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KASITTEIDEN MAARITTELY

Tuotannonohjaus:

Tuotannonohjaus on tuotantojarjestelmien eri osien (myynti,
markkinointi, tuotanto, logistiikka) yhteen sopeuttamista tuotan-

totavoitteiden saavuttamiseksi.

Toiminnanohjausjérjestelméa / ERP-jarjestelma:

Tietojérjestelmat:

Projekti:

Prosessi:

ERP (Enterprise Resource Planning) -jarjestelmé eli toiminnan-
ohjausjarjestelma on yrityksen tietojarjestelmé, joka yhtendistaa
eri toimintoja, kuten tuotannon, jakelun, varastonhallinnan, las-
kutuksen ja kirjanpidon. Nykyaikaisissa jarjestelmissa niihin voi
sisdltya erilaisia osioita, joita voidaan ostaa ja ottaa kayttoon vai-

heittain.

Tietojarjestelma on ihmisistg, tietojenkasittelylaitteista, tiedon-
siirtolaitteista ja ohjelmistoista koostuva jarjestelmd, jonka tar-
koituksena on tietojen késittelyn avulla tehostaa ja helpottaa toi-

mintaa tai tehda se ylipdatdan mahdolliseksi.

Ennalta méarattyyn padméaaraan suuntaava tehtéva, joka on kus-

tannuksiltaan, ajallisesti ja laajuudeltaan rajattu kokonaisuus.

Vaiheista muodostuva tapahtumasarja.
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1 JOHDANTO

Toiminnanohjausjarjestelmé tukee yrityksen toimintaa kokonaisvaltaisesti. Toiminnanoh-
jausjarjestelma on suunnittelun tukena, jakaa tietoa eri toiminnoille, helpottaa ja nopeuttaa
eri tydvaiheita ja mahdollistaa tehokkaan ja reaaliaikaisen tiedon siirron organisaation si-
sélla. Nain ollen tyon tehokkuus kasvaa ja tieto saadaan jaettua vaivattomasti organisaation
eri toiminnoille. Tietotekniikan jatkuvassa kehityksessé tulee jarjestelmia uudenaikaistaa,
jotta voidaan saavuttaa paras mahdollinen kilpailukyky kasvavilla markkinoilla. Yrityksissa
jatkuvat muutokset ovat ndin ollen vaistamattomia ja ne koskevat niin henkiléstod, yrityksen
johtoa kuin muitakin sidosryhmid. Yritysten muutostarpeet voivat syntyvét niiden omista
tavoitteista, sidosryhmien vaatimuksista tai omistajien tahdosta. Muutosta tulee aina johtaa.
Muutoksen johtaminen ja l&pivienti vaatii monenlaista osaamista, tietoa ja taitoa. Se voidaan
néhd& projektina, joka tulee ensin suunnitella, toteuttaa ja lopulta arvioida, kuinka muutok-

sessa on onnistuttu.

Opinndytetyoni toimeksiantajana on maitotuotteita valmistava meijeri Osuuskunta Maito-
kolmio. Maitokolmiolla on tuotantoa seka Sievissa etta Toholammilla. Toiminnanohjausjar-
jestelman hankinta ja k&yttéonotto on suuri investointi yritykselle, ja siksi Osuuskunta Mai-
tokolmiossa toiminnanohjausjarjestelman valinnassa kaytettiin konsultin apua jarjestelmien
Kilpailutus- ja tarjousvaiheessa. Konsultti toimi puolueettomasti ja auttoi tarjouspyyntéjen

ja tarjouksien arvioinnissa.

Opinndytetyon tavoitteena on selvittdd Osuuskunta Maitokolmion Toholammin tuotantolai-
toksen henkil6ston tyytyvaisyytta Osuuskunta Maitokolmiossa alkuvuodesta 2015 kayttoon-
otettuun toiminnanohjausjarjestelmaén ja kuinka kayttdonotossa on henkildston mielesta on-
nistuttu. Tutkimuksella halutaan myos selvittdéd henkildston lisdkoulutustarpeita ja kehitys-
ideoita toiminnanohjausjarjestelméén ja toimintaan liittyen. Tutkimus suoritettiin kvalitatii-
visena eli laadullisena tutkimuksena kayttaen teemahaastattelua ja se kohdistettiin henkil6s-
toon, joka on toiminnanohjausjarjestelman kanssa tekemisissd. Toiminnanohjausjérjestelma
otetaan vaiheittain kdyttoon ja tutkimuksen toteutusvaiheessa se oli kaytdssd myynnin ja lo-

gistiikan toiminnoilla. Tutkimuksen pddongelmana on:



Millaisia kasityksia Osuuskunta Maitokolmion henkiléstélla on vuonna 2015 kayttoon-

otetusta toiminnanohjausjarjestelmasta?

Padongelma jaetaan seuraaviin alaongelmiin:

1. Miten henkil6std kokee toiminnanohjausjarjestelmén kéayttédnoton projektin onnis-
tumisen?

2. Miten tyytyvainen henkil6std on kayttéonotettua toiminnanohjausjarjestelmaé koh-
taan?

3. Millaisia lisékoulutustarpeita henkil6sto kokee olevan toiminnanohjausjarjestelméén
liittyen?

4. Miten muutos otettiin henkildstossa vastaan?

Kuviossa 1 kuvataan teoreettinen viitekehys ja tutkimusasetelma. Toiminnanohjausjarjestel-
méan hankinta ja kayttéonotto on laaja kokonaisuus, josta hankinnan ja k&yttéonoton kautta
syntyy yritykselle muutostilanne. Toiminnanohjausjérjestelméa pidetéan yrityksen ytimena
jolla kaikkia yrityksen prosesseja voidaan hallita ja joiden helppokéyttdisyys on noussut yh-
deksi tarkeimmisté valintakriteereistd. Kasvuyrityksen tulisi valita skaalautuva ja helposti
yrityksen liiketoiminnan muutoksiin mukautuva toiminnanohjausjérjestelma, jonka tulee so-
pia organisaation kayttoon. Henkiloston sitouttaminen muutokseen on avainasia. Yrityksen
muutostilanteeseen kuvataan kasitteet muutoksen johtaminen ja muutoksen tuomat vaiku-
tukset. T&ssd opinndytetyodssa keskitytddn muutokseen ja muutoksen johtamiseen organisaa-
tiossa ja niiden lisaksi késitelldan viestintdd muutoksessa. Tutkimustuloksia hy6dyntéen voi-
daan toimintaa tehokkaasti kehittdd k&yttéonotetun toiminnanohjausjarjestelman lisaksi.
Henkildston haastattelujen perusteella tehtévien analyysien ja kehittdmisehdotuksien poh-

jalta saadaan tutkimustuloksia, joita voidaan kéyttd4 apuna toiminnan kehittdmisessa.
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KUVIO 1. Teoreettinen viitekehys ja tutkimusasetelma



2 OSUUSKUNTA MAITOKOLMIO

Osuuskunta Maitokolmio on tuottajien omistuksessa oleva osuuskunnallinen elintarvikeyri-
tys. Maitokolmion paatoimintoihin kuuluu kehitt&d, valmistaa ja markkinoida maitotalous-
tuotteita ja niihin liittyvié palveluita. Vuonna 2014 Maitokolmion liikevaihto oli yli 42 mil-
joonaa euroa. Sen markkina-alueena on koko Suomi ja asiakkaina lahes kaikki yritykset,
jotka harjoittavat elintarvikkeiden vahittdiskauppaa. Osuuskunta Maitokolmion tuotanto si-
jaitsee kahdessa eri yksikossa, Sievissa ja Toholammilla. Henkilostdd osuuskunta ty6llistaa
noin 80 henkilda. (Osuuskunta Maitokolmion toimintakertomus 2014.) Osuuskunta Maito-
kolmion keréilyaluetta kutsutaan maitomaakunnaksi, johon kuuluvat Toholammin, Sievin,
Lestijarven, Kannuksen, Kalajoen ja Kokkolan (Ullava, Lohtaja), Nivalan ja Haapajarven
alueet (Osuuskunta Maitokolmio 2013). Kuviossa 2 on esitetty Osuuskunta Maitokolmion

logo.

Maitokolmio

KUVIO 2. Osuuskunta Maitokolmion logo (Osuuskunta Maitokolmion toimintakertomus
2014)

Sievin meijerissa valmistetaan rahkatuotteet seka kylmaketjun mehutuotteet ja siell& toimii
myo6s EL-MA (elintarvike- ja maatalousmyyméld) -tuottajamyynti. Mehutuotteet valmiste-
taan Mehukolmio Oy:ssd, joka toimii Sievissd Maitokolmion tuotantolaitoksen yhteydessa
ja jonka omistavat yhdesséd Osuuskunta Maitokolmio sekd Eckes-Granini Finland Oy. To-
holammin tuotantolaitoksella valmistetaan maidot, kermat, piimét, viilit ja rasvat. Toholam-
min meijeri vastaanottaa maitoja kuukausittain noin 40 miljoonaa litraa omilta tuottajiltaan
sekd muilta meijereiltd, l&himaidontuottajia on noin 120. Maitokolmion valmistuksesta osa
tapahtuu kaupan omalla merkill& Private label-tuotantona, ja se on lisaksi merkittava logis-
tilkkatalo, sill4 se toimittaa oman jakelunsa lisdksi noin 30 muun valmistajan tuotteita teol-
lisuuteen ja vahittaiskauppaan. (Mehukolmio Oy 2012; Osuuskunta Maitokolmio 2013.)



Osuuskunta Maitokolmion toimintaan kuuluu niin asiakkaan, laadun, tuloksellisuuden kuin
toiminnan kehittdmisen arvoja. Asiakkaille halutaan tarjota laadukkaat ja alueen parhaimmat
tuotteet, vastata heidan tarpeisiinsa ja odotuksiinsa, sek& luoda positiivisia mielikuvia niin
tuotteiden kuin toiminnan osalta. Tuotteiden ja palvelujen hinta-laatusuhde pidet&dan par-
haimmalla tasolla, henkilGston tieto-taitotaso yllépidetddn vastaamaan nykypéivan vaati-
muksia ja yhteistyd seka ulospéin ettd organisaation sisélla on rehtid, avointa, osaavaa ja
ystavéllistd. Tuloksellisuuden osalta toiminta pyritdén pitdimaéan kustannustehokkaana seka
kannattavana ja tuottamalla lisdarvoa niin asiakkaalle, kuin omistajillekin, seka sitoudutaan
asetettuihin taloudellisiin ja laadullisiin padmé&ériin. Toiminta pidetdan jatkuvalla kehityk-
selld vireand, otetaan huomioon eettiset periaatteet, kehitetddn ja parannetaan tuotteita ja
toimintaa, seka tunnetaan vastuuta ympariston ja alueen hyvinvoinnista. (Osuuskunta Mai-
tokolmio 2013.)

Osuuskunta Maitokolmion juuret ulottuvat yli sadan vuoden taakse ja sen synty on monivai-
heinen ja mielenkiintoinen. Syksylla 1905 Toholammin Osuusmeijeri aloitti toimintansa Ni-
vankosken rannalla Toholammin kirkonkyl&lla. Sievin ensimmainen osuusmeijeri perustet-
tiin kymmenen vuotta myéhemmin. Toiminta kuitenkin tuntemattomasta syysté keskeytyi
jo puolen vuoden kuluttua. Tammikuussa 1917 toiminta meijerissa aloitettiin uudelleen,
mutta toiminta paattyi viiden kuukauden kuluttua. Uusi meijeri avattiin Sievin Salonméelle
vuonna 1923. Vuonna 1924 Sievin Markkulassa toimintansa aloitti myos toinen meijeri. Sie-
vissad toimivat kaksi eri meijerid yhdistettiin yhdeksi meijeriksi vuonna 1958. Sievin meijerin
tulipalon seurauksena yhdistyivat Sievin ja Toholammin meijerit ja maaliskuun 14. paivana

1966 syntyi Osuuskunta Maitokolmio. (Marjakangas 2005.)



3 TOIMINNANOHJAUSJARJESTELMAN KAYTTOONOTTO

3.1 Yleista

Tietokoneiden yrityskayttoon tulemisesta asti haaveiltiin jarjestelmastd, jossa yksi laaja tie-
tokonejérjestelma voisi ohjata koko yrityksen toimintaa ja sen resursseja ihmista paremmin.
Kuitenkin vasta 1990-luvulla pééstiin 1ahemmas tata haavetta, jolloin eri toimittajilta ilmes-
tyi erityisia yritysjarjestelmi, joita kutsutaan toiminnanohjausjérjestelmiksi. Toiselta nimel-
tdén naitd kutsutaan englannin kielisella lyhenteelld ERP (Enterprise Resource Planning) eli

suoraan k&annettynd yrityksen resurssien suunnittelu. (Tiirikainen 2010, 31.)

Yritystoiminnassa tietotekniikan rooli kasvaa jatkuvasti. Toiminnanohjausjarjestelmét ovat
yleisi& suuryrityksissd, mutta pienissd organisaatioissa niiden k&ytté on harvinaisempaa.
Toiminnanohjauksen kohteena ovat yrityksen perustoiminnot, joita ovat esimerkiksi han-
Kinta, varastointi, tuotanto, jakelu, myynti ja laskutus. Tietojarjestelméssa yrityksen toimin-
taa kuvataan prosessina, jossa luodaan ihmisten ja koneiden avulla hyodykkeita tai palveluja.
N&mé prosessit voidaan automatisoida seka integroida toisiinsa toiminnanohjausjérjestel-
maén avulla. Toiminnanohjausjarjestelméalld voidaan helpottaa yhtendisen ja oikeellisen tie-
don jakamista yrityksessd. Toiminnanohjauksen tarkoituksena on lisaksi tehokkaasti hyo-
dyntéé teollisen yrityksen henkilostod, koneita ja laitteita sek& muita resursseja. Jarjestel-
mien avulla voidaan systemaattisesti hallinnoida sellaisia tieto- ja tapahtumamaéarida, mika
olisi kasin kaytdnnossd mahdotonta. (Lehtonen 2004, 127-128.)

Jatkuva koventunut kilpailu ja yritysten toimintaympériston muuttuminen aiheuttavat tuo-
tannonohjaukselle ja logistiikalle uusia haasteita. Tuotannolta odotetaan joustavuutta ja te-
hokkuutta, toiminnan tulisi olla kustannustehokasta ja asiakasta pitéisi pystya palvelemaan
entista paremmin. Tavoitteiden saavuttamiseksi edellytetaan tiivista yhteistyota seka yrityk-
sen eri toimintojen, kuten myynnin, markkinoinnin ja hallinnon kesken ettd muiden yritysten
kuten alihankkijoiden kanssa. (Miettinen 1993, 7.)



3.2 Toiminnanohjausjarjestelman hankinta ja kayttéonotto

Yritykselle voidaan hankkia toiminnanohjausjarjestelma standardipakettina, tai se voidaan
koota eri toimittajien yksittaisistd, yrityksen tarpeisiin sopivista toisiinsa linkitettavista osa-
ratkaisuista. Useampien eri osaratkaisujen valinnassa yritykselle syntyy enemman ty6ta ra-
japintojen yll&pidosta. Yhden standardipaketin valinnassa on syyta tarkkaan miettia, mika
markkinoilla tarjonnassa olevista jérjestelmista vastaa parhaiten yrityksen vaatimuksiin.
(Lehtonen 2004, 134.) Valintaan vaikuttavat mm. yrityksen toimiala ja koko, seka jarjestel-
mé&n mukautuvuus taivuttaa organisaatiokohtaisiin tarpeisiin. Toimittajalla olisi hyvéa olla
kokemusta toimialalta ja sen tulisi olla asiakkaan kannalta sopivan kokoinen. Pienill& toi-
mittajilla on riski kadota markkinoilta ja suurempi toimittaja ei vélttdmatta tarjoa riittdvaa
tarkeyttd ja huomiota pienelle asiakkaalle. Pienempien toimittajien véhainen asiakasmééra
saattaa olla syynd toiminnan loppumiselle. Jos toimittajan yritystoiminta loppuu voi se ai-
heuttaa asiakkaalle ongelmia, kuten tukipalvelujen, tuotteen péivityksen ja lisosien tarjon-
nan paattymisen. Suurempien toimittajien intensiteetti saattaa jakautua monelle eri asiak-
kaalle, jolloin palvelu voi olla heikompaa. (Myllymaki, Hinkka, Hirvensalo & Hamaldinen
2015, 39.)

Demonstraatio jarjestetddn potentiaalisimmista jarjestelmista ja toimittajista, jonka jalkeen
jatkoon valituille l1ahetetddn ehdotuspyynto ja saatuja ehdotuksia verrataan. Yhden tai muu-
taman toimittajan kanssa edetd&n sopimusneuvotteluun, jota saattaa edeltda tarjouspyynnon
kasittely. (Hinkka ym. 2015, 39-40.)

Suuryrityksissa toiminnanohjausjarjestelmien kayttdonottoprojektien péavaiheet kulkevat
osin limittaisind vaiheina, jotka on kuvattu kuviossa 3. Madrittelyvaiheessa maaritellaan yri-
tyksen tavoiteprosessit ja muodostetaan toiminnanohjausjarjestelman yksityiskohtainen ku-
vaus. Kehitysvaiheessa voidaan toteuttaa tietotekninen sovellus méérittelyn mukaan. Erillis-
ten toimintojen toimivuutta testataan seké yksikkotestauksessa yksittaisind elementteina etta
integrointitestauksessa toimintojen muodostamia kokonaisuuksia. Toiminnanohjausjarjes-
telmén toimiessa myds muiden sovelluksien rajapinnoilla jarjestetdan loppukayttéjien ja hal-
lintahenkildston koulutusta niin jarjestelman kéyttdon kuin toimintatapaankin liittyen. Kéyt-
toonotto voi alkaa rajatulla liiketoiminta-alueella ja sen jalkeen edeté vaiheittain koko yri-

tykseen. Lopuksi jarjestetdan kayttajille yllapito ja kéayttajatuki. (Lehtonen 2004, 135.)
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KUVIO 3. Toiminnanohjausjérjestelman kayttoonottoprojektin paévaiheet (mukaillen Leh-
tonen 2004, 135)

Yrityksen omat valmiudet vaikuttavat toiminnanohjausjarjestelmén kayttoonoton laajuu-
teen. Mikali tarvittavaa rekisteritietoa ei ole tai se on puutteellinen, joudutaan osana projektia
tuottamaan ndmé tiedot, mika tulee huomioida aikatauluja ja kustannusarviota laadittaessa.
(Lehtonen 2004, 138.) Toiminnanohjausjarjestelmén kayttdonotto on yritykselle projektina
laajuudeltaan merkittava. Projekti toteutetaan usein yhteistydssé ulkopuolisen konsultin tai
projektitiimin kanssa, koska yrityksen omat resurssit tai osaaminen eivat valttdmatta riita.
(Lehtonen 2004, 135.) Toisinaan ulkopuolisen asiantuntijan k&ytosta voi olla enemmaén hait-
taa tdmén viedessa osaamisen mukanaan l&htiessdén tai suositeltavat ratkaisut eivét toimi
kohdeyrityksessa. Yrityksen oma henkil6std voi myds suhtautua konsultteihin varaukselli-
sesti. (Lanning, Roiha & Salminen 1999, 79.)



Ulkopuolisen asiantuntijan tehtdvéna on tarjota puolueetonta ja laajaa nakemystaan seka ko-
kemustaan aikaisemmista projekteista. Ulkopuolinen toimija pystyy ndkemaan yrityksen toi-
minnan vapaasti monesta eri ndkokulmasta, koska ei ole kangistunut yrityksen jokapéivai-
siin kaavoihin ja pystyy kyseenalaistamaan asioita, joita pitkaan tyoskennelleet pitavat itses-
tdanselvyyksiné. Kehittyvan organisaation on kuitenkin haluttava muutosta ja tehtava itse
suurin osa sen vaatimasta tyosta. Ulkopuolisen sitoutuminen yritykseen ei ole samanlaista
eika silla ole tarvittavaa yksityiskohtaista paikallistuntemusta tai asemaa yrityksen olemassa
olevassa hierarkiassa, kuin yrityksen omalla véaell&. (Lanning ym. 1999, 79-80.) Karri Ko-
sonen on tutkijaryhmansg kanssa tutkinut suomalaisia toiminnanohjausjarjestelmaprojek-
teja, niiden kestoja ja kustannuksia. Yrityksissé kustannukset ovat nousseet oletettuja suu-
remmiksi, eiké suurin kustannusera ole itse ohjelmistot tai laitteet, vaan kustannukset synty-
vat tyostd, konsultoinnista, oman tydn osuudesta seké koulutuksesta. Koulutuksen riittavyys

on yksi projektien onnistumisen edellytys. (Lehtonen 2004, 136-138.)

Panorama Consulting on vuonna 2014 toteuttanut ERP-tutkimuksen, jossa selvitettiin ERP-
jarjestelmien valintaa, toteutusta ja tyytyvaisyytté eri toimialoilla ja maantieteellisilla alu-
eilla yrityksen koosta riippumatta. Tutkimukseen osallistui 192 yritystd, jotka olivat hankki-
neet tai ottamassa kayttoon ERP-jarjestelmad. Vastanneista yrityksista 39 prosenttia olivat
ottaneet kayttéon ERP-jarjestelmén, 35 prosenttia ottamassa parhaillaan kayttoon ja 19 pro-
senttia suunnitteli ottavansa. Raportissa esitetddn yhteenvetona yritysten kokemuksia ERP-
ohjelmistojen asiakkaina, heidan toiveitaan liittyen myyjiin, konsultteihin ja kayttdonottoon
yleensd. Tutkimuksesta kdy ilmi, ettd organisaatiot ovat ymmarténeet ERP-jarjestelmien
hyddyn. 15 prosenttia vastanneista halusi parantaa litketoiminnan suorituskykyad, 14 prosent-
tia integroida jarjestelmi& eri toimipaikoissa, 12 prosenttia halusi parantaa asiakaspalvelua

ja 11 prosenttia varmistaa raportoinnin toiminnan. (Panorama Consulting 2014.)

Hankkeissa on ymmarretty myos ulkopuolisen konsultin apu. Tutkimuksen mukaan 83 pro-
senttia oli vuonna 2014 kayttanyt ERP-hankkeessa ulkopuolista konsulttia tai konsulttiyri-
tystd. 39 prosenttia vastaajista kaytti konsulttia valinta- ja hankintavaiheessa, 29 prosenttia
sekd suunnittelu- etta toteutusvaiheessa. ERP-raportin mukaan viimeisen neljan vuoden ai-
kana tehdyissé tutkimuksissa 54 prosenttia hankkeista oli ylittanyt suunnitellun budjetin, 72
prosenttia ylittdnyt projektille suunnitellun keston ja 66 prosenttia koki, ettd hankkeesta oli

saatu alle 50 prosentin hyoty. Organisaatioissa, joissa ylitettiin projektin suunniteltu kesto,
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ilmoitettiin padsyyné olevan organisaation ongelmat. Kuitenkin néissd organisaatioissa ra-
hallinen panostus organisaatiomuutoksiin ja liiketoimintaprosessien hallintaan oli mitatonta.

(Panorama Consulting 2014.)

3.3 Kaytettavyyden maaritelma

Kaytettdvyydessé on kyse ihmisen ja koneen vélisestéd vuorovaikutuksesta (Human-Compu-
ter Interaction, HCI tai Computer-Human Interaction, CHI), jolla viitataan yleensa koneen
tai verkkosivun helppokéyttoisyyteen. Kéytettavyys voi olla hyvaa tai huonoa ja sité voidaan
parantaa esimerkiksi kayttajaa helpottavilla pienilla vihjeilla. Kaytettavyys tieteenalana ka-
sittelee ja tutkii sellaisia ominaisuuksia, jotka tekevét tuotteen kaytettdvyydesta hyvan tai
huonon. Tuotteen ominaisuutena kaytettdvyys kuvaa, kuinka sujuvasti tuotteen toimintoja
kayttaja pystyy kayttdmaan paastdkseen haluamaansa paaméaaraan. Kaytettavyyden ja kéyt-
toliittymien yhteydessé puhutaan myds intuitiivisesta kayttoliittyméasté. Intuitiivisuus tar-
koittaa, ettd koetaan tilanne tutuksi aikaisemman kokemuksen pohjalta. Jos kayttoliittyma ei
ole taysin samanlainen aikaisemmin oppimamme kanssa, mutta se kuitenkin muistuttaa
kayttamaamme liittymé&a, se on intuitiivinen ja osaamme kayttaa sitd. Intuitiivisuuden tunne
on kuitenkin yksilollinen, koska se perustuu aikaisempaan kokemusmaailmaan. (Kuutti
2003, 13-14.)

Tiukasti rajattuna kéytettavyys on késittdnyt vain kayttoliittymat. Kuitenkin markkinoille
tulevat tuotteet ovat epdonnistuneet, vaikka niissé olisi ollut hyvin pitkalle ajateltu kaytto-
liittym&. Kéaytettavyyteen vaikuttaa lisaksi tuotteen rakenne ja sen ominaisuuksien valinta.
Hyvassé kayttoliittymassa tulee olla juuri kayttdjén tarvitsemat ominaisuudet selkeésti esilla.
Kaytettavyyden huomioiminen on trke&d markkinoinnin kannalta, koska tietoteknisten so-
vellusten markkinat ovat erittain kovan kilpailun alla. Kéytettavyydella voidaan myds tehos-
taa toimintaa, koska kaytettavyysongelmat voivat lisata tyon tekemiseen kuluvaa aikaa.
(Kuutti 2003, 15-16.)

Moni tutkija on kehittanyt kaytettavyydelle mittareita, joilla sit4 voidaan mitata. Jacob Niel-
sen on tutkinut ja kirjoittanut erityisesti www-kayttoliittymien kaytettdvyydesta. Nielsen

maarittelee kéytettdvyyden olevan laadun ominaisuus, joka arvioi, miten helppoa kayttéliit-
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tymi& on kayttad. Nielsenin kehittdmat mittarit ovat opittavuus (learnability), tehokkuus (ef-
ficiency), muistettavuus (memorability), virheettémyys (errors) ja tyytyvaisyys (satisfac-
tion). Opittavuudella tarkoitetaan sitd, kuinka helposti kayttdja oppii suorittamaan perusteh-
tavat ensimmaisilla kayttokerroilla. Tehokkuus késittelee sitd, kuinka nopeasti henkil6 voi
suorittaa tehtavia jarjestelman oppimisen jalkeen. Muistettavuus korostuu satunnaisten kayt-
tajien kohdalla, koska silla méaaritell&én sita, kuinka hyvin jarjestelma on kéyttajan muistissa,
vaikka edellisesta kayttokerrasta on kulunut jo aikaa. Virheettomyydelld tarkoitetaan sita,
ettd kayttajat tekevat jarjestelmad kayttdessddn mahdollisimman véhan virheitd ja kuinka
helposti virheistd toivutaan ja kuinka vakavia ndma virheet ovat. Tyytyvéisyydelld tarkoite-
taan kayttokokemusta ja sitd, kuinka miellyttavaa jarjestelmaa on kayttaa. (Nielsen 2012.)

Kaytettdvyyden komponentit on koottu kuvioon 4.

KUVIO 4. Kaytettavyyden komponentit

Kaytettavyyttd on késitelty myos standardointijarjeston 1SO:n tydssé, joka kuuluu tietojar-
jestelmien yhteyteen sovellettuun ISO 9241-standardiin. Standardin osassa 11 on méaritelty
kaytettavyyden tekijoitd ja sen mittareita. Madritelmassa kaytettavyys on esitetty kokonai-
suudeksi, jossa méadritelld&dn miten hyvin tietyt maaritellyt kayttajat kykenevét kayttamaan
kaytossaan olevia tyovélineitd tehtéviensa suorittamiseen tietynlaisessa ympéristossa saa-
vuttaakseen asetetut tavoitteet. ISO 9241 nostaa tarkeiksi tekijoiksi kayttajan, hanen tehta-
vansa, kaytetyt tyovalineet ja toimintaympariston, jotka tarjoavat vankan perustan ohjelmis-
tojen suunnittelulle. Kaytettdvyyden mittareiksi standardi osoittaa samoja tekijoita kuin
Nielsen: tehokkuus, vaikuttavuus tai tuottavuus ja kayttajan tyytyvaisyys. Mittarit ovat si-
sélloltaan laajoja ja siksi ne tulisi maaritelld tapaus- ja jarjestelmakohtaisesti. (Kuoppala &
Nieminen 1998.)

Kaytettdvyydessé otetaan huomioon, miten tuloksekkaasti, tehokkaasti ja tyytyvaisené tuot-
teen kayttajat voivat tyoskennelld, ja siksi se on tuotteiden suunnittelussa tarked tekija. Saa-
vutetun kaytettdvyyden tason méarittamiseksi on valttaméatonta mitata k&yttajien suoriutu-
mista ja tyytyvaisyyttd ndiden kayttaessé tuotetta. Kaytettdvyyden mittaus on myos térkeaa,
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koska eri tekijoiden vuorovaikutus on monimutkaista. Siihen vaikuttavat kayttajat, tavoit-
teet, tehtdvien ominaisuudet ja kayttétilanteen muut tekijat. Kaytettavyyden mittaamiseen
voidaan kerété tietoa objektiivisesti tai subjektiivisesti. Objektiivisesti mittaamalla arvioi-
daan tyon nopeutta, tyotuloksen maaraa tai joidenkin tapahtumien toteutumista. Subjektiivi-
sella mittaamisella keratadn palautetta kayttajien tuntemuksista, uskomuksista, asenteista tai

mieltymyksista. (SFS 9241-11.)
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4 MUUTOS YRITYKSESSA

4.1 Muutoksen kasite ja syyt

Organisaatioilla on useita syitd muutosten tekemiseen ja niiden avulla luodaan tulevaisuu-
teen mahdollisuuksia menestyd (Hyppanen 2013, 100). Muutos tuo mukanaan monenlaisia
haasteita ja jopa uhkatekij6itd, mutta toisaalta se voi avata ennennakemattémia mahdolli-
suuksia. Organisaatiolta vaaditaan laajoja ja syvallisia siséisia muutoksia, jotta voidaan so-
peutua, hyédyntéd ja ennakoida muuttuvaa ymparistod. (Lanning ym. 1999, 11.) Muutok-
sessa onnistumiseen vaikuttavat edellytykset ovat samanlaisia muutoksesta tai organisaa-
tosta huolimatta. Useimmat muutoksiin liittyvat hankaluudet tulevat esiin kayttéonottovai-

heessa tai uudistuksen alkumetreillda. (Hyppanen 2013, 100.)

Yrityksissa muutoksia tehdddn useista eri syista. Tyon sisallon muuttuminen on arkipaivéaa
ja useimmiten tallaisissa muutoksissa tyotehtévat lisaantyvét tai tulevat vaativammiksi. Esi-
miehen tulee mahdollistaa tyon tekeminen ja tarvittaessa uudelleenorganisointi. Tyémaéaaran
lisadntyminen voidaan jarjestaa ylitoilla ja tyon sujuvuutta tehostaa erilaisilla tyodssa tarvit-
tavien tyovélineiden jarjestamisell& sek& varmistaa tiedon saannin tehokkuus tiedostojen sel-
kealld hallinnalla. Tydmé&&ran kasvaessa liian suureksi voi tyontekijan olla vaikea selvita
tyomaarastd, ellei tekemistd voida helpottaa tai tehda toisin. Tall6in esimiehen on jaettava

toita muille tai palkata lisda henkilokuntaa. (Hyppéanen 2007, 218-221.)

Uuden tietojarjestelman tai tietokoneohjelman mydté voi tyon sisalté muuttua. Aluksi muu-
tos aiheuttaa tyon hidastumista ja téiden sujuvuus karsii. Uutta ja vanhaa jarjestelmaa kay-
tetd&n yleensa rinnakkain, mik& saattaa hetkellisesti lisata tyomaaradd. Tyomaara voi myos
vahentya, jolloin esimiehen tulee seurata téiden riittavyytta ja huolehtia tyontekijan kehitty-
misestd, jotta tyontekija voi siirtyd myéhemmin mahdollisesti muihin téihin. Liiketoimin-
nalliset tarpeet voivat yrityksessa muuttua, jolloin joudutaan muuttamaan toimintatapoja eli
tapoja tyoskennelld. Yleensa tallaiset muutokset liittyvét teknologian tuomiin uusiin vaati-
muksiin, tehokkuuden maksimointiin tai uusiin asiakastarpeisiin. Toimintatapojen muutos
saattaa my0s johtua toimintojen ulkoistamisesta, keskittamisesté tai hajauttamisesta. (Hyp-
panen 2007, 218-221.)
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Ihmisten vaihtuminen ty0yhteisossd saattaa vaikuttaa tdiden jakautumiseen. Uuden tyonte-
kijan tulo tydyhteis6don on myds muutos, joka saattaa aiheuttaa tydyhteisdssa joko positiivi-
sia tai negatiivisia tunteita. Suurimman kaytanndn muutoksen aiheuttaa tydyhteison yksikon
muuttaminen fyysisesti erilleen, mika yleensa tapahtuu organisaatioiden kasvuvaiheessa.
Organisaatiomuutoksia tapahtuu strategioiden muuttuessa, miké aiheuttaa muutoksia henki-
I6iden vastuualueissa, tyotehtavissa, esimies-alaissuhteissa ja fyysisessa tyOympéristossa.
Muutokselle on oltava liiketaloudelliset perusteet, jotta henkilstd voi ymmaértaa paremmin
tehdyt muutokset. (Hyppanen 2007, 218-221.)

4.2 Muutostyypit

Muutostyyppien tunnistaminen on tarkead, koska erilaisissa muutoksissa edellytetaan eri-
laista toimintaa. Proaktiivisessa organisaatiomuutoksessa, mika tarkoittaa ennakoivaa muu-
tosta, toimintaa kehitetdan siten, ettd varaudutaan tuleviin muutoksiin. Esimerkiksi ennen
henkil6ston eldkditymistd ennakoidaan tilannetta palkkaamalla uutta henkilokuntaa, vaikka
tdman hetken tilanne ei edellyttaisi uusien tyontekijoiden palkkaamista. Reaktiivisessa eli
reagoivassa muutoksessa jo tapahtuneeseen asiaan reagoidaan. Taméan kaltainen muutos on
yleensa seurausta organisaation ulkopuolisista pakotteista, esimerkiksi markkinoiden akilli-
sestd muuttumisesta. Vahittaisessd muutoksessa kehitelladn toimintaa véhitellen. Toimintaa
tehostamalla ja kehittamalla henkildston osaamista seka teknologiaa tavoitellaan suoritusky-
vyn parantamista organisaatiossa. VVahittdinen muutos voi olla esimerkiksi asiakaspalvelun
parantamista tai yrityksen siirtymista tiimityoskentelyyn. Strategisen muutoksen vaikutus
nakyy koko organisaatiossa. Se myds maarittelee uudelleen, mika on organisaation perus-
tehtdva ja mitk& toiminnan reunaehdot. Organisaatiossa tapahtuu strateginen muutos esimer-
kiksi fuusion kautta tai uusien palvelujen ja tuotteiden kehittdmisestad. (L&ms& & Hautala
2005, 184-185.)

Yhdistamalla ennakoivan, reaktiivisen, vahittdisen ja strategisen muutoksen syntyy erilaisia
tapoja toteuttaa muutosta. Organisaation toiminnan virittdmiselld toimintaa kehitetdan vas-
taamaan tulevaisuuden mahdollisuuksiin ja uhkiin. Tallainen muutos on ennakoivaa ja vé-
hittdistd muutosta ja siind otetaan huomioon organisaation nykyiset perustehtavat ja strate-
gia. Tarkoituksenmukaista virittdvassd muutoksessa on, etta ihmiset osallistuvat mahdolli-

simman paljon suunnitteluun, toteuttamiseen ja arviointiin, silld muutoksen johtaminen on
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luonteeltaan osallistuvaa ja neuvottelevaa. Koska tallaisessa tilanteessa ei ole Kiire, antaa se
mahdollisuuden hitaalle etenemiselle ja useiden osapuolten osallistumiselle ja ihmisille ai-

kaa hyvaksymiseen ja sitoutumiseen. (Ld&msa & Hautala 2005, 185.)

Muutoksen ollessa véhittéinen ja reagoiva, puhutaan sopeutumisesta. Organisaation kehitta-
essé esimerkiksi ympaéristojarjestelmia reagoidessaan kuluttajaliikkeen vaatimukseen on ky-
seesséd sopeutuminen. Tilanne vaatii nopeaa toimintaa, silla ongelmaan on reagoitava nope-
asti. Muutoksen synnyttdja on usein organisaation ulkopuolella, mik& koetaan paineena.
Vaadittaessa nopeaa toimintaa muutos tulee ihmisille annettuna ja siihen on mukauduttava.
Muutoksen perustelu on térkeéd, jotta henkilostd hyvaksyy uuden tilanteen ja muutoksen
luonteen. (Ldmsa & Hautala 2005, 185.)

Strateginen ja ennakoiva muutos on uudelleensuuntautumista, jolloin organisaation perus-
tehtdvaad tai strategiaa muutetaan. Uudelleensuuntautuminen syntyy, kun yritys arvioi nykyi-
sen markkina-alueen supistuvan tulevaisuudessa ja tavoittelee uusia markkina-aluetta. Muu-
tostyypin etuna on mahdollisuus ajan kéyttdmiseen. Henkil6std voi kokea strategisen muu-
tostyypin kaukaisena, jolloin henkil6stolle tulee viestid merkityksellinen ja puhutteleva kuva
tulevaisuudesta. Uudelleensuuntautumisessa mukaansa tempaava, karismaattinen ja lumo-
voimainen johtajuus onkin avainasemassa. Organisaation uusiutuminen syntyy, kun toimin-
taympaéristd muuttuu ja muutokseen on reagoitava strategisella tasolla. Uusiutuminen on ris-
kialtis toimintatapa, koska talldin organisaatiossa vallitsee usein kriisi. Muutos on laajuudel-
taan suuri ja se on toteutettava tiukan aikataulun mukaan. Tallainen muutos on usein henki-
l6stOlle shokkikokemus, ja riskind on, ettd tyontekijat lahtevat kriisin alkaessa. Uusiutumi-
nen edellyttdd vahvaa, turvallisuutta luovaa johtajaa, jonka on uskottava uusiutumiseen vah-
vasti, uhrauduttava uuden toiminnan puolesta ja pystyttava viestimadn muutostarve uskotta-
vasti henkilostolle. (Ldmsa & Hautala 2005, 185-186.)

4.3 Muutoksen prosessin vaiheet

Muutosprosessi havainnollistaa muutoksen vaiheita, vaikka se on kuitenkin yksinkertaistettu

kuvaus organisaatiomuutoksesta. Suuremmat muutokset ovat aina yllatyksellisempid, vaati-
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vampia ja monipuolisempia prosesseja. Vaikka muutos on harvoin suoraviivaisesti ja sel-
keind vaiheina etenevé prosessi on kuvioon 5 kuvattu organisaatiomuutoksen viisi paavai-
hetta. (L&msa & Hautala 2005, 186-187.)

1. Muutostarve

2. Muutosidean hahmottaminen ja 1dhtStilanteen kartoitus

3. Muutospé@ités ja muutoksen suunnittelu

4. Muutoksen toteuttaminen

5. Muutoksen arviointi

KUVIO 5. Organisaatiomuutoksen vaiheet

Organisaatiossa havaitun nykyisen toiminnan ja halutun toiminnan valilla havaitun aukon
kautta syntyy muutostarve. Muutoksen toteuttaminen alkaa yrityksen siséisesta tilanteesta ja
johdon ndkemyksesta. Onnistuneessa muutoksessa tarvitaan aina johdon kiinnostusta ja tu-
kea, vaikka muutoksen kannalta olisi hyva, jos muutoksen alkuperdinen lahde on organisaa-
tion oma tarve ja johdon halu toiminnan kehittdmiseen. Talldin muutos koetaan uskottavana
ja se motivoi ihmisié tydyhteisossa toimimaan tilanteen edellyttdmaélla tavalla. Muutosidean
hahmottaminen tarkoittaa uuden toimintatavan kehittamistd, mika vaatii organisaation jase-
nilt4 innovointia ja luovuutta. limapiirin tulisi olla avoin ja salliva, jolloin ihmiset eivét pel-
kaa esittdd ajatuksiaan. Lahtotilanteen kartoitus on tehtdvd muutosidean hahmotuksen jal-
keen. Tulee pohtia, milla tavoin uusi toimintatapa voidaan toteuttaa. Tassa vaiheessa muu-

tosprosessi voidaan vield helposti keskeyttdd ilman suuria kustannuksia, ja siksi on tarkeéa
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tehda lahtotilanteen kartoitus huolellisesti. Yksi muutosprosessin riskeista piilee laht6tilan-
teen riittdmattomassa analysoinnissa, jolloin muutokseen saatetaan rynnata liian innokkaasti

ilman tarkempaa tilanneanalysointia. (Ldmsa & Hautala 2005, 186-187.)

Muutospaatos syntyy, jos olosuhteet ja resurssit ovat idealle suotuisat. Pdatoksen yhteydessé
tapahtuu my6s muutoksen suunnittelu, joka on konkreettinen ja tarkentava vaihe, jossa ha-
luttu muutos ajatellaan toteutettavaksi. Keskeisia seikkoja suunnittelussa ovat muutoksen
paédmaéran ja tulostavoitteiden maédrittely, aikataulutus, organisointi, toiminnan pelisédan-
noista sopiminen, sisdisen ja ulkoisen viestinnan suunnittelu sek& palautteen ja arvioinnin
sisallyttdminen suunnitelmaan. Tulee myds laatia budjetti ja henkildston kehittdmisjarjes-
telma. Nykypéivana on tavallista, ettd muutos toteutetaan projektina ja organisaatiot kaytta-
vét usein apunaan konsultteja, joiden asiantuntemusta hyddyntden muutos suunnitellaan.
Henkil6sto on hyva ottaa mukaan jo muutoksen suunnittelun vaiheessa, silla se lisdd heidan

hyvaksymistdan ja sitoutumistaan muutosta kohtaan. (L4ms& & Hautala 2005, 188.)

Muutoksen toteuttaminen koostuu kéytdnndn toiminnasta ja silla pyritd&n saavuttamaan uusi
haluttu tila. Muutoksen suunnan luovat johto ja esimiehet tukemalla muutosta kannustamalla
organisaation jasenié ja olemalla aktiivisesti selvilla sen vaiheista. Vastuuta tulisi tallaisessa
tilanteessa siirtdd alemmas organisaatiossa, jolloin ylin johto voi keskittya linjauksiin ja ko-
konaisarviointiin. Yleensa muutostilanteessa on hyva muistaa edeté pienin askelin, jotta vél-
tytddn isoilta riskeilta ja ihmiset saavat aikaa tottua uuteen tilanteeseen. Aina ei kuitenkaan
ole mahdollista edeté hitaasti, jos muutos sité vaatii. Toteuttamisen aikana olisi hyva saada
aikaiseksi sellaisia tuloksia, joista voidaan kertoa julkisesti, sill& se lisd& ihmisten motivaa-
tiota ja uskoa muutokseen. (Lamsa & Hautala 2005, 188-189.)

Muutoksen onnistumista tulee arvioida ja pohtia, onko tavoitteet saavutettu ja edetdanké ha-
luttuun suuntaan. llman arvioinnista saatavaa palautetta on mahdotonta tietdd, onko paasty
tavoitteisiin. Riittdvan ja tdsmallisen arviointitiedon jatkuva saanti on yksi keskeisistd haas-
teista muutoksissa. Se toimii organisaation kehittdmisen voimavarana ja sen merkitys nousee
voimakkaasti esille. Arviointi osana suunnitelmallista muutosta on ymmarretty organisaa-
tioissa ja ettd onnistuneen muutoksen takaamiseksi se on syyta rakentaa osaksi prosessia jo

suunnitteluvaiheessa. (Lamsé & Hautala 2005, 189.)
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Arvioinnissa keskitytdan tavallisesti kahteen asiaan, jotka ovat muutosprosessi ja saavutetut
tulokset. Arviointikriteerit tule valita tarkkaan, koska ihmisten toiminta ohjautuu osaksi sen
mukaan, mité arvioidaan. Jos arvioidaan esimerkiksi yksilotuloksia, ihmiset hakeutuvat toi-
mimaan yksin, mutta jos arvioidaan tiimityoskentelya niin ihmiset pyrkivat yhteistyohon.
Muutoksen ongelmaksi saattaa tulla julkisesti asetetut tavoitteet, joissa arviointi kuitenkin
kohdentuu johonkin muuhun seikkaan kuin julkituotuihin padmaariin. Tallin ihmiset pet-
tyvat ja turhautuvat ja siitd saattaa syntya luottamuspulaa henkildston ja johdon vélilla. On
tarkeda palkita ihmisia saavutuksista. Taman mahdollistaa saatu tdsmallinen ja péateva arvi-
ointitieto. (LA&msa & Hautala 2005, 189.)

4.4 Muutoksen vaikutukset ja muutosvastarinta

Ihmisten reagointi heitd koskeviin muutoksiin voi olla joko positiivista tai negatiivista. Muu-
tosvastarinnasta johtuvien tekijoiden vuoksi saattaa muutosten toteuttaminen vaikeutua. Va-
kauden kaipuu, tottumukset, yhteison normit, pelko taloudellisten etujen ja arvovallan me-
nettdmisestd, vaarinkasitykset ja ndkemyserot ovat syitd muutosvastarintaan. (Hyppéanen
2007, 228-229.) Muutosvastarinnalla tarkoitetaan suunnitellun muutoksen tai sen suunnit-
telun vastustusta ja kritisointia. Se voi ilmetad organisaatiossa esimerkiksi valinpitamatto-
myytend, informaation torjumisena, kritisoimisena tai korostuneena itsesuojeluna. Henkilén
muutosvastarinta ei véalttamatta kohdistu itse muutokseen, vaan sen vaikutukseen yhteisoon
tai omaan asemaan. (Viitala & Jylhd 2013, 255-256.)

Muutokset vaikuttavat tyohyvinvointiin ja luovat sille sekéd haasteita ettd mahdollisuuksia.
Yksi tarkeimmistd ty6hyvinvointiin vaikuttavista tekijoistd on terveydentila ja tyokyky.
Tyo6nantajia koskee lakisaateinen velvoite huolehtia henkiloston tydterveyshuollosta. Tyo-
kykyyn vaikuttavat monet ulkoiset tekijat, kuten tyo ja sen tekemiseen liittyvat vaatimukset
ja kuormittavuustekijat. Oma motivaatio vaikuttaa tydhyvinvointiin ja sité lisdavat tyon mer-
kityksellisyys, sisaltd, kehittymis-, vaikuttamis- ja osallistumismahdollisuudet seka erilais-
ten palautteiden muodossa annettava arvostus ja kunnioitus. Henkildstén motivaatioon vai-
kuttavat myds osaaminen ja tyon hallitsemisen tunne. TyGtehtdvien haasteet ja vaatimukset
tulee vastata henkilon osaamista, jolloin ty6hon saadaan paras tasapaino. Tyon vaativuuden

ylittdessa henkilén osaamisen aiheuttaa tilanne epavarmuutta, stressid ja pelkoa, mika voi
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johtaa jatkuessaan ty6uupumukseen. Muita motivaatioon vaikuttavia tekijoita ovat tyoyh-

teiso ja sen henki, johtamiskaytannot sek& oman esimiehen toiminta. (Hyppéanen 2013, 122.)

Esimiehen tulee viestid avoimesti organisaatiolle, mitd muutoksessa tulee tapahtumaan.
Vaikka esimies ei tieda mité tulee tapahtumaan, tulee se kertoa henkildstolle, koska ihmiset
aistivat helposti milloin toinen on aito ja milloin ei. Joissakin tilanteissa esimiehelld on kui-
tenkin salassa pidettdvaa tietoa muutoksesta, mutta talléinkin tulisi rehellisesti kertoa tilan-
teesta ja siitd, ettei voi paljastaa salassa pidettdvad asiaa. Esimies pahentaa tilannetta, jos
vélttelee vuorovaikutusta alaistensa kanssa. Silloin huhut alkavat tayttaa viestinnan puutteen
aiheuttamaa tyhjiota. Huhujen kiertéessa tulee esimiehen lisat4d omaa lasn&oloaan ja henki-
I6kohtaista vuorovaikutusta muutostilanteissa. Esimiehen on hyvé opetella viestintdan liit-
tyvié perusperiaatteita ja pyrkid olemaan viestinndssa samalla tasolla muiden kanssa. (Juuti
& Virtanen 2009, 151-152.)

Yksi muutosvastarinnan véhentamisen keinoista on henkilokunnan kouluttaminen. Koulu-
tuksella pidetaédn ylla henkiloston tybosaamista ja uusien asioiden oppimista. Koulutus on
yritykselle aina investointi, ja vaikka siihen panostetaan seké tyontekijoiden aikaa etté rahaa,
on sen takaisinmaksua kuitenkin vaikea madrittad. (Kesti 2014, 129.) Kehitysprojekteihin
liittyy aina uuden oppimista ja sitd kautta koulutusta. Kaikki tapahtumat, joissa henkildsto
oppii kehitysprojektiin asetettuihin tavoitteisiin liittyvia asioita, luokitellaan koulutukseksi.
Koulutuksen todellisena tavoitteena tulee pitdd tulosten aikaansaamista ja muutosta seka
asenteissa ettd toimintatavoissa, eikd pelkéastdén koulutustilaisuuksien jarjestamisté. Koulu-
tuksen tulee antaa kehityksen kannalta oikeille ihmisille oikeaan aikaan mahdollisuudet ja
valmiudet kehittdd toimintaa asetettujen tavoitteiden suuntaan. Hyvin toteutettu koulutus
motivoi henkiléstoa ja vahentdd muutosvastarintaa. Huonolla koulutuksella aiheutetaan tur-
hautumista ja hidastetaan projektin etenemisté. Koulutuksen tuoman tiedon tulee luoda tur-
vallisuutta ja uskoa parempaan tulevaisuuteen. Pientenkin asioiden koulutusten laiminlyonti
voi kostautua suurempina kaytannon ongelmina, koska toimivassa prosessissa tulee kaikki
tyovaiheet olla hallinnassa. Koulutuksen tavoitteena on myds antaa henkildstolle mahdolli-

suus osallistua ja kehittdd omatoimisuutta. (Lanning ym. 1999, 276.)

Koulutuksen tulee tavoitella projektin alussa uuden ajattelutavan omaksumista, jolla saadaan

henkil6std ymmartaméaén kehittdmistoimenpiteet. Téallaisia asioita ovat esimerkiksi proses-



20

sin tehokkuuteen vaikuttavat tekijat, markkinatilanne, kannattavuus ja tulevaisuuden kilpai-
lutekijat. Henkilostod joutuu usein muuttamaan omia ajattelu- ja toimintatapojaan, jolloin

edellytetadn asioiden kertaamista ja toistamista. (Lanning ym. 1999, 283.)

Koulutuksen onnistumisen edellytyksena on, etta tilaisuudessa ovat l1&asna ne henkilét, jotka
tietoa tai osaamista tarvitsevat. Kehitysprojekteissa koulutuksen kohderyhman valinta on
haastava tehtava, silla koulutukseen tulee valita myds tietoa tarvitsevat esimiehet ja tyénjoh-
tajat muun henkil6ston lisaksi. Kaikkien niiden henkil6iden mukaan saanti, joita koulutus
koskee, voi vaatia jarjestgjéalta paljon. Kovan tyon tuloksena sééstytadn kuitenkin tietojen
toistamiselta. (Lanning ym. 1999, 279.) Koulutuksella voidaan saada esille organisaation
kehittdmistarpeita, joita ei aiemmin ole havaittu. Tietojen hyddyntdminen on kuitenkin riip-
puvainen siitd, kuinka valmis organisaatio on kehittdmaéan ja uudistamaan toimintaansa.
(Kesti 2014, 129.)

4.5 Viestinta ja palaute muutoksessa

Viestintd kuuluu osana muutoksen toteuttamiseen. Organisaatiomuutoksen suunnittelun yh-
teydessé tulisi suunnitella myds muutosta koskeva viestintd. Muutos tulee saattaa ymmar-
rettdvadn muotoon ja taté tarkoitusta viestinta palvelee. (Stenvall & Virtanen 2007, 65-66.)
Viestinndn periaate on hyvin yksinkertainen. Se koostuu siitd mita viestitddn, eli ideasta,
viestin valittdmisen kanavasta ja viestin tulkinnasta. Nykyaan maailma ja organisaatioelama
ovat niin monimutkaisia, ettei téllainen yksinkertainen madritelmé tee oikeutta yhteistvies-

tinnén kokonaisuuden ja merkityksen ymmartamiselle. (Stenvall & Virtanen 2007, 60.)

Tyodyhteison ryhmén toiminnan muodostaa ja sitd yllapitdd sen jasenten keskindinen vies-
tintd. Viestinta voi olla sanallista, eli verbaalista viestintéa tai ei-sanallista eli non-verbaalista
viestintdd. Non-verbaalinen viestintd on ilmeill&, eleilla ja liikkeilld viestimistd. Viestinnan
aukkoja paikkaa tehokkaasti epavirallinen viestintd, mika syntyy juoruista ja huhuista. Epa-
virallinen viestintd voi vahingoittaa ryhméa, jos tiedot ovat virheellisi& ja niiden leviamisté

ei saada estetyksi ajoissa. (L4ms& & Hautala 2005, 122.)
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Henkilostolle olisi hyva antaa mahdollisuus osallistua muutoksen valmisteluun ja toteutta-
miseen tavalla tai toisella, koska muutoksessa henkildstd haluaa useimmiten olla mieluum-
min tekija kuin kohde. Tdma on tarkeéda henkildston sitoutumisen kannalta, ja lisdksi myos
siksi ettd henkilostoll& saattaa olla sellaista asiantuntemusta ja osaamista, joka saadaan osal-
listumisella kayttdon mahdollisimman hyvin. Osallistuminen tarkoittaa kuulluksi tulemista
jamahdollisuutta vaikuttaa. Osallistuminen voidaan mahdollistaa erilaisilla palavereilla, tie-
dotus- ja keskustelutilaisuuksilla, kehityskeskusteluilla, koulutustilaisuuksilla ja vapaamuo-
toisilla tapaamisilla, kuten kahvipdytédkeskusteluilla. Muutoksessa on hyva myos pohtia,
mitk& muutokseen liittyvista asioista ovat luonteeltaan sellaisia, ettd ne voidaan tiedottaa ja
mitk& asiat vaativat keskustelua ja pohdintaa. (IImarinen 2014.) Kuviossa 6 on esitetty esi-

merkki viestinnan suunnittelusta ja toteuttamisesta.

Esimerkki foorumeiden suunnittelusta ja toteutuksesta

Organisaatio
Yhteinen tiedo-
tustilaisuus

Johtoryhma

Suunnittelu-

palaveri

Esimiehet
Esimiesten koulu- Tyoskentely 2:

tustilaisuus: miten ideointitalkoot
osallistan tiimini?

Tydyhteisot / ryhmat

Tyoskentely 1:
mita muutos tar-
koittaa meille?

Jatkuva viestinta: Sahkdposti, ilmoitustaulu, suullinen viestinta jne.

Tammikuu, helmikuu, maaliskuu, huhtikuu, toukokuu, kesakuu, heindkuu, elokuu.”..

KUVIO 6. Muutoksen viestinnan suunnittelu (mukaillen Ilmarinen 2014)

Muutostilanteissa viestintd antaa mahdollisuuden pohtia ja jasennelld yhdessa sellaisia asi-

oita, jotka ovat epaselvia. Silloin viestinta luo myds yhteisollisyyttd. Muutostilanteessa tulee
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pohtia asioita, jotka ovat eri ryhmille tarkeitd. Yleensa henkilosto kokee tarkeiksi kysymyk-
sid miten muutos vaikuttaa omaan tyéhon ja sen siséltoon, tyon jatkuvuuteen, tyopaikan tar-
joamiin etenemismahdollisuuksiin sek& omaan tydyhteisdon ja sen sosiaalisiin suhteisiin,
kuten kenen kanssa tulevaisuudessa tullaan tekemé&an t0itd. Muutoksessa esimiehen tulee
pyrkid mahdollisuuksien mukaan viestittdmaan myos kyseisisté asioista, vaikka niissé ei tu-
lisi tapahtumaan muutoksia. Viestintd, joka tukee yhteista ajattelua, tulee siis olla monipuo-
lista. (Stenvall & Virtanen 2007, 64.)

Organisaation oman viestintdosaamisen kehittdminen heijastuu sen organisaatiokulttuuriin.
IImapiiri on talléin avoin ja sitd jasentdvéan luottamuksen voi aistia ja asiat kerrotaan peitte-
lematta ja faktaperusteisesti. Taman vastakohtainen organisaatio henkii vanhakantaisuutta,
jossa viestintd ymmarretaan edelleen tiedon siirtdmisend ja vastaanottamisena. Organisaa-
tion siséiselld viestinnalla voidaan yll&pitad tyoyhteison me-henked, jolla on kiistaton vai-
kutus siihen, millaiseksi tyoviihtyvyys muodostuu ja kuinka tavoitteellista organisaation toi-
minta on. (Stenvall & Virtanen 2007, 65.)

Muutosviestinndn keskeisiad periaatteita on esitetty kuviossa 7. Viestinndssé tulee muistaa,
ettd tiedon késitteleminen, pohtiminen ja tulkinta vievét aikaa, jolloin viesteja on hyva tois-
taa useita kertoja. Kaytannossa viestintaa voidaan toteuttaa esimerkiksi henkilostélehdessa,
séhkdpostilla, ilmoitustauluilla ja palavereissa. Olennaisinta kuitenkin on, ettd viestintéa on
riittavasti ja ettd se on johdonmukaista ja yhtendistd valineestd riippumatta. Henkilostolle
tulisi antaa mahdollisuuksia kysya ja keskustella tilanteesta ja ndin ollen viestinta ei olisi

pelkéstaan yksisuuntaista. (Ilmarinen 2014.)

Muutosviestinnén keskeiset periaatteet

» Avoimuus, rehellisyys, johdonmukaisuus

* Viestinndn s&annollisyys ja riittavyys

« Toistaminen

* Viestiminen henkiloston ndkokulmasta

« Yksinkertaistaminen ja esimerkkien kayttd
» Kuunteleminen ja antaa mahdollisuus kysya
« Kertoa onnistumisista

KUVIO 7. Muutosviestinnan keskeiset periaatteet (Ilmarinen 2014)
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Valmentava, vuorovaikutteisuuteen panostava esimies on samanaikaisesti seké tehtava- etta
ihmiskeskeinen. Toiden organisoinnin ja koordinoinnin tulee olla tasapainossa kuuntelemi-
sen, tukemisen ja kannustamisen kanssa. Esimiehella tulisi olla riittavasti aikaa tydyhteistlle
ja sen toiminnan kehittdmiselle, mutta harvemmin ty6yhteisossé tdmé on mahdollista esi-
miehen péivittéisten toiden takia. Tuottavuutta parantavalta esimiestoiminnalta vaaditaan
rohkeutta ja aktiivisuutta keskustella tydyhteison ja toiminnan kehittdmishaasteista yhdessé
tyontekijoiden kanssa. Tarkedksi nousevat vuorovaikutustaidot, kun yhdessa haetaan ratkai-

suja erilaisiin haasteisiin. (Kesti 2013, 87.)

Positiivisten ajatusten kokeminen parantaa merkittavasti suorituskykya. Negatiiviset ajatuk-
set laskevat tyomotivaatiota, innovatiivisuutta ja tydtehoa. Kannustamisella syntyy positii-
visia ajatuksia, jotka ohjaavat myonteisesti jatkuvaan kehittdmiseen ja tuloksen tekemiseen.
Kannustavan palautteen antamisella voidaan my0s parantaa organisaation innovatiivisuutta.
Yksi tapa antaa kannustavaa palautetta on ns. hampurilaismalli, jossa ensin huomioidaan
positiivinen asia, sen jalkeen kehittdmisentarve ja sen jalkeen vield annetaan kannustavaa
positiivista palautetta. Esimiehen on hyva muistaa, ettd epaasiallinen kommentti tulee kor-

vata viidelld positiivisella, jotta henkilon suorituskyky palautuu ennalleen. (Kesti 2013, 95.)

Rakentava suhtautuminen palautteen vastaanottamiseen kannustaa henkilostéd antamaan
sitd. Esimies on esimerkkina palautteen vastaanottajana ja hanen pitaa pystyé suhtautumaan
palautteeseen puolueettomasti ja osata poimia esille kehittdmistarve sek& nahda palautteessa
tosiasiat. Esimiehen tulisi toimia tunnesuotimena, jotta tyontekijat voivat antaa myds nega-
tiivista palautetta ja purkaa sydantaan. Esimiehen kanssa voidaan miettid rakentavaa etene-
mistapaa, jotta sopu saadaan sailytettyd. Esimies saa vaistaméttd valilla negatiivista pa-
lautetta, joka on kyettdva vastaanottamaan rakentavasti. Mikali esimiehen jaksaminen on
huonolla mallilla tai itsetunto heikentynyt, ei han kykene vastaanottamaan negatiivista pa-
lautetta. N&in ollen hén ei pysty toimimaan esimerkkina palautteen rakentavasta kasittelysta,
mik& saattaa johtaa negatiiviseen kierteeseen, jossa ristiriidat johtavat henkil6iden valisiin
konflikteihin. (Kesti 2013, 96.)
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5 MUUTOKSEN JOHTAMINEN

5.1 Ihmisten johtaminen eli johtajuus

Johtajuus on késitteeltddn monimerkityksinen. Johtajuudessa ei ole kyse asioiden tekemi-
sesté toisten ihmisten puolesta, vaan siitd, ettd ihmiset oppisivat toimimaan itse ja ymmarta-
mé&an toimintansa tarkoituksen. Johtajuus on yksinkertaisimmillaan sanottuna toisten ihmis-
ten kayttdytymiseen vaikuttamista. Se sisaltaa pyrkimyksen edistédé yhteisollisié tavoitteita
ja ajatuksen ihmisten valisistd suhteesta. Johtajuutta on ryhman yhteisten tavoitteiden saa-
vuttaminen ja se tarjoaa ihmisille ndkdkulman ja opastusta yhteisen toiminnan suuntaa-
miseksi, silla ilman johtajuutta henkilstd toimii sattumanvaraisesti. Johtaja tarvitsee joh-

dettavia ja heidan suhde tulee olla vuorovaikutteinen. (L&ms& & Hautala 2005, 206.)

Johtamistehtévissa on tarkedd, ettd esimies hallitsee ammatillisesti alaistensa tyéhon liittyvat
siséllolliset ja tekniset kysymykset. Monet lahiesimiehet osallistuvat myos suorittavaan tyo-
hon alaistensa tavoin ja varsinainen esimiesty0 kattaa osan tehtdvékuvaa. Organisaation
ylimmélla johdolla tulee sen sijaan etusijalle liiketoiminnan ja yrityksen johtamiseen liitty-
vét tehtavat. Esimiehen asiantuntemus alaistensa tyotehtévista on usein edellytys alaisten
arvostuksen saamiselle ja tehtavéssa onnistumiselle. Ammatillinen osaaminen on tarkeaa,
mutta ei kuitenkaan riittdvad. Esimieheltd vaaditaan myos kiinnostusta henkil6st6onsé ja
tyoyhteison johtamiseen. Johtamisessa tarvitaan niin keskustelua, kuin vallankayttod. Kes-
kustelulla annetaan palautetta, motivoidaan, yllapidetéd&n avointa ja vélitonta ilmapiiria tyo-
yhteisossa seka delegoidaan tyétehtavid. Esimiehen tehtdvana on myds johtaa tydntekoa, eli
kayttadd valtaa. Useissa tilanteissa esimiehen tulee tehdd pé&atoksié itsendisesti, joskus jopa
kuulematta henkilostod. Ne voivat olla asioita, jotka vain héiritsisivat ihmisten tyorauhaa tai
esimiehen tulee ottaa vahvasti kantaa ja ratkaista erimielisyys viimeist&én silloin, kun ty6-

yhteiso on kyvyton keskustelun jalkeenkin sopimaan asioista. (Jarvinen 2003, 15-16.)
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5.2 Johtaminen muutoksessa

Muutosta tulee aina johtaa. Muutosjohtamisella yritys voi vahent&éd merkittavasti muutoksiin
liittyvia kustannuksia, parantaa innovatiivisuutta ja tuottavuutta sek& tukea muutostilanteissa

henkildstdn hyvinvointia. (llmarinen 2014)

Muutosjohtaminen tarkoittaa systemaattista toimintaa, jolla pyritd&n saavuttamaan tavoiteltu
tulos ja se on vaativaa tilannejohtamista (Jylhd & Viitala 2013, 254). Johtaminen tapahtuu
ihmisten valisend vuorovaikutuksen tuotoksena ja onnistunut ihmisten johtaminen onkin
muutoksen onnistumisen perusta. Organisaatiomuutos ei synny analyysien tai raporttien esit-
tdmiselld, koska ihmiset eivat muuta kayttaytymistddn niiden perusteella, vaan perustavat
toimintansa aikaisempiin kokemuksiin ja ammatilliseen ndkemykseensé. (Juuti & Virtanen
2009, 140.)

Yksiloiden ja ryhmien johtamisessa joutuu vakisinkin tekemisiin niiden kayttaytymistd saa-
televien lainalaisuuksien kanssa, jotka on kuvattu kuviossa 8. Esimiehen tulee ottaa muutok-
sessa huomioon ihmisten kayttdytymista ohjaavat periaatteet, jotta muutoksessa voidaan on-
nistua. Esimiehet ovat itse my6s muutoksen kohteina, jolloin esimiehen tulee luotsata hen-
Kilostod tilanteessa, jossa hén ei itsekkaan aina tiedd, mité tulevaisuus tuo tullessaan ja miten
siitd selvitdan. Esimiehen on tarkeda tunnistaa muutoksen aiheuttamia mielenliikkeitd myos

itsessdén. (Jarvinen 2003, 97.)
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Paivittdinen Kayttaytymista ohjaa- Tyoyhteison
ty6toiminta vat lainalaisuudet muutokset
- tyon tarkoitus, ta- - muutoksen syyt,
voitteet ja merkitys MIELEKKYYS- tarkoitus, hyoty,
I;zlliznalsuuden kan- PERIAATE toteutus

] . o - henkil6ston kuule-
tyon itsenaisyys ITSEMAARAAMIS- minen
- vaikutusmahdolli- .
suudet PYRKIMYS - muutokser_l yhtei-
- tyén hallinta nen suunnittelu
- 0saamisen ja koke-
muksen hyddynta-
minen
- kiinnostus - tiedotus
- palaute TUEN TARVE - keskustelu
- perehdytys ja kou- - koulutus
lutus

/ Johtaminen \4

.. - - Sitoutuminen muu-
TyOmotivaatio

toksiin

KUVIO 8. Ihmisten kéyttaytymistd ohjaavat lainalaisuudet (Jarvinen 2003)

Yksi muutoksen perusongelmista on siing, ettd esimiesten tulisi osata kertoa muutoksen syyt,
tarkoitus ja tavoitteet ymmarrettavasti. Tama on avainkysymys siksi, ettd ihmisten on vaikea
tyoskennelld sellaisten asioiden puolesta, joita he eivat ymmarrd. Tatd kutsutaan mielek-
kyysperiaatteeksi, eika sitd voi tarpeeksi korostaa esimiestydssa, eiké varsinkaan muutoksen
johtamisessa. Ihmisen kadottaessa tyon mielekkyyden pitkdaikaisesti, on han henkisesti suu-
rissa vaikeuksissa. Ihmisen tulee myos kokea tyo mielekkééksi, kiinnostavaksi ja tarkeéksi,
jotta hén voi innostua tyosta. Tyomotivaatio on yhteydessa tyon mielekkyyteen. Tyén mie-

lekkyyden ja motivaation eteen tulee tehda jatkuvasti toité, silla kyse ei ole asioista, joiden
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séilyminen on taattu. Pienetkin asiat vaikuttavat tyon mielekkyyteen, eikd ihminen aina ole

huippumotivoitunut tyostaan. (Jarvinen 2003, 97-99.)

Tyon tarkoitus vaihtelee yksilgittain. Toisille tydon mielekkyys voi olla 1&hinn siing, etta
siitd saadaan palkkaa. Téallaisen henkilon tyo voi olla yksitoikkoista ja raskasta, mutta siit4
saatava palkka kuitenkin motivoi hanet tulemaan aina uudelleen tyémaalleen. Sen sijaan esi-
merkiksi asiantuntijoiden kohdalla tilanne on erilainen. He haluavat haasteita tydstaan, ei-
vatka koe palkkaa tarkedné osana tyota. Palkan ja tyon sisallon lisaksi muita motivaatioteki-
joita ovat esimerkiksi tyotoverit, tydpaikan henki ja imago ja sosiaaliset edut. Ne muodosta-
vat yksilollisia sekd eldmantilanteen ja tyéuran myo6té vaihtuvia motiiveita. Ihminen kayn-
nistyy ja ohjautuu sisalta kasin. Esimies ei voi aina tietdd, mita erilaiset ulkoiset asiat mer-
Kitsevat tyontekijoille ja mik& heitd innostaa. Tamé tekee johtamisen kannalta ihmisten si-

saisen ohjattavuuden hankalaksi. (Jarvinen 2003, 99.)

Yhten& esimiehen tarkean& roolina on rakentavan ja hyvén yhteistyon edistdiminen. Ryhma-
palaverit ovat parhaita tapoja edistdd yhteistyota. Niissa tulee olla positiivinen tunnelma ja
toiminnallinen hyoty olemassa. Palaveri voidaan aloittaa esimerkiksi vapaamuotoisella kes-
kustelulla, jolla saadaan luotua positiivista ilmapiirié. Sitten siirrytdan valmiiksi laadittuun
asialistaan, johon kaikki osallistujat ovat voineet tutustua etukéteen. Listalla voi olla eri ai-
hepiireihin liittyvia asioita, avoimia kysymyksia, kehittdmistarpeita seka ratkaisuehdotuksia.
Liséksi kannattaa toteuttaa kehityskeskusteluja sekéd yksilOllisesti ettd ryhmékohtaisesti.
(Kesti 2013, 96-97.)

5.3 Muutosjohtamisen mallit

Muutosjohtamisesta on kehitetty erilaisia jarjestelmallisid malleja muutoksen hallinnasta ja
toteutuksesta. Ndissa malleissa muutoksen kehitys jaetaan vaiheisiin, jotka seuraavat toinen
jautuviksi malleiksi, koska projektin onnistumisen kannalta kuvattujen asioiden hoitaminen
on Kriittisesti tarke&&. Projektin onnistumisen tai epdonnistumisen kannalta ndma asiakoko-

naisuudet tai toimenpiteet lopulta ratkaisevat lopputuloksen. (Lanning ym. 1999, 16.)
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Kahdeksan askeleen mallin muutoksen johtamisen onnistumiseksi on kehittanyt John P.
Kotter, joka on esitetty kuviossa 9. Muutoksen valttaméttdmyydessé (1) tulee pohtia muu-
toksen syitd; kuinka valttdmattomia muutokset ovat ja mitd mahdollisuuksia muutos antaa
organisaatiolle. Johtajan tulee auttaa henkilostéd ymmaéartaméaan ja hyvaksymaan ne perusteet
ja syyt, joiden takia muutosta l&hdet&éan toteuttamaan. Vahvan vetdjajoukon valinnalla (2)
pyritdan saamaan muutokselle kasvot ja henkil6t, jotka tukevat muita muutoksessa ja kantaa
vastuuta prosessin etenemisestd. Muutoksesta tulee luoda selkea visio ja laatia strategia (3).
Johtajan tulee selkiyttdd pdamaérat ja tavoitteet, joihin muutoksella pyritdan. Nain henki-
10st0 kokee, ettd organisaation johto tietdd, mihin muutoksen avulla ollaan menossa. Muu-
toksessa monipuolinen ja séanndllinen viestintd (4) on yksi prosessin onnistumisen kannalta

tarkeimmista asioista.

A

8. Toimintatapojen vakiinnuttaminen

7. Uuden toiminnan tukeminen
Fi
6. Onnistumisen korostaminen

£

5. Henkildston osallistuminen

i

4. Monipuolinen ja sddnndllinen viestinta
3. Uuden toimintamallin kuvaus
2. Vahva vetijijoukko, muutoksen kasvot
1. Muutoksen vilttimattomyys \

KUVIO 9. Onnistunut muutoksen johtaminen (mukaillen Hyppanen 2013, 116)

Viestinndn on oltava selkeéé ja tarkeitd asioita tulee pitaa esilla toistuvasti. Organisaation
jasenien mukaan ottaminen muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen (5) voidaan vahentaa
muutosvastarintaa ja silla voidaan saavuttaa uusia nakokulmia ja ideoita. Muutoksen aikana

tapahtuvaa edistysta (6) tulee korostaa, koska sillé4 voidaan osoittaa ettd muutos etenee ja
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tuloksia on jo saavutettu. Uusien toimintatapojen kayttéonottoa (7) tulee tukea valmenta-
malla, kannustamalla ja palkitsemalla. Ne tulee my6s juurruttaa organisaation toimintaan
(8), jotta uudet toimintatavat tulevat olemaan pysyvié. (Hyppénen 2013, 115-117; Viitala &
Jylha 2013, 254-256.)

Jarvisen (2014, 137) mukaan esimies toimii johtamisen asiantuntijana, jonka tehtavéna on
saada aikaiseksi parhaita mahdollisia paatoksié ja aidosti tehokasta toimintaa. Tyon mielek-
kyyden rakentumisessa esimiehen keskeisimpiin tehtaviin kuuluu toimia henkilékohtaisena
esimerkkind. Esimiehen ei tule tietdd kaikkeen vastauksia eiké ratkaisuja, vaan antaa vas-
tuuta jokaiselle tyoyhteisdssa. (Jarvinen 2014, 138.) Nykypaivan tydeldméssa esimiehen teh-
tavana on rekrytoida itsedén taitavampia osaajia, koska yhden ihmisen oppimiskyky ei riité
tarvittavien asiakokonaisuuksien hallintaan. Ryhman johtamisesta tekee haasteellista alais-
ten korkea tieto- ja osaamistaso. Johtamisen tulee perustua muuhun kuin ammatilliseen yli-
vertaisuuteen, sill4 johtamisen onnistuminen edellyttda selvaa ndkemysta ja padmaaraa yri-
tyksen strategioiden ja visioiden liséksi. (Arikoski & Sallinen 2007, 13-14.)

Esimiehen tulee toimia muutoksessa kolmessa roolissa; muutoksen kokijana, tyontekijéiden
muutoksen ymmart4jané ja tulevaisuuteen valmistautujana. Esimiehen tuki on tarked4 muu-
toksen eri vaiheissa ja héneltd odotetaan tietoa ja ymmarrystd muutoksen syista ja sen mer-
Kityksestd tyontekijoille. Esimiehen tulee kiinnittdd huomiota omaan tapaansa suhtautua
muutokseen ja ymmaértaa tunteiden merkitys prosessissa. Tyontekijoissa nékyy erilaisia tun-

netiloja muutoksen aikana ja on tarkea, ettd esimies ymmartaa niitd. (Hyppanen 2013, 124.)

Jarjestelmédmuutoksessa kaytannon rutiinien ja tydtapojen muuttamiseksi tarvitaan yleensé
muutosta johtamisenkin osalla ja sinnikasta uuteen toimintatapaan kannustamista. Usein pie-
net asiat yrityksessa ovat niité asioita, joita on vaikeinta muuttaa, mutta voivat kuitenkin
vaikuttaa tyon tehokkuuteen. Johtamisen pienilla vivahteilla voi huomaamatta estaa toimin-
tatapojen kehittymisen ja vakiinnuttamisen, koska esimiehen oma toiminta, sanomiset ja sa-
nomatta jattamiset viestittavat alaisille jatkuvasti siitd, mika on térkeaa ja mika puolestaan
ei. Yksi tavoista, joilla voidaan kehittdd johtamista, on muodostaa yrityksen esimiehistéd
pieni ryhmé, joiden tehtdvéna on johtamistapojen seuraaminen ja kehittdminen sek& palaut-
teen antaminen ryhmén muille j&senille. Omilta alaisiltaan voi luonnollisesti saada parasta
palautetta. (Lanning ym. 1999, 302.)
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6 EMPIIRISEN TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

6.1 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusongelmat

Opinnaytetyoni tutkimuksen tavoitteena oli selvittda henkildston tyytyvaisyytta toiminnan-
ohjausjarjestelman kayttéonotosta ja siind onnistumisessa, vastaako toiminnanohjausjarjes-
telma kayttajien tarpeisiin ja onko tarpeen kouluttaa henkilokuntaa k&yttdonoton jalkeen.
Tutkimus rajattiin p&éosin sellaiseen henkilostoon, joka kayttda kayttoonotettua jarjestel-

maa. Tutkimuksen padongelma oli seuraava:

Millaisia kasityksid Osuuskunta Maitokolmion henkil6stolla on vuonna 2015 kayttoon-

otetusta toiminnanohjausjarjestelmasta?

Padongelma jaettiin tdydentdviin alaongelmiin seuraavasti:

1. Miten henkil6std kokee toiminnanohjausjarjestelman kayttoonoton projektin onnis-
tumisen?

2. Miten tyytyvéinen henkilosto on kayttdonotettua toiminnanohjausjarjestelméé koh-
taan?

3. Millaisia lisdkoulutustarpeita henkilosto kokee olevan toiminnanohjausjarjestelméaén
liittyen?

4. Miten muutos otettiin henkildstossé vastaan?

6.2 Tutkimusaineiston keradminen ja analysointi

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena ja siind kéytettiin teema-
haastattelua. Teemahaastattelua kutsutaan puolistrukturoiduksi haastatteluksi ja se kohden-
netaan tiettyihin teemoihin, joista haastattelussa keskustellaan. Tat4 menetelmaa kayttéen
saadaan selville my6s ihmisten tulkintoja asioista ja heidan merkityksensé asioista tulevat
julki. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 47-48.) Haastattelu perustuu menetelmana kielelliseen vuo-
rovaikutukseen. Keskustelua muistuttavassa haastattelussa vuorovaikutus korostuu, ja néin
saadaan mahdollisuus l&hestyé inhimillisen kayttaytymisen ehka vaikeimmin tutkittavia il-
miQitd, kuten tietoisuutta, aikomuksia ja elamyksid. Haastattelua tiedonkeruumenetelméksi
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el tule valita pohtimatta sen soveltuvuutta kyseisen ongelman ratkaisuun ja tutkijan omak-
sumaan tiedon intressiin. Menetelman valintaa tehtdessd joudutaan ratkaisujen perusteena
kayttamaan esimerkiksi seuraavia kriteereja: tehokkuus, taloudellisuus, tarkkuus ja luotetta-
vuus. (Hirsjarvi & Hurme 1991, 13.)

Tutkimukseen valittiin tiedonkeruumenetelmaksi teemahaastattelu, koska sen ajateltiin so-
pivan henkiloston mielipiteiden, ajatuksien, kasitysten ja tyytyvaisyyden selvittdmiseen
muutostilanteessa. Liitteessd 2 on mainittuna teemat, jotka valittiin haastatteluun. Haastatte-
lussa kaytettavat paateemat olivat projektin onnistuminen, projektin viestinta, jarjestelmén
kaytettavyys, koulutus, tyytyvaisyys ja kehitysideat. Projektin onnistumisessa haluttiin sel-
vittdd mm. aikataulutuksen onnistumista, ilmoituksia projektin etenemisesté ja koekéaytosta.
Projektin viestinnasta haluttiin selvittda oliko viestintdd muutoksen aikana esimiehiltd ja
muulta henkilékunnalta haastateltavaa kohtaan, seka esiintyikd mahdollista muutosvastarin-
taa ja koettiinko ilmapiiri erilaiseksi muutoksen aikana. Jarjestelmén kaytettdvyydesta sel-
vitettiin kaytettdvyyteen liittyvien standardien toteutumista. Naitd ovat mm. jérjestelman
kayton helppous, nopeus, opittavuus, tehokkuus ja tyytyvéisyys. Koulutuksesta selvitettiin
sen riittavyyttd ennen ja jalkeen jarjestelmén kayttdonoton seka kokeeko henkil6sto jatkossa
koulutuksen tarvetta jarjestelmén kayttoon liittyen. Tyytyvaisyytta haluttiin selvittada paaasi-
assa, joten se oli yhtend paateemana ja silla haluttiin selvittdd henkiloston tyytyvaisyytta
yleensa kéayttéonottoon ja projektissa onnistumiseen. Liséksi haluttiin selvittdd mahdollisia

henkilostolté tulevia kehitysideoita toimintaan ja jarjestelmaan.

Tutkimuksen toteutus Osuuskunta Maitokolmiossa aloitettiin valitsemalla mahdollisia koh-
deryhmadn sopivia henkilQitd. Haastateltavalta selvitin aina mahdollista seuraavaa henkil6a,
jonka voisin pyytaa seuraavaksi haastateltavaksi. Henkildsto osallistui hyvin haastatteluihin
ja haastateltavat pyrkivat vastaamaan tietojensa ja kokemustensa mukaan eri teemoihin liit-
tyviin kysymyksiin. L&hes kaikki haastateltavat kayttivat jarjestelmad paivittéin jollakin ta-
solla, ndisté ainoastaan yhdella tutkimukseen osallistuvalla henkil6lla jarjestelma ei ollut

vield kaytossa.

Haastateltavat tyoskentelivat yrityksen eri toiminnoissa ja tyotehtdvissd. Henkil6t olivat
tyoskennelleet vaihtelevia aikoja yrityksen palveluksessa. Haastateltavilta selvitettiin ensin
jarjestelman kayttoon liittyvia asioita, kuten kayttaako haastateltava uutta jarjestelméé pai-

vittain ja onko kayttanyt edellista jarjestelmad, jos sellainen on ollut toiminnolla kéytossa.
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Nama kysymykset vaikuttivat henkildlle esitettyihin kysymyksiin ja néin ollen teemojen pai-

nopiste vaihteli.

Tutkimusaineisto koostui kymmenesta tyontekijasta. Kaikki haastattelut toteutettiin henki-
I6ston tydajalla heidan tyopaikallaan tilanteen mukaan, joko kokous- tai kahvihuoneessa.
Kymmenen henkiléa oli sopiva haastattelumaara, koska sain riittavasti tietoa tutkimukseen

ja useampi haastateltava olisi antanut vaan toistuvia, samankaltaisia asioita.

Haastattelut toteutettiin syyskuun 2015 aikana kahdessa viikossa. Haastattelujen alussa ker-
roin, ettd haastattelut tullaan nauhoittamaan, ja jokainen tulee pysymaan nimettémana. Ai-
neisto tullaan analysoimaan siten, ettd ketdén ei voida tunnistaa tutkimustuloksista. N&in ol-
len pyrittiin siihen, ettd henkilostd uskaltaa tuoda omat rehelliset mielipiteensa julki. Kaikki
haastattelut nauhoitettiin ja nauhat litteroitiin, eli Kirjoitettiin puhtaaksi. Litteroidut tekstit
tallennettiin ja numeroitiin, haastattelu 1, haastattelu 2 jne. Litteroitua aineistoa kertyi yh-
teensd noin 25 sivua. Litteroidusta aineistosta poimittiin olennaiset asiat, jotka liittyivat tut-

kimuksen ongelmiin ja joilla saatiin vastauksia henkildston tyytyvaisyydesta.

6.3 Tutkimuksen validiteetti ja reliabiliteetti

Validiteetti eli patevyys tarkoittaa tutkimusmenetelmén kykya mitata sita, mita sill& on tar-
koitus mitata. Teoreettisen ja operatiivisen maaritelman ollessa yhtapitavia on validiteetti
hyva. Validiteetin laskeminen tai arvioiminen on periaatteessa helppoa kun mittaustulosta
verrataan todelliseen tietoon mitattavasta ilmidsta. Kaytdnnon ongelmana on, ettd mittauk-
sista riippumatonta todellista tietoa ei yleensd ole kaytettavissa. Validiteetin arvioinnissa
kohdistetaan huomio kysymykseen, kuinka hyvin tutkimusmenetelmé ja siind kaytettavat
mittarit vastaavat tutkittavaa ilmiota. Tutkimuksen yleisestd luotettavuudesta ja patevyy-
desta todetessa voidaan puhua myds esimerkiksi tutkimusaineiston validiudesta tai etta tut-
kimus on kokonaisuudessaan validi. Korkeaan validiteettiin pyrkiessé kuvaillaan koko tut-
kimusprosessi mahdollisimman tarkasti. Tutkimuksen raportoinnin yhteydessé perustellaan
tehdyt valinnat ja painotetaan tulosten tulkintaa seka ymmaértamista suhteuttamalla ne mah-

dolliseen teoreettiseen viitekehykseen. (Méntyneva, Heinonen & Wrange 2003, 34.)
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Omalta osaltani olin varmasti neutraali haastattelija, koska en ollut itse haastatteluhetkella
toimeksiantajan tyontekijdna ja néin ollen sain mielestani rehellisid vastauksia tutkimus-
osuuteen. Mielestani tassé tutkimuksessa saatiin luotettavaa tietoa henkildston kasityksista
toiminnanohjausjarjestelméan kéyttoonotosta ja siita syntyneestd muutoksesta. Tutkimusme-
netelmand kaytetty teemahaastattelu sopi hyvin téllaisen aineiston kerddmiseen ja haastatte-
luihin ennalta ajatellut kymmenen henkil6a saatiin osallistumaan haastatteluun. Haastatte-
luissa kaytetyilla teemoilla saatiin vastauksia tutkimusongelmiin ja siitd syysta validiteetti

on hyva.

Reliabiliteetti eli luotettavuus tarkoittaa tutkimusmenetelmén ja kaytettyjen mittareiden ky-
kyé antaa luotettavia tuloksia. Mittari tai mittaustoimitus on reliaabeli, kun se on pysyva, eli
antaa samoja tuloksia eri kerroilla. Laadullisessa tutkimuksessa tutkittavien kohteiden maaré
on yleensa rajallinen, jolloin on pohdittava voidaanko ndiden havaintojen perusteella tehda
isompaa kohderyhmaa koskevia yleistyksid. (Mantyneva, Heinonen & Wrange 2008, 34—
35.)

Teemahaastattelun edetessé keskustelun lailla, voi tutkimuksen téysin samanlaisena toteut-
taminen olla vaikeaa. Tutkimusaineisto on melko pieni henkildston kokonaismaarain néh-
den ja siitd syysta henkiloston kasityksia ei tulisi yleistdd koko henkilokuntaan. Henkilokun-
nan mielipiteet olivat myos vaihtelevia, jolloin yleistyksia on vaikea tehda kaikista teemojen

aihealueista.



7 TUTKIMUSTULOKSET

Sivut 3445 on salattu.
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8 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

8.1 Vastaukset tutkimusongelmiin
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8.2 Pohdinta

Opinnaytety6 oli melko haastava prosessi, koska en ollut ndin laajaa kokonaisuutta toteutta-
nut aikaisemmin. Prosessi oli kuitenkin antoisa, vaikka aikataulutusta olisi voinut miettia
alussa tarkemmin. Opinndytetyon ohjaajalta sain hyvin apua opinnédytetyén edistymiseen.
Opinnaytety6ni aiheen koin koko prosessin ajan mielenkiintoiseksi ja tarpeeksi haastavaksi.

Teoriaosuutta tein koko prosessin ajan, koska haastatteluista nousi esille sellaisia asioita,
mité halusin teoriassa késitella. Olen tyytyvéinen siihen, etté valitsin tutkimuksen toteutta-
miseen teemahaastattelun. Haastattelu oli minulle uusi tilanne, mutta kokemuksena se antoi
paljon. Koska aikaisempaa kokemusta ei haastattelutilanteesta minulla ollut, koen ettd olisin
nyt tulevissa haastattelutilanteissa parempi. Haastattelut sain toteutettua nopealla aikatau-
lulla. Aineiston litterointiin ja analyyseihin tuli kdyttdd enemman aikaa. Totesin haastatteluja
litteroidessa, ettd haastateltavilta olisi voinut osittain kyselld enemman ja yrittda saada sy-
vallisempaa tietoa eri teemoista. Teemahaastattelulla saatiin tdssé tutkimuksessa monipuo-
lisemmin tietoa vastaajilta sek& heidan mielipiteistdén, mika olisi mahdollisella lomakeky-
selylla voinut jadda saamatta. Haastatteluista kertynyttd aineistoa ei syntynyt erityisen pal-
jon, joten se oli helppo késitelld. Kaikkiin teemoihin eivét haastateltavat osanneet vastata,
mika teki osittain aineiston kasittelystd haastavaa.

Tutkimuksessa sain selville kehitysehdotuksia seka sellaisia asioita, joihin tulisi tulevaisuu-
dessa panostaa. Toiminnanohjausjarjestelman kayttoonotto oli viela suhteellisen tuore muu-

tos ja toiminta kehittyy jatkuvasti, kun se saadaan kaikkien toimintojen kayttoon.

Jatkotutkimuksen voisi toteuttaa toiminnanohjausjarjestelman kayttoonotosta tuotannon
puolella. Tutkimuksen aiheena voisi olla esimerkiksi henkildston tyytyvaisyys seka mahdol-
liset esille nousevat kehitysideat. Toisena tutkimusideana syntyi yrityksen viestinnan syvél-
lisempi tutkiminen sek& mahdollisten uusien toimintatapojen ja tyokalujen luominen ja sita

kautta viestinnan kehittyminen.
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LIITE 1
HAASTATTELUAIKATAULU

Haastattelu 1 tiistai 29.9.2015 kello 11.00
Haastattelu 2 keskiviikko 30.9.2015 kello 9.00
Haastattelu 3 keskiviikko 30.9.2015 kello 10.00
Haastattelu 4 keskiviikko 30.9.2015 kello 12.00
Haastattelu 5 keskiviikko 30.9.2015 kello 13.00
Haastattelu 6 keskiviikko 7.10.2015 kello 8.00
Haastattelu 7 keskiviikko 7.10.2015 kello 9.00
Haastattelu 8 keskiviikko 7.10.2015 kello 10:00
Haastattelu 9 keskiviikko 7.10.2015 kello 11.00

Haastattelu 10 keskiviikko 7.10.2015 kello 11.30



HAASTATTELUIDEN TEEMAT

Ajatuksia muutoksesta

Toiminnanohjausjérjestelmén valinta

e vaikuttaminen

Projektin onnistuminen
e aikataulu
e ilmoitukset

o koekayttd

Projektin viestinta
e viestint4 — esimieheltd
e viestintd — muulta henkilékunnalta
e tybyhteison ilmapiiri

e tukipalvelut

Jarjestelmén kaytettavyys
e Opittavuus
o tehokkuus

e muistettavuus

o tyytyvaisyys

Koulutus
e riittdvyys ennen kayttéonottoa
o kayttoonoton jélkeen

e lisdkoulutustarve

Tyytyvéisyys
e kokonaisuudessa

e kayttoonottoon
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Konsultti

o tarpeellisuus
Kehitysideat
e toimintatapoihin

e lisdtoimintoihin

Tyonkuva

e muuttuminen

Muutosvastarinta
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