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Tämä opinnäytetyö on toimintatutkimus, jonka tarkoituksena on tukea toimeksiantajakun-
nan henkilöstöhallintoa ja muita asianosaisia tietojärjestelmän käyttöönottoon liittyvässä 
päätöksenteossa. Esiselvitystyönä koottiin tietoa kuntien tietojärjestelmien käyttöönottoon 
liittyvistä puitteista, prosesseista, toimintatavoista ja mahdollisista sudenkuopista. Näiden 
kokemusten esille tuominen auttaa ennalta hahmottamaan tietojärjestelmän käyttöönot-
toon kohdistuvia vaatimuksia ja kiinnittämään huomiota olennaisiin tekijöihin jo suunnittelu-
vaiheessa. Opinnäytetyö vastaa näin kysymykseen: Miten ja mihin henkilöstöhallinnon tie-
tojärjestelmän käyttöönotossa tulee valmistautua? Opinnäytetyössä selvitetään tämän li-
säksi yksityiskohtaisemmin toimeksiantajakunnan muutosjohtamisen ja henkilöstöhallinnon 
tietojärjestelmän kehittämistarpeita palkkahallinnon asiantuntijoiden näkökulmasta.  
 
Tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessä kuvataan kuntasektorin henkilöstöhallinnon 
prosessien, tietojärjestelmien ja rakenteiden nykytilaa sekä esitellään organisaatiomuutos-
ten johtamisen teoriaa ja aiempia tutkimuksia. Suomessa toteutetut tutkimukset käsittele-
vät tietojärjestelmän käyttöönottojen onnistumistekijöitä sekä kuntien muutosjohtamisen ti-
laa ja tarjoavat näin ajankohtaisen ja yleistettävän kuvan kuntasektorin henkilöstöhallinnon 
kehittämistyötä varten. 
 
Opinnäytetyön aineistonkeruumenetelmänä käytettiin puolistrukturoitua teemahaastattelua 
sekä osallistuvaa havainnointia. Opinnäytetyötä varten haastateltiin kolmen eri kunnan 
henkilöstöhallinnon johdossa toimivaa viranhaltijaa sekä toimeksiantajakunnan henkilöstö-
asiantuntijaa ja viittä palkkasihteeriä. Haastattelut sekä tietojärjestelmän toimintaan liittyvä 
havainnointi toteutettiin marraskuussa 2018. Toimintatutkimuksen tuotoksena laadittiin ku-
vaus kunnan henkilöstöhallinnon prosessien ja tietojärjestelmien nykytilasta sekä lista asi-
oista, jotka tulee huomioida muutosten läpiviemisessä ja tietojärjestelmän uudistamisessa. 
 
Muutosten johtamiseen osallistuneet asiantuntijat korostivat käyttöönoton sujuvassa etene-
misessä HR-henkilöstön substanssiosaamista, riittäviä resursseja, riskien hallintaa, muu-
tosviestintää sekä toimivaa yhteistyötä ja vastuujakoa. Tulosten perusteella uuteen tietojär-
jestelmään kohdistuvalta muutosvastarinnalta on mahdollista välttyä jos asenteet vanhaa 
järjestelmää kohtaan ovat lähtökohtaisesti kielteiset ja muutosjohtamisessa huomioidaan 
riittävä viestintä sekä käyttäjäkoulutus. Opinnäytetyön pohjalta voidaan todeta myös, että 
henkilöstöhallinnon tietojärjestelmän käyttöönoton onnistumisen kannalta palkkahallinnon 
asiantuntijoiden osallistaminen sekä sujuva yhteistyö palveluntuottajan, toimittajan sekä 
henkilöstöryhmien kanssa on olennaista. Yhteistyön onnistumista edesauttoivat jäsenten 
välinen luottamus ja sitoutuminen. Opinnäytetyö tarjoaa tietoa, jota voi jatkossa hyödyntää 
kuntien henkilöstöhallinnon tietojärjestelmien kehittämistyössä.  

Asiasanat 

Henkilöstöhallinto, tietojärjestelmän käyttöönotto, kuntasektori, muutosjohtaminen, toimin-
tatutkimus 
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1 Johdanto 

Organisaation tietojärjestelmän uudistaminen on useimmille hallinnollisissa tehtävissä toi-

miville työntekijöille tuttua niin julkisella, yksityisellä kuin kolmannella sektorilla. Tietojär-

jestelmän ensisijainen tarkoitus on toimia prosessien ja toimintamallien tukena ja muutos-

ten tavoitteena kuntasektorilla on yleensä tehostaa näitä prosesseja ja sitä kautta saavut-

taa kustannussäästöjä ja työtyytyväisyyttä (JHS 173, 2012). Tietojärjestelmän kehittämi-

sessä vaaditaankin kykyä tunnistaa nuo käytössä olevat prosessit sekä vertailla vaihtoeh-

toisia toimintamalleja, jotta teknologiaa osattaisiin parhaimmalla mahdollisella tavalla rää-

tälöidä palvelemaan ihmistä. Tähän tarvitaan osaavaa johtoa ja henkilöstöä, jolta löytyy 

myös halukkuutta kehittää työvälineitä sekä kokeilla uusia työtapoja. 

 

Tietojärjestelmään liittyvät uudistukset ovat kuntasektorilla iso kustannuserä ja sitovat 

merkittävästi henkilö- ja työaikaresursseja. Tämän vuoksi muutoksia ei lähdetä toteutta-

maan kevyin perustein tai asioihin perehtymättä. Kun päätös on tehty, uskallusta ja yh-

teistä tahtotilaa tarvitaan muutosten toteuttamiseen. Tietojärjestelmiin liittyvien organisaa-

tiomuutosten onnistunut läpivieminen riippuu monista taustatekijöistä, joita tutkimusten 

avulla on pyritty selvittämään. Käyttöönotoista on kertynyt kansainvälistä tutkimusnäyttöä 

useampien vuosikymmenien ajalta. Tutkimustuloksilla on erityistä taloudellista merkitystä, 

sillä ne auttavat organisaatioita valmistautumaan tuleviin uudistuksiin ja hankintoihin ris-

kejä kartoittamalla. Laajoja kansallisia tutkimuksia käyttöönotoista ja niiden onnistumisista 

on tehty viime vuosina myös Suomessa (Celkee Oy yms. 2013, Myllymäki 2011).  

 

Tämän opinnäytetyön tarkoitus on auttaa hahmottamaan millaisia vaatimuksia kunnan 

henkilöstöhallinto, HR-johtajat ja loppukäyttäjät kohtaavat uuden tietojärjestelmän käyt-

töönotossa. Opinnäytetyön toimeksiantajana on asukasluvultaan keskikokoinen kunta 

Etelä-Suomessa, jonka henkilöstöhallinnon tietojärjestelmän käyttöönotto ajoittuu vuodelle 

2019. Ensisijainen tavoite on tukea toimeksiantajakunnan päätöksentekoa laatimalla ku-

vaus henkilöstöhallinnon prosesseista ja niihin liittyvistä tietojärjestelmistä. Opinnäytetyön 

tuotosta varten koottiin myös tietoa kartoittamalla HR-henkilöstön kehitysehdotuksia tieto-

järjestelmään ja muutoksen johtamiseen liittyen. Tämän lisäksi kartoitettiin muiden kuntien 

oppeja jo toteutetuista tietojärjestelmien käyttöönotoista ja henkilöstöhallinnon rakenne-

muutoksista. Opinnäytetyössä pyritään löytämään vastauksia seuraaviin tutkimuskysy-

myksiin: Millainen on toimeksiantajakunnan henkilöstöhallinnon prosessien ja tietojärjes-

telmän nykytila? Miten tietojärjestelmän tulisi tukea prosesseja ja työntekoa? Mitä tulisi 

erityisesti huomioida tietojärjestelmän käyttöönotossa tietoteknisestä ja muutosjohtamisen 

näkökulmasta? 
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Opinnäytetyössä on käytetty lähteenä Kuntaliiton hallinnoimaa ja omistamaa Kuntasekto-

rin henkilöstöhallinnon viitearkkitehtuuria (2014), joka kuvaa toimintaprosesseja, tietoja ja 

järjestelmiä kokonaisuutena sekä julkisen hallinnon suosituksia (JHS 152 2012), jotka 

koskevat valtion ja kunnallishallinnon tietohallintoa. Tällä tavoin on pyritty varmistamaan, 

että käytetyt käsitteet ja termistö ovat mahdollisimman selkeitä ja linjassa kansallisten ra-

porttien, esitysten ja selvitysten kanssa. Kyseistä viitearkkitehtuuria mukaillen työssä käy-

tetään termiä henkilöstöhallinto, joka tehtäväkokonaisuutena sisältää henkilöstön palkko-

jen, riittävyyden, osaamisen ja hyvinvoinnin huolehtimisen (Kuntasektorin henkilöstöhallin-

non viitearkkitehtuuri 2014). 

 

HR-järjestelmän sijasta opinnäytetyössä käytetään nimitystä henkilöstöhallinnon tietojär-

jestelmä. Toimeksiantajakunnan ja tutkimukseen osallistuneiden muiden kuntien tietojär-

jestelmät sisältävät henkilöstöhallinnon osa-alueista usein pääasiassa työ- ja virkasuhtei-

den elinkaaren hallinnan sekä palkkahallinnon. Ne eivät kuitenkaan usein kata yritysten 

HR-järjestelmien tapaan kaikkia henkilöstöjohtamisen osa-alueita kuten mm. rekrytointia, 

jota hoidetaan pääsääntöisesti Suomen Kuntaliitto ry:n omistaman Kuntarekry.fi -pilvipal-

velun kautta.  

 

Kuntien henkilöstöhallinnon toimintaa on mahdollista kehittää monin tavoin. Tässä opin-

näytetyössä keskitytään tietojärjestelmien kehittämistyöhön osana henkilöstöhallinnon toi-

mintatapojen uudistamista ja rakennemuutosta, joka liittyy palvelujen ulkoistamiseen. 

Muutokset kuntaorganisaatiossa tarkoittavat myös uudenlaista lähestymistapaa johtami-

sessa. Muutosjohtamisen käytänteet on toinen laajempi teema, jota opinnäytetyössä käsi-

tellään. Käytänteissä korostuvat muutosviestintä, osaamisen kehittäminen ja henkilöstön 

sitouttaminen muutokseen mm. kehittämistyöhön osallistamalla. (Viitala 2018.) 

 

Opinnäytetyön aihe on tällä hetkellä ajankohtainen, koska kunnissa käydään läpi sekä tie-

tojärjestelmähankkeita että palvelujen ulkoistamiseen liittyviä rakenneuudistuksia. Talous- 

ja palkkahallinnon ulkoistamisen odotetaan tulevaisuudessa keskittyvän ja julkishallinnon 

toimijoiden kokojen kasvavan, mikäli maakunta- ja soteuudistus tulee toteutumaan (Järvi 

2018, 136). Tulevaisuudessa kuntien odotetaankin reagoivan muutoksiin ketterästi, jous-

tavasti ja ennakoiden. Tällöin henkilöstöjohtamisen osa-alueista muutosjohtamiseen liit-

tyvä osaaminen on merkittävässä roolissa. Tulevaisuuden kunnissa myös kuntayhteistyö 

saattaa lisääntyä ja joitakin henkilöstöhallinnon prosesseja hoidetaan ehkä yhtä kuntaa 

laajemman henkilöstöverkoston piirissä. (Viitala 2018.) 

 

Opinnäytetyö alkuosassa käydään läpi teoreettista viitekehitystä, jossa käsitellään kuntien 

henkilöstöhallinnon prosesseja, tietojärjestelmiä ja palvelujen ulkoistamista sekä aiempia 
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tutkimuksia kuntien henkilöstöjohtamiseen ja tietojärjestelmien käyttöönottoihin liittyen. 

Tämän jälkeen esitellään lyhyesti kohdeorganisaatio, tutkimukseen valitut menetelmät, ai-

neisto ja miten tutkimus toteutettiin. Tuloksissa esitellään ensin kuvaus toimeksiantajakun-

nan tämänhetkisestä henkilöstöhallinnon tietojärjestelmästä prosessien tukena (ks. liite 4). 

Tämän jälkeen käydään läpi kunnan henkilöstöhallinnossa työskentelevien palkkahallin-

non asiantuntijoiden ryhmähaastattelua, jonka teemat käsittelevät henkilöstöhallinnon tie-

tojärjestelmän toimivuutta ja organisaatiomuutoksiin sitoutumista edesauttavia ja hanka-

loittavia tekijöitä. Lopuksi esitellään kolmen esimerkkikunnan kokemuksia käyttöönotoista 

ja muutosten läpiviemisestä. Pohdintaosuudessa kootaan yhteen keskeiset johtopäätök-

set ja tarkastellaan tutkimuksen luotettavuutta sekä mahdollisia jatkotutkimusaiheita. Liit-

teeksi on lisätty tämän toimintatutkimuksen tuotoksena syntynyt prosessi-tietojärjestelmä-

kuvaus sekä lista huomioitavista asioista tietojärjestelmän käyttöönottoon liittyen. 
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2 Kunnan henkilöstöhallinnon tietojärjestelmän kehittäminen  

2.1 Henkilöstöhallinnon prosessit  

Tietojärjestelmien tarkoitus on tukea organisaation prosesseja ja toimintamalleja. Kehittä-

mistyön lähtökohtana onkin yleensä tunnistaa, määrittää ja kuvata prosessit, mikä tietojär-

jestelmähankkeen kannattavuuden kannalta tulisi ajoittaa jo suunnitteluvaiheeseen. Pro-

sessilla tarkoitetaan toistuvia toimintoja, jotka liittyvät toisiinsa ja joiden avulla syötetyt tie-

dot muutetaan tuotoksiksi. Prosessien kehittäminen voi käytännössä tarkoittaa uuden-

laista asioiden keskittämistä tai päällekkäisten työvaiheiden poistamista. Kehittämistyö on 

hyvä ajoittaa tietojärjestelmien hankinnan yhteyteen. Kuntasektorin henkilöstöhallinnon vii-

tearkkitehtuuri (2014) on laadittu ohjeeksi kunnan henkilöstöhallinnon toiminnan ja tietojär-

jestelmien kehittämiseen. Sen tavoitteena on yhdenmukaistaa käsitteitä ja prosesseja 

sekä yhteen sovittaa toteutusratkaisuja. (Kuntasektorin henkilöstöhallinnon viitearkkiteh-

tuuri 2014; JHS 152.) 

 

Kuntien henkilöstöhallinnon toimintamallien ja rakenteiden välillä on luonnollisesti vaihte-

lua mm. kuntien koosta ja työntekijämäärästä riippuen. Henkilöstöhallinnossa käsiteltävän 

tiedon vastaanottajina, tuottajina ja palvelujen tuottamisen osapuolina toimivat kunnan 

johto, käyttövaltuushallinta, toimialojen prosessit, taloushallinto sekä ulkoiset tietovarannot 

ja sidosryhmät. Seuraavaksi keskitytään kuvaamaan tiedonkulkua kuitenkin ainoastaan 

henkilöstöhallinnon aliprosessien välillä. Näitä aliprosesseja ovat: 

 

1. Organisaatiotietojen hallinta 
2. Henkilön perustietojen hallinta 
3. Henkilöstösuunnittelu 
4. Rekrytointi 
5. Palvelussuhteen hallinta 
6. Työajan hallinta 
7. Osaamisen hallinta 
8. Palkkaus ja palkitseminen 
9. Palkanlaskenta 
10. Työhyvinvoinnin hallinta 
11. Matkahallinta 

 

Jokaisella aliprosessilla on oma tavoite ja tavoitteiden saavuttaminen edellyttää toimivaa 

tiedonkulkua eri prosessien välillä. Kuvassa 1, jokaisen aliprosessin tuottama tieto eli 

syöte on sijoitettu otsikon alle. Nuolilla ja väreillä on osoitettu mitä tietoa mihinkin proses-

siin toimitetaan.  
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Kuva 1 Tiedonkulku aliprosesseissa (mukaillen:Kuntasektorin henkilöstöhallinnon viitearkkitehtuuri) 

 

Organisaatiotietojen hallinta on ajantasaisen tiedon ylläpitämistä organisaation raken-

teesta ja henkilön perustietojen hallinta tarkoittaa työntekijöiden perustietojen luomista ja 

ylläpitämistä. Työntekijöiden perustietoja toimitetaan suurimpaan osaan aliprosesseista. 

Henkilöstösuunnittelun tarkoitus on ennakoida ja suunnitella henkilöstön määrää, raken-

netta ja kustannuksia. Rekrytointiprosessin avulla hankitaan kuntaan osaavaa henkilöstöä 

sen hetkisen ja tulevan tarpeen mukaan. Palvelussuhteen elinkaarta hallitaan palvelus-

suhteen hallinnassa. Työajan hallinta sisältää työtehtävien mukaisen työaikajärjestelmän, 

työvuorojen suunnittelun ja työntekijöiden työajan käytön seurannan. Palkkaus ja palkitse-

minen –prosessin tarkoitus on motivoida ja kohdella työntekijöitä oikeudenmukaisesti 

palkkauksen ja palkitsemisen keinoin. Osaamisen hallinnalla varmistetaan, että kunnasta 

löytyy tavoitteiden edellyttämää osaamista nyt ja tulevaisuudessa. Työhyvinvoinnin hallin-

nan avulla ylläpidetään ja edistetään työntekijöiden hyvinvointia yhteistyössä työterveys-

huollon kanssa. Matkahallinnassa käsitellään työhön liittyviä matkakustannuksia ja matko-

jen suunnittelua. Palkanlaskennan tarkoitus on maksaa työntekijälle palkka oikeaan ai-

kaan ja oikean suuruisena, lakeja ja sopimuksia noudattaen.  Taulukossa 1 on kuvattu 

prosessien vaiheet ja vaiheissa mukanaolevat toimijat henkilöstöhallinnon viitearkkitehtuu-

ria mukaillen. 
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Taulukko 1 Aliprosessien vaiheet ja toimijat (Kuntasektorin henkilöstöhallinnon viitearkkitehtuuri) 

Prosessi Prosessin vaiheet Toimijat 

Organisaatiotietojen 

hallinta 

organisaatiotietojen 1) luominen,  

2) muutos ja 3) lakkauttaminen 

päättävä toimielin, toimeenpa-

neva taho ja  

pääkäyttäjä 

Henkilön perustieto-

jen hallinta 

perustietojen luominen 

perustietojen muuttaminen 

esimies ja työntekijä 

Henkilöstösuunnittelu henkilöstötarpeen ennakointi 

henkilöstön poistuman ennakointi 

henkilöstösuunnitelman laatiminen 

esimiehet ja HR-asiantuntija 

Rekrytointi rekrytoinnin suunnittelu 

hakeminen ja valinta 

päättävä toimielin, työnhakija, 

esimiehet ja HR-asiantuntija 

Palvelussuhteen hal-

linta 

palvelussuhteen 1) aloitus, 2) muutos, 

3) keskeytys ja 4) päättäminen 

päättävä toimielin, esimies ja 

työntekijä  

Työajan hallinta työaikamuodon valinta 

työvuorosuunnittelu  

työajan tasoittumisjärjestelmän valinta 

päättävä toimielin, esimies ja 

työntekijä 

Osaamisen hallinta tehtävän vaatimusten määrittely 

osaamisen arviointi 

kehityskeskustelut 

kehittämis- ja koulutussuunnitelma 

osaamisen kehittäminen 

esimies, HR-asiantuntija, 

työntekijä, yksikön henkilöstö 

ja toimialan päällikkö 

Palkkaus ja palkitse-

minen 

tehtävän vaativuuden arviointi 

tehtävään liittyvä palkkaus 

työkokemuksen laskeminen 

henkilön palkkaus ja palkitseminen 

tulospalkkaus 

päättävä toimielin, esimies ja 

työntekijä  

Palkanlaskenta tietojen vastaanottaminen 

palkka-ajo 

palkanlaskija, esimies ja työn-

tekijä 

Työhyvinvoinnin hal-

linta 

työterveyshuolto 

työturvallisuuden hallinta 

työkyvyn edistäminen 

työhyvinvoinnin edistäminen 

työhyvinvoinnin mittaaminen 

työnantaja, työntekijä ja työter-

veyshuolto 

Matkahallinta matkasuunnitelman hallinta 

matkalaskujen käsittely 

matkustaja, esimies ja 

HR-asiantuntija 
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Kuntien henkilöstöhallinto tietojärjestelmineen keskittyy yleensä palkanlaskentaohjelman 

ympärille. Palkanlaskennan prosessi on kuvattu vielä erikseen alla (kuva 2). 

 

 

Kuva 2 Palkanlaskennan prosessi-integraatiomalli (Lähde: Kuntasektorin henkilöstöhallinnon viitearkkitehtuuri) 

 

 

2.2 Digitalisaatio ja tietojärjestelmät 

Tulevaisuudessa kuntien toiminnan nähdään yhä enemmän perustuvan tieto- ja viestintä-

teknologian hyödyntämiseen. Digitalisoinnin läpivienti kunnissa edellyttää tietohallinnon ja 

ICT-palveluiden uudistamista ja palvelujärjestelmän muutosta. Investoinnit tähän eivät yk-

sin riitä, tarvitaan myös tietojärjestelmien yhteentoimivuuden varmistavia ohjaus- ja yhteis-

työrakenteita sekä toimivia viestintäyhteyksiä (VM 2017, 43). 

 

Valtiovarainministeriön julkaisussa todetaan, että digitalisaatio tulee tulevina vuosina 

muuttamaan kuntien palveluprosesseja ja –rakenteita vielä aiempaa merkittävämmin ja 

kuntien tulisi tähän varautua. Digitalisaation tulisi näyttäytyä läpi organisaation ja toimin-

nan tulisi perustua vahvoihin ja toimiviin ICT-arkkitehtuureihin. Digitalisaation kehityksen 

nähdään investointina tuottavan parempia palveluita, tehokkaampia toimintatapoja ja 

säästöjä henkilötyövuosissa. Käytännössä se voi tarkoittaa nopeampaa, helpompaa, saa-

vutettavampaa tai laajempaa palvelua, jota ei aiemmin ole ollut tarjolla. (Kuntatalousoh-

jelma 2019-2022, 2018.) 
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Laadukkaat palvelut ja asiakaskeskeisyys ovat toiminnan lähtökohta myös kuntien henki-

löstöhallinnossa, joissa asiakkaiksi voidaan lukea esimiehet, työntekijät sekä eri sidosryh-

mät. Kuntien kanssa yhteistyössä toimivat sidosryhmät asettavat henkilöstöhallinnon toi-

minnalle omia vaatimuksia ja tavoitteita. Tahot, jotka tuottavat ja vastaanottavat tietoja 

sekä tarjoavat palveluja voidaan jaotella yhteistyökumppaneihin, palveluntuottajiin, valtion-

hallintoon, työmarkkina-, eläke- ja vakuutustoimijoihin sekä kunnan henkilöstöryhmiin. Tie-

don tulisi olla näille ryhmille helposti saatavilla, ajantasaista, oikeellista ja yhdellä kertaa 

tallennettavissa. Tämän lisäksi työvälineiden tulisi tukea työtä ja toimintatapojen tulisi olla 

tehokkaita ja yhtenäisiä. Olennaista on myös hallittu palvelussuhteen elinkaari sekä henki-

löstötiedon hyödyntäminen. (Kuntasektorin henkilöstöhallinnon viitearkkitehtuuri 2014) 

 

Tietojärjestelmien uudistamisen taustalta löytyy usein tavoite yhtenäistää ja ajantasaistaa 

tietohallintoa kunnissa. Julkisen hallinnon suosituksissa tietojärjestelmähankinnan toimin-

nalliset hyödyt jaotellaan neljään luokkaan: taloudelliset hyödyt, asiakkaiden ja sidosryh-

mien saamat hyödyt, toiminnan ja prosessien tehostumisen hyödyt sekä osaamisen ja 

henkilöstön näkökulmasta saavutettavat hyödyt (JHS 173, 2012). Nämä tavoitteet ovat yh-

teydessä toisiinsa, sillä esimerkiksi toiminnan ja prosessien tehostuminen tuottaa kunnalle 

yleensä kustannussäästöjä. Palvelujen sähköistymisestä seuraa myös muita etuja, sillä 

manuaalisen työn korvaaminen automaatiolla säästää työaikaa ja paperilomakkeiden 

poistumisen kautta myös ympäristöä (Rissa 2014). Henkilöstöhallinnossa työskentelevien 

työtyytyväisyyteen vaikuttaa varmasti myös se, miten päivittäisessä työssä käytettävät 

työvälineet toimivat ja miten paljon oman ammattitaidon ylläpitäminen riippuu käytössä 

olevien tietojärjestelmien ajantasaisuudesta. Kun tietojärjestelmät ovat luotettavia ja help-

pokäyttöisiä, on myös uusia työntekijöitä helpompi perehdyttää työtehtäviinsä. Kunnan 

johdossa ja esimiestyössä toimiville uusien tietojärjestelmien tulisi tarjota työkaluja tiedolla 

johtamiseen (Suomen kuntaliitto 2019).  

 

Sote- ja maakuntauudistusta varten kootun ICT-muistion (2016) mukaan sovellusohjelmis-

tomarkkina kunnallishallinnossa on tällä hetkellä keskittynyt vahvasti kolmelle suurimmalle 

toimijalle. Joidenkin ICT-järjestelmien osalta kuntasektorilla voidaan puhua oligopolista tai 

monopolistisesta markkinatilanteesta. Ulkoistettujen ICT-palvelujen kirjossa ja laajuu-

dessa on paljon vaihtelua. Useat kunnat hankkivat nykyään kaikki perustietotekniikkapal-

velunsa joko yksin, seudullisesti yhteisesti kilpailuttamalla tai muiden kuntien kanssa yh-

dessä omistamien tietotekniikkayhtiöiden kautta. Joissain kunnissa ulkoistaminen on toi-

mialakohtaista eli se koskee esimerkiksi ainoastaan sosiaali- ja terveydenhuollon tietotek-

niikkaa. Kuntien, joiden tukipalvelut, kuten talous- ja henkilöstöhallinnon palvelut on ul-

koistettu palveluntarjoajille, ovat samalla ulkoistaneet näiden palveluiden vaatiman ICT:n 

palvelutarjoajan ICT-ympäristöön. (VM 2016, 22-23.) 
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2.3  Palvelujen ulkoistaminen 

Ulkoistamisesta on tullut kuntasektorilla keskeinen palveluntuotantotapa (Komulainen 

2010, 46). Ulkoistamisella tarkoitetaan kuntasektorilla sitä, että kunta siirtää toiminnon, 

jota on aiemmin itse hoitanut, ulkopuolisen tahon hoidettavaksi eli vastuu palveluntuotan-

nosta siirtyy oman organisaation ulkopuolelle, esimerkiksi osakeyhtiölle tai kunnalliselle 

liikelaitokselle (Sutela 2003, 13; Valkama 2008, 126). Sutela (2003) jakaa julkisten palve-

lujen hallinnon organisoimisen kolmeen alla olevaan perusvaihtoehtoon (kuva 3). 

 

Kuva 3 Julkisten palvelujen hallinnon organisoimisen vaihtoehdot (Sutela 2003, 62) 

 

Palvelujen ulkoistamisen tavoitteena voi olla oman palvelutuotannon supistaminen, keskit-

tyminen kunnan ydintoimintoihin ja erityisosaamisen hankkiminen. Ulkoistamisella tavoitel-

laan myös kustannussäästöjä. Sellaisia tehtäviä, joihin liittyy viranomaiselle tai toimieli-

melle säädettyjä valvonta-, ohjaus-, edustus- tai päätöksenteko-oikeuksia tai muuta julki-

sen vallan käyttöä, ei voi kuitenkaan ulkoistaa (Kuntalaki 2.3 §). Kunnallisessa päätöksen-

teossa ja siihen liittyvässä valmistelutyössä on olennaista ymmärtää ulkoistamiseen liitty-

viä käsitteitä ja se, miten ulkoistaminen eroaa toiminnallisesti ja oikeudellisesti muista pal-

veluntuottamistavoista. (Komulainen, 44-46, 559.)  

 

Komulaisen (2010) mukaan ulkoistamisen muodot jakaantuvat kokonaisulkoistamiseen, 

osa-alueen ulkoistamiseen ja osittaisulkoistamiseen. Kokonaisulkoistamisessa toiminta 

annetaan ulkopuoliselle toimijalle tuotettavaksi kokonaisuudessaan ja tätä ulkoistamisen 

muotoa ohjaa vahvasti lainsäädäntö mm. hankinta- ja sopimusoikeudelliset säännökset. 

Kunnalla säilyy palvelun järjestäjän ja valvojan rooli ja kunta voi sopimusohjauksen avulla 

kehittää ulkoistettavaa toimintaa. Kunta vastaa sopimuksen mukaisista korvauksista pal-

veluntuottajan ollessa muutoin taloudellisesti itsenäinen ja oikeustoimikelpoinen orgaani, 

joka toimii avoimilla markkinoilla. Osa-alueen ulkoistamisella tarkoitetaan toiminnallisesti 
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ja oikeudellisesti erotettavaa kokonaisuutta. Tässäkin ulkoistamisen muodossa palvelun-

tuottaja on oikeudellisesti itsenäinen (esim. yhtiö). Ulkoistettu osa-alue on kuitenkin riippu-

vainen kunnan oman toiminnan sujuvuudesta, koska rajapintoja saattaa olla useita. Ko-

mulaisen (2010) mukaan useiden osa-alueulkoistusten pirstaleisuus vaikeuttaa toimielin-

ten vaikutusmahdollisuuksia. Osittaisulkoistaminen eroaa kahdesta edellä mainitusta siinä 

että: palvelu kuuluu kuntakonserniin, omistus voi olla kunnalla, kunnan vastuulla voi olla 

myös välitön työnjohto, samoja säännöksiä sovelletaan kuin kuntaan, palveluntuottajalla ei 

ole itsenäistä asemaa eikä se kilpaile avoimilla markkinoilla (esim. kunnallinen liikelaitos). 

Osittaisessa ulkoistamisessa palvelua tuotetaan yhdessä yksityisen orgaanin kanssa. Oi-

keudellisesti tämä on heikoin ulkoistamisen muoto, koska vastuut ovat epäselvempiä ja 

tulkinnanvaraisempia. Kunta saattaa myös joutua panostamaan palveluntuottajaan lisäre-

sursseja, koska se ei ole kunnasta täysin itsenäinen orgaani. (Komulainen, 47-48, 552.)  

 

Ulkoistamisen vaikutukset kuntalaisiin, henkilöstöön, talouteen ja kuntaorganisaatioon 

ovat kokonaisulkoistamisessa vahvat, kun taas osa-alue- tai osittaisulkoistamisessa vaiku-

tus on vähäistä tai heikkoa. Kokonaisulkoistettua toimintaa on yleisesti ottaen helpompi 

seurata, koska rajapintoja on vähemmän. Komulainen (556-557) pitää ulkoistamisessa 

keskeisenä tekijänä sopimusjohtamista ja ohjauksessa onnistumista. Perehtyminen rooli- 

ja vastuukysymyksiin sekä velvollisuuksien kirjaaminen sopimukseen on olennaista sa-

moin kuin toimivien ohjaus- ja valvontamenetelmien luominen. Sopimuksenohjausta voi-

daan parantaa laadullisesti niin, että arvioidaan eri osa-alueiden riskit ja mietitään mitä 

kannusteita ja sanktioita sopimuksiin tulisi sisällyttää. Tällöin palvelun laatu on yhteydessä 

maksettaviin korvauksiin. (Komulainen 557-564.) 

 

Järvi (2018) on tutkinut palkkahallinnon ulkoistamisen etuja ja kriittisiä tekijöitä ja toden-

nut, että kuntien toimintaympäristön muuttuessa kuntien rooli tulee yhä enemmän muuttu-

maan palvelujen tuottajasta niiden turvaajaksi (2018, 76). Talous- ja palkkahallinnon ul-

koistamisen organisoinnin vaihtoehtoina Järvi (2018) näkee joko kuntien yhteistoiminnan 

tai palvelun hankkimisen ulkopuoliselta palveluntuottajalta. Henkilöstön näkökulmasta ul-

koistamiseen voi liittyä muutosvastarintaa, jos henkilöstöä ei osallisteta muutosprosessiin 

ja ulkoistamisen seurauksia ei olla täysin ymmärretty, johtuen esimerkiksi puutteellisesta 

tiedottamisesta. Ulkoistuskumppanilta odotetaan organisointikykyä ja kehittämishalua 

sekä selkeää vastuunjakoa mm. tehtäviin liittyen. Tietojärjestelmien ja toimintatapojen yh-

teensovittaminen voi viedä aikaa. Palkkahallintoa ulkoistaessa on tärkeää, että palkkahal-

linnon asiantuntijoita, ja sitä kautta osaamista, jää myös kuntaan. (Järvi 2018, 114-116, 

127.) 
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3 Organisaatiomuutosten läpivienti 

3.1 Tietojärjestelmien käyttöönotot  

Tietojärjestelmän käyttöönotto tarkoittaa sitä, että aloitetaan säännönmukaisesti uuden 

tietojärjestelmän käyttö tai siirretään vanhan järjestelmän tietoja uuteen järjestelmään 

(Aronen 2010). Tietojärjestelmäinvestointien taustalla olevia syitä voivat mm. olla välttä-

mättömät lain edellyttämät investoinnit, kustannusten alentaminen prosesseja uudista-

malla/automatisoimalla tai laajennus- ja korjausinvestoinnit, mikä tarkoittaa nykyisten jär-

jestelmien korvaamista tai laajentamista tai teknologian käyttöajan pidennystä. Tietojärjes-

telmäprojektit ja hankinnat ovat huomattava kuluerä investointina ja muutoksen läpiviemi-

sen valmistelussa onkin tärkeää perehtyä käyttöönotoista tehtyihin tutkimuksiin ja sitä 

kautta ennaltaehkäistä mahdollisia ongelmia ja tilanteiden kriisiytymisiä. (Kettunen 2002.) 

 

Tietojärjestelmien käyttöönottoihin liittyvää tutkimusta on tehty paljon maailmanlaajuisesti 

ja usein tavoitteena on ollut selvittää onnistumiseen (Critical Success Factors) tai epäon-

nistumiseen johtaneita tekijöitä. Informaatioteknologian alalla on myös koottu yhteen toi-

mivia ratkaisuja (Parhaat käytänteet) IT-palveluiden hallintaan ja johtamiseen (Paappanen 

2012). Suomessa laaditussa tutkimusraportissa onnistuneen tietojärjestelmäprojektin ja -

hankinnan keskeisiksi tekijöiksi nousivat: tilaajan ja toimittajan välinen yhteistyö ja vies-

tintä, tilaajan hankintaosaaminen ja resurssit sekä onnistuminen ja sen mittaaminen (Cel-

kee Oy yms. 2013). Seuraavaksi käydään lyhyesti läpi mitä tutkimustulokset toivat esille 

tietojärjestelmähankkeiden tilasta Suomessa.  

 

Celkee Oy:n, Tietotekniikan liitto ry:n ja Ohjelmistoyrittäjät ry:n yhteistyössä tuottama val-

takunnallinen Tietojärjestelmien hankinta Suomessa–tutkimus (2013) selvitti Suomessa 

tehtyjen tietojärjestelmien hankintoihin onnistumiseen tai epäonnistumiseen johtaneita 

syitä. Tutkimuksessa oli mukana sekä yksityisen että julkisen sektorin organisaatioita, joi-

den väliltä ei löytynyt tuloksissa eroavuuksia. Kysely teetettiin sekä tilaaja- että toimittaja-

osapuolille. Molemmat pitivät viestinnän merkitystä erittäin tärkeänä käyttöönottojen on-

nistumisen kannalta ja erityisesti toimittajat kokivat, että hankkeiden ajautuminen kriisiin 

johtui kommunikaation puutteista tai näkemyseroista. Myös vastuu- ja roolijaot tilaajaor-

ganisaatioissa koettiin epäselviksi. Tutkimusraportissa todettiin, että ongelmat viestin-

nässä saattoivat johtua esimerkiksi osapuolten erilaisista toimialataustoista ja ”yhteisen 

kielen” puuttumisesta. Ongelmien lähteen epäiltiin piilevän myös asenteissa ja uskomuk-

sissa, jotka liittyivät tilaajan ja toimittajan väliseen vastakkainasetteluun, mikä vaikeutti 

luottamuksen ja kumppanuuden syntymistä. Paremman yhteistyön rakentamisessa nähtiin 

keinona asenteisiin ja organisaatiokulttuuriin vaikuttaminen sekä konkreettiset vierailut, 
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joilla osapuolet pääsisivät paremmin tutustumaan toisiinsa. Ulkopuolinen, puolueeton apu 

todettiin myös kannattavaksi vaihtoehdoksi etenkin, kun tutkimuksessa kävi ilmi, että toi-

mittajat kokivat tilaajien määrittelyprosessin hallinnan tilaajia selvästi heikommaksi (80% 

vs. 50%).  

 

Tutkimusraportin toisena päätrendinä ilmeni tilaajien hankintaosaamisen puutteet ja re-

surssipula. Tämä saattaa olla merkittävä ongelma juuri kunnallisella puolella, koska julki-

sista varoista pyritään säästämään eikä osaamista ja voimavaroja ole aina mahdollista 

kohdentaa projektiin halutussa mittakaavassa. Toisaalta tutkimuksessa mukana olleet ti-

laajat eivät kokeneet hankintaosaamisen tasoa yhtä heikoksi kuin toimittajat vaikka olivat-

kin yhtä mieltä siitä, että vastuuhenkilöillä ei ollut onnistuneeseen läpiviemiseen edellytet-

täviä resursseja. Tutkimusraportin epäkohdaksi tässä nousi esille myös se, että Suo-

messa tilaajista kolmasosa jättää huomioimatta sen, että hankittavan arkkitehtuurin tulisi 

myös mahdollistaa toimittajasta toiseen siirtymisen tulevaisuudessa, jolla vältetään toimit-

tajalukkiutuminen. Tutkijat näkivät tärkeänä sen, että tilaajaorganisaatiot panostaisivat tar-

vittaessa ulkopuolisten asiantuntijoiden käyttöön erityisesti projektin alkuvaiheessa, jolloin 

tehtävät valinnat tulevat määräämään sen miten kalliiksi käyttöönotto lopulta kunnalle koi-

tuu. (Celkee yms. 2013.) 

 

Kolmas tutkimusraportin trendi liittyi tietojärjestelmähankkeiden onnistumisen mittaami-

seen. Kolmasosa tilaajista oli kokenut epäonnistumisia hankkeissa. Arviot saattavat kui-

tenkin tutkijoiden mukaan olla vääristyneitä johtuen siitä, että mittarit ovat vääriä. Budjetti 

ja aikataulu olivat korostuneessa asemassa, vaikka ne eivät kerro siitä, tuottaako järjestel-

mähankinta haluttua arvoa liiketoiminnalle, joka oli tilaajien ensisijainen ajuri. Projektin ve-

nähtäminen on kuitenkin pienempi paha, jos tietojärjestelmä on tehokas ja tuottaa sääs-

töjä pitkällä aika välillä verrattuna aikataulussa edenneeseen käyttöönottoon, jonka loppu-

tulemana on käytettävyydeltään heikkotasoinen tietojärjestelmä.  

 

Rissan (2014) tutkimuksessa Seinäjoen kaupungin siirtyminen Populus-ohjelmistoon oli 

sujunut hyvin, vaikka nopea aikataulu oli vaatinut suurta työpanosta henkilöstöltä. Uuden 

tietojärjestelmän etuna nähtiin se, että kaikki tiedot tulivat suoraan yhden järjestelmän 

kautta. Vaiheittainen siirtyminen oli auttanut sopeutumista, vaikka järjestelmän käytön op-

piminen oli vaatinut työntekijöiltä lisätöitä. Kielteisinä asioina tutkimukseen osallistujat oli-

vat tuoneet esiin byrokratian lomakkeiden kierrättämisessä sekä epäselvyydet hyväksyn-

täprosesseissa, mikä liittyi esimiesten rooliin. 
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3.2 Käyttöönoton eteneminen 

Hyötyläinen ja Kalliokoski (2001) ovat kuvanneet tietojärjestelmän käyttöönottoon liittyvää 

elinkaarta hankkijaorganisaation näkökulmasta. 

 

Kuva 4 Loppukäyttäjäyrityksen elinkaarimalli (mukaillen: Hyötyläinen & Kalliokoski 2001) 

 

Vaikka elinkaarimallilla viitataankin yritysten tietojärjestelmien käyttöönottoihin, voidaan 

sitä soveltaa myös kuntasektorin tietojärjestelmäuudistuksiin. Elinkaarimallissa voi hah-

mottaa neljä eri sykliä. Strategiasuunnittelu on toiminnan perusta ja se muodostaa ensim-

mäisen syklin elinkaarimallissa. Hyötyläinen ja Kalliokoski (2001) toteavat, että tietojärjes-

telmien elinkaari on yleensä pitkä ja siksi strateginen suunnittelu ja strategian huomioonot-

taminen on välttämätöntä.  

 

Tietojärjestelmähankkeen suunnittelu, järjestelmän valinta sekä vaatimusmäärittely seu-

raavat strategiasuunnittelun jälkeen ja muodostavat toisen syklin elinkaarimallissa. Ky-

seessä on käyttöönottoa valmisteleva esisuunnitteluvaihe. Tässä vaiheessa tehdään jär-

jestelmän toiminnallisuuksiin (ei-toiminnallisuuksiin) liittyviä vaatimusmäärittelyjä, jonka 

perusteella tehdään järjestelmävalinta, käydään neuvotteluja sekä tehdään tarjouspyyn-

töjä ohjelmisto/palvelutoimittajille. Hyötyläisen ja Kalliokosken (2001) mukaan perusteelli-

nen vaatimusmäärittely auttaa tietojärjestelmän hankkijaa ja toimittajaa keskustelemaan ja 

ymmärtämään toisiaan. 

 

Tietojärjestelmän käyttöönotto sisältää valitun tietojärjestelmän implementointia, paramet-

rointia ja tietokonversioita vanhasta järjestelmästä uuteen järjestelmään. Tässä kolman-

nessa elinkaarimallin syklissä saatetaan räätälöidä tietojärjestelmää, koulutetaan käyttäjiä 

ja testataan järjestelmän toimivuutta. Olennaista on saada koko organisaatio ja sen henki-

löstö muutokseen mukaan. Tämä vaihe sisältää myös järjestelmän tuotantokäyttöön otta-

misen, joka on monesti kriittinen vaihe tietojärjestelmähankkeissa ja vaatii työtä sekä 

hankkijaorganisaatiolta että toimittajilta. (Hyötyläinen & Kalliokoski, 25.) 
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Tietojärjestelmän jatkuvalla kehittämisellä tarkoitetaan tietoteknisten valmiuksien ylläpitä-

mistä ja kehittämistä. Tämä elinkaarimallin neljäs vaihe kattaa myös henkilöstön osaami-

sen kehittämisen ja jatkossa uudet järjestelmäpäivitykset sekä järjestelmän laajuuden kas-

vattamisen. Organisaatio voi myös edelleen kehittää toimintaprosessejaan niin, että järjes-

telmästä saadaan kaikki hyöty irti. (Hyötyläinen & Kalliokoski, 26.) 

 

3.3 Muutosjohtaminen kunnissa 

Organisaatioiden menestyminen riippuu nykyään hyvin paljon siitä, miten ne kykenevät 

käsittelemään muutoksia, koska niistä on tullut arkipäivää nykyaikaisessa yhteiskunnassa 

(Stenvall ja Virtanen 2007, 43). Muutosjohtamisella pyritään erilaisten prosessien ja käy-

tänteiden avulla saavuttamaan tavoiteltu lopputulos, minimoiden samalla muutoksen kiel-

teisiä vaikutuksia (Newton 2007, 7-8). Läpinäkyvä viestintä, henkilöstön osallistaminen ja 

työntekijöiden kouluttaminen ovat muutosjohtamisen käytäntöjä, joita erityisesti ei tulisi lai-

minlyödä, sillä se heikentää muutosten onnistumisen mahdollisuuksia (Tsai ja Yen 2008). 

 

Kunnassa johtamisen lähtökohtana ei ole yksittäinen organisaatio vaan samalla kunnan 

asukkaiden hyvinvoinnin sekä koko kuntayhteisön ja sen elinvoiman johtamisen näkökul-

mat. Toimintaympäristöjen yhä nopeammat muutokset vaativat myös kuntasektorilla kette-

rää ja tietoon perustuvaa strategista johtamista. (kuntaliitto 2019.) Myös valmentava johta-

juus on saanut jalansijaa vastauksena muuttuvien toimintaympäristöjen esimiestyön haas-

teisiin. Laajamittaiset, kunnan toimintaan vaikuttavat muutokset koettelevat yleensä sekä 

henkilöstöä että organisaatiorakenteita. Kuntasektorille on Viitalan (2018) mukaan odotet-

tavissa tulevina vuosina lisää uudistuksia, joiden onnistuminen riippuu sekä tavoitteiden 

järkevyydestä, että toteuttamisen tavasta (Viitala 2018, 82).  

 

Kuntien henkilöstöjohtamista selvittävässä tutkimuksessa (Viitala 2018) henkilöstöä (hen-

kilöstön edustajat, esimiehet, kuntajohtajat, toimialajohtajat ja HR-johtajat) pyydettiin arvi-

oimaan muutosjohtajuuteen liittyviä osa-alueita. Näitä olivat muutosviestinnän ja henkilös-

tölle järjestettyjen muutosinfojen riittävyys, henkilöstön vaikuttamismahdollisuudet sekä 

kunnan toimintamallit henkilöstön vaihtuvuuden muutoksiin (yhteistoimintalakia täyden-

tävä prosessi, jossa pyritään hoitamaan henkilöstön siirrot ja työtehtävien järjestelyt suju-

vasti, yhteistoiminnallisesti ja kunnioittaen). Lisäksi selvitettiin, oliko kunnissa nimetty erik-

seen muutosjohtaja ja määritelty muutostiimiä tai muuta vastuutahoa muutoksia läpivie-

mään. (Viitala 2018.) 
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Tulokset olivat tutkimuskuntien muutoksen johtamisen kannalta kokonaisuudessaan heik-

koja (6,6/10) ja Viitala toteaakin, että muutosjohtaminen on kunnissa vielä melko jäsenty-

mätöntä. Vastaajista kuntajohtajien arviot olivat muita vastaajaryhmiä myönteisempiä. 

Vain 5,5% kunnista oli muutosten läpiviemistä varten nimetty muutosjohtaja ja vastuutii-

mejä oli joka viidenneksen vastaajan kunnassa. Muutoksen johtamisen käytännöt arvioitiin 

pienemmissä kunnissa heikoimmaksi kuin suurimmissa. Tutkijoiden antamissa arvioin-

neissa kiitettävän arvosanan saaneissa kunnissa korostui muutosten hyvä suunnittelu ja 

hallittu läpivienti, onnistunut viestintä ja henkilöstön osallistaminen sekä esimiesten val-

mennus. Kunnissa, jotka saivat välttävän arvosanan, muutoksia ei oltu ennakoitu tai suun-

niteltu riittävästi ja viestintä sekä henkilöstön osallistaminen oli jäänyt vähäiseksi. Päätös-

tentekoa oli vaikeuttanut se, että kunnissa odotettiin mm. Sote- maakuntauudista koske-

van lainsäädännön ja ohjeistusten selkiytymistä. Kaiken kaikkiaan henkilöstöjohtamisen 

käytänteistä juuri muutosjohtaminen nousi tärkeimmäksi kehittämiskohteeksi. Tämän li-

säksi työhyvinvoinnin- ja esimies-toiminnan johtamista sekä osaamisen kehittämistä halut-

tiin edelleen kehittää kuntakentän isojen muutosten vuoksi. (Viitala 2018, 82-85, 91.) 

 

3.4 Henkilöstön sitouttaminen muutokseen 

Kotter on pitkään tutkinut muutosjohtamista ja hänen mallinsa muutoksen kahdeksasta 

askeleesta on vakiinnuttanut asemansa muutosjohtamisen tutkimuksessa. Kotterin (2018) 

mallin mukaan onnistuneen muutosprosessin tulisi sisältää seuraavia askelmia:  

 

1. muutoksen välttämättömyyden ymmärtäminen  

2. ohjaavan tiimin perustaminen 

3. vision ja strategian laatiminen 

4. vapaaehtoisten osallistaminen 

5. esteiden poistaminen  

6. lyhyen aikavälin onnistumisten takaaminen 

7. parannusten vakiinnuttaminen ja uusien muutosten toteuttaminen  

8. uusien toimintatapojen juurruttaminen organisaatiokulttuuriin (Kotter 2018.) 

 

Muutoksen johtamisen nähdään Kotterin mallissa alkavan siitä, että johdon taholta kuvail-

laan mitä muutoksella on mahdollista aikaansaada. Tällä tavoin pyritään vetoamaan sekä 

yksilöiden rationaaliseen ajatteluun, että tunteisiin. Mallissa vapaaehtoisten osallistami-

sessa on tärkeää antaa henkilöstön jäsenille syy ja motivaatio osallistua muutokseen ja 

tässä olennaisena lähtökohtana on juuri vahva visio siitä mihin on tarkoitus pyrkiä. Kaikki 
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muutokseen eteen tehty työ tulisi myös tunnistaa ja tunnustaa, jotta henkilöstö pysyisi si-

toutuneena ja saisi innostettua myös laajemmin organisaation jäseniä mukaan muutok-

seen. (Kotter 2018.) 

 

Viitalan (2018) mukaan viestinnän ja osallistamisen merkitys organisaation muutostilan-

teissa korostuu, koska niiden avulla on mahdollista vähentää muutoksiin liittyvää epävar-

muuden tunnetta. Olennaista muutosviestinnässä on, että se on jätkuvaa, läpinäkyvää ja 

totuudenmukaista. Muutokseen liittyvät tavoitteet ja perustelut tulisi tuoda esiin myös. Kun 

viestintä on toimivaa, se lisää tavoitetietoisuutta, tilannetajua, työhyvinvointia ja kehittää 

osaamista sekä kannustaa ja sitouttaa työntekijöitä. Osallistaminen on parhaimmillaan 

sitä, että henkilöstö pystyy vaikuttamaan muutosprosessin suunnitteluun ja toteutukseen 

koko prosessin ajan. (Viitala 2018, 86.) 

 

Viitalan (2018) tutkimuksessa todettiin, että kunnissa viestintä ja osallistaminen on lähellä 

hyvää keskitasoa. Vastaajaryhmien väliset erot olivat kuitenkin melko suuria. Tulokset oli-

vat samansuuntaisia henkilöstömäärältään eroavissa kuntaorganisaatioissa. Aloitejärjes-

telmien käyttö kunnissa oli tulosten mukaan vielä heikkoa ja vastaajaryhmistä henkilöstön 

edustajat ja HR johto arvioivat myös henkilöstön osallistamisen visio- ja strategiatyöhön 

muita vastaajaryhmiä vähäisemmäksi. Henkilöstön osallistaminen toiminnan kehittämi-

seen arvioitiin henkilöstön edustajien taholta vähäisemmäksi (7.3) kuin muiden vastaaja-

ryhmien. Näin oli myös henkilöstökokousten- ja infotilaisuuden järjestämisen suhteen. Esi-

miesten palaverikäytännöt tutkimuskunnissa saivat hyviä arvioita kaikilta vastaajaryhmiltä. 

(Viitala, 87-89.) 

 

Tietojärjestelmän käyttöönotoissa on henkilöstön osallistamisella havaittu olevan olennai-

nen merkitys muutoksen onnistuneessa läpiviemisessä. Henkilöstöä voidaan osallistaa 

tietojärjestelmän käyttöönottoon mm. niin, että järjestelmää päivittäin käyttävistä työnteki-

jöistä valitaan kokenut henkilö projektitiimiin jakamaan ja välittämään ideoita sekä ohjaa-

maan valintoja loppukäyttäjänäkökulmasta käsin. Toiminnanohjausjärjestelmän käyttöön-

otossa henkilöstön kouluttamiseen tulisi varata riittävästi aikaa jo suunnitteluvaiheessa, 

sillä kiire omaksua uusia asioita saattaa aiheuttaa muutosvastarintaa muutoin hyvinkin 

edenneessä projektissa. (Keskitalo, 2016, 44.) Loppukäyttäjiä tulisi sitouttaa hankkeeseen 

jo määrittelyvaiheesta lähtien, jolloin heidän on mahdollista nähdä ja kommentoida tulevaa 

järjestelmää sekä vaikuttaa toteutukseen. Näin myös järjestelmätoimittajat saisivat palaut-

teen kautta mahdollisuuden kehittää tietojärjestelmää tuotantokäyttöön (Vilpola & Terho 

2008, 9-12). 
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4 Menetelmä 

4.1 Kohdeorganisaatio 

Opinnäytetyön toimeksiantaja on Etelä-Suomessa sijaitseva keskisuuri kunta. Toimeksi-

antajakunnan hallintoa ja henkilöstöorganisaatiota johtaa kunnanjohtaja tukenaan nimeä-

mänsä johtoryhmä. Kunnanjohtajalla on kunnan hallintosäännön perusteella oikeus päät-

tää kunnanhallituksen puolesta mm. tietojärjestelmien hankintasopimuksista. Kunnan 

osastojen ja keskusten organisaatiosta ja tehtävistä päättää kunnanhallitus. Jokaisella 

osastolla ja keskuksella on oma päällikkönsä ja johtoryhmänsä. Talous- ja hallintokeskus 

tuottaa henkilöstöhallinnon palveluja ja vastaa yhteisistä linjauksista ja ohjauksesta, jotka 

liittyivät kunnan hallintoon ja taloudenhoitoon. Henkilöstöpalvelut raportoi operatiivisesti 

talous- ja hallintojohtajalle, joka päättää mm. keskuksen henkilöstöresurssien käytöstä. 

 

 

Kuvio 1 Toimeksiantajakunnan henkilöstöorganisaatio 2017 

 

Henkilöstöhallinnossa työskenteli opinnäytetyön valmistumisen aikaan henkilöstöpääl-

likkö, työympäristöpäällikkö, päätoiminen työsuojeluvaltuutettu ja rekrytointiasiantuntija, 

kaksi henkilöstöasiantuntijaa sekä useita palkkasihteereitä. Palkkasihteerien työ henkilös-

töhallinnossa painottui palkanlaskentaan, palvelussuhteen hallintaan, liukuvan työajan 

osalta työajanhallintaan sekä jossain määrin myös henkilön perustietojen hallintaan ja 

matkahallintaan. Henkilöstöasiantuntijan mukaan kunnan palkanmaksuprosessit vastasi-

vat kuntasektorin henkilöstöhallinnon viitearkkitehtuurin prosessikuvauksia (ks. Kuntasek-

torin henkilöstöhallinnon viitearkkitehtuuri 2014). Perustehtävien lisäksi toimeksiantajakun-
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terveysosasto

Palvelut (5)

Sivistysosasto

Palvelut (5)

Tekniikka- ja 
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Kohteet (5)

Vesihuolto-
liikelaitos

Kehitys- ja 
kaavoituskeskus

Yksiköt (4)

Talous- ja 
hallintokeskus

Talouspalvelut
Hallintopalvelut
IT-palvelut
Henkilöstöpalvelut
Yhteiset asiakaspalvelut
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nan henkilöstöhallinnon tehtäväksi luettiin esimiesten osaamisen vahvistaminen palvelus-

suhdeasioissa ja johtamisessa, tulevan Sote- ja maakuntauudistuksen hallittu toteuttami-

nen sekä tähän liittyen sen hetkisten tietojärjestelmien nostaminen optimaaliselle tasolle.  

 

4.2 Aineisto 

Opinnäytetyössä pyrittiin vastaamaan kolmeen tutkimuskysymykseen:  

 

1. Mikä on kohdeorganisaation tietojärjestelmän ja prosessien nykytila? 

2. Miten tietojärjestelmän tulisi tukea kunnan prosesseja ja työntekoa? 

3. Mitä organisaatiomuutosten läpiviemisessä tulisi huomioida? 

 

Tutkimusaineistoa kerättiin puolistrukturoidun teemahaastattelun avulla ja tutkimuksen 

kohderyhmänä olivat kuntasektorin henkilöstö- ja palkkahallinnon asiantuntijat. Puolistruk-

turoidulle haastattelulle on tyypillistä, että haastattelun näkökohdista osa on lyöty lukkoon 

mutta ei kaikkia (Hirsjärvi & Hurme 2015, 47). Tässä opinnäytetyössä yksi tutkimukseen 

osallistuneista kunnista erosi muista siinä, että heidän organisaatiomuutoksensa liittyi 

pääasiassa rakenteisiin eli palvelujen ulkoistamiseen, jonka seurauksena myös käytössä 

ollutta tietojärjestelmää kehitettiin. Kyse ei kuitenkaan ollut varsinaisesta uuden tietojärjes-

telmän käyttöönotosta ja siksi tämän esimerkkikunnan (1) osalta haastattelukysymyksiin 

tehtiin pieniä mukautuksia.  

 

Tutkimusta varten videohaastateltiin kolmen eri kunnan henkilöstöhallinnon johdossa toi-

minutta, kehittämistyötä ja muutoksia eteenpäin vieneitä asiantuntijoita (henkilöstöjohtaja, 

henkilöstöpäällikkö ja palvelussuhdepäällikkö). Kunnat sijaitsivat Etelä-Suomessa ja väki-

luvultaan ne olivat alle 50000 asukkaan kuntia. Videohaastattelu-aineistossa korostui tie-

tojärjestelmämuutosta johtamassa olleen viranhaltijan näkökulma ja muutosprosessin ul-

koiset puitteet. Kaikissa esimerkkikunnissa käyttöön oli otettu tai juuri ottamassa CGI 

Suomi Oy:n palkka- ja henkilöstöhallintaohjelma Populus.  

 

Kohdeorganisaatiosta kerätty aineisto perustui palkanlaskennan asiantuntijoiden ryhmä-

haastatteluun. Ryhmähaastattelu toimii hyvin silloin kun selvitetään kollektiivista näke-

mystä asioihin ja halutaan saada nopeasti ja samanaikaisesti tietoa usealta vastaajalta 

(Hirsjärvi & Hurme, 61, 63). Tietojärjestelmään sekä muutosten läpiviemiseen liittyviä ke-

hitysehdotuksia ja niiden perusteluita kerättiin ryhmähaastatteluun osallistuneelta, viideltä 

kohdeorganisaatiossa toimivalta palkkasihteeriltä ja yhdeltä henkilöstöasiantuntijalta. Ryh-

mähaastatteluaineistossa painottui tietojärjestelmän loppukäyttäjänäkökulma sekä muu-

toksiin ja muutosprosessiin kohdistuneet toiveet.  
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Prosessi-tietojärjestelmäkuvauksen lähdemateriaalina toimi kuntasektorin henkilöstöhallin-

non viitearkkitehtuuri (2014). Kuvauksen rakentamisessa käytetyt tiedot pohjautuivat myös 

opinnäytetyöpalavereissa käytyihin keskusteluihin, joihin osallistuivat kohdeorganisaation 

henkilöstöpäällikkö ja kaksi henkilöstöasiantuntijaa. Tämän lisäksi ryhmähaastattelun yh-

teydessä tarjoutui mahdollisuus tutustua tarkemmin tietojärjestelmän ominaisuuksiin hen-

kilöasiantuntijan opastamana, mikä auttoi vielä paremmin hahmottamaan palkkasihteerien 

ja henkilöstöasiantuntijan mainitsemia kehittämiskohteita.  

 

4.3 Tutkimuksen toteutus 

Tutkimus sai alkunsa toimeksiantajan ehdotuksesta lokakuussa 2018, jolloin yhteisessä 

palaverissa sovittiin alustavasti tavoitteista, aikatauluissa ja käytännön järjestelyistä. Tä-

män jälkeen toimeksiantajalle lähetettiin kommentoitavaksi tutkimussuunnitelma sekä tie-

tojärjestelmän käyttöönottoon liittyvät haastatteluteemat, jotka oli laadittu kirjallisuuteen ja 

teoreettiseen viitekehykseen perehtyen.  

 

Viidelle eri kuntien henkilöstöhallinnon johdossa toimivalle viranhaltijalle lähetettiin tietojär-

jestelmien käyttöönottoa koskeva haastattelupyyntö (liite 1) haastattelurungon (liite 2) kera 

sähköpostitse. Valinnassa huomioitiin se, että kunnat sijaitsivat Etelä-Suomessa ja olivat 

vieneet/viemässä läpi toimeksiantajakunnan tiedonsaannin kannalta olennaista organisaa-

tiomuutosta. Tämän jälkeen kaikille kolmelle vapaaehtoisesti tutkimukseen osallistuville 

lähetettiin kutsu Skypekokoukseen. ja nämä videohaastattelut nauhoitettiin myöhempää 

analysointia varten. Haastattelut kestivät n. 30-45 minuuttia ja ne toteutettiin marras-

kuussa 2018.  

 

Toimeksiantajakunnan palkkahallinnon asiantuntijoiden haastattelu ajoitettiin myös mar-

raskuulle. Tätä edelsi kaksi viikkoa aiemmin pidetty infotilaisuudessa, jossa haastateltavat 

perehdytettiin opinnäytetyön tavoitteisiin sekä haastattelun teemoihin, jotta ehdotuksia ja 

mielipiteitä saataisiin kerättyä mahdollisimman paljon ja tulevassa ryhmähaastattelussa 

keskustelu pysyisi aiheessa. Jaettava materiaali sisälsi mm. tietoa siitä, miten tietojärjes-

telmän toiminnallisuudet ja ei-toiminnallisuudet määriteltiin julkisen hallinnon suosituksissa 

(JHS 173). Ryhmähaastattelu toteutettiin toimeksiantajakunnan tiloissa ja nauhoitettiin 

myöhempää analysointia varten. Ryhmähaastattelu kesti n. 40 minuuttia, jonka jälkeen 

henkilösihteeri esitteli tarkemmin sillä hetkellä käytössä ollutta tietojärjestelmää ja kom-

mentoi opinnäytetyön osana tuotettua prosessi-tietojärjestelmäkuvausta.  
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Kuva 5 Tutkimusvaiheet 

 

Haastatteluaineisto litteroitiin ja koodattiin joulukuussa. Haastattelut kuunneltiin aluksi ko-

konaisuudessaan läpi ilman taukoja, jonka jälkeen ne litteroitiin sanatarkasti. Litteroinnin 

jälkeen nauhoitukset kuunneltiin vielä kertaalleen tauotta kokonaan läpi ja myöhemmin 

vielä niiden sisältöjen osalta, jotka tarvitsivat lisäselvitystä oikean tulkinnan aikaansaa-

miseksi. Palkkasihteerien ryhmähaastattelussa oli pyritty huomioimaan ja merkitsemään 

myös non-verbaalit ilmaisut (esim. nyökyttelyt). 

 

Palkkahallinnon asiantuntijoiden ryhmähaastattelussa keskustelussa pysyttiin aiheessa, 

haastateltavat olivat yksimielisiä mielipiteissään ja ehdotuksissaan eikä päällekkäisiä pu-

heenvuoroja juuri esiintynyt. Siksi koko haastattelu päätettiin tuloksissa esitellä kronologi-

sessa järjestyksessä, rakennetta muuttamatta. Ryhmähaastattelujen ja videohaastattelu-

jen sitaatteihin valikoituivat ne keskusteluosiot, joiden sisältö arvioitiin opinnäytetyön kan-

nalta eniten tietoa tarjoaviksi ja teemoja parhaiten avaaviksi.  

 

Videohaastatteluaineiston koodaaminen aloitettiin teemoittamalla eli luokittelemalla ai-

neisto ensin pääteemoihin. Videohaastattelujen litteroidut tekstit yhdistettiin niin, että 

haastateltavien vastaukset sijoitettiin kokonaisuudessaan vierekkäisiin sarakkeisiin jokai-

sen kysymyksen alle. Tämän jälkeen 10-sivuinen teksti tiivistettiin. Ensin poistettiin täyte-

sanat, sitten samassa asiayhteydessä toistuvat sanat sekä ilmaisut ja lopuksi tiivistettiin 

pitkiä lauseita ilmaisten asia omin sanoin. Yksittäisen vastauksen sisältö koodattiin värein 

niin, että asiakokonaisuudet erottuivat toisistaan ja ne pystyttiin helposti myös poimimaan 

lopulliseen tuotokseen. Tämän jälkeen aineistosta lähdettiin etsimään yhteneväisyyksiä.  

 

Tämä opinnäytetyö oli toimintatutkimus, jonka tuotoksena valmistui toimeksiantajakunnan 

tietojärjestelmä-prosessikuvaus (liite 4) sekä lista huomioitavista asioista loppukäyttäjien 

ja muutosten johtamiseen osallistuneiden näkökulmasta (liite 3). Huomioitavia asioita lis-

tattiin tuotokseen pääteemoittain ja ensimmäiselle tuotos-sivulle merkittiin sulkuihin ne 

kunnat, joiden haastattelussa yksittäinen asia oli noussut esiin.  

Tutkimus-
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kutsut
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Info, 
haastattelut ja 
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5 Tulokset  

5.1 Kohdeorganisaation tietojärjestelmän nykytila 

Toimeksiantajakunnan henkilöstöhallinnossa oli käytössä CGI Suomi Oy:n henkilöstö- ja 

palkkahallinnon tietojärjestelmä Pegasos liitäntäohjelmineen. Tietojärjestelmä oli otettu 

käyttöön vuonna 2005 ja se koettiin henkilöstöhallinnossa vanhanaikaiseksi. Nähtiin tar-

vetta nykyaikaisemmille, helppokäyttöisemmille ja tehokkaimmille ratkaisuille, jotka tukisi-

vat kunnan prosesseja ja toisivat työaikasäästöjä. Tietojärjestelmässä oli useita liitäntä-

ohjelmia, tietojen sijainnissa oli hajanaisuutta ja tietoihin pääsi käsiksi vasta useamman 

klikkauksen jälkeen. Ongelmana mainittiin myös se, että kaikki ohjelmat eivät ”keskustel-

leet” toistensa kanssa. Manuaalista työtä oli verrattain paljon ja samoja tietoja syötettiin 

useaan paikkaan. Paperilomakkeista ja turhasta byrokratiasta haluttiin eroon. Henkilötie-

toja sisältäviin ohjelmiin oli tehty muutos, kun työhön liittyvissä keskusteluissa oli siirretty 

sähköisiin lomakkeisiin HRM lomakäsittelyssä. Päätöksiin vaadittiin pääsääntöisesti aina 

esimiesten hyväksyntä ja palkanlaskentaohjelman tietoja pystyi muuttamaan vain palkka-

sihteeri. 

 

Taulukko 2 Henkilöstöhallinnon henkilötietoja sisältävät ohjelmat 

Pegasos palkanlaskentaohjelma 

Webtallennus palkkauspäätökset, poissaolot, korvaukset 

WebPala palveluaikalaskenta 

HRM (lomakäsittely) lomat, työhön liittyvät keskustelut 

Titania työvuorosuunnittelu 

Promid työajanseuranta, ruokamaksut 

ProConsona päivähoito 

Hellewi kansalaisopisto 

Rondo arkisto 

Jopiarvio tehtäväkuvaukset, TVA 

Kuntarekry rekrytointi 

SivariWeb siviilipalvelus 

TTH extranet sairauspoissaolotiedot, työturvallisuus 

 

Opinnäytetyön tuotoksena syntyi kuvaus nykyisestä tietojärjestelmästä henkilöstöhallin-

non prosessien tukena (liite 4). Kuvauksen lähteenä käytettiin kuntasektorin henkilöstöhal-

linnon viitearkkitehtuuria sekä kunnasta saatuja tietoja koskien käytössä ollutta tietojärjes-

telmäkokonaisuutta. Henkilöstöhallinnon aliprosessin ylle on sijoitettu ohjelma, joka tukee 

juuri kyseisiä prosessia. Punaisilla nuolilla kuvataan sitä, mistä ja mihin tiedot välittyvät. 

Tiedot, jotka eivät välity ilman erityistä manuaalista työtä ja siirtokäskyä, on kuvatttu katko-

viivoin. 
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5.2 Palkkahallinnon asiantuntijoiden näkemykset 

Ryhmähaastatteluun osallistui toimeksiantajakunnan henkilöstöhallinnosta viisi palkkasih-

teeriä ja henkilöstöasiantuntija. Tulosten esittelyssä heihin viitataan yhteisesti nimikkeellä 

”haastateltavat”. Sitaateissa palkkasihteerit on luokiteltu koodeilla P1-P5, henkilöstöasian-

tuntija, joka oli ollut mukana kaikissa yhteisissä opinnäytetyötapaamisissa, koodilla H1 ja 

haastattelija koodilla A. Haastattelu toteutettiin ryhmäkeskusteluna, jonka aikana keskus-

telua ohjattiin tarkentavilla lisäkysymyksillä sekä varmistamalla haastateltavilta sopiva aika 

siirtyä seuraavaan teemaan. Puheenvuoron sai ottaa vapaasti. Keskustelu oli vilkas ja asi-

allinen ja haastateltavat vaikuttivat olevan käsiteltävistä asioista yksimielisiä. Yksimielisyys 

(nyökyttely, hmm- ja lyhyet ilmaisut) merkittiin sitaattien sulkuihin ”moni samaa mieltä”. 

Tulosten esittämisessä päädyttiin käyttämään passiivi-muotoa ja yksittäiset puheenvuorot 

eroteltiin ainoastaan sitaattien yhteydessä. Haastatteluun osallistuneista yhden palkkasih-

teerin (P5) työtausta erosi muista siinä, että hän oli käyttänyt työssään eri tietojärjestel-

mää. Haastattelu kuvataan kronologisessa järjestyksessä ja se rakentui seuraavista tieto-

järjestelmän käyttöönoton teemoista: 

 

1. Toiminnallisuuksiin liittyvät ehdotukset 

2. Ei-toiminnallisiin tekijöihin liittyvät ehdotukset 

3. Sitoutumiseen ja työtyytyväisyyteen vaikuttavat tekijät 

4. Muutokseen liittyvät huolet ja mahdollisuudet  

 

Haastateltavilta kartoitettiin aluksi ehdotuksia ja toiveita liittyen tietojärjestelmän toiminnal-

lisuuksiin. Ensimmäinen ehdotus liittyi tietojen sijaintiin. Toiveena oli, että kaikki tiedot löy-

tyisivät samasta paikasta, sillä nykyisessä tietojärjestelmässä tieto oli hajautettuna eri oh-

jelmiin, mikä ei palvellut myöskään eri sidosryhmien tiedonsaantitarvetta. Toiseksi nostet-

tiin esille, että tulevan tietojärjestelmän tulisi olla mahdollisimman helppokäyttöinen ja oh-

jaava ja toiveena oli, että ohjelmaa osaisi käyttää myös ilman erillistä käyttöohjetta. Kol-

manneksi toiveeksi esitettiin, että tietojärjestelmän tulisi omalta osaltaan taata mahdolli-

simman virheetön työskentely. Neljänneksi toivottiin, että tiedot päätyisivät syötettäessä 

sinne, minne niiden haluttiinkin päätyvän, eikä samojen tietojen syöttöä tarvitsisi toistaa 

kahteen kertaan eri tahoille. Viidenneksi mainittiin raportointi ja toiveena oli, että uudesta 

tietojärjestelmästä saisi nykyiseen verrattuna, relevantimpaa raporttia, erityisesti luettavia 

listoja, sillä koettiin, että listojen hankkiminen eri ohjelmista vei tarpeettomasti työaikaa. 

Kuudenneksi ehdotettiin, että tietojärjestelmä sisältäisi herätteitä, jolloin sähköpostien tai 

muiden kanavien välityksellä ei tarvitsisi erikseen huomauttaa esimerkiksi palvelussuh-
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teen päättymisestä ja uuden palvelussuhteen luomisen tarpeesta, vaan tuo huomautus tu-

lisi automaattisesti järjestelmästä. Virheellisten palkkauspäätösten esiintyminen yhdessä 

uudelleen tehtyjen palkkauspäätösten kanssa koettiin myös ongelmaksi. 

 

H1:  Nyt se toimii niin, että kun esimies tekee palkkauspäätöksen, hyväksyy sen, sit hän   

huomaa et aijaa, se olikin virhe, sit hän tekee uuden palkkauspäätöksen…että sitten 

kun palkkasihteeri ottaa ne palkkaohjelmaan niin hänen on vaikea sitten tietää, et 

mikä on se oikea palkkauspäätös. 

P5: Eikö sitä pääse korjaamaan? 

H1: Ei kun se on kerran hyväksytty, niin sitä ei pääse korjaamaan. 

P1: Et me korjataan sit palkkausohjelmassa. 

P5: Eikö sitä pysty poistamaan sitä väärää sitten sieltä? 

P1: Ei, se on päätös mikä päätös (moni samaa mieltä). 

H1: Se on päätös. 

P3: Nykyään siihen tulee päätösnumero…  

H1 Niin se pitää kumota se päätös, jos se ei oo oikea. 

P2: Et sieltä voi sitten tulla kolmekin palkkauspäätöstä kun ne huomaa, et hups toi meni 

väärin. 

 

Tämän jälkeen keskustelu siirtyi tietojärjestelmään liittyviin käyttökatkoksiin, jotka olivat ai-

heuttaneet merkittäviä ongelmia työskentelylle sekä ajallisesti että laadullisesti. Katkosten 

aikana työ seisoi ja järjestelmä teki myös virheitä, joita palkkasihteerien täytyi myöhemmin 

tarkistaa ja käydä läpi. Toiveena oli, että uuden tietojärjestelmän myötä näiltä häiriöiltä 

voitaisiin välttyä ja että uusi järjestelmä toimisi varmasti ja nopeasti. Vaikeutena mainittiin 

kuitenkin se, että käyttökatkosten aiheuttajaa oli vaikea saada selville eli ongelman alku-

perä saattoi löytyä omasta työpisteestä, verkkoyhteyksistä tai ohjelmatoimittajan puolelta. 

Toiveeksi esitettiin, että palkkasihteerien tiedottaessa tietojärjestelmän poikkeuksellisesta 

toiminnasta, tehtävään nimetty henkilö selvittäisi katkosten alkuperän ja viestisi ohjelma-

toimittajan kanssa, jonka ajateltiin puhuvan samaa (teknistä) kieltä. Mainittiin, että tekni-

nen tuki oli kyllä silläkin hetkellä olemassa mutta viestintä tai yhteistyö ei välttämättä toimi-

nut toivotulla tavalla. Toisaalta tuotiin esille myös se, että kaikkia, erityisesti selkeästi jär-

jestelmän toiminnallisuuksiin liittyviä ongelmia (joissa asiantuntija oli palkkasihteeri), ei 

kannata viestiä teknisen tuen kautta. Katkosten syiden selvittämiseen ja korjaamiseen kai-

vattiin siis nykyistä selkeämpää toimintamallia vastuuhenkilöineen ja työjakoineen.  

 

Haastattelua jatkettiin pyytämällä ehdotuksia tietojärjestelmän ei-toiminnallisiin tekijöihin 

liittyen. Esille nousi tässä uudestaan toive uuden tietojärjestelmän helppokäyttöisyydestä. 

Asiaa punnittiin erityisesti esimiesten näkökulmasta. Palkkasihteerit olivat valmiita koulut-
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tamaan ja perehdyttämään uusia esimiehiä järjestelmän käytössä mutta toivoivat, että jär-

jestelmän käyttöä olisi mahdollista oppia myös itsenäisesti selkeiden mukana kulkevien ja 

järjestelmästä helposti löydettävien ohjeiden avulla. Toivottiin myös mahdollisuutta kirjau-

tua kerralla kaikkiin niihin ohjelmiin, joita tarvittiin. 

 

H1: Eikös se käytön helppous oo, oo tota, siitähän me just puhuttiin, sehän on ainakin toi-

vottu, melkein välttämätön (moni samaa mieltä)? 

A: Ja olisko vielä jotain sellaista tavallaan spesifiä tilannetta esimerkiksi…että mitä ar-

jessa tulee vastaan mihin toivois niinku… 

H1: No varmaan ehkä se kun peruskäyttäjä, jos hänen täytyy anoa jotain poissaoloa tai 

jotain korvauksia, että niinku ei tarvi tuhlata aikaa siihen, että miettii, että missä kohtaa 

tää pitää tehdä…että se ohjelma pitää olla niin selkeä ja ohjaava, että nopeasti löytää 

sen oikean kohdan. 

P2: Harvoin ehkä kun käyttää sitä esimiehet, niin tota aina vähän, et mihin mä nyt 

meen…niin se aina vähän unohtuu. 

P3: Onhan meillä esimiehetkin välillä että ei tiedä, että mihin ne tekee jonkun päätöksen, 

että mikä on se oikea paikka mihin se pitää tehdä kun niitä vaihtoehtoja on aika paljon 

siellä webissä. 

H1: Joillakin tuntuu olevan se vaikeeta, että kun meillä on erillinen ohjelma vuosilomille 

niin sit ne ei tiedä et missä nää anotaan. 

P1: Niin, ja sit niillä on niin monta salasanaakin vielä sitten kun meillä on niin monta ohjel-

maa niin sekin on sit riesa meille et kun ne sit unohtaa ne koko ajan. 

P5: Se on ihan kauheeta…Mä oon ollu ihan pyörällä päästäni ku mä olen uus täällä ja kun 

mulla on ollut palkkaohjelma, jolla mä menen yksillä tunnuksilla sisään ni pääsen kaik-

kiin mihin mulla on oikeudet mut täällä on joka paikkaan salasana, salasana… 

A:  Et olisko tässä just se toive, että olis yks kirjautuminen (moni samaa mieltä)? 

P3: Joo se olis kyllä ehdoton toive, et yhdellä kirjautumisella sä pääsisit kaikkiin ohjelmiin 

mitä sä tarvit. 

 

Haastattelua jatkettiin tämän jälkeen kysymällä haastateltavilta, miten he suhtautuvaisivat 

siihen, jos heiltä jatkossa tultaisiin kysymään yhä enemmän neuvoja uuden tietojärjestel-

män käytössä mm. esimiesten taholta. Kaikki ilmaisivat halukkuutta kouluttaa ja neuvoa 

järjestelmän käytössä ja samalla korostettiin sitä, että tilanteessa, jossa järjestelmän käyt-

täjä ei ole varma kuinka toimia, hänen nimenomaan tulisi kysyä neuvoja, jotta vältyttäisiin 

virheiden teolta ja niiden seurauksilta. Haastateltavat olivat valmiita kouluttamaan myös 

uusia esimiehiä tietojärjestelmän käytössä niin, että he jatkossa oppisivat käyttämään sitä 

itsenäisesti. Esimerkkinä mainittiin se, miten nykyisen järjestelmän termit ja lyhenteet ihan 

ymmärrettävästi aiheuttivat hämmennystä, jos perehdytys tietojärjestelmän käyttämiseen 

oli ollut puutteellista käyttäjän työpaikalla. Nähtiin tärkeänä se, että käyttäjää opastettaisiin 

kädestä pitäen työyhteisöissä perehdytykseen nimetyn henkilön toimesta, eikä ohjeistus 



 

 

25 

jäisi ainoastaan mainintaan siitä, missä mikin tieto järjestelmässä sijaitsee. Keskustelua 

jatkettiin kysymällä haastettavilta, miten ohjeistus ja tiedonsaanti tulisi taata tilanteissa, 

joissa lähiopetusta ei ole saatavilla. Puheenvuoroissa korostui lähiopetuksen merkitys ja 

perusasioiden läpikäynti mallia näyttämällä. Ehdotettiin, että koulutus järjestettäisiin ensin 

ryhmässä ja tarvittaessa jälkeenpäin henkilökohtaisesti sekä manuaalin (paperiversio) tu-

ella. Opetusvideot nähtiin tarpeellisina ja niiden tekemiseen suhtauduttiin myönteisesti, 

mikäli siihen löytyisi työaikaa. 

 

H1: Kyllä mun kokemus on se, et kyl se vierihoito, se fyysinen läsnäolo on se paras ope-

tustapa (moni samaa mieltä). Ja eihän se ohjelma niin ohjaava voi olla, että uus heti 

pystyy omaksumaan ohjelman, että kyllähän jokaisen täytyy saada siihen alkuun pe-

ruskoulutus (moni samaa mieltä). 

P2: Kerran ainakin. Voihan se ensin olla semmonen yleinen ja sitten voi ottaa, sitten jos 

joku tarvii niinku…emmä tiedä (moni samaa mieltä). 

P1: Niin ja sitten voi olla ohjeetkin siinä koneen vieressä, ihan nää, ihan basic-juttuja 

niinku, jos sä et muista. Tietysti ku sä oot uus kans, niin sillonhan jos sut joku pereh-

dyttää ja näin ihan näyttää, niin sithän tulee niin paljon (asiaa) sillon kerralla et kyllä-

hän sen tietää, et ei kaikki varmaan ihan mee perille mut sit olis, et täs olis just ihan 

näin, silloin kun sä teet, oot sairas, siis ihan tämmönen, vuosiloma-anomukset, niinku 

ihan nää tämmöset ensin sitten… 

A:  Tarkotatko niinku et olis semmonen ohjekirja…? 

P1: Ohje, joku niinku vihkonen tai joku sit siinä vieressä tukena mistä sit vois kattoo kun 

ensin on saanu sit vähän vierihoitoa. 

H1:  Sithän meillä on mahdollisuus tehdä tämmösiä lyhyitä esittely…ohjevideoita mutta tä-

hän asti kellään ei oo ollu aikaa tehdä niitä videoita (moni samaa mieltä). 

A:  Aivan…niin aikaa ei oo mut periaatteessa halukkuutta kuitenkin olis (moni samaa 

mieltä)? 

H1:  Ja tarvetta. 

 

Tämän jälkeen keskustelu siirtyi nykyisen tietojärjestelmän sähköisiin käsikirjoihin ja infoi-

hin. Haastateltavat toivat esiin, että ohjeita löytyi nykyisistä ohjelmista jonkin verran mutta 

hankalan sijainnin vuoksi varsinkin uuden käyttäjän oli niitä vaikea löytää. Tähän ehdotet-

tiin, että käsikirja olisi saatavilla heti ohjelmaan kirjautumisen yhteydessä. Teemaan liit-

tyen tiedostettiin myös, että tietojärjestelmät sisältäisivät kuitenkin usein ainakin jossain 

määrin monimutkaisia elementtejä. Haastateltavat olivat kuitenkin yhtä mieltä siitä, ettei 

nykyisessä tietojärjestelmässä, joka oli otettu käyttöön vuonna 2005, ollut toiminnallisuuk-

sia, joita he toivoisivat myös uuteen tietojärjestelmään. Nykyinen järjestelmä koettiin kan-

keaksi ja aikansa eläneeksi, liikkuminen järjestelmässä oli vaikeaa, eikä tietojen syöttämi-

nen tuottanut työkäyttöön hyödyllistä raporttia. Esimerkiksi nostettiin myös palkka-ajon 

monimutkaisuus ja useat erilliset ajot, jotka veivät tarpeettomasti työaikaa. Järjestelmään 
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oli haastateltavien mukaan tehty viime aikoina parannuksia mutta niitä oli jouduttu odotta-

maan pitkään. Vaikka vain yhdellä haastateltavalla oli kokemusta muiden tietojärjestel-

mien käytöstä vastaavissa työtehtävissä, olivat myös muut vakuuttuneita siitä, että järjes-

telmät olivat vuosien aikana kehittyneet niin paljon, että parempia ratkaisuja oli tarjolla. 

Uuteen järjestelmään toivottiin joustavuutta, parempaa raportointia sekä aikaa säästävää, 

tehokkaampaa palkka-ajoa, jossa tiedot siirtyisivät yhdellä kertaa sekä pankkiin että kir-

janpitoon ja päivitykset, joita nyt ajettiin erikseen, menisivät samassa ajossa. 

 

Haastattelussa siirryttiin tämän jälkeen seuraavaan teemaan ja haastateltavia pyydettiin 

nostamaan esille niitä tekijöitä, jotka vaikuttaisivat henkilökohtaiseen sitoutumiseen muu-

toksiin tietojärjestelmän käyttöönottoon liittyen. Vastauksissa korostui osaamisen kehittä-

misen näkökulma. Koettiin tärkeänä, että uuden tietojärjestelmän omaksumiseen olisi va-

rattu riittävästi aikaa ja järjestetty koulutusta (ennen varsinaista tuotantovaihetta). Muutok-

sista tiedottaminen sekä sitoutumisen ja käyttäjäkokemuksen välinen yhteys nousivat 

myös esille. Jos uusi tietojärjestelmä koettaisiin aiempaa hyödyllisemmäksi, vahvistaisi se 

myös sitoutumista muutokseen.  

 

P2: Onhan se myönteistä, jos tulee uus (tietojärjestelmä), parempi kun edellinen ja ym-

märtää sen päälle jotain, ettei sitä vaan niinku… tos on, ottakaa tuo käyttöön… 

H1: Et pitää olla aikaa (moni samaa mieltä). Se käyttöönotto vaatii sen ajan.. että tulee sit 

se varmuus, että hallitsee sitä ohjelmaa. 

A:  Ja nappasinko sieltä myös sen, että sitten kun tavallaan kokee sen (uuden) tietojärjes-

telmän hyväksi niin sitten…? 

P2: Kyllä, et sulle on sitten jotain hyötyy siitä ohjelmasta sun työssä, ettei se nyt sit oo 

vaan joku, ilmestyy sun ruutuun joku ohjelma että tästä päivästä lähtien sä käytät tätä. 

P5: Joo, ainakin mitä mun mielipide nyt on, mitä mä oon täällä vähän aikaa ollu, et ei 

täällä kukaan mitään pelkää ku joskus on niin, että pelkää uusia ohjelmia, kääk, mä en 

haluu tätä…ei tääl semmosta oo. 

A:  (selvittää muutosvastarinta-käsitettä) Tulisko teille mieleen et mikä vois olla sellanen 

laukaiseva tekijä, joka sais aikaan vaikka itsessä semmosen (muutosvastarinnan) et 

nyt on vaikee niinku sitoutua tähän…? 

P3: Joo-o (hymähtelyä taustalla) se on kyllä ihan..kun meille tuotiin ne uudet näytöt, niin 

ne lyötiin siihen pöytään ja sanottiin että… 

P2: Se on just semmonen et tuodaan… 

P3: Niin tuodaan ja sitte rupeet käyttää tätä, ei mitään kerrottu, se vaan tulee siihen sun 

eteen ja sun pitää ruveta käyttää sitä, niin silloin niinku nousee karvat pystyyn että, et 

niin se ei saa tapahtua vaan ku tulee joku uus ohjelma tai jotain ni siihen täytyy sit 

saada, saada tota noin, ohjeet ja perehdyttämisen, et miten se toimii. 
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P2: Hyvissä ajoin, että jos nyt vaihdetaankin tota ohjelmia niin pitää tulla hyvissä ajoin 

meille ja sit meidän pitää saada hyvissä ajoin muille tieto siitä…ja enemmän aikaa 

kaikkeen. 

 

Tämän jälkeen keskustelu ajautui nykyisen järjestelmän kehittämistyön puutteisiin. Haas-

tateltavat toivat esiin, että järjestelmää olisi pitänyt kehittää enemmän, eikä vain ylläpitää, 

mutta koska ohjelmatoimittajan kanssa oltiin ”naimisissa” (liitäntäohjelmineen) niin kilpai-

lunäkökulmasta jatkuvalle kehittämistyölle ei ehkä toimittajan puolesta nähty tarvetta. Toi-

saalta esitettiin myös, että koska palkkaohjelman muuttaminen (vaihtaminen) on iso pro-

sessi, ei siihen helposti lähdetä (kunnissa). Haastateltavat toivoivat joka tapauksessa, että 

jatkossa uutta tietojärjestelmää kehitettäisiin pelkän ylläpidon sijaan. 

 

Haastattelua jatkettiin tämän jälkeen työtyytyväisyys-teemalla. Keskustelussa nousi esiin 

huoli riittävästä työajasta ja käyttöönottoon liittyvästä henkilöstöresurssoinnista. Pohdittiin 

sitä, miten työaika riittäisi sekä uusien asioiden opetteluun sekä päivittäisten työtehtävien 

suorittamiseen. Nähtiin välttämättömänä, että muutosta veisi omalta osaltaan läpi joko 

palkkasihteerien joukosta tai ulkopuoliselta taholta nimitetty projektipäällikkö. Mikäli pro-

jektipäällikön tehtäviin astuisi joku haastateltavista, tulisi tämän henkilön saada vapautus 

muista tehtävistä ja työskennellä kokopäiväisesti projektin parissa. Toisaalta otettiin kan-

taa myös asioiden hypoteettiseen luonteeseen ja epätietoisuuteen siitä, mitä ja millä aika-

taululla muutoksia ollaan tekemässä, jos ylipäänsä ollaan tekemässä. Haastatteluvai-

heessa tietojärjestelmän käyttöönotosta ja organisaatiomuutoksista ei oltu vielä virallisesti 

keskusteltu. 

 

Haastateltavilta kysyttiin seuraavaksi, oliko heillä huolia liittyen joko tietojärjestelmän käyt-

töönottoon tai mahdollisiin muutoksiin henkilöstöhallinnon rakenteissa. Mahdollisena (tule-

vanakin) ongelmana nähtiin juuri puutteellisesta viestinnästä ja tiedottamisesta johtuva 

epätietoisuus. Haastateltavat kokivat tärkeänä, että henkilöstöhallintoa koskevista muu-

toksista viestittäisiin heille avoimesti, riittävän ajoissa ja kattavasti, jotta he osaisivat niihin 

ennalta varautua. He mainitsivat esimerkin lähimenneisyydestä, jolloin tieto muutoksista, 

joita tuolloin oli lähdetty vauhdilla viemään eteenpäin, oli tullut palkkasihteereille yllätyk-

senä. Turhautumista oli aiheuttanut myös samaisen projektin kuoppaaminen ilman selityk-

siä, sen jälkeen, kun siihen oli kulutettu paljon työaikaa. Haastateltavien toinen esiin nos-

tama huoli oli, että tietojärjestelmän toimivuuteen liittyisi katteettomia lupauksia. Tämä 

huoli kumpusi myös aiemmista kokemuksista ja samalla tuotiin tarkentaen esiin, että 

myyvä osapuoli saattaisi hyvinkin luvata taivaat ja maan, eikä todellisuus sitten kuitenkaan 

vastaisi tietojärjestelmään kohdistettuja odotuksia. 
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Lopuksi haastateltavia pyydettiin nostamaan esiin vielä mahdollisuuksia, joita uuden tieto-

järjestelmän käyttöönotto ja palkanhallinnan ulkoistamiseen liittyvä työnkuvan muutos toisi 

mukanaan. Työn helpottuminen sekä työmotivaatiota lisäävä vaihtelevampi arki ja asian-

tuntijarooli nähtiin positiivisena muutoksena. 

 

P2: Tietysti, et jos se nyt on sitä mitä ne on luvannu ja meidän työt helpottuu ja aikaa on 

sitten niinku ehkä johonkin kouluttautumiseen ja kouluttamiseen tai …ei tarvi istuu 

seitsemästä viiteen joka päivä töissä. 

P3: Niin, et se helpottaa meidän työtä (moni samaa mieltä). 

H1: Mä kysyn nyt teiltä, et se et teidän työnkuva muuttuis aika lailla, niin mitä se herättää? 

P2: Muuttuishan se varmaan jos me nyt puhutaan siitä että tämä meidän palkanlaskenta 

ulkoistetaan.. No siitä jää pois se palkanmaksaminen. 

H1: Työnkuva muuttuu (moni samaa mieltä). 

P1: Varmaan ohjaavaksi enempi…esimiehiä ohjaavaksi ja tämmöstä…neuvontaa… 

P3: Varmaan ollaan siihen suostuvaisia (moni samaa mieltä). 

P1: Sehän on kivaa ja vaihtelevaa (moni samaa mieltä). 

 

Haastateltavat kokivat kuitenkin ongelmana sen, että heillä ei ollut riittävästi tietoa muu-

toksiin liittyvistä aikatauluista, heidän omasta osallisuudestaan muutosten läpiviemisessä 

tai siitä, miten tehtävät tulisivat mahdollisen ulkoistamisen seurauksena jakautumaan. 

Esille nostettiin myös fyysisiin tiloihin liittyvä näkökulma ja toivottiin, että mahdolliset muu-

tokset työnkuvassa huomioitaisiin myös työtilojen suunnittelussa. Mahdollisuutta työrau-

haan ja luottamuksellisiin puhelinkeskusteluihin korostettiin, eikä avokonttoriin siirtyminen 

saanut kannatusta. 

 

5.3 Esimerkkikunta 1 

Esimerkkikunta 1 kävi haastatteluhetkellä läpi muutosta, joka liittyi henkilöstöhallinnon ra-

kenteisiin, sillä kunta oli samaisena syksynä siirtynyt palvelukeskusmalliin, jossa tekninen 

palkanlaskenta toimintoineen oli ulkoistettu KuntaProlle, joka tuotti nyt palkkahallinnon 

palveluja. Henkilöstö oli pysynyt kunnan palveluksessa ja haastatteluhetkellä opeteltiin 

vastuu- ja tehtäväjakoa palveluntuottajan kanssa. Populus palkanlaskentaohjelmaa oli 

käytetty kymmenen vuotta ja tietojärjestelmään liittyvää kehittämistyötä tehtiin aktiivisesti 

yhdessä palveluntuottajan kanssa. Haastatteluhetkellä kolmas palkka-ajo uudella toimin-

tatavalla oli menossa ja palveluprosesseja hiottiin (tuotantovaihe). Muutoksen taustalla oli 

ilmaistu tahtotila siitä, että tukitoimintojen tuottamistapoja tuli miettiä uudelleen tulevai-

suutta silmällä pitäen. Pitkän tähtäimen tavoitteena oli saavuttaa säästöjä suotuisan yksik-

kökustannusten kehityksen kautta. Henkilöstöhallinnon tehokkuutta haluttiin lisätä hyödyn-
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tämällä automatiikkaa, robotiikkaa ja keinoälyä rutiininomaisiin ja mekaanisiin työvaihei-

siin, jolloin työntekijöiden työaikaa säästyisi muuhun työhön. Nähtiin, että asian hoitami-

nen onnistuisi palveluntuottajalta tehokkaammin kuin pieneltä kunnalta, jonka tulisi keskit-

tyä muihin asioihin.  

 

Muutos oli tuonut mukanaan useita uudistuksia tietojärjestelmään liittyen. Järjestelmän yl-

läpito oli siirtynyt palveluntuottajalle eikä pääkäyttäjätoimintoa näin enää ollut. Tietojärjes-

telmä ei enää pyörinyt omalla serverillä vaan sitä käytettiin pilvipalveluna. Kirjautumistoi-

mintoja oli nykyaikaistettu, mikä mahdollisti kertakirjautumisen pilviympäristössä. Kaikki 

tiedot välittyivät ainoastaan sähköisesti eli palkka-aineistot ja palkkaan vaikuttavat tiedot 

tallennettiin käyttäjäpäässä sähköisesti, ilman lippulappusia. Järjestelmän ominaisuuksia 

pyrittiin siis hyödyntämään yhä enemmän manuaalisen tallennuksen osalta. Etuna mainit-

tiin vielä se, että muutos oli myös vauhdittanut liitosprosessien kehittämistä ja muiden toi-

mintojen tarkastelun jälkeen käytäntöjä oli yhdenmukaistettu.  

 

Mitä etuja muutos on tuonut mukanaan?  

 

Siirtyminen uuteen toimintatapaan on tietenkin vauhdittanut tämmösten liitosprossien kehittä-

mistä eli, että on pienempiä ja rinnakkaisia prosesseja, sitten järjestelmien tunnushuoltoa ja 

rekrytointiprosessia, että missä vaiheessa mitäkin tehdään, että päästään hiomaan niitäkin 

vähän fiksumpaan muotoon. Eli tästä on poikinut tämmönen myös muiden toimintojen tar-

kastelu... (teknisten ongelmien vuoksi haastattelija pyysi tarkennusta)…Tässä on vahva kyt-

kös juuri tähän palvelussuhdeasioiden hoitamiseen ja palvelussuhteen elinkaareen, että mitä 

kaikkea sen elinkaaren aikana tehdään ja nyt sitten yhdenmukaistetaan niitä käytäntöjä. Ne 

ei suoranaisesti liity tähän palkkahallintoon ja Populukseen mutta liitoskohtia on ja sen täh-

den niitä on hyvä synkronoida. Eli tästä on siis poikinut tällaista kehittämistyötä pikkasen laa-

jemminkin. 

 

Muutoksen seurauksena kunnan HR-henkilöstön määrä tulisi supistumaan merkittävästi ja 

koska henkilöstöhallinto olisi jatkossa harvempien käsissä, poissaolot, lomat yms. täytyi 

miettiä uudelleen. Palkkasihteerien tehtävänkuvassa asiantuntijarooli saisi jatkossa enem-

män sijaa, sillä teknisen ja mekaanisen palkanlaskennan sijasta järjestelmä-  ja prosessi-

osaaminen sekä esimiesten tukeminen ja neuvonta tulisivat korostumaan. Myös yhtey-

denpitoa ja vuorovaikutusta tulisi olemaan aikaisempaa enemmän.  

 

Muutosta oli valmisteltu jo jonkin aikaa ja muutosten ajoitukseen ja aikatauluun oli olennai-

sesti vaikuttanut henkilöstöhallinnon työntekijöiden eläköityminen. Prosessin alussa oli ol-

lut tärkeää sitouttaa HR-henkilöstöä muutokseen ja saada ratkaisuille hyväksyntä (henki-

löstöä ei oltu vähennetty tai siirretty). Esimiesten valmennus oli olennaisessa roolissa ja 
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vaikka muulle kunnan henkilöstölle muutos ei juuri näkynytkään, haastateltava koki, että 

työntekijöille suunnatussa tiedottamisessa he olisivat voineet olla jo aikaisemmin liikkeellä 

ja painotti osuvan sekä oikea-aikaisen tiedottamisen merkitystä ylipäänsä. Kunnallinen 

päätöksenteko oli vaatinut oman aikansa alkuvaiheessa, kun oli punnittu mittavan hankin-

nan taloudellisia hyötyjä. Valmisteluineen ja esiselvityksineen prosessi oli kestänyt noin 

puolitoista vuotta. Koska kunta ei ollut järjestelmätuottajiin suorassa sopimussuhteessa, 

oli ketjun pituus hidastanut ongelmatilanteiden ratkomista. Tämä nousi esiin haasteista ky-

syttäessä ja ennaltaehkäisevänä keinona teknisiin ongelmiin haastateltava korosti tes-

tausten merkitystä. Toisena haasteena haastateltava nosti esiin sen, että esimiesten tuli 

omaksua uusi toimintatapa yhtenäisine prosesseineen eli toimintavan tuli jatkossa olla sa-

manlainen kaikissa organisaatioissa mihin esimiesten taholta saatettiin toivoa poikkeuk-

sia. Tähän haastateltava näki ratkaisuna asian pohjustamisen esimiehille ja työntekijöille 

riittävän varhain.  

 

Haastateltavan mukaan palveluntuottaja oli hoitanut työnsä mallikkaasti ja henkilöstöre-

surssien arvioinnissa oltiin onnistuttu kohtuullisen hyvin, vaikka oman organisaation puo-

lella resursseja olisi voinut olla enemmänkin. Päällekkäiset projektit olivat vieneet haasta-

teltavan omaa työaikaa niin, ettei hänen ollut mahdollista hoitaa projektinjohtajan tehtävää 

täysipainoisesti. Muutostyöhön oli kytketty henkilöstöpäällikkö, kolme palkkasihteeriä, ta-

loushallinnon edustaja sekä tietohallinnon edustaja. HR-henkilöstö oli ollut keskeisessä 

roolissa prosessin toteuttamisessa, heidän teknisestä järjestelmäosaamisesta oli ollut 

merkittävää hyötyä asioiden hoitamisessa ja järjestämisessä. Palkansaajien puolella muu-

tokset eivät haastateltavan mukaan juurikaan näkyneet, kuten oli tarkoitettukin, eivätkä he 

näin olleet myöskään olleet mukana kehittämistyössä. Palkkasihteerien työnkuvan muu-

toksesta johtuen oli mietitty tehtävänimikkeitä uudelleen ja henkilöstöasiantuntijan tehtä-

vän luomista. Uuteen työnkuvaan kouluttamisen haastateltava näki ajankohtaiseksi vai-

heessa, jossa uudet toimintatavat ja prosessit olivat asettuneet uomiinsa ja henkilöstöhal-

linnon osaamisen kehittämisen tarpeita alettaisiin tunnistaa.  

 

Tietojärjestelmään liittyvistä huomioitavista asioista kysyttäessä haastateltava näki tär-

keänä, että varmistettiin liittymien toimivuus sekä työasemien käyttöjärjestelmien yhteen-

sopivuus. 

 

Mitä on mielestäsi hyvä huomioida käyttöönotossa teknisestä näkökulmasta? 

 

Tottakai ihan tietojärjestelmänäkökulmasta on useita asioita mutta ehkä niin sanottujen liitty-

mien varmistaminen, eli se että kun palkkatietojärjestelmään tulee tiedostomuodossa osa 
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palkkamateriaalista muista järjestelmistä, ettei nää toiminnallisuudet katkea tämmösten päi-

vitysten ym, ym puolella, et kaikki tämmöset polutukset varmasti toimii, niin ne on varmaan 

aika keskeisiä siitä näkökulmasta. Tietenkin työasemien käyttöjärjestelmät ja niiden yhteen-

sopivuus, eli vaikka käytämmekin ihan samaa järjestelmää kuin ennen lokakuuta, niin kyllä 

siinä yliheitossa… tai se tekee näkyväksi tiettyjä asioita ja vähän yllätyksellisiä että miten se 

toimivuus siinä työasemalla varmistetaan…toimintoja niinku lakkaa yhtäkkiä toimimasta, et 

näyttöjen lomakkeiden tulostaminen ja niin poispäin niin yhtäkkiä ei sitten toiminutkaan 

vaikka ei mitään järjellistä syytä tähän ollut. Et nää on ehkä semmosia ihan teknisiä. 

 

Haastateltava korosti, että teknisissä ongelmissa työnjaon tulee olla selkeä (esim. ICT-

tuki) ja että henkilöstöä pitää ohjata ja ohjeistaa etukäteen. Kunnan sisäiseen intraan oli 

laadittu selkokieliset ohjeet siitä, miten toimia ongelmatilanteissa. Tällä pyrittiin välttymään 

turhilta yhteydenotoilta pulmissa, joihin HR-henkilöstöstä tai palveluyksiköstä ei löytyisi 

ratkaisua. Toimintamallit tuli olla mietittynä erilaisten ongelmatilanteiden varalle. Kysyttä-

essä huomioista muutosjohtajuuteen liittyen, haastateltavan mielestä oli tärkeää kommu-

nikoida selkeästi esimiesten kanssa siitä, mitä palkanmaksuprosessissa tapahtuu ja mikä 

on tehtävänjako. Esimiesten vastuu oli merkittävä prosessin sujuvan etenemisen kannalta 

(esim. sähköisten lomakkeiden sähköinen hyväksyminen), koska ilman oikea-aikaisia ja 

oikeassa muodossa olevia palvelussuhdetietoja, työntekijä jäisi ilman palkkaa.  

 

Prosessi oli opettanut haastateltavalle sen, että uskoa ja rohkeutta tarvittiin muutoksen lä-

piviemisessä ja yhteistä ymmärrystä siitä, miksi uudistaminen on tärkeää. Olennaista oli, 

että kunnassa oivallettiin, että kymmenen vuoden takainen toimintatapa/järjestelmä ei ollut 

enää ajantasainen, vaikka se hienosti toimikin. Kehittämisvauhtia täytyi ylläpitää, myös jat-

kossa, kun tarjolla olisi uusia ja modernimpia palkkahallinnon tietojärjestelmiä, jotka sisäl-

täisivät enemmän robotiikkaa ja tekoälyä. Asioiden määrätietoisessa toteuttamisessa täy-

tyi myös näyttää mallia muille toiminnoille siitä, että uudistuksia oli tehtävä ja yritettävä 

löytää uusia toimintatapoja. Lopuksi, onnistumisen avaintekijöinä haastateltava painotti 

vielä inhimillisiä voimavaroja; asenteisiin ja osaamiseen liittyviä tekijöitä. 

 

Tiivistäisitkö vielä onnistumisen avaintekijät sellaisena yhteenvetona? 

 

No sitoutuminen, yhteistyö, rohkeus ja uteliaisuus, tietotekniikkamyönteisyys. Joo, pitää olla 

riittävällä tasolla, digitalisaation täytyy olla riittävän korkealla tasolla, korkealle tasolle viety. 

Ja sitten se, että hyväksyy, että on muita tapoja tehdä ja että myös tämmösillä palvelutuotta-

jilla voi olla hyvin vahva osaaminen eli tuota, kyllä niihin pitää voida luottaa. 
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5.4 Esimerkkikunta 2 

Esimerkkikunta 2 oli haastatteluhetkellä tietojärjestelmän käyttöönotossa suunnitteluvai-

heessa, jossa he kävivät läpi konversioaineistoa, määrittelyjä ja liittymiä muihin järjestel-

miin. Työ oli aloitettu elokuussa 2018 ja Populus-palkanlaskentaohjelma oli tarkoitus ottaa 

(tuotanto-) käyttöön vuoden 2019 alusta lähtien. Vanha järjestelmä jäisi tuolloin kokonaan 

pois, sähköinen HR-työpöytä lomakkeineen uudistuisi täysin, samoin uudistuisivat kehitys-

keskustelut sekä osaamisen hallinta ja samalla otettaisiin käyttöön myös Titanian massa-

laskenta. Muutoksen taustalla oli tavoite modernisoida palkanlaskentajärjestelmää; saada 

järjestelmään joustavuutta, taata mahdollisuus saada tietoja helposti ja ajantasaisesti 

sekä saavuttaa taloudellista hyötyä, kun työaikaa säästyisi manuaalisen työmäärän vä-

hennyttyä. Etuna käytännön toimintatavan muutoksessa haastateltava mainitsi sen, että 

esimiesten saisivat jatkossa omasta henkilöstöstään halutessaan raportteja haluamallaan 

tavalla, poissaoloja pystyttäisiin tarkastelemaan ajantasaisesti ja työntekijä pystyisi myös 

itse syöttämään itseään koskevia tietoja sekä näkemään niitä järjestelmässä. 

 

Prosessi oli kunnassa edennyt haastateltavan mukaan vauhdikkaasti ja se oli lähtenyt 

käyntiin tarpeen määrittelystä ja tietojärjestelmäkohtaisista hankintapäätöksistä. Matkan 

varrella oli rakennettu kunnan prosesseja järjestelmään sisään, näistä esimerkkinä nostet-

tiin palkkaryhmät ja hinnoittelut. Määrittelyvaiheeseen oli siirrytty nopeasti. Palkkasihtee-

reille oli järjestetty koulutuksia ja syksyn aikana oli tehty konversioita. Kunnan henkilöstö-

hallinnon rakenteita oli jo pari vuotta aiemmin muutettu niin, että strateginen henkilöstöjoh-

taminen ja palkkahallinto oli erotettu toisistaan ja oli luotu samalla henkilöstö-suunnittelijan 

työrooleja. Käyttöönoton parissa työskenteli projektipääällikön lisäksi strategisen henkilös-

töjohtamisen puolelta kaksi henkilöstösuunnittelijaa, joista toinen toimi myös yhteyshenki-

lönä ja vei asioita eteenpäin. Haastateltava itse johti käyttöönottoa taustalta, ratkaisi tul-

kintaa vaativia kysymyksiä ja oli mukana kriittisissä vaiheissa. Mukana oli tiiviisti myös or-

ganisaation toisen tulosalueen palkanlaskennan asiantuntija. Henkilöstö-suunnittelijoille 

käyttöönoton läpivieminen oli ensisijainen työtehtävä, johon varattiin aikaa tarpeen mu-

kaan ja muu työ oli hoidettu sen ohella, mikäli mahdollista. Myös palkkasihteerit olivat saa-

neet esittää mielipiteitä muutoksiin liittyen mutta koska prosessia ei haluttu mutkistaa tiu-

kan aikataulun vuoksi, eikä luoda turhia toiveita, joita myöhemmin ei pystyttäisi täyttä-

mään, laajemman osallistamisen ei nähty tuovan merkittävää etua, eikä siihen siksi ryh-

dytty. Haasteet liittyivät tekniseen toteuttamiseen, siihen miten määrittelyjä tehtiin ja täyt-

tyivätkö järjestelmään kohdistetut toiveet. Etuna mainittiin kuitenkin tuttu yhteistyökump-

pani. 
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Mitä haasteita olette kohdanneet käyttöönoton aikana ja miten niistä on selvitty?  

 

Haasteet liittyy semmoseen tekniseen toteuttamiseen, et miten tiettyjä määrittelyjä tehdään 

ja saadaanko kaikkia meidän toivomia asioita sinne niinku me ne haluttais, just jotain konk-

reettisia, miten joku, et jos sä valitset jonkun hinnoittelun tason niin minkälaisen palkan se 

tuottaa kun me tietysti halutaan et siellä on aika paljon automatiikkaa, et ei esimies arvo niitä 

palkkatasoja ja näin, et semmoseen liittyy jotain semmosta selvitettävää mut mun mielestä 

aika vähän mitään semmosta mitä olis oikeesti pitäny tutkailla pidempään. Etuna on ollut se, 

että nyt on ollut tuttu kumppani tekemässä, niin se on sitä yhteistä tekemistä on ollu jo taus-

talla.  

 

Tietojärjestelmänäkökulmasta haastateltavan mielestä oli tärkeää varmistaa, että järjestel-

mään pystyttäisiin tekemään liittymäpintoja, koska kunnan henkilöstöhallinnon prosessei-

hin liittyviä järjestelmiä oli niin paljon ja niiden tulisi toimia saumattomasti keskenään. Jär-

jestelmän luotettava toiminta tuli myös varmistaa, ettei olisi epäilystä siitä, laskeeko se 

palkat jatkossa oikein. Tietojärjestelmän tulisi myös olla selkeä, ymmärrettävä sekä help-

pokäyttöinen. Muutosjohtajuuden näkökulmasta olennaista haastateltava piti sitä, että 

muutoksesta viestitään hyvissä ajoin, kerrotaan mitä on tulossa, miksi muutokseen ryhdy-

tään ja raotetaan myös tulevaisuutta. Vaikka kyseisessä kunnassa vanhaa tietojärjestel-

mää ei haastateltavan mukaan kukaan tuntunut jäävän kaipaamaan, oli hänen mielestään 

muutoksen tuomia etuja tärkeä silti markkinoida. Erityisesti palkkasihteerien tuli jatkossa 

opetella uusia asioita ja muuttaa työtapojaan, mikä saattoi myös herättää pelkoa. Esimie-

hiä ja muuta henkilöstöä ajatellen muutokset olivat vähäisiä ja ne tulivat näkymään kehit-

tyneemmän raportoinnin muodossa. 

 

Mitä on hyvä huomioida käyttöönotossa muutosjohtajuuden näkökulmasta? 

 

Tietysti se, et viestitään siitä muutoksesta hyvissä ajoin, kerrotaan että tää on tulossa ja 

miksi on tulossa ja vähän vilautetaan minkä näköstä sitten on ja myös osataan markkinoita 

niitä hyviä puolia. Meillä ei oo varmaan sellasta, että kaikki huutaen kaipaisivat sitä vanhaa, 

et se on helppo asia. Et ehkä ne hankalimmat kohdat muutosjohtajuuden näkökulmasta 

meillä liittyy palkanlaskentaan ja palkkasihteereihin, et heille tää on aika tuskainen, koska he 

on tottuneet tekemään tietyllä tavalla ja varmaan pelkoakin on siitä, että mitä sitten tapahtuu 

ja aika paljon uutta opeteltavaakin ja työtapojen muutosta mut isossa mittakaavassa, esi-

miesten ja henkilöstön kohdalta, niin hyvä kun ne huomaa et mikään on muuttunu, paitsi että 

ne saa enemmän raportteja. 

 

Haastateltavan mukaan hankalissa kohdissa auttoi, kun HR-henkilöstöä kuunteli ja heidät 

vakuutti siitä, että tietojärjestelmä on hyvä ja sen käyttämiseen saisi koulutusta sekä aikaa 
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opiskeluun. Tärkeää oli myös muistuttaa HR-henkilöstöä siitä, että he eivät kanna vas-

tuuta siitä, jos jokin menee vikaan. Muiden projektien haalimista samalle ajankohdalle tuli 

myös välttää. Huomioitaviksi asioiksi nousivat myös resurssointi ja selkeä työnjako.  

 

Mitä sellaista olette oppineet, josta olisi hyötyä vastaavanlaisessa kehittämistyössä? 

 

Kyl se on se työajan varaaminen ja henkilöiden, selkeästi nimetään henkilö tekemään jotain 

tehtävää ja kun se on kaikille selvää, että kuka vie laivaa eteenpäin ja näin, niin se on kyl 

helpottanu hirveesti ja sillo kaikkien ei tarvi arpoa sen saman asian äärellä… et rauhotetaan 

se työkenttä sitten sille työlle. 

 

Onnistumisen avaintekijöinä haastateltava nosti esiin osaavat alaisensa, joiden asiantunti-

juuteen hän pystyi luottamaan. HR-henkilöstön substanssi- ja järjestelmäosaamisella oli 

hänen mielestään olennainen rooli käyttöönoton sujuvassa etenemisessä ja kehittämis-

työssä. Tärkeää oli osata esittää oikeita kysymyksiä, kyseenalaistaa ja selvittää jos jokin 

asia tietojärjestelmässä ei toiminutkaan odotetusti tai toivotulla tavalla. Haastattelun lo-

pussa haastateltava korosti vielä pohjatyön merkitystä. Järjestelmähankintavaiheessa tuli 

miettiä tarkkaan ne kysymykset, joihin halusi saada vastauksia, jotta varmistuttaisiin siitä, 

että järjestelmä oikeasti vastaisi tarpeisiin ja että se toimisi hyvin. Taloudellisesta näkökul-

masta oli myös oltava tarkka siinä, että sovittu summa kattaisi varmasti kaiken tarvittavan 

ettei kunnalle myöhemmin ilmestyisi yllättäviä kustannuksia. 

 

5.5 Esimerkkikunta 3 

Esimerkkikunta 3 oli ottanut Populus palkanlaskentaohjelman käyttöön vuonna 2015, 

jonka jälkeen oli tehty erillisenä päätöksenä liikkeenluovutus ja sen seurauksena palkan-

laskijat olivat siirtyneet palveluntuottajan palvelukseen vuoden 2017 alussa. Muutosten ta-

voitteena oli luoda kuntaan ketterä ja asiakaslähtöinen toimintamalli rakenteineen ja työ-

välineineen. Haastattelussa nousi esiin jatkuvan kehittämisen kaari, jossa kunta eli tuotan-

non alun jälkeistä kehittämistyön vaihetta. Kunnassa oli viime aikoina rakennettu osaamis-

pankkia ja haastatteluhetkellä kehitettiin palkanmaksuprosessia. Toimintatapa oli uuden 

tietojärjestelmän myötä muuttunut niin, että esimiesten ja työntekijöiden rooli oli aktiivi-

sempi järjestelmässä operoimisen suhteen, sillä he tuottivat järjestelmään nyt enemmän 

tietoja. Aiemmin palkanlaskijat olivat operoineet kaiken palkanmaksuun liittyvän tiedon. 

Muutosten myötä palkanmaksuprosessissa tehtiin nyt myös tiiviimpää yhteistyötä. Tässä 

yhteydessä haastateltava nosti esiin myös uuden tietojärjestelmän sisältämän kehitty-

neemmän raportoinnin, joka tarjosi työkaluja tiedolla johtamiseen. Hankitun tietojärjestel-

män etuina hän näki juuri toimintatavan muuttumisen ketterämmäksi ja lisääntyneet mah-

dollisuudet tiedolla johtamiseen. 



 

 

35 

 

Tietojärjestelmän käyttöönoton vaiheista kysyttäessä, korostui muutosjohtamisen tarve 

toimintamallin jalkauttamisessa organisaatioon. Määrittelytyön yhteydessä kunnassa oli 

mietitty, miten prosessit kohtaavat ja kuinka järjestelmä tukisi kunnan toimintatapoja. Toi-

mintatapaa ja toimintamallia kehitettiin yhdessä palveluntuottajan kanssa ennen tuotanto-

vaiheeseen siirtymistä.  

 

Miten käyttöönotto on edennyt ja millaisia vaiheita siihen on sisältynyt?  

 

Käyttöönotto on edennyt ihan hyvin. Silloin kun otettiin tää järjestelmä käyttöön, niin se toi-

mintamalli muuttu tosi paljon, elikkä niinku semmosta muutosjohtamista tarvittiin siihen toi-

mintamallin jalkauttamiseen organisaatioon ja erilaista määrittelytyötä, että miten meidän 

prosessit kohtaa sitten ja miten se järjestelmä tukee näitä meidän toimintatapoja. Elettiin 

vuosi projektivaihetta, jossa ei palvelusopimus ollut voimassa vaan kehitettiin yhdessä sitä 

toimintatapaa ja toimintamallia, ja sen jälkeen otettiin tuotanto käyttöön. 

 

Haasteita muutoksen läpiviemiseen oli tuonut tiukka aikataulu erityisesti määrittelyvai-

heessa. Oli pohdittu sitä, miten palkanmaksuun liittyvät tiedot saataisiin ajoissa siirrettyä 

uuteen järjestelmään, jotta palkka maksettaisiin oikein ja oikeassa ajassa. Vaikka henki-

löstöresurssien arvioinnissa oli onnistuttu haastateltavan mukaan kohtalaisen hyvin, kii-

rettä lisäsi muutaman määrittelyvaiheessa ja muutoksessa mukana olleen palkanlasken-

nan asiantuntijan pitkä poissaolo. Haasteina haastateltava mainitsi myös käyttövaltuushal-

lintaan liittyvät asiat ja tietojärjestelmähankintaan liittyvän palveluntuottajan vastuun. 

Koska kunnassa elettiin nyt käyttöönoton viimeistä vaihetta, esimiesten ja muun henkilös-

tön antaman asiakaspalautteen hyödyntäminen nähtiin olennaisena osana tietojärjestel-

män kehittämistyötä.  

 

Tietojärjestelmänäkökulmasta haastateltavan mukaan oli tärkeää huomioida, mitä vaiku-

tuksia käyttöönotolla oli organisaatioon ja sen prosesseihin. Kokonaisarkkitehtuurin hah-

mottaminen ICT-kokonaisuudessa oli tärkeää, jotta tiedettäisiin, syntyykö tietojärjestelmä-

kokonaisuudessa rajapintoja. Muutosjohtamisen kannalta haastateltava näki tärkeänä, 

että mietittiin tarkkaan, miten haluttiin jatkossa toimia ja millä keinoin tuo muutos saavutet-

taisiin. Tässä tuli huomioida miten muutos vaikuttaisi esimiesten ja työntekijöiden toimin-

taan, kuinka esimiehiä valmennetaan muutokseen ja kuinka muutoksesta viestitään. Muu-

tosjohtajuuden näkökulmasta huomioitavissa asioissa nousivat esille vastuunjaon selkeys, 

kumppanuus ja vahva omistajaohjaus. Tärkeää oli ymmärtää mitä ostettiin sekä johtami-

nen sopimushallintaan liittyen. Kumppanuudessa olennaista oli, että kehittämistyötä vietiin 
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eteenpäin yhdessä palveluntuottajan kanssa ja että se perustui jatkuvaan vuorovaikutuk-

seen. Henkilöstöhallinnossa työskentelevien osaaminen korostui myös.  

 

Mitä sellaista olette oppineet tietojärjestelmän käyttöönotosta, josta on jatkossa hyötyä vas-

taavanlaisessa kehittämistyössä? 

 

Se, että ne vastuut on selkeät ja se, että se omistajaohjaus on vahvaa…että tiedetään mitä 

ostetaan… ja se sopimusten hallinta ja semmonen niinku sopimuksella johtaminen ja ohjaa-

minen on tässä ollut ihan tosi tärkeetä ja tärkeetä on myöskin se, että kumppanuuden näkö-

kulmasta, et se kehittäminen on tosiaankin yhteiskehittelyä, et se perustuu sen tietojärjestel-

mätuottajan kanssa niin semmoseen kumppanuuteen, että ollaan jatkuvasti vuorovaikutuk-

sessa ja viedään yhdessä sitä kehittämistyötä eteenpäin… tietynlaista osaamistahan se 

meiltä edellyttää. 

 

Onnistumisen avaintekijänä haastateltava näki henkilöstön osallistamisen jo prosessin al-

kuvaiheessa, sillä substanssiosaajan mukanaoloa edellytettiin jo järjestelmähankintavai-

heessa ja määrittelytyössä. Tärkeää oli myös arvioida tarkkaan projektiin liittyvät riskit ja 

varata riittävästi resursseja erityisesti määrittelytyöhön. 

 

Mitkä mielestäsi olisivat yhteenvetona onnistumisen avaintekijät? 

 

No mä luulen, että mä äsken tuossa niitä aika paljon toin, että sit vielä siihen lisäisin sen ris-

kien hallinnan ja projektin resurssoinnin ja sen, että se asiakas on mukana siinä järjestelmä-

hankinnassa…se, joka tuntee sen toimintaympäristön ja tietää miten meillä ne prosessit toi-

mii… et se määrittelytyö, tämmöset, niin edellyttää kyllä ehdottomasti sitä, että sen järjestel-

män hankinta pitää tehdä niin, että siinä on se substanssin osaaja mukana. 
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6 Yhteenveto ja pohdinta 

Tietojärjestelmien uudistamisella voidaan saavuttaa merkittäviä kustannussäästöjä toimin-

taa tehostamalla ja siksi ICT-investoinnit ovatkin huomattavia suhteessa kunnan muihin 

hankintoihin. Aihe on ajankohtainen kuntasektorilla tulevien kansallisten uudistusten ja yh-

tenäistämisen tarpeen vuoksi. Käyttöönotot vievät resursseja ja siksi niitä valmistellaankin 

pitkään, jotta prosessi saataisiin vietyä läpi suunnitellusti ja mahdollisimman onnistuneesti. 

Teknisten haasteiden ilmenemiseltä on todennäköisesti mahdotonta kokonaan välttyä ja 

toimiva kommunikaatio sekä yhteistyö palveluntuottajan ja toimittajan kanssa korostuukin 

ongelmien ratkaisemisessa. Onnistumisen kannalta on myös tärkeää, että projektiin liitty-

vät riskit on tarkasti määritelty ja käyttöönotossa on mukana riittävästi järjestelmäosaa-

mista, jotta väärinkäsityksiltä ja näkemyseroilta voitaisiin välttyä ja kunta saisi rahoilleen 

haluamaansa vastinetta. 

 

Opinnäytetyön tulokset vahvistivat aiempien tutkimusten pohjalta muodostuneita käsityk-

siä siitä miksi tietojärjestelmiä uudistetaan ja palveluja ulkoistetaan. Esimerkkikuntien 

käyttöönottokokemukset kuvattiin suurimmaksi osaksi myönteisessä valossa. Joitakin, 

osittain ennalta odotettujakin, tietoteknisiä sekä muutoksen jalkauttamiseen liittyviä haas-

teita kuitenkin oli myös kohdattu. HR-johtajat mainitsivat muutosten taustalla oleviksi 

syiksi kustannussäästöt ja tehokkuuden lisäämisen automaation avulla. Reaaliaikaisen 

tiedonsaannin takaaminen ja helpottaminen sekä kehittyneempi raportointi mainittiin myös 

tavoitteina. Nämä tarjosivat työkaluja tiedolla johtamiseen. Toimintatapoihin pyrittiin lisää-

mään ketteryyttä ja asiakaslähtöisyyttä niin, että esimiehet ja työntekijät osallistuivat aktii-

visemmin tiedon tuottamiseen ja sen hyödyntämiseen. Aiempia tutkimustulosten (Järvi 

2018) mukaisesti korostettiin, että palkkahallinnon ulkoistaminen on kannattava vaihtoehto 

erityisesti pienille kunnille, jotka haluavat keskittyä kunnan ydintoimintoihin.  

 

Uuden tietojärjestelmän toivotaan usein olevan mahdollisimman käyttäjäystävällinen. 

Myös toimeksiantajakunnan HR-henkilöstö sekä HR-johtajat muissa kunnissa toivat esiin, 

että tavoitteena oli hankkia/kehittää kuntaan mahdollisimman helppokäyttöinen ja luotet-

tava henkilöstöhallinnon tietojärjestelmä, joka maksaisi palkat oikein ja olisi nopeasti uu-

sien käyttäjien omaksuttavissa. Tietojen sijainnin hajanaisuus koettiin myös vanhoissa jär-

jestelmissä ongelmana. Työaikasäästöjä nähtiin saavutettavan esimerkiksi niin, että syö-

tetyt tiedot saataisiin menemään yhdellä kertaa useammalle taholle. Toiveiden täyttymi-

sen suhteen osattiin kuitenkin olla myös realistisia ja muistaa että yhteistyökumppanin in-

tressit olivat lähtökohtaisesti kaupalliset ja kunnan täytyi kantaa vastuuta siitä, että tietojär-

jestelmästä kehittyisi toimiva ja heidän tarpeitaan vastaava. 
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Laadukas viestintä ja henkilöstön osallistaminen toiminnan kehittämiseen ovat olennaisia 

tekijöitä psykologisen työhyvinvoinnin rakentumisessa (Viitala 2018, 86). Viestinnän mer-

kitys muutosten onnistuneessa läpiviennissä korostui myös opinnäytetyön tuloksissa. 

Sekä toimeksiantajakunnan HR-henkilöstö, että muiden kuntien HR-johtajat pitivät tär-

keänä sitä, että muutoksista tiedottaminen on selkeää ja oikein ajoitettua. Kun tulevia or-

ganisaatiomuutoksia osataan ennakoida, lisää se työssä koettua hallinnan tunnetta ja sitä 

kautta työhyvinvointia. Työntekijöillä on myös tarve vaikuttaa työtään koskeviin päätöksiin 

ja tulla kuulluksi. Osallistamisen näkökulma nousi esiin niin teoreettisessa viitekehyksessä 

kuin opinnäytetyön aineistossa. Parhaat tulokset saavutetaan, jos osallistumisessa voi-

daan myös huomioida vapaaehtoisuus. Kaikissa esimerkkikunnissa oli tehty töitä sen 

eteen, että henkilöstöä saataisiin sitoutettua muutokseen. Motivoituminen muutostyöhön 

edellyttää yleensä viestinnän ja osallistamisen lisäksi vahvaa yhteistä ymmärrystä ja vi-

siota siitä mihin ollaan menossa ja ennen kaikkea miksi. Kun perustelut ovat kunnossa, on 

helpompi saada useampi henkilö muutosten taakse. (Kotter 2018.) 

 

Tietojärjestelmien uudistamiseen suhtauduttiin toimeksiantajakunnan HR-henkilöstön ta-

holta myönteisesti siksi, että vanha järjestelmä koettiin monin tavoin puutteelliseksi.  Myös 

mahdolliset palvelujen ulkoistamisesta seuraavat työnkuvan muutokset nähtiin positiivi-

sessa valossa. Aiempia tutkimustuloksia (Järvi 2018) vahvistaen avoin ja riittävä tiedotta-

minen nähtiin tässäkin silti välttämättömänä työtyytyväisyyden ylläpitämisen kannalta. HR-

henkilöstö toivoi myös mahdollisuutta koulutusten kautta hankittavan osaamisen kehittä-

miseen. HR-johtajat painottivat substanssiosaamisen välttämättömyyttä jo suunnitteluvai-

heessa, jotta tietojärjestelmästä muodostuisi mahdollisimman käyttäjäystävällinen ja toi-

miva. Riittävä työntekijöiden perehdytys työpaikoilla sekä esimiesten valmentaminen näh-

tiin tärkeänä, erityisesti liittyen palkanmaksuprosessin sujuvaan etenemiseen tuotantovai-

heessa. Samaan tulokseen päädyttiin myös Populus-ohjelmistosta tehdyssä aiemmassa 

tutkimuksessa (Rissa 2014). 

 

Organisaatiomuutoksiin on riittävän osaamisen lisäksi varattava riittävästi aikaa. Opinnäy-

tetyön tulokset vahvistivat aiempien tutkimusten tuloksia siitä, että tiukka aikataulu mah-

dollisine päällekkäisine projekteineen ja niukat henkilöstöresurssit asettavat haasteita 

käyttöönottojen onnistumiselle. Aiemmissa tutkimuksissa tietojärjestelmä-hankkeiden epä-

onnistumisen on katsottu johtuvan siitä, että budjetissa ja aikataulussa pysyminen määrit-

tävät liiaksi sitä, miten paljon aikaa ja voimavaroja käytetään esimerkiksi määrittelytyöhön. 

Määrittelytyö on juuri yksi käyttöönoton kriittisimmistä vaiheista, sillä valintojen ja jo tehty-

jen muutosten peruminen saattaa tulla myöhemmin kalliiksi.  
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Toimeksiantajakunnan HR-henkilöstö nosti esiin myös toisen käyttöönottotutkimuksissakin 

mainitun epäkohdan. Hyötyjä tulee arvioida pitkällä tähtäimellä, ymmärtää että kehittämis-

työn tulee jatkua tuotantovaiheen jälkeenkin ja järjestelmävalinnoissa tulisi siksi ottaa huo-

mioon tulevaisuus ja se, että kunta ei hankinnoissaan tule lukkiutuneeksi yhden toimittajan 

varaan. Myös HR-johtajat painottivat tiivistä yhteistyötä jatkokehittämisessä ja toivat esiin 

myös, että käyttöönoton aikana on tärkeää varmistaa toimivat rajapinnat, jotta tietojen 

siirto eri ohjelmien välillä on mahdollista. 

 

Muutosvastarintaa oli jonkin verran koettu esimerkkikunnissa mutta se ei näyttäytynyt 

merkittävässä roolissa tietojärjestelmien käyttöönottojen sujumisen kannalta. Aineisto ei 

siltä osin vahvistanut niitä tutkimuksia, joissa muutosvastarinnalla on ollut keskeisempi 

rooli organisaatiomuutoksissa. Muutosvastarinnan käsite sisältää kielteisiä konnotaatioita, 

mutta voi käytännössä myös palvella organisaation kehittämistoimintaa, jos kyseenalaista-

miselle löytyy perusteita ja ne otetaan mukaan yhteiseen dialogiin. Muutosvastarinnan 

”kitkeminen” ei siis ole hedelmällisin lähtökohta muutosjohtamisen näkökulmasta, päin-

vastoin mielipiteiden kuunteleminen ja niiden huomioiminen jo suunnitteluvaiheessa. 

Aiempia tutkimuksia mukaillen, eri tahojen välistä (HR-johtajat, HR-henkilöstö, palvelun-

tuottaja, esimiehet, työntekijät, toimittajat) vuoropuhelua siis korostettiin sekä HR-johtajien 

että toimeksiantajakunnan HR-henkilöstön haastatteluissa.  

 

Palkkasihteerit toivat esiin, että erityisesti tietojärjestelmään kohdistuvat koulutuksen 

puute ja katteettomat lupaukset olivat omiaan lisäämään tyytymättömyyttä. Epävarmuus-

tekijänä kiire omaksua uusia asioita saattaakin aiheuttaa kollektiivista muutosvastarintaa 

silloinkin, kun itse muutos olisi toivottua (Keskitalo 2016). Kielteisiin asenteisiin ja koke-

muksiin voidaan vaikuttaa toimivalla aikataululla ja henkilöstöä kehittämistyöhön osallista-

malla. Samalla voidaan vähentää järjestelmään kohdistuvia vääriä uskomuksia ja varmis-

taa paremmin odotusten täyttyminen palautteenannon kautta. Sekä HR-henkilöstön että 

HR johtajien taholta painotettiin juuri luottamuksen ja sitoutumisen merkitystä toimivan yh-

teistyön rakennusaineina. Myös vastuunjaon selkeys oli olennaista, eli etukäteen tulisi so-

pia ja pitäytyä siinä mikä on toimittajan ja mikä hankkijaorganisaation vastuu. Tämä koros-

tuu erityisesti kunnissa, joissa palvelu on ulkoistettu. Toisaalta myös organisaation sisällä 

on tärkeää nimetä tehtäviin tiettyjä henkilöitä ja päättää kuinka työt jaetaan HR-henkilös-

tön kesken käyttöönoton aikana. 

 

Koska tutkimus oli kvalitatiivinen ja aineisto melko suppea, ei tuloksia voida täysin yleistää 

keskisuuria kuntia Suomessa koskevaksi. Pienen kohderyhmän haastatteluihin perustu-

vassa aineistossa, analyysi on korostuneessa asemassa. Tulosten tulkinta tai esiin noste-
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tut asiat saattavat vaihdella tutkijasta riippuen. Tässä aineistossa etuna oli se, että esi-

merkkikunnat antoivat kattavan kuvan erilaisine näkökulmineen saman palkka- ja henki-

löstöhallintaohjelman ympärille rakennetun tietojärjestelmän käyttöönotosta. Muutosjohta-

juuden osalta kaikki vastaajat toivat esille hyvin samankaltaisia huomioita mikä yhtenäisti 

opinnäytetyön rakennetta ja helpotti tulosten esittämistä, tuotoksen laadintaa sekä johto-

päätösten tekemistä. 

 

Toimeksiantajakunnan henkilöstöhallinnon tietojärjestelmä liitäntäohjelmineen keskittyi 

palkanlaskennan ympärille, kuten on tilanne myös monen muun kunnan henkilöstöhallin-

nossa. Esimerkiksi osaamisen kehittäminen saattaa prosessina saada tulevaisuudessa 

kuntien henkilöstöhallinnossa enemmän jalansijaa tietojärjestelmien raportoinnin kehitty-

essä ja työntekijöiden ja esimiesten roolin kasvaessa tietojen käsittelyssä. Kunnissa ol-

laan silti jo nyt tyytyväisiä tähän henkilöstöjohtamisen osa-alueeseen (Viitala 2018). Jat-

kossa olisi hyvä tutkia ja kehittää toimintamalleja, joissa organisaatiomuutoksen läpikäy-

neiden kuntien HR-asiantuntijat jakaisivat kokemuksiaan ja osaamistaan muissa saman-

kaltaisia muutoksia suunnittelevissa kunnissa. Toimiva kuntayhteistyö ja viestintä kuntien 

välillä voi parhaimmillaan ohjata tekemään onnistuneita päätöksiä ja valintoja, joista lo-

pulta hyötyvät sekä kunnan asukkaat, että työntekijät. 

 

Opinnäytetyö antoi mahdollisuuden tutustua kuntasektorin henkilöstöhallinnon rakenteisiin 

ja prosesseihin, palkkasihteerien työnkuvaan sekä käytössä oleviin tietojärjestelmiin. Kun-

tien henkilöstöhallinnon tehtäväkenttää on nyt helpompi hahmottaa. Opin myös mitä vai-

heita uuden tietojärjestelmän käyttöönotto pitää sisällään ja millaisia vaatimuksia kohdis-

tuu siihen osallistuvalle henkilöstölle. Vahvaa, yhteistä tahtotilaa ja riittävää pohjatyötä tar-

vitaan asetettujen tavoitteiden saavuttamisessa. Toimiva yhteistyö eri tahojen välillä, sub-

stanssiosaaminen ja yhteinen sitoutuminen käyttöönoton aikana helpottavat muutosten 

johtamista. Avoin vuorovaikutus on myös tärkeää, sillä se vähentää muutosvastarintaa 

kun uudistuksia jalkautetaan. Yleisesti ottaen olen kiitollinen kaikille opinnäytetyössä mu-

kanaolleille asiantuntijoille siitä, että näkemykseni muutosjohtamisesta ja tietojärjestel-

mistä osana henkilöstöhallinnon arkea kehittyi. 
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Liitteet 

Liite 1. Saatekirje  

 

Arvoisa vastaaja 

 

Opiskelen Haaga-Helian ammattikorkeakoulussa Johdon assistenttityö ja kielet –koulutus-

ohjelmassa ja teen opinnäytetyötä henkilöstöhallinnon tietojärjestelmän käyttöönotosta 

kuntasektorilla. Tutkimus on toimintatutkimus ja sen tarkoituksena on tukea kunnan X 

henkilöstöhallinnon päätöksentekoa kartoittamalla tietojärjestelmän uudistamisessa pi-

demmälle edenneiden kuntien kokemuksia käyttöönotosta. 

 

Tutkimuksen tuloksilla on suuri merkitys toimeksiantajakunnan tietojärjestelmän kehittä-

mistyössä ja siksi jokainen vastaus on erittäin tärkeä. Tutkimustulokset julkaistaan osana 

opinnäytetyötä ja niitä voidaan hyödyntää tietojärjestelmien käyttöönoton suunnittelussa ja 

toteuttamisessa. Opinnäytetyöhön osallistuvia kuntia ei mainita nimellä ja vastaukset käsi-

tellään anonyymisti.  

 

Haastatteluun kuluu aikaa n. 45-60 minuuttia ja se voidaan toteuttaa myös puhelinhaastat-

teluna tai Skypen välityksellä (marraskuussa 2018). Ohessa liitteenä haastattelurunko. 

 

Kiitos mahdollisesta yhteistyöstä jo etukäteen! 

 

Ystävällisin terveisin 

Annika Saarikoski 
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Liite 2. Haastattelurunko  

 

Arvioi kuinka suuri merkitys alla olevilla taustatekijöillä on ollut uuden tietojärjestelmän 

käyttöönotossa: 

  1 2 3 4 5  

Kuntastrategia ja tavoitteet   ei merkitystä ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ erittäin suuri merkitys 

Tahtotila ja ilmapiiri ei merkitystä ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ erittäin suuri merkitys 

Taloudelliset resurssit  ei merkitystä ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ erittäin suuri merkitys 

HR:n rakenne ei merkitystä ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ erittäin suuri merkitys 

Palkkahallinnon tulevaisuus ei merkitystä ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ erittäin suuri merkitys 

Sidosryhmät ei merkitystä ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ erittäin suuri merkitys 

Muu, mikä? ei merkitystä ☐ ☐ ☐ ☐ ☐ erittäin suuri merkitys 

 

1. Missä vaiheessa olette uuden tietojärjestelmän käyttöönotossa? 

2. Miltä osin tietojärjestelmänne on uudistuu?  

3. Mitä tietojärjestelmäuudistuksella tavoitellaan kunnassanne? 

4. Mitä etuja uusi tietojärjestelmä tarjoaa aiempaan verrattuna?  

5. Miten käyttöönotto on edennyt ja millaisia vaiheita siihen on sisältynyt?  

6. Mitä haasteita olette kohdanneet käyttöönoton aikana ja miten niistä on selvitty?  

7. Miten olette onnistuneet käyttöönottoon suunnattujen henkilöstöresurssien arvioin-

nissa? 

8. Miten henkilöstö on osallistunut tietojärjestelmän kehittämistyöhön?  

9. Mitä on hyvä huomioida käyttöönotossa tietojärjestelmänäkökulmasta? 

10. Mitä on hyvä huomioida käyttöönotossa muutosjohtajuuden näkökulmasta?  

11. Miten uusi järjestelmä muuttaa henkilöstöhallinnon rakenteita kunnassanne? 

12. Mitä sellaista olette oppineet tietojärjestelmän käyttöönotosta, josta on jatkossa 

hyötyä vastaavanlaisessa kehittämistyössä? 

13. Mitkä ovat olleet avaintekijöitä onnistumiselle? 

14. Mahdolliset lisäkommentit. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

45 

Liite 3. Lista huomioitavista asioista 

Käyttöönottoon/ulkoistamiseen liittyvät muutokset (kunta1, kunta2, kunta3) 

1. työaikasäästöt (k1,k2) 

2. kustannustehokkuus, automaatiolla rutiininomaiset ja mekaaniset työt (k1,k2) 

3. joustavuus tietojärjestelmän toiminnassa (k2) 

4. tiedonsaannin helppous, oikeellisuus ja ajantasaisuus (k2) 

5. työvälineet ja rakenteet ketterään ja asiakaslähtöiseen toimintamalliin (k3) 

6. kehittämistyön jätkuvuus (tulevaisuus) (k1,k3) 

7. ylläpito palveluntuottajalla, ei pääkäyttäjätoimintoa (k1) 

8. tietojärjestelmä pilvipalveluna (k1) 

9. kertakirjautuminen pilviympäristössä (k1) 

10. tiedot välittyvät sähköisesti, ei paperilomakkeita (k1) 

11. kehittyneempää raporttia esimiehille (k2,k3) 

12. esimiesten ja työntekijöiden aktiivisempi rooli tietojen tuottamisessa (k2,k3) 

13. työntekijät näkevät omia tietojaan (k2,k3) 

14. palkkahallinnon kehittämistyö laajenee muihin toimintoihin (k1) 

15. toimintoja yhdenmukaistetaan (k1) 

16. HR-henkilöstön määrä supistuu (k1) 

17. palkkasihteerien tehtävänkuva muuttuu asiantuntijakeskeisemmäksi (k1) 

18. palkkasihteerin tehtävänimikkeet (k1,k2) 

19. palkanmaksuprosessissa vuorovaikutusta ja tiiviimpää yhteistyötä (k1,k3) 

20. työkalut tiedolla johtamiseen (k2,k3) 

 

Huomioitavat asiat muutosjohtamisen näkökulmasta (kunta1,kunta2,kunta3) 

1. työntekijöiden eläköityminen ja aikataulu (k1) 

2. kunnallinen päätöksenteko ja aikataulu (k1) 

3. päällekkäisten projektien välttäminen (k1,k2) 

4. mahdollisiin poissaoloihin varautuminen (k3) 

5. riskienhallinta (k3) 

6. tiedetään mitä ostetaan ja mitä sovittu summa kattaa (k2,k3) 

7. varataan riittävästi aikaa ja resursseja (k1,k2,k3) 

8. substanssiosaajan (HR-henkilöstö) osallistaminen (k1,k2,k3) 

9. HR-henkilöstön sitouttaminen muutokseen ja ratkaisujen hyväksyttäminen (k1,k2) 

10. muutosjohtaminen tärkeää toimintamallin jalkauttamisessa organisaatioon (k3) 

11. HR-henkilöstön kuuntelu, vakuuttaminen koulutuksen ja työajan riittävyydestä (k2) 

12. yhteinen ymmärrys uudistamisen ja kehittämistyön tärkeydestä (k1,k2) 

13. rohkeuden, uteliaisuuden ja tietotekniikkamyönteisyyden vaaliminen (k1) 
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14. esimerkin näyttäminen myös muille toiminnoille organisaatiossa (k1) 

15. muutoksesta viestintä hyvissä ajoin (k1,k2,k3) 

16. työntekijöille suunnattu tiedottaminen osuvaa ja oikea-aikaista (k1) 

17. muutosten markkinontia (k1,k2) 

18. esimiesten ja palkansaajien osallistaminen asiakaspalauttein (k3) 

19. esimiesten valmennus (k1,k3)  

20. palkkasihteerien valmennus ja osaamisen kehittäminen (k1,k2) 

21. työtapojen muutokseen ja uusien asioiden opetteluun liityvät pelot (k1,k2) 

22. tehtävänimikkeiden muutos (k1,k2) 

23. palkkasihteerien kouluttaminen uuteen työnkuvaan (k1,k2) 

24. palkkahallinto ja strateginen henkilöstöjohtaminen (k2) 

25. selkeä kommunikointi esimiehille palkanmaksuprosessista ja tehtävänjaosta (k1) 

26. toimintatavan muutosten pohjustaminen esimiehille ja työntekijöille ajoissa (k1,k2) 

27. palveluntuottajan vastuu ja käyttövaltuusasiat (k3) 

28. selkeä vastuun/työnjako organisaation sisällä (k1,k2,k3) 

29. selkeä vastuun/työnjako yhteistyökumppanin kanssa (k1,k2,k3) 

30. toimintamallit mietittynä ongelmatilanteisiin, esim. selkokieliset ohjeet intraan (k1) 

 

Huomioitavat asiat tietojärjestelmänäkökulmasta (kunta1, kunta2, kunta3) 

1. selkeys, ymmärrettävyys ja helppokäyttöisyys lähtökohtana (k2) 

2. tekniseen toteuttamiseen liittyvät haasteet ja aikataulu (k1,k2,k3) 

3. järjestelmätuottajiin ei suoraa sopimussuhdetta, mikä hidastaa ongelmatilanteiden 

ratkomista (k1) 

4. testaamalla ennaltaehkäistään teknisten ongelmien syntyä (k1) 

5. varmistetaan työasemien käyttöjärjestelmien yhteensopivuus (k1) 

6. varmistetaan, että järjestelmä toimii luotettavasti ja laskee palkat oikein (k1,k2) 

7. varmistetaan, että liittymät toimivat saumattomasti keskenään (k1,k2) 

8. hahmotetaan rajapinnat tietojärjestelmäkokonaisuudessa (k3) 

9. hahmotetaan prosessien ja tietojärjestelmän kohtaaminen (k2,k3) 

10. osataan kyseenalaistaa ja selvittää miten ja miksi toimii tietyllä tavalla (k2) 

11. määritellään tarve ja tehdään harkittuja järjestelmäkohtaisia hankintapäätöksiä (k2) 

12. kysytään relevantteja kysymyksiä, joilla varmistetaan toiveiden täyttyminen (k2) 

13. tiedetään mitä ostetaan (vahva omistajaohjaus) (k3) 

14. varmistetaan, että digitalisaatio on riittävän korkealla tasolla (k1) 

15. kehitystyötä tiivisti yhdessä palveluntuottajan kanssa (k1,k2,k3) 
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Palkkasihteerien tietojärjestelmään liittyvät toiveet 

1. tietojen sijainnissa vältettävä hajanaisuutta/pirstaleisuutta 

2. helppokäyttöinen ja ohjaava (mahdollista käyttää ilman ohjekirjaa) 

3. selkeät sähköiset ohjeet helposti saatavilla järjestelmästä (esim. poissaolojen ja 

korvausten anominen) mahdollisesti heti kirjautumisen jälkeen 

4. manuaalit myös paperiversioina saatavilla 

5. virheetön työskentely 

6. ei samojen tietojen syöttöä toistamiseen eri tahoille  

7. kehittyneempää ja olennaista tietoa sisältävää raporttia (listat) 

8. herätteitä esimerkiksi palvelussuhteen päättymiseen liittyen 

9. virheettömän palkkauspäätöksen erottuminen virheellisten joukosta 

10. luotettava, nopea ja varma toiminta sekä virheetön työskentely 

11. toimintamalli ja työnjako käyttökatkosten ja häiriöiden varalle 

12. kertakirjautuminen (useiden salasanojen välttäminen) 

13. tehokkaampi palkka-ajo (tiedot siirtyvät yhdellä kertaa pankkiin ja kirjanpitoon)  

14. kehittämistyötä myös jatkossa, ei vain ylläpitoa 

 

Palkkasihteerien toiveet muutosjohtamiseen liittyen 

1. avointa, kattavaa ja oikea-aikaista viestintää 

2. riittävän ajoissa tietoa muutoksista ja aikatauluista sekä siitä, missä vaiheessa ja 

miten HR-henkilöstö osallistuu muutosten läpiviemiseen 

3. riittävästi työaikaa ja koulutusta järjestelmän omaksumiseen (perehdytys ja ohjeet)  

4. osaamisen jakamiseen ja esimiesten kouluttamiseen osallistutaan mielellään 

5. yhteydenottoja tarvittaessa epäselvissä asioissa (esimiehet ja muu henkilöstö) 

6. työpaikoilla kattava perehdytys (vastuuhenkilö) tietojärjestelmän käyttöön  

7. esimiehille ryhmäkoulutusta ja tarvittaessa henkilökohtaista käyttökoulutusta 

8. ohjevideoita (mikäli palkkasihteerien tuottamana, työaika huomioitava). 

9. nykyisen tietojärjestelmän puutteet henkilöstöhallinnossa tunnistettu ja tarve uu-

delle tietojärjestelmälle ymmärretty (ei pelkoa tietojärjestelmiin liittyen) 

10. mahdolliset muutokset työnkuvassa nähdään positiivisessa valossa (asiantuntija-

rooli, neuvonta, kouluttaminen) 

11. ei haluta katteettomia lupauksia  

12. työnkuvan muutos huomioitava työtilasuunnittelussa (työrauha tärkeää) 

13. käyttöönottoon nimettävät henkilöt, jotka tekevät projektia täysipäiväisesti, saavat 

vapautuksen muista tehtävistä 
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Liite 4. Prosessi-tietojärjestelmäkuvaus 

 


