lapivienneista kuntasektorilla.

"Ehk& ma niihin rekrytointiyhdyshenkilbihin oisin panostanu
viel enemmén, ku siel ei oikeesti tullu sit ku alle puolet siita
aktiivisest porukast. Ne ois pitény vaihtaa ne toiset tyypit, jot-
ka ei osallistunu, ne ois pitdny rohkeesti vaan pyytéé toiset
henkilét tilalle.”
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"Henkilbvalinnat on téarkeita, et oikeet tyypit tekemé&ssa niit jut-
tuja. Se ei oo siit4 tittelisté kiinni, vaan se on siité et on ajatus-

ta ja ndkemysta.”

Viestintd ja kommunikointi muutoksen yhteydessé nahtiin tarkeana. Jalki-
kateen arvioitiin, ettei siihen oltu jokaisessa kohdassa panostettu riittavas-
ti. Nahtiin myos, ettda muutosviestintaa kohtaan olisi pitanyt kayttaa suunni-

telmallisempaa otetta ja jopa tehda viestintastrategia.

"Ja tietysti se et se viestintd, et mikd ei onnistu koskaan ku
vahingossa, ni siihenki olis voinu tietysti siind alkuvaiheessa
panostaa paljon enemmén, mut se ois just sit edellyttény

suunnitelmallisuutta mikéa meilla sillon puuttu siitd.”

"Meijén tulis saada jotain selkeeté viestia sitten taas tonne
kentélle. Et se niinku selkiytyis se, ettd mitd odotetaan mité
me teemme ja sitten taas yksikditten esimiehet tai ndé rekry-

toivat tahot, ettd mité heijén pitéis niinku tietdé ja tehda.”

Loppukeskusteluissa nostettiin esiin myos ylimmén johdon seké& esimies-
ten roolien térkeys osana muutoksen tukemista ja lapiviemista. Taman
seikan kohdalla nahtiin selvasti parannettavaa muutosprosessin sujuvuu-

den kannalta.

"Varmaan on tosi iso haaste, et saa ne esimiehet, ne ihmiset

ketk& kéyttaa taté, ni oikeesti kédyttdmaéan.”

"Et se on niinku tost ylemm@st tahost kiinni, ettéd organisaatios
toimitaan jollain tavalla, niin meidén ylemmén johdon on sillon
tehtévé joku isompi periaatepé&étos, ettéa taalld on tdmmaonen

ohje ja mennaan sen mukaan.”
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Haastattelut toivat esiin ajankaytodllisen tekijan siten, ettd muutokselle tulisi
antaa selvéasti tarpeeksi aikaa, silla ihmiset eivat muuta kaytostaan vaki-
pakolla. Kuitenkin nahtiin myos se, etta aikaa ei voida antaa liikaa.

"Mut se et sun on pakko antaa siihen muutokseen jonku ver-
ran semmost aikaa, et jos s& vaan syoétét jollekin vékisin jotain
pakkopullaa, ni siithén tietédé et siit tulee semmonen muutos-

vastarinta et oksat poies.”

"Mut toisaalta sekin et kuinka kauan s& voit antaa sité aikaa
ettei se vedéa sun jarjestelmélt sité toiminnalt koko mattoo pois
alta, et ei sekdan voi olla tolkuttoman pitka.”

Selvasti nahtiin, ettad olisi pitanyt heti alusta tehda tietyt pelisddnnét sel-
véksi. Tarkoittaen sita, ettd kun muutos viedaan lapi organisaatioon, niin
kaikki sita lahtevat myos toteuttamaan. Nahtiin, ettd niissa organisaatiois-
sa, joissa Kuntarekry-palvelu on kaytossa tulisi jokaisessa yksikdssa jol-
lain olla jarjestelmaan tunnukset, vaikka rekrytointeja tehtaisiinkin har-

vemmin.

"Semmoset niinkun tiettyjen pelisééntbjen luominen, niin se
vois varmaan ehké niinkun helpottaa kanssa sitd niinkun,

semmost niinkun, tietynlaista semmosta kaytettévyytta.”

Yhteenvetona voidaan selvasti nahda muutosprosessin jalkeen, etta hyvin
moni eri tekija vaatii huomiota ja moneen seikkaan voidaan myos valmis-
tautua etukateen. KL-Kuntarekry Oy:n asiakkaat pystyivat nimeamaan
monia eri tekijoitd muutosprosessin jalkeen, jotka olisi ollut hyva ottaa
huomioon ja jotka olisivat sujuvoittaneet yha paremmin muutoksen |api-
menoa liittyen sahkoisen rekrytointipalvelun lapivientiin kuntiin seka kun-

tayhtymiin.
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4.4 Tutkimustulosten yhteenveto

Tama tutkimuksen osio vastaa tutkimuksen alussa luotuihin tutkimusky-
symyksiin tiivistden samalla tutkimustulokset yhteen. Koko tutkimuksen
paatavoitteena on ollut selvittaa ja saada vastauksia kysymykseen: Mita
ovat organisaation kehittdmisen haasteet insitutionalisoitumisen yhteydes-
sd? Asetettujen alatutkimuskysymysten avulla saadaan vastukset tahan

paailmioon.

Tutkimuksen ensimmainen alatutkimuskysymys keskitettiin selvittamaan
tutkimuksen kontekstiin liittyvia tekijoitd. Kontekstina ja lahestymistapana
taustalla on toiminut institutionalisoitumisen kasite, joka tarkoittaa toiminto-
jen virallistamista. Alatutkimuskysymys asetettin muotoon: Mitké tekijét
Johtavat organisaatiot muuttamaan systeemejdén virallisiin muotoihin?
Kaytannossa talla paastiin selvittamaan sita, mitka tekijat ovat johtaneet
suomalaisen kuntasektorin siirtymaan kohti yritysmaisempaa toimintata-
paa seka mitka tekijat ovat johtaneet kunnat seka kuntayhtymat siirtymaan

sahkaisiin rekrytointimenetelmiin.

VAESTORAKENTEEN MUUTOS SUOMESSA

Vdesto ikddntyy Johtaa eldkdéitymisaaltoon

NS

KOHDATAAN TYOVOIMAPULAA

Haasteita henkilostéhankintaan | Vaaditaan tuottavuuden nostoa

NS

TOIMINTOJA SAHKOISEEN MUOTOON

Rekrytointiprosessit sahkoisiksi | Saadaan tuottavuutta nostettua

Kuvio 8. Vaestdrakenteen muutoksesta sahkaisiin rekrytointipalveluihin
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Kuvio 8 selventaa tiivistetysti sen, mitd muutoksia suomalainen kunta-ala
on kohdannut seka mita tekijoita tulevaisuudessa on otettava yha enene-
vassa maarin huomioon osana sen toimintaa. Yksi merkittava syy muutok-
sen taustalla on suomalaisen vaestorakenteen muutos, silla suomalainen
vaesto ikaantyy. Iso osa vaestosta on siirtymassa elakkeelle, mika tuo tul-
lessaan kasvavan tyovoimapulan. Tama tuo taas haasteita kuntien henki-
I0stbhankintaan, joka johtaa vaatimukseen tuottavuuden nostosta. Yksi
tapa nostaa tata on siirtda toimintoja sahkoiseen muotoon, joista yksi kei-

no on rekrytointiprosessien muuntaminen sahkoisiksi menetelmiksi.

Ne tekijat, jotka ovat vaikuttaneet systeemien virallistamiseen KL-
Kuntarekry Oy:n asiakkailla kohti sahkoisia rekrytointipalveluita ovat tiivis-
tetysti esitetty taulukossa 7. Tutkimustulokset nostivat kuusi keskeista tar-
vetekijaa, jotka vaikuttivat systeemien virallistamiseen kunnissa seka kun-

tayhtymissa.

KESKEISIMMAT TEKIJAT SYSTEEMIEN VIRALLISTAMISEN SUHTEEN
REKRYTOINTIMENETELMISSA

Keskitetyn tiedon puute

Ulkoisen ndkyvyyden hajanaisuus

Nykyaikaisuuden vaatimus

Manuaalisen tyén maara

Parempi tiedonkulun vaatimus

Sijaispula seka sijaisrekrytointijarjestelmien epatehokkuus

Taulukko 7. Keskeiset tekijat systeemien virallistamisessa KL-Kuntarekry Oy:n asiakkail-
la.

Yksi keskeinen muutostarve oli saada rekrytointitieto keskitettyd, silla ai-
emmin rekrytointiin liittyva tietomassa oli hyvin hajallaan kunnissa ja kun-

tayhtymissa. Tietoa ei ollut saatavilla kootusti tarjolla olevien tyopaikkojen
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maarista tai siita, kuinka paljon henkildita tyopaikkoihin haki. Toinen tekija
oli ulkoisen nékyvyyden hajanaisuus, mika nakyi esimerkiksi rekrytointi-
ilmoitusten vaihtelevuudella lehti-ilmoitteluissa. Taustalla oli selva tahtotila
siita, etta ulkoinen nakyvyys olisi yhdenmukaistettava. Kolmantena taustal-
la oli vaatimus nykyaikaisuudesta, mika tarvetilana nousi lahinna organi-
saatioiden ulkopuolelta. Koettiin, etta oli aika siirtyd kohti sahkoisia rekry-
tointimenetelmia ja nahtiin myos, ettd paperihakemukset olivat jo autta-

matta vanhanaikaisia.

Manuaalisen tyén mé&érdé oli myos alennettava, silla paperihakemukset
itsessaan tuottivat paljon lisatyota ja rekrytointityd vaati suhteettomasti
tyotunteja verrattuna sen hyotyihin. Tiedonkulkua oli my6s parannettava
niin organisaation sisaisesti kuin ulkoisestikin. Rekrytointiviestinté ei tavoit-
tanut kuin lahialueet ja tyontekijat saattoivat joutua lukemaan lehdesta,
mita paikkoja oli omassa organisaatiossa auki. Viimeinen selkea tarveteki-
ja oli vastata sijaispulaan seka parantaa tehottomia sijaisrekrytointijérjes-

telmia.

Toisessa alatutkimuskysymyksessa asetettiin keskioon selvittda paatutki-
musilmioon liittyen sen, mita haasteita kohdataan organisaation kehittami-
sen yhteydessa muutosprosessin eri vaiheissa. Kysymys asetettiin muo-
toon: Mitké tekijat muodostuvat keskeisimmiksi muutoshaasteiksi organi-
saation muutosprosessin eri vaiheissa? Tutkimustuloksista nousi esiin viisi
keskeista tekijaa, jotka havainnollistetaan kuviossa 9. Lisaksi tutkimustu-
loksista nousi pienempia muutoksen haastekohtia, joita kasitellaén kes-
keisten tekijoiden jalkeen.
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Tutkimusvaihe :> Suunnitteluvaihe :> Toimintavaihe :> Integraatiovaihe

C:{ Muutoksen suunnittelu ‘,:3
C:'| Henkildstéresurssien riittévyys ,‘::>
= Viestints & kommunikaatio —
CII' Arviointi & mittaaminen |,:i>
C:l’ Ylimman johdon ja esimiesten rooli ja tuki ‘,:$>

Kuvio 9. Keskeisimmat muutoshaasteet muutosprosessin eri vaiheissa

Muutosprosessin alkuvaiheessa, tutkimus- ja suunnitteluvaiheessa, orga-
nisaatiot kohtaavat herkasti haastekohtanaan muutoksen suunnittelun,
joka voi ilmeta niin muutoksen suunnittelun puuttumisena tai ylipaatansa
vaikeutena tehda sita. Suunnitteluosuuden puuttuminen nakyy herkasti
lisahaasteena muutosprosessin toiminta- ja integraatiovaiheissa, kun jou-
dutaan paikkailemaan alkuvaiheen suunnittelemattomuutta. Tutkimustu-
loksissa nousi esiin se, ettd monissa organisaatioissa hypattiin kaytannos-
sa suoraan muutosprosessin toimintavaiheeseen. Jalkikateen organisaati-
ot nakivat muutoksen suunnittelun erittain tarkeana osana muutosproses-
sia ja kokivat, etta siihen tulisi selvasti panostaa enemman. Nahtiin myds,
ettd panostamalla suunnitteluun, voidaan paremmin havainnollistaa muu-
tosta kokonaisuudessaan sekd nahda tekijoita, jotka voivat viivastyttaa

muutosprosessia sen eri vaiheissa.

Muutosprosessin kolmea ensimmaista vaihetta tutkimusvaiheesta toimin-
tavaiheeseen savytti tutkimustulosten mukaan haaste henkilbéstéresurssi-
en riittdvyydestd. Tama haaste ilmeni siten, ettd ei osattu kiinnittaa tar-
peeksi henkilostoresursseja heti muutoksen alussa osaksi muutosproses-
sia. Tydmaaran paljous yllatti monet haastatellut organisaatiot. Nopeasti
organisaatiot huomasivat myds sen, ettei muutosprosessia kyeta viemaan
yhden henkilon voimin lapi erityisesti, jos kyseessa on vahankin isompi
organisaatio. Lisaksi henkilostoresurssit tuottivat haasteita muutamissa
organisaatiossa, koska muutokseen kiinnitetyt henkilot vaihtuivat tai jou-
tuivat hetkeksi vaistymaan projektista, mika taas viivastytti muutosproses-

sia merkittavasti.
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Viestinté ja kommunikaatio nousivat haastekohdiksi muutosprosessin kes-
kivaiheilla suunnittelu- ja toimintavaiheissa. Yleisesti ottaen viestinnan se-
k& kommunikaation kaytto jai vahalle huomiolle kokonaisuudessaan, vaik-
ka sita osin tehtiinkin organisaatioissa mallikkaasti. Tiedotus kohdistui
enimmakseen esimiestasolle seka avainhenkilGille, joita muutos kosketti.
Haasteeksi muodostui osittain se, etta viesti ei tavoittanut kaikkia olennai-
sia tahoja, koska viestiketju katkesi. Viestintakeinot olivat hyvin hajanaisia
haastatelluissa organisaatioissa ja haasteen taustalla yhtena perustana
nahtiin viestintdsuunnitelman tai —strategian puuttuminen. Se koettiin jalki-

kateen tarkeaksi elementiksi osana muutosprosessia.

Muutosprosessiin liittyvat muutoksen arviointi ja mittaaminen nousivat
haastekohdiksi prosessin loppupuolella toiminta- ja integraatiovaiheissa.
Taysin ilman mittaamista tai arviointia ei toimittu, mutta taustalla oli selva
haaste konkreettisen arviointityokalun puutteesta. Koettiin, ettd kvantitatii-
vista mittaamisdataa saatiin helposti rekrytointien maarasta ja toimivuu-
desta, mutta laadullista dataa oli vaikeampi kerata. Laadullista palautetta
tuli, mutta hyvin epasystemaattisesti ja kaivattiin selvasti metodeja osaksi

muutoksen onnistumisen mittaamista.

Haasteena lapi jokaisen muutosprosessivaiheen, jonka kanssa kaikki or-
ganisaatiot enemman tai vahemman taistelivat, olivat ylimmén johdon ja
esimiesten tuki ja rooli. Lahtokohtaisesti ylin johto oli asian puolella, mutta
selva "mahtikasky” uupui, jolloin muutokselle nousi selvasti enemman vas-
tarintaa. Esimiestason kohdalla ilmeni osittain vastustusta, mika vaikutti
jonkin verran negatiivisesti rivityontekijoiden muutosalttiuteen. Muutospro-
sessi olisi kaivannut selvasti enemman tukea ja selvyytta niin johdon kuin

esimiesten puolelta lapi muutosprosessin.

Viiden keskeisen muutoshaasteen lisaksi tutkimustuloksista nousi muuta-
mia pienempia haastekohtia. Naista yksi oli taloudelliset haasteet, jotka
ilmenivat muutosprosessin tutkimusvaiheessa, kun organisaatiot pohtivat

rahallisia tekijoita. Kuitenkin suurin osa organisaatioista naki Kuntarekry-
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palvelun edulliseksi. Sita tuki myos se, etta palvelu oli valmiiksi kilpailutet-
tu. Taloudellisiin haasteisiin linkittyi myos uuden rekrytointitoimen luonnin
haaste, joka viivastytti alussa muutamalla haastatellulla organisaatiolla

muutosprosessin alkamista.

Henkilbston koulutus koettiin osittain muutosprosessin toimintavaiheessa
haasteelliseksi. Joissakin organisaatioissa jouduttiin pitamaan useita kou-
lutuksia ja palaamaan vaiheissa taaksepain. Tama ilmeni erityisesti sijais-
rekrytointipuolella, jossa menetelmat rekrytointien osalta olivat olleet mo-

ninaisemmat kuin perusrekrytoinneissa.

Siirtymévaiheen haasteet vanhan ja uuden jarjestelman valilla tuottivat
kohtalaisen paljon haasteita, jotka kohdistuivat ajallisesti erityisesti siirty-
mavaiheessa suunnitteluvaiheesta toimintavaiheeseen, jolloin uusi rekry-
tointipalvelu otettiin kayttoon. Monet organisaatiot joutuivat kayttamaan
vanhaa ja uutta jarjestelmaa jonkin aikaa samanaikaisesti ja paperihake-
muksia tuli edelleen paikoittain ja ne jouduttiin sy6ttamaan manuaalisesti
jarjestelmaan. Siirtymavaiheessa jouduttiin erityisesti sijaisrekrytointijarjes-
telman kanssa haasteisiin, kun kaikki tahot eivat ottaneet sita sellaiseksi
rekrytointityokaluksi, mita oli ajateltu.

Kolmanneksi alatutkimuskysymykseksi asetettiin kysymys siita: Minkélai-
sia emootioita ja reaktioita muutosprosessi luo organisaation tydntekijois-
sd? Kysymyksen asettelulla viitattiin siihen, minkalaisia tunnereaktioita
organisaation kehittamisen projektien ja institutionalisoitumisen yhteydes-
sa koetaan. Erityisen tarked tama on syysta, ettd ihmiset ovat ne taho,
jotka muutoksen mahdollistavat.

Muutosprosessin aikana koettiin selvasti positiivisia tunteita. Sahkoisen
rekrytointijarjestelman nahtiin tuovan aitoa helpotusta tyotaakkaan osana
rekrytointiprosesseja. Tyontekijat ymmarsivat selvasti tarpeen muutoksen
taustalla ja uusi rekrytointimenetelma otettiin ilolla vastaan. Koettiin vah-
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vaa uskoa siihen, ettd uusi menetelma on selvasti hyva ja tuo todellisen

avun todelliseen tarpeeseen.

Muutos toi kuitenkin myos pelkoja uutta kohtaan. Pelko liittyi osittain uu-
teen teknologiaan, kuten siihen, ettei osata kayttdaa uutta jarjestelmaa.
MyOs koettiin epauskoa siihen, ettei kukaan hae oikeasti sahkoisesti tai
etta jokin voi menna pieleen rekrytoinneissa uuden menettelyn takia.
Etenkin sijaisrekrytoineissa pelattiin, ettei saadakaan enaa sijaisia kuten
ennen saatiin. Myos itse sijaistyontekijoiden puolella nousi pelkoja kuten,
ettd voidaan esimerkiksi joutua ulkopaikkakunnalle t6ihin, kun tiedot ovat-

kin uudessa jarjestelmassa.

Muutos synnytti oletetustikin muutosvastarintaa, mika ilmeni monin eri ta-
voin. Erityisesti esille nousi Iahes kaikissa haastatelluissa organisaatioissa
vastustusta esimiesten taholta. Tama ilmeni sijaisrekrytoinnin puolella si-
ten, etta esimiesten vastustus vaikutti koko tyoyhteison toimintaan. Avain-
henkilot eivat valttamatta kertoneet muutoksesta eteenpain, jolloin tieto-
kanava katkesi, joka taas vaikutti muutoksen lapimenoon. Muutoksen vas-
tustus ilmeni myds siten, etta toimittiin vanhoilla rekrytointitavoilla, vaikka
tiedossa oli, etta kaytossa on uusi menetelma. Kuitenkin osittain koettiin,
ettd muutoksen lapimenoa saattoi hidastaa se, etta kerralla tuli niin paljon

uutta opittavaa.

Muutos toi esille osittain ristiriitaisia tunteita seka kaipuuta vanhoihin me-
netelmiin. Muutos toi ristiriitaisuutta siind mielessa, etta vaikka todella ha-
luttiin muutosta, niin tahan ei oltu kuitenkaan viela valmiita ja oli vaikea
paastaa taysin irti vanhoista menetelmista. Toimintatavan muuttaminen ja
asenteiden muuttaminen oli paikoittain haasteellista. Yksi piirre muutoksen
aiheuttamissa tunteissa oli my0s informaation omistaminen, mika nakyi
erityisesti sijaisdatan luovuttamisen vaikeutena. Pelattiin, ettd ne omat si-
jaiset viedaan pois ja koettiin myos, etta rekrytointi ei kuulu kenellekaan

muulle.
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Viimeisena alatutkimuskysymyksena selvitettiin sita, Miten sosiotekninen
systeemiajattelu sopii osaksi muutosprosessien Idpivientid? Vastauksia
haettiin sosiotekniseen systeemiteorian avuihin yleisella tasolla. Sosiotek-
nisen ajattelutavan kulmakivena oleva sosiaalisten ja teknisten systeemien
rinnakkain limittaminen koettiin tarkeana, mika nakyi toteutetuista tutki-
mushaastatteluista. Sahkoisen rekrytointijarjestelman sisaanajoa ei olisi
voitu toteuttaa taysin eristyksissa henkilostosta. Tyotekijoiden osallistami-
nen muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen koettiin tarkeina asioina.

Tiivistetysti tutkimustulosten yhteenvetoon ja paatutkimusilmioon institu-
tionalisoitumisesta ja organisaation kehittdmisen haasteista voidaan tode-
ta, ettd haasteita ilmenee niin muutosprosessin kaytannon toteutuksen
kuin sosiaalisten tekijoiden parista. Tarkempaa tutkimusilmion pohdintaa
ja yleistysta kaydaan tutkimuksen johtopaatdsosiossa. Seuraavassa osi-
ossa tutkimusraporttia pyritdan Ioytamaan linkittymia teoreettiseen kent-
taan seka Ioytamaan suositusten nakokulmasta sita, mita organisaatioiden

on hyva huomioida osana tulevia muutosprosessejaan.
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5 JOHTOPAATOKSET

Taman tutkimuksen keskeisin tavoite on ollut selvittaa minkalaisia haastei-
ta organisaatiot kohtaavat kehittdessaan toimintojaan. Kontekstina tutki-
muksessa on toiminut institutionalisoituminen, jolla viitataan instituutioiden
virallistamiseen. Tutkimuksen alussa asetettiin paatutkimuskysymyksen
organisaation kehittdmisen haasteiden avuksi nelja alatutkimuskysymysta,
joilla katettiin paatutkimuskysymys kokonaisuudessaan. Tutkimuksen
taustalla tavoitteiden selvittamisen apuna toimi suomalaisen kuntasektori-
toimija KL-Kuntarekry Oy:n asiakkaat ja heidan kokemuksensa sahkoisen
rekrytointijarjestelman kayttoonotosta.

Tutkimustulokset osoittivat, ettd haasteita riittaa paljon, kun puhutaan or-
ganisaatioiden muutoksista. Haasteet ovat hyvin moninaisia ja monitasoi-
sia. Muutosjohtajille tama tietada hyvin haasteellisen kentan haltuunottoa,
oli muutos minkatasoinen tahansa. Kuitenkin on positiivista, etta lukuisiin
muutoshaasteisiin voidaan myos valmistautua ja ennakoida mahdollisia
ongelmakohtia. Mikdan muutos ei luonnollisesti voi menna taysin oppikirjo-
jen mukaisesti, mutta keinoja on olemassa lukuisia, joiden avulla mahdolli-

set ongelmakohdat voidaan minimoida.

Tassa johtopaatososiossa lapikaytavat keskeiset haasteet voidaan tee-
moittaa kolmeen eri haastekategoriaan, jotka helpottavat tutkimuksen
kannalta olennaisten havaintojen lapikayntia. Ensimmaiseksi kasitellaan
haasteet liittyen toimintojen virallistamiseen, jossa linkitetaan sosiotekni-
nen systeemiajattelu ja institutionalisoituminen yhteen. Tahan osioon on
sisallytetty myos tarkastelu liittyen tydntekijoiden emootioiden ja reaktioi-
den vaikutuksista muutoksen haasteellisuuteen. Toisena kaydaan lapi
muutostarpeen tunnistamisen haasteet osana organisaation toimintaa.
Tassa hahmotetaan sita, mitka tekijat ovat keskeisia muutoksen kaynnis-
tavia voimia ja milloin organisaation olisi syytad muuttaa toimintojaan. Kol-
mantena isompana kokonaisuutena on avata sita, minkalaisia keskeisia ja

huomionarvoisia haasteita kohdataan itse muutosprosessin aikana ja mit-
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ka tekijat olisi syyta ottaa etukateen huomioon organisaatioissa, kun muu-
toksia lahdetaan viemaan lapi.
5.1 Toimintojen virallistamisen haasteet sosiotekninen systee-

miajattelu huomioiden

Ensimmaisessa haastekategoriassa kaydaan lapi sita, mita haasteita or-
ganisaatiot kohtaavat, kun organisaatiomuutos kohdentuu seka virallisiin
etta epavirallisiin systeemeihin. Lisaksi tama osio sisaltaa tyontekijoiden
tunteiden ja reaktioiden linkittyman muutoshaasteisiin, kun toimintoja viral-
listetaan. Tutkimuksesta voidaan nostaa esiin ajatus, etta kun vaikutetaan
kahteen eri systeemiin, vaikutukset tapahtuvat naissa eri tahtiin ja ovat
tasta syysta haasteellinen osa muutosta. Viitaten kuvioon 10 on siina yh-
distetty sosioteknisen systeemiteorian kahtiajako, tekniset ja sosiaaliset
systeemit, institutionalisoitumisen viralliset ja epaviralliset systeemit seka
KL-Kuntarekry Oy:n asiakkaiden muutosprosessin sahkadisen rekrytointijar-

jestelman kayttoonotto.

INSTITUTIONALISOITUMISEN

REKRYTOINTIJARJESTELMAN
TEKNINEN PUOLI

PALVELUN SISAANAJO
>

SYSTEEMIT
Viralliset -~ Epaviralliset
systeemit A - systeemit
Y
SOSIOTEKNISEN
TEKNISEN SYSTEEMIN MUBTOS SOSIAALISEN
SYSTEEMIN MUUTOS < > SYSTEEMIN MUUTOS

- KL-KUNTAREKRY OY:N
SAHKOISEN REKRYTOINTIMENETELMIEN

MUUTOS SOSIAALISESSA
TOIMINNASSA

Kuvio 10. Systeemien virallistamisen kahtiajako

Tassa kohtaa on hyva hieman selventaa systeemien virallistamisen linkit-
tymia liittyen institutionalisoitumiseen. Voidaan sanoa, ettd organisaatioi-
den kehittamisohjelmat kohdentuvat niin organisaatioiden virallisiin, etta
epavirallisiin systeemeihin (French & Bell 1973, 28). Lisaksi paavaikutuk-
set kohdentuvat epavirallisiin jarjestelmiin, joiden kautta ne hyvaksytaan
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virallisiksi kaytanteiksi (French & Bell 1973, 28). North (1990, 6) tasmen-
taa virallistamisen polkua siten, etta viralliset sdannot voivat muuttua yh-
dessakin yossa, mutta sen vaikutus epavirallisiin jarjestelmiin, kuten tapoi-

hin ja menettelytapoihin tapahtuu hitaammin.

Kun jatketaan ajatusta institutionalisoitumisen systeemien virallistamisesta
linkittaen siihen sosioteknisen systeemiajattelu, paastaan muutosajatte-
lussa viela syvemmalle. Aloittaen organisaation teknisistd systeemeista,
Molleman & Broekhuis (2001) maarittelevat ne organisaation koviin teki-
joihin, kuten teknisiin laitteisiin tai informaatio- ja kommunikaatioteknologi-
aan. Nama ovat myos kaytannossa osa organisaation virallisia systeeme-
ja. Virallisilla ja teknisilla systeemeilla voidaan viitata tassa tutkimuksessa
KL-Kuntarekryn sahkoiseen rekrytointijarjestelmaan itsessaan.

Kun taas puhutaan sosiaalisista systeemeista ovat ne pehmeampia tekijoi-
ta, kuten henkilostoresurssit seka tyosuunnittelu (Molleman & Broekhuis
2001). Epaviralliset systeemit ovat osa sosioteknisen systeemiajattelun
sosiaalisia muutoksia ja voidaankin puhua kaytannossa asenteiden ja toi-
mintatapojen todellisista muutoksista. Naiden tekijoiden viralliset ja tekni-
set seka epaviralliset ja sosiaaliset systeemit rinnakkain huomioiminen on
ensiarvoisen tarkeata. Organisaation muutosjohtajien on ymmarrettava,
miten eri systeemit toimivat keskenaan ja miten vaikutuskanavat systee-

mista toiseen toimivat.

Muutosten saaminen lapi epavirallisiin tai toisin sanoen sosiaalisiin kaytan-
teisiin vievat enemman aikaa, kuten North (1990, 6) on asiasta todennut.
Naihin on myds vaikeampi vaikuttaa, silla epaviralliset jarjestelmat ovat
Northin (1990, 37) mukaan sosiaalisesti siirrettya informaatiota ja perint6a,
jota kutsutaan myos kulttuuriksi. Taustalla olevan KL-Kuntarekry Oy:n asi-
akkaat ottivat siis kayttoonsa sahkoisen rekrytointijarjestelman ja muutos
itsessaan tapahtui verrattain nopeasti. Kuitenkaan muutos ei sosiaalisissa
rakenteissa tapahtunut yhdessa yossa, vaan tahan meni aikaa vaihtele-

vasti. Tutkimustuloksista nousi esiin selvasti se, ettd muutokselle pitaisi
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antaa tarpeeksi aikaa. Tama tekija on siis huomioitava jokaisen muutok-
sen kohdalla, etta yksikdan muutos ei tapahdu nappia painamalla. Ihmiset
ovat ne, jotka muutoksen mahdollistavat ja heidan ajatustapojen seka
kayttaytymisten muutokset vievat aikaa.

Tutkimuksessa yhtena alatutkimuskysymyksena haettiin vastauksia siihen,
miten sosiotekninen systeemiajattelu sopii osaksi muutosprosessien suju-
vampaa lapivientid. Ghaffarian (2011) pitavat taman sosioteknisen sys-
teemiajattelun ohjaavana ajatusnuorana sita, etta ihmisia pidetaan muu-
tosprosessin aikana ensiarvoisen tarkeassa asemassa. Lisaksi Burnes
(2004, 66) painottaa sita, etta kun uudelleenorganisoidaan teknista sys-
teemia, ei tata tulisi tehda ikina eristyksissa sosiaalisista systeemeista.
Tutkimustulokset myos osoittivat, etta KL-Kuntarekry Oy:n asiakkaat piti-
vat tarkeana sita seikkaa, etta tyontekijat ovat osa muutosta alusta lop-
puun asti. Kuitenkin koettiin, ettd enemmankin olisi voitu tehda taman asi-

an tiimoilta erityisesti muutosprosessin alkutaipaleella.

Yleisesti pohdittuna sosioteknisyyden roolia osana muutosprosesseja, aut-
taa tama ajattelutapa selvasti hahmottamaan muutoksen kokonaisuutta ja
vaikutuskanavia toisiinsa. Viitaten KL-Kuntarekry Oy:n asiakkaiden kayt-
toon ottamaan sahkoiseen rekrytointipalveluun nahdaan kahtiajako, tekni-
set ja sosiaaliset systeemit, paljon selvemmin. Aluksi uusien toimintojen
viralliset metodit muuttuvat uuden teknisen ratkaisun myota ja vasta taman
jalkeen vaikutukset kohdentuvat itse sosiaalisiin rakenteisiin, joita voidaan
siis myos epavirallisiksi systeemeiksi tai jarjestelmiksi kutsua.

Viela palaten ajatukseen sosioteknisen systeemiteorian metodeihin muu-
tosprosessia helpottavana tapana, on hyva tuoda esiin muutama keino,
joita teoriakentta tahan tarjoaa. French & Bellin (1999, 88) mukaan hyvina
keinoina ovat esimerkiksi yksildiden tai ryhmien valtuuttaminen ja osallis-
taminen. Osallistamisen kautta yksil6ille annetaan organisaatiossa aani ja
mahdollisuus vaikuttaa organisaation funktioihin, tavoitteisiin seka tuleviin

suuntiin paremmin (Zajac & Bruhn 1999). KL-Kuntarekry Oy:n asiakkaat
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kayttivat jollain tasolla tydryhmia osana muutosta ja valtuuttivat jotkin tahot
tiukemmin osaksi muutosprosessia. Kuitenkin olisi voinut viela tasmalli-
semmin paikoittain osoittaa kenen vastuulla muutos todella on ja kiinnittaa
laajempi tyoryhma viemaan muutos alusta loppuun asti. Tama vaatii luon-
nollisesti osakseen todellisen vastuun ja paatosvallan antamista yksiloille
ja tyéryhmille.

Sosiaalisten muutosten haasteet osana toimintojen virallistamista

Teknisen uudistuksen muutokset tai paatokset uudistaa teknisia systee-
meja voidaan tehda kohtuullisen helposti. Kuitenkin, kuten on jo todettu ei
muutos tapahdu itsestaan. Organisaation tyontekijat ovat se taho, joka
muutoksen mahdollistaa, joten onkin erittdin tarkeata osana muutosta
ymmartaa tyontekijoiden emootioita ja reaktioita, jotta muutos voisi luon-
nistua mahdollisimman jouhevasti. Tata seikkaa selvitettiin osana muutos-

ta yhtena alatutkimuskysymyksenaan KL-Kuntarekry Oy:n asiakkailta.

Tutkimustulokset antoivat monia eri tunteisiin ja reaktioihin liittyvia tekijoita,
joita muutos synnytti tyontekijoissa KL-Kuntarekry Oy:n asiakkailla, kun
lapiajettiin sahkoista rekrytointijarjestelmaa organisaatioihin. Vakol et al.
(2004) maarittelevat, etta vaihteluvali tunteisiin liittyen voi olla hyvin laaja
muutoksen tukemisesta muutoksen vastustamiseen. Muutoksen yhtey-
dessa tulisikin huomioida se, etta jokainen tuntee ja kokee muutoksen eri
tavalla, niin ylin johto, konsultit tai osa-aikaiset tyontekijat (Schaafsma
1997). Lisdksi myods muutoksen luonne ja tyyppi vaikuttavat Kotterin
(2007) mukaan vahvasti siihen miten muutos koetaan.

Muutosprosessi voidaan ottaa vastaan hyvin positiivisin tuntein, kuten tut-
kimustulokset osoittivat. Antonacopoulou & Gabriel (2001) mainitsevat
tahan liittyen, ettd kun tyontekijat ymmartavat todellisen tarpeen esimer-
kiksi uuden teknologian kohdalla, otetaan tama positiivisemmin vastaan.
Tutkimuksen empiirisessa osuudessa nousi esiin tekniseen uudistukseen
liittyen uskoa uuteen menetelmaan ja sen nahtiin todella tuovan apua rek-

rytointiprosesseihin, jotka kaipasivat uudistuksia.
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Muutos voi tuottaa myoOs pelkoa, kuten tutkimustulokset nayttivat. Pelko
liittyi osittain uuttaa teknologiaa kohtaan pelaten, ettei esimerkiksi osata
kayttaa uutta jarjestelmaa. Uutta teknologiaa tai jarjestelmaa kohtaan voi-
daan kokea ahdistusta esimerkiksi syysta, etta ei ole aikaisempaa koke-
musta teknologian kaytosta, kuten Antonacopoulou & Gabriel (2001) asi-
asta kirjoittavat. Pelkoa nousi empiirisessa aineistossa myos siita, etta
pelattin epaonnistumista rekrytoinneissa uuden jarjestelman myoéta tai
sita, etta ei saada enaa samalla tavalla tyontekijoita rekrytoitua kuten ai-
kaisemmin. Dent & Goldberg (1999) kirjoittavat, etta pelko voi liittya itsel-

leen tuntemattomaan ja sen myo6ta muutosta voidaan taas vastustaa.

Yksi selked isompi kokonaisuus, joka nousee esiin niin tieteellisessa ken-
tassa kuin tutkimuksen tuloksista on muutosvastarinta. Tata ilmeni tulok-
sissa niin rivityontekijoiden kohdalla kuin esimiestenkin taholla. Vastustus
ilmeni esimerkiksi siten, etta toimittiin edelleen vanhoilla toimintatavoilla,
vaikka muutoksen olisi pitanyt olla jo selva. Yksi piirre muutosvastarinnas-
sa ilmeni myo6s niin sanottuna informaation omistamisena, mika nakyi rek-
rytoinneissa erityisesti sijaisrekrytointivalitysten puolella. Tassa oli mukana
my0s osittain pelon tunteita siita, etta valitystoiminta ei toimi enaa niin kuin
haluttaisiin tai koettiin, ettei tieto kuulu kenellekdan muulle. Kotter &
Schlesinger (1979) puhuvat siita, ettd ihminen on tyypillisesti taipuvainen
muutosvastarinnalle, koska pelkda menettavansa jotain itselleen arvokas-

ta.

Muutosvastarintaa kohtaan voidaan kuitenkin valmistautua monin eri kei-
noin, kuten monet tutkimukset osoittavat. Kotter & Schlesinger (1979) pai-
nottavat esimerkiksi sita, etta yksiloita voidaan opettaa etukateen ennen
muutosta. Huomiona tahan Antonacopoulou & Gabriel (2001) painottavat
oppimisen haastetta siten, etta voi se aiheuttaa yksildille epamukavuuden
tunnetta tai jopa kipua. Toisena keinona Kotter & Schlesinger (1979) mai-
nitsevat tyontekijoiden helpottamisen ja tukemisen, jolloin kuunnellaan
yksildita ja ollaan emotionaalisesti lasna muutoksen tiimellyksessa.
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Viimeisina selkeina tuloksista nousseina tunteisiin liittyvina haasteina oli-
vat ristiriitaiset tunteet seka kaipuu vanhoihin toimintatapoihin. Ristiriitai-
suus ilmeni esimerkiksi siten, etta haluttiin muuttua, mutta ei taysin pystyt-
ty paastamaan irti vanhoista toimintatavoista. Kotter & Schlesinger (1979)
kirjoittavat siita, ettd usein organisaatiomuutoksen keskella yksildilta voi-
daan tahattomasti vaatia liikaa lilan nopeasti ja tama voi johtaa yksiloissa

vastustukseen oman rajoittuvuutensa edessa.

Kun vedetaan ajatukset yhteen liittyen kahtiajakoon systeemien muutok-
sesta, on niin teknisten kuin sosiaalisten tekijoiden huomioiminen rinnak-
kain erittdin tarkedd muutoksen lapiviennin kanssa toimiville tahoille. Kun
ymmarretaan se, ettd miten muutos etenee 1api organisaation ja minkalai-
silla sykleilla, on muutoksen kanssa helpompi toimia ja ymmartaa tyonteki-

joita osana muutosta.

5.2 Muutostarpeen tunnistus, ensihaaste kohti organisaatioiden

toimintojen muutosta

Tutkimuksessa haettiin vastauksia muutosten perimmaisiin syihin pureu-
tuen suomalaisessa kuntasektorissa tapahtuviin muutoksiin seka niihin
taustatekijoihin, miksi kunnissa seka kuntayhtymissa on siirrytty sahkoi-
seen rekrytointijarjestelmaan. Toisin sanoen saadaan vastauksia siihen,
mitka tekijat saavat organisaatiot virallistamaan toimintamuotojaan. Nailla
kysymyksilla paastiin hyvin kasiksi perimmaisiin tarvetiloihin, joita vasten

muutosprosessit saavat alkunsa organisaatioissa.

Organisaatioille muutostarpeen tiedostaminen on jo itsessaan haaste, silla
muutostarve on tiedostettava, jotta organisaatioiden toiminta voi pysya
elinvoimaisena ja kilpailukykyisena. Nadler & Tushman (1989) tiivistavat
seuraavaksi kaytavan johtopaatdospohdinnan hyvin siten, etta organisaatiot
muuttuvat, koska ne kohtaavat aika ajoin vaistamattomia muutostarpeita.
Weber & Weber (2001) korostavat viela sita, ettd muutosten taustalla on

ympariston vaatimukset muutokseen. Viitaten taman tutkimuksen taustalla
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kaytettyyn nelivaihemalliin, kaynnistyy muutosprosessin ensimmainen tut-
kimusvaihe siita, etta tunnistetaan olemassa oleva tarve (Bullock & Batten
1985).

Yleistéaen voidaan tehda kahtiajako sen suhteen mista suunnasta muutos-
tarpeet nousevat pintaan. Naitd muutossuuntia ovat organisaation ulkoa-
pain tulevat eli deduktiiviset tekijat seka sisaltapain ulos menevat eli induk-
tiilviset tekijat (Mintzberg & Westley 1992). Viitaten taulukkoon 8, kaydaan
taman kahtiajaon, deduktiivinen ja induktiivinen, avulla tutkimuksessa

nousseet muutostarpeet tarkemmin Iapi.

DEDUKTIIVISET MUUTOSTARPEET | INDUKTIIVISET MUUTOSTARPEET

Vdeston ikddntyminen Tiedon keskittaminen

Nakyvyyden yhtenaistiminen

Nykyaikaisuuden vaatimus Rekrytointitydn mairan kohtuullistaminen

Viestinnan parantaminen

Rekrytointiprosessien tehostaminen

Taulukko 8. Deduktiiviset ja induktiiviset muutostarpeet

Alkulahtokohdiltaan muutostarve voi nousta deduktiivisesti, kuten tassakin
tutkimuksessa perimmaisena syyna oli. Kuntasektori on ollut suurien muu-
tosten kourissa, silla se tulee kohtaamaan pulaa tyontekijoista, kun elak-
keelle jaannin luvut kasvavat (Kuntarekry 2013, b). Seurauksena tasta on
noussut haasteet henkilostohankinnassa, silla kilpailu tyontekijoista tulee
kasvamaan (Kuntarekry 2013, a). Toinen tutkimustuloksista noussut de-
duktiiviseen luokkaan kuuluva tekija on nykyaikaisuuden vaatimus, joka
tassa tapauksessa on sahkoisen rekrytointipalvelun kayttoonotto kun-
tasektoritoimijoilla. Uuden teknologian hyodyntaminen onkin erinomainen
keino, jolla organisaatio voi kasvattaa kilpailukykyaan seka tehokkuuttaan
(Applebaum 1997; Maguire & Redman 2007).
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Deduktiivisten tekijoiden lisaksi haastatteluista nousi esille monia induktii-
visia tekijoita, jotka olivat selkeitd organisaation sisalta nousseita muutos-
tarpeita. Naita olivat tiedon keskittaminen rekrytointiasioissa, yleisesti yh-
tendisemman ilmeen luonti ulkopuolelle tyonantajana, rekrytointitydmaa-
ran vahentaminen, viestinnan parantaminen rekrytointiasioissa niin sisai-
sesti kuin ulkoisesti seka yleisesti rekrytointiprosessien tehostaminen, joka
oli erityisen suotavaa sijaisvalityspuolella. Uuden sahkadisen rekrytointime-
netelman avulla naita tekijoita voitiin helpottaa kokonaisuudessaan rekry-

toinnissa merkittavasti.

Kun puhutaan muutostarpeista haasteiden nakokulmasta, on tama haaste
siksi, etta yritysten on jatkuvasti seurattava ymparistdaan, kuten kilpailijoi-
ta ja markkinamuutoksia. Pysyakseen kilpailukykyisina on organisaatioi-
den avainhenkiloiden nahtava milloin on syytd muutokseen ja toimia en-
nemminkin proaktiivisesti kuin reaktiivisesti muutosten suhteen. Pitaa
huomioida my0s se, etta muutosprosessit ovat luonteeltaan sellaisia, etta
ne eivat kaynnisty tyypillisesti itsekseen, vaan jonkun on ne luotava (Gar-
vin 1998). Tutkimustulokset nostivat esiin sen, etta monissa haastatelluis-
sa organisaatioissa jokin taho organisaation sisalla ymmarsi tarpeen uu-
delle menetelmalle ja lahti viemaan asiaan eteenpain, joka sai KL-
Kuntarekry Oy:n potentiaalisen asiakkaan ottamaan sahkoisen rekrytointi-

palvelun kayttoonsa.

5.3 Muutoshaasteet = Muutoskeinot

Tutkimuksen paatutkimuskysymyksessa haettiin vastausta kysymykseen
siitd, minkalaisia haasteita organisaatiot kohtaavat institutionalisoidessaan
toimintojaan. Tassa osiossa vastataan tarkemmin kysymykseen, etta min-
kalaisia ovat todellisuudessa ne keskeiset haasteet itse muutosprosessin
aikana. KL-Kuntarekry Oy:n asiakkaiden kautta saatujen vastausten avulla
pystyttiin nostamaan esiin viisi keskeistd isompaa kokonaisuutta, jotka
jokaisen muutostoimijan on syyta ottaa huomioon. Lisaksi pystyttiin johta-

maan paatelma siihen, ettd keskeiset muutoshaasteet toimivat myos kay-
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tanndssa keskeisina muutoskeinoina. Kun yrityksen johto muuttaessaan
toimintojaan organisaatiossa huomioi nama keskeiset tekijat, on heilla pa-

remmat avaimet kddessaan muutoksen onnistumisen suhteen.

5.3.1 Keskeiset haasteet avaimina menestyksekkaaseen muutok-

seen

Tutkimuksen empiirisesta osuudesta nousseet keskeiset muutoshaasteet
pitivat verrattain hyvin linjansa tieteellisen kirjallisuuden kanssa. Haasteita
ei tassa osiossa eritella muutosvaiheittain, vaan niistad puhutaan yleisem-
malla tasolla. Kuvioon 11 on koostettu viisi keskeista haastetta tai toisin
sanoen keinoa, joiden avulla organisaatiot voivat taman tutkimuksen tuo-
mien tulosten mukaisesti paasta parempiin lopputuloksiin muutosproses-
sien aikana. Ennen itse viiden muutoshaasteen tai -keinon lapikayntia on
hyva palauttaa muutama tieteellisesta kirjallisuudesta nostettu tekija esiin,
jotka jokaisen muutosjohtajan on syyta huomioida ennen muutoksen aloit-
tamista. Beer & Nohria (2000) painottavat sita, ettd ne organisaatiot, jotka
pystyvat tehokkaasti yhdistelemaan niin kovia etta pehmeita tekijoita osa-
na muutosta saavat parempia lopputuloksia. Nama ilmenevat niin kannat-
tavuudessa kuin tuottavuudessa ja lopulta myds parempana kilpailukyky-
na. Vakola et al. (2004) tuovat esiin taas seikkoja, joiden olisi hyva olla
kunnossa ennen muutosta, joita ovat johdon sitoutuminen, resurssien allo-
kointi, palkitsemisjarjestelmat, valmentaminen seka henkiloston osallistu-

minen suunnitteluun ja implementointiin. (Vakola et al. 2004)
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Suunnittele
muutos ennen
toteutusta

Varmista
johdon ja
esimiesten
rooli ja tuki

Varmista
resurssien
riittdvyys

Haasteet =
Keinot

Viesti ja
kommunikoi
l3pi
muutoksen

Kuvio 11. Keskeiset muutosprosessin haasteet = keinot

Ensimmainen ja hyvin keskeinen haaste sekkeino on muutoksen suunnit-
telu, mika tarkoittaa yksinkertaisesti sanottuna sita toimea, jolla toteutetta-
va muutosohjelma muotoillaan haluttuun suuntaan ja minka tarkoituksena
on kuvailla ne askeleet muutosprosessin ajalle, joilla paastaan haluttuun
lopputulokseen (Van Woerkum et al. 2007). Tutkimushaastattelut toivat
esille tdssa kohtaa haasteita siten, etta selked suunnitelmallisuus uupui
suurilta osin ja osassa haastatelluista organisaatioista muutosta lahdettiin
toteuttamaan suoraan ilman suunnittelua. Suunnitteluosuuden selkea
puuttuminen aiheutti myos sen, ettd muutosprosessin loppuvaiheilla jou-
duttiin paikkailemaan ja korjailemaan suunnitteluosuuden uupumista tai
vahaisyytta. Tulevaisuutta silmalla pitaen niin yksityisten organisaatioiden
kuin kuntasektoritoimijoiden on hyva huomioida tama tekija osana muu-
tosprosessia, jotta voidaan todella tietda mihin suuntaan muutosta pitaisi
vieda ja milla keinoin.

Niin kuin tutkimusaineisto niin myos tieteellinen kirjallisuus osoittaa sen,

ettd muutos tulee suunnitella jollain tasolla. Lisaksi osana suunnittelua on
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myos tarkeata asettaa selvia mittareita, jotta voidaan aidosti mitata muu-
tosprosessin onnistumista (Van Woerkum et al. 2007). Lisaksi viela on
erittain tarkeata suunnitteluvaiheessa aikatauluttaa muutos, silla kuten
Beer & Nohria (2000) tuovat esille, jopa 70 prosenttia muutosyrityksista
epaonnistuu jollain tasolla, koska muutos toteutetaan liian kiireisesti. Muu-
toksen aikataulutusta myos painotettiin tarkeana elementting tutkimus-

haastatteluiden yhteydessa.

Henkiléstéresurssien mééréa ja riittdvyys on erittain tarkeaa mitoittaa heti
muutosprosessin alussa oikealle tasolle. Tama nousi empiirisesta aineis-
tosta selkeaksi haastekohdaksi siten, etta sita ei mitoitettu kaikin kohdin
tarpeeksi. Yhden henkilon voimin ei muutosta pystytty joustavasti viemaan
lapi ja muutokseen kiinnitetyt henkilot vaihtuivat muutosprosessin aikana,
mika viivastytti prosessin etenemista. Lisaksi taloudelliset resurssit, mihin
henkilostoresurssit kuuluvat, ovat myos tarkeita tekijoita maarittaa ja selvit-
taa hyvin etukateen. Tutkimushaastatteluissa nousseena haasteena esi-
merkiksi uuden rekrytointitoimen luominen oli hyvin vaikeaa parissa orga-

nisaatiossa, joissa tasta syysta muutosprosessin alku viivastyi.

Henkilostoresursseihin liittyen kaytannon apukeinona tieteellinen kentta
ehdottaa ulkoisen konsultaation avun kayttamista, kuten Beer & Nohria
(2000) artikkelissaan mainitsevat. He puhuvat siita, etta ulkopuolinen kon-
sulttihenkild on se taho, joka voi tarjota organisaatiolle sellaista tietoa ja
teknista osaamista, mita yrityksella itsellaan ei valttamatta ole. Tama kohta
tutkimuksessa erosi tieteellisesta kirjallisuudesta, silla lahes poikkeuksetta
haastatellut organisaatiot eivat hyddyntaneet ulkoista apua, vaan tekivat
muutosprosessiin liittyvat toimet itsenaisesti. Ulkoisen konsultaatioavun
kayttd onkin hyva vinkki tulevaisuutta varten uusien muutoksien kohdalla.

Tutkimuksen empiiriset tulokset toivat yhdeksi haastekohdaksi viestinnéan
Jja kommunikaation haasteellisuuden. Yleisin ongelma tassa oli viestinnan
puutteellisuus tai suunnittelemattomuus. Viestintakeinot olivat hajanaisia ja

ne olisivat selvasti vaatineet enemman strategista otetta. Haastekohtana
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oli myos se, etta viestinta ei saavuttanut kaikkia olennaisia tahoja joka ti-
lanteessa.

Tieteellinen kirjallisuus painottaa muutosviestinnan tarkeytta, joista esi-
merkiksi Frahm & Brown (2007) nakevat sen erittain tarkeana elementtina
osana muutosta. Kotter (2007) korostaa sita, ettd menestyksekkaimmat
organisaatiot ovat onnistuneet muutosyrityksissa kirkastamaan oivallisesti
oikean suunnan osana muutosta. Valmiutta voidaan luoda muutokseen

juurikin muutosviestinnalle, kuten Armenakis & Harris (1993) toteavat.

Empiirisesta aineistosta nousi myos esiin viestintastrategian tarkeys, mita
haastatellut organisaatiot jalkikateen pitivat tarkeana elementtina. Young &
Post (1993) korostavat sita, ettd muutosviestinta kaipaa taustalleen aina
jonkinlaisen viestintastrategian. Tyontekijat kaipaavat suuresti tietoa muu-
toksen aikana ja muutospaatosten takana olevista perusteista (Young &
Post 1993). Muutosviestinnassa pitaisi lisaksi viestia heti kun jokin asia on
tiedossa, ei vasta sitten kun asia on jo ratkaistu. Tiedottamattomuus voi
johtaa tyontekijoissa tyytymattomyyteen ja muihin negatiivisiin tunnetiloihin
(Young & Post 1993). Viestintd on myos keino saada tyontekijat ymmar-
tamaan muutoksen hyodyt heille itselleen (Truong & Swierczek 2009).

Organisaatioiden on hyva pitaa lisaksi mielessa se, ettd muutosprosessin
yhteydessa epaonnistunut informaation jakaminen voi tuoda negatiivista
vaikutusta prosessin onnistumiseen nahden (Covin & Kilmann 1990).
Young & Post (1993) tasmentavat viela, ettd viestin joka organisaation
jasenille l1ahetetaan pitaa olla yhtenainen eli toimintojen ja sanojen tulisi

menna kasi kadessa.

Tutkimuksen empiirinen aineisto osoitti, ettd muutoksen mittaaminen seké
arviointi koetaan haasteellisena. Tutkimushaastattelut osoittivat, etta sita
ei joko ollut kaytannossa ollenkaan tai sita tehtiin epasuorasti. Osittain pa-
lautetta kertyi KL-Kuntarekry Oy:n asiakkaille suullisesti ja joissakin orga-

nisaatioissa tehtiin jonkintasoisia kvantitatiivisia mittauksia. Suurin ongel-
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makohta oli monessa se, etta ei ollut olemassa selkeaa arviointityOkalua,
jonka avulla olisi voitu todentaa muutoksen etenemisen onnistumista. Sel-
va mittaustyokalu olisi helpottanut monen kunnan tai kuntayhtyman muu-
toksen mittaamista, jolloin olisi nahty todelliset edistysaskeleet ja lisamuu-

tosta vaativat toimet.

Liittyen muutoksen arviointiin ja mittaamiseen Van Woerkum et al. (2007)
pitavat tarkeana, etta tavoitteet osana muutoksen suunnittelua tulisi kyeta
muotoilemaan niin tarkasti kuin mahdollista. Tama osio on hyva tasmentaa
muutoksen suunnitteluvaiheessa, jolloin tavoitteen asetantaan on helpoin
tarttua. Hacker & Washington (2004) puhuvat juuri tasta siten, etta ilman
todellista mittaamista muutosprosessin aikana, ei voida tietaa, onko onnis-
tuttu tavoitteiden saavuttamisessa. He myos puhuvat valietappien mittaa-

misen tarkeydesta.

Tuloksista nousi vahvasti esille jokaisessa muutosvaiheessa johdon seké
esimiesten rooli ja sen haasteellisuus. Koettiin, ettd esimiesten puolelta
tullut muutosvastustus vaikeutti muutoksen lapivientia yksikoihin ja vaikutti
negatiivisella tavalla muutoksen kulkuun. Ylin johto oli lahes kautta linjan
asian puolella, mutta koettiin selkedn "mahtikdskyn” puute organisaatiois-

sa osana muutosta.

Beer & Nohria (2000) painottavat sita, etta yritysten johtajien tulee ymmar-
tad yha paremmin muutoksen luonne ja kokonaisprosessi. Schalk et al.
(1998) tuovat esiin ndkemyksen osaksi muutosjohtamista siten, etta hei-
dan tulisi huomioida niin sanotut tyontekijoiden psykologiset sopimukset
osana muutosta. Psykologisia sopimuksia kaytanndssa rikotaan muutok-
sen yhteydessa ja rakennetaan taas uudelleen (Schalk et al. 1998).

Novelli et al. (1995) nakevat, ettd ihmiset seuraavat muutoksessa niita
tahoja, jotka muutosta johtavat. He mydOs tuovat esiin nakemyksen, etta
johtajien tulee kyeta myos itse muuttumaan, kun muutosprosessia viedaan
lapi. Kotter (2007) painottaa, ettda ylimman johdon on toimittava aktiivisena

kannustajana osana muutosta erityisesti kun kyseessa on laajamittainen
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organisaatiomuutos. Kotter (2007) kirjoittaa myos, ettd mikali johtajat itse
kieltaytyvat muuttumasta, voi talla olla jopa tuhoisa vaikutus muutospro-
sessin onnistumiseen. Young & Post (1993) puhuvat taas ylimman johdon
asenteista linkittyen alempaan johtotasoon eli esimiesten kaytokseen or-
ganisaatiossa. Esimiesten kaytoksella muutoksessa on siis suora vaikutus
rivityontekijoihin, jotka tilanteessa, jossa saavat tukea esimiehiltaan, muut-
tuvat osana muutosta todennakoisemmin (Weber & Weber 2001).

Kaikki nama edellda mainitut muutoshaasteet ovat tarkeita tekijoitd muu-
tosprosessin parempaan onnistumiseen nahden. Jokainen naista haas-
teista on sen kaltainen, etta etukateen nama huomioimalla voidaan suu-
resti vaikuttaa siihen, ettd ne toimivat keinoina ja ohjaavina menetelmina.
Jokainen organisaatio tai yksikkd on luonnollisesti erilainen keskenaan ja
jokaisessa tulee huomioida erilaiset tekijat osana muutosta. Muutoksen
laajuus ja tyyppi seka konteksti ovat avainasemassa pohdittaessa oikeita

metodeita muutoksen menestyksekkaaseen lapivientiin.
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5.4 Jatkotutkimustarpeet

Tutkielma kasitti hyvin laajan joukon tekijoita, joita olisi ollut mielenkiintois-
ta tutkia enemmankin. Kuitenkin jouduttiin tekemaan rajauksia, jotta tutki-
mus ei laajenisi liikaa. Seuraavissa kappaleissa esitelldan muutamia tut-

kimusideoita tulevaisuutta silmalla pitaen.

Tutkijaa itseaan jai erityisesti kiinnostamaan ja kiehtomaan sosiotekninen
systeemiajattelutapa ja tarkemmin sosiotekninen systeemiteoria kokonai-
suudessaan. Sosiotekninen teoriamaailma on erittain laaja kokonaisuus ja
jatkotutkimuksen kannalta olisi kiintoisaa ottaa koko teoriakenttd mukaan
ja tehda tutkimusta selvasti sosioteknisyys keihaankarkena. Talla tutki-
muksella raapaistiin sosioteknisyyden pintaa, mutta sen alla on paljon li-
saa, jota voisi tutkia ja tuoda yha vahvemmin osaksi muutosprosessien

haasteellista lapivientia.

Lisaksi erittain kiinnostavaksi jatkotutkimusten kannalta olisi tutkia tai tar-
kemmin vertailla, kohdataanko samoja haasteita yksityisella sektorilla kuin
kuntasektorilla tai sitten toiselta nakOkannalta vertailla kansainvalisesti
kuntasektoreita keskenaan.

Jatkotutkimusideoita nousi verrattain paljon edella esiteltyjen lisaksi tutki-
jan mielessa tutkimuksen aikana. Tasta tutkimuksesta voi nostaa hyvin
monenlaisia seikkoja tarkempaan tarkasteluun vaihtelemalla nakokulmaa
tai jonkin aihealueen syvyyttd. Vain taivas on rajana tutkimusaiheiden
kanssa, kun puhutaan haasteellisista organisaatiomuutoksista ja keinoista

naihin lukuisiin haasteisiin.
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6 YHTEENVETO TUTKIELMASTA

Tama tutkimus kasittelee organisaatioiden kehittamista sekd muutosten
haasteellista lapivientia. Lahestymistapana tutkimuksessa on toiminut toi-
mintojen virallistaminen, jota kutsutaan myds institutionalisoitumiseksi.
Tieteellinen kenttd painottaa vahvasti sita, ettd organisaatioiden on muu-
tettava toimintojaan, jotta ne pysyisivat kilpailukykyisina (Vakola et al.
2004). Kun organisaatiot muuttavat toimintojaan tehokkaammiksi suojele-
vat ne talla omaa toimintaansa ja saavat toisiin organisaatioihin nahden

kilpailuetua (Meyer & Rowan 1977).

Tutkimus on luonteeltaan laadullinen ja menetelmana on kaytetty hen-
kilokohtaisia haastatteluja. Tutkimuksessa paastiin tutustumaan suoma-
laisten kuntasektoritoimijoiden haasteisiin osana heidan muutosprosesse-
jaan. Vastauksia tutkimuksen kysymyksiin haettiin kuntasektoritoimija KL-
Kuntarekry Oy:n asiakkailta. KL-Kuntarekry Oy on perustettu sahkdisen
rekrytointityokalun tarpeelle henkilostohankinnan avuksi kuntasektorilla
toimiville organisaatiolle (KuntalT 2011). Kiinnostuksen kohteena oli se,
miten tdma uusi sahkoinen rekrytointimenetelma on saatu lapivietya kun-

tiin seka kuntayhtymiin.

Tutkimustulokset toivat esille paljon erilaisia haasteita koskien muutosten
lapivienneista organisaatioihin. Organisaation kehittamisen kentta on erit-
tain laaja ja haasteellinen, mika tekee sen, ettda muutosjohtajien on huomi-
oitava monia eri tekijoita samaan aikaan kehittdessaan organisaatioidensa
toimintoja. Tutkimuksen alussa asetettujen tavoitteiden ja tutkimuskysy-
mysasetteluiden kautta saatiin muodostettua lopulta johtopaatdspohdin-
nassa kolme eri haastekategoriaa, jotka ovat esitettyna kuviossa 12. En-
simmainen kategoria keskittyy toimintojen virallistamisen haasteisiin sisal-
taen tyontekijoiden tunteiden ja reaktioiden vaikutukset muutoksen haas-
teellisuuteen seka sosioteknisen systeemiajattelun annit. Toinen kategoria

keskittyy pohtimaan muutostarpeiden tunnistamisen haasteita ja viimeinen
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keskittyen siihen, mitka ovat tyypillisimmat haasteet itse muutosprosessin

aikana.
Toimintojen virallistamisen
haasteet sosiotekninen
systeemiajattelu huomioiden
Keskeiset haasteet avaimina ORGANISAATION
menestyksekkidiseen KEHITTAMISEN
muutokseen HAASTEET

Muutostarpeen tunnistus,
ensihaaste kohti
organisaatioiden toimintojen
muutosta

Kuvio 12. Organisaation kehittdmisen haastekategoriat

Ensimmaisen haastekokonaisuuden kasittelykulmana toimi foimintojen
virallistamisen haasteet yhdistettyna sosiotekninen systeemiajattelu osaksi
tata. Kun siis tutkitaan organisaatiomuutosta, voidaan todeta, ettda muutok-
set kohdentuvat niin virallisiin kuin epavirallisiin rakenteisiin (French & Bell
1973, 28). Viralliset rakenteet liittyvat organisaation koviin tekijoihin, kuten
teknisiin laitteisiin tai informaatio- ja kommunikaatioteknologiaan (Molle-
man & Broekhuis 2001). Epaviralliset tekijat ovat taas pehmeampia tekijoi-
ta, kuten asenteet tai toimintatavat. Organisaatioiden viedessa muutoksia
lapi kestaa muutosten saaminen epavirallisiin rakenteisiin pidempaan,
koska ne ovat sosiaalisesti siirrettavaa informaatiota ja perintéa (North
1990, 37).

Tutkimuksessa pohdittin yhtena kysymyksena sitd, miten sosiotekninen
systeemiajattelu sopii osaksi muutosprosessien tehokkaampaa lapivientia.
Sosioteknisyys termina tarkoittaa sita, etta kaikki organisaatiot ovat yhdis-
telmia toisiinsa linkittyvista systeemeista, jotka ovat sosiaalisia ja teknisia
(French & Bell 1999, 86). Burnes (2004, 66) painottaa sita, etta kun uudel-
leenorganisoidaan teknista systeemia, ei tata tulisi tehda ikina eristyksissa

sosiaalisista systeemeista. Sosiotekninen systeemiajattelu painottaa viela
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keinovalikoimana muutosprosessien sujuvampaan lapivientiin yksildiden ja

ryhmien valtuuttamista ja osallistamista (French & Bell 1999, 88).

Voidaan siis ajatella, ettd muutosta tapahtuu kahdessa eri systeemissa ja
muutokset naissa tapahtuvat hieman eri tahtiin ja ovat tasta syysta haas-
teellisia. Tutkimuksen johtopaatoksissa niputettiin yhteen viralliset ja tekni-
set seka epaviralliset ja sosiaaliset systeemit, jotka avustavat muutosjoh-
tajia ymmartamaan paremmin muutoksen elementteja ja vaikutuskanavia.
Taustalla olevan KL-Kuntarekry Oy:n asiakkaat ottivat kayttoonsa sahkoi-
sen rekrytointijarjestelman ja tutkimustulokset osoittivat, ettd muutos itses-
saan tapahtuu verrattain nopeasti teknisissa systeemeissa. Kuitenkin itse
sosiaalinen muutos tapahtuu hitaammin, silla toimintatapojen muuttaminen
vie oman aikansa. Loppupaatelmana voidaan nostaa esille se, etta muu-
tos tarvitsee osakseen tarpeeksi aikaa, jotta muutettava systeemi todella

jaa pysyvaksi tavaksi toimia.

Sosiotekniset teoriat painottavat hyvin vahvasti organisaatiomuutoksissa
ihmisten arvoa (Dexter 1996). Ihmisten toimintatavat ja reaktiot ovat erit-
tain tarkeata tuntea, silla muutoksen toteuttavat lopulta organisaation tyon-
tekijat. Vakola et al. (2004) puhuvat siita, etta tunnevaihtelu muutokseen
littyen voi vaihdella yksil6illa niin positiivisesta muutoksen tukemisesta
negatiiviseen muutoksen vastustamiseen. On hyva huomioida, etta jokai-
nen organisaation tyontekija kokee muutoksen eri tavalla, toimii yksilo
missa tehtavassa tai asemassa tahansa (Schaafsma 1997).

Tutkimustuloksissa havaittiin niin positiivisia kuin negatiivisia tunnereaktioi-
ta. Antonacopoulou & Gabriel (2001) tasmentavat sita, etta kun tyontekijat
ymmartavat muutoksen takana olevan todellisen tarpeen, otetaan tama
vastaan positiivisemmin. Muutos voi tuoda myos negatiivisia tunteita, ku-
ten tutkimustuloksista nousi esiin pelkoa uutta teknologiaa ja jarjestelmaan
kohtaan. Ihmiset voivat pelata herkasti Dent & Goldbergin (1999) mukaan
itselleen jotain tuntematonta ja tasta syysta vastustavat muutosta. Muutos-
ta kohtaan voidaan nain ollen tuntea muutosvastarintaa ja kuten Kotter &
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Schlesinger (1979) kirjoittavat tasta, voivat ihmiset vastustaa muutosta,
koska pelkaavat menettavansa itselleen jotain tarkeata. Lisaksi tunteet

voivat ilmeta ristiriitaisina tunteina tai selvana kaipuuna vanhoihin tapoihin.

Muutostarpeen tiedostaminen voi olla myos haaste organisaatiossa ja ku-
ten Nadler & Tushman (1989) toteavat, muutostarpeita kohdataan organi-
saation toiminnassa vaistamatta. Organisaatioiden onkin siis huomattava
lukuisia vihjeitd ymparistostdaan muutoksen tarpeelle, jotta yritysten toimin-
ta pysyisi elinkelpoisena. Itse muutostarpeet voivat nousta pinnalle niin
organisaation ulkoapain tulevina kuin sisaltapain kumpuavina. Taman tut-
kimuksen tulokset toivat esiin kumpiakin naista, kuten ettd suomalaisessa
kuntasektorissa tapahtuu suuria muutoksia elakoitymisaallon myota (Kun-
tarekry 2013, b). Tama tekija lukeutuu ulkoiseen muutostarpeeseen, johon
kuntatoimijoiden oli vastattava muuttamalla toimintatapojaan liittyen rekry-
tointimenetelmiin. Organisaation sisaltda nousseita muutostarpeita voi olla
lukemattomia, kuten tassa tutkimuksessa esimerkiksi olivat rekrytointitie-
don keskittaminen, yhtenaisen ilmeen luonti organisaationa seka rekrytoin-

tiprosessien tehostaminen.

Kolmas haastekategoria kasitteli muutosprosessin aikana kohdattavia
keskeisi& muutoshaasteita. Tutkimuksen tulokset ja teoreettinen taustama-
teriaali antoivat selvat viitteet siita, ettd paras keino kohdata muutoshaas-
teet on kohdata ne keinoina. Voidaan siis ajatella, ettd kun organisaatio
huomioi ennen muutosta nama seikat, on silla paremmat mahdollisuudet
menestya lukuisissa haasteellisissa muutosprosesseissa. Tutkimus toi

esiin viisi keskeista haastetta.

Ensinnakin muutos on syyta suunnitella jollain tasolla, mika tarkoittaa sita,
etta suunnitellaan ne toimet, joilla muutosohjelma viedaan oikeaan suun-
taan seka kuvataan ne askeleet, joilla paastaan haluttuihin tavoitteisiin
(Van Woerkum et al. 2007). Toinen tarkea seikka on asettaa resurssitaso
riittvalle tasolle, jotta kaytettavissa on tarpeeksi henkilostotyovoimaa. Li-
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saksi ulkopuolisen konsultaation kayttd on erittdin suotavaa osana muu-

tosprosessia, kuten Beer & Nohria (2000) toteavat.

Kolmanneksi muutoksesta on organisaatioissa viestittava ja kommunikoi-
tava riittdvissa maarin ja oikea-aikaisesti. Muutosviestinnan kohdalla on
hyva suunnitella viestinnan helpottamiseksi rinnalle viestintastrategia
(Young & Post 1993). Neljanneksi muutosta tulisi mitata ja arvioida jollain
tasolla. Osana muutoksen suunnittelua on oltava tavoitteet riittavan tas-
mallisesti maariteltyna, jotta todella tiedetaan mita mitataan (Van Woer-
kum et al. 2007). Viimeisena erittdin tarkeana huomioitavana tekijana on
johdon ja esimiesten tuki seka rooli osana muutosta. On hyva huomioida,
etta tyypillisesti yksilot seuraavat muutoksessa niita tahoja, jotka muutosta
johtavat (Novelli et al. 1995).

Kun vedetaan ajatukset yhteen tutkimuksesta, on se tuonut arvokasta tie-
toa siita, mita tekijoitd jokaisen muutoksen kanssa painivan johtajan on
hyva huomioida osana toimintaansa. Nakokulmia muutokseen on lukuisia
ja haasteita riittda jokaisessa muutosvaiheessa. Keinoja on kuitenkin ole-
massa siihen, miten muutosprosesseihin voidaan valmistautua. Tarkeaa
on huomioida muutoksen laajuus seka se minkalaiseen organisaatioon
muutoksia ollaan viemassa. Mikaan muutoksista, olivat ne isoja tai pienia,
eivat mene aina taysin nappiin, mutta jokaisesta muutoksesta voi aina op-
pia seuraavaa muutosta varten. Riittava valmistautuminen, ihmisten osal-

listaminen ja realistinen ote kantavat jo pitkalle.
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LUTTEET

Liite nro 1:

SAATEKIRJE

Hei KL-Kuntarekry Oy:n asiakas,

Lahestyn Teitd Pro Gradu- lopputyoni tiimoilta, jonka aihe on "Organisaa-
tion kehittdmisen haasteet: Sosio-Teknisen Systeemiteorian ndkbkulmas-
ta” ja pyydan Teita mukaan lopputyoni empiriaosuuden haastatteluihin.
Tutkielma liittyy KL-Kuntarekry Oy:n kuntien henkilostohankintaan kehit-
taman tyokalun kayttdonottoon ja toimintatapojen muutoksen lapiviemisen

haasteisiin.

Opiskelen Lappeenrannan Teknillisessa yliopistossa paaaineenani Johta-
minen ja organisaatiot ja kiinnostukseni kohteet ovat muutosjohtamisen
seka organisaation kehittamisen aihepiireissa. Tassa kirjelmassa kerron
teille pro graduni tarkeimmat suuntaviivat, hyddyt haastateltaville organi-
saatioille seka lopputydn aikataulun.

Hyéty haastateltaville organisaatiolle

Haastatteluun osallistuvat organisaatiot (kunnat ja kuntayhtymat) saavat
laaja-alaisen kuvan muutosprosessin eri vaiheiden haastekohdista. He
voivat myOs verrata omia kokemuksiaan toisten vastaavan muutoksen
lapikayneiden kokemuksiin. Kolmantena hyotykohtana on se, etta tutkiel-
masta syntyvaa tietoa voidaan hyoddyntaa jatkossa organisaation muissa

muutostilanteissa.

Tiivistelmé tutkimuksen suuntaviivoista
Tutkimuksen taustalla avustavan teorian keskidssa tulee olemaan organi-
saation kehittdminen. Viitekehys lahtee Blake & Buttonin vuonna 1985

luomasta muutosvaihemallista, joka jakaantuu neljaan eri muutosvaihee-



seen ja jokainen naista vaiheista sisaltaa lisaksi muutosprosesseja. Ta-
man vaihemallin avulla kaydaan lapi muutoksen koko kaari ja haetaan
haastekohtia seké ns. ’kipupisteitd” jokaisesta muutosvaiheesta. Lisaksi
pyritdan hakemaan vastauksia siihen, miksi toimintatapojen muuttaminen
on niin haasteellista ja miten ihmisten toimintatapojen muutosta voitaisiin

helpottaa.

Tutkimusmenetelmit ja aikataulu

Tutkielma on laadullinen ja aineisto tullaan kerdamaan puolistrukturoitujen
haastattelujen keinoin. Puolistrukturoidut haastattelut toimivat siten, etta
tutkija maarittaa kysymykset etukateen, mutta haastateltavat voivat vasta-
ta niihin omin sanoin, seka ehdottaa tarpeen vaatiessa lisakysymyksia.
Haastattelun kysymysrunko tullaan toimittamaan etukateen haastateltaville

ennen haastattelun toteuttamista.

Haastatteluja tutkimukseen tullaan keraamaan noin 10 kappaletta ja ne
kerataan kohdeorganisaatioiden niilta henkil6ilta, jotka ovat olleet viemas-
sa muutosta konkreettisesti eteenpain (kuten henkilostopaallikot tai — joh-
tajat) ja ovat nain parhaita tiedonlahteita kasiteltyyn tapaukseen. Haastat-
telut tulevat olemaan kestoltaan noin tunnin mittaisia ja ne tullaan nauhoit-
tamaan myohempaa aineiston kasittelya varten. Haastattelut tehdaan luot-
tamuksellisina siten, ettd haastateltavien nimia ei tulla mainitsemaan lopul-
lisessa versiossa. Tutkimukseen osallistuvat organisaatiot tullaan mainit-

semaan kuitenkin lopputyon yhteydessa.

Haastattelut ovat tarkoitus aloittaa viikoilla 43- 44 ja saattaa loppuun noin
1,5 kuukauden aikana. Haastattelut tehdaan lahtokohtaisesti kasvotusten,
mutta tarvittaessa ne voidaan myo0s jarjestaa puhelinhaastatteluna. Lopul-
linen tavoite saada pro gradu-tutkielma kansiin ja julkistettavaksi on vuo-
den 2013 alussa.

Toivon taman aiheen kiinnostavan Teita niin, ettd lahdette mukaan tutki-

mukseen haastateltavaksi. Mikali kiinnostuitte tutkimukseen osallistumi-



sesta, pyydan ottamaan minuun yhteytta joko puhelimitse tai sahkopostit-
se niin voimme sopia teille sopivan ajankohdan haastattelua varten. Yh-
teydenotot pyydan viimeistaan perjantaihin 28.9.2012 mennessa.



Liite nro 2

HAASTATTELUOHJEISTUS

Pro Gradu tyon aihe: Organisaation kehittamisen haasteet: Sosio-
Teknisen Systeemiteorian nakokulmasta
Tapaustutkimus: KL-Kuntarekry Oy:n rekrytointipalvelun lapivienti seka
sen haasteet kunta- seka kuntayhtymiin

OHJEISTUS HAASTATTELUA VARTEN

Haastattelun kesto, paikka ja sen tallennus: Haastattelu pyritdan saa-
maan lapivietya tunnissa, mutta tastd aikamaarasta voidaan poiketa kum-
paankin suuntaan tilanteen mukaan. Haastattelu tullaan tekemaan sovitus-
ti paikan paalle asiakkaan tiloihin ja haastattelupaikaksi toivotaan hiljaista
tilaa, jossa haastattelu pystytaan suorittamaan ilman hairiotekijoita. Haas-
tattelu tullaan nauhoittamaan aaninauhurille myéhempaa aineiston kasitte-

lya varten.

Haastattelumenetelma: Menetelmana kaytetdan puolistrukturoitua haas-
tattelutekniikkaa, jota kutsutaan myos teemahaastatteluksi. Tama mene-
telma toimii siten, etta tutkija maarittaa kysymykset teemoittain ennakkoon
ja haastattelussa kdaydaan taman rungon mukaisesti kasiteltavaa tapausta
keskustellen eteenpain. Haastattelutekniikka antaa vapauksia siten, etta
haastateltavat voivat vastata kysymyksiin vapaasti omin sanoin, seka eh-
dottaa tarpeen vaatiessa lisakysymyksia ja haastattelukysymysten jarjes-

tysta voidaan myos muuttaa.

Haastattelun vaiheet: Rekrytointipalvelun kayttdonottoa ja sen lapivientia
kaydaan haastattelussa lapi muutosvaihemallin avulla. Aluksi kartoitetaan
nopeasti taustatiedot ja taman jalkeen vaihe kerrallaan, kaydaan rekrytoin-
tipalvelun lapivientia ja sen haasteita kuntaan tai kuntayhtymaan. Naissa
eri vaiheissa pureudutaan haasteisiin, joita on kohdattu muutoksen |api-

viennissa.



Haastattelusta tullaan poimimaan lopulliseen tyohon yleisia teemoja, yhte-
naisyyksia ja erilaisuuksia, joita nousee esille koko haastattelujoukosta.

Haastattelun anonymiteetti: Lopulliseen tyohon ei tulla mainitsemaan
haastateltavien nimia. Mikali organisaatio suostuu, mainitaan mielellaan
haastateltu organisaatio luettelomaisesti, mutta tama ei kuitenkaan ole

pakollista.



Liite nro 3:

KYSYMYSRUNKO

PRO GRADU: HAASTATTELUN KYSYMYSRUNKO

HAASTATELTAVAN KUNNAN / KUNTAYHTYMAN TAUSTATIEDOT

Kunta / Kuntayhtyma?

Haastateltava ja asema organisaatiossa?

Kuinka kauan KL-Kuntarekry Oy:n rekrytointipalvelu on ollut kay-
tossa?

Kuinka moni kayttaa rekrytointipalvelua organisaatiossanne?
Kaytatteko seka perus- etta sijaisrekrytointia?

MUUTOSVAIHEET (nelivaihemalli)
Rekrytointipalvelun lapivienti kuntaan / kuntayhtymaan vaihe vaiheelta.

MUUTOKSEN SUUNNITTELU (tutkimus- ja suunnitteluvaihe ovat osa
muutoksen suunnittelua)

1) TUTKIMUSVAIHE (Esitutkimusvaihe)

- Minkalaisia olivat kuntanne / kuntayhtymanne rekrytointimenetelmat
ennen uuden sahkadisen rekrytointipalvelun kayttoonottoa?

- Miten tarvetila uudelle rekrytointimenetelmalle nousi esille kunnassan-
ne / kuntayhtymassanne, seka mista lahditte hakemaan ratkaisua tilan-
teeseen?

- Minkalainen henkildston rooli muutosprosessin alkuvaiheessa oli ja
kiinnitettiinkd henkildstéa miten mukaan suunnitteluprosessiin?

2) SUUNNITTELUVAIHE (Muutoksen konkreettinen suunnittelu- ja val-

misteluvaihe)

- Mitka tekijat muodostuivat haasteellisimmiksi seikoiksi muutoksen
suunnitteluvaineessa?



- Miten muutoksen suunnitteluvaiheessa tavoitteiden ja paamaarien
asettaminen luonnistui?

- Mita eri sidosryhmia oli osallisena muutoksen suunnittelussa ja miten
heidat huomioitiin?

- Minkalainen oli ulkoisen konsultaation rooli suunnitteluvaiheessa?

MUUTOKSEN TOTEUTTAMINEN (foiminta- ja integraatiovaiheessa muu-
tos toteutetaan)

3) TOIMINTAVAIHE (Suunniteltua muutosta ldhdetéén toteuttamaan)

- Miten suunnitellun muutoksen toteutus (implementointi) onnistui ja mit-
ka tekijat nousivat haastekohdiksi?

- Minkalaisia vaiheita toimintavaiheeseen kuului ja jouduttiinko palaa-
maan vaiheissa taaksepain tai uusimaan joitain kohtia?

- Miten muutosta valvaottiin ja arvioitiin toimintavaiheen aikana?

- Miten muutoksesta viestittiin kunnassanne / kuntayhtymassanne henki-
|Ostolle?

4) INTEGRAATIOVAIHE (Muutoksen vakiinnuttaminen, levittdminen koko
organisaatioon seké jatkuva parannus seké uudistaminen)

- Arvioidaanko ja valvotaanko muutoksen toteutumista edelleen?

- Onko muutos vakiintunut osaksi kuntaanne / kuntayhtymaanne seka
ovatko menetelmat yhtenaisia kautta linjan?

- Onko uusi rekrytointipalvelu tuonut kustannussaastoja seka vahentanyt
rekrytointiin kuluvaa aikaa?



- Onko tyonantajamaine mielestanne parantunut ja onko tyontekijoiden
taso mielestanne noussut?

LOPUKSI

Tekisitteko jotakin muutosprosessissa toisin jalkikateen ajateltuna ja mihin
asioihin olisi pitanyt kiinnittdd enemman huomiota muutoksen sujuvoitta-
miseksi?




