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The basic education of the city of Lahti is facing the most remarkable information technol-
ogy change in its history, as it starts using the DigiOne service platform as one of seven
cities in Finland in 2023. School secretaries are multidisciplinary experts in school admin-
istration, and one of the significant end-user groups of DigiOne.

This case study seeks to find out which are some of the change management tools that can
be used to support school secretaries in the acceptance and adoption of the new information
technology. The theoretical framework of the research consists of theories of technology
acceptance and organizational learning, which are mirrored in Kotter's model of change man-
agement. This resulted in a synthesis which suggests that change management tools for im-
plementing a new information system can be found in terms of technology acceptance, rec-
ognizing the user-friendliness and benefits of technology, and in terms of organizational
learning, organizational support divided into training, role definition, and collaboration.
Communication is a key factor in the whole change process.



KIITOKSET

Kesdmokiltamme 16ytyy yha kirje, jonka olen kirjoittanut kesalla 1995, tuoreena neljan L:n
ylioppilaana. Perustelen siin& kiivain sanankaantein laheisilleni, miksen koskaan aio yliopis-
toon. Painavin peruste oli se, ettd koska “’kaikki” olettivat minun sellaiseen menevan, mina
olin paattanyt nayttaa, etten tarvitsisi onnelliseen elaméan muiden asettamia suuntaviittoja.
Sivulauseessa myoénsin kylla senkin, ettd pelkésin yliopistoissa olevan vain minua alyk-

kaampid ihmisié, enkd halunnut masentua huonommuuden tunteisiin.

Onnellisuutta riittikin, eika siihen akateemisia tutkintoja tarvittu. Sitten erdané paivéana huo-
masin, ettd kotikaupungissani voisi suorittaa KTM:n tutkinnon tydn ohessa. Hain ja péasin
siséan. Vield paikkaa vastaanottaessanikin mietin motiivejani; mihin ihmeeseen tarvitsisin
uutta tutkintoa? Vastausta en silloin I16ytanyt, mutta paatin k&antéa kortin. Kurssi kerrallaan,
juuri niin kauan kuin hyvalta tuntuisi. Ehka jopa maaliin saakka, mutta kertomatta kenelle-
kaan. Nuoresta uhostani oli jaljella viela rippeet: jos jostain syysta paattaisinkin lopettaa lei-
kin kesken, en haluaisi kenenkaan yrittavan kaantaa paatani. Mina tiedan mité haluan, mina
paatan mitd teen. Ja koska juuri kukaan ei ole tastd projektista tiennyt, Kiitettdvidkaan ei
paljoa ole. Mieheni Jonne toki tiesi ja kannusti; han onkin akateemisen tutkinnon suorittanut

huippuvalmentaja! Kiitos tuestasi.

Siin& osuin kirjeessani oikeaan, ettd sangen fiksussa seurassa olen viimeiset pari vuotta pin-
nistellyt. Uteliaisuusalueelle astuminen todella oli epamukavuusalueelle astumista, mutta
onneksi en sentadn masentunut muiden loistavan alyn alle. Seuraava kiitos lahtee siis kaikille
opiskelukavereilleni lukuisten ryhmatodiden tuomista opintopisteistd, monista hyvista neu-

voista ja mahtavan tsemppaavasta ilmapiirista!

Tama opinndytetyd on erityisesti oodi koulusihteereille. Supersankareille, joiden tiedolla ja
osaamisella koulut pysyvat pystyssé, mutta jotka liian usein puetaan ndkymattomyysviittaan.
Lammin kiitos osallistumisesta tutkimukseeni, ja kannustuksesta, jota teiltd sain. Toivon,
ettd vastapalveluksena tamé tutkimus tukee tekemadnne tuiki tarkedd tyota suomalaisen pe-
rusopetuksen hyvéksi. “I am only one, but still I am one. I cannot do everything, but still I
can do something. I will not refuse to do the something I can do.” (Helen Keller). Siindpé

onkin oiva syy tdman tutkinnon suorittamiseen.
Lahdessa 11.6.2022

Anu Erika Kahkonen
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1. Johdanto

Koulusihteereista sanottua:

“Koulusihteeri pitdd koulun elintoimintoja ylld.” (Esa Kukkasniemi, Vuorenmaen koulun

rehtori, Tampereen kaupunki)

”Kovin montaa ammattikuntaa ei varmasti ole, jolle tyon sisdlto on yhtd moninainen. Kuulee
usein sanottavan etz “koulu ei tulisi toimeen ilman sihteerid. ” (Heli Pitk&nen, koulusihteeri,

Helsingin kaupunki)

“Koulumme eivat parjaa ilman koulusihteereita, he ovat koulujemme sydan. Koulusihteeri
tekee yhteistyoté etenkin rehtoreiden kanssa, mutta myds koko henkilokunnan, oppilaiden ja
oppilaiden huoltajien kanssa. Koulusihteerin tydpanos on siis merkittava ja tietomaara ai-

van valtava.” (Tanja Nyman, opettaja, Oulun kaupunki)

“Kouluissa on opettajien lisdksi toissd ihmisid, joiden tyolld on suuri merkitys koulunkdyn-
nin sujuvuuden kannalta. Koulusihteeri on yksi ndistd ihmisistd.” (Meri Mékeld, Helsingin

kaupunki)

" Kysy koulusihteeriltd”, on usein vastaus kysymykseen. Nimike koulusihteeri ei kuvaa hei-
dan tyokenttaansa lainkaan. Ulkopuolinen voi nimikkeen perusteella olettaa, etté koulusih-
teeri kirjoittaa vain jotain puhtaaksi. Kansliapaallikko olisi heille osuvampi ammattinimike.
Koulusihteereiden tyd poikkeaa totaalisesti kaikista muista koulun tehtavista. Koulusihteeri
muuntuu moneksi.” (Lyly Rajala, kaupunginvaltuutettu, kaupunginhallituksen varajasen,
Oulu)

Koulusihteerit ovat merkittavassa roolissa koulujen arjen sujuvuudessa. Toisin kuin koulun
johtamisesta tai opetushenkilékunnan tyostd, koulusihteerin roolista suomalaisessa perus-
koulussa ei kuitenkaan 16ydy tutkimusta yhta ylemman ammattikorkeakoulututkinnon opin-
néytetyota lukuun ottamatta. Pro gradu -tutkielmani tulee paikkaamaan téata tutkimusaukkoa,

ja seuraavassa esitteen aiheen valinnan syité ja ajankohtaisuutta tarkemmin.



Koulusihteeri on siis merkittdva osanen koulun organisaatiota. Koulun ja perusopetuksen
perustehtdvand on tarjota suomalaisille lapsille ja nuorille mahdollisuus suorittaa oppivel-
vollisuus, tukien oppilaiden oppimista, kasvua, kehitysté ja hyvinvointia. Koulusihteeri on
tarked linkki tassa perustehtévéssa oppilaan ja hédnen huoltajansa nakdkulmasta, esimerkiksi
ollen kysymyksissé usein huoltajan ensimmainen kontakti koululle. Koulusihteerin tyd lin-
Kittyy myos paitsi hanen lahimman esimiehensa ja tyoparinsa rehtorin tehtaviin, myos kou-
lun opetushenkiloston ja kaupungin perusopetuksen hallinnon tyéhon. Koulusihteeri on

myos tekemisissé valtakunnallisten sidosryhmien, kuten Opetushallituksen kanssa.

Koulusihteerien ja muun perusopetuksen hallintohenkildston kayttdmat jarjestelmakokonai-
suudet ovat tyypillisesti erittéin laajoja ja hajanaisia. Monet jarjestelmat ovat lahestyméssa
kayttokaarensa loppupaata, eivatka ne jarjestelmind taytd enda nykyaikaisia kayttajaystaval-
lisyyden kriteerejd. DigiOne on seitseméan kunnan (Vantaa, Espoo, Tampere, Turku, Oulu,
Lahti, Jyvaskyld) hanke, jonka tavoitteena on luoda kasvatuksen ja koulutuksen digitaalinen
palvelualusta seké sen ymparille muotoutuva, palvelujen kayttajisté ja tarjoajista muodos-
tuva ekosysteemi. Palvelualusta tulee kokoamaan kaikki oppijan, hanen huoltajansa seka
opetuksen henkilokunnan kéayttamat palvelut mahdollisimman helppokéyttoiseksi ja suju-
vaksi kokonaisuudeksi. Palvelualustaan liittyy integraatioalusta, joka puolestaan varmistaa
datan liikkumisen eri palveluiden vélilla. DigiOnessa olevia tietoja voidaan ndin hyddyntaa
tehokkaasti ja virheettdémasti avoimien rajapintojen avulla sekéd kouluvuoden suunnittelussa,
opetuksen suunnittelussa ja arvioinnissa, ettd dokumentoinnin ja padatoksenteon prosesseissa.
DigiOnen myota eri jarjestelmiin kirjaamisen tarve vahenee, ja dokumentaatiosta saatavaa

tietoa voidaan kayttaa tiedolla johtamisen apuna. (DigiOne 2021)

Koulusihteerit tulevat olemaan DigiOnen merkittdva loppukayttdjaryhma. Heilla on tarkea
rooli myds hankkeen suunnitteluvaiheessa ja pilotoinnissa. Kokemusperéiseen tietooni poh-
jautuen Lahden kaupungin koulusihteereiden kokemukset hiljattain tapahtuneissa tietojar-
jestelmélanseerauksissa ovat huonoja, mik& on aiheuttanut tyohon ylimaaraista psyykkisté
kuormitusta, ja tyotyytyvaisyyden sek& luottamuksen heikkenemistd. Juurisyyksi voidaan
olettaa organisaatiomuutokset, joiden seurauksena tiedonkulku muualta organisaatiosta on
ollut ongelmallista, ja koulusihteerien keskindinen yhteisty0 seka siitd kumpuava organisa-
torinen oppiminen on jaanyt vahaiseksi. Myods uudet jarjestelmét itsessaan ovat olleet pul-

mallisia etenkin kayttajaystavéllisyyden ja kdyton hyodyllisyyden ndkékulmista.



1.1. Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset

Koska DigiOne tulee vaikuttamaan merkittévasti kaikkien koulusihteerien tyéhon, olisi tar-
kedd, ettd muutos vietdisiin talla kertaa I&pi onnistuneesti. Muutosprosessi on pitka, alkaen
nykytilanteesta, jossa kehitteilla oleva DigiOne siintd4 tulevaisuudessa, jatkuen kayttéonot-
toon ja paatyen lopulliseen omaksumiseen, todennékdisesti vasta vuosien kuluttua. T&méan

tutkielman paatutkimuskysymys kysyykin:

Miten uuden tietojarjestelman onnistunutta implementointia voidaan johtaa perusopetuk-

sen hallinnossa?

Jotta paatutkimuskysymykseen voidaan vastata, se jakautuu kahteen alakysymykseen. Nama

alakysymykset ovat:

1. Milla muutosjohtamisen keinoilla voidaan tukea henkilstoa tietojarjestelméan hy-

vaksymisessa?

2. Milla muutosjohtamisen keinoilla voidaan tukea organisatorista oppimista?

Muutosjohtamisen kasite on laaja ja sita on tutkittu paljon. Tassa tutkielmassa muutosjohta-
minen rajataan muutosjohtamisen teoriaan Kotterin muutosjohtamisen mallin kautta. Kasi-
teltdvana on myos muutosjohtamiseen liittyvat erityispiirteet julkisella sektorilla. Tutkimuk-
sen teoreettisen viitekehyksen muodostavat teknologian hyvaksymismalli muutosvastarintaa
lieventavana tekijana (uuden tietojarjestelméan lanseerausvaiheessa), seka organisatorista op-
pimista tukevat teoriat uuden tietojarjestelman kayttéonottovaiheen tukena. Néité teorioita
peilataan Kotterin muutosjohtamisen malliin, etsien yhtymékohtia muutosjohtamisen kei-
noista seka teknologian hyvaksymismallista, ja toisaalta muutosjohtamisen keinoista seka
organisatorisesta oppimisesta. Vastaavanlaisesta tutkimuksesta, jossa Kotterin muutosjohta-
misen malli yhdistetd&n seké teknologian hyvéksymismalleihin ett& organisatorisen oppimi-

sen teorioihin, ei [0ydy viitteita.

Tutkielman johtopa&toksissa on pyritty kdytannon hyoddynnettdvyyteen, ja luvun 8 tavoit-
teena on tarjota konkreettisia keinoja Lahden kaupungin koulusihteerien muutosjohtamiseen
DigiOne-hankkeessa. Seuraava kuvio havainnollistaa tutkimusongelman teoreettiset ja em-

piiriset ndkokulmat:
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Mitd uuden tietojdrjestelman Mitd uuden tietojarjestelmidn yhteinen
hyviksyminen vaatii? omaksuminen organisaatiossavaatii?

Mitéd ovat muutosjohtamisen keinot?

Miten Digionen implementointia voidaanjohtaa
perusopetuksen hallinnossa?

Mitkid edellytykset koulusihteereilld on Miten koulusihteerit voivat yhdessd
hyviksya Digione? omaksua ja oppia Digionen?

Kuvio 1: Tutkimusongelman teorian ja empirian peilautuminen toisiinsa

Hirsjérvi, Remes, Sajavaara & Sinivuori (2009, 74) toteavat, ettd aiheen valinta tutun alueen
pohjalta auttaa tydn etenemisessa. Mitd enemman tekijalla on tietoa ennakkoon aihealueesta,
sitd paremmin han on my0s selvilla lisatutkimuksen ja kehittamisen tarpeista. Tama véite
tukee tutkielmani tekoa, sill& olen itse tyoskennellyt aiemmin koulusihteering, ja tall& het-

kelld tyoskentelen Lahden kaupungilla DigiOnen kehitystehtévissa.
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2. Kotterin muutosjohtamisen malli

Tama luku kasittelee yhtd tunnetuimmista muutosjohtamisen teorioista, Kotterin (1995) mal-
lia, sek& sen esittelemid muutosjohtamisen keinoja. Luvussa kasitellddn myos viestintaa
muutosjohtamisen keinona, sill& viestinté toistuu Kotterin muutosjohtamisen mallin useissa

vaiheissa.

Muutosjohtamisena voidaan pitad kaikkea sita toimintaa, joka pyrkii saamaan aikaan orga-
nisaatiossa haluttuja muutoksia. Tallaisia muutoksia voivat olla esimerkiksi uusi organisaa-
tiorakenne, uusi teknologia tai uudet tydskentelytavat (Cummins & Cummins 2014, 144).
Muutosjohtamisen tulisi painottua ihmisten johtamiseen (leadership) asioiden johtamisen
(management) sijaan. Tama siksi, ettd yhteiskuntamme rakentuu demokraattisille arvoille ja
ihanteille. N&mé& luovat pohjan keskustelevalle, ihmisten valiselle johtamistyylille, jossa
syntyy yhteisid tuntemuksia ja uskomuksia onnistuneesta tulevaisuudesta (Juuti 2013, 123-
125).

Yksi tunnetuimmista ja lainatuimmista muutosjohtamisen tutkijoista on John Kotter. Myds
hanen mukaansa muutoshankkeissa onnistuminen edellyttda 70-90-prosenttisesti ihmisten
johtamista, ja vain 10-30 prosenttisesti asioiden johtamista (Kotter 1997, 23). Muutosjohta-
misen ja muutoksen hallinnan maaritelmié kasittelevalla videollaan Kotter (2012) maaritte-
lee muutosjohtamisen tarkoittavan kaikkia niitd voimia, visioita seka prosesseja, jotka kul-
jettavat muutosta eteenpéin vauhdikkaammin, jarkevdmmin ja tehokkaammin. Muutoksen
hallinta puolestaan tarkoittaa tydkaluja ja rakenteita, joiden padmaadrand on saada muutos

tapahtumaan ja pitaa se hallinnassa.

Kotter (1996) on luonut yhden tunnetuimmista muutosjohtamisen malleista, joka kuvaa on-
nistunutta muutosta kahdeksan vaiheen kautta. Kyseinen malli on valittu osaksi tamén tut-
kielman teoreettista viitekehysta, silla se on luotu yhteistydssa muutosjohtamisen ilmidissé
tyoskennelleiden henkildiden kanssa. Malli on siten erittdin kaytannonl&heinen, ja sovellet-
tavissa tdman tutkielman case-osuuden kaytannén hyoddynnettdvyydessé sellaisillekin hen-
kiloille, joille teoreettisempi l&hestymistapa muutosjohtamiseen on vieraampi. Kotterin kah-
deksan vaiheen malli kuvaa sita, mité tekemé&lld muutoksessa voi onnistua, tai toisaalta, mité

tekematta jattdmiselld epdonnistua. Kotter kuvasi ndita asioita alkuperéisessa artikkelissaan
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(Kotter 1995), jonka pohjalta han Kirjoitti kirjansa. Kirja perustuu Kotterin laajaan koke-
mukseen yritysmaailmassa sekd hdnen omiin tutkimuksiinsa, ja siitd puuttuu taysin viittauk-
set muuhun kirjallisuuteen ja tutkimukseen. Mallia on tésté syysta kritisoitu akateemisessa
maailmassa. Appelbaum, Habashy, Malo & Shafig:n (2012) toistakymment& vuotta kattavan
muutosjohtamisen kirjallisuuskatsauksen perusteella voidaan kuitenkin todeta, etta Kotterin
mallin kaikki kahdeksan vaihetta I0ytavat tukea akateemisesta Kirjallisuudesta, vaikkakin

yksittdisia tutkimuksia, jotka kattaisivat kaikki kahdeksan vaihetta, 16ytyy niukasti.

Kotterin mallin nelja ensimmaista vaihetta liittyvat nykytilanteen sulattamiseen, kolme seu-
raavaa uusien toimintatapojen kdyttoonottoon, ja viimeinen muutoksen pysyvaan omaksu-
miseen ja juurruttamiseen organisaatiossa. Mallista voi siten 10yt lainalaisuuksia Lewinin
teorista, jota pidetdan yhtend varhaisimmista muutosjohtamisen teorioista. Siind muutosjoh-
taminen ja -tilanne nahdaén tasapainoiluna eri suuntaan vaikuttavien muutosvoimien ken-
talla (Jones 2010, 311).

Sulata organisaatio Toteuta haluttu Uudelleenjdddytd
nykytilastaan muutos organisaatio

Kuvio 2: Lewinin 3-vaiheinen muutosprosessi (muk. Jones 2010, 311).

Myo6s Mattila (2007) jakaa onnistuneen muutoksen johtamisen eri vaiheisiin. Hanen mu-
kaansa muutosjohtamisen avaintehtéavat liittyvat 1) perustan luomiseen, 2) kaynnistystoimiin
3) hallittuun etenemiseen ja 4) vakiinnuttamiseen. Kuten Lewininkin malliin vertaillessa,
Kotterin mallin kaikki kahdeksan vaiheen toimenpiteet ja tehtavét voitaisiin néhda kuuluvan
joihinkin Mattilan neljasta vaiheesta. Tassa tutkielmassa on kuitenkin paddytty Kotterin mal-
lin hyddyntamiseen, silla muutos on yleensé pitkéllinen, jopa vuosia kestdva prosessi, ja

katson siksi tarpeelliseksi tarkastella sen hallintaa ja johtamista pienemmissa osa-alueissa.

Seuraavassa alaluvussa kdydaan lapi Kotterin muutosjohtamisen mallin kahdeksan eri vai-
hetta. Vaiheet perustuvat Kotterin havaitsemaan kahdeksaan virheeseen, joiden vuoksi muu-
tos yleensd epdonnistuu organisaatiossa. Virheet valttdmatta muutos voidaan puolestaan to-
teuttaa onnistuneesti. Virheitd ovat liiallinen tyytyvaisyys vallitsevaan tilanteeseen (sallien
viivyttely ja tekosyyt muutoksen tarpeettomuudelle), riittdvan vahvan ohjaavan tiimin
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puuttuminen (johdon tuki puuttuu), vision voiman ja merkityksen aliarvioiminen, liian va-
hainen viestiminen visiosta, uuden vision tiella olevien esteiden poistamatta jattaminen, ly-
hyen aikavélin onnistumisten puuttuminen, voiton julistaminen liian varhain, sekd muutok-

sen juurruttamatta jattdminen yrityskulttuuriin (Kotter 1997, 4-13)

Kotterin mukaan vaiheissa tulee edeté seuraavaksi kuvatussa jarjestyksessd, vaikkakin use-
ampi vaihe voi olla kdynnissé yhta aikaa. Tama on myds Mattilan ndkemys: tyypillisesti
muutosprosessin edellisissé vaiheissa aloitetut toimenpiteet jatkuvat 1api muutoksen, tai to-
teutetut tehtavat kaynnistyvat uudelleen muutoshankkeen edetessa (Mattila 2007, 132). Yh-
denkin vaiheen viliin jattdminen tai liilan nopea eteneminen seuraavaan vaiheeseen aiheuttaa

Kotterin mukaan vaistdmattomia ongelmia (Kotter 1997, 20)

2.1. Kotterin muutosjohtamisen mallin vaiheet

Muutoksen valttamattomyyden ja Kiireellisyyden toteaminen

Muutoksen ensimmadinen este on liiallinen tyytyvéisyys vallitsevaan tilanteeseen. Kotterin
mukaan liiallista tyytyvaisyytta voivat aiheuttaa monenlaiset syyt. Tyytyvéisyyden l&hde voi
olla esimerkiksi se, ettei organisaatiossa ei ole havaittavissa mitédan suurta ja nakyvaa kriisia.
Organisaatio saattaa ratsastaa jo saavutetuilla voitoillaan, jolloin nékyvét resurssit (esim.
toimitilat, tydvalineet) eivat kerro huonosta nykytilanteesta. My6s suoritusnormit voivat olla
lilan alhaiset, tai sisdiset mittausjarjestelmat keskittyvat vaaranlaisiin suorituskyvyn mitta-
reihin. Suorituksiin ollaan ehka tyytyvéisia sisaisesti, koska niista ei saada riittavasti pa-
lautetta ulkopuolelta. Organisaatiokulttuuri ei ehk& hyvaksy avoimuutta ristiriitojen ja puut-
teiden esiintuomisella. Ylimman johdon julkinen hymistelypuhe saattaa vahvistaa téllaista

kulttuuria.

Muutoksen ensimmainen vaihe onkin Kiireellisyyden ja valttamattémyyden tunteen lisadmi-
nen tyytyvaisyyden l&hteiden eliminoimisella, tai niiden vaikutusten minimoimisella. Muu-
tosten valttamattomyyden tiedostamiseen pyrkivat toimenpiteet edellyttédvét johdolta roh-
keutta ja hyvia ihmisten johtamisen taitoja. Useissa organisaatiotyypeissa vastaavaa roh-

keutta vaaditaan myds keskijohdon ja alempien tasojen avainhenkilQilta.
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Tietojarjestelmauudistuksessa kiireellisyyden ja vélttdmattomyyden tiedostamiseen voisi
johtaa kaytdssa olevaan tietojarjestelméaan liittyva kriisi, jolla on merkittava vaikutus orga-
nisaation toimintaan. Myos Kriittinen palaute sidosryhmiltd, joihin nykyisen tietojarjestel-
man kayttdminen vaikuttaa negatiivisesti, voi olla lahtokohta liiallisen tyytyvaisyyden tun-
teen heikkenemiseen. Tama lisd4 uuden tietojarjestelmén hankinnan kiireellisyyden ja valt-
tdmattomyyden tunnetta, mutta vain silla edellytykselld, etté kritiikki tuodaan esille organi-
saatiossa oikealle kohderyhmalle riittdvan laajasti ja voimakkaasti. Tdmé vaatii organisaa-

tiokulttuurilta sisdisen viestinndn avoimuutta. (Kotter 1997, 31-44)

Muutosta eteenpain vievan vahvan ydinryhman luominen

Muutosta vastustavat voimat voivat organisaatiossa olla vahvoja, ja siksi muutoksiin pyrki-
vien voimien taytyy Kotterin mukaan olla vield vahvempia. Riittavid voimia ei nykyisen
kaltaisessa nopeasti muuttuvassa toimintaymparistossé yleensé 16ydy yhdelta henkil6lta, jo-
ten muutosprosessia yll&pitdmaan tarvitaan vahva ohjaava tiimi. Kotterin nakemyksen mu-
kaan toimivin muutosta ohjaava tiimi tulisi koostua seka asioiden etta ihmisten johtamisen
osaamisesta. Asioiden johtamiskykya tarvitaan pitdmaan prosessi hallinnassa, ihmisten joh-
tamiskykya tarvitaan muutoksen luotsaamiseen. Ihmisten johtamistaidot ovat ohjaavan tii-
min Kriittinen ominaisuus muutoksen onnistumisen kannalta. Lisaksi muutoskyvykkaan tii-
min jaseniltd tulee myos 10ytyd asemaan perustuvaa valtaa, jotta tiimin ulkopuolelle jadvat
eivat pysty niin helposti hidastamaan prosessia. Toinen tarkea ominaispiirre on tiimista 16y-
tyvé asiantuntemus muutoksen kannalta térkeistd erilaisista ndkokulmista, jotta paatoksia
voidaan tehda jarkevasti ja perustellusti. Jos vahvan muutosryhman luomista katsotaan tie-
tojarjestelmauudistuksen kontekstissa, tallainen asiantuntijuus syntyy kaikista niista sub-
stanssiosaamisista mitka liittyvat tietojarjestelmaén sidoksissa oleviin prosesseihin organi-
saatiossa. Naitd voivat olla paitsi tekninen ITC-osaaminen, myos asiakkuuksiin liittyva ti-

laus-toimitus-prosessin, ostoprosessin tai laskutusprosessin tuntemus.

Kolmanneksi tiimin jasenten maine tulee olla uskottava, jotta muu henkildsto voi suhtautua
tiimin luotsaamaan muutokseen vakavasti. Ei-toivottavia ominaisuuksia tiimin jésenill& ovat
lilan voimakas itsetunto, joka ei jaté tilaa muille tiimildisille, vastahakoisuus uudistuksille,
sekd epaluottamusta herattava toiminta. Keskinéinen luottamus jasenten vélilla onkin Kot-

terin mukaan avainasemassa tiimitydskentelyn onnistumisessa. Luottamukseen liittyy tiimin
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jasenten vélinen ymmartamys, kunnioitus ja vélittdminen. Luottamusta voidaan synnyttaa ja
kehittda runsaalla yhteisella keskustelulla ja toiminnalla, joiden my6té tiimin siséisia vies-
tintdkanavia avautuu ja vahvistuu, ja yhteinen ymmarrys lisdantyy. Tama kaikki edesauttaa
yhteisen pddméaaran tiedostamisessa ja tunnistamisessa, mika sitoo ohjaavan tiimin jasenet

yhteen ja on edellytys tiimityon jatkuvuudelle. (Kotter 1997, 45-58)

Yhteisen vision ja strategioiden laatiminen

Kotterin mukaan kaikki merkittava johtajuus perustuu visiolle, silla sen olemassaololla voi-
daan murtaa vallitsevaa tilannetta tukevat ja muutosta vastustavat voimat. Visio on tulevai-
suudenkuva, joka suorasti tai epasuorasti antaa syyn miksi henkildston kannattaa ponnistella
tulevaisuudenkuvan toteuttamiseksi. Hyva visio selkiyttdd muutoksen yleista suuntaa, yk-
sinkertaistaen siten lukuisia pienempié paatoksia. Se kannustaa ihmisid oikean suuntaiseen
toimintaan, vaikka toiminta ei olisikaan heidédn omien, lyhyen aikavélin etujensa mukaista.
Selked visio myos auttaa johtoa koordinoimaan yksildiden toimenpiteitd, vahentéen epatie-

toisuutta ja siten yksityiskohtaisen ohjeistuksen ja jatkuvan neuvottelun tarvetta.

Toimivalla visiolla on Kotterin mukaan kuusi ominaispiirrettd. Se on kuviteltavissa oleva,
antaen kuvan siita milt4 tulevaisuus néyttéa. Se on haluttava kaikkien sidosryhmien nako-
kulmasta, vedoten myos sidosryhmien pitkan aikavalin tavoitteisiin. Toimiva visio on rea-
listinen, pitden sisédllaén tavoitteita, jotka on mahdollista toteuttaa. Se on rajattu riittavéan
selkeéksi, jotta paatdsten tekeminen helpottuu ja henkildstd ohjautuu tekemaan toimenpi-
teitd, jotka palvelevat muutosta. Toisaalta toimivan vision tdytyy olla niin yleispateva, etta

siitd 16ytyy joustoa reagointiin olosuhteiden muuttumisen mukaan.

Tarkeinta toimivassa visiossa on sen viestittavyys suurille ihmisjoukoille. Kotterin mukaan
tdssd auttaa nyrkkisdadntd “ellet pysty kertomaan visiosta jollekulle viidessa minuutissa ja
saa hanta kiinnostumaan siita, sinun on tehtava timan uudistamisprosessin vaiheen parissa
viela ty0ta”. Hyva visio on siis riittdvén yksinkertainen, mutta kuitenkin kiinnostava. Sellai-
sen synnyttiminen vaatii Kotterin mukaan seké “paata ettéd sydantd”, aikaa ja useita ihmisia,
joita johdetaan avoin keskustelu ja sen mahdolliset ristiriidat sallien, mutta kuitenkin maa-
ratietoisesti. Tassd on mahdollista onnistua, jos tiimi tiedostaa ensimmaisessa vaiheessa esi-
tetyn muutoksen valttaméattomyyden ja kiireellisyyden, ja heidan valill4&n vallitsee toisessa

vaiheessa kuvattu keskindinen kunnioitus ja luottamus. (Kotter 1997, 59-72)
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Tietojarjestelmauudistuksessa vision tulisi viestia tulevaisuutta, joka kiinnostavasti, kiteytet-
tyné ja vailla ITC-alan ammattislangia kuvaa tietojarjestelméauudistuksen mukanaan tuomaa
tulevaisuudenkuvaa. DigiOne-hankkeen visioksi on madritelty muun muassa seuraavaa:
”Parannamme oppimista tukemalla pedagogista muutosta ja sen johtamista kansallisesti var-
haiskasvatuksesta toiselle asteelle asti. Edustamme kansainvalista koulutusteknologian huip-

pua ja toimimme alan suunnanndyttdjind.” (DigiOne 2021)

Viestinta visiosta ja strategioista lapi organisaation

Organisaatiossa liikkuvan informaation ja viestinndn maara on jo paivittéistasolla valtavaa,
ja siksi pitkalla aikavélilla yksittaiset viestit hukkuvat helposti informaatiotulvaan. On myds
muistettava, ettd organisaation jasenien péivittdin vastaanottama informaation mééra ei ra-
joitu vain organisaation sisélld tapahtuvaan viestintdan, vaan informaatiotulvaa liséa ihmis-
ten henkilokohtaisessa elamassa vastaanottama informaatio ja tieto. On arvioitu, ettd ihmis-
kunta tuottaa paivittéin 2,5 triljoonaa tavua dataa. Tamé koostuu esimerkiksi 95 miljoonasta
Instagram-postauksesta, 500 miljoonasta Twitter-twiitistd, 65 miljoonasta Whatsapp-vies-
tista ja yli 300 miljardista sdhkdpostiviestista (Bulao 2022). On myds arvioitu, etté digitali-
saation edetessa ihmiskunnan tuottaman datan mééra vield kaksinkertaistuu vuoden tai puo-
lentoista vuoden valein mm. &lylaitteiden ja pilvipalveluiden lisdantymisen myota (Halenius,
Kalliola, Nykanen, Pahta, Sinipuro & Suokas 2019).

Tassa valossa voidaan olettaa, ettd vaikka muutoksen ohjausryhma kokisi viestivdnsa muu-
toksesta ja sithen liittyvésté visiosta méaérallisesti paljon ja kayttavansa siihen paljon ai-
kaansa, henkilsto vastaanottaman kokonaisviestinnan maarassa kyseisen muutosviestinnan
osuus on todennakdisesti kuitenkin pieni. Kotterin mukaan vision viestimisen tehokkuus ja

onnistuminen on siis varmistettava useammalla keinolla.

Edellisessé vaiheessa pohjustettiin jo visioviestinnan riittdvaa yksikertaisuutta ja yleistd ym-
marrettavyyttéd. Viestin sisaltoon liittyen Kotter kehottaa huomioimaan myos kielikuvien te-
hokkuuden: hyvin valitut sanat, kuten helposti muistettavat kielikuvat parantavat viestin kil-
pailukykyéa satojen tai tuhansien muiden viestintdtapahtumien joukossa. Vision viestintaa
tulisi myos toteuttaa useilla eri kanavilla ja foorumeissa: virallisilla tiedotuskanavilla (intra,
uutiskirjeet, sdhkopostit), niin kokouksissa ja tapahtumissa kuin epévirallisessa vuorovaiku-

tuksessakin. Toiston voimaa ei tule unohtaa, jotta ihmiset saadaan hyvaksymaéan visio seké
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alyllisesti ettd tunnepohjaisesti. Yhdelld ainoalla viestintdtapahtumalla ei mydskéan ehdité
tavoittaa kaikkia vastaanottajien mieliin nousevia kysymyksid. Kotterin mukaan on myos
ensiarvoisen tarkeéd, ettd avainhenkilt toimivat itse vision mukaisella tavalla ja tukevat
nain vision hyvéksymistd ja toteutettavissa olevuutta organisaatiossa. Lopuksi, Kotter toteaa
viestinnan kaksisuuntaisuuden hyvaksymisen olevan térkeda seuraavan vaiheen onnistumi-
sen takaamiseksi. Henkil6stolle on siis annettava mahdollisuus palautteen antamiseen visi-
osta, kysymysten esittdmiseen, vision perusteiden kyseenalaistamiseen ja avoimeen vaitte-
lyyn vision olemuksesta — samalla tavalla kuin ohjaava tiimi toimi vaiheessa kolme. Tasta
saattaa seurata se, ettd palaute osoittaa vision vaativan vield hiomista, mutta pitkalla aikava-
lilld timé&kin on tuottavampaa kuin se, ettei visio saa hyvaksyntaa lapi organisaation. (Kotter
1997, 73-86)

Organisaation jasenten valtuuttaminen vision ja strategian mukaiseen toimintaan

Muutoksen onnistuminen vaatii organisaatiossa useamman henkilon myé6tavaikutusta. Jotta
henkilostd pystyisi téllaiseen mydétévaikutukseen, heilld taytyy olla siihen valtuuksia. Vii-
dennen vaiheen tarkoituksena onkin vastuun ja valtuuksien siirtdaminen mahdollisimman laa-
jalle joukolle puuttumalla neljaén eri esteeseen, jotka mahdollisesti ovat henkiléston muu-

tosta edistavan toiminnan tiella.

Ensimmaisen mahdollinen este ovat organisaation viralliset rakenteet, jotka pirstaloivat re-
surssin ja vastuun liian hajalleen, tai vaihtoehtoisesti keskittavat sen esimerkiksi vain keski-
johtoon, vaikka Kotterin mukaan vastuuta ja valtuuksia olisi muutoksen kannalta hyodyllista
organisaatiorakenne voi myos tarkoittaa siiloutumista, mistd aiheutuu ongelmia tiedon jaka-

misessa.

Toinen mahdollinen este on puutteet sellaisissa taidoissa, asenteissa ja toimintamalleissa,
joita muutoksen toteuttaminen edellyttdd. Tama saattaa edellyttdd henkildston mittavaakin
valmennusta ja koulutusta. Toisaalta erilaiset valmennusohjelmat vaativat usein merkittavaa
taloudellista panosta, ja siksi tulee punnita huolella ketk& valmennusta todella kaipaavat, ja

mitka taitopuutteet olisivat korjattavissa koulutuksen huolellisella suunnittelulla.

Kolmas tarkasteltava kohde on organisaation sisdiset jarjestelmat ja prosessit. Henkildsto-

jarjestelmat, kuten suoritustenarvioinnin, palkkajérjestelmien, ylentdmispéaatosten ja
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urasuunnittelun tulee olla sopusoinnussa uuden vision kanssa. Jos visio esimerkiksi korostaa
asiakastyytyvaisyyttd, tdma tulee huomioida henkildston suoritustenarvioinnissa. Tietojar-
jestelmien on myd6s tuettava muutosta. Jos muutos itsessadan kohdistuu tietojarjestelmaan,
joita kuitenkin oletettavasti on organisaatiossa useita, kaikkien organisaation tietojarjestel-

mien tulisi tukea muutoksen visiota.

Neljanneksi valtuuttamisen ja vastuun jakamisen esteend voi olla muutoksia jarruttava esi-
henkild. Jos esihenkilon asenne on muutosvastainen ja alaisilta puuttuvat valtuudet toimen-
piteisiin, joilla pyrkia visiota kohti, muutosmyonteisenkin henkildstén motivaatio heikke-
nee. Kotter ehdottaa ratkaisuksi jarkiperaisia ja syvéllisia keskusteluja, mutta jos niisté ei ole
hyotya, siirto toisiin tehtaviin tai jopa irtisanominen voivat olla ainoa vaihtoehto muutoksen

esteend olevan esihenkilon kohdalla.

Lyhyen aikavalin onnistumiset ja palkitseminen

Muutosprosessin l&pi vieminen toteutuneeseen visioon asti vaatii aikaa. Kotterin mukaan
onkin tarke&d, ettd pienempié saavutuksia ja onnistumisia huomioidaan ja palkitaan myos
prosessin aikana. Talla on merkitystd useammasta ndkokulmasta. Onnistumisten tunnistami-
nen auttaa ensinnakin perustelemaan kustannuksia, joita syntyy lyhyemmilla aikavaleilla vi-
siota kohti pyrkiessa. Henkildston tyémotivaatio ja -moraali paranee, kun jo tehdysta tydsta
palkitaan. Onnistumiset antavat myos ohjaavalle tiimille konkreettista palautetta strategian
toimivuudesta, ja auttavat osoittamaan muutosprosessin hyotyja ja oikeasuuntaisuutta paitsi
sen mahdollisille vastustajille, myds organisaation ylemmille tasoille. Tdmé voi oleellisesti
muuttaa voimakenttid niin, ettd muutoksen vastustus vahenee, ja puolueettomat henkil6t

asettuvat muutoksen kannattajiksi ja edistajiksi.

Kotterin mukaan lyhyen aikavélin onnistumisen tunnistamisessa ja nimeamisessa tulee kéyt-
tdd kolmea eri kriteerid. Onnistumisen tulee ensinnadkin olla nakyvé, jolloin suuri joukko
ihmisia voi todeta muutoksen olevan todellinen, ei kuviteltu. Onnistumisen tulee myds olla
kiistaton, jolloin sen todenperdisyyttd on hankala kyseenalaistaa. Kolmanneksi sen on sel-
keési liityttdvd muutoshankkeeseen. Tdma muutosprosessin kuudes vaihe on Kotterin mu-
kaan se, jossa asioiden johtamistaidot saavat ihmisten johtamistaitoa suuremman painoar-

von, sill& asioiden johtaminen kytkeytyy péadasiassa valittbmaan tulevaisuuteen.
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DigiOne -tietojarjestelmauudistuksessa lyhyen aikavalin onnistuminen voisi esimerkiksi
olla tietty, uudella tietojarjestelmallad toteutettu prosessi tai vuosikellon vaihe, kuten oppi-
laaksiottoprosessin lapivienti, uuden lukuvuoden lukujarjestysten laatiminen, oppilaiden it-

searvioinnin toteutus, kansallisen oppilaitostilastoinnin toteutus uudella jarjestelmélla.

Appelbaum et. al (2012, 775) kritisoivat Kotterin mallia koskeneessa tutkimuksessaan, ettei
se sovi kaikenlaisiin muutostilanteisiin. Heiddn mukaansa eras esimerkki on mittava, opera-
tiivisen toiminnan prosesseja koskeva tietojarjestelmauudistus. Téllainen muutos on usein
peruuttamaton, ja mallin kaksi viimeistd askelta saattavat siksi olla merkityksettomia.
Vaikka taman tutkielman case-osuus kasittelee nimenomaan Appelbaum et. al kuvaaman

kaltaista tilannetta, kaksi viimeista vaihetta kasitellaan kuitenkin seuraavaksi.

Muutoksen tuomien parannusten vakiinnuttaminen

Lyhyen aikavalin onnistumisten juhliminen on tarkeéda edellisessé kappaleessa mainituista
syistd, mutta niiden ei pida viestia siitd, ettd tyd on jo tehty ja voitto saavutettu. Organisaatiot
toimivat nopeasti muuttuvassa ymparistossa, jossa esiintyy vahvoja keskindisia sidonnai-
suuksia, ja lisdksi organisaatiot itsesséan koostuvat toisistaan riippuvista osista. Siksi yksi
muutoshanke aiheuttaa tyypillisesti muutosta myds muualla, ja lopputuloksena kéynnissa

voi olla useita samanaikaisia muutosprojekteja.

Kotterin mukaan ohjaava tiimi voi kéyttda lyhyen aikavalin onnistumisilla hankkimaansa
uskottavuutta tarttuessaan uusiin muutosprojekteihin. Ylimman johdon tehtdva on usean sa-
manaikaisen muutosprojektin tilanteessa keskittyd koko hankkeen ihmisjohtamiseen: pité-
méaan kokonaishankkeen padmaara selkeand, ja pitaa ylla mielikuvaa muutoksen tarkey-
destd. Valtuuksia saaneet organisaation alemmat tasot puolestaan johtavat ihmisia ja asioita
projektikohtaisesti. Tarpeettomia keskindisia riippuvuuksia organisaatiossa voidaan myds

pyrkia karsimaan, jotta muutosten méaara pystyy hallinnassa.

Uusien toimintatapojen juurruttaminen osaksi organisaatiokulttuuria

Kotterin mukaan organisaatiokulttuuri muodostuu ennen kaikkea yhteisdssé vallitsevista toi-
mintanormeista ja yhteisista arvoista. Toimintanormit ovat k&ytanndssa toimintatapoja, jotka

ryhmén jasenet opettavat uusille jasenille. Yhteiset arvot ovat toimintatapoihin vaikuttavia
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paamaéaria ja seikkoja, jotka on otettava huomioon toimintatavoissa. Toimintanormit ovat

nakyvadmpia ja hieman helpommin muutettavissa kuin nakymattomat yhteiset arvot.

Myds organisaatiokulttuuritutkimuksestaan tunnettu Edgar Schein maéarittelee organisaa-
tiokulttuurin samaan tapaan: organisaatiokulttuuri on yhteisten, itsestddn selvien oletusten
loppusumma, joka muodostuu organisaatiossa hyvaksi todetuista toimintamalleista niin sen
sisdisissé toiminnoissa, kuin ulkoisten sidosryhmien ja toimintaympériston suhteen (Schein
1999, 44).

Olemassa oleva organisaatiokulttuuri on siis osin nakymatontd, ja sen useat vaikutukset ta-
pahtuvat siksi tiedostamattomasti. Kulttuuri vaikuttaa kuitenkin erittdin vahvasti organisaa-
tiossa tyoskentelevien henkiltiden ajattelumalleihin ja toimintaan. Siksi on térkead, ettd
muutoksen tuomat uudet menettelytavat saadaan juurtumaan organisaation kulttuuriin.
Koska kulttuuri voi olla muutosta eniten jarruttava voima, voisi ajatella, ettd sen muuttami-
sen tulisi kuulua muutosprosessin johtamiseen ensimmaisesté vaiheesta alkaen. Kotter kui-
tenkin nékee, ettd organisaatiokulttuuria on vaikeaa, ellei suorastaan mahdotonta muokata
ennen kuin organisaation jasenet on saatu toimimaan ndkyvia hyotyja tuottavalla uudella

tavalla, ja uuden toimintatavan ja suoritusparannusten yhteys on néhtévilla.

Organisaatiokulttuurin ymmartaminen auttaa kuitenkin muutosprosessin lapiviemisessa en-
simmaéisestd vaiheesta alkaen: milld keinoin muutoksen valttaméattomyytta voidaan tdhden-

tad, miten perustaa ohjaava tiimi ja miten muotoilla visio missakin organisaatiossa.

Kuten muutosprosessin muissakin vaiheissa, myos viimeisessé eli kulttuuriin juurruttamisen
vaiheessa viestinnan rooli on erittéin tarked. Kotterin mukaan kulttuurin muokkaaminen vaa-
tii paljon puhetta. Jos ihmiset eivat saa runsaasti sanallista tukea ja sanallisia ohjeita toimin-
nalleen, haluttomuus ja epdvarmuus uusien toimintatapojen oikeellisuuden ja tarpeellisuu-

den myontamiseen voi estad kulttuurin muokkaantumista.

2.2. Viestintd muutosjohtamisessa

Brown, Rose & Gordon (2016, 796) toteavat, ettd muutoksen hallinta koostuu péaasiallisesti
viestinnastd, sidosryhmien hallinnasta sek& koulutuksesta. Erityisesti viestintd nousee avain-

asemaan: kommunikoinnin rooli on merkittdvd koko muutosprosessin ajan aina
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muutostarpeen havaitsemisesta muutoksen jélkeiseen seurantaan, silla myos Kotterin muu-
tosjohtamisen keinovalikoimaa tarkastelemalla voidaan todeta, ettd viestintd ja kommuni-
kointi liittyvat tiiviisti kaikkiin mallin kahdeksaan vaiheeseen. Erityisesti vaihe nelja tiivis-
taa viestinnan merkittavan roolin: Kotterin mukaan ilman uskottavaa viestintég, jota tulee
olla runsaasti ja kaikissa mahdollisissa kanavissa, ’joukkojen syddmia ja mielid ei ikind val-

loiteta” (Kotter 1995, 63).

Myos Juuti & Virtanen (2009, 106-108) korostavat viestinndn merkitysta tydyhteisdjen muu-
tostilanteessa: heiddan mukaansa monipuolinen ja avoin dialogi on yksi onnistuneen muutok-
sen kulmakivistd. Muutoksesta voidaan kylla viestid yksisuuntaiseen muutosviestintakult-
tuuriin nojautuen, jolloin tiedon valittdminen on reaktiivista, ajallisesti pisteittain tapahtuvaa
(paatoksista kerrotaan vasta kun ne on tehty, kerrotaan kun on jotain kerrottavaa), tietoa
valitetdan ylhaalta alaspdin ydinjoukolta massalle, ja lahinna Kirjoitettuna tietona. Kaksi-
suuntainen muutosviestintdkulttuuri sen sijaan antaa sijaa dialogille. Siind tiedon vélittami-
nen perustuu proaktiivisuuteen, ja taustalla on muutoksen kohteen eli organisaation henki-
I6stén mahdollisuus osallistua muutoksen suunnitteluun. Muutosta koskevan tiedon siséllot
ovat yhteisen pohdinnan ja ymmarryksen tulosta, jolloin ne myds vélittyvét kaikille ymméar-
rettdvassa muodossa. Dialogiseen muutosviestintédkulttuuriin kuuluu my®os se, etta viestinta

koetaan vertikaalisen kysymyksen sijaan horisontaalisena.

Faupel & Helpap (2016) kuvaavat tallaista kaksisuuntaista muutosviestintaa osallistavaksi
muutosviestinnédksi. Se vaatii usein enemman aikaa ja vaivannakoa kuin ylhaélté alas suun-
tautuva yksisuuntainen viestintd, mutta heiddn mukaansa se on térkeda etenkin muutoksen
alkuvaiheessa, jolloin voidaan varmistaa organisaation jasenten sitoutuminen ja tuki muu-
tokselle sen alusta alkaen. Esihenkil6iden tulisi olla my®s tietoisia tydntekijoiden aiemmista
muutoskokemuksista, ja siitd millainen rooli kokemuksilla on tyontekijéiden ajatuksiin ja
tunteisiin kdynnissa olevasta muutoksesta. Kun esihenkil6t tunnistavat tyontekijéiden nega-
tiiviset kokemukset aiemmista muutostilanteista, he voivat muutosviestinnéllaan tukea tyon-
tekijoita suhtautumaan k&ynnissa olevaan positiivisemmin, mik& voi parantaa muutoksen

onnistumisen todennakdisyytta. (Faupel & Helpap 2016, 222-223)

Tiedon valittymisessa tarkedssa asemassa ovat organisaation verkostojen solmukohdissa
olevat henkilot, jotka eivat valttdmaétt4 ole esimiestehtdvissa, vaan tulevat kuunnelluiksi or-
ganisaatiossa esimerkiksi asiantuntijuutensa myot4 saamansa asiantuntijavallan myota (Juuti

& Virtanen 2009, 106-108). Kotterin malliin peilaten téllaisissa organisaation verkostojen
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solmukohdissa olevia henkil6itd tarvitaan paitsi vaiheessa 2 (muutosta eteenpéin vievan
ydinryhman luominen) seka 4 (viestintd visiosta ja strategioista lapi organisaation) ja 5 (or-

ganisaation jasenten valtuuttaminen vision ja strategian mukaiseen toimintaan).

2.3. Muutosvastarinta ja viestinta

Appelbaum et. Al (2012, 775) toteavat, ettei Kotterin mallissa kiinniteté riittdvasti huomiota
muutosvastarinnan késitteeseen. Se liittyy kuitenkin olennaisesti muutostilanteeseen, ja ké-
sitell&an siksi tdssd. Muutosvastarinta tarkoittaa sellaista kayttaytymista, jossa henkild osoit-
taa haluttomuuttaan olla edistimassa muutosta. Muutosvastarinnan esiintyminen on hyvin
tyypillisté erilaisissa muutostilanteissa, siksi sitd onkin tutkittu paljon. Muutosvastarinnan
léhteita ja syitd kuvataan seuraavassa taulukossa:

Vastarinnan lahde Vastarinnan syy

Tarve vakaudelle Muutoksen aiheuttama epdvakauteen reagoidaan vais-
tomaisesti vastustuksella.

Tottumus Vaikeus luopua tutuista ja turvallisista tavoista.

Yhteison kulttuuriin juurtuneet normit

Yleisesti hyvéksyttyjen normien muuttaminen heratta
vastustusta.

Pelko tyOpaikan menettdmisesté

Halu torjua mahdollinen uhka tydpaikan séilymiselle.

Tietdméattomyys ja vaarinymmarrykset

Muutoksen sisalldsta tai seurauksista ei tiedeta riitta-
vasti, tai ne on ymmarretty vaérin.

Nékemyserot

Organisaation jasenistssa vallitsevat normit ja koodit
ovat avoimessa ristiriidassa muutoksen kanssa.

Tuntemattoman pelko

Tiedon puute muutoksen tuomasta uudesta tulevaisuu-
desta luo pelkoa.

Pelko parjaaméttomyydesté

Oppimisesta selviytyminen ja muutoksen tuomat uudet
haasteet ty6hon pelottavat

Tarpeen epauskottavuus

Perustelut muutokselle eivat tunnu oikeilta, ja ovat ris-
tiriidassa ympériston vaatimuksille.

Palkitsemisen puuttuminen

Muutoksen aiheuttaman vaivan nahdaan olevan suu-
rempaa kuin siit4 saatava hyoty.

Taulukko 1: L&hteita ja syitd muutosvastarinnalle (muk. Mattila 2007, 22)

Selkedlla ja aktiivisella kommunikoinnilla voidaan myds estda huhujen litkkumista ja epa-
tietoisuutta tulevasta, mitka lisddvat muutosvastarintaa. Tyontekijat voivat pelata muutok-
sen vaikuttavan negatiivisesti heidan tyohonsa tai tekevén sen jopa tarpeettomaksi (Rivard
& Lapoint 2012, 915).

Muutosvastarinta voi ilmetd monella tapaa, kuten &d&nekkééasti kritisoimalla tai saamalla

muut puolelleen valittamaan muutoksesta. Tallainen kéaytos lisdd negatiivista ilmapiiria ja
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vie esihenkilon aikaa. Muutosvastarinta voi esiintyd my6s hiljaisesti seka passiivisesti.
Muutosvastarinnan tunnistamisen avulla voidaan selvittadd, mihin asioihin tulisi kiinnittaa
huomiota. Usein vastarinnalle on jokin syy, joten on tarkeéa tunnistaa mika on vialla ja pyr-
kia 16ytdmaan siihen ratkaisu. (Pirinen 2015, 135-136)

Muutosvastarinnan ehkéisemisessé johtaminen on keskeisessa roolissa. Ensimmaiseksi joh-
don olisi sisdistettdvd muutosvastarinnan juurisyyt. Syyt ovat helpompi késitell4 ja ratkaista
tyontekijoiden kanssa, kun ne ovat selvilla. Tahan liittyy aktiivisen kuuntelun taito: muutok-
sen johtajan ei tule vain kuulla, vaan nimenomaan kuunnella ja sita kautta ymmartda muu-
tosvastarintaan liittyva kommunikointia, joka paljastaa syitd muutosvastarinnalle (Rivard &
Lapoint 2012, 915). Johdon olisikin luotava avoin keskustelukulttuuri, jossa vaikeistakin
asioista uskalletaan puhua &4neen. Avoin keskustelukulttuuri edistaa tyontekijoiden tarpei-
den huomioimista ja sen kautta lisd4 yleista luottamusta, miké& vastaavasti edistdd muutoksen
toteutumista. Toiseksi hyvé johtaja osaa katsoa tulevaisuuteen vaikeiden asioiden yli ja esit-
tdd muutoksesta atheutuvat hyodyt pitkilla aikavélilld. Esihenkilon onkin osattava "myyda”
muutos tyontekijoille. Johtajan tehtdvané on ndyttad suunta, mita kohti muutoksella pyritaan.
Onnistuneessa muutosjohtamisessa tyontekijét tulisi ottaa mukaan muutoksen tekemiseen ja
palkita heitd muutosprosessin lapi. Kolmas keskeinen tekijd muutosvastarinnan ehkéisyyn
on aikatauluttaminen. Selked suunnitelma, ohjeet ja aikataulu mahdollistavat sen, ettd orga-
nisaation jasenet ovat ajan tasalla tapahtuvasta muutoksesta. Talla puolestaan on positiivisia
vaikutuksia niin luottamuksen lisdantymiseen kuin myos muutoksen hyvéksymiseen. (Piri-
nen 2015)

Kaikki henkiloston suunnalta tuleva, muutoksen kannalta kielteinen argumentointi ei kui-
tenkaan yksiselitteisesti ole muutosvastarintaa. Juuti & Virtanen (2009, 153) huomauttavat,
ettd kielteiset kommentit voivat olla myds osa henkilon kdymaa sisaistd pohdintaa siita, mita
muutos tuo tullessaan. Esimiehen tehtdvana ei ole pyrkia torjumaan kielteisia argumentteja,
vaan edistad henkilon sisdisen pohdinnan etenemista. Tyontekija kulkee kohti muutosta, kun
sisdisessa pohdinnassa syntyvien positiivisten ja negatiivisten argumenttien vélinen prosessi
on sujuvaa, ja se tuottaa luovasti uusia nakékulmia. Jos tyontekija taas lukkiutuu johonkin

nakemykseen, myos matka kohti muutosta pyséahtyy.
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2.4. Muutosjohtaminen julkisella sektorilla

Koska tutkielman tapaustutkimusosuus kohdistuu kunnalliseen organisaatioon, on syyté pe-

rehtyd muutosjohtamisen tutkimukseen ja erityispiirteisiin julkisella sektorilla.

Denis et al. (2005) mukaan julkisen sektorin johtamisen yksi keskeisimpiéd kysymyksid on
se, voivatko julkisen sektorin johtajat puuttua asioihin ennakoivasti vai eivat — toisin sanoen
mika on heidén kykynsé vastata ajoissa muutostarpeeseen. Vastatakseen tahan kysymykseen
he erottavat toisistaan yrittdjamaisen (entrepreunial) lahestymistavan ja asioidenhoitajamai-
sen (stewardship) l&hestymistavan johtamiseen. Ensin mainittu viittaa innovatiiviseen toi-
mintatapaan, jossa painotus on ympariston muuttuviin vaatimuksiin ja sidosryhmien etuihin
vastaamisella. Jailkimmainen puolestaan edustaa konservatiivisempaa ldhestymistapaa, jossa
mukaudutaan byrokraattisiin sédantdihin ja haetaan jatkuvuutta eri sidosryhmien kanssa.
Koska julkisen sektorin organisaatiot ovat tyypillisesti melko institutionalisoituneita, yritté-
jamaisen lahestymistavan toteuttaminen voi olla hankalaa ja siksi johtaminen julkisissa or-
ganisaatioissa usein asettuu ndiden kahden ldhestymistavan valimaastoon. Arvojen ja nor-
mien painotuksella on ratkaiseva rooli julkisen sektorin johtamisen arvioinnissa, toisin kuin
julkisella sektorilla, jossa tyypillisesti mittarina on esimerkiksi voitto tai tyytyvaisten asiak-
kaiden prosenttiosuus. Julkisella sektorilla my0ds paineet ja velvoitteet ovat erilaisia ja valta
yleensda monimutkaisesti ja moniselitteisesti hajallaan koko poliittisessa ja hallinnollisessa

kontekstissa. (Denis, Langley & Rouleau 2005).

Myds Cameron & Green (2012, 20) viittaavat saman tyyppisiin johtamisen erityispiirteisiin
julkisella sektorilla mainiten tulosten mittaamisen hankaluuden, seké tavoitteiden monimut-
kaisuuden ja -tulkintaisuuden. He myo6s maéarittelevat erilaisia julkisen sektorin johtajuus-
rooleja, joita kaikkia tarvitaan muutoksen toteuttamisessa. Roolit liittyvat esimerkiksi tar-
peeseen kattaa julkisen palvelujen tarjontaa yksityisen sektorin tuottajilla, saavuttaa lapéise-
vampid organisaatiorajoja ja vastata kansalaisten kasvaviin odotuksiin julkisten palvelujen
raataloityjen ratkaisujen toimittamisesta niukassa resurssitilanteessa (Cameron & Green
2012, 36). Cameron & Green ovat kritisoineet Kotterin kahdeksanportaista muutosjohtami-
sen mallia siitd, etté se olettaa ylhaalt4 alas tapahtuvan johtamisen olevan relevantti vaihto-
ehto kaikenlaisen muutosjohtamisen kontekstissa (Cameron & Green 2012, 28). Kotterin
mallia on kuitenkin sovellettu menestyksekkaasti lukuisissa julkisen sektorin organisaa-

tioissa ympari maailman, esimerkkeind kaupunkilogistiikan sek& rautatieliikenteen
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muutoshankkeet Tanskassa, organisatoriset muutoshankkeet julkisen terveydenhuollon la-
boratoriossa Iso-Britanniassa sekd ympéristonsuojeluvirastossa Yhdysvalloissa (Went-
worth, Behson, & Kelley 2020, 513). Esimerkkeja Kotterin mallin implementoinnista 16ytyy
my06s opetusalalta, erityisesti yliopistokontekstissa. Kang, Chen, Svihla, Gallup, Ferris, &
Datye (2020) kuvaavat artikkelissaan mallin toteutumista muutoshankkeessa, jonka tarkoi-
tus oli kehittdd opetushenkildston kykyéa tukea opiskelijoiden monimuotoista opintomenes-
tystd lounaisessa Yhdysvalloissa sijaitsevassa yliopistossa. Wentworth et al. (2020, 518-
519) artikkelissa, jossa kuvataan uuden opetusjarjestelman arviointimenetelman implemen-
tointia yhdysvaltalaisessa yliopistossa, muutoshankkeen onnistumisen tarkeimmiksi avain-
tekijoiksi mainitaan “muutosryhmén” muodostaminen ja vahva sitoutuminen hankkeeseen,
mill& viitataan Kotterin mallin toiseen vaiheeseen. Myos viestinnan onnistuminen laajalla
rintamalla niin yliopiston opetushenkilékunnan, hallinnon kuin opiskelijoidenkin keskuu-
dessa oli merkittava tekija, minka voidaan katsoa liittyvan Kotterin mallin neljanteen vai-
heeseen. Artikkelissa myo6s todetaan, ettd tdimén kaltainen panostaminen erityisesti Kotterin
mallin ensimmaisiin vaiheisiin sopii hyvin julkisen sektorin organisaatiomuutokseen, missa
muutoksen omaksuminen voi yleisesti ottaen olla hidasta, ja jossa esiintyy henkilostoryh-
mittymia (kuten yliopiston opetushenkilokunta) joilla on huomattava vaikutusvalta proses-
seihin vaikuttaviin hallinnollisiin pa&atoksiin (Wentworth et al. 2020, 521)

Nitta, Wrobel, Howard & Jimmerson-Eddings (2009) ovat tutkineet Kotterin muutosjohta-
misen mallin toteuttamista perusopetukseen liittyen, koulupiirin uudelleen organisoitumisen
kontekstissa. Tutkimuksessa muutosprosessin onnistuminen kariutui askeleisiin 4 ja 5, kun
visio viestittiin vain rehtoreille, jotka puolestaan eivat onnistuneet viestiméaan sita alaisilleen
eli koulujen muulle henkilokunnalle. N&in ollen organisaation jasenten valtuuttaminen vi-
sion mukaiseen toimintaan jai kdytannossa pienen, keskushallinnossa tydskentelevan ryh-
man toimivallaksi, koulujen henkildston jd&dessa paitsioon (Nitta et. al 2009, 483) Kotterin
mukaan muutosprosessin vaiheet tulisi toteuttaa jarjestyksessd, ja vaiheiden yli hyppaami-
nen saattaa vaarantaa koko muutoksen onnistumisen. Né&in tapahtui myos Nitta et. al (20009,

481) tutkimuksen tapauksessa: Kotterin vaiheita 6-8 ei pystytty toteuttamaan lainkaan.
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3. Teknologian hyvéksymismallit

Tutkimuskysymyksen kannalta on oleellista ymmartaa, mitka tekijat vaikuttavat siihen, hy-
vaksyyko ihminen uuden teknologian vai vastustaako hén sita. Téassd luvussa perehdytdén
aihetta késittelevaan kirjallisuuteen muutamiin tunnetuimpiin ja tutkimuksen kannalta kéyt-

tokelpoisimpiin teorioihin.

3.1. Teknologian hyvakymismalli TAM

Davis (1989) loi tutkimuksensa perusteella teknologian hyvaksymismallin (technology ac-
ceptance model, TAM) ja mitta-asteikot uuden jarjestelman kdyton ennustamiseen ja selit-
tamiseen. (Davis 1989, 319). Aiempien tutkimusten pohjalta Davis (1989) keskittyy kahteen
teoreettiseen rakenteeseen. Ensinnakin ihmiset kayttavat sovelluksia siind méaarin, kun us-
kovat kyseisen sovelluksen auttavan heitéd suoriutumaan tydstaan paremmin. Tatad muuttujaa
kutsutaan kayttadjan kokemaksi hyodyllisyydeksi (perceived usefulness). Vaikka potentiaa-
liset kayttajat uskovat sovelluksen hyodyllisyyteen, he voivat samanaikaisesti uskoa, etta
sovellus on vaikea kayttad, mutta kayttoon liittyvat hyddyt painavat enemman kuin kayttoon
liittyva vaiva. Tatda muuttujaa kutsutaan koetuksi kayton helppoudeksi (perceived ease of
use). Kayttajan kokema hyodyllisyys tarkoittaa sitd, missd maarin henkild uskoo jarjestel-
man kayton parantavan tyosuoritustaan. Koettu kdyton helppous tarkoittaa sitd, missa maéarin

henkild uskoo kéyttavansa kyseista jarjestelmaa vaivattomasti (Davis 1989, 320).

Melikarva
hyddyllisyydestd
Asenne kiyttad Adkomus Jarjestelmin
A' kohtaan kiiyttoon kiiytto
Meliturva
kdvtan helppoudesta

Kuvio 3: Teknologian hyvaksymismalli TAM (muk. Davis et al 1989)
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Davisin tutkimuksen huomattava 10ydos oli, ettd kéayttdjan kokema hyodyllisyys oli merkit-
tavasti vahvemmin linkittynyt uuden teknologian kayttoon, kuin kéyttajan kokema helppous.
Kéyttajat omaksuvat sovelluksen tai jarjestelman ensisijaisesti heita hyddyntavien toiminto-
jen vuoksi ja vasta toissijaisesti kayton vaivattomuuden perusteella. Kayttgjat ovat usein
suostuvaisia sopeutumaan joihinkin haasteisiin jarjestelmén tuottamien hyotyjen vuoksi.
Helppokayttdisyys ei kompensoi sitd, jos jarjestelma ei kykene suorittamaan hyodyllisié toi-
mintoja. Kayttajan kokema hyddyllisyys korreloi vahvasti siis sen kanssa, miten kayttaja
hyvaksyy jarjestelman. (Davis 1989, 333-334).

3.2. Teknologian hyvaksymismalli TAM2

Davisin malliin perustuen Venkatesh ja Davis (2000) ovat kehittdneet uuden teknologian
hyvaksymismallin (technology acceptance model 2, TAM2). Aiemman mallin mukaan jar-
jestelmén kayttdmiseen vaikuttaa kaksi henkilon havaitsemaa tekijaa: 1) se, parantaako jar-
jestelman kayttdminen hanen tyonsa tehokkuutta ja 2) onko jarjestelmé helppokéyttdinen.
TAM2 lisad tdhan sosiaalisen vaikuttamisen prosesseja (social influence processes) ja kog-
nitiivisia apuprosesseja (cognitive instrumental processes). Sosiaalisen vaikuttamisen pro-
sesseja on kolme: subjektiivinen normi, jonka mukaan henkild kasittaa, etta hanen on kay-
tettdva tiettya jarjestelmad. Toinen on vapaaehtoisuus, eli onko jarjestelman kayttdminen
pakollista vai vapaaehtoista. Kolmantena on imago (image), eli nostaako jarjestelmén kayt-
tdminen kayttajan sosiaalista statusta. Kognitiivisia apuprosesseja mallissa on nelja, joista
ensimmadinen on jarjestelman liittyminen tydhon (job relevance), ja onko jarjestelman kayt-
tdminen tarke&& tyon suorittamisen kannalta. Toinen prosessi on tyon tulosten laatu, toisin
sanoen parantaako jarjestelmén k&yttdminen henkildn tyon tulosten laatua. Kolmas prosessi
on tyon tulosten esiteltavyys (demonstrability). Taman mukaan, jos jarjestelma tuottaa esi-
teltvissa olevia tuloksia, on jarjestelméa hyddyllinen kayttdjalle. Neljas ja viimeinen prosessi
on havaittu k&yton helppous. Tamén mukaan mitd helpompi jéarjestelmé on kayttaa, sita
enemmin sen kdytto tehostaa tyontekoa. Tutkimuksen mukaan edelld mainitut prosessit edis-
tivat uuden teknologian kayttoa. Tutkimuksen mukaan mitd enemmaén kayttajat kayttivat itse
jarjestelmad, sitd véhemman he luottivat muiden kokemuksiin ja enemman omiin kokemuk-
siinsa. (Venkatesh & Davis 2000).
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3.3. Yhdistetty teknologian hyvaksymis- ja kayttomalli UTAUT

My6hemmin Venkatesh, Morris, Davis & Davis (2003) laativat vield useiden aiempien tek-
nologian hyvéksymismallien yhdistelmana teknologian hyvaksymisen ja kaytén yhdistetyn
teorian (Unified Theory of Acceptance and Use of Technology, UTAUT). UTAUT-teorian
avulla johdon on mahdollista suunnata tietynlaisia toimenpiteitd (esim. koulutusta) niille
henkilostoryhmille, jotka eivat helposti omaksu uusia jarjestelmia. Né&itd ryhmié voidaan
tunnistaa henkilon ian, sukupuolen ja kokemuksen perusteella, ja niiden vaikutuksella teki-
joihin, jotka maarittavat aikomusta kéayttaa jarjestelmaa, jarjestelman hyvaksymista seka jar-

jestelmén todellista kayttod. Malli ottaa huomioon myds kdyton vapaaehtoisuuden.

Odotukset
tyisuoritulsesta —

miten suurtahyotyad
uudestajirjestelmistd on?

Euormitusodotulset —
miten vaikeaa jérjestelmin
kdyttd on? !
Kiyttoaikomus Kiytts
Sosziaalizet vaikutukset —
merkityksellisten ¥

henkiltiden mielipiteet
jérjestelmin kdvtdstd

Helpottavat olosuhteet —
tukeeko organisaatioja
nfrastrukiuur
jarjestelmin kayttad?

Sukupuoli Iki Kokemus Kiivtén vapaachtoisuus

Kuvio 4: UTAUT-malli (muk. Venkatesh et al 2003)

Venktesh et. al (2003) mukaan etenkin miehilla ja nuorilla henkildilla jarjestelman tuottama
tyon tehostuminen edesauttaa uuden teknologian hyvaksymista. Naisilla, vanhemmilla tyon-
tekijoilla ja vahemman kokemuksen omaavilla kdyton helppous edesauttaa uuden teknolo-
gian hyvaksymista. Naiset kokevat odotukset kuormituksesta voimakkaampina, ja myds ika
korostaa kuormitusodotusta, sillé i&n karttuessa yksilon kyky késitellda monimutkaisia arsyk-
keitd ja uutta informaatiota heikkenee. Sosiaalinen vaikutus edesauttaa uuden teknologian
hyvaksymista etenkin naisilla, vanhemmilla tyontekijoilla ja véhemman kokemusta omaa-

villa henkil6illa, mutta kokemuksen karttuessa sosiaalisen vaikutuksen merkitys vahenee
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14sté tai sukupuolesta riippumatta. Jos jarjestelman kayttoon 16ytyy organisaatiosta apua ja
tukea, tehostaa tdma uuden teknologian hyvéksymistéd etenkin vanhemmilla tydntekijoilla.
(Venkatesh et al, 2003, 468).

3.4. Sosiotekniset mallit: yksilon, tehtavan ja teknologian yhteensopivuus

Ammenwerth, Immer & Wahler (2006) kritisoivat aiempia teknologian hyvaksymisteorioita,
silla ne eivat huomioineet vuorovaikutusnédkokulmaa. Heidan luomansa FITT-malli (Fit bet-
ween Individuals, Task and Technology) edustaa niin sanottua sosioteknista ndkokulmaa, ja
perustuu siihen, ettd teknologian omaksuminen riippuu seké yksilon ominaisuuksista (esim.
IT-osaaminen, henkilokohtainen motivaatio ja kiinnostus tehtdvan hoitamiseen, avoimuus
uutta toimintatapaa kohtaan), teknologian ominaisuuksista (kaytettavyys, toimivuus, suori-
tuskyky, integraatio muihin jarjestelmiin) etta teknologian avulla suoritettavista tehtévista ja
prosesseista. Teknologian omaksuminen edellyttdd naiden kaikkien kolmen ulottuvuuden

sovittamista yhteen.

Melko yksinkertaista FITT-mallia, kuten myds sitd seurannutta ja huomattavasti moniulot-
teisempaa, seuraavaksi kuvattavaa Sittigh & Singhin (2010) kahdeksan dimension sosiotek-
nistd mallia on tutkittu terveydenhoidon tietojarjestelmauudistusten kontekstissa. Mallit so-
pivat mielestani kuitenkin hyvin myos téssé tutkielmassa késiteltyyn perusopetuksen ympé-
ristoon, silla niitd yhdistad useat samat piirteet. Toiminnan luonne on kummassakin voittoa
tavoittelematonta ja verorahoitteista. Toisin kuin yksityisella sektorilla, toiminta ei ole asi-
akkaista eli potilaista (tdmén tutkielman tapauksessa oppilaista) riippuvaista. Seka tervey-
denhuolto ettd perusopetuksen ymparistd nojaa inhimillisen pddomansa osalta organisaation
asiantuntijuuteen. Systeemiajattelun nakdkulmasta terveydenhuollon, kuten myds perusope-
tuksen systeemi rakentuu seka elavista (ihmiset) etta ei-elavista (tietojarjestelmat) systee-
meistd, jotka yhdessa muodostavat sosioteknisen systeemin. Systeemi sisaltad myos alasys-
teemejé (sairaalat/koulut), jotka kuitenkin ovat myds itsendisia systeemeja. Lisaksi tietojar-
jestelmdauudistuksella tarkoitetaan Sittig & Singhin (2010) tutkimuksessa uutta potilastieto-
jarjestelmad, jonka kayttoliittymia kdyttavat paitsi terveydenhoitohenkildstd myoés potilaat
itse; vastaavasti myds DigiOne on oppilastietojarjestelmd, jonka osioita kayttavat myos op-
pilaat ja heidan huoltajansa.
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Sittig & Singhin kahdeksan dimension malli ottaa huomioon seuraavat osatekijat:

Laitteet ja ohjelmistot -dimensio késittda kaiken tekniikan, jota kohteessa tarvitaan: paitsi
ohjelmistot, my0s niiden kayttoon tarvittavat tietokoneet, ndytot, nappaimistot, tulostimet ja

jopa tekniikan toiminnan varmistavat ilmastointi- ja varavirtajarjestelmat.

Kliininen tietosisaltd -dimensio tarkoittaa sité strukturoitua tai strukturoimatonta dataa, in-
formaatiota ja tietdmystd, joka jarjestelmaén on tallennettu. T&t4 tietoa voidaan seka tuottaa,
lukea etté poistaa jarjestelmassa. Sitting & Singhin tutkimuksessa tietosisallolla tarkoitetaan
kaikkea potilaisiin liittyvaa informaatiota, tdssa tutkimuksessa sillé voitaisiin viitata oppilas-

ja oppilaitostietoihin.

Kayttoliittyma -dimensio pitaé sisélldan kaiken sen, mité jarjestelméassa tapahtuu ihmisen ja
teknologian vélilla ja mikd on loppukayttdjan néhtavissa, kuultavissa tai kosketettavissa.
Kayttoliittyméasuunnitteluun osallistuvat paitsi suunnittelijat ja kehittdjat, myds loppukéyt-
tajat.

Ihmiset -dimensio tarkoittaa kaikkia niitd henkil6ita, jotka ovat suunnittelemassa, kehitta-
massé, kayttoonottamassa ja lopulta kdyttdmassa ja arvioimassa jarjestelmida. Jotta jarjestel-
mat olisivat kayttajaystavallisia, toimivia ja turvallisia, niitd kehittdméssé ja suunnittele-
massa on oltava henkil6itd, joiden tietotaito on riittdva naiden tavoitteiden saavuttamiseen.
Dimensio késittdd myos kaikki ne keinot, jotka helpottavat jarjestelmien kayttdonottamista

ja kayttamista. Koulutus on tyypillinen téllainen keino.

Tyonkulku ja viestinta -dimensio pitaa sisallaan kaikki ne prosessit, joissa yhteistyolla var-
mistetaan, ettd potilashoito sujuu asianmukaisesti ja tehokkaasti. Tama vaatii toimivaa kom-
munikointia eri tahojen vélilla. Tdman tutkielman kontekstissa voitaisiin viitata kaikkeen
yhteistyohon ja kommunikointiin, jota DigiOne-jarjestelmaa kayttavat tahot (opetushenki-

10st6, rehtorit, koulusihteerit, huoltajat) tekevéat oppilaan koulunkdaynnin sujumiseksi.

Organisaation sisaiset tekijat -dimensio puolestaan tarkoittaa kaikkea sita organisaation si-
séistd toimintaa ja paatoksid, jotka vaikuttavat sisaisesti muihin dimensioihin. Téssé kohtaa
on oleellista, ettd kayttéonotettavat ohjelmistot ja niihin liittyvét toimintaprosessit ovat lin-
jassa organisaation strategian kanssa. Lahden kaupungin perusopetuksen tavoitteena on
saada aikaan “Hyvinvoivia ja laaja-alaisesti osaavia lapsia ja nuoria Lahdesta”. T&han visi-
oon tahdataan perusopetuksen strategisella kehittdmisohjelmalla, joka pohjautuu henkil6s-

ton osaamisen kehittdmistd tukevaan kehittdmisverkostoon. DigiOne-pilottikoulut on
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madritelty osaksi tata kehittamisverkostoa. DigiOne —hankkeen visiona puolestaan on pa-
rantaa oppimista tukemalla toiminnan muutosta. Tarkeimmaksi arvoksi katsotaan jatkuva
oppiminen, jota myds uudenlaisen ekosysteemin luominen edellyttdd. Oppimisen perusedel-
lytys taas on hyvinvointi (DigiOne 2021). Oppiminen, osaamisen kehittdminen ja hyvin-
vointi ovat siis olennaisia osia sekd DigiOne-jarjestelmahankkeen etta Lahden kaupungin

perusopetuksen strategisia tavoitteita, ja ndin ollen ne ovat hyvin linjassa keskenaan.

Erityisesti julkisella sektorilla organisaation valitsemat strategiat juontuvat usein ulkoisiin
tekijoihin. Ulkoiset ohjeet, sddnnot ja paineet -dimensio viittaa esimerkiksi lainsaadantoon.
Perusopetuksen alalla talla voitaisiin tarkoittaa esimerkiksi Opetushallituksen kansallisia lin-
jauksia. DigiOne puolestaan on kansallinen hanke, jossa yhteisid paatoksia tehdaan seitse-
méan kaupungin ja Kuntien Tieran kesken. Namé strategiset linjaukset ja paatokset voivat
aiheuttaa tarpeen tehda myos Lahden kaupungissa DigiOneen liittyvid toiminnan muutoksen
paatoksia.

Kahdeksannen, mittaamisen ja arvioinnin dimension tulisi kattaa kaikki seitseméan aiempaa
dimensiota. Sittig & Singhin mukaan terveydenhuollossa keskeisia mitattavia tekijoité ovat
mm. vasteajat ja -tavat (kuinka kauan jonkin tietyn toiminnon suorittaminen vie aikaa jar-
jestelméssa, tai miten esimerkiksi jarjestelman erilaisiin virheilmoituksiin tai varoituksiin
reagoidaan). Vastaavat mittaroinnit sopivat hyvin myos DigiOne-jarjestelméuudistukseen
perusopetuksen hallinnossa. Koulusihteerin tyon ndkdkulmasta voitaisiin mitata esimerkiksi
sitd, miten nopeasti ja virheettdmasti saadaan luotua todistukset yhdelle vuosiluokalle, tai
miten virheet ns. Koski-siirroissa (datan siirto opetuksen jarjestajan jarjestelmésta Opetus-
hallituksen yllapitdma opintosuoritusten ja tutkintotietojen Koski-tietovarantoon) pystytaan

havaitsemaan ja korjaamaan.

Sittig & Singhin mukaan tietojarjestelmén kayttdonoton onnistuminen ja jarjestelméan me-
nestyksekas hyddyntdminen riippuu néistéd kaikista kahdeksasta tekijasta. Vaikka tietojarjes-
telma itsesséan olisi teknisesti aukottomasti ja monipuolisesti toimiva, kayttéonotto epéon-
nistuu, jos henkildston osaaminen on puutteellista silla organisaatio ei ole strategiassaan
budjetoinut riittavésti resursseja henkildston koulutukseen uuden tietojérjestelman kayttoon,
tai riittdvan tehokkaaseen ja toimivaan laitteistoon, jolla tietojarjestelmaa kaytetaan. (Sittig
& Singh 2010)
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3.5. Tietojarjestelman omaksuminen systeemiajattelun kautta

Kotterin muutosjohtamisen mallia on kritisoitu siitd, ettd se nédkee johtamisen tapahtuvan
ylh&alta alaspéin. Kotterin muutosjohtamisen vaiheita tietojarjestelméauudistuksessa ja tek-
nologian omaksumisessa voidaan kuitenkin tarkastella myods systeemiajattelun ja verkosto-
jen kautta. Systeemiajattelu pyrkii ymmartamé&an monimutkaisia jarjestelmié niiden osia,
prosesseja ja ndiden keskindisia vaikutussuhteita jasentamaélla ja selittamélla. Systeemiajat-

telulle on ominaista ndhdé organisaation auktoriteettirakenne horisontaalisena.

Useimmat teknologian hyvaksymismallit tarkastelevat teknologian omaksumista yksilon né-
kdkulmasta, jolloin organisaatiossa tapahtuva vuorovaikutus jaa huomioimatta. Poikkeuksen
tekee Rogersin (2003) innovaation diffuusioteoria, jonka mukaan tieto innovaatiosta leviaa
sosiaalisen jarjestelmén eri kanavissa aikaa mydten. Innovaatio voi olla esimerkiksi uusi
teknologia tai tietojarjestelma. Merkittava tekij& innovaation hyvéksymisessa ja omaksumi-
sessa on sen yhteensopivuus ryhman jasenten yhteisten uskomusten, arvojen ja aiempien
kokemusten kanssa. Kun innovaation on hyvéksynyt ja omaksunut 10-20% sosiaalisen ryh-
man jasenista, on saavutettu kriittinen massa minké jalkeen innovaation levidminen ei enda

vaadi ulkoista muutosagenttia. (Rogers 2003, 3-4, 274)

Myos Arshad Razan & Standingin (2010) artikkeli pohjautuu ndkemykselle, jossa nykypéi-
van organisaatio on verkostopohjainen kokoonpano, ja siksi tietojarjestelman kayttéonottoa
jaomaksumista tulisi yksildiden sijaan tarkastella holistisen systeemiajattelun kautta. Néke-
mykseen sisaltyy teoria siitd, etta jarjestelman omaksumisen onnistumiseksi tulisi tunnistaa
paitsi jarjestelmén varsinaiset loppukayttajat, myos verkostojen sellaiset avainsidosryhmat,

joihin uuden jarjestelmén kayttoonotto vaikuttaa.

Arshad Razan & Standing (2010) toteavat, ettd tietojarjestelmédmuutoksen onnistumisen kan-
nalta merkityksellista on se, kuinka avoin ja valmis organisaatio on jatkuvasti tarkastelemaan
toimintatapojaan ja parantamaan niita. Kehittymisen nopeus ja muutoksen vauhti maaraytyy
organisaation oppimiskyvyn mukaan. Oppiva organisaatio ja visio yhdessa antavat johdolle
mahdollisuuden levittdd muutosfilosofiaa organisaatioon. Systeemisell& eli kokonaisvaltai-
sella muutosvisiolla on taustalla oleva tavoite yhdenmukaistaa tydntekijan tavoitteet organi-
saation tavoitteiden kanssa ja painvastoin. Uuden tietojarjestelman implementointi tapahtuu
vaiheittain, ja onnistumisen kannalta on oleellista tunnistaa sidosryhmien roolit ja osallisuu-

den aktiivisuus tai passiivisuus implementoinnin eri vaiheissa, jotka systeemin osien lailla
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eivét ole tarkkarajaisia. Tatd kuvataan alla olevassa kuviossa, johon on myds tuotu Kotterin

muutosjohtamisen mallin vaiheita.
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Kuvio 5: Tietojarjestelman vaiheittainen implementointi systeemisen nakokulman mukaan
(muk. Arshad Raza & Standing 2010) ja Kotterin (1997) muutosjohtamisen vaiheet
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4. QOrganisatorinen oppiminen muutoksessa

Organisatorisen oppimisen lahtokohtana on organisaation yksittdisten jasenten oppiminen.
Kun yksilo jakaa omassa oppimisprosessissa saamaansa uutta tietoa organisaation muille
jasenille, tapahtuu organisatorista oppimista. Mikali yksilo jattaa tietoa jakamatta tai epdon-
nistuu tietdmyksen jakamisessa muiden kanssa, organisaatio kokonaisuutena tietdd vahem-

man kuin sen jasenet (Argyris & Schoén 1996, 6).

Organisatorinen oppiminen liittyy laheisesti organisatorisen tiedon luomiseen, ns. SECI-
malliin, jota tapahtuu organisaatioissa koko ajan (Nonaka 1994, 19). Organisatorinen tieto
voi olla joko hiljaista tai eksplisiittistd. Hiljainen tieto on tietoa, jota on vaikea jakaa. Se on
kokemusperadistd, ja sitoutunut esimerkiksi aisteihin, tunteisiin tai fyysisiin tai psyykkisiin
kokemuksiin. Eksplisiittistd tietoa on helpompi prosessoida ja jakaa. Organisatorista tietoa
syntyy, kun yksildiden hallussa oleva tieto tuodaan tasmallisessd muodossa muiden saata-
ville, liitettdvéksi ja sovellettavissa olevaksi muilla olevan tiedon kanssa (Nonaka & Von
Krogh 2009, 635).

Hiljainen tieto Hiljainen tieto
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Kuvio 6: Organisatorisen tiedon luomisen SECI-malli (muk. Nonaka, Toyama & Konno
2000, 12)
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Yksiloill4 oleva tieto prosessoituu organisatoriseksi tiedoksi tyypillisesti sosiaalisissa kéy-
tdnndissa. Ne tuovat yhteen erilaisia ihmisi, joilla on hallussaan erilaista hiljaista tietoa ja
piilotettuja suoritussddntoja (“hidden rules of performance”). Sosiaaliset kdytanteet johtavat
uusiin ideoihin ja oivalluksiin, jotka auttavat ymmartdmaan ongelmaa paremmin. Jos on-
gelma ratkeaa sosiaalisten k&yténteiden myotd, on tapahtunut organisatorista oppimista
(Nonaka & Von Krogh 2009, 645). Yleisesti ajatellaan, ettd oppiminen johtaa parempaan
suorituskykyyn. On kuitenkin hyva ymmartaa, ettd epaonnistuminen mahdollistaa niin ik&an
oppimisen (Crossan, Lane, White & Djurfeldt 1995, 356).

Organisatorista oppimista voidaan myos tarkastella Argyris & Schonin (1996) yksikehdisen
ja kaksikehaisen oppimisen teorian kautta. Heidan mukaansa organisaatiot oppivat, kun yk-
silot toimivat sille erddnlaisina agentteina. Yksikehdistd oppimista voidaan kuvata “’sdinto-
jen seuraamisella”. Kun jokin menee pieleen, se korjataan oikeaksi — kuitenkaan muutta-
matta organisaation arvoja ja kaytanteitd. Yksikehdinen oppiminen liittyykin suurelta osin
rutiinitehtaviin (Huber 1991, 93). Yksikehdisessd oppimisessa ongelmallista on se, etta se
puuttuu vain seuraukseen eli virheeseen, jattaen taustalla olevan syyn (esimerkiksi organi-
saation arvot tai kdytanteet) huomiotta, jolloin sama virhe saattaa toistua yha uudelleen (Ar-
gyris & Schon 1996, 21-22).

Kaksikehdinen oppiminen sen sijaan vaatii syy-seuraussuhteen tunnistamista ja muutoksia
juurisyissd. Se ei yleensa liity rutiininomaisiin tehtaviin. (Huber 1991, 93). Kaksikehdista
oppimista voidaan kuvata “sdéntdjen muuttamisella”. Kun yksikehdisessd oppimisessa on-
gelma ratkaistaan puuttumatta juurisyihin, kaksikehdisessé oppimisessa on paastava kasiksi
taustalla vaikuttaviin oletuksiin tai toimiin, jotka johtivat virheeseen. Kun ei tyydyta pelk-
kaan virheen korjaamiseen, vaan muutetaan systeemia ja kaytanteitd, jotka siihen johtivat,

tapahtuu organisatorista oppimista (Argyris & Schon 1996, 22-24).

Basten & Haamannin (2018) mukaan organisaatiossa voidaan edistéé yksi- ja kaksikehaista
oppimista muutamilla erityisilla keinoilla. Tyonkierto on tiedon siirtdmista edistavé kay-
tdnne, jossa henkiléston osaaminen karttuu ja ongelmanratkaisukyky kasvaa yksikehéisen
oppimisen kautta. Kaksikehdistd oppimista tapahtuu, kun henkiloston yksilolliset arvot ja
normit muokkautuvat tyonkierrosta saatujen oivallusten. Samasta syysta poikkitoiminnalli-
set tiimit (“cross-functional teams”, tiimit, jotka koostuvat yhdessa ty6skentelevista, eri or-
ganisaatioyksikdista tulevista henkildistd) tukevat seké yksi- ettd kaksikehaista oppimista,

koska téllaiset tiimit ovat erityisen otollista ja luovaa maaperdd uusien ideoiden ja
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innovaatioiden syntymiselle. Myds ns. post-mortem -arvioinnit johtavat yksikehaiseen op-
pimiseen, erityisesti jos toteuttajina ovat eri asemia ja kokemusperéa edustavat henkilot. Nii-
den tulisi kuitenkin syy-seuraussuhteita tutkimalla ja muuttamalla pyrkia kaksikehéiseen op-

pimiseen ja sitd kautta organisatoriseen oppimiseen. (Basten & Haamann 2018, 9-12)

Kun oppimista tarkastellaan muutosvastarinnan kautta, Scheinin mukaan yksilon muutos-
vastarinnan taustatekijoiné ovat selviytymis- ja oppimisahdistus. Selviytymisahdistus kum-
puaa sen ymmartdmisestd, ettd vanhaan jddminen aiheuttaa vahinkoa ja selviytyminen uu-
teen aiheuttaa ponnistelua. Oppimisahdistus taas liittyy epailyksiin kyvyista oppia ja omak-
sua uutta. Jotta muutos henkilékohtaisella tasolla olisi mahdollinen, selviytymisahdistuksen
tulee olla suurempaa kuin oppimisahdistus (Schein 1999, 139-141). Jos muutoksen johtajat
onnistuvat perustelemaan muutoksen valttdméattomyyden ja tukemaan henkildst6d muutok-
sessa, selviytymisahdistus koetaan organisaatiossa suurempana kuin oppimisahdistus
(Schein 1999, 156). Tdman ndkemyksen mukaan yksilon oppimisen lahtékohta muutosvas-
tarintatilanteessa olisi siis ikdan kuin pakotettu: muutoksen torjuminen vanhassa pitaytyen
on liian vahingollista siihen verrattuna, ett4 ottaa oppimishaasteen vastaan, vaikka se aiheut-
taisikin ahdistusta. Uusi tietojarjestelmd, jota yksittdinen henkild ei yleensad voi kieltaytya
kayttdmasta ilman ettd kyky tyotehtavien hoitamiseen sailyy, on siis tyypillisesti téllainen
pakotettu muutos: muutosvastarintaa kokevan henkilon vaihtoehtoina on tydpaikasta luopu-

minen, tai uuden jarjestelméan kayton opettelu.

Crossan, Lane ja White (1999) méérittelevat organisatorisen oppimisen keinona saavuttaa
yrityksen strateginen uudistuminen. He esittelevét organisatorisen oppimisen viitekehyksen,
jossa oppiminen tapahtuu kolmella tasolla: yksil6issd, ryhmissé sekd organisaatiossa. Néilla
tasoilla on kdynnissé neljé erilaista oppimisprosessia. Yksilétasolla tapahtuu intuitointia (in-
tuiting); henkilokohtaiseen kokemukseen perustuvien ajatusmallien tai -mahdollisuuksien
intuitiivista tunnistamista. T&mé& johtaa tulkintaan (interpreting), jossa ideaa tai oivallusta
selitetddn sanoin tai teoin yksilétasolla itselle ja/tai rynmétasolla muille. Prosessi etenee in-
tegrointiin (integrating), jossa yksiloiden valinen yhteisymmarrys kehittyy keskindisen so-
peutumisen, vuoropuhelun ja yhteisen toiminnan kautta. Prosessi on aluksi epavirallista ja
tilapéistd, mutta jos koordinoidusta toiminnasta tulee toistuvaa ja merkittavaa, se institutio-
nalisoidaan. Institutionalisointi on prosessi, jolla varmistetaan rutiininomaisten toimien to-
teutuminen. Tehtavat maaritelladn, toimenpiteet mééritellaan ja organisatoriset mekanismit

otetaan kadyttoon, jotta varmistetaan tiettyjen toimien toteutuminen. Institutionalisointi on
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prosessi, jossa yksildiden ja ryhmien oppiminen sulautetaan organisaatioon ja se sisaltaa jar-
jestelmid, rakenteita, menettelytapoja ja strategiaa. Organisatorinen oppinen on siis dynaa-
minen prosessi, joka tapahtuu ajan kuluessa ja eri tasojen vélilla. (Crossan, Lane & Williams
1999, 522, 524, 525, 532)

4.1. Viestinnan merkitys organisatorisessa oppimisessa

My@os Littejohn, Milligan ja Margaryan (2011) mukaan sosiaalinen dimensio on oleellisin
o0sa organisatorista oppimista. Yhteistyd ja verkostoituminen ovat organisatorisen oppimisen
avaintekijoitd, ja heiddn mukaansa kasvokkain tapahtuva keskustelu on teknologiavéitteista
tehokkaampaa oppimisen kannalta. Teknologiavélitteisen yhteistyon etuja on kuitenkin se,
etta tietoa jakaa suurempien ihmisjoukkojen kesken, ja myos tallentaa mydhempéé kayttoa
varten (Littejohn, Milligan & Margaryan 2011, 28-29).

Organisaatioissa tapahtuvaa muutosta tulisi kasitell& humanistisella 1&hestymistavalla ja sel-
laisen oppimisen kautta, joka perustuu interaktiiviselle, tiimipohjaiselle toiminnalle. Sen si-
jaan, ettd muutosta hallittaisiin ja johdettaisiin kovilla “tydkaluilla” tai “metodeilla”, tulisi
tunnistaa puheen voima; kayttaméalla organisaation jasenten valista aktiivista ja kriittistakin
keskustelua muutoksen kannustimena ja keinona tunnistaa mahdollisuuksia innovaatioihin

ja organisaation oppimiseen. (Grieves 2000, 435-436)

Myos Gorelick (2005, 387) ndkee organisatorisen oppimisen ja organisaation kehittamisen
perustuvan sisdiseen viestimiseen. Tassa kommunikaatiossa tulisi ndhda erityisesti sen ra-
kenteellistamisen (structuring) ja jarkeistamisen (sensemaking) muuttujat vipuina, jotka
tyontavat organisaatiota kohti jatkuvaa oppimista. Rakenteellistamisen muuttujat pitavét si-
séllaan esimerkiksi informaatioteknologian, tassé yhteydessa erityisesti kollaboraatiovali-
neet, seka niiden kayttoon liittyvat menettelytavat (esim. opittujen asioiden dokumentointi).
Myds oppimista edistavat roolitukset organisaatiossa tai oppimisen tunnustaminen siséltyvét
rakenteellistamisen muuttujiin. Jarkeistdmisen muuttujat ovat puolestaan sidoksissa kollek-
titviseen kognitiiviseen skeemaan ja tiimien kéyttaytymiseen, jotka ovat olennaisia organi-
satoriselle oppimiselle. Jarkeistdmisen muuttujiin kuuluvat arvot (operatiivisen kulttuurin
ymmartaminen), kieli (erilaisten asioiden oletukset) sekd kirjoitukset (tiedon rakenteet, jotka

toimivat viitekehyksend uudelle luotavalle asialle).
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Becker (2010) on tutkinut, miten poisoppimista voidaan tukea uuden teknologian implemen-
toinnissa. Kun muutoksesta aletaan puhua organisaatiossa, ihmiset alkavat rakentaa odotuk-
sia siitd, miten muutos vaikuttaa juuri heihin. Tassa muutoksen suunnittelun vaiheessa on
erinomainen tilaisuus sitouttaa ihmisid muutokseen ja luoda positiivisia, mutta realistisia
odotuksia heidan mieliinsad. Tdma ei tarkoita pelkk&a viestintad, vaan se voi siséltaa aktiivi-
sen henkildston osallistamisen yhteiseen suunnitteluun ja muutoksen toteuttamiseen. Usein
henkil6illa, joilla on eniten kokemusta vanhasta tietojéarjestelméstd, on myds eniten mene-
tettdvaa. Téallaiset henkil6t, jotka saattavat taustansa takia olla myds muutoksen aénekkéim-

pid vastustajia, kannattaa yleensa sitouttaa "muutoksen mestareiksi” (Becker 2010, 261)

FiTechin Jatkuvan oppimisen johtamisen verkkokurssilla Hertta Vuorenmaa (2021) toteaa,
etta teknologisen murroksen tunnuspiirre on sen nopeus organisaatioissa, kun taas organi-
saation jasenten psykologia séilyy ennallaan. Siksi teknologisen murroksen keskella syntyy
helposti tunne siitg, ettd on “hamsterina jatkuvan oppimisen juoksupyorédssd”. Johdon tirked

tehtdva onkin tukea henkilostoaan esimerkiksi sanoittamalla se, mitd oppiminen kyseisessa
organisaatiossa tarkoittaa. Kun oppimista sanoitetaan, henkildston on helpompi ymmartaa

oppivansa jatkuvasti tyon kautta, sosiaalisessa vuorovaikutuksessa ja yhdessé ongelmia rat-

komalla. Tdmé& véhentaa stressid, jota oppimisesta voidaan kokea. (FiTech 2021)

Yeon (2003) tapaustutkimuksen mukaan palkitsemisjarjestelmalla voi olla positiivisia vai-
kutuksia organisatoriseen oppimiseen. Kun henkildsto kehittaa olemassa olevaa osaamistaan
opettelemalla uusia taitoja, osaamisen kehittyessa oppimisprosessia voidaan tukea erilaisia
kannustimia kayttaméalla. Palkitsemisjarjestelmén tulisi kohdentua seka yksildiden ettd yh-
teiseen oppimiseen, silld kummatkin ovat tarkeitd organisatorisen oppimisen prosessissa.
Voi kuitenkin olla haasteellista luoda oppimista kannustava palkitsemisjarjestelma, koska
organisatorisen oppimisen hyddyt organisaatiolle voivat olla seka aineellisia etta aineetto-
mia, eika oppimisen ja tulosten valinen syy-seuraussuhde ole aina suoraviivainen. Jos tyon-
tekijat palkitaan heidan suorituksensa perusteella, johdon tulisi tunnistaa, miten organisaa-
tion oppiminen ja suorituskyky liittyvat toisiinsa, ja maariteltdva indikaattorit, jotka tukevat

oppimista organisaatiossa. (Yeo 2003, 75-80)
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4.2. Luottamuksen ja johtamistyylin merkitys organisatorisessa oppimisessa

Toinen tarked organisatorista oppimista tukeva nakékulma on luottamus. Organisaatiossa
esiintyva luottamuspula vaikuttaa negatiivisesti tiedon jakamiseen ja avoimeen kommuni-
kointiin, mik& rajoittaa organisatorisen oppimisen prosessia. Luottamuspulaa voi esiinty4,
jos henkilostd kokee yksilollisen arvonsa tulevan uhatuksi tiedon jakamisen seurauksena.
Siksi on tarkeéd, etté tiedon jakamista edistédesséén johto viestii henkildstolleen, etté he ovat
organisaatiolle arvokkaita eiké heidédn etujaan vaaranneta. Tama on entista tarkedmpad, mi-
kali luottamus on vahaista siitd syystd, ettd organisaation jasenet ovat hajallaan toisistaan.
Johdon tulisi talléin keskittya viestimaan koko organisaatiolle oppimisen arvosta ja siitd,
kuinka se edistda organisaation yhteisten tavoitteiden saavuttamista. (Swift & Hwang 2013,
24-25)

Keskinéinen luottamus tarkoittaa positiivisia odotuksia toisen ihmisen kayttaytymisesta ja
se on elintarkead ryhmille, jotka tydskentelevét yhdessa virtuaalisesti, ilman kasvokkain ta-
pahtuvaa kontaktia. Luottamus ja tiimin suorituskyky korreloivat positiivisesti tehokkaan,
tiimin jasenten valisen kommunikoinnin kanssa. Myos tiimin tehokkuus lisaéntyy keskinéi-

sen luottamuksen ja tiedon jakamisen kautta. (Pinjani & Palvia, 2010, 145-146)

Luottamukseen liittyy myds psykologisen turvallisuuden tunne organisatorisen oppimisen
edellytyksend. Argote & Miron Spektor (2011) mukaan henkiléston on koettava psykolo-
gista turvallisuutta voidakseen antaa panoksensa organisatoriseen oppimiseen. Psykologista
turvallisuutta lisad luottamuksen tunne siihen, etté virheisiin suhtaudutaan lempeésti, ei tuo-
mitsevasti tai jopa rankaisten. Argote & Miron-Spektorin mukaan myos luovuutta tukeva
palkitsemisjarjestelma voi edistdé organisatorista oppimista.

Johtamistyylin on todettu olevan térked, organisatoriseen oppimiseen vaikuttava tekija.
Aragon-Correa et al. (2007) mukaan niin sanottu transformationaalinen johtamistyyli vai-
kuttaa positiivisesti organisatoriseen oppimiseen. Transformationaalisessa johtamistyylissa
johdolla on voimakas strateginen visio muutoksen hyodyllisyydesta, sek& kulttuuri, joka pai-
nottaa kommunikointia ja henkildston kehittdmista ja jossa virheité ei tuomita vaan ne nah-
daan oppimismahdollisuuksina. Transformationaalinen johtajuus vaatii johdolta sitoutu-
mista ja tukea. Monet tutkijat ovat tunnistaneet transformatiivisen johtamistyylin ja organi-

satorisen oppimisen Vvélisen positiivisen yhteyden, joka kumpuaa henkiléston
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osallistamisesta yhteiseen paatoksentekoon ja toimenpiteista, jotka tukevat oppimisprosessia
useilla tavoilla. (Aragon-Correa et al. 2007, 350-351).

Perinteiseen, transaktionaaliseen johtamistyyliin verrattuna, missa tiedon jakaminen on epé-
symmetristd ja hierarkista, transformationaalinen johtamistyyli tukee tiedonjakamista hori-
sontaalisesti, organisaation eri tiimien ja yksikoiden vélilla&. Tadma on tarkeéa erityisesti ha-
jautuneissa organisaatioissa joissa henkildiden kanssakdyminen fyysisesti samassa tilassa on
rajoittunutta, ja informaatiovirtaus siksi haastavaa. Luomalla henkisté stimulaatiota ja inspi-
roivaa motivaatiota transformoiva johtajuus tukee yksilén ja ryhmén oppimista. Organisaa-
tion jasenten valinen kokeilu, viestinta ja vuoropuhelu ovat tarkeita osia organisaation oppi-
misprosessissa. (Montes, Ruiz Moreno & Carcia Morales 2005, 1160-1161)

Wellman (2007) médrittelee organisaatiossa olevan tiedon hallinnan nojatuvan kategoriaan:
organisaation kulttuuriin, joka institutionalisoi tiedon, organisaatioissa pitkaan vaikuttanei-
den (Old Pros) kokemusperéainen tieto, arkistoihin joihin tieto sailotdén seké prosesseihin,
jotka pakottavat tiedon organisaation uusille j&senille. Organisatorinen oppiminen mahdol-
listuu, kun nait4 neljad kategoriaa johdetaan niin, ettd ne nivoutuvat yhteen. Johdon tulee
tunnistaa vallitsevan kulttuurin piirteet ja sen vaikutukset organisaation jokapaivaiseen toi-
mintaan. Jos kulttuurista, sen alkuperéstd, vahvuuksista ja heikkouksista puhutaan organi-
saatiossa avoimesti ja adneen, myds sen muuttaminen muutoksen tarpeiden mukaiseksi on
mahdollista (Wellman 2007, 75-76).

Organisatorisen oppimisen lahikasite on poisoppiminen. Becker (2010) toteaa tutkimukses-
saan, ettd organisaation toiminnan kannalta keskeisen tietojéarjestelman muuttaminen vaikut-
taa monenlaisiin kaytantdihin ja menettelytapoihin, ja edellyttda organisaation jasenilta eri-
laista kayttaytymistd, jos muutos halutaan yllapitdd. Muutoksen yll&pitaminen tarkoittaa
vanhoista tavoista luopumista ennen uusien kéaytantdjen ja toimintatapojen oppimista, tai sa-
maan aikaan sen kanssa. Prosessiin sisaltyy aiemman oppimisen, oletusten ja ajatusmallien
tunnistaminen ja niistd luopuminen. Poisoppimisen huomiotta jattdminen muutosprosessin
johtamisessa voi johtaa koko tietojarjestelmduudistuksen ep&onnistumiseen. Beckerin
(2010) artikkelin mukaan tekijoita, joilla voidaan edist&dé poisoppimista ovat muutostarpeen
ymmaértdminen, organisatorinen tuki ja koulutus, muutoksen arviointi, positiiviset kokemuk-
set ja epdvirallinen tuki, organisaation muutoshistoria seka yksildiden tunteet ja odotukset.
(Becker 2010, 260)
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5. Synteesi Kotterin muutosjohtamisen mallista, teknologian

omaksumisesta ja organisatorinen oppimisesta

Tassa luvussa pyritaan tunnistamaan Kotterin muutosjohtamisen mallin eri vaiheiden yhty-

mékohtia teknologian hyvaksymismalliin sekd organisatorisen oppimisen teorioihin. Tavoit-

teena on selvittdd, missa Kotterin mallin vaiheissa ja keinoilla on mahdollista tukea uuden

tietojarjestelman omaksumista ja/tai organisatorista oppimista ja miten. Synteesi esitetdén

seuraavilla sivuilla olevan taulukon muodossa.

valttaméattdmyyden toteaminen

minen vs. odotukset uuden jarjes-
telman kéayton helppoudesta ja
hyodyista

Muutosjohtamisen vaihe ja | Teknologian Organisatorinen

keino omaksuminen oppiminen

1 Nykyisen jérjestelmén kdyton | Organisaation jasenten valisen ak-
Muutoksen  Kiireellisyyden ja | hankaluuden ja ongelmien totea- | tiivisen ja Kriittisenkin keskuste-

lun kayttdminen muutoksen kan-
nustimena (Grieves 2000)

Poisoppimisen edellytys on muu-
tostarpeen ymmartadminen
(Becker 2010)

Jos muutoksen johtajat onnistuvat
perustelemaan muutoksen valtta-
méttdmyyden ja tukemaan henki-
l6stéd muutoksessa, selviytymis-
ahdistus koetaan organisaatiossa
suurempana kuin oppimisahdistus
(Schein 1999, 156).

2
Muutosta eteenpdin vievan vah-
van ydinryhmén luominen

Tietynlaisista  avainhenkil@ist4
luoduilla verkostoilla voi olla ky-
kya vaikuttaa sidosryhmien kési-
tyksiin jarjestelméuudistusproses-
sista, ja ndin vahentad muutosvas-
tarintaa ja edistdd jarjestelmén
omaksumista (Arshad Raza &
Standing 2010)

Poikkitoiminnalliset tiimit
(cross-functional teams”) jotka
koostuvat yhdessa tydskentele-
vistd, eri organisaatioyksikoista
tulevista henkildistd tukevat sekd
yksi- ettd kaksikehdist4 oppimista,
koska téllaiset tiimit ovat erityisen
otollista ja luovaa maaperdd uu-
sien ideoiden ja innovaatioiden
syntymiselle. (Basten & Haamann
2018, 9-12)
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Eniten vanhan tietojérjestelméan
kanssa tekemisissa olleilla on eni-
ten hdvittdvad ja poisopittavaa.
Saattaa olla kannattavaa sitouttaa
tidllaiset henkilét “muutoksen
mestareiksi”. (Becker 2010)

3
Yhteisen vision ja strategioiden
laatiminen

Kéyttoonotettavat ohjelmistot ja
niihin liittyvien toimintaproses-
sien oltava linjassa organisaation
strategian kanssa (Sittig & Singh

2010)
4 Osallistavan ~ muutosviestinnén | Muutoksen vauhti méaaréytyy or-
Viestintd visiosta ja strategioista | teho: negatiiviset kokemukset | ganisaation oppimiskyvyn mu-
l&pi organisaation aiemmista muutostilanteista | kaan. Oppiva organisaatio ja visio
(esim. tietojarjestelmauudistuk- | yhdessé antavat johdolle mahdol-

set) tulee ottaa huomioon muutos-
viestinndssd, jotta tyontekijoita
voidaan tukea suhtautumaan ka-
sill4 olevaan muutoksen positiivi-
semmin (Faupel & Helpap 2016)

lisuuden levittdd muutosfilosofiaa
organisaatioon. (Arshad Raza &
Standing 2010)

5

Organisaation jasenten valtuutta-
minen vision ja strategian mukai-
seen toimintaan

Mitd enemman kayttajat kayttavat
itse jarjestelmé&a, sitd vdhemman
he luottavat muiden kokemuksiin
ja enemmé&n omiin kokemuk-
siinsa. (Venkatesh & Davis 2000)

Poisoppimisesta edistdd se, kun
ihmiset otetaan aktiivisesti mu-
kaan muutoksen suunnitteluun ja
toteuttamiseen. Kun ihmiset tunte-
vat, etté he hallitsevat ja muokkaa-
vat muutosta, poisoppiminen hel-
pottuu (Becker 2010)

6
Lyhyen aikavalin onnistumiset ja
palkitseminen

Mittaamisella ja arvioinnilla pys-
tytddn todentamaan esimerkiksi
tiettyjen prosessien suoritusaiko-
jen/-tehokkuuden paranemista uu-
della tietojarjestelmalla (Sittig &
Singh 2010), ja ndin osoittamaan
lyhyen aikavélin onnistuminen.

Oppimisen sanoittaminen, esim.
tietyn vuosikellon tydvaiheen on-
nistuminen uudella jarjestelmalla
(FiTech 2021)

Oppimisen tunnustaminen ns. ra-
kenteellistamisen muuttujana
edistdd organisatorista oppimista
ja organisaation kehittymistéa (Go-
relick 2005)

Palkitsemisjarjestelma seka yksi-
10N ettd yhteisdn oppimiseen (Yeo
2003)

7
Muutoksen tuomien parannusten
vakiinnuttaminen

Kaksikehdinen oppiminen = puu-
tutaan juurisyihin, kulttuuriin, ar-
voihin, toimintatapoihin -> or-
ganisatorinen oppiminen (Argyris
& Schon 1996)

8

Uusien toimintatapojen juurrutta-
minen osaksi organisaatiokulttuu-
ria

Edistyneint4 organisatorista oppi-
mista tapahtuu, kun organisaatio
pystyy kyseenalaistamaan syvalle
juurtuneet kasityksensa missios-
taan, asiakkaistaan, kyvyistdan ja
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strategiastaan, sekd tuottamaan
muutoksia kaytannoissa, strategi-
oissaan ja arvoissaan (Aragon-
Correa et al. 2007, 351)

Jos kulttuurista, sen alkuperésta,
vahvuuksista ja heikkouksista pu-
hutaan organisaatiossa avoimesti
ja daneen, myds sen muuttaminen
muutoksen tarpeiden mukaiseksi
on mahdollista (Wellman 2007,
75-76).

Taulukko 2: Muutosjohtamisen keinojen, teknologian omaksumisen ja organisatorisen op-

pimisen synteesi
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6. Tutkimuksen toteutus ja tutkimusmenetelmat

Tutkielman empiirisessa osuudessa kartoitettiin erilaisin menetelmin koulusihteerien kasi-
tyksia, asenteita ja kokemuksia DigiOnen merkityksesté ja sen kdyttoonotosta Lahden kau-
pungin perusopetuksen hallinnossa. Koska tydskentelen itse DigiOne-muutoksen parissa

Lahden kaupungissa, myds oma havainnointi on térked osa aineistoa.

Kyseessé on siis kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus, jonka ldhtokohtana on todellisen
elamén kuvaaminen. Kohdetta pyritdan tutkimaan mahdollisimman kokonaisvaltaisesti ja
tavoitteena on olemassa olevien totuusvaittdamien todentamisen sijaan havaita tosiasioita.
(Hirsijarvi, Remes & Sajavaara, 2009, 157.) Tama tutkimus kohdistuu Lahden kaupungin
koulusihteereihin, heiddn kokemuksiinsa ja heihin kohdistuviin toimintoihin Lahden kau-
pungin organisaatiossa tietyssd ajankohdassa eli DigiOne -hankkeen kehitysvaiheessa ke-
vaalla 2022. Kvalitatiivisen tutkimuksen lahestymistavoista eli tutkimustyypeista parhaiten
téhan tilanteeseen soveltuu tapaustutkimus. Tapaustutkimus keskittyy mééaratyssa tilanteessa
olevaan yksiloon, ryhmé&an tai yhteisoon. Se perustuu yksildiden kykyyn antaa merkityksia
omassa ymparistossaan suorittamilleen toiminnoille jasentdmalld omia kokemuksiaan ja op-
pimalla niistd. Kiinnostuksen kohteena tapaustutkimuksessa voi olla tietyssd ympéristossa
tapahtuva kéytannon toiminta, tapahtumaketju tai jonkun yksittaisen kohteen toiminta. Ta-
paustutkimukselle ominaista on sen kohdistuminen nykyhetkeen, todelliseen tilanteeseen ra-
jallisessa kokonaisuudessa. (Syrjala, Ahonen, Syrjéla & Saari, 1994, 10-12.)

Tapaustutkimus vaatii onnistuakseen monipuolisen, useampaa lahestymiskulmaa hyddynta-
van aineiston. Tdman tutkielman empiirisen osan aineistonkeruuinstrumentteina kaytettiin
ns. fokusryhmékeskustelua, jota tdydensi kaksi Webropol -kyselylomaketta. Tulosten tul-
Kintaa tukivat muistiinpanot tutkijan omista havainnoista, seké& organisaation sisdiset doku-
mentit esim. Teamsissa. Organisaation siséiset dokumentit olivat sekd valtakunnallisen Di-
giOne-hankkeen dokumentteja, ettd Lahden kaupungin sisdisia dokumentteja. Aineistoko-

konaisuus on kuvattu seuraavassa taulukossa.
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Aineiston nimi Keraysajankohta Osallistujien | Sitaatti- | Liite

maara tunniste
Havaintopdivakirja 6/2021 — 5/2022 - - 1
Kyselytutkimus 1 11/2021 17 K1-K4 |4
Fokusryhmakeskustelu 3/2022 6 H1-H6 |2
Kyselytutkimus 2 4/2022 10 V1-v10 | 3
Organisaation sisdiset dokumentit | 6/2021 — 5/2022 - -
(DigiOne-hanke / Lahden kaupunki)

Taulukko 3: Tutkimuksen aineistokokonaisuus

6.1. Fokusryhmékeskustelu

Paadyin kayttdmaan merkittavimpéana ainestonkeruumenetelména fokusryhmékeskustelua,
sillé se palvelee hyvin juuri tata tutkimusta. Fokusryhmakeskusteluun osallistuvien tausta on
samankaltainen, ja keskustelun tarkoituksena on vastata tutkimuskysymyksiin niin, etta kes-
kustelijat vertailevat kokemuksiaan, kehittdvat ja tuottavat uusia ideoita, seké tutkivat yhtei-

sid, itselleen tarkeitd asioita (Breen 2006, 465).

Ryhmaékeskustelu ja ryhméhaastattelu pyrkivét aineistonkeruumenetelmind silté osin sa-
maan paamaaraan, ettd kummankin tarkoituksena on paljastaa ihmisten kasityksia ja arvoja.
Merkittavin ero on tutkijan roolissa. Haastatteluissa se on vahvempi: tutkija pyrkii etukateen
paatetyilla ja haastattelun kuluessa tarkentavilla kysymyksilla aiheen syvallisen ymmarryk-
sen tavoittamiseen, mutta tulee samalla myos hallinneeksi keskustelun dynamiikkaa kdydes-
séan vuoropuhelua yhden henkildn kanssa kerrallaan. Sita vastoin fokusryhmékeskustelussa
tutkijalla on "fasilitaattorin” tai "moderaattorin” rooli: tutkija edistaa tai moderoi ryhmékes-
kustelua osallistujien vélilla, ei tutkijan ja osallistujien valilla. Toisin kuin haastatteluissa,
tutkijalla on siten fokusryhmakeskustelussa taustalla oleva, ei-keskeinen rooli. (Ochieng,
Wilson, Derrick & Mukherjee, 2018)

Fokusryhmékeskustelu toteutettiin 24.3.2022 Lahden kaupungin DigiOne -kick off -tilaisuu-
den péaatteeksi. Kick off -tilaisuudessa DigiOne -hanketta esiteltiin Lahden ja lahiseudun
kuntien perusopetuksen avainhenkil@ille (sivistysjohtajat, rehtorit, koulusihteerit, tutor-opet-

tajat) paneelikeskustelun sekd erilaisten interaktiivisten standien muodossa.
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Kutsu fokusryhmékeskusteluun (liite 2) lahetettiin kaikille koulusihteereille, heisté kuusi il-
moittautui keskustelemaan. Powell & Single (1996, 500) mukaan fokusryhmakeskustelun
ihanteellinen osallistujamé&ara on 6-10 henkil64, ja tutkijan olisi hyva varautua peruuntumi-
siin kutsumalla mukaan 25% haluttua maarédd enemman henkil6itd. Kick off -tilaisuuden
aikana kavikin ilmi, ettd kaksi tapahtumaan ja fokusryhmékeskusteluun ilmoittautuneesta
koulusihteerista olivat sairastumisen vuoksi estyneet saapumasta paikalle. Sain kuitenkin ly-
hyell& varoitusajalla pyydettya estyneiden tilalle mukaan toiset kaksi kick off -tilaisuudessa
lasna ollutta koulusihteerid, jotka eivat kuitenkaan voineet olla aikatauluhaasteiden vuoksi
keskustelemassa aivan loppuun saakka. Niinpé yhteensd 50 minuuttia kestdneen fokusryh-
mékeskustelun osallistujamaara oli aluksi kuusi, noin 40 minuutin kohdalla maaré véheni

neljaan.

Fokusryhmékeskustelun ajoittamisessa kick off -tilaisuuden paatteeksi oli seka etuja etté ris-
keja. Kick off oli yleis6lle erinomainen tilaisuus tutustua DigiOneen kattavasti ja hieman
pintaa syvemmaltd, joten kokoamalla keskustelijat tilaisuuteen osallistuneista koulusihtee-
reista pystyin varmistamaan, etta heilld olisi DigiOnesta riittdvasti ja tuoretta tietoa keskus-
telun synnyttamiseksi. Keskustelijat oli myos helppo saada koolle, koska jarjestin ryhma-
keskustelun samassa rakennuksessa missé kick off —tilaisuus jarjestettiin. Siell oli saatavilla
myaos rauhallinen kokoustila tekniikoineen, ja pystyin varmistamaan keskustelun laadukkaan
tallentamisen kannettavaani yhdistetylla Jabra-kaiuttimella/mikrofonilla. Tallensin keskus-
telun Teams-kokouksena, joten minulla oli mahdollisuus kayttd4d myds kuvamateriaalia var-
mistuakseni siitd, ettd merkitsin puheenvuorot oikeille henkil@ille. Videotallenteen avulla
pystyin tulkitsemaan myds sanatonta viestintaa litteroidessani ja analysoidessani keskuste-

lua.

Toisaalta kick off -tilaisuus ajoittui iltapdivaan klo 13-15.30, ja kun fokusryhmakeskustelu
alkoi heti sen paatteeksi, osallistujien vireystila saattoi olla normaalia matalampi. Tamén
pystyi toteamaan keskustelunauhoituksen loppuvaiheessa nékyneistd haukotuksista. Pyrin
kuitenkin nostamaan osallistujien vireystilaa tarjoilemalla keskustelun lomassa virvokkeita
janaposteltavaa. Powell & Single (1996, 501) myds suosittelevat palkitsemaan fokusryhma-
keskustelijat heid&dn antamastaan ajasta ja panoksesta; tdhan tutkimukseen osallistuneita fo-

kusryhmakeskustelijoita kiitin tuoreilla kukkakimpuilla keskustelun paatteeksi.

Puusa & Juuti (2020, 130) mukaan ryhmékeskustelun etuna on se, ettd henkilokohtaisiin

haastatteluihin  verrattuna ryhmakeskustelun osallistujilla  on enemman valtaa ja
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mahdollisuuksia tuoda tarkeiksi ndkemiéan asioita esiin — sellaisia, joista haastattelija ei valt-
tdmattd ymmartéisi kysya. Puusa & Juuti toteavat myds, ettd ryhmakeskustelulla on poten-
tiaalia toimia muutoksen katalyyttina ja ruokkia uusia ideoita. Tdma onkin téarkein syy fo-
kusryhmakeskustelun valintaan aineistonkeruumenetelmand. Koska tutkielmani on tarkoitus
palvella kdytantdd, DigiOne-hankkeen muutosjohtamista, katson, ettd myds tutkimukseni
aineistonkeruu runsasta dialogia sisaltavané tapahtumana saattoi palvella DigiOne-hankkee-
seen liittyvaé organisatorista oppimista. Ryhmékeskustelutilanteessa normaalisti erillaan
tydskentelevien koulusihteerien on mahdollista vahvistaa keskinaistd luottamusta ja yhteis-

tyotéan, ja luoda yhdessa uutta tietoa DigiOneen liittyen.

Koska olen itse tydssani vahvasti tekemisissa DigiOne -hankkeen kanssa, minulle on muo-
dostunut oma tietdmykseni ja oletukseni siitd. Ryhmékeskustelulla on tyypillisesti tarkoitus
vahent&a tutkijan nakemysten painoarvoa, koska tutkijan esittdmien haastattelukysymysten
sijaan keskustelu etenee pikemminkin keskusteluun osallistuvien maarittdimand. Toisaalta
tuore koulusihteeritaustani aiheutti sen, ettd olin 14snd keskustelussa “yhtend koulusihtee-
reistd”. Piddn titd hyvénd asiana, silld uskon ettd keskustelu pysyi tastd syysta avoimena,
eivatkd keskustelijat kokeneet tarvetta piilotella negatiivisiakaan ndkemyksidan. Pystyin
osallistumaan keskusteluun kohdissa, joissa halusin organisatorisen oppimisen edista-
miseksi oikoa tai tarkentaa DigiOneen tai nykyiseen jarjestelmaéan liittyvia virheellisia kési-
tyksid, tai stimuloida keskustelua yhteisilld muistoilla aiemmista jarjestelmauudistuksista.
Talta osalta tutkimuksessani on interventioineen myos toimintatutkimuksen piirteitd. Taus-
tani vuoksi koulusihteerit saattoivat my0ds keskustella “ammattikielelld”, kuten puhua nykyi-
sista tietojarjestelmista niiden lempinimilld, ja ymmarsin aineistoa analysoidessani helposti

kontekstin.

Yksi syy ryhmakeskusteluna toteutettavaan aineistonkeruuseen on tassé tapauksessa myos
sen tehokkuus: koulusihteerit kokevat tyopéivansa kiireisiksi, ja koska he olivat joka tapauk-
sessa varanneet kyseisen iltapdaivan DigiOneen tutustumiseen, heidén ei tarvinnut erikseen
irrottautua haastatteluihin. Koska haastateltavat olivat kick off -tilaisuuden jalkeen jo val-
miiksi virittdytyneitd aiheeseen, keskustelu péési nopeasti kéyntiin, kun kokemus DigiO-

nesta (joka osalle saattoi olla jopa ensikokemus) oli tuore.

Koska halusin koulusihteerien keskustelevan tietyista teemoista, jotka heilld oli etukateen
tiedossa, fokusryhmékeskustelussa oli taman tutkimuksen kohdalla myds puolistrukturoidun

teemahaastattelun piirteitd. Teemahaastatteluiden tarkoitus on saada haastateltavilta
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tutkimuskysymysten kannalta oleellisia, merkityksellisia vastauksia, sallien intuitiivisten ja
kokemusperaisten havaintojen nousemisen késilla olevasta muutoksesta (Tuomi & Sarajarvi
2009, 75).

Ohjasin ryhmékeskustelua niin, ettd keskustelussa kasiteltiin kolmea eri teemaa. Teemat oli-
vat osallistujien tiedossa etukéteen, lahetin ne sdhkopostilla keskustelua edeltdvana paivana
samalla kun annoin ohjeet keskusteluun saapumiseksi. Teemoja oli kolme. Ensimmaisen
teeman pyrkimyksena on selvittdd hankkeeseen liittyvaa muutosjohtamisen nykytilaa, tas-
mentyen erityisesti hankkeen strategian ja vision viestinnan onnistumiseen. Keskustelun
avauskysymykselld ”Mité ajattelet DigiOnesta, millaisia tuntemuksia se herattadd” pyrittiin
selvittdmaan, ovatko koulusihteerien ajatukset saman suuntaisia kuin hankkeen strategia ja
visio.

Toinen teema pohjautuu teknologian hyvaksymismalleihin, sill& tarkoituksena on selvittada
koulusihteerien odotuksia DigiOnen kayton hyodyllisyydesta ja helppoudesta heidan tyos-
séan. Olin valmistautunut ohjaamaan keskustelua kysymyksella ”Mitéa odotuksia sinulla on
DigiOnen suhteen?”’, mutta keskustelu ohjautui teemaan luonnollisesti ilman puuttumista.
Samoin ennalta suunnittelemani aihe ’nykyisten jarjestelmien haasteet” tuli késiteltya kes-
kustelussa ilman erityisté ohjausta (Kotterin mallin ensimmaéinen vaihe: muutoksen valtta-
mattomyyden ja kiireellisyyden toteaminen, poisoppimisen edellytys: muutostarpeen ym-

martaminen).

Kolmas keskusteluteema liittyi muutosvastarintaan. Kysymykselld ”Mik& haasteita tai ris-
kej& DigiOne -hankkeessa voi koulusihteerin ndkokulmasta olla odotettavissa?” kartoitin

syitd mahdolliseen muutosvastarintaan.

6.2. Kyselytutkimukset

Tuin fokusryhméakeskustelun tuottamaa tutkimusaineistoa Webropol-kyselyll4, jolla kartoi-
tin DigiOne -hankkeen strategian ja vision viestinndn onnistumista. Ensimmainen kysymys
koski sitd, missa yhteyksissé ja kanavilla koulusihteerit muistivat ndhneensa tai kuulleensa

DigiOne -viestint&a.



49

Kyselylomakkeella toistettiin myds fokusryhmakeskustelun teemoja. Krueger & Caseyn
(2000, 26) mukaan fokusryhmakeskustelut suositellaan pidettavaksi véhintaan kolmelle ryh-
malle, jotta saavutetaan ns. saturaatio. Koska minulla oli vaikeuksia l16ytaa riittavasti osal-
listujia edes yhteen ryhmaéan, siséllytin ryhmékeskustelussa esitetyt teemat myos kyselytut-
kimukseen antamalla kaikille koulusihteereille mahdollisuuden vastata avoimin vastauksin
kysymyksiin “Mitd ajattelet DigiOnesta, millaisia tuntemuksia se herattad”, ”Mita odotuk-
sia sinulla on DigiOnen suhteen?” sekd ”Mika haasteita tai riskeja DigiOne -hankkeessa

voi koulusihteerin nakokulmasta olla odotettavissa?”.

Oman havainnointini perusteella seké koulusihteerien ettd DigiOne -hankkeen johtamisessa
on kehitettavad. Organisaatiorakenteen muutoksessa rehtorit eivat valttamétta ole ottaneet
taysin haltuun rooliaan koulusihteerien esihenkil6ind, vaan keskittyvat johtamisessaan ope-
tushenkilostoon ja koulujen pedagogiseen johtamiseen. DigiOne -hanketta vie puolestaan
eteenpdin vain yksi kokopaivéinen henkild, hankepééllikko. Kaikki muut Lahden kaupungin
edustajat ovat hankkeessa mukana ns. péaaasiallisen toimenkuvansa lisand. Avainhenkiloitéa
on hiljattain poistunut tai poistumassa. Tastd syystd Kotterin muutosjohtamisen mallissa
mainittu ’vahva muutosta eteenpdin vievd ydinryhméa” ei ehki ole riittdvan vahva, tiivis ja
vakaa. Kyselylomakkeella kysyttiinkin viestintdkanavien kartoituksen lisdksi ”Millaiseksi
koet koulusihteerien johtamisen Lahdessa? Kenen/keiden koet johtavan itseasi? Ketka mie-

lestasi johtavat DigiOne -hanketta? ” Tama oli avoin kysymys.

Kysely toteutettiin Webropol -kyselynd, ja linkki kyselyyn lahetettiin sahkdpostitse kaikille

koulusihteereille huhtikuun alkupuolella. Tamén kyselyn kysymykset ovat liitteessa 3.

Tutkimuksen aineistona hyddynnettiin myds marraskuussa 2021 Webropol-kyselyné saatuja
tutkimustuloksia koulusihteeriyhteison organisatorisen oppimisen edellytyksista. Kysely
liittyi LUT:n Organizing in Knowledge Based Networks -kurssin ryhmaty6hon, jonka tutki-
muskohteena oli Lahden kaupungin koulusihteerit ja heidén keskindinen tiedon jakamisen
nykytilansa. Tutkimustuloksia analysoimalla pyritadan selvittdméaan, miten koulusihteeriyh-
teisOd pystyttaisiin tukemaan organisatorisessa oppimisessa DigiOnen siirtyessé pilottikou-
lujen testauksesta kaikkien koulujen arkiseksi tyovalineeksi ja teknologiseksi ymparistoksi.

Taman kyselyn kysymykset ovat liitteessé 4.
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6.3. Oma havainnointi

Kolmannen aineistokokonaisuuden muodostivat omat muistiinpanoni havainnoistani seka
koulusihteerien johtamisen ilmi6ista sek& DigiOnen ettd muiden tietojarjestelmauudistusten
osalta kesastd 2021 kevadseen 2022. Havaintoja on Kirjattu ylos tilanteista, jotka liittyvat
Kotterin muutosjohtamisen mallin ”vahvan, muutosta eteenpdin vievin ydinryhméan” ole-

massaoloon tai puuttumiseen, ja/tai muutoksen strategian ja vision viestimiseen.

Havainnot tutkimuksen aloittamista edeltavalta ajalta (syksy 2021) perustuivat muistiin ja
séhkopostihakuihin, vuoden 2022 alusta alkaen kirjasin niitd systemaattisemmin ja reaaliai-

kaisesti. Malliote tutkimuspaivékirjasta on liitteessa 1.

6.4. Analyysi

Fokusryhmékeskustelussa syntynyt aineisto analysoitiin siséllonanalyysilla. Sisallénanalyy-
sin on tekstianalyysi4, jonka tarkoitus on saada tutkittavasta ilmiostd kuvaus tiivistetyssa,
selkedssa ja yleisessa muodossa, kuitenkaan kadottamatta sen aineiston sisaltdméa informaa-
tiota. Sisallénanalyysi se on eraanlaista aineiston jarjestelyé, jotta aineistosta voitaisiin tehda
selkeitd ja luotettavia johtopaatoksia tutkittavasta ilmiosta (Tuomi & Sarajarvi 2009, 103-
108).

Aloitin siséllénanalyysin tekemisen katselemalla ja kuuntelemalla ensin fokusryhmakeskus-
telun videotallenteen useaan kertaan. Taman jalkeen litteroin tallenteen sanasta sanaan, jat-
téen kuitenkin taytesanat (tota, 60, niinku jne.) pois. Merkitsin litterointiin myds keskustelun
aikana syntynytta sanattoman viestinnén vuorovaikutusta, esimerkiksi muiden nyokyttelya
yhden henkilén kommenttiin. Taman jalkeen luin litteroinnin lapi useaan kertaan, ja aloin
tehda siihen merkintdja vérikoodein. Aluksi etsin merkityksia teoriaohjaavasti; hakien il-
mauksia, jotka mielestani kuvasivat nykyisten tietojarjestelmien puutteita, odotuksia ja pel-
koja DigiOnen suhteen, sekd ndkemyksié DigiOnen tarkoituksesta. Merkitsin ndit4 varikoo-
dein, ja pelkistin ilmauksia. Seuraavassa vaiheessa pelkistin ja vérikoodasin my6s muita
merkityksellisiksi katsomiani ilmauksia, ja analyysiin tuli tten aineistol&htoisia piirteita.
Tassa vaiheessa poistin analyysistd ilmaukset, joita en katsonut tutkimuksen kannalta mer-

kityksellisiksi. N&in merkityksellisistd ilmauksista syntyi taulukko, jossa havainnot on
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yhdistetty tyypittelemalld alkuperdisilmaukset ja niiden pelkistetyt ilmaukset eri luokkiin.
Toin taulukkoon ilmauksia myods kyselytutkimuksista, jolloin sain saturaation varmista-
miseksi kuuluviin myds niiden koulusihteerien aantd, jotka eivat osallistuneet fokusryhmé-

keskusteluun.

Vanhan jarjestelman
puutteiden
tiedostaminen

Uuden
jarjestelman
kayttajaystavallisyys —
Teknologian

hyvdksyminen
Uuden
Jarjestelman
hyddyttydhon
Uuden teknologian
onnistunut
implementointi
Koulutus —
Organisatorinen | /
. . . . '
Organisaation Roolien 1 oppiminen !/

tarjoama tuki s -
maaritteleminen

Yhteistydn
mahdollistaminen

Kuvio 7: Aineiston kategorisointi

Havaintojen yhdistamistd seuraa tulosten tulkinta, jota voi verrata arvoituksen ratkaisemi-
seen. Tulkinta vaatii tutkijalta ymmartamistd, mink& mahdollistaa vuoropuhelu tutkijan, tut-
kimusaineiston sekd teorian valilla. Ndin tutkimuskohteesta on mahdollista 16ytaa perusteltu
johtoajatus. (Vilkka 2006, 86-87)

6.5. Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Jotta tutkimuksen tuloksia on jarkevad hyddyntaa kaytannon tasolla, tulosten tulee olla luo-
tettavia. Tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan yleensé reabiliteetti- ja validiteetti -kasittei-
den avulla. Reabiliteetilld tarkoitetaan tutkimuksen toistettavauutta. Tamén tutkimuksen luo-
tettavauutta reabiliteetin ndakokulmasta on pyritty edesauttamaan kuvaamalla tutkimuksen
toteutus aineistonkeruumenetelmineen ja aineiston analyyseineen mahdollisimman tarkasti.
Tutkimustavat, -paikat ja -ajat on kuvattu, samoin mahdolliset hairidtekijat. Anonymiteetin

sédilyttdmiseksi tutkimukseen osallistuneista koulusihteereistd ei kuitenkaan anneta kovin
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tarkkoja tietoja, esimerkiksi mainitsemalla kouluja, joissa he tydskentelevét. Sitaateissa kay-
tettavat tunnisteet (H1-H6, V1-V10 ja K1-K4) on annettu henkildille sattumanvaraisesti.

Tutkimuksen validiteetilld tarkoitetaan sitd, tutkitaanko juuri sitd ilmi6ta mité tutkimuksessa
on tarkoituksena tutkia. Sisdinen validiteetti tarkoittaa oikeita syy-seuraussuhteita, joiden
todistelussa kdytetddn useita tietoldhteitd uskottavuuden parantamiseksi. Monipuolisella ai-
neistonhankinnalla tutkija pyrkii saamaan ilmitsta kokonaisvaltaisen kuvan ja syvallisen ku-
van. Tamén tutkimuksen aineistonkeruu koostui fokusryhmakeskustelusta, kahdesta kysely-
tutkimuksesta seka omasta havaintopaivakirjastani. Arvioin aineistonkeruumenetelmaét siksi

riittdvan monipuolisiksi.

Ulkoinen validiteetti puolestaan kertoo, kuinka yleistettavissé tutkimus on. Tutkimustavaksi
valikoitui tapaustutkimus, jossa tapausta tutkitaan sen luonnollisessa asiayhteydessa. Ta-
paustutkimuksen tulokset eivat useimmiten ole yleistettavissa. Laadullisen tutkimuksen
yleistettavyys on kuitenkin merkityksellistd, jotta tutkimuksen tulokset voitaisiin oikeuttaa
kaytannon ndkokulmasta, ja siksi ettd yleisempi tieto on informatiivisempaa kuin yksittais-
tapauksiin perustuva tieto. Tadman tutkimuksen aineistoon kertyi fokusryhmékeskustelussa
ja kyselytutkimuksessa ndkemyksia 17 eri koulusihteeriltd. Yhteensa heitd on 22, joten tut-
kimuksen otosta voidaan pitad hyvana ja tuloksia siten hyvin yleistettavina kyseisen tapauk-
sen kohdalla. Organisaatiorakenteet, -kulttuurit ja toimintatavat vaihtelevat kuitenkin kau-
pungeittain, joten tuloksia ei voida kuitenkaan yleistad kaikkia koulusihteerej tai koko pe-

rusopetuksen hallintoa koskeviksi.
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7. Tulokset

Tassa luvussa kdydaan 1api tuloksia, joita on I6ydettiin case-aineiston analysoinnissa. Tulos-
ten perusteella muodostuvat luvun 8 johtopédatokset siitd, milla muutosjohtamisen keinoilla
voidaan tukea koulusihteerien valmiuksia hyvaksyéa DigiOne tyonsé uutena teknologiana, ja
omaksua ja oppia sen kayttd yhdessa. Tuloksiin liittyvét sitaatit esitetadn niin, ettd H1-H6
viittaavat fokusryhmékeskustelun osallistujiin, V1-V10 kyselytutkimukseen 2 (huhtikuu
2022), ja K1-K3 kyselytutkimukseen 1 (marraskuu 2021).

7.1. Muutoksen valttaméattomyyden toteamisesta teknologian hyvaksymiseen

Kotterin mukaan muutoksen ensimmaéinen este on liiallinen tyytyvaisyys vallitsevaan tilan-
teeseen. Onnistuneen muutoksen ensimmaisen vaiheen tulisikin olla muutoksen kiireellisyy-
den ja valttaméattomyyden tunteen lisédminen tyytyvaisyyden lahteiden eliminoimisella, tai
niiden vaikutusten minimoimisella. Muutoksen tarpeen ymmartdminen auttaa myds organi-
satorisessa oppimisessa, jonka lahikdasite on organisatorinen poisoppiminen. Muutostilan-
teessa vanhoista kayténteista ja ajatusmalleista poisoppiminen on edellytys muutoksen on-
nistumiselle. Yksi poisoppimisen edellytyksistd on Beckerin (2010, 262) mukaan ymmartaa

muutoksen tarpeellisuus ja valttamattomyys.

Teknologian hyvéksymismallit TAM 1, TAM 2, UTAUT seka sosiotekniset mallit osoitta-
vat, ettd teknologian hyvéaksymiseen ja omaksumiseen vaikuttaa se, millainen on kayttdjan
kokemus ja odotus teknologian hyddysta kayttdjan tekeméén tyéhon, ja miten helppoa jar-
jestelmé&a on kayttdd. Kun ndma mallit yhdistetddn Kotterin muutosjohtamisen teorian en-
simmaéiseen vaiheeseen, voidaan ajatusmalli k&&ntaa toisinpdin: jos (vanha) teknologia on
hankala kayttaa ja sen tarjoamassa hyddyssa tydsuoritukseen on puutteita, tyytymattémyys
teknologiaan edesauttaa muutosta, kun muutoksen kiireellisyyden ja valttamattémyyden

tunne lisaantyy.

Koulusihteerien kdyttdmat jarjestelmat, jotka DigiOne tulee korvaamaan, ovat ensisijaisesti

Primus ja Wilma, oppilaita koskevan péaatoksenteon osalta osittain myds Dynasty. Primus-
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jarjestelmasta puolestaan tapahtuu jatkuvaa tiedonsiirtoa Opetushallituksen valtakunnalli-

seen Koski-tietovarantoon.

Koulusihteerit kokevat ongelmaksi ensinnékin sen, etté tieto syotetddn Primukseen manuaa-
lisesti. Esimerkiksi oppilaan perustiedot, kuten kotiosoite, kysytaan lukuvuosittain paperilo-
makkeella. Koulusihteerit siirtdvat huoltajien kasin Kirjoittaman tiedon Primukseen. Viran-
haltijapaatokset esimerkiksi oppilaaksiotoista tai koulumatkatuesta tehdaén Dynasty-jarjes-
telméssé, ja tdman jalkeen paatosten oleellisimmat tiedot syotetdan kasin Primukseen. Téassa
tapahtuu helposti néppailyvirheitd, inhimillisi& unohduksia ja erehdyksid. Puutteelliset tiedot
hankaloittavat ja lisadvat omaa ja kollegoiden ty6td, mutta seuraukset voivat olla kauaskan-
toisempiakin. Kaupunkien valtionrahoitusosuudet esimerkiksi lasketaan Koski-tietovaran-
nossa olevan datan perusteella, ja Primuksessa vaarin tai puutteellisesti oleva tieto voi taten
johtaa taloudellisiin menetyksiin.
H4: “Tallahan hetkelld on niin ettd kun siirretdén oppilaita koulusta toiselle, ja sieltd

puuttuu joltain joku tieto, niin se vaikuttaa saman tien mun, tai sun tyéhén. Ennen kuin
meet korjaamaan sen tiedon. ”

H5:” Mut nyt kun sanotaan ettéd Koskeen siirtyy automaattisesti (tieto), niin sitten pitaa
kumminkin k&yda joka kerta siell& tarkistamassa, ett4 onko se nyt oikein.”

Vaara tieto voi myos vaikeuttaa tai vaaristaa paatoksentekoa ja heikentad oppilaan oikeus-
turvaa. Jos esimerkiksi oppilaan kotiosoite on jarjestelmassa véaarin, oppilaalle voidaan
myontaa tai olla myontamaéttd koulupaikka tietyssa koulussa, tai koulumatkatuki vaarin pe-

rustein.

H3: ”’Se on hyva kun DigiOneen tulee tiedot nyt automaattisesti ja ajantasaisesti (vaesto-
tietojarjestelméastd) eika tarvi endé& miettia onko se nyt oikeasti niin. Sielté tulee huoltajuu-
det ja kaikki mitka on nyt talla hetkella oppilastietoilmoituksessa kasin taytetty ihan "musta
tuntuu” tyyliin eika valttamatta siten kuin se oikeesti on. Sit sa joudut niité valilla tsekkaa-

maan ja toteamaan etté eihan taa ole niin kuin on ilmoitettu. Kun meilla on kuitenkin vel-
vollisuus toimia sen virallisen tiedon mukaan. Ja ettd koulumatkoissa ne kotiosoitteet ja la-

hihuoltajat on oikein. Ei tarvis niiden kanssakaan vaantada. Musta se on paatoksenteossa
tosi hyva, se ajantasainen tieto.”

Koulusihteerit kokevat my6s hankalaksi useiden toisistaan erillisten jérjestelmien kayton,
johon liittyy esimerkiksi useampia kirjautumistunnuksia:
H6: “Joo, kauhee aika menee nyt noihin ihan pelk&staan Wilman (salasanoihin). Kun ei

nyt yhtakkia I6ydy vaikka opettajalla tai huoltajalla ja sit hirvee selvittely. Aika paljon on
sen kanssa. Se on vahan turhauttavaa ty6ta. ”
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H2: ”Ja ihan omienkin salasanojen kanssa. ”
Toisaalta koulusihteerit nakevét DigiOnen potentiaalin monien nykyisen jarjestelman on-
gelmien ratkaisijana. Ekosysteemiajattelun mukainen, yhdella alustalla toimiminen herat-
taé koulusihteereissa toiveikkaita, positiivisia ja innostuneita ajatuksia:
V1:” Olisi vain yksi paikka, jossa tydskentelen, eika tarvitsisi seilata ohjelmasta toiseen
tietoja haaliessa. ”

V5: ”Parannusta siihen, etta ei ole monia ohjelmia, vaan samalla alustalla voidaan hoitaa
paljon eri asioita. ”

V8: “Toiveikkuutta selkeammasté tydskentelyalustasta... "Yhden luukun -palvelua™ monien
tekemisten osalta, ei kaikkien. Selkeys, miellyttavampi kayttaa kuin tdmén hetkinen jarjes-
telmaviidakko. Selkeyttaa tyoskentelya, selkedmpi nahda tehtavat. ”

V4: “Paperin pyoritys jaa pois. Tyo tuntuisi helpottuvan juuri télta osin, kun ei tarvitse
enda skannata esim. kuljetushakemuksia, kun tulevat suoraan jarjestelmaan. Virkistavaa
ettd tulee uudistusta. ”

Venktesh et al (2003, 468) mukaan sukupuoli ja ika vaikuttavat uuden teknologian hyvak-
symiseen. Naiset kokevat odotukset uuden teknologian kuormittavuudesta voimakkaam-
pina, ja myos iké korostaa kuormitusodotusta, silla ian karttuessa yksilon kyky kasitella mo-
nimutkaisia arsykkeité ja uutta informaatiota heikkenee. Kaikki koulusihteerit ovat naisia, ja
lokakuun 2021 tutkimustilanteessa yli 70% heista ilmoitti olevansa 50-69 -vuotiaita. Kysyt-
téessd, miten he suhtautuvat uusiin teknologioihin asteikolla 1-5 (jossa 1= Uudet teknologiat
ahdistavat ja kuormittavat minua, ja 5=Suhtaudun uusiin teknologioihin aina innolla ja avoi-
min mielin), valtaosa eli 80% kyselyyn vastanneista 17 koulusihteerist& ilmoitti suhtautu-

vansa uusiin teknologioihin joko neutraalisti tai myonteisesti.

Vaittama Asteikko 1 2 3 4 5 Yht. | Vaittama

Uudet teknologiat | Vastauksia kpl | 1 2 4 10 0 17 Suhtaudun uusiin
ahdistavat ja kuor- | Vastauksia% |59 | 11,8 | 23,5 | 58,8 | 0,0 | 100 | teknologioihin aina

mittavat minua innolla ja avoimin mie-

lin

Taulukko 4: Koulusihteerien suhtautuminen uusiin teknologioihin marraskuussa 2021
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DigiOnen kohdalla uuden teknologian opettelu herattéda kuitenkin huolta aika- ja henkisten

resurssien riittdvyyden suhteen:

V3: “Ajan riittdminen pelottaa. Etenkin pilottikouluilla saattaa olla melko haastavaa ajan-
kayton kanssa. Miten handlata uusi ohjelma vanhan rinnalla. Ja sama ajan riittdmatto-

myyden ongelma myos varsinaisen kayttdonoton alkaessa. Haasteita saattaa tulla myos ai-

vokapasiteetin riittdvyyden kanssa ;) Riskind on ettd ohjelma onkin ihan p...., eikd mikaan
toimi napparasti ja koulusihteeri sekoaa.. ”

Suhtautuminen DigiOneen on yleisesti koulusihteerien keskuudessa positiivista, ja etenkin
fokusryhmakeskusteluun osallistuneet koulusihteerit, joilla oli mahdollisuus DigiOne kick
off -tapahtumassa nahda ensimmaista kertaa DigiOnen ulkoasua ja toiminnallisuuksia, né-
kevét DigiOnen nimenomaan helppokayttdisend ja kayttajaystavallisend.

H3: ”Kaiken kaikkiaan tosta DigiOnesta, ma oon siitd innostunut ja ma odotan sita ja se
vaikuttaa tosi hyvalta. Kayttajaystavallisemman nakoinen. Sa pystyt siitd katsomaan ja te-

keméaan valintoja eika sun tarvi mitdan opaskirjoja alkaa kaivella ettd miten tata kayte-
taan.”

H6: ”Niin, miten sen nyt sitten. Siis se on siis sellainen... kdyttdjdystdvdllinen, ettd se on
helppo omaksua. ”

H4: “Paivitetty, tuore tyovaline. Nykyaika. ”

H2:” Joo, nykyaikaisuus puhuttelee mua valtavasti. Toi nayttaa kivalta toi DigiOne.”

DigiOne madrittelee kayttajakeskeisyyden kaiken suunnittelunsa perustaksi. (DigiOne
2021). Sittig & Singh (2010) maarittelemistd kahdeksasta tietojarjestelméuudistuksen
omaksumista edellyttavastd dimensiosta yksi on ihmiset, eli mm. ne henkil6t, jotka ovat
suunnittelemassa, kehittdmassd, kayttoonottamassa ja lopulta kdyttdmassa ja arvioimassa
jarjestelmid. Jotta jarjestelmat olisivat kayttajaystavallisia, toimivia ja turvallisia, niita ke-
hittdmassa ja suunnittelemassa on oltava henkil6itd, joiden tietotaito on riittdva naiden ta-

voitteiden saavuttamiseen. Koulusihteerit sanoittivat tatd seuraavalla tavalla:

H2: “Just toi kun sa sanot etté (DigiOnen kehittamisessa) on ollut mukana ihan taviksia,
ettei td& mee taas niin etté joku ulkopuolinen tekee téan ohjelman meille, ja meilta ei kysyta
ollenkaan mita me toivotaan tai millainen sen pitais olla. Tassa saadaan nyt saman tien
palautetta ja otetaan se loppukayttdja huomioon.”
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H1: ”Kun muistelee milta se (DigiOne) naytti asken tuolla, niin kuin s& sanoitkin sellai-
selta "zalandomaiselta™. Se oli tosi hyva vertaus siihen, etta se nayttaa sellaiselta mita
omassa arjessa nyt tekee muutenkin. Ainakin Primukseen verrattuna, kun ei 0o niitéa loke-
roita ja niita.”

V10: "Mielenkiintoa ja suurta odotusta yhtenevaisemman ja ehka selkeamman jatkon kan-
nalta. Tahan on luottoa, koska osaavia ihmisia sekd KAYTTAJIA taustalla.”

Tulosten perusteella koulusihteerit pitavét tarkeand sita, ettd DigiOne on kayttajaystavallli-
nen, ja kayttajaystavallisyys perustuu todellisten kayttdjien mukanaoloon jérjestelméan ke-

hittamisessa.

7.2. DigiOne -muutosta eteenpdin vieva ydinryhmé Lahden kaupungissa

Kotterin mukaan muutoksiin pyrkivien voimien taytyy olla vahvempia kuin sita vastustavien
voimien. Taté varten tarvitaan vahva ohjaava tiimi, joka yllapitad muutosprosessia. Tiimin
tulisi koostua seka asioiden ettd ihmisten johtamisen osaamisesta, joiden jasenilta 16ytyy

valtaa, uskottavuutta, asiantuntemusta, seké keskinéista luottamusta. (Kotter 1997, 45-58)

Kansallinen DigiOne-hankkeen toimintaperiaatteiden mukaan jokaisella hankekaupungilla
on oma koordinaatioryhmansé, jonka tehtdavana on koordinoida toimintaa omassa kunnas-
saan ja osallistaa henkildstoa prosessi- ja projektityoskentelyyn. Tdéma tapahtuu koordinoi-
malla toiminnan muutosta kaupunkitasolla, suunnitellen erilaisia kaupunkitasoisia tapoja
edistad hankkeen etenemista esimerkiksi viestinnélla, erilaisilla foorumeilla ja pilottikoulu-
jen roolin suunnittelulla. Koordinaatioryhmén tarkoituksena on myds keréta ja tuoda han-
keen suuntaan esille oman kunnan tarpeita toiminnan muutokseen liittyen, seké vieda hank-
keen kansallisella tasolla tehtyj& paatoksia eteenpéin paikallisesti. Koordinaatioryhmé tun-
nistaa kunnassa olevaa osaamista, muutosagentteja sekd muutosjohtamisen toimenpiteité,

sekd valmistelee DigiOneen liittyvid koulutuspolkuja.

Lahden kaupungin koordinaatioryhmé on yhdeksénhenkinen. Siihen kuuluu hankep&éllikén
liséksi edustajia perusopetuksen johdosta ja hallinnosta, tietohallinnosta sek& viestinnasté.
Koordinaatioryhmaén tydskentelya tukee johdon forum / ohjausryhma, jossa on perusopetuk-
sen johdon liséksi lukiokoulutuksen, varhaiskasvatuksen sekd nuorisopalveluiden johto.

Koordinaatioryhmén ja johdon forumin / ohjausryhmdan henkil6itd on nimetty liséksi
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substanssiosaamisensa mukaisiin tiimeihin ja kehitysryhmiin. Naissd on mukana myds pi-
lottikoulujen henkil6stoa (rehtorit, koulusihteerit, tieto- ja viestintatekniikan vastuuopetta-
jia). Kun naiden muutoksen avainryhmittymien rakennetta vertaa Kotterin nakemykseen
ihanteellisesta muutosta eteenpéin vievasté ydinryhmaésté, sen voidaan katsoa tayttavan kri-
teerit vallasta, uskottavuudesta seké eri osa-alueiden asiantuntemuksesta. Se, ettd muutos-
ryhméssé on edustusta ja asiantuntemusta organisaation eri toiminnoista (“’cross-functional
teams”), edistdd organisatorisen oppimisen kannalta my6s my0s sekd yksi- ettd kaksi-
kehéista oppimista, silla téllaiset tydryhmét ovat erityisen otollista ja luovaa maaperaa uu-

sien ideoiden ja innovaatioiden syntymiselle.

Lahden kaupungin DigiOne -resursoinnissa on osoitettu vain yksi 100% henkilé DigiOne-
tydlle. Alkuperdisessd, vuonna 2020 tehdyssa resurssisuunnitelmassa arvioitiin, ettd erilai-
siin hankeryhmiin tulisi saada mukaan noin 10-15 osa-aikaisesti hankkeen parissa tydsken-
televaéd henkildd, joiden tyopanoksesta muodostuva resurssi olisi yhteensd 1 henkiltyo-
vuosi. Tarkempaa suunnitelmaa osa-aikaisten henkil6iden panoksesta DigiOneen ei ole
tehty.

Syksylla 2021 erilaisiin ryhmiin oli nimettyinéd 17 osa-aikaista avainhenkil6a. Liséksi useita
muita henkil6ita on ollut mukana pienimuotoisemmin, esimerkiksi erilaisissa tydpajoissa tai
asiantuntijoina. Havaintopaivakirjani perusteella osa-aikaisten DigiOne-henkilGiden resur-
sointi on kuitenkin muodostanut haasteen. Itse olen esimerkiksi nimettynd nykyisen jarjes-
telman paakayttajan roolissa useisiin tydryhmiin ja tiimeihin, mutta olen joutunut jattdmaan
valiin lukuisia DigiOne -kokouksia ja testauksia paatyoni vaatiessa jatkuvasti vélitonta huo-
miotani. Osallistuessani DigiOne -kokouksiin olen havainnut myds muiden Lahden kaupun-
gin edustajien jattavan paljon kokouksia valiin. Hankep&allikon mukaan alkuperdinen ajatus
oli seurata osa-aikaisten henkildiden ajankéyttéa niin, ettd he itse raportoivat DigiOnen pa-
rissa tekemansa tyon yhteiseen taulukkoon. Tallainen seuranta ei kuitenkaan toteutunut, jo-

ten on vaikea arvioida alkuperdisté resursointisuunnitelmaa todelliseen tarpeeseen.

Haastetta on luonut myds henkildston vaihtuvuus DigiOne -avainryhmissé ja -rooleissa.
Opetuksen palvelupdallikko, joka on nimettyné neljaan eri DigiOne avainryhmaéaén tai -teh-
tavaan (mm. koordinaatioryhmad, johdon forum/ohjausryhma, toiminnan muutoksen neuvon-
antajaryhma) siirtyi tammikuun 2022 alusta opintovapaalle. Viransijaiseksi valittiin henkil6,
joka roolissaan pilottikoulun rehtorina oli jo valmiiksi mukana erilaisissa DigiOne-tiimeissa.

Hénen osaltaan jasenyyksien ja roolien maaré erilaisissa ryhmissé siis kasvoi, aikaresurssin
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pysyessd samana. Digitaalisen kehityksen projektipaallikon méérdaikainen tehtava paattyi
vuoden vaihteessa 2021-2022. Tama henkild oli nimettynd Lahden koordinaatioryhmaan,
eiké vastaavaa tehtavaa oltu toukokuuhun 2022 mennessé avattu uudelleen. Roolia pyrittiin
siirtaméan nykyisen minulle nykyisen jarjestelman paakayttajané (jolla on ns. alkuperaisia-
kin rooleja erilaisissa DigiOne -tiimeissd), mutta resurssini ottaa digitaalisen kehityksen pro-
jektipaallikolta jaanytta roolia taysipainoisesti vastaan oli hyvin rajallinen. Aloitin nimittdin
nykyisen jarjestelmén paakayttajana tilanteessa, jossa padkayttajan tehtava oli ollut taytta-
matta noin puolen vuoden ajan. Ty6kuormani nykyisen jarjestelman parissa oli tasté syysta
koko alkuvuoden 2022 valtava, kun erilaisia nykyiseen jarjestelméaan liittyvia tehtavia oli
ehtinyt kasautua pitkaltd ajalta. Koska osa tehtévista on hyvinkin Kriittisid koko perusope-
tuksen toimintakyvyn kannalta, niita oli valttaméatonta priorisoida DigiOne-tydskentelyn

edelle.

DigiOne kick off -tilaisuuden jarjestelyt kohtasivat myds haasteita, kun tapahtumasta vas-
taava hankepaallikko joutui véliaikaisesti tyokyvyttémaksi juuri tilaisuuden alla. Korvaa-
vien henkildiden 16ytyminen vaikutti haasteelliselta, mutta tapahtuma onnistuttiin kuitenkin
menestyksekké&asti jarjestamaan sellaisten henkildiden typanoksella, jotka eivét olleet alun
perin juurikaan resursoineet tydaikaansa tapahtumajarjestelyille. Opetus- ja kasvatusjohta-
jan paatyminen yllattavassa tilanteessa tapahtuman juontajaksi ja siten ikdan kuin koko Di-
giOnen keulakuvaksi Lahden kaupungissa, oli todennakdisesti lopulta erittdin myonteinen
asia. Kotterin mukaan muutosta eteenpdin vieméaan tarvitaan henkilitd, joillaon mm. valtaa,
statusta, uskottavuutta ja asiantuntemusta. Lahden kaupungin tdmanhetkinen opetus- ja kas-
vatusjohtaja tayttad ndma kaikki kriteerit, ja han on liséksi henkil®, jonka koko perusopetuk-
sen henkil6sto tuntee. Lahden kaupungin opetus- ja kasvatusjohtaja on siirtyméassa toisiin
tehtéviin kesélla 2022, ja rekrytointi seuraajan valitsemiseksi oli tdimén tutkimuksen valmis-
tumishetkell& kesken.

7.3. Viestint4 visiosta ja strategioista l&pi organisaation

”Ilman uskottavaa viestintad, jota tulee olla runsaasti ja kaikissa mahdollisissa kanavissa,

joukkojen syddmid ja mielid ei ikind valloiteta” (Kotter 1995, 63).
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Muutostilanteessa viestintad ei voi olla liian vahan. Muutosvastarinta perustuu usein epatie-

toisuudelle ja tuntemattoman pelolle, ja sitd voidaan vahent&a aktiivisella viestinnalla.

Kansallisella tasolla DigiOnesta viestitadn aktiivisimmin sosiaalisessa mediassa, jossa jul-
kaisuja tehdaan l&hes viikoittain (Instagram yhteensa 91 julkaisua, Twitter yhteensa 200 jul-
kaisua 19.4.2022 mennessd). Lahden kaupungin oma DigiOne -viestintd painottuu perus-
opetuksen intraan ja siihen sisdltyvaan, kerran viikossa toimitettavaan uutiskirjeeseen, jonka
linkki lahetetadn perusopetuksessa tydskentelevan henkildston sahkopostiin kerran viikossa.
Perusopetuksen intrassa on julkaistu DigiOne -aiheinen artikkeli viisi kertaa aikavélilla
27.1.-6.4.2022. Intrasta 16ytyy myds kaksi DigiOne-aiheista tapahtumakutsua, seké kolme
DigiOne -mainintaa intrassa olevissa strategiamateriaaleissa. Lisaksi DigiOnesta on viestitty
paikallisen printtimedian vélitykselld (artikkelit Etela-Suomen Sanomissa ja Uusi Lahti -
lehdessa 4.3.2022). Merkittava yksittainen viestintdkanava oli DigiOne kick off -tapahtuma
24.3.2022.

Kyselytutkimukseen, jossa kartoitettiin missa koulusihteerit ovat ndhneet tai kuulleet Di-
giOne-viestint&d, vastasi 10 koulusihteeria eli 40% kaikista Lahden kaupungin koulusihtee-
reistd. Heistd 60 % oli nahnyt DigiOne-viestintdd perusopetuksen intrassa. Vain 20% oli
kuullut DigiOnesta “epavirallisena kdytidvdapuheena”. Tastd johtopdidtoksend DigiOne ei ole
ainakaan vield yleinen puheenaihe ”’joukkojen mielissd ja syddmissd”, ainakaan koulusihtee-

rien verkostoissa.

DigiOne kick off -tapahtumaa voidaan pitéa koulusihteerien kannalta merkittavana viestin-
tatapahtumana, silld sen mainitsi DigiOne-viestinnan l&dhteend 90 % kyselytutkimukseen
vastanneesta koulusihteeristé . DigiOne kick off -tapahtumaan kutsuttiin Lahden kaupungin
rehtorit, koulusihteerit, koulujen digitutor-opettajat seké kehyskuntien opetustoimen johtoa.
Yhteensa kutsuvieraita oli noin 120, joista paikalle saapui noin 90. Kaikki 22 koulusihteeria

saivat kutsun tapahtumaan, 15 heisté paikalle saapui paikalle.

Muutostilanteessa kaksisuuntainen, dialoginen viestinta on tarkeda, silla se antaa muutoksen
kohteelle eli henkilostdlle mahdollisuuden yhteiseen pohdintaan, yhteisen ymmarryksen
synnyttdmiseen ja muutoksen suunnitteluun. Sek& Kotter ettd Juuti & Virtanen (2009, 106-
108) pitavat tarkeédnd, ettd tdhan dialogiin otetaan mukaan ja siind kuunnellaan myds orga-
nisaation verkostojen solmukohdissa olevia asiantuntijoita. Kuten aiemminkin on todettu,

koulusihteereitd voidaan hyvalla syylla pitaa téllaisina asiantuntijoina: he ovat tyypillisesti
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kouluissa niit4 henkil6ité, jonka puoleen niin opettajat, oppilaat, huoltajat, ja jopa koulusih-
teerien omat esimiehet eli rehtorit kd&ntyvat ensimmaisena kysymyksineen. Koulusihteerien
mukana olo dialogin mahdollistavassa DigiOne kick off -tilaisuudessa yhdessé rehtoreiden

kanssa oli siksi monella tapaa tarkeaa, ja koulusihteerit myds arvostivat kutsua.

”H4: Musta tuntui tosi mukavalta, etta me ollaan tassa etunenassa. Tuntui silta, etta oli
huomioitu. Sille nostan peukun.”

V2: "Ohjelman ennakkoesittely raakileenakin oli tarkeé asia itselleni, silla nyt tiedéan
mink& nakoisesta ja mista kokonaisuudesta puhutaan, kun kyse on DigiOnesta. Toivon, etta
koulusihteerin tyé huomioidaan DigiOnen kehittelyssa hyvin huolimatta siita, etta tydmme
on monelle aika nakymatonta ja suppeahkosti tunnettua. ”

Osallistamista, kaksisuuntaista viestintaa ja dialogia toivotaan DigiOne-hankkeelta jatkos-

sakin, ja kannetaan huolta siité tuleeko niin tapahtumaan:

V1: "Otetaanko meidat mukaan ja kuunnellaanko meita? Tuleeko palavereja, jossa meille
kerrotaan ja meilta kysytaan?”

Seuraavassa kuviossa 9 esitetdan huhtikuussa 2022 toteutetun kyselytutkimuksen tulos ky-

symykseen "Missé olet ndhnyt tai kuullut DigiOne -viestintdd”.

Missa olet nahnyt tai kuullut DigiOne -viestintaa?

verkossa pidetyissa infotilaisuuksissa || [N NN
Digione kick off -tapahtumassa |
Epavirallisena "kdytavapuheena" | NN

Painetussa mediassa

Sosiaalisessa mediassa

Perusopetuksen uutiskirjeessd / intrassa || NN NN

Kuvio 8: DigiOne -viestintdkanavien tavoittavuus koulusihteereiden osalta

Kyselytutkimuksen tulokseen perustuen koulusihteerien tavoittaman DigiOne-viestinnan
kokonaismé&é&rad voidaan pitaé vahaisena. Kansallinen DigiOne -viestintd tavoittaa koulusih-

teerit huonosti: infotilaisuuksiin on osallistunut vain 20 % koulusihteereistg, ja sosiaalisen
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median viestintd ei ole tavoittanut ketd&n. Lahden kaupungin oma viestinta perusopetuksen
uutiskirjeessé on melko tehokasta: se on tavoittanut 60% koulusihteereistd. DigiOne Kick off

-tilaisuus tavoitti koulusihteerit hyvin.

Vaikka viestinté ei kaiken kaikkiaan ole tavoittanut koulusihteereja kovin tehokkaasti, fo-
kusryhmakeskustelun analysoinnista kavi ilmi, etta kKick off -tilaisuus onnistui hyvin viesti-
maan DigiOnen visiosta ja strategisista tavoitteista. Hankkeen tavoitteena on luoda digitaa-
linen palvelualusta, jolle kootaan kaikki opettajan, oppijan, rehtorin, huoltajien ja hallinnon
kayttamat tiedot, jarjestelmat ja palvelut kayttgjaystavalliseksi kokonaisuudeksi (DigiOne
2021). Koulusihteerien ymmarrys siitd, ettd DigiOne palvelee heidan itsensa lisaksi laajasti
koko sidosryhmaverkostoa tuli ilmi useissa kohdissa keskustelua:
H4: ”Sit jos ma hyppaan tai asetun tossa paatoksenteossa huoltajan rooliin ja lahetén

koulumatkahakemuksen niin ma néen sielta (DigiOnesta) missa se prosessi menee, ja voin
seurata sita. Se on nykyaikaa.”

H2: ”Musta se on asiakaspalvelua, etta huoltaja saa tiedon ja tietdd missa kohtaa mun ha-
kemus menee. ”’

V7: ”Ohjelma jarkeistad, yhtendistaa ja sujuvoittaa kaikkien arkea. ”

Oppiminen todetaan DigiOnen tarkeimmaksi arvoksi. ”’Hyvinvointi on oppimisen perusedel-
lytys. Ymmarramme, ettd uudenlainen ekosysteemi ei voi syntyéa ilman jatkuvaa oppimista.”
((DigiOne 2021). Organisatorinen oppiminen on siis vahvasti lasné jo DigiOnen kehitys- ja
pilotointivaiheessa. Tata ndkokulmaa kommentoitiin fokusryhmékeskustelussa seuraavasti:

H2: ”Kun asenne on jo valmiiksi sellainen kun tulee uusi ohjelma.. Tottakai ma tiedan etta

tulee mutkia matkaan ja kaikki ei heti toimi. Mutta yleensa niista paase yli ja ehka ei pida

odottaakaan, etta tda on 100-prosenttisesti heti valmis ja taa palvelee meita kaikkia. Kun

se otetaan kayttdon, niin me ollaan varmaan aika pitkdan myos kehittaméssa. Aina Ioytyy
jotain mité pitaa uusia kun léydetaan parempia tapoja tehda joku asia.”

H6: ”Niin, kuinka pitkalle tassa pystyy.. Jos l0ydetaan joku etta taa ei ookaan nyt hyva
nain. Niin sitten esimerkiksi tossa Twebissa (vanhassa jarjestelmassa) oli etta ne ei pysty-
neet sita korjaamaan, vaikka oli ettd "néin taa olis parempi' mutta se ei kuulunut siihen
sopimukseen, niin sita ei pystynyt muuttamaan vaan piti menna silla huonolla tavalla. Etta
onks tossa (DigiOnessa) sitten kaikki mahdollista, kehityksen kehittyd?

Y114 olevat kommentit liittyvéat l&heisesti myds organisatoriseen oppimiseen kaksikehdisen

oppimisen kautta: Argyris & Schonin (1996) mukaan organisatorinen oppiminen edellyttaa
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kaksikehéaista oppimista ja sitd, ettei tyydyté pelkk&éan virheen korjaamiseen, vaan pyritaan

muuttamaan systeemid ja kayténteitd niiden taustalla.

DigiOnen visioon kuuluu myds olla kouluille valine tiedolla johtamiseen. DigiOne tuottaa
tietoa oppimisesta ja koulunkaynnista seka yksilo- ettd ryhmaétasolla ja tieto on sité tarvitse-
vien saatavilla kootusti ja helposti analysoitavassa muodossa (DigiOne 2021). Koulusihteerit
vaikuttavat tiedostavan tiedolla johtamiseen tarvittavan luotettavan datan saatavuuden hel-
pottumisen:

H2: ”Musta olis kiva jos tulee tallaisia yllattavia tilastojen tekemisia etta taytyy kayda

viime vuodesta jotain tilastohakua OPH:lle niin etta tieto olisi I0ydettavissa tasta DigiO-
nesta helposti. ”

H3: ”Se on hyvd, etta se oikea tieto tulee nyt ajantasaisesti DigiOneen eika tarvi miettia
onko se nyt niin.”

V6: “Odotan toimivuutta, tiedon automaattista siirtoa/paivitysta ja helpotusta arkeen mo-
nissa tyotehtavissa kun mm. ajantasainen tieto I0ytyy yhdesta paikasta. ”

V2: ”Odotan, etté DigiOne yksinkertaistaisi ja selkeyttisi tiedonkulkua ja sen kasittelya
tydssani.”

Kaiken kaikkiaan fokusryhmékeskustelun ja 2. kyselytutkimuksen analyysien perusteella on
tulkittavissa, ettd DigiOnen vision ja strategian viestinndssa on onnistuttu hyvin. Kick off -
tapahtuma oli erittdin tarked yksittainen viestintatapahtuma, silla tapahtumassa DigiOnen
visiosta ja strategiasta viestiminen oli mahdollista kaksisuuntaisesti. Vaikuttaa myds siltd,
ettd Kotterin muutosjohtamisen mallin ndkdkulmasta DigiOnen visio on koulusihteerien
mielesta toimiva. Kotterin mukaan toimiva on kuviteltavissa oleva, haluttava, realistinen ja
yleispéteva. Tarkein ominaisuus, viestittavyys suurille ihmisjoukoille rajatussa ajassa néyt-
téisi myos olevan saavutettu, silld koulusihteerit saivat hyvin kiinni DigiOnen tavoitteista
muutaman tunnin kestaneen kick off -tapahtuman puitteissa, vaikka muu, aikaan ja paikkaan

rajoittamaton viestinta ennen tilaisuutta olikin tavoittanut heidat huonommin.

7.4. Henkildston valtuuttamisesta muutoksen vakiinnuttamiseen

Kotterin muutosjohtamisen mallin viidennen vaiheessa muutoksen vastuuta ja valtuuksia
siirretdén ydinryhmaa laajemmalle joukolle. Télle mahdollinen este on organisaation viral-
liset rakenteet, jotka pirstaloivat tai keskittdvat resursseja tai vastuuta liikaa. Teknologian

hyvéksymisen kannalta vastuun ja valtuuksien siirtyminen laajemmalle organisaatioon voi
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olla positiivinen asia, silla se konkretisoi tietojarjestelmad kohtaan koetut oletukset omiksi
kokemuksiksi. Mitd enemman kayttajat kayttavat jarjestelmaa itse, sitd vahemman he luot-

tavat muiden kokemuksiin ja enemméan omiin kokemuksiinsa (Venkatesh & Davis 2000).

Fokusryhmékeskustelussa yhdeksi merkittavaksi teemaksi nousi koulusihteerin ja rehtorin
yhteistyd ja roolit. Rehtori on koulusihteerin l&hin esimies ja tydpari. Koska koulusihteerin
tehtdvankuvausta ei ole vahvistettu Lahden kaupungissa, tehtavien jako koulusihteerin ja

rehtorin kesken perustuu yleensa suusanalliseen sopimiseen ja se voi vaihdella kouluittain.

Taustalla on myds viime vuosina tapahtuneita organisaatiorakenteen muutoksia. Vuonna
2016 Lahden kaupungin perusopetuksessa siirryttiin ns. aluemalliin, jonka aikana koulusih-
teerien esimiehid olivat aluep&éllikot. Aluemallista luovuttiin 2021, jolloin rehtoreista tuli
koulusihteerien esimiehid. On mahdollista, etteivéat rehtorit ole viel& sisaistdneet muutosta ja
sen merkitystd heidan johtamistyéhonsa. Rehtoreiden kaikki muut alaiset ovat opetushenki-
|0st64, jota on tyypillisesti kymmenid. Koulusihteereitd vain yksi, ja ndma ammattiryhmat
ovat keskenaan hyvin erilaisia; seka tyonkuvansa osalta, ettd myds noudattamansa tyoehto-
sopimuksen osalta. Havaintojeni perusteella rehtoreiden onkin monipdisen opetushenkilds-
ton johtamisen seké sen rinnalla tapahtuvan koulun pedagogisen johtamisen luomassa pai-
neessa helppo unohtaa koulusihteeri esimerkiksi viikko- tai kuukausipalavereista, kehitys-

keskusteluista ym.

Vastuuta ja valtuuksia uuden jarjestelman kayttéonottoprosessissa on siirtyméassa koulusih-
teereille DigiOnen ns. pilottikouluvaiheessa. Lahden kaupungissa DigiOnen ottaa kayttoon
Primuksen, Wilman ja Dynastyn tilalle nelja eri peruskoulua ja niissa tydskentelevét kuusi
koulusihteerié.

DigiOnen ICT-projektipdéllikkéryhmén huhtikuussa 2022 pidetyssa suunnittelupaivéassa
hahmoteltiin DigiOne -kayttotuen jarjestamista kaupunki- ja koulutasolla. Suunnitelmissa
pilottikoulujen tieto- ja viestitatekniikan vastuuopettajat nimetaan opetushenkilokunnan Ia-
hitueksi, ja pilottikoulujen koulusihteerit vastaisivat koulujen hallintohenkilékunnan 1&hi-

tuesta.

Koulusihteerin rooli tydyhteisdssaan ja suhteessa esimieheensé rehtoriin nousi fokusryhma-
keskustelussa selkeésti omaksi teemakseen. Koulusihteerit tuntevat epdvarmuutta omasta
osaamisestaan eri tietojarjestelmien kanssa, ja vastuullisuutta siitd, ettd juuri heidan pitaisi

tydyhteisossédan hallita muidenkin puolesta kaikenlaiset koulumaailman tietojarjestelmat.
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Roolitukset koetaan talla hetkell& epaselviksi. Vastuun pel&taan toisaalta kasvavan DigiO-
nen myo6té mutta toisaalta toivotaan, ettd uuden jarjestelman kayttéonotto toisi mahdollisuu-
den selkiyttaa roolitusta.
H2: ”Ma en tiedd miten muilla kouluilla, mutta ma oon kokenut ett& koulusihteereilla on
hirmu suuri vastuu ohjelmista ja ohjelmien toimivuudesta. Niin miten ta& vastuunjako sit-
ten tapahtuu kouluilla rehtorin ja koulusihteerin suhteen? Jos DigiOne ei vaikka toimikaan

tai joku ei sitd ymmarra? Niin onko meilla sitten jono tyéhuoneen takana etta "kysytaanpa
koulusihteerilta".

H5: ”Niin, ohjeet. Tuntuu ettd on pitanyt téassa neljan vuoden aikana kirjoittaa ensin itse

ne ohjeet. Se on tosiaan aika hurjaa etta koulusihteerin oletetaan olevan kaikkien koulun

ohjelmien asiantuntija. Niin, hyva kun osaa ite kayttaa niita ohjelmia niin sitten pitaiskin
tietda paljon enemman.”

H2:” Sitten kun toi DigiOne tulee, niin olisi kylla ihan kiva tietd& selkeAmmin ne kayttaja-
vastuut tai tehtavavastuut, ettd mika kuuluu rehtoreille ja mika meille. ”

H6: ”Niin, tassa kun nyt tulee uusi ohjelma niin tassa olisi tilaisuus selkiyttaa tyonjakoa. ”

Arshad Raza & Standing (2010) nékevat tietojarjestelman implementointiin liittyvien eri si-
dosryhmien ja niiden roolien tunnistamisen merkityksellisend implementoinnin onnistumi-
sen kannalta. Arshad & Razan mukaan tietynlaisista avainhenkil@ista luoduilla verkostoilla
voi olla kykyé vaikuttaa sidosryhmien kasityksiin jarjestelmauudistusprosessista, ja nain va-
hentdd muutosvastarintaa ja edistaa jarjestelman omaksumista. Tastd syysta pilottikoulujen
koulusihteerien valjastaminen koulujen muun hallinnon DigiOne-tueksi voidaan n&hda hy-
vana ratkaisu. Taté4 varten pilottikoulujen koulusihteerit kaipaavat kuitenkin organisaation
tukea: paitsi roolien selkiytystd, ennen kaikkea vahvaa perehdytystd ja koulutusta Di-
giOneen. Kokemukset aiemmista tietojarjestelmauudistuksiin liittyvista koulutuksista nou-
sivat niin ik&an fokusryhmakeskustelussa pinnalle.

V2: ”Me olemme monessa koulussa myos helpdesk tai ensimmainen henkild, jolta kysytaan
ratkaisua. Harmillista olisi, jos saatava koulutus olisi laihanpuoleista tai ettd me olisimme
ne ensin koulutettavat, jotka kouluttavat sitten rehtoreita ja opettajia. Jos he eivat op-
pisi/kayttaisi DigiOnea oikein, kolahtakaako koulusihteerin nilkkaan lisa& tytékuormaa, ku-

ten Titania ja Primus (johon tulee esim. opettajien virheelliset arviointimerkinnat) ovat
osaltaan osoittaneet?”

H3: "Koulutus on tarkeetd. Koulutusta sitten kun se DigiOne alkaa.”

H1: ”Joo, ihan sama mulla oli mielessa etta sellainen viimeisen paalle perehdys pitéaa
olla.”
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H2 : ”Ma kyl toivoisin etté se koulutus ei ole sellaista kuin vaikka Dynastiassa, etta Team-

sin kautta naytetaan ettd "nyt meette tonne ja sitten klikkaatte tonne ja tonne™" ja siina vai-

heessa on sitten jo silleen ettd mé& en pysy perassa. Etta vaikka Dynasty saa paljon pisteita
siitd kuinka paljon ne on tehneet t6ita sen eteen ettd sen ohjelman on oppinut, mutta ettei

se koulutus olis litan nopeaa. Ettei tippuis karryilta. Ettd mieluummin ehk& jossain luokka-
huoneessa tai tilassa, kuin Teamsin kautta niin etté jakaa ruudulta ja sit yrittaa toisella

ruudulla tehda sita samaa perassa. Se on ainakin mulle haastava tapa oppia ja samaan ai-

kaan yrittdd ymmartaa ettd mita oot tekemassa.. ”

H1: “Ehka& sellaisessa luokkatilassa olisi myds helpompi kysya kuin Teamsissa viitata. Tai
ehka sita on vaan tottunut siihen etté kun huutaa etta apua apua niin joku tulee viereen
kertomaan. Onhan se Teamsin jarjestaminen niin helppoa, ja mahdollistaa alyttomasti

kaikkea.”

Koulutuksen nouseminen fokusryhmékeskustelun aiheeksi vahvistaa teorioita sen tarkey-
destd. Koulutuksen suunnittelu ja jarjestaminen kuuluu Kotterin mukaan olennaisesti henki-
I6ston valtuuttamisen vaiheeseen, Brown, Rose & Gordon (2016, 796) toteavat sen olevan
olennainen osa muutosta, ja koulutus kuuluu niin Venkatesh et al. (2003) UTAUT-teorian
kuin Sittig & Singh:n (2010) sosioteknisen mallin edellytyksiin uuden teknologian omaksu-

miseksi.

Koulusihteerit siis kokevat verkossa etenevan koulutuksen haasteelliseksi sen nopeatempoi-
suuden vuoksi, ja toivoisivat koulutuksen tapahtuvan luokkatilan kaltaisessa ympéristossa.
Samanlaiseen kasvokkain tapahtuvaan live-oppimiseen ja -kanssakdymiseen koulusihteerit
tuntevat kaipuuta lokakuussa 2021 toteutetun kyselytutkimuksen mukaan. Kyselytutkimus
l&hetettiin 22 koulusihteerille, ja siihen saatiin 17 vastausta. Kyselyll& pyrittiin kartoittamaan
koulusihteerien keskindisen tiedon jakamisen lahtokohtia useammasta nakokulmasta. Uuden
tietojarjestelman omaksumista tukee organisatorinen oppiminen, joka edellyttaa tiedon ja-
kamista muiden kanssa. Kysymykselld ” Miké olisi sinun mielestasi tehokkain / sinulle mie-
luisin tapa jakaa tietoa kaikkien koulusihteerien hyodynnettidviksi?” selvitettiin, milld kei-
noilla koulusihteerit jakaisivat mieluiten tietoaan kollegoidensa kanssa. Tulokset esitetdén

seuraavassa taulukossa.

Tiedonjakotapa Vastausten maara kpl Vastausten maara %
Teams 5 29,4

Jokin muu virtuaalinen tyétila 0 0,0

Saannolliset tapaamiset kasvokkain 11 64,7

Sahkodposti 0 0,0

Muu 1 59
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Yhteensa 17 100

Taulukko 5: Koulusihteerien mieluisimmat tavat jakaa keskinaisté tietoa

Mieluisin, 65%:n kannattama tapa tiedon jakamiseen olisi siis kasvokkain tapahtuvat tapaa-
miset, vaikkakin kolmasosa vastaajista kannatti myos Teamsissa tapahtuvaa tiedon jaka-
mista (tapa "Muu” médriteltiin tarkennuksessa Teams-tapaamiseksi). Littejohn, Milligan ja
Margaryan (2011) mukaan kollaboraatio ja verkostoituminen ovat organisatorisen oppimi-
sen avaintekijoitd, ja heidan mukaansa kasvokkain tapahtuva keskustelu on teknologia-
vaitteistd tehokkaampaa oppimisen kannalta. Teknologiavélitteisen kollaboraatiolla on kui-
tenkin etuja, kuten tallennusmahdollisuus, ja tiedon jakaminen suurempien ihmisjoukkojen
kesken (Littejohn, Milligan & Margaryan 211, 28-29).

Kollaboraation onnistuminen edellytt&é paitsi yksildiden halua jakaa itsellddn olevaa tietoa,
my0s luottamusta siihen, ettd muilla oleva tietoa kannattaa ottaa vastaan. Kyselytutkimuk-
sessa kartoitettiin kumpaakin nakdkulmaa. Ensimmaista nakokulmaa kartoitettiin kysymyk-
selld ”Haluaisitko jakaa enemmaén tietoasi, osaamistasi ja ideoitasi muille koulusihteereille”,
vastausvaihtoehtojen ollessa 1:std (“en koe siithen minkaénlaista tarvetta tai halua) ja 5:een
("tekisin sen oikein mielelldni, minusta se olisi erittdin hyddyllistd”). Kolmannes vastaajista
oli erittdin halukkaita jakamaan tietoaan, ja pitivat sitd hyddyllisend. Vastausten keskiar-

voksi tuli 4. Tulokset kuvataan seuraavassa taulukossa.

Vaittama Asteikko 1 2 3 4 5 Yht. | Vaittdma

En koe siihen Vastauksia kpl 0 0 5 7 5 17 Tekisin  sen oikein

minké&anlaista tarvetta | Vastauksia % 0,0/001]294|412| 29,4 | 100 mielellani, minusta se

tai halua olisi erittdin hyddyl-
list4

Taulukko 6: Koulusihteerien halu jakaa nykyistd enemmé&n omaa tietoaan

Koulusihteerit my0s luottavat toisillaan olevaan tietoon. Kysymykseen ”Mista lahteesté koet
saavasi parhaiten ty0ssdsi tarvittavaa tietoa?” 80% vastaajista mainitsi kollegat parhaaksi

tiedonlahteekseen.
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Paras tiedonlahde \Vastausten méaéra kpl [Vastausten méard %
Kollegat 13 76,5 %0

Esihenkild 0 0,0 %

Intra/muut organisaation lahteet 0 0,0 %

Organisaation ulkopuoliset lahteet 0 0,0 %

Muu 4 23,5

Y hteensd 17 100,0 %

Taulukko 7: Koulusihteerien kokemus parhaista tiedonlahteistaan

Koulusihteerien halu keskinéisen tiedon jakamiseen ja yhdessé oppimiseen tuli esille myds

fokusryhmaékeskustelussa. Muutostilanne néhtiin tassakin suhteessa tilaisuutena aloittaa uu-

denlainen yhteistoiminnan kulttuuri:

H4: Ma justiin tossa aikaisemmin mietin sitd, etta taa olisi nyt toisaalta aika hyva hetki yh-

distya, eli ruveta yhteistygssa tekemaan. Meidan ammattikunta. Moni kipukynnys olis var-

maan ollut helpompi ylittéda kun aina oltais porukalla oltu. Mutta siella kolmospisteelldhan
néaky kun oltiin, etta siin& (DigiOnessa) pystyy niita ryhmia tekemaan, niinku whatsappi.

Sinne oma ryhma. Sit uskaltaisi jokainen kysya ihan mité vaan. Ei olisi yksin sielld huo-
neessaan paivittelemassa, taa olisi siihenkin loistava tilaisuus.

H6: Se olis hyva etta kaikki tietad mita pitda kattoa ja kaikki voi osallistua. Joo, se on kylla
seka uusille etté vanhoille hyva ja tahdellista. Naita kokoontumisia pitais olla enemman.

Taman tutkielman Kirjallisuuskatsauksessa todettiin, ettd seka Swift & Hwang (2013), Ara-
gon-Correa et al. (2007) ettd Montes et al. (2005) painottivat organisaation tukea organisa-
toriselle oppimiselle. Etenkin, jos organisatoriseen oppimiseen pyrkivan ryhman jasenet
ovat hajallaan ja siten fyysisesti erilladn toisistaan, johdon tulisi systemaattisesti tukea or-
ganisatorista oppimista viestimalla sen arvokkuudesta, seka tarjoamalla mahdollisuuksia
ryhman keskinéisen luottamuksen lisédmiseen ja yhteiseen kokeiluun, kommunikaatioon ja
vuoropuheluun. Lokakuun 2021 kyselytutkimuksessa kartoitettiin koulusihteerien koke-
musta myds esimiesten tarjoamasta tuesta koulusihteerien keskindiseen tiedonjakoon. Avoi-
men kysymyksen otsikkona oli “Tukeeko esimiehesi/organisaatiosi riittdvisti koulusihtee-
rien keskindista yhteistyoté ja tiedon jakamista? Miten se niakyy kéytinnossa?” Kaikki ky-
selyyn vastanneista 17 koulusihteeristd antoivat vastauksen tahan kysymykseen, ja 16 vas-
tausta kasitteli tuen riittdmattomyytta.
K1: Ei tue. Itse pitad etsia paljon tietoa ja olla yhteyksissa kollegoihin, pohtien ett& kuka-

han tietaisi tasta... Ja kaikessa kiireessa ei valitettavasti itse aina muista jakaa saamaansa
tietoa.



69

K2: Ei tue, toiminta on epaselvaa, puuttuu selkeys ja johdonmukaisuus. Vaikuttaa silt,
etté kenellakaan organisaation esimiestehtévissa olevilla ei tunnu olevan kasitysta koulu-
sihteerin tyosta/tyonkuvasta, kokonaisuus on hallitsematonta. Silti oletetaan koulusihtee-

rien tietdvan "kaikesta kaiken".

K3: No eipa oikein. Lahiesimies kannustaa kylla aina menemaan meidan oman alueen
koulusihteerikokouksiin, mutta en ole ikin& edes tavannut kaikkia muiden alueiden koulu-
sihteereja. Kolme vuotta olen ollut nyt ndissa tehtéavissa ja aina valilla lupaillaan etta tulisi
kaupungin yhteinen koulusihteeritapaaminen, mutta eipa ole nakynyt. "Jonkun" pitaisi vain
polkaista sellainen tulille, mutta en oikein edes tieda kenen tehtava se olisi jarjestaa? Nyt
Teamsin aikaan on kyll& ollut yhteisid koulutuksia, mutta niissékaan ei tule oltua kanssa-
kaymisessa kollegoiden kanssa kun &anessa on lahinna kouluttaja.

K4: Esimies tukee, mutta organisaatio ei. Yhteisty6ta hyvin vahan, jos ei osaa kysya jaa
kylla ilman tietoa ja kun ei tieda mita kysya? Tuntuu, ettd asiat pitdd oppia kantapaan ja
erehdysten kautta ja se on raskas tapa oppia kaytantoja.

Kyselytutkimuksen perusteella siis 94% koulusihteereista kokee, etteivét saa tiedon jaka-
miseen riittdvaa tukea esimieheltddn ja/tai organisaatiolta. Vastauksissa kuvattiin myos jat-
kuvaa epdvarmuuden tunnetta, joka syntyy tiedonsaannin hankaluudesta, ja toisaalta kii-

reesta mika vuosikellon noudattamiseen perustuvaan tyénkuvaan liittyy.
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8. Pohdinta ja johtopaatokset

Taman tutkielman tarkoituksena oli selvittad, miten uuden tietojarjestelmén onnistunutta im-
plementointia voidaan johtaa perusopetuksen hallinnossa. Paatutkimuskysymykseen vastaa-
miseksi laadittiin kaksi alakysymysta: milla muutosjohtamisen keinoilla henkil9st6d voidaan
tukea tietojarjestelman hyvaksymisessa, ja milla muutosjohtamisen keinoilla voidaan tukea
organisatorista oppimista. Tassa luvussa tarkastellaan sitd, miten edellisessa luvussa kuvat-
tujen tulosten valossa DigiOnen implementointia Lahden kaupungissa on koulusihteerien
nakokulmasta johdettu ja tulisi jatkossa johtaa. Luvussa kasitelladn myds tutkielman merki-

tysta ja rajoitteita, seka pohditaan mahdollisia aiheita jatkotutkimukselle.

8.1. Muutosjohtamisen keinoja koulusihteerien tukemiseen DigiOne -muutoksessa

Taman tutkielman paatutkimuskysymys oli, ”’Miten uuden tietojarjestelmén onnistunutta im-
plementointia voidaan johtaa perusopetuksen hallinnossa?” Paatutkimus jakautui kahteen
alakysymykseen: "Mill& muutosjohtamisen keinoilla voidaan tukea henkilst64 tietojérjes-
telmén hyvaksymisessa?” ja ”Mill& muutosjohtamisen keinoilla voidaan tukea organisato-

rista oppimista?”

Luvun 5 synteesisté voidaan havaita, ettd sek& teknologian hyvaksymisté ettd organisatorista
oppimista voidaan tukea lahes jokaisessa Kotterin muutosjohtamisen mallin vaiheessa. Kot-
terin muutosjohtamisen keinoilla voidaan siis edesauttaa teknologian hyvaksymista ja sen
yhdessa omaksumista eli organisatorista oppimista muutosprosessin alkuvaiheesta loppuun
saakka. Tassa tutkielmassa tunnistettuja keinoja koulusihteerien tukemiseen DigiOne -muu-

toksessa ovat:
1. nykyisten jarjestelmien epékohtien tunnistaminen ja sanoittaminen

2. uuden jarjestelmén hyodyllisyyden ja helppokéyttoisyyden ymmartdminen muutok-

sen strategian ja vision viestimisen kautta
3. muutoksen ydin- ja avainsidosryhmien roolien madrittely muutoksen eri vaiheissa

4. osallistaminen ja kaksisuuntainen, dialogimainen viestinta
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5. Koulutus
6. Oppimisen sanoittaminen ja tunnustaminen

7. Keskindisen luottamuksen lisdédminen yhteistyota tukemalla -> kulttuurin muutos

Seuraavaksi pohditaan ndita keinoja ja tehd&an johtopéaétoksia niiden toteuttamismahdolli-

suuksista kéytannon tasolla.

Useiden teknologian hyvaksymismallien (mm. TAM, TAM2, UTAUT, FITT) mukaan uu-
den tietojarjestelman hyvéaksymista edesauttaa teknologian helppokayttdisyys ja tarjoamat
hyodyt kayttajalleen. Kaanteisesti nahtynd, vanhan jarjestelman puutteiden ja ongelmien tie-
dostaminen voi toimia muutoksen kannustimena, kun uutta tietojarjestelmaé ryhdytaan lan-
seeraamaan organisaatiossa. Tallainen muutostarpeen ymmaértaminen on myos edellytys

vanhan jarjestelman kayton poisoppimisesta.

Koulusihteerit tiedostavat vahvasti nykyisten, tulevaisuudessa DigiOnen korvaamien ny-
kyisten jarjestelmien epakohdat. Jarjestelmat mahdollistavat inhimilliset virheet perus-
opetuksen toiminnalle Kkriittisen datan ja tiedon laadussa ja oikeellisuudessa, ja tietoisuus
tastd aiheuttaa stressia ja ylimaaréistd kuormitusta koulusihteerien tyéhon. Joskus silla on
my0s kauaskantoisempia seurauksia esimerkiksi koko perusopetuksen talouteen. Lisaksi ny-
kyisié jarjestelmia ei koeta helppokayttdising, vaan niiden parissa tydskentely vaatii erityis-
osaamista, johon koulusihteerit eivét aina koe saaneensa riittdvan vahvaa tukea (koulutus,

kayttajatuki).

Odotukset DigiOnen suhteen ovat korkealla koulusihteerien keskuudessa. Vaikka koulusih-
teerien kokemus DigiOne-jarjestelmista perustuu oikeastaan pelkéstddn yhdessa tapahtu-
massa tarjottuun tietoon, heidan ensituntumansa DigiOnesta tayttaa seka helppokayttoisyy-
den ettd hyodyllisyyden kriteerit. DigiOne vaikuttaa koulusihteerien ndkemén perusteella
helppokayttdisemmalta kuin nykyiset jarjestelmét. He myds nékevat DigiOnen hyddyn laa-
jemmin kuin vain oman tyonsa kannalta: he ymmartavat uuden digitaalisen palvelualustan
palvelevan nykyisia, erillisi& jarjestelmi& paremmin kaikkia kayttajia: oppilasta, hanen huol-
tajaansa, opetushenkildokuntaa ja muita sidosryhmia (hallinto, palveluntarjoajat, viranomai-

set). DigiOne-muutosjohtamisen ensimmadisten vaiheiden lahtokohtia voidaan siis pitaa
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hyvind: muutoksen kiireellisyys ja valttaméattdmyys on tiedostettu, ja koulusihteereilld on

my06s hyva ymmaérrys muutoksen visiosta.

Muutoksen strategian ja vision syvempi ymmartdminen vaatii aktiivista viestintaa. Orga-
nisaatiossa liikkuvan ja yksittaisen henkilon péivittaistasolla vastaanottaman informaation
ja viestinndn madré on valtavaa, ja siksi yksittéiset, tiettyyn aihepiiriin liittyvét viestit huk-
kuvat helposti informaatiotulvaan. DigiOne-muutos tulee olemaan Lahden kaupungin perus-
opetuksen historian merkittdvimmista informaatioteknologiaan liittyvistd muutoksista, ja
siksi olisikin tarkeaa varmistaa siihen liittyvan viestinndn nouseminen ja erottuminen kai-
kesta muusta viestinnasta. Valtakunnallinen DigiOne -hanke viestii muutoksesta aktiivisesti
sosiaalisen median kanavillaan ja uutiskirjeessédan. Sen liséksi, ettd koulusihteereille koh-
dennetaan (maéaraltdédn huomattavasti vahdisempad) Lahden kaupungissa tuotettua DigiOne-
viestintag, olisi hyva varmistua, ettd koulusihteerit paasevat hyddyntaméaan myods hankkeen
viestintdd. Heitd voidaan kannustaa DigiOnen sosiaalisen median seuraamiseen ja uutiskir-
jeen tilaamiseen, liittdd mukaan DigiOne-hankkeen Teams -ryhmiin joissa kdydaan keskus-
telua muutoksen etenemisestd ja jaetaan materiaalia siihen liittyen. Erityisesti tulisi varmis-
taa, ettd koulusihteereilld on aikaresurssi osallistua muutokseen; tyonkuvaa tulisi tarkastella

Kriittisesti ja tarvittaessa suunnitella sitd uudestaan.

Muutosta vie eteenpdin ja siita viestii organisaatiossa tietty muutoksen ydinryhma. Téhén
ydinryhmaan kuuluvilla henkil@illa tulee olla riittavasti valtaa ja uskottavuutta, ja asioiden
johtamiskyvyn liséksi erityisesti taitoa ihmisten johtamiseen. Muutoksen onnistumiseksi
ryhman tulee koostua muutoksen kannalta oleellisista, asiantuntijuutta edustavista poikKki-
toiminnallista tahoista. Téllaiset poikkitoiminnalliset tiimit ovat erityisen otollista ja luovaa
maaperad uusien ideoiden ja innovaatioiden syntymiselle (Basten & Haamann 2018, 9-12).
Nykyiset DigiOne-muutoksen ydinryhmaét tayttavat hyvin naita kriteereja. Kotterin muutos-
johtamisen mallissa ydinryhmén muodostaminen tapahtuu heti toisessa vaiheessa (muutok-
sen valttamattomyyden ja kiireellisyyden toteamisen jalkeen), mutta pitkéallisessa muutos-
prosessissa eri vaiheita voi olla kdynnissa samaan aikaan tai k&ynnistyd alussa. Arshad Raza
& Standing (2010) puolestaan toteavat, ettd tietojarjestelmamuutoksen onnistumisen kan-
nalta merkityksellist4 on se, kuinka avoin ja valmis organisaatio on jatkuvasti tarkastelemaan
toimintatapojaan ja parantamaan niitd. Kehittymisen nopeus ja muutoksen vauhti maaraytyy
organisaation oppimiskyvyn mukaan. Oppiva organisaatio ja visio yhdessa antavat johdolle

mahdollisuuden levittdd muutosfilosofiaa organisaatioon. Uuden tietojérjestelman
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implementointi tapahtuu vaiheittain, ja onnistumisen kannalta on oleellista tunnistaa sidos-
ryhmien roolit ja osallisuuden aktiivisuus tai passiivisuus implementoinnin eri vaiheissa.
Siksi katsonkin, ettd vaikka DigiOne-muutoksen ydinryhmét olisivatkin Lahden kaupun-
gissa jo kertaalleen madritetty ja miehitetty, ryhmien kokoonpanoa ja niissé olevien henki-
I6iden rooleja tulisi tarkastella ja tarvittaessa madritella uudelleen jatkuvasti muutosproses-

sin edetessa.

Né&kemykseni mukaan koulusihteerien vahvasta osallistamisesta DigiOne-muutokseen ja
ydinryhmien toimintaan voi olla suurta hy6tyd muutoksen onnistumisessa. Koulusihteerien
tietomaard, asiantuntijuus ja rooli monissa perusopetuksen hallinnon kysymyksisséd on mo-
nipuolinen ja valtaisa — kuten DigiOne -palvelualustan loppukayttétarkoituksetkin. Beckerin
(2010) mukaan eniten vanhan tietojarjestelman kanssa tekemisissa olleilla on eniten havit-
tavid ja ja poisopittavaa, ja siksi tdllaiset henkilot olisi kannattavaa sitouttaa “muutoksen
mestareiksi”. Myos Arshad Raza & Standing (2010) totetavat, ettd tietynlaisista avainhenki-
I6isté luoduilla verkostoilla voi olla kykya vaikuttaa sidosryhmien kasityksiin jarjestelmé-

uudistusprosessista, ja ndin vahentdd muutosvastarintaa ja edistaa jarjestelmén omaksumista.

Jos koulusihteerit pystytaan osallistamaan DigiOne -muutoksen lapiviemiseen ja esimerkiksi
ottamaan mukaan erilaisiin tiimeihin, muutosviestinnan luonne muuttuu luontevammin ja
helpommin “ylhééltd alaispdin” suuntautuvasta kaksisuuntaiseksi ja osallistavaksi. Tdma
voisi tukea koulusihteereja unohtamaan aiemmat huonot kokemuksensa tietojérjestelméuu-
distuksissa, ja suhtautumaan DigiOne-muutokseen entistda positiivisemmin (Faupel &
Helpap 2016). Kaksisuuntainen, dialogimainen viestintéa on myds perusedellytys kaiken-
laiselle organisatoriselle oppimiselle. Ihmisten ottaminen aktiivisesti mukaan muutoksen
suunnitteluun ja toteuttamiseen edistdd myds poisoppimista. Kun ihmiset tuntevat, etta he

hallitsevat ja muokkaavat muutosta, myds poisoppiminen helpottuu (Becker 2010).

Pilottikoulujen kuusi koulusihteeria tulevat todenndkoisesti olemaan erittdin merkittdvassa
roolissa koko koulusihteerikunnan DigiOne-muutoksessa. He ottavat DigiOnen kayttoon
tydsséan ensimmaising, ja tulevat tdamanhetkisen suunnitelmien mukaan toimimaan jatkossa
muun hallintohenkil6ston) lahitukena DigiOneen liittyen. Rogersin innovaation diffuusiteo-
rian mukaisesti merkittavé tekija innovaation omaksumisessa on sen yhteensopivuus ryhman
jasenten yhteisten uskomusten, arvojen ja aiempien kokemusten kanssa. Kun innovaation on
omaksunut 10-20% sosiaalisen ryhman j&senistd, on saavutettu Kriittinen massa minka jal-

keen innovaation levidminen ei enda vaadi ulkoista muutosagenttia. (Rogers 2003, 3-4,
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274). Tasta syysta tulisikin ensi k&dessa varmistaa, etta pilottikoulujen koulusihteerit pysty-
vat toimimaan sosiaalisessa ryhméassddn muutoksen moottoreina, ja saavat tarvitsemansa
tuen kollaboraatioon ja organisatoriseen oppimiseen. Jos DigiOnen implementointi onnistuu
hyvin pilottikouluilla ja niiden koulusihteerien on helppo jakaa positiivista kokemusta ja sa-
nomaa uudesta jarjestelmésta, tdmé todennékaisesti helpottaa DigiOnen hyvaksymista mui-
den koulusihteerien osalta UTAUT -mallin sosiaalisen vaikutuksen mukaisesti, jonka perus-
teella muiden, tietojarjestelman kayttajalle merkityksellisten henkildiden mielipiteilld on

vaikutusta teknologian hyvéaksymiseen (Venkatesh, Morris, Davis & Davis, 2003).

Tulevat onnistumiset DigiOne -muutoksessa on syytd huomioida Kotterin muutosjohtami-
sen mallin kuudennen vaiheen mukaisesti, mita tukee seké teknologian hyvaksymiseen ettéa
organisatoriseen oppimiseen liittyvat tutkimuset. Esimerkiksi Sittig & Singhin (2010) mu-
kaan mittaamisella ja arvioinnilla pysytdan todentamaan tiettyjen prosessien suoritusaiko-
jen/-tehokkuuden paranemista uudella tietojarjestelmélld, ja ndin osoittamaan lyhyen aika-
valin onnistuminen. Oppimisen sanoittaminen ja tunnustaminen edistdd Gorelickin
(2005) mukaan organisatorista oppimista ja organisaation kehittymista, ja Yeon (2003) mu-
kaan organisaatiossa tulisi olla palkitsemisjarjestelmé seké yksilon ettd yhteison oppimiseen.
Kun pilottikoulut saavat ensimmaisté kertaa jonkin prosessin onnistumaan DigiOnen avulla
(esimerkiksi yhden vuosiluokan arviointi ja todistusten tulostus), tdman tunnustamista, sa-
noittamista ja juhlimista ei siis tarvitse piilotella. Tallaiseen onnistumiseen paaseminen vaa-
tii kuitenkin vankkaa pohjaa. Perusteellinen, koulutettavien ehdoilla ja k&ytdnnonléheisesti
toteutettu koulutus, jossa hyodynnetddn keskustelevaa, kaksikehdistd oppimista tukevaa
otetta, on tietojarjestelmauudistusprojektissa avainasemassa. Haasteena on kuitenkin koulu-
sihteerien tydtilanne, joka tehtdvakentén laajuudesta johtuen on jo nyt perin kuormittava.
Pilottikoulujen koulusihteerien roolin, ja tehtdvan- sekd tyonkuvan lapikaynti ja tarvittaessa
muokkaaminen DigiOne-muutosta tukevaksi olisikin tarkeéa.

Seké koulusihteerien fokusryhmakeskustelussa ettd kyselytutkimuksissa nousi esiin koulu-
sihteerien kokemus siitd, ettd he kokevat roolinsa ja tehtdvansé suhteessa esimieheensa reh-
toriin usein epaselvaksi, ja kaipaisivat selkeyttd tyonjakoon. Koulusihteereiltad puuttuu Lah-
den kaupungissa tehtdvankuvaus, ja monet koulusihteerit kokevat, ettei heitd johda kukaan.
Tasté herddkin kysymys, kenen vastuulla DigiOneen liittyvd muutosjohtaminen oikeastaan
on silloin kun se koskee suoraan koulusihteerejd. Rehtorit ovat koulusihteerien esimiehid,

mutta organisaatiomuutoksen vuoksi nédin on ollut vasta kesdstd 2021. Toisekseen
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rehtoreiden oma rooli oppilaitosjohtajana on muuttunut viimeisten vuosikymmenien aikana
yhé vaativammaksi ja kuormittavammaksi. Tarkeimman tehtdvénsa eli pedagogisen johta-
misen liséksi rehtoreiden vastuulla on my6s koulun talous ja kaikki henkilostoasiat. Esi-
merkkind mainittakoon, etté useissa Lahden kaupungin peruskouluissa opetushenkilokunnan
madra on 50 ja 100 henkilon valilla, ja rehtoreita sekd apulaisrehtoreita kussakin koulussa
on vain yksi tai kaksi. Kun tutkimusten mukaan rehtorin tydajasta kuluu keskiméaéarin 22 %
henkilostojohtamiseen (Mékeld 2007, 197) tai alle kolmannes ihmisten johtamiseen (Vuo-
hijoki 2006, 181), yhden koulusihteerin johtaminen jaa vaistamattd monikymmenpaisen
opetushenkilokunnan johtamisen varjoon. Koulusihteerin itseohjautuvuus ja itsensa johta-
misen taidot, ja toisaalta myos kyky ja selva halu hyédyntdd oman kouluyhteisonsa ulko-
puolella olevaa kollegiaalista tukea ja osaamista ovatkin avaintekijoitd DigiOne-muutok-
sessa. Koska koulusihteerit tydskentelevat hajautuneesti eri puolilla kaupunkia olevissa kou-
luissa, taté tukee transformationaalinen johtamistyyli, jossa tietoa jaetaan horisontaalisesti,
organisaation eri tiimien ja yksikodiden valilla (Montes, Ruiz Moreno & Carcia Morales
2005, 1160-1161).

Onkin tarkedé, ettd organisaatio, pitéen siséllaan niin DigiOne-muutoksen ydinryhmat kuin
koulusihteerien omat esimiehetkin, tukevat koulusihteerien halukkuutta keskindiseen yhteis-
tydhon ja siitd kumpuavaan keskindisen luottamuksen ja yhteisen ymmarryksen lisaan-
tymiseen. Antamalla runsaasti mahdollisuuksia kollaboraatioon ja dialogiin niin kasvokkain
tapahtuvina kohtaamisina kuin teknologiavélitteisestikin, koulusihteerien keskinéinen luot-
tamus voi kasvaa, ja synnyttad ilmapiirin, jossa virheetkin sallitaan koska niitd voidaan hyo-
dyntéé oppimisessa. Tama tukee organisatorista tiedon luomista ja oppimista, mika edesaut-
taa niin uuden tietojérjestelmén sujuvaa hyvaksymista kuin omaksumistakin. Jos koulusih-
teerien vahva, keskinainen yhteisty6 saadaan osaksi Lahden kaupungin perusopetuksen toi-
mintakulttuuria, se auttaa myds DigiOne-muutoksen juurruttamisessa. On hyvé tunnustaa
aaneen ja myods miettia syitd siihen, miksei koulusihteereiden keskinéinen, laaja yhteistyo
ole tdhan saakka ollut osa organisaatiokulttuuria. Jos kulttuurista, sen alkuperésta, vah-
vuuksista ja heikkouksista puhutaan organisaatiossa avoimesti ja ddneen, myds sen muutta-
minen muutoksen tarpeiden mukaiseksi on mahdollista (Wellman 2007, 75-76). Tallgin Di-
giOne-muutoksenkin osalta voidaan pé&ésta onnistuneesti Kotterin muutosjohtamisen mallin
viimeiseen eli kahdeksanteen vaiheeseen, jos uudet toimintatavat juurrutetaan osaksi orga-

nisaatiokulttuuria.
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8.2. Tutkielman merkitys ja rajoitteet

Tutkimus vastasi sille asetettuihin tavoitteisiin hyvin. Se antoi hyvan kuvan DigiOneen liit-
tyvén muutosjohtamisen tilasta tutkimushetkelld, sikali kun asiaa tarkastellaan koulusihtee-
rien ndkokulmasta. Tutkimus sai alkuperéisesta tarkoituksestaan poiketen myds toimintatut-
kimuksen piirteitd, silla itsellani on rooli DigiOnen kehittdmisessa ja implementoinnissa
Lahden kaupungissa. Kun havaitsin tutkimusaikana seikkoja, jotka koskivat koulusihteerien
johtamista DigiOne-muutoksessa ja joiden olin tutkimuksessani todennut todennakdisesti
vaikuttavan joko teknologian hyvéksymiseen tai organisatoriseen oppimiseen, pystyin vai-
kuttamaan asioiden kulkuun niin, ettd implementointi voisi edetd paremmin. Ennen kaikkea
pyrin osaltani huolehtimaan siité, ettd koulusihteereille viestitdan ja heitd pidetadn aktiivi-
sesti osallisina muutoksessa. Tutkimus olisi ollut mielenkiintoista tehda alun perinkin toi-
mintatutkimuksena, mutta toimintatutkimus olisi vaatinut pidemmaén tutkimusajan, joten

luovuin ajatuksesta.

Tutkimus kasittelee DigiOne —muutosjohtamista Lahden kaupungissa vain koulusihteerien
nakokulmasta. Perusopetuksen hallinnossa tydskentelee muitakin ammattiryhmig, joten tut-
kimus ei vélttamatta vastaa siihen, miten uuden tietojarjestelman onnistunutta implemen-
tointia voisi johtaa koko perusopetuksen hallinnon kannalta. Tamé voisi olla jatkotutkimus-
aihe, kuten myos jatkotutkimus siind vaiheessa, kun DigiOne on jo otettu kdytt6dn. Samoin
olisi kiinnostavaa selvittada, miten muutosjohtaminen eroaa tietojarjestelman implementoin-
titilanteessa, jos ndkdkulmana on opetushenkildston johtaminen. Opetushenkildston maara
on kuitenkin hallintohenkil6stod huomattavasti suurempi, ja heidan suora vaikutuksensa
koko perusopetuksen perustehtavaan siten merkittavampi (esim. Lahden kaupungissa tyos-
kentelee noin 1000 peruskoulun opettajaa, ja noin 50 hallintohenkiléstoon lukeutuvaa hen-
kilod). Olen kuitenkin tyytyvainen, ettd tarkastelin tutkimuskysymystani nimenomaan kou-
lusihteerien nakokulmasta, silla opetushenkilstosta poiketen koulusihteerien ammattikun-
taa koskevaa tutkimusta ei l0ydy - siitd huolimatta, ettd koulusihteerin ty0 ja olemassaolo on

koulujen arjelle ja toiminnalle mydnnetdan elintarkeaksi.
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Liite 1

Otteita havaintopéivakirjasta (muk. Kananen 2013, 91)

tydkalu vaihtuu.

Ei briefausta.

Aika Mité tapahtui? DigiOne / Kuka/ketkd | Miksi? Seuraus?
muu tietojarjes- | osallisina?
telmduudistus
Kesakuu Koulusihteerit saa- | Muu koulusih- Koulunkaynnin- | Koulusihteerit
2021 vat  ilmoituksen | (Titania) teerit, ohjaajien tyoai- | eivat tieda
kayttdoikeuksien sivistyksen | kaa halutaan al- | mistd on kyse,
tilaamisesta ja tule- johto, kaa seurata ja ra- | heidén 1&-
vista koulutuksista rehtorit portoida uudella | hiesimiehensd
jarjestelmalla. eivat tieda
Opetusvirasto ja | mistd on kyse.
henkildstopalve-
lut paattavat, etta
koulusihteerit to-
teuttavat taman.
Ensimmainen
tieto  uudistuk-
sesta tulee koulu-
tuskutsulinkin ja
kayttooikeusil-
moituksen muo-
dossa
Syyskuu Pilottikoulujen DigiOne koulusih- Hankkeeseen on | Koulusihteerit
2021 koulusihteerit osal- teerit, kutsuttu pilotti- | osallistuvat ke-
listuvat ensimmai- DigiOne- kouluja, joiden | hittdmistydpa-
seen tydpajaan hanke (val- | edustajat osallis- | jaan tietdmétta
takunnalli- | tuvat erilaisiin | mikd DigiOne
nen) ty6pajoihin.  Ei | on.
brieffausta.
Marraskuu Koulusihteerit saa- | Muu koulusih- Opettajien vero- | Jarjestelma-
2021 vat kutsun Aico- | (Aico) teerit, tusarvoruokailu- | uudistus toteu-
koulutukseen Provincia | jen raportointi- | tetaan  ilman

ettd kouluisih-
teerien la-
hiesimiehet

ovat siitd tietoi-

sia.




Helmikuu E.S. vaihtaa tehta- | DigiOne AlJ., ming, ?
2022 vid S.M.
Maaliskuu L.K. ilmoittaa irti- | DigiOne AlJ., ming, | Ylin esimies, | Viikkopalave-
2022 sanoutumisestaan P.H. (tieto- | hankkeen ”suoje- | rissa siitd, ettd
hallinto) lija” on poistu- | seuraajan on ol-
massa tava yhtd Di-
giOne-myon-
teinen tai muu-
tos on uhattuna
Maaliskuu DigiOne kick offin | DigiOne AlJ., P.L, | Koulusihteerit Koulusihteerit
2022 kutsuvieraslistaa mina paéatetaan harkin- | kutsutaan tilai-
joudutaan  Karsi- nan jalkeen pitda | suuteen, ovat
maan kutsuvieraslis- tyytyvaisié
talla
Maaliskuu DigiOne -kick of- | DigiOne AlJ. sivis- | Hankkeeseen si- | ?
2022 fiin etsitan apuka- tyksen hen- | toutuneita henki-
sié tapahtuman jar- kilosto 16itd on vaikea
jestelyihin loytaa
Maaliskuu DigiOne kick off | DigiOne koulusih- koulusihteerit Koulusihtee-
2022 toteutuu teerit, reh- | ovat tyytyvdisia | rien innostus,
torit kutsuun ja tapah- | luottamus  ja
tumaan tietdmys hank-
keen  suhteen
kasvaa
Huhtikuu DigiOne ICT pp | DigiOne hankkeessa | pilottikoulujen huoli koulusih-
2022 ryhmén on site -ta- mukana koulusihteereja teerien kyvyk-
paaminen Helsin- olevien kaavaillaan Di- | kyydesté ja jak-
gissa kaupun- giOne -tukihen- | samisesta roo-
kien ict- | kildiksi lissa
edustajat
Huhtikuu Pilottikoulujen DigiOne AJ., mind | Hankepaallikkd | Varjotilaisuus
2022 koulusihteereille ehdottaa, ettd Di- | toteutumassa
suunnitellaan  ta- gipolku-tapaami- | toukokuussa
paamista sen  yhteydessd | 2022

koulusihteereille
jarjestettaisiin

”varjotilaisuus”




Huhtikuu
2022

Syntyy  keskuste-
lua erilaisista Di-
giOne-ryhmistd ja
henkil6iden rooli-

tuksista niissa

DigiOne

AJ, LH,
P.L., L.K.

Todetaan tarve
istua alas ja kir-
kastaa kokonais-
kuvaa ryhmien

toiminnasta




Liite 2
Kutsu fokusryhmékeskusteluun
(lahetetty kaikille Lahden kaupungin koulusihtereille 11.3.2022)

Hei koulusihteerit!

Olen siirtynyt opinnoissani graduvaiheeseen. Graduni tyonimi on “Muutosjohtamisen valineita
teknologian hyvaksymiseen ja organisatoriseen oppimiseen — Lahden kaupungin koulusihteerit
osana DigiOne-hanketta”.

Tarvitsisin empiirista materiaalia ty6tani varten, ja olisi mahtavaa, jos osallistuisit 24.3. DigiOne
kickoff -pdivan paatteeksi pieneen, vain koulusihteereille tarkoitettuun yksityistilaisuuteen eli ns.
fokusryhmakeskusteluun Fellmanniassa. Siella olisi tarkoitus vapaamuotoisesti ja rennosti jutus-
tella siitd, millaiset fiilikset teilld on DigiOnea ja koko hanketta kohtaan. (Viela ei ehka oikein min-
kdanlaiset, mutta siksi ajoitankin tdman kick offin yhteyteen, josta toivottavasti saatte mukaanne
edes jotain evaita!)

Tarkoituksenani on tallentaa keskustelu, jotta voin sitten analysoida tuntemuksianne ja ajatuksi-
anne ja sijoitella niita tuon teoreettisen viitekehyksen (muutosjohtaminen/teknologian hyvaksy-
minen/organisatorinen oppiminen) sisdan.

Toivottavasti tdma tallennus ei kuitenkaan ole kynnyskysymys; tallenne tuhotaan analyysin jal-
keen, ja varsinaisessa tyossa keskustelijat esiintyvat anonyymeina.

Jos pystyt auttamaan ja voit tulla jutustelemaan, laittaisitko minulle sahkdpostia viimeistaan ma
14.3. niin osaan varata sopivan tilan ja sopivan maaran naposteltavaa ja virvokkeita etta jaksetaan
jutellal

Keskustelu olisi siis to 24.3. klo 15.30-16.30 Fellmanniassa. My6s Teamsilla voi osallistua.

Ystavallisin terveisin,

Erika Kahkonen
Tietojarjestelmasuunnittelija
Sivistyksen palvelualue

p. 044 482 6991



Liite 3
Webropol —kyselyn kysymykset, toteutettu 7.-15.4.2022

DigiOne & Lahden koulusihteerit

1. Millaisia ajatuksia DigiOne herattaa sinussa?

2. Missa olet ndhnyt tai kuullut DigiOne -viestintaa?
Lahden kaupungin intrassa
Perusopetuksen uutiskirjeessa
Sosiaalisessa mediassa (Instragram, Twitter, Facebook..)
Painetussa mediassa (esim. Etela-Suomen Sanomat)
epavirallisena "kaytavdapuheena"
DigiOne kick off -tapahtumassa
verkossa pidetyissa infotilaisuuksissa

muualla, missa:

3. Mitd odotuksia sinulla on DigiOnen suhteen?

4. Mika haasteita tai riskeja DigiOne -hankkeessa voi koulusihteerin
nakokulmasta olla odotettavissa?

5. Millaiseksi koet koulusihteerien johtamisen Lahdessa? Kenen/keiden koet
johtavan itsedsi? Ketka mielestdsi johtavat DigiOne -hanketta?



Liite 4

Webropol —kyselyn kysymykset, toteutettu 3.-12.11.2021

LAHDEN KOULUSIHTEERIT JA TEAMS

1. Mihin ikdryhm&an kuulut? *
20-29v / 30-39v / 40-49v / 50-59v / 60-69v

2. Miten suhtaudut uusien teknologioiden/ohjelmistojen kiyttéénottoon tyéssisi? *
1/2/3/4/5

Uudet teknologiat ahdistavat ja kuormittavat minua (1) - Suhtaudun uusiin teknologioihin

aina innolla ja avoimin mielin (5)
3.Mihin tarkoituksiin hyodynnat Teamsia télla hetkella? *

Palaverit / Tiedon jakaminen /Tiedon etsiminen ja hankkiminen /Yleinen kommunikointi
(esim. pikaviestintd) / Koulutukset ja webinaarit / itsensé kehittdminen / En kadyta tilla het-

kelld Teamsia / Muu:
4. Kuinka helppokayttdisena koet Teamsin?*
1/2/3/4/5

Todella vaikeaselkoinen ja hankala: kdytén oppimiseen tarvitsee paljon opastusta (1) - Erit-

tain kayttajaystavallinen ja selkea: monipuolisen kdyton oppii helposti itsenaisesti (5)
5. Mitka ovat niitd haasteita, joita koet Teamsin kdytossa talla hetkella?

6. Tukeeko esimiehesi/organisaatiosi riittdvasti koulusihteerien keskindistd yhteisty6ta ja tiedon jaka-

mista? Miten se ndkyy kdytannossa?

7. Mika olisi sinun mielestési tehokkain / sinulle mieluisin tapa jakaa tietoa kaikkien koulusihteerien hy6-

dynnettdvdksi?*

Teams / Jokin muu virtuaalinen tyétila / Sdannolliset tapaamiset kasvokkain / Sdhkdposti /

Muu:
8. Haluaisitko jakaa enemman tietoasi, osaamistasi ja ideoitasi muille koulusihteereille?*
1/2/3/4/5

En koe siihen minkaanlaista tarvetta tai halua. (1) - Tekisin sen oikein mielellani; minusta se

olisi erittdin hyodyllista. (5) *



