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Tama opinnaytety6 on toimintatutkimus, jonka tarkoituksena on tukea toimeksiantajakun-
nan henkildstéhallintoa ja muita asianosaisia tietojarjestelmén kayttéonottoon liittyvassa
paatoksenteossa. Esiselvitystyona koottiin tietoa kuntien tietojarjestelmien kayttdonottoon
liittyvista puitteista, prosesseista, toimintatavoista ja mahdollisista sudenkuopista. Naiden
kokemusten esille tuominen auttaa ennalta hahmottamaan tietojarjestelman kayttéénot-
toon kohdistuvia vaatimuksia ja kiinnittimaan huomiota olennaisiin tekijoihin jo suunnittelu-
vaiheessa. Opinnéytety0 vastaa nain kysymykseen: Miten ja mihin henkiléstéhallinnon tie-
tojarjestelman kayttbonotossa tulee valmistautua? Opinnaytetydssa selvitetaan tdman li-
saksi yksityiskohtaisemmin toimeksiantajakunnan muutosjohtamisen ja henkildstéhallinnon
tietojarjestelman kehittamistarpeita palkkahallinnon asiantuntijoiden nakékulmasta.

Tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessa kuvataan kuntasektorin henkildstéhallinnon
prosessien, tietojarjestelmien ja rakenteiden nykytilaa seka esitelladn organisaatiomuutos-
ten johtamisen teoriaa ja aiempia tutkimuksia. Suomessa toteutetut tutkimukset kasittele-
vat tietojarjestelméan kayttéonottojen onnistumistekijoitd seka kuntien muutosjohtamisen ti-
laa ja tarjoavat nédin ajankohtaisen ja yleistettavan kuvan kuntasektorin henkiléstéhallinnon
kehittamistyota varten.

Opinnaytetydn aineistonkeruumenetelmané kaytettiin puolistrukturoitua teemahaastattelua
seka osallistuvaa havainnointia. Opinnaytety6ta varten haastateltiin kolmen eri kunnan

henkilostdhallinnon johdossa toimivaa viranhaltijaa sekad toimeksiantajakunnan henkilsto-
asiantuntijaa ja viittd palkkasihteerid. Haastattelut seka tietojarjestelman toimintaan liittyva
havainnointi toteutettiin marraskuussa 2018. Toimintatutkimuksen tuotoksena laadittiin ku-
vaus kunnan henkildstohallinnon prosessien ja tietojarjestelmien nykytilasta seka lista asi-
oista, jotka tulee huomioida muutosten lapiviemisessa ja tietojarjestelman uudistamisessa.

Muutosten johtamiseen osallistuneet asiantuntijat korostivat kayttédnoton sujuvassa etene-
misessa HR-henkildstdn substanssiosaamista, riittavia resursseja, riskien hallintaa, muu-
tosviestintda seka toimivaa yhteistyota ja vastuujakoa. Tulosten perusteella uuteen tietojar-
jestelméan kohdistuvalta muutosvastarinnalta on mahdollista vélttyd jos asenteet vanhaa
jarjestelméaa kohtaan ovat lahtokohtaisesti kielteiset ja muutosjohtamisessa huomioidaan
riittdva viestinta seka kayttajakoulutus. Opinnaytetydn pohjalta voidaan todeta myds, etta
henkiléstéhallinnon tietojarjestelmén kayttdonoton onnistumisen kannalta palkkahallinnon
asiantuntijoiden osallistaminen seké sujuva yhteistyd palveluntuottajan, toimittajan seka
henkilostéryhmien kanssa on olennaista. Yhteistydn onnistumista edesauttoivat jasenten
valinen luottamus ja sitoutuminen. Opinnaytety6 tarjoaa tietoa, jota voi jatkossa hyddyntaa
kuntien henkildstohallinnon tietojarjestelmien kehittdmistydssa.

Asiasanat
Henkilstohallinto, tietojarjestelman kayttéonotto, kuntasektori, muutosjohtaminen, toimin-
tatutkimus
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1 Johdanto

Organisaation tietojarjestelman uudistaminen on useimmille hallinnollisissa tehtavissa toi-
miville tyontekijoille tuttua niin julkisella, yksityisella kuin kolmannella sektorilla. Tietojar-
jestelman ensisijainen tarkoitus on toimia prosessien ja toimintamallien tukena ja muutos-
ten tavoitteena kuntasektorilla on yleensé tehostaa naité prosesseja ja sité kautta saavut-
taa kustannussaastoja ja tyotyytyvaisyytta (JHS 173, 2012). Tietojarjestelman kehittami-
sessd vaaditaankin kykya tunnistaa nuo kaytossa olevat prosessit seka vertailla vaihtoeh-
toisia toimintamalleja, jotta teknologiaa osattaisiin parhaimmalla mahdollisella tavalla raa-
taloida palvelemaan ihmista. Tahan tarvitaan osaavaa johtoa ja henkildstoa, jolta l16ytyy
my6s halukkuutta kehittaa tyovalineita seka kokeilla uusia tyétapoja.

Tietojarjestelmaan liittyvat uudistukset ovat kuntasektorilla iso kustannusera ja sitovat
merkittavasti henkilo- ja tydaikaresursseja. Taman vuoksi muutoksia ei lahdeté toteutta-
maan kevyin perustein tai asioihin perehtymatta. Kun paatds on tehty, uskallusta ja yh-
teistd tahtotilaa tarvitaan muutosten toteuttamiseen. Tietojarjestelmiin liittyvien organisaa-
tiomuutosten onnistunut [&pivieminen riippuu monista taustatekijoista, joita tutkimusten
avulla on pyritty selvittamaan. Kayttdonotoista on kertynyt kansainvalista tutkimusnayttoa
useampien vuosikymmenien ajalta. Tutkimustuloksilla on erityista taloudellista merkitysta,
silla ne auttavat organisaatioita valmistautumaan tuleviin uudistuksiin ja hankintoihin ris-
keja kartoittamalla. Laajoja kansallisia tutkimuksia kayttoonotoista ja niiden onnistumisista

on tehty viime vuosina my6s Suomessa (Celkee Oy yms. 2013, Myllymaki 2011).

Taman opinnaytetyon tarkoitus on auttaa hahmottamaan millaisia vaatimuksia kunnan
henkilostéhallinto, HR-johtajat ja loppukayttajat kohtaavat uuden tietojarjestelman kayt-
téonotossa. Opinnaytetydn toimeksiantajana on asukasluvultaan keskikokoinen kunta
Eteld-Suomessa, jonka henkildstohallinnon tietojarjestelman kayttéonotto ajoittuu vuodelle
2019. Ensisijainen tavoite on tukea toimeksiantajakunnan paatdksentekoa laatimalla ku-
vaus henkilostdhallinnon prosesseista ja niihin liittyvista tietojarjestelmista. Opinnaytetydn
tuotosta varten koottiin myos tietoa kartoittamalla HR-henkilston kehitysehdotuksia tieto-
jarjestelmaan ja muutoksen johtamiseen liittyen. Taman liséksi kartoitettiin muiden kuntien
oppeja jo toteutetuista tietojarjestelmien kayttéonotoista ja henkildstohallinnon rakenne-
muutoksista. Opinnéaytetydssa pyritdan loytamaan vastauksia seuraaviin tutkimuskysy-
myksiin: Millainen on toimeksiantajakunnan henkildstéhallinnon prosessien ja tietojarjes-
telman nykytila? Miten tietojarjestelman tulisi tukea prosesseja ja tydntekoa? Mité tulisi
erityisesti huomioida tietojarjestelméan kayttéonotossa tietoteknisesta ja muutosjohtamisen

nakokulmasta?



Opinnaytetydssa on kaytetty lahteend Kuntaliiton hallinnoimaa ja omistamaa Kuntasekto-
rin henkildstéhallinnon viitearkkitehtuuria (2014), joka kuvaa toimintaprosesseja, tietoja ja
jarjestelmia kokonaisuutena seka julkisen hallinnon suosituksia (JHS 152 2012), jotka
koskevat valtion ja kunnallishallinnon tietohallintoa. Talla tavoin on pyritty varmistamaan,
ettd kaytetyt kasitteet ja termistd ovat mahdollisimman selkeité ja linjassa kansallisten ra-
porttien, esitysten ja selvitysten kanssa. Kyseista viitearkkitehtuuria mukaillen tydssa kay-
tetdan termid henkildstohallinto, joka tehtavakokonaisuutena siséltaa henkildston palkko-
jen, riittavyyden, osaamisen ja hyvinvoinnin huolehtimisen (Kuntasektorin henkildstéhallin-
non viitearkkitehtuuri 2014).

HR-jarjestelman sijasta opinnaytetydssa kaytetadn nimitysta henkildstéhallinnon tietojar-
jestelma. Toimeksiantajakunnan ja tutkimukseen osallistuneiden muiden kuntien tietojar-
jestelmét sisaltavat henkilostohallinnon osa-alueista usein pddasiassa tyo- ja virkasuhtei-
den elinkaaren hallinnan seka palkkahallinnon. Ne eivat kuitenkaan usein kata yritysten

HR-jarjestelmien tapaan kaikkia henkilostéjohtamisen osa-alueita kuten mm. rekrytointia,
jota hoidetaan paasaantdisesti Suomen Kuntaliitto ry:n omistaman Kuntarekry.fi -pilvipal-

velun kautta.

Kuntien henkiléstéhallinnon toimintaa on mahdollista kehittdd monin tavoin. Tassa opin-
naytetydssa keskitytaan tietojarjestelmien kehittamistyéhon osana henkilostéhallinnon toi-
mintatapojen uudistamista ja rakennemuutosta, joka liittyy palvelujen ulkoistamiseen.
Muutokset kuntaorganisaatiossa tarkoittavat myods uudenlaista lahestymistapaa johtami-
sessa. Muutosjohtamisen kaytanteet on toinen laajempi teema, jota opinnaytetydssa kasi-
telladn. Kaytanteissa korostuvat muutosviestintd, osaamisen kehittdminen ja henkilostén

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

Opinnaytetydn aihe on talla hetkella ajankohtainen, koska kunnissa kaydaan lapi seka tie-
tojarjestelmahankkeita etta palvelujen ulkoistamiseen liittyvid rakenneuudistuksia. Talous-
ja palkkahallinnon ulkoistamisen odotetaan tulevaisuudessa keskittyvan ja julkishallinnon
toimijoiden kokojen kasvavan, mikali maakunta- ja soteuudistus tulee toteutumaan (Jarvi
2018, 136). Tulevaisuudessa kuntien odotetaankin reagoivan muutoksiin ketterasti, jous-
tavasti ja ennakoiden. Talléin henkildstdjohtamisen osa-alueista muutosjohtamiseen liit-
tyva osaaminen on merkittdvassa roolissa. Tulevaisuuden kunnissa my6s kuntayhteistyd
saattaa lisdantya ja joitakin henkiléstdhallinnon prosesseja hoidetaan ehké yhta kuntaa

laajemman henkildstoverkoston piirissa. (Viitala 2018.)

Opinnaytetyo alkuosassa kaydaan lapi teoreettista viitekehitysté, jossa kasitellaan kuntien

henkildstbhallinnon prosesseja, tietojarjestelmia ja palvelujen ulkoistamista sekd aiempia



tutkimuksia kuntien henkilostojohtamiseen ja tietojarjestelmien kayttoonottoihin liittyen.
Taman jalkeen esitelldaan lyhyesti kohdeorganisaatio, tutkimukseen valitut menetelmat, ai-
neisto ja miten tutkimus toteutettiin. Tuloksissa esitellaan ensin kuvaus toimeksiantajakun-
nan tamanhetkisestéa henkildstohallinnon tietojarjestelmésté prosessien tukena (ks. liite 4).
Taman jalkeen kaydaan lapi kunnan henkiléstohallinnossa tydskentelevien palkkahallin-
non asiantuntijoiden ryhmahaastattelua, jonka teemat kasittelevéat henkiléstéhallinnon tie-
tojarjestelman toimivuutta ja organisaatiomuutoksiin sitoutumista edesauttavia ja hanka-
loittavia tekijoité. Lopuksi esitellaan kolmen esimerkkikunnan kokemuksia kayttoonotoista
ja muutosten lapiviemisesta. Pohdintaosuudessa kootaan yhteen keskeiset johtopaatok-
set ja tarkastellaan tutkimuksen luotettavuutta seka mahdollisia jatkotutkimusaiheita. Liit-
teeksi on lisatty tAméan toimintatutkimuksen tuotoksena syntynyt prosessi-tietojarjestelma-

kuvaus seka lista huomioitavista asioista tietojarjestelman kayttoonottoon liittyen.



2 Kunnan henkiléstohallinnon tietojarjestelman kehittdminen

2.1 Henkildstdhallinnon prosessit

Tietojarjestelmien tarkoitus on tukea organisaation prosesseja ja toimintamalleja. Kehitta-
mistyon lahtdkohtana onkin yleensa tunnistaa, maarittaa ja kuvata prosessit, mika tietojar-
jestelmahankkeen kannattavuuden kannalta tulisi ajoittaa jo suunnitteluvaiheeseen. Pro-
sessilla tarkoitetaan toistuvia toimintoja, jotka liittyvat toisiinsa ja joiden avulla syotetyt tie-
dot muutetaan tuotoksiksi. Prosessien kehittaminen voi kaytédnnéssa tarkoittaa uuden-
laista asioiden keskittamista tai padllekkaisten tyovaiheiden poistamista. Kehittamistyo on
hyva ajoittaa tietojarjestelmien hankinnan yhteyteen. Kuntasektorin henkiléstéhallinnon vii-
tearkkitehtuuri (2014) on laadittu ohjeeksi kunnan henkildstohallinnon toiminnan ja tietojar-
jestelmien kehittamiseen. Sen tavoitteena on yhdenmukaistaa kasitteitéa ja prosesseja
seka yhteen sovittaa toteutusratkaisuja. (Kuntasektorin henkiléstéhallinnon viitearkkiteh-
tuuri 2014; JHS 152.)

Kuntien henkildstohallinnon toimintamallien ja rakenteiden vélilla on luonnollisesti vaihte-
lua mm. kuntien koosta ja tyontekijamaarasta riippuen. Henkilostohallinnossa kasiteltavan
tiedon vastaanottajina, tuottajina ja palvelujen tuottamisen osapuolina toimivat kunnan
johto, kayttovaltuushallinta, toimialojen prosessit, taloushallinto seka ulkoiset tietovarannot
ja sidosryhmaét. Seuraavaksi keskitytaan kuvaamaan tiedonkulkua kuitenkin ainoastaan

henkildstéhallinnon aliprosessien valilla. Naita aliprosesseja ovat:

Organisaatiotietojen hallinta
Henkilon perustietojen hallinta
Henkildstosuunnittelu
Rekrytointi

Palvelussuhteen hallinta
Ty6ajan hallinta
Osaamisen hallinta
Palkkaus ja palkitseminen

. Palkanlaskenta

10. Ty6hyvinvoinnin hallinta

11. Matkahallinta

©CoNOO~LONE

Jokaisella aliprosessilla on oma tavoite ja tavoitteiden saavuttaminen edellyttaa toimivaa
tiedonkulkua eri prosessien valilld. Kuvassa 1, jokaisen aliprosessin tuottama tieto eli
sy0te on sijoitettu otsikon alle. Nuolilla ja vareilla on osoitettu mita tietoa mihinkin proses-

siin toimitetaan.



ORGANISAATIO- b HENKILON PERUSTIETOJEN HALLINTA
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Kuva 1 Tiedonkulku aliprosesseissa (mukaillen:Kuntasektorin henkildstohallinnon viitearkkitehtuuri)

Organisaatiotietojen hallinta on ajantasaisen tiedon yllapitamista organisaation raken-
teesta ja henkilon perustietojen hallinta tarkoittaa tydntekijoiden perustietojen luomista ja
yllapitamista. Tyontekijdiden perustietoja toimitetaan suurimpaan osaan aliprosesseista.
Henkildstosuunnittelun tarkoitus on ennakoida ja suunnitella henkilostén maaraa, raken-
netta ja kustannuksia. Rekrytointiprosessin avulla hankitaan kuntaan osaavaa henkilostéa
sen hetkisen ja tulevan tarpeen mukaan. Palvelussuhteen elinkaarta hallitaan palvelus-
suhteen hallinnassa. Tydajan hallinta sisaltaa tyétehtavien mukaisen tydaikajarjestelman,
tydvuorojen suunnittelun ja tyontekijoiden tydajan kaytdn seurannan. Palkkaus ja palkitse-
minen —prosessin tarkoitus on motivoida ja kohdella tyontekijoitéa oikeudenmukaisesti
palkkauksen ja palkitsemisen keinoin. Osaamisen hallinnalla varmistetaan, ettd kunnasta
|6ytyy tavoitteiden edellyttamaa osaamista nyt ja tulevaisuudessa. Tyohyvinvoinnin hallin-
nan avulla yllapidetaan ja edistetaan tyontekijoiden hyvinvointia yhteistydssa tydterveys-
huollon kanssa. Matkahallinnassa kasitellaan tyéhon liittyvia matkakustannuksia ja matko-
jen suunnittelua. Palkanlaskennan tarkoitus on maksaa tyontekijalle palkka oikeaan ai-
kaan ja oikean suuruisena, lakeja ja sopimuksia noudattaen. Taulukossa 1 on kuvattu
prosessien vaiheet ja vaiheissa mukanaolevat toimijat henkildstohallinnon viitearkkitehtuu-

ria mukaillen.



Taulukko 1 Aliprosessien vaiheet ja toimijat (Kuntasektorin henkildstéhallinnon viitearkkitehtuuri)

Prosessi

Prosessin vaiheet

Toimijat

Organisaatiotietojen
hallinta

organisaatiotietojen 1) luominen,

2) muutos ja 3) lakkauttaminen

paattava toimielin, toimeenpa-
neva taho ja
paakayttaja

Henkildn perustieto-

jen hallinta

perustietojen luominen

perustietojen muuttaminen

esimies ja tyontekija

Henkildstosuunnittelu

henkiléstotarpeen ennakointi
henkiléston poistuman ennakointi

henkildstosuunnitelman laatiminen

esimiehet ja HR-asiantuntija

Rekrytointi

rekrytoinnin suunnittelu

hakeminen ja valinta

paattava toimielin, tybnhakija,

esimiehet ja HR-asiantuntija

Palvelussuhteen hal-

linta

palvelussuhteen 1) aloitus, 2) muutos,
3) keskeytys ja 4) paattaminen

paattava toimielin, esimies ja

tyontekija

Tydajan hallinta

tybdaikamuodon valinta
tyévuorosuunnittelu

tydajan tasoittumisjarjestelman valinta

paattava toimielin, esimies ja

tyontekija

Osaamisen hallinta

tehtavan vaatimusten maarittely
osaamisen arviointi
kehityskeskustelut

kehittamis- ja koulutussuunnitelma

osaamisen kehittaminen

esimies, HR-asiantuntija,
tyontekija, yksikon henkildstd

ja toimialan paallikko

Palkkaus ja palkitse-

minen

tehtavan vaativuuden arviointi
tehtavaan liittyva palkkaus
tyokokemuksen laskeminen
henkilon palkkaus ja palkitseminen

tulospalkkaus

paattava toimielin, esimies ja
tyontekija

Palkanlaskenta

tietojen vastaanottaminen

palkka-ajo

palkanlaskija, esimies ja tydn-

tekija

Tyo6hyvinvoinnin hal-

linta

tyodterveyshuolto
ty6turvallisuuden hallinta
tydkyvyn edistaminen
tydhyvinvoinnin edistaminen

tydhyvinvoinnin mittaaminen

tydnantaja, tyontekija ja tyoter-

veyshuolto

Matkahallinta

matkasuunnitelman hallinta

matkalaskujen kasittely

matkustaja, esimies ja

HR-asiantuntija




Kuntien henkildstohallinto tietojarjestelmineen keskittyy yleensa palkanlaskentaohjelman
ympérille. Palkanlaskennan prosessi on kuvattu viela erikseen alla (kuva 2).

‘F;‘alvelu?suhdetiedo( Palkanlaskenta Palkdaiaskel
oissaolo alkkalaskelma o 2
Palvelussuhteen Tyontekija (e-kirje,
{ @ g @ B a {

hallinta ‘ verkkopalkka)

‘ Lomapalkkavelka
Maksuaineisto
Tyobaikatieto Kirjanpitotapahtuma
Tysajanhallinta "» @ Tolouste J
Viranomaistilitys

Palkk ja | Palkanmaksuperusteet Muut \‘?htylfset > Ulkolset

palkitseminen " sidosryhmaét
0]
©

Henkilon Henkilotiedot J (0] Palkanmaksutiedot, | Arkistoitava aineisto
perustietojen - @ g @ Arkistointi

hallinta ‘ o0 J

Laskentatunnisteet
Taloushallinto ~ Henkilostomeno .
htosopimukset

} M
Toiminnan Tybnantajan ohjeet Virkaehtosopimukset Ulkoiset
suunnittelu ja - =  tietovarannot
-

Kuva 2 Palkanlaskennan prosessi-integraatiomalli (Lédhde: Kuntasektorin henkildstdhallinnon viitearkkitehtuuri)

2.2 Digitalisaatio ja tietojarjestelmat

Tulevaisuudessa kuntien toiminnan nahdaan yha enemman perustuvan tieto- ja viestinta-
teknologian hyddyntamiseen. Digitalisoinnin lapivienti kunnissa edellyttaa tietohallinnon ja
ICT-palveluiden uudistamista ja palvelujarjestelmén muutosta. Investoinnit tahan eivat yk-
sin riita, tarvitaan myds tietojarjestelmien yhteentoimivuuden varmistavia ohjaus- ja yhteis-

tydrakenteita seka toimivia viestintayhteyksia (VM 2017, 43).

Valtiovarainministerion julkaisussa todetaan, etta digitalisaatio tulee tulevina vuosina
muuttamaan kuntien palveluprosesseja ja —rakenteita vield aiempaa merkittavammin ja
kuntien tulisi tdhén varautua. Digitalisaation tulisi nayttaytya lapi organisaation ja toimin-
nan tulisi perustua vahvoihin ja toimiviin ICT-arkkitehtuureihin. Digitalisaation kehityksen
nahdaan investointina tuottavan parempia palveluita, tehokkaampia toimintatapoja ja
saastoja henkildtyovuosissa. Kaytannossa se voi tarkoittaa nopeampaa, helpompaa, saa-
vutettavampaa tai laajempaa palvelua, jota ei aiemmin ole ollut tarjolla. (Kuntatalousoh-
jelma 2019-2022, 2018.)



Laadukkaat palvelut ja asiakaskeskeisyys ovat toiminnan laht6kohta my6s kuntien henki-
I6stohallinnossa, joissa asiakkaiksi voidaan lukea esimiehet, tyontekijat seké eri sidosryh-
mat. Kuntien kanssa yhteistydssa toimivat sidosryhmét asettavat henkildstohallinnon toi-
minnalle omia vaatimuksia ja tavoitteita. Tahot, jotka tuottavat ja vastaanottavat tietoja
seka tarjoavat palveluja voidaan jaotella yhteistydkumppaneihin, palveluntuottajiin, valtion-
hallintoon, tydmarkkina-, elake- ja vakuutustoimijoihin sek& kunnan henkildstoryhmiin. Tie-
don tulisi olla naille ryhmille helposti saatavilla, ajantasaista, oikeellista ja yhdella kertaa
tallennettavissa. Taman lisaksi tydvalineiden tulisi tukea ty4ta ja toimintatapojen tulisi olla
tehokkaita ja yhtenaisia. Olennaista on mygs hallittu palvelussuhteen elinkaari seka henki-
|6stotiedon hyddyntaminen. (Kuntasektorin henkildstéhallinnon viitearkkitehtuuri 2014)

Tietojarjestelmien uudistamisen taustalta 16ytyy usein tavoite yhtenaistaa ja ajantasaistaa
tietohallintoa kunnissa. Julkisen hallinnon suosituksissa tietojarjestelméahankinnan toimin-
nalliset hyddyt jaotellaan neljaén luokkaan: taloudelliset hyddyt, asiakkaiden ja sidosryh-
mien saamat hyddyt, toiminnan ja prosessien tehostumisen hyddyt seka osaamisen ja
henkilostén nakdkulmasta saavutettavat hyodyt (JHS 173, 2012). Nama tavoitteet ovat yh-
teydessa toisiinsa, silla esimerkiksi toiminnan ja prosessien tehostuminen tuottaa kunnalle
yleensa kustannussaastoja. Palvelujen sdhkoistymisesta seuraa myos muita etuja, silla
manuaalisen tydon korvaaminen automaatiolla sdastaa tydaikaa ja paperilomakkeiden
poistumisen kautta myds ymparistda (Rissa 2014). Henkilostohallinnossa tytskentelevien
tyotyytyvaisyyteen vaikuttaa varmasti myos se, miten paivittaisessa tydssa kaytettavat
tydvalineet toimivat ja miten paljon oman ammattitaidon yllapitdminen riippuu kaytossa
olevien tietojarjestelmien ajantasaisuudesta. Kun tietojarjestelmat ovat luotettavia ja help-
pokayttdisia, on myos uusia tydntekijoitd helpompi perehdyttaa tyttehtaviinsa. Kunnan
johdossa ja esimiestytssa toimiville uusien tietojarjestelmien tulisi tarjota tytkaluja tiedolla

johtamiseen (Suomen kuntaliitto 2019).

Sote- ja maakuntauudistusta varten kootun ICT-muistion (2016) mukaan sovellusohjelmis-
tomarkkina kunnallishallinnossa on talla hetkella keskittynyt vahvasti kolmelle suurimmalle
toimijalle. Joidenkin ICT-jarjestelmien osalta kuntasektorilla voidaan puhua oligopolista tai
monopolistisesta markkinatilanteesta. Ulkoistettujen ICT-palvelujen kirjossa ja laajuu-
dessa on paljon vaihtelua. Useat kunnat hankkivat nykyaan kaikki perustietotekniikkapal-
velunsa joko yksin, seudullisesti yhteisesti kilpailuttamalla tai muiden kuntien kanssa yh-
dessa omistamien tietotekniikkayhtididen kautta. Joissain kunnissa ulkoistaminen on toi-
mialakohtaista eli se koskee esimerkiksi ainoastaan sosiaali- ja terveydenhuollon tietotek-
niikkaa. Kuntien, joiden tukipalvelut, kuten talous- ja henkiléstéhallinnon palvelut on ul-
koistettu palveluntarjoajille, ovat samalla ulkoistaneet ndiden palveluiden vaatiman ICT:n

palvelutarjoajan ICT-ymparistoon. (VM 2016, 22-23.)



2.3 Palvelujen ulkoistaminen

Ulkoistamisesta on tullut kuntasektorilla keskeinen palveluntuotantotapa (Komulainen
2010, 46). Ulkoistamisella tarkoitetaan kuntasektorilla sité, etté kunta siirtda toiminnon,
jota on aiemmin itse hoitanut, ulkopuolisen tahon hoidettavaksi eli vastuu palveluntuotan-
nosta siirtyy oman organisaation ulkopuolelle, esimerkiksi osakeyhtidlle tai kunnalliselle
likelaitokselle (Sutela 2003, 13; Valkama 2008, 126). Sutela (2003) jakaa julkisten palve-
lujen hallinnon organisoimisen kolmeen alla olevaan perusvaihtoehtoon (kuva 3).

Ulkoistaminen

T

1) Oma organisaatio 2) Liikelaitos 3) Sopimus
Palvelujen
Hierarkia Y htic hankintasopimukset,
valtuutus
Auktoriteettiin Omistajuuteen Sopimukseen prustuva
perustuva johtajuus perustuva johtajuus ohjaus

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 myds kustannussaastoja. Sellaisia tehtavia, joihin liittyy viranomaiselle tai toimieli-
melle sdadettyja valvonta-, ohjaus-, edustus- tai paatoksenteko-oikeuksia tai muuta julki-
sen vallan kayttéa, ei voi kuitenkaan ulkoistaa (Kuntalaki 2.3 8). Kunnallisessa paatdksen-
teossa ja siihen liittyvassa valmistelutydsséa on olennaista ymmartaa ulkoistamiseen liitty-
vid kasitteita 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 tata ulkoistamisen
muotoa ohjaa vahvasti lainsdaddantd mm. hankinta- ja sopimusoikeudelliset séannokset.
Kunnalla sailyy palvelun jarjestajan ja valvojan rooli ja kunta voi sopimusohjauksen avulla
kehittaa ulkoistettavaa toimintaa. Kunta vastaa sopimuksen mukaisista korvauksista pal-
veluntuottajan ollessa muutoin taloudellisesti itsenainen ja oikeustoimikelpoinen orgaani,
joka toimii avoimilla markkinoilla. Osa-alueen ulkoistamisella tarkoitetaan toiminnallisesti



ja oikeudellisesti erotettavaa kokonaisuutta. Tassakin ulkoistamisen muodossa palvelun-
tuottaja on oikeudellisesti itsenainen (esim. yhtid). 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 edell& mainitusta siina
ettd: palvelu kuuluu kuntakonserniin, omistus voi olla kunnalla, kunnan vastuulla voi olla
myds valitdn tydnjohto, samoja saannoksia sovelletaan kuin kuntaan, palveluntuottajalla ei
ole itsenéista asemaa eika se kilpaile avoimilla markkinoilla (esim. kunnallinen liikelaitos).
Osittaisessa ulkoistamisessa palvelua tuotetaan yhdessa yksityisen orgaanin kanssa. Oi-
keudellisesti tama on heikoin ulkoistamisen muoto, koska vastuut ovat epaselvempia ja
tulkinnanvaraisempia. Kunta saattaa myos joutua panostamaan palveluntuottajaan lisare-

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

Ulkoistamisen vaikutukset kuntalaisiin, henkilost6é6n, talouteen ja kuntaorganisaatioon
ovat kokonaisulkoistamisessa vahvat, kun taas osa-alue- tai osittaisulkoistamisessa vaiku-
tus on vahaisté tai heikkoa. Kokonaisulkoistettua toimintaa on yleisesti ottaen helpompi
seurata, koska rajapintoja on vahemman. Komulainen (556-557) pitaa ulkoistamisessa
keskeisena tekijana sopimusjohtamista ja ohjauksessa onnistumista. Perehtyminen rooli-
ja vastuukysymyksiin seké velvollisuuksien kirfjaaminen sopimukseen on olennaista sa-
moin kuin toimivien ohjaus- ja valvontamenetelmien luominen. Sopimuksenohjausta voi-
daan parantaa laadullisesti niin, etta arvioidaan eri osa-alueiden riskit ja mietitddn mita
kannusteita ja sanktioita sopimuksiin tulisi sisallyttdd. Talldin palvelun laatu on yhteydessa

maksettaviin korvauksiin. (Komulainen 557-564.)

Jarvi (2018) on tutkinut palkkahallinnon ulkoistamisen etuja ja kriittisia tekijoita ja toden-
nut, ettad kuntien toimintaymparistén muuttuessa kuntien rooli tulee yhd enemman muuttu-
maan palvelujen tuottajasta niiden turvaajaksi (2018, 76). Talous- ja palkkahallinnon ul-
koistamisen organisoinnin vaihtoehtoina Jarvi (2018) nakee joko kuntien yhteistoiminnan
tai palvelun hankkimisen ulkopuoliselta palveluntuottajalta. Henkiloston nakdkulmasta ul-
koistamiseen voi liittyd muutosvastarintaa, jos henkildstta ei osallisteta muutosprosessiin
ja ulkoistamisen seurauksia ei olla taysin ymmarretty, johtuen esimerkiksi puutteellisesta
tiedottamisesta. Ulkoistuskumppanilta odotetaan organisointikykya ja kehittamishalua
seka selkeda vastuunjakoa mm. tehtaviin liittyen. Tietojarjestelmien ja toimintatapojen yh-
teensovittaminen voi vieda aikaa. Palkkahallintoa ulkoistaessa on tarkeaa, etta palkkahal-
linnon asiantuntijoita, ja sita kautta osaamista, jaa myos kuntaan. (Jarvi 2018, 114-116,
127.)
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3 Organisaatiomuutosten lapivienti

3.1 Tietojarjestelmien kayttéonotot

Tietojarjestelman kayttoonotto tarkoittaa sitd, etta aloitetaan sédnndonmukaisesti uuden
tietojarjestelman kaytto tai siirretdén vanhan jarjestelman tietoja uuteen jarjestelmaan
(Aronen 2010). Tietojarjestelmainvestointien taustalla olevia syitéa voivat mm. olla valtta-
mattdomat lain edellyttamat investoinnit, kustannusten alentaminen prosesseja uudista-
malla/automatisoimalla tai laajennus- ja korjausinvestoinnit, mika tarkoittaa nykyisten jar-
jestelmien korvaamista tai laajentamista tai teknologian kayttbajan pidennysta. Tietojarjes-
telmaprojektit ja hankinnat ovat huomattava kulueré investointina ja muutoksen lapiviemi-
sen valmistelussa onkin tarkeda perehtya kayttdonotoista tehtyihin tutkimuksiin ja sita

kautta ennaltaehk&ista mahdollisia ongelmia ja tilanteiden kriisiytymisid. (Kettunen 2002.)

Tietojarjestelmien kayttoonottoihin liittyvaa tutkimusta on tehty paljon maailmanlaajuisesti
ja usein tavoitteena on ollut selvittdd onnistumiseen (Critical Success Factors) tai epaon-
nistumiseen johtaneita tekij6ita. Informaatioteknologian alalla on myés koottu yhteen toi-
mivia ratkaisuja (Parhaat kaytanteet) IT-palveluiden hallintaan ja johtamiseen (Paappanen
2012). Suomessa laaditussa tutkimusraportissa onnistuneen tietojarjestelmaprojektin ja -
hankinnan keskeisiksi tekijoiksi nousivat: tilaajan ja toimittajan valinen yhteistyo ja vies-
tinta, tilaajan hankintaosaaminen ja resurssit sekd onnistuminen ja sen mittaaminen (Cel-
kee Oy yms. 2013). Seuraavaksi kdydaan lyhyesti lapi mita tutkimustulokset toivat esille

tietojarjestelmahankkeiden tilasta Suomessa.

Celkee Oy:n, Tietotekniikan liitto ry:n ja Ohjelmistoyrittdjat ry:n yhteistydssa tuottama val-
takunnallinen Tietojarjestelmien hankinta Suomessa—tutkimus (2013) selvitti Suomessa
tehtyjen tietojarjestelmien hankintoihin onnistumiseen tai epaonnistumiseen johtaneita
syita. Tutkimuksessa oli mukana seka yksityisen etta julkisen sektorin organisaatioita, joi-
den valilta ei 16ytynyt tuloksissa eroavuuksia. Kysely teetettiin seka tilaaja- etta toimittaja-
osapuolille. Molemmat pitivat viestinnan merkitysta erittain tarkeana kayttéénottojen on-
nistumisen kannalta ja erityisesti toimittajat kokivat, ettd hankkeiden ajautuminen kriisiin
johtui kommunikaation puutteista tai ndkemyseroista. My6s vastuu- ja roolijaot tilaajaor-
ganisaatioissa koettiin epaselviksi. Tutkimusraportissa todettiin, ettd ongelmat viestin-
nassa saattoivat johtua esimerkiksi osapuolten erilaisista toimialataustoista ja "yhteisen
kielen” puuttumisesta. Ongelmien lahteen epailtiin pillevan myos asenteissa ja uskomuk-
sissa, jotka liittyivat tilaajan ja toimittajan valiseen vastakkainasetteluun, mikéa vaikeutti
luottamuksen ja kumppanuuden syntymistd. Paremman yhteistydn rakentamisessa néhtiin

keinona asenteisiin ja organisaatiokulttuuriin vaikuttaminen seké konkreettiset vierailut,
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joilla osapuolet paasisivat paremmin tutustumaan toisiinsa. Ulkopuolinen, puolueeton apu
todettiin myos kannattavaksi vaihtoehdoksi etenkin, kun tutkimuksessa kavi ilmi, etta toi-
mittajat kokivat tilaajien maarittelyprosessin hallinnan tilaajia selvasti heikommaksi (80%
vs. 50%).

Tutkimusraportin toisena paatrendind ilmeni tilaajien hankintaosaamisen puutteet ja re-
surssipula. Taméa saattaa olla merkittava ongelma juuri kunnallisella puolella, koska julki-
sista varoista pyritaan saastamaan eikd osaamista ja voimavaroja ole aina mahdollista
kohdentaa projektiin halutussa mittakaavassa. Toisaalta tutkimuksessa mukana olleet ti-
laajat eivat kokeneet hankintaosaamisen tasoa yhta heikoksi kuin toimittajat vaikka olivat-
kin yhtad mielta siitd, ettd vastuuhenkildilla ei ollut onnistuneeseen lapiviemiseen edellytet-
tavia resursseja. Tutkimusraportin epdkohdaksi tassé nousi esille myds se, etta Suo-
messa tilaajista kolmasosa jattda huomioimatta sen, ettd hankittavan arkkitehtuurin tulisi
my6s mahdollistaa toimittajasta toiseen siirtymisen tulevaisuudessa, jolla valtetaan toimit-
tajalukkiutuminen. Tutkijat nékivat tarkeana sen, etta tilaajaorganisaatiot panostaisivat tar-
vittaessa ulkopuolisten asiantuntijoiden kayttéon erityisesti projektin alkuvaiheessa, jolloin
tehtavat valinnat tulevat maaraamaan sen miten kalliiksi kayttdonotto lopulta kunnalle koi-
tuu. (Celkee yms. 2013.)

Kolmas tutkimusraportin trendi liittyi tietojarjestelmahankkeiden onnistumisen mittaami-
seen. Kolmasosa tilaajista oli kokenut epdonnistumisia hankkeissa. Arviot saattavat kui-
tenkin tutkijoiden mukaan olla vaaristyneitd johtuen siita, etta mittarit ovat vaaria. Budjetti
ja aikataulu olivat korostuneessa asemassa, vaikka ne eivat kerro siitd, tuottaako jarjestel-
mahankinta haluttua arvoa liiketoiminnalle, joka oli tilaajien ensisijainen ajuri. Projektin ve-
nahtadminen on kuitenkin pienempi paha, jos tietojarjestelma on tehokas ja tuottaa saas-
toja pitkalla aika valilla verrattuna aikataulussa edenneeseen kayttéénottoon, jonka loppu-

tulemana on kaytettavyydeltddn heikkotasoinen tietojarjestelma.

Rissan (2014) tutkimuksessa Seinajoen kaupungin siirtyminen Populus-ohjelmistoon oli
sujunut hyvin, vaikka nopea aikataulu oli vaatinut suurta tyépanosta henkilostolta. Uuden
tietojarjestelman etuna nahtiin se, etta kaikki tiedot tulivat suoraan yhden jarjestelman
kautta. Vaiheittainen siirtyminen oli auttanut sopeutumista, vaikka jarjestelman kayton op-
piminen oli vaatinut tydntekijoilta lisatditd. Kielteisina asioina tutkimukseen osallistujat oli-
vat tuoneet esiin byrokratian lomakkeiden kierrattamisessa seka epaselvyydet hyvaksyn-

taprosesseissa, mika liittyi esimiesten rooliin.
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3.2 Kayttobnoton eteneminen

Hyotylainen ja Kalliokoski (2001) ovat kuvanneet tietojarjestelman kayttdonottoon liittyvaéa

elinkaarta hankkijaorganisaation ndkokulmasta.

2.

¥

Strategiasuunnittelu
(liiketoiminnan
tavoitteet ja
edellytykset

Tietojarjestelmén
suunnittelu ja
jarjestelmén valinta,
vaatimusmadrittelyt

Tietojirjestelman
kayttoonottovaihe

Tietojarjestelman
kehittdminen

tietojarjestelmalle)

Kuva 4 Loppukayttajayrityksen elinkaarimalli (mukaillen: Hy6tyldinen & Kalliokoski 2001)

Vaikka elinkaarimallilla viitataankin yritysten tietojarjestelmien kayttéonottoihin, voidaan
sitd soveltaa myos kuntasektorin tietojarjestelmauudistuksiin. Elinkaarimallissa voi hah-
mottaa nelja eri syklia. Strategiasuunnittelu on toiminnan perusta ja se muodostaa ensim-
maisen syklin elinkaarimallissa. Hyotylainen ja Kalliokoski (2001) toteavat, etta tietojarjes-
telmien elinkaari on yleensa pitka ja siksi strateginen suunnittelu ja strategian huomioonot-

taminen on valttamatonta.

Tietojarjestelméahankkeen suunnittelu, jarjestelmén valinta sekd vaatimusmaarittely seu-
raavat strategiasuunnittelun jalkeen ja muodostavat toisen syklin elinkaarimallissa. Ky-
seessa on kayttéonottoa valmisteleva esisuunnitteluvaihe. Tassa vaiheessa tehdaan jar-
jestelman toiminnallisuuksiin (ei-toiminnallisuuksiin) liittyvia vaatimusmaarittelyja, jonka
perusteella tehdaan jarjestelmavalinta, kdydaan neuvotteluja seka tehdaan tarjouspyyn-
toja ohjelmisto/palvelutoimittajille. Hyotylaisen ja Kalliokosken (2001) mukaan perusteelli-
nen vaatimusmaarittely auttaa tietojarjestelman hankkijaa ja toimittajaa keskustelemaan ja

ymmartamaan toisiaan.

Tietojarjestelman kayttéonotto sisaltaa valitun tietojarjestelman implementointia, paramet-
rointia ja tietokonversioita vanhasta jarjestelmésta uuteen jarjestelmaan. Tassa kolman-
nessa elinkaarimallin syklissa saatetaan raataldida tietojarjestelmaa, koulutetaan kayttajia
ja testataan jarjestelman toimivuutta. Olennaista on saada koko organisaatio ja sen henki-
|6std muutokseen mukaan. Tama vaihe sisaltaa myds jarjestelman tuotantokayttéon otta-
misen, joka on monesti kriittinen vaihe tietojarjestelmahankkeissa ja vaatii tyota seka

hankkijaorganisaatiolta etta toimittajilta. (Hyotylainen & Kalliokoski, 25.)
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Tietojarjestelméan jatkuvalla kehittdmisella tarkoitetaan tietoteknisten valmiuksien yllapita-
mista ja kehittamista. Tama elinkaarimallin neljas vaihe kattaa myos henkiléston osaami-
sen kehittdmisen ja jatkossa uudet jarjestelmapaivitykset seka jarjestelman laajuuden kas-
vattamisen. Organisaatio voi myds edelleen kehittda toimintaprosessejaan niin, etta jarjes-
telmésté saadaan kaikki hyoty irti. (Hyotylainen & Kalliokoski, 26.)

3.3 Muutosjohtaminen kunnissa

Organisaatioiden menestyminen riippuu nykyaan hyvin paljon siitd, miten ne kykenevat
kasittelemaan muutoksia, koska niista on tullut arkipdivaa nykyaikaisessa yhteiskunnassa
(Stenvall ja Virtanen 2007, 43). Muutosjohtamisella pyritdan erilaisten prosessien ja kay-
téanteiden avulla saavuttamaan tavoiteltu lopputulos, minimoiden samalla muutoksen kiel-
teisia vaikutuksia (Newton 2007, 7-8). Lapinakyva viestintd, henkiléston osallistaminen ja
tyontekijoiden kouluttaminen ovat muutosjohtamisen kaytantoja, joita erityisesti ei tulisi lai-

minlydda, silla se heikentdaa muutosten onnistumisen mahdollisuuksia (Tsai ja Yen 2008).

Kunnassa johtamisen lahtokohtana ei ole yksittdinen organisaatio vaan samalla kunnan
asukkaiden hyvinvoinnin seka koko kuntayhteison ja sen elinvoiman johtamisen néakodkul-
mat. Toimintaymparistdjen yha nopeammat muutokset vaativat myods kuntasektorilla kette-
rad ja tietoon perustuvaa strategista johtamista. (kuntaliitto 2019.) Myds valmentava johta-
juus on saanut jalansijaa vastauksena muuttuvien toimintaymparistdjen esimiestyon haas-
teisiin. Laajamittaiset, kunnan toimintaan vaikuttavat muutokset koettelevat yleenséa seka
henkilostba etté organisaatiorakenteita. Kuntasektorille on Viitalan (2018) mukaan odotet-
tavissa tulevina vuosina liséda uudistuksia, joiden onnistuminen riippuu seké tavoitteiden

jarkevyydesta, etta toteuttamisen tavasta (Viitala 2018, 82).

Kuntien henkiléstdjohtamista selvittavassa tutkimuksessa (Viitala 2018) henkildstoa (hen-
kilostdn edustajat, esimiehet, kuntajohtajat, toimialajohtajat ja HR-johtajat) pyydettiin arvi-
oimaan muutosjohtajuuteen liittyvia osa-alueita. Naita olivat muutosviestinnan ja henkil6s-
tolle jarjestettyjen muutosinfojen riittdvyys, henkiloston vaikuttamismahdollisuudet seka
kunnan toimintamallit henkiléston vaihtuvuuden muutoksiin (yhteistoimintalakia tdyden-
téva prosessi, jossa pyritaan hoitamaan henkildston siirrot ja tyétehtavien jarjestelyt suju-
vasti, yhteistoiminnallisesti ja kunnioittaen). Lisaksi selvitettiin, oliko kunnissa nimetty erik-
seen muutosjohtaja ja maaritelty muutostiimia tai muuta vastuutahoa muutoksia lapivie-
maan. (Viitala 2018.)
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Tulokset olivat tutkimuskuntien muutoksen johtamisen kannalta kokonaisuudessaan heik-
koja (6,6/10) ja Viitala toteaakin, ettd muutosjohtaminen on kunnissa viela melko jasenty-
matonté. Vastaajista kuntajohtajien arviot olivat muita vastaajaryhmia myonteisempia.
Vain 5,5% kunnista oli muutosten lapiviemista varten nimetty muutosjohtaja ja vastuutii-
meja oli joka viidenneksen vastaajan kunnassa. Muutoksen johtamisen kaytannét arvioitiin
pienemmissé kunnissa heikoimmaksi kuin suurimmissa. Tutkijoiden antamissa arvioin-
neissa kiitettdvan arvosanan saaneissa kunnissa korostui muutosten hyva suunnittelu ja
hallittu lapivienti, onnistunut viestinta ja henkildston osallistaminen seka esimiesten val-
mennus. Kunnissa, jotka saivat valttavan arvosanan, muutoksia ei oltu ennakoitu tai suun-
niteltu riittdvasti ja viestintd seka henkildstén osallistaminen oli jaanyt vahaiseksi. Paatos-
tentekoa oli vaikeuttanut se, ettd kunnissa odotettiin mm. Sote- maakuntauudista koske-
van lainsdadannon ja ohjeistusten selkiytymisté. Kaiken kaikkiaan henkilostéjohtamisen
kaytanteista juuri muutosjohtaminen nousi tarkeimmaksi kehittamiskohteeksi. Taman li-
saksi tydhyvinvoinnin- ja esimies-toiminnan johtamista sek& osaamisen kehittdmista halut-

tiin edelleen kehittdd kuntakentén isojen muutosten vuoksi. (Viitala 2018, 82-85, 91.)

3.4 Henkildston sitouttaminen muutokseen

Kotter on pitkdan tutkinut muutosjohtamista ja hanen mallinsa muutoksen kahdeksasta
askeleesta on vakiinnuttanut asemansa muutosjohtamisen tutkimuksessa. Kotterin (2018)

mallin mukaan onnistuneen muutosprosessin tulisi siséltda seuraavia askelmia:

muutoksen valttamattémyyden ymmartaminen
ohjaavan tiimin perustaminen

vision ja strategian laatiminen

vapaaehtoisten osallistaminen

esteiden poistaminen

lyhyen aikavélin onnistumisten takaaminen

parannusten vakiinnuttaminen ja uusien muutosten toteuttaminen

© N o Ok wDdPR

uusien toimintatapojen juurruttaminen organisaatiokulttuuriin (Kotter 2018.)

Muutoksen johtamisen nahdaan Kotterin mallissa alkavan siitd, etta johdon taholta kuvail-
laan mita muutoksella on mahdollista aikaansaada. Talla tavoin pyritdan vetoamaan seké
yksildiden rationaaliseen ajatteluun, etta tunteisiin. Mallissa vapaaehtoisten osallistami-
sessa on tarkedé antaa henkilostdn jasenille syy ja motivaatio osallistua muutokseen ja

tdssé olennaisena lahtdkohtana on juuri vahva visio siitd mihin on tarkoitus pyrkia. Kaikki
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muutokseen eteen tehty tyo tulisi myds tunnistaa ja tunnustaa, jotta henkildsto pysyisi si-
toutuneena ja saisi innostettua my6s laajemmin organisaation jasenia mukaan muutok-
seen. (Kotter 2018.)

Viitalan (2018) mukaan viestinnan ja osallistamisen merkitys organisaation muutostilan-
teissa korostuu, koska niiden avulla on mahdollista vahentad muutoksiin liittyvaa epavar-
muuden tunnetta. Olennaista muutosviestinndssa on, etta se on jatkuvaa, lapindkyvaa ja
totuudenmukaista. Muutokseen liittyvat tavoitteet ja perustelut tulisi tuoda esiin myés. Kun
viestintd on toimivaa, se lisda tavoitetietoisuutta, tilannetajua, tydhyvinvointia ja kehittaa
osaamista sekd kannustaa ja sitouttaa tyontekijoita. Osallistaminen on parhaimmillaan
sita, etta henkildstd pystyy vaikuttamaan muutosprosessin suunnitteluun ja toteutukseen

koko prosessin ajan. (Viitala 2018, 86.)

Viitalan (2018) tutkimuksessa todettiin, ettd kunnissa viestinta ja osallistaminen on lahella
hyvaa keskitasoa. Vastaajaryhmien véliset erot olivat kuitenkin melko suuria. Tulokset oli-
vat samansuuntaisia henkilostomaaraltdan eroavissa kuntaorganisaatioissa. Aloitejarjes-
telmien kayttd kunnissa oli tulosten mukaan vield heikkoa ja vastaajaryhmista henkiloston
edustajat ja HR johto arvioivat myos henkildstén osallistamisen visio- ja strategiatydhon
muita vastaajaryhmia vahaisemmaksi. Henkiloston osallistaminen toiminnan kehittami-
seen arvioitiin henkildstdén edustajien taholta vahaisemmaksi (7.3) kuin muiden vastaaja-
ryhmien. Nain oli myds henkildstékokousten- ja infotilaisuuden jarjestamisen suhteen. Esi-
miesten palaverikaytannot tutkimuskunnissa saivat hyvid arvioita kaikilta vastaajaryhmilta.
(Viitala, 87-89.)

Tietojarjestelman kayttéonotoissa on henkildstdn osallistamisella havaittu olevan olennai-
nen merkitys muutoksen onnistuneessa lapiviemisessa. Henkilostda voidaan osallistaa
tietojarjestelman kayttéonottoon mm. niin, etté jarjestelmaa paivittain kayttavista tyonteki-
joista valitaan kokenut henkil6 projektitiimiin jakamaan ja valittamaan ideoita seka ohjaa-
maan valintoja loppukayttajanakodkulmasta kasin. Toiminnanohjausjarjestelman kayttéon-
otossa henkil6ston kouluttamiseen tulisi varata riittavasti aikaa jo suunnitteluvaiheessa,
silla kiire omaksua uusia asioita saattaa aiheuttaa muutosvastarintaa muutoin hyvinkin
edenneessa projektissa. (Keskitalo, 2016, 44.) Loppukayttajid tulisi sitouttaa hankkeeseen
jo méaarittelyvaiheesta lahtien, jolloin heidan on mahdollista ndhdéa ja kommentoida tulevaa
jarjestelmaa seka vaikuttaa toteutukseen. Nain myds jarjestelmatoimittajat saisivat palaut-
teen kautta mahdollisuuden kehittaa tietojarjestelmaa tuotantokayttéon (Vilpola & Terho
2008, 9-12).
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4 Menetelméa

4.1 Kohdeorganisaatio

Opinnaytetydn toimeksiantaja on Eteld-Suomessa sijaitseva keskisuuri kunta. Toimeksi-
antajakunnan hallintoa ja henkilostdorganisaatiota johtaa kunnanjohtaja tukenaan nimeé-
mansa johtoryhma. Kunnanjohtajalla on kunnan hallintosdannén perusteella oikeus paat-
téda kunnanhallituksen puolesta mm. tietojarjestelmien hankintasopimuksista. Kunnan
osastojen ja keskusten organisaatiosta ja tehtavista paattada kunnanhallitus. Jokaisella
osastolla ja keskuksella on oma paallikkonsa ja johtoryhmansa. Talous- ja hallintokeskus
tuottaa henkilostohallinnon palveluja ja vastaa yhteisista linjauksista ja ohjauksesta, jotka
liittyivat kunnan hallintoon ja taloudenhoitoon. Henkiléstopalvelut raportoi operatiivisesti
talous- ja hallintojohtajalle, joka paattéa mm. keskuksen henkildstoresurssien kaytosta.

Kunnanjohtaja
Johtonhma
Kehitys- ja Talous- ja Talouspalvelut
kaavoituskeskus — T hallintokeskus | Hallintopalvelut
IT-palvelut
e Henkildstopalvelut
Yksikot (4) Yhteiset asiakaspalvelut
I I I I
Sosiaali- ja o Tekniikka- ja Vesihuolto-
terveysosasto SR ymparistbosasto liikelaitos
Palvelut (5) Palvelut (5) Kohteet (5)

Kuvio 1 Toimeksiantajakunnan henkildstéorganisaatio 2017

Henkildstohallinnossa tydskenteli opinnaytetydn valmistumisen aikaan henkilostépaal-
likko, tydymparistopaallikkd, paatoiminen tydsuojeluvaltuutettu ja rekrytointiasiantuntija,
kaksi henkilostoasiantuntijaa seké useita palkkasihteereitd. Palkkasihteerien ty6 henkilos-
tohallinnossa painottui palkanlaskentaan, palvelussuhteen hallintaan, liukuvan ty6ajan
osalta tydajanhallintaan seka jossain maarin myds henkilén perustietojen hallintaan ja
matkahallintaan. Henkiléstdasiantuntijan mukaan kunnan palkanmaksuprosessit vastasi-
vat kuntasektorin henkildstohallinnon viitearkkitehtuurin prosessikuvauksia (ks. Kuntasek-

torin henkilostdhallinnon viitearkkitehtuuri 2014). Perustehtavien lisaksi toimeksiantajakun-
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nan henkildstdhallinnon tehtavaksi luettiin esimiesten osaamisen vahvistaminen palvelus-
suhdeasioissa ja johtamisessa, tulevan Sote- ja maakuntauudistuksen hallittu toteuttami-
nen seka tahan liittyen sen hetkisten tietojarjestelmien nostaminen optimaaliselle tasolle.

4.2 Aineisto

Opinnaytetydssa pyrittiin vastaamaan kolmeen tutkimuskysymykseen:

1. Mika on kohdeorganisaation tietojarjestelman ja prosessien nykytila?
2. Miten tietojarjestelman tulisi tukea kunnan prosesseja ja tyontekoa?

3. Mitd organisaatiomuutosten lapiviemisessa tulisi huomioida?

Tutkimusaineistoa kerattiin puolistrukturoidun teemahaastattelun avulla ja tutkimuksen
kohderyhména olivat kuntasektorin henkilésto- ja palkkahallinnon asiantuntijat. Puolistruk-
turoidulle haastattelulle on tyypillistd, ettd haastattelun nakoékohdista osa on ly6ty lukkoon
mutta ei kaikkia (Hirsjarvi & Hurme 2015, 47). Tassa opinnaytetytssa yksi tutkimukseen
osallistuneista kunnista erosi muista siing, ettd heidan organisaatiomuutoksensa liittyi
paaasiassa rakenteisiin eli palvelujen ulkoistamiseen, jonka seurauksena myods kayttssa
ollutta tietojarjestelmaa kehitettiin. Kyse ei kuitenkaan ollut varsinaisesta uuden tietojarjes-
telman kayttéonotosta ja siksi taman esimerkkikunnan (1) osalta haastattelukysymyksiin

tehtiin pienia mukautuksia.

Tutkimusta varten videohaastateltiin kolmen eri kunnan henkiléstéhallinnon johdossa toi-

minutta, kehittdmistyotd ja muutoksia eteenpain vieneitd asiantuntijoita (henkildstdjohtaja,
henkilostopaallikko ja palvelussuhdepaallikk®d). Kunnat sijaitsivat Etela-Suomessa ja vaki-
luvultaan ne olivat alle 50000 asukkaan kuntia. Videohaastattelu-aineistossa korostui tie-
tojarjestelmamuutosta johtamassa olleen viranhaltijan nakékulma ja muutosprosessin ul-

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

Suomi Oy:n palkka- ja henkildstohallintaohjelma Populus.

Kohdeorganisaatiosta keratty aineisto perustui palkanlaskennan asiantuntijoiden ryhma-
haastatteluun. Ryhmahaastattelu toimii hyvin silloin kun selvitetaan kollektiivista nake-
mysta asioihin ja halutaan saada nopeasti ja samanaikaisesti tietoa usealta vastaajalta
(Hirsjarvi & Hurme, 61, 63). Tietojarjestelmaan seka muutosten lapiviemiseen liittyvia ke-
hitysehdotuksia ja niiden perusteluita kerattiin ryhmahaastatteluun osallistuneelta, viidelta
kohdeorganisaatiossa toimivalta palkkasihteerilté ja yhdelta henkildstbasiantuntijalta. Ryh-
mahaastatteluaineistossa painottui tietojarjestelman loppukayttajanakokulma seka muu-

toksiin ja muutosprosessiin kohdistuneet toiveet.
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Prosessi-tietojarjestelmakuvauksen lahdemateriaalina toimi kuntasektorin henkiléstohallin-
non viitearkkitehtuuri (2014). Kuvauksen rakentamisessa kaytetyt tiedot pohjautuivat myods
opinnaytetytpalavereissa kaytyihin keskusteluihin, joihin osallistuivat kohdeorganisaation
henkilostopaallikko ja kaksi henkilostdasiantuntijaa. Taman liséksi rynméahaastattelun yh-
teydessa tarjoutui mahdollisuus tutustua tarkemmin tietojarjestelman ominaisuuksiin hen-
kildasiantuntijan opastamana, mika auttoi viela paremmin hahmottamaan palkkasihteerien

ja henkildstéasiantuntijan mainitsemia kehittamiskohteita.

4.3 Tutkimuksen toteutus

Tutkimus sai alkunsa toimeksiantajan ehdotuksesta lokakuussa 2018, jolloin yhteisesséa
palaverissa sovittiin alustavasti tavoitteista, aikatauluissa ja kaytannon jarjestelyista. Ta-
man jalkeen toimeksiantajalle I&hetettiin kommentoitavaksi tutkimussuunnitelma seka tie-
tojarjestelman kayttéonottoon liittyvat haastatteluteemat, jotka oli laadittu kirjallisuuteen ja

teoreettiseen viitekehykseen perehtyen.

Viidelle eri kuntien henkilostéhallinnon johdossa toimivalle viranhaltijalle |&hetettiin tietojar-
jestelmien kayttéonottoa koskeva haastattelupyynt6 (liite 1) haastattelurungon (liite 2) kera
sahkdpostitse. Valinnassa huomioitiin se, etta kunnat sijaitsivat Eteld-Suomessa ja olivat
vieneet/viemassa lapi toimeksiantajakunnan tiedonsaannin kannalta olennaista organisaa-
tiomuutosta. Taman jalkeen kaikille kolmelle vapaaehtoisesti tutkimukseen osallistuville
lahetettiin kutsu Skypekokoukseen. ja nama videohaastattelut nauhoitettiin myéhempaa
analysointia varten. Haastattelut kestivat n. 30-45 minuuttia ja ne toteutettiin marras-
kuussa 2018.

Toimeksiantajakunnan palkkahallinnon asiantuntijoiden haastattelu ajoitettiin myoés mar-
raskuulle. Tata edelsi kaksi viilkkoa aiemmin pidetty infotilaisuudessa, jossa haastateltavat
perehdytettiin opinnaytetydn tavoitteisiin seka haastattelun teemoihin, jotta ehdotuksia ja
mielipiteita saataisiin kerattyd mahdollisimman paljon ja tulevassa ryhmahaastattelussa
keskustelu pysyisi aiheessa. Jaettava materiaali sisdlsi mm. tietoa siitd, miten tietojarjes-
telman toiminnallisuudet ja ei-toiminnallisuudet maariteltiin julkisen hallinnon suosituksissa
(JHS 173). Ryhmahaastattelu toteutettiin toimeksiantajakunnan tiloissa ja nauhoitettiin
my6hempéé analysointia varten. Ryhmahaastattelu kesti n. 40 minuuttia, jonka jalkeen
henkilosihteeri esitteli tarkemmin silla hetkella kaytossa ollutta tietojarjestelmaa ja kom-

mentoi opinnaytetydn osana tuotettua prosessi-tietojarjestelmakuvausta.
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MARRASKUU

Kuva 5 Tutkimusvaiheet

Haastatteluaineisto litteroitiin ja koodattiin joulukuussa. Haastattelut kuunneltiin aluksi ko-
konaisuudessaan l&api ilman taukoja, jonka jéalkeen ne litteroitiin sanatarkasti. Litteroinnin
jalkeen nauhoitukset kuunneltiin viel& kertaalleen tauotta kokonaan lapi ja myéhemmin
viela niiden siséltdjen osalta, jotka tarvitsivat liséselvitysta oikean tulkinnan aikaansaa-
miseksi. Palkkasihteerien ryhmahaastattelussa oli pyritty huomioimaan ja merkitsemaan
myds non-verbaalit ilmaisut (esim. nyokyttelyt).

Palkkahallinnon asiantuntijoiden ryhméahaastattelussa keskustelussa pysyttiin aiheessa,

haastateltavat olivat yksimielisia mielipiteissaan ja ehdotuksissaan eika paallekkaisia pu-
heenvuoroja juuri esiintynyt. Siksi koko haastattelu paatettiin tuloksissa esitella kronologi-
sessa jarjestyksessd, rakennetta muuttamatta. Ryhmdahaastattelujen ja videohaastattelu-
jen sitaatteihin valikoituivat ne keskusteluosiot, joiden sisaltd arvioitiin opinnaytetyon kan-

nalta eniten tietoa tarjoaviksi ja teemoja parhaiten avaaviksi.

Videohaastatteluaineiston koodaaminen aloitettiin teemoittamalla eli luokittelemalla ai-
neisto ensin paateemoihin. Videohaastattelujen litteroidut tekstit yhdistettiin niin, etta
haastateltavien vastaukset sijoitettiin kokonaisuudessaan vierekkaisiin sarakkeisiin jokai-
sen kysymyksen alle. Taman jalkeen 10-sivuinen teksti tiivistettiin. Ensin poistettiin tayte-
sanat, sitten samassa asiayhteydessa toistuvat sanat seka ilmaisut ja lopuksi tiivistettiin
pitkid lauseita ilmaisten asia omin sanoin. Yksittdisen vastauksen sisaltd koodattiin varein
niin, etta asiakokonaisuudet erottuivat toisistaan ja ne pystyttiin helposti myds poimimaan

lopulliseen tuotokseen. Taméan jalkeen aineistosta lahdettiin etsimaan yhtenevaisyyksia.

Tama opinnaytetyo oli toimintatutkimus, jonka tuotoksena valmistui toimeksiantajakunnan
tietojarjestelma-prosessikuvaus (liite 4) seka lista huomioitavista asioista loppukayttdjien
ja muutosten johtamiseen osallistuneiden nékdkulmasta (lite 3). Huomioitavia asioita lis-
tattiin tuotokseen paateemoittain ja ensimmaiselle tuotos-sivulle merkittiin sulkuihin ne

kunnat, joiden haastattelussa yksittdinen asia oli noussut esiin.
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5 Tulokset

5.1 Kohdeorganisaation tietojarjestelman nykytila

Toimeksiantajakunnan henkiléstéhallinnossa oli kaytdéssa CGIl Suomi Oy:n henkilsto- ja
palkkahallinnon tietojarjestelma Pegasos liitdntaohjelmineen. Tietojarjestelma oli otettu
kayttoon vuonna 2005 ja se koettiin henkilostohallinnossa vanhanaikaiseksi. Nahtiin tar-
vetta nykyaikaisemmille, helppokayttdisemmille ja tehokkaimmille ratkaisuille, jotka tukisi-
vat kunnan prosesseja ja toisivat tydaikasaastoja. Tietojarjestelmassa oli useita liitdnta-
ohjelmia, tietojen sijainnissa oli hajanaisuutta ja tietoihin paasi kasiksi vasta useamman
klikkauksen jalkeen. Ongelmana mainittiin myos se, ettd kaikki ohjelmat eivat "keskustel-
leet” toistensa kanssa. Manuaalista tyota oli verrattain paljon ja samoja tietoja syotettiin
useaan paikkaan. Paperilomakkeista ja turhasta byrokratiasta haluttiin eroon. Henkilétie-
toja sisaltaviin ohjelmiin oli tehty muutos, kun tyohon liittyvissa keskusteluissa oli siirretty
séhkoisiin lomakkeisiin HRM lomakasittelyssa. Paatoksiin vaadittiin paasaantoisesti aina
esimiesten hyvaksynté ja palkanlaskentaohjelman tietoja pystyi muuttamaan vain palkka-

sihteeri.

Taulukko 2 Henkilostdhallinnon henkildtietoja sisaltavéat ohjelmat

Pegasos palkanlaskentaohjelma

Webtallennus palkkauspaatokset, poissaolot, korvaukset
WebPala palveluaikalaskenta

HRM (lomakasittely) lomat, tyohon liittyvat keskustelut
Titania tydvuorosuunnittelu

Promid tybajanseuranta, ruokamaksut
ProConsona paivahoito

Hellewi kansalaisopisto

Rondo arkisto

Jopiarvio tehtavakuvaukset, TVA

Kuntarekry rekrytointi

Sivariweb siviilipalvelus

TTH extranet sairauspoissaolotiedot, tydturvallisuus

Opinnaytetydn tuotoksena syntyi kuvaus nykyisesta tietojarjestelmasta henkildstéhallin-
non prosessien tukena (liite 4). Kuvauksen lahteena kaytettiin kuntasektorin henkiléstéhal-
linnon viitearkkitehtuuria seka kunnasta saatuja tietoja koskien kaytdssa ollutta tietojarjes-
telmakokonaisuutta. Henkiléstdhallinnon aliprosessin ylle on sijoitettu ohjelma, joka tukee
juuri kyseisia prosessia. Punaisilla nuolilla kuvataan sita, mista ja mihin tiedot valittyvat.
Tiedot, jotka eivat vélity ilman erityistda manuaalista ty6ta ja siirtokaskya, on kuvatttu katko-

viivoin.
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5.2 Palkkahallinnon asiantuntijoiden ndkemykset

Ryhmé&haastatteluun osallistui toimeksiantajakunnan henkildstohallinnosta viisi palkkasih-
teeria ja henkilostdasiantuntija. Tulosten esittelyssa heihin viitataan yhteisesti nimikkeella
"haastateltavat”. Sitaateissa palkkasihteerit on luokiteltu koodeilla P1-P5, henkilostoasian-
tuntija, joka oli ollut mukana kaikissa yhteisissa opinnaytetyttapaamisissa, koodilla H1 ja
haastattelija koodilla A. Haastattelu toteutettiin ryhmékeskusteluna, jonka aikana keskus-
telua ohjattiin tarkentavilla lisakysymyksilla sekd varmistamalla haastateltavilta sopiva aika
siirtyd seuraavaan teemaan. Puheenvuoron sai ottaa vapaasti. Keskustelu oli vilkas ja asi-
allinen ja haastateltavat vaikuttivat olevan kasiteltavista asioista yksimielisia. Yksimielisyys
(nyokyttely, hmm- ja lyhyet ilmaisut) merkittiin sitaattien sulkuihin "moni samaa mielta”.
Tulosten esittamisessa paadyttiin kayttamaan passiivi-muotoa ja yksittaiset puheenvuorot
eroteltiin ainoastaan sitaattien yhteydessa. Haastatteluun osallistuneista yhden palkkasih-
teerin (P5) tyOtausta erosi muista siing, ettéd han oli kayttanyt tydssaan eri tietojarjestel-
maa. Haastattelu kuvataan kronologisessa jarjestyksessa ja se rakentui seuraavista tieto-

jarjestelman kayttéonoton teemoista:

Toiminnallisuuksiin liittyvat ehdotukset
Ei-toiminnallisiin tekijoihin liittyvat ehdotukset

Sitoutumiseen ja tyotyytyvaisyyteen vaikuttavat tekijat

P 0N PR

Muutokseen liittyvat huolet ja mahdollisuudet

Haastateltavilta kartoitettiin aluksi ehdotuksia ja toiveita liittyen tietojarjestelméan toiminnal-
lisuuksiin. Ensimmainen ehdotus liittyi tietojen sijaintiin. Toiveena oli, etta kaikki tiedot 16y-
tyisivat samasta paikasta, silla nykyisessa tietojarjestelmassa tieto oli hajautettuna eri oh-
jelmiin, mika ei palvellut myéskaan eri sidosryhmien tiedonsaantitarvetta. Toiseksi nostet-
tiin esille, etta tulevan tietojarjestelman tulisi olla mahdollisimman helppokayttdinen ja oh-
jaava ja toiveena oli, ettéd ohjelmaa osaisi kayttaa myds ilman erillista kayttéohjetta. Kol-
manneksi toiveeksi esitettiin, etta tietojarjestelman tulisi omalta osaltaan taata mahdolli-
simman virheeton tydskentely. Neljanneksi toivottiin, etta tiedot paatyisivat syotettaessa
sinne, minne niiden haluttiinkin paatyvan, eikd samojen tietojen syottoa tarvitsisi toistaa
kahteen kertaan eri tahoille. Viidenneksi mainittiin raportointi ja toiveena oli, etta uudesta
tietojarjestelmasta saisi nykyiseen verrattuna, relevantimpaa raporttia, erityisesti luettavia
listoja, silla koettiin, etta listojen hankkiminen eri ohjelmista vei tarpeettomasti tydaikaa.
Kuudenneksi ehdotettiin, etta tietojarjestelma sisaltaisi heratteita, jolloin sdhkdpostien tai

muiden kanavien valityksella ei tarvitsisi erikseen huomauttaa esimerkiksi palvelussuh-
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teen paattymisesta ja uuden palvelussuhteen luomisen tarpeesta, vaan tuo huomautus tu-
lisi automaattisesti jarjestelmasta. Virheellisten palkkauspaatdsten esiintyminen yhdesséa
uudelleen tehtyjen palkkauspaatdsten kanssa koettiin myds ongelmaksi.

H1: Nyt se toimii niin, ettd kun esimies tekee palkkauspaatoksen, hyvaksyy sen, sit han
huomaa et aijaa, se olikin virhe, sit han tekee uuden palkkauspaatoksen...etta sitten
kun palkkasihteeri ottaa ne palkkaohjelmaan niin hanen on vaikea sitten tietaa, et
mika on se oikea palkkauspaatos.

P5: Eiko sitd paase korjaamaan?

H1: Eikun se on kerran hyvéaksytty, niin sitd ei paase korjaamaan.

P1: Et me korjataan sit palkkausohjelmassa.

P5: Eiko sitd pysty poistamaan sité vaaraa sitten sielta?

P1: Ei, se on paatds mika paatés (moni samaa mieltd).

H1l: Se on paatos.

P3: Nykyaan siihen tulee paatésnumero...

H1 Niin se pitdd kumota se paatds, jos se ei 0o oikea.

P2: Et sielta voi sitten tulla kolmekin palkkauspaéattsta kun ne huomaa, et hups toi meni

vaarin.

Taman jalkeen keskustelu siirtyi tietojarjestelmaan liittyviin kayttokatkoksiin, jotka olivat ai-
heuttaneet merkittavia ongelmia tydskentelylle seka ajallisesti etta laadullisesti. Katkosten
aikana ty6 seisoi ja jarjestelma teki myos virheita, joita palkkasihteerien taytyi myéhemmin
tarkistaa ja kayda lapi. Toiveena oli, ettd uuden tietojarjestelman my6ta nailta hairioilta
voitaisiin valttya ja ettd uusi jarjestelma toimisi varmasti ja hopeasti. Vaikeutena mainittiin
kuitenkin se, etta kayttokatkosten aiheuttajaa oli vaikea saada selville eli ongelman alku-
pera saattoi I6ytyd omasta tyOpisteesta, verkkoyhteyksisté tai ohjelmatoimittajan puolelta.
Toiveeksi esitettiin, etté palkkasihteerien tiedottaessa tietojarjestelman poikkeuksellisesta
toiminnasta, tehtavaan nimetty henkild selvittaisi katkosten alkuperan ja viestisi ohjelma-
toimittajan kanssa, jonka ajateltiin puhuvan samaa (teknista) kielta. Mainittiin, etta tekni-
nen tuki oli kylla sillakin hetkellda olemassa mutta viestinta tai yhteisty6 ei valttamatta toimi-
nut toivotulla tavalla. Toisaalta tuotiin esille myds se, etta kaikkia, erityisesti selkeasti jar-
jestelman toiminnallisuuksiin liittyvid ongelmia (joissa asiantuntija oli palkkasihteeri), ei
kannata viestia teknisen tuen kautta. Katkosten syiden selvittamiseen ja korjaamiseen kai-

vattiin siis nykyista selkedmpaé toimintamallia vastuuhenkildineen ja tydjakoineen.
Haastattelua jatkettiin pyytamalla ehdotuksia tietojarjestelman ei-toiminnallisiin tekijéihin

littyen. Esille nousi tdssa uudestaan toive uuden tietojarjestelman helppokéayttoisyydesta.

Asiaa punnittiin erityisesti esimiesten nakokulmasta. Palkkasihteerit olivat valmiita koulut-
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tamaan ja perehdyttamaan uusia esimiehia jarjestelman kaytossa mutta toivoivat, etta jar-
jestelmén kayttoa olisi mahdollista oppia myos itsenaisesti selkeiden mukana kulkevien ja
jarjestelmasté helposti |I0ydettavien ohjeiden avulla. Toivottiin myds mahdollisuutta kirjau-
tua kerralla kaikkiin niihin ohjelmiin, joita tarvittiin.

H1: Eikds se kaytdn helppous 00, 00 tota, siitdhan me just puhuttiin, sehan on ainakin toi-
vottu, melkein valttam&ton (moni samaa mieltd)?

A: Ja olisko vield jotain sellaista tavallaan spesifia tilannetta esimerkiksi...etta mita ar-
jessa tulee vastaan mihin toivois niinku...

H1: Novarmaan ehka se kun peruskayttdja, jos hanen taytyy anoa jotain poissaoloa tai
jotain korvauksia, ettd niinku ei tarvi tuhlata aikaa siihen, etta miettii, ettd missé kohtaa
taa pitda tehda...etta se ohjelma pitaa olla niin selkeé ja ohjaava, ettéd nopeasti |0ytaa
sen oikean kohdan.

P2: Harvoin ehka kun kayttaa sité esimiehet, niin tota aina vahan, et mihin ma nyt
meen...niin se aina vahan unohtuu.

P3: Onhan meilla esimiehetkin valilla etta ei tied&, ettd mihin ne tekee jonkun paatoksen,
ettd mika on se oikea paikka mihin se pitéda tehda kun niité vaihtoehtoja on aika paljon
siella webissa.

H1: Joillakin tuntuu olevan se vaikeeta, ettd kun meilla on erillinen ohjelma vuosilomille
niin sit ne ei tieda et missa naa anotaan.

P1: Niin, ja sit niilla on niin monta salasanaakin viela sitten kun meilla on niin monta ohjel-
maa niin sekin on sit riesa meille et kun ne sit unohtaa ne koko ajan.

P5: Se on ihan kauheeta...Mé& oon ollu ihan pyoéralla paastani ku ma olen uus taalla ja kun
mulla on ollut palkkaohjelma, jolla m& menen yksilla tunnuksilla sisdan ni paasen kaik-
kiin mihin mulla on oikeudet mut taalla on joka paikkaan salasana, salasana...

A: Et olisko tassa just se toive, ettd olis yks kirjautuminen (moni samaa mielta)?

P3: Joo se olis kylla ehdoton toive, et yhdella kirjautumisella sa paasisit kaikkiin ohjelmiin

mita sa tarvit.

Haastattelua jatkettiin taman jalkeen kysymalla haastateltavilta, miten he suhtautuvaisivat
siihen, jos heilta jatkossa tultaisiin kysymaan yha enemman neuvoja uuden tietojarjestel-
man kaytdssa mm. esimiesten taholta. Kaikki ilmaisivat halukkuutta kouluttaa ja heuvoa
jarjestelman kaytdssa ja samalla korostettiin sita, etta tilanteessa, jossa jarjestelman kayt-
tdja ei ole varma kuinka toimia, hanen nimenomaan tulisi kysya neuvoja, jotta valtyttaisiin
virheiden teolta ja niiden seurauksilta. Haastateltavat olivat valmiita kouluttamaan myos
uusia esimiehia tietojarjestelman kaytdssa niin, etta he jatkossa oppisivat kayttdmaan sita
itsenaisesti. Esimerkkind mainittiin se, miten nykyisen jarjestelméan termit ja lyhenteet ihan
ymmarrettavasti aiheuttivat hAmmennysta, jos perehdytys tietojarjestelman kayttamiseen
oli ollut puutteellista kayttajan tyopaikalla. Nahtiin tarkeana se, etté kayttajaa opastettaisiin

k&desta pitden tydyhteisdissa perehdytykseen nimetyn henkilon toimesta, eikd ohjeistus
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jaisi ainoastaan mainintaan siitd, missa mikin tieto jarjestelmassa sijaitsee. Keskustelua
jatkettiin kysymalla haastettavilta, miten ohjeistus ja tiedonsaanti tulisi taata tilanteissa,
joissa lahiopetusta ei ole saatavilla. Puheenvuoroissa korostui lahiopetuksen merkitys ja
perusasioiden lapikaynti mallia nayttamalla. Ehdotettiin, ettd koulutus jarjestettaisiin ensin
ryhméassa ja tarvittaessa jalkeenpain henkilokohtaisesti sek& manuaalin (paperiversio) tu-
ella. Opetusvideot nahtiin tarpeellisina ja niiden tekemiseen suhtauduttiin myodnteisesti,
mikali siihen |6ytyisi tytaikaa.

H1: Kylld mun kokemus on se, et kyl se vierihoito, se fyysinen lasnéolo on se paras ope-
tustapa (moni samaa mieltd). Ja eihdn se ohjelma niin ohjaava voi olla, etta uus heti
pystyy omaksumaan ohjelman, etta kyllahan jokaisen taytyy saada siihen alkuun pe-
ruskoulutus (moni samaa mielta).

P2: Kerran ainakin. Voihan se ensin olla semmonen yleinen ja sitten voi ottaa, sitten jos
joku tarvii niinku...emma tiedad (moni samaa mielta).

P1: Niin ja sitten voi olla ohjeetkin siin& koneen vieressa, ihan nda, ihan basic-juttuja
niinku, jos sé et muista. Tietysti ku sa oot uus kans, niin sillonhan jos sut joku pereh-
dyttda ja nain ihan nayttaa, niin sithan tulee niin paljon (asiaa) sillon kerralla et kylla-
han sen tietdd, et ei kaikki varmaan ihan mee perille mut sit olis, et t&s olis just ihan
nain, silloin kun sa teet, oot sairas, siis ihan timmadnen, vuosiloma-anomukset, niinku
ihan naa tdmmdset ensin sitten...

A: Tarkotatko niinku et olis semmonen ohjekirja...?

P1: Ohije, joku niinku vihkonen tai joku sit siind vieressa tukena mista sit vois kattoo kun
ensin on saanu sit vahan vierihoitoa.

H1: Sithan meilld on mahdollisuus tehda tammadsia lyhyita esittely...ohjevideoita mutta ta-
han asti kellaan ei oo ollu aikaa tehda niita videoita (moni samaa mieltd).

A: Aivan...niin aikaa ei oo mut periaatteessa halukkuutta kuitenkin olis (moni samaa
mielta)?

H1: Jatarvetta.

Taman jalkeen keskustelu siirtyi nykyisen tietojarjestelman sahkdisiin kasikirjoihin ja infoi-
hin. Haastateltavat toivat esiin, ettd ohjeita I0ytyi nykyisista ohjelmista jonkin verran mutta
hankalan sijainnin vuoksi varsinkin uuden kayttgjan oli niitd vaikea loytaa. Tahan ehdotet-
tiin, ettd kasikirja olisi saatavilla heti ohjelmaan kirjautumisen yhteydessa. Teemaan liit-
tyen tiedostettiin myos, etta tietojarjestelmat sisaltaisivat kuitenkin usein ainakin jossain
maarin monimutkaisia elementteja. Haastateltavat olivat kuitenkin yhta mielta siita, ettei
nykyisessa tietojarjestelmassa, joka oli otettu kayttddn vuonna 2005, ollut toiminnallisuuk-
sia, joita he toivoisivat my6s uuteen tietojarjestelmadn. Nykyinen jarjestelma koettiin kan-
keaksi ja aikansa elaneeksi, likkuminen jarjestelmassa oli vaikeaa, eika tietojen syottami-
nen tuottanut tyokayttoon hyodyllista raporttia. Esimerkiksi nostettiin myés palkka-ajon

monimutkaisuus ja useat erilliset ajot, jotka veivat tarpeettomasti tydaikaa. Jarjestelmaan
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oli haastateltavien mukaan tehty viime aikoina parannuksia mutta niité oli jouduttu odotta-
maan pitkaan. Vaikka vain yhdella haastateltavalla oli kokemusta muiden tietojarjestel-
mien kaytosta vastaavissa tyotehtavissd, olivat myds muut vakuuttuneita siitd, etté jarjes-
telmat olivat vuosien aikana kehittyneet niin paljon, ettéd parempia ratkaisuja oli tarjolla.
Uuteen jarjestelmaan toivottiin joustavuutta, parempaa raportointia seka aikaa sééstavaa,
tehokkaampaa palkka-ajoa, jossa tiedot siirtyisivat yhdella kertaa sek& pankkiin etta kir-
janpitoon ja paivitykset, joita nyt ajettiin erikseen, menisivat samassa ajossa.

Haastattelussa siirryttiin tamén jalkeen seuraavaan teemaan ja haastateltavia pyydettiin
nostamaan esille niita tekijoitd, jotka vaikuttaisivat henkilokohtaiseen sitoutumiseen muu-
toksiin tietojarjestelméan kayttoonottoon liittyen. Vastauksissa korostui osaamisen kehitta-
misen nakokulma. Koettiin tarkeand, ettéa uuden tietojarjestelmén omaksumiseen olisi va-
rattu riittavasti aikaa ja jarjestetty koulutusta (ennen varsinaista tuotantovaihetta). Muutok-
sista tiedottaminen seka sitoutumisen ja kayttajakokemuksen valinen yhteys nousivat
myds esille. Jos uusi tietojarjestelma koettaisiin aiempaa hyodyllisemmaksi, vahvistaisi se

myos sitoutumista muutokseen.

P2: Onhan se myonteistd, jos tulee uus (tietojarjestelma), parempi kun edellinen ja ym-
martaa sen paalle jotain, ettei sitéd vaan niinku... tos on, ottakaa tuo kayttéon...

H1: Et pitda olla aikaa (moni samaa mieltd). Se kayttéonotto vaatii sen ajan.. etta tulee sit
se varmuus, etta hallitsee sité ohjelmaa.

A: Ja nappasinko sieltd myos sen, etté sitten kun tavallaan kokee sen (uuden) tietojarjes-
telman hyvaksi niin sitten...?

P2: Kylla, et sulle on sitten jotain hy6tyy siitéd ohjelmasta sun tydssa, ettei se nyt sit 0o
vaan joku, ilmestyy sun ruutuun joku ohjelma etta tasta paivasta lahtien sa kaytat tata.

P5: Joo, ainakin mitd mun mielipide nyt on, mitd ma oon taalla vahan aikaa ollu, et ei
taalla kukaan mitaan pelkaa ku joskus on niin, etta pelkda uusia ohjelmia, kaék, méa en
haluu tata...ei tdadl semmosta oo.

A: (selvittdd muutosvastarinta-kasitetta) Tulisko teille mieleen et mika vois olla sellanen
laukaiseva tekijg, joka sais aikaan vaikka itsessd semmosen (muutosvastarinnan) et
nyt on vaikee niinku sitoutua tahan...?

P3: Joo-o (hymahtelya taustalla) se on kylla ihan..kun meille tuotiin ne uudet naytét, niin
ne lyétiin sithen péytaan ja sanottiin etta...

P2: Se on just semmonen et tuodaan...

P3: Niin tuodaan ja sitte rupeet kayttaa tata, ei mitaan kerrottu, se vaan tulee siihen sun
eteen ja sun pitda ruveta kayttaa sité, niin silloin niinku nousee karvat pystyyn etta, et
niin se ei saa tapahtua vaan ku tulee joku uus ohjelma tai jotain ni siihen taytyy sit

saada, saada tota noin, ohjeet ja perehdyttdmisen, et miten se toimii.
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P2: Hyvisséa ajoin, ettd jos nyt vaihdetaankin tota ohjelmia niin pitaa tulla hyvissa ajoin
meille ja sit meidan pitda saada hyvissa ajoin muille tieto siita...ja enemman aikaa
kaikkeen.

Taman jalkeen keskustelu ajautui nykyisen jarjestelman kehittamistydn puutteisiin. Haas-
tateltavat toivat esiin, ettd jarjestelmaa olisi pitdnyt kehittdd enemman, eika vain yllapitaa,
mutta koska ohjelmatoimittajan kanssa oltiin "naimisissa” (litdntdohjelmineen) niin kilpai-
lundkokulmasta jatkuvalle kehittamistydlle ei ehké toimittajan puolesta nahty tarvetta. Toi-
saalta esitettiin myds, ettd koska palkkaohjelman muuttaminen (vaihtaminen) on iso pro-
sessi, ei siihen helposti lahdeta (kunnissa). Haastateltavat toivoivat joka tapauksessa, etta

jatkossa uutta tietojarjestelmaa kehitettaisiin pelkan yllapidon sijaan.

Haastattelua jatkettiin taman jalkeen tyotyytyvaisyys-teemalla. Keskustelussa nousi esiin
huoli riittdvasta tybajasta ja kayttdonottoon liittyvasta henkiléstéresurssoinnista. Pohdittiin
sita, miten tydaika riittaisi seka uusien asioiden opetteluun seka paivittaisten tyttehtavien
suorittamiseen. N&htiin valttamattomana, ettd muutosta veisi omalta osaltaan lapi joko
palkkasihteerien joukosta tai ulkopuoliselta taholta nimitetty projektipdallikko. Mikali pro-
jektipaallikdn tehtaviin astuisi joku haastateltavista, tulisi taman henkilén saada vapautus
muista tehtavista ja tydskennelld kokopaivaisesti projektin parissa. Toisaalta otettiin kan-
taa myds asioiden hypoteettiseen luonteeseen ja epéatietoisuuteen siita, mita ja milla aika-
taululla muutoksia ollaan tekemassa, jos ylipaansa ollaan tekemassa. Haastatteluvai-
heessa tietojarjestelman kayttdonotosta ja organisaatiomuutoksista ei oltu viela virallisesti

keskusteltu.

Haastateltavilta kysyttiin seuraavaksi, oliko heilla huolia liittyen joko tietojarjestelman kayt-
téonottoon tai mahdollisiin muutoksiin henkildstohallinnon rakenteissa. Mahdollisena (tule-
vanakin) ongelmana néahtiin juuri puutteellisesta viestinnasta ja tiedottamisesta johtuva
epdtietoisuus. Haastateltavat kokivat tarkeana, etta henkildstdhallintoa koskevista muu-
toksista viestittaisiin heille avoimesti, riittdvan ajoissa ja kattavasti, jotta he osaisivat niihin
ennalta varautua. He mainitsivat esimerkin lahimenneisyydesta, jolloin tieto muutoksista,
joita tuolloin oli lahdetty vauhdilla vieméaan eteenpain, oli tullut palkkasihteereille yllatyk-
send. Turhautumista oli aiheuttanut myds samaisen projektin kuoppaaminen ilman selityk-
sia, sen jalkeen, kun siihen oli kulutettu paljon tybaikaa. Haastateltavien toinen esiin nos-
tama huoli oli, etta tietojarjestelman toimivuuteen liittyisi katteettomia lupauksia. Tama
huoli kumpusi myds aiemmista kokemuksista ja samalla tuotiin tarkentaen esiin, etta
myyva osapuoli saattaisi hyvinkin luvata taivaat ja maan, eiké todellisuus sitten kuitenkaan

vastaisi tietojarjestelmaan kohdistettuja odotuksia.
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Lopuksi haastateltavia pyydettiin nostamaan esiin viela mahdollisuuksia, joita uuden tieto-
jarjestelman kayttoonotto ja palkanhallinnan ulkoistamiseen liittyva tydnkuvan muutos toisi
mukanaan. Tydn helpottuminen seka tydmotivaatiota lisdava vaihtelevampi arki ja asian-

tuntijarooli nahtiin positiivisena muutoksena.

P2: Tietysti, et jos se nyt on sitd mita ne on luvannu ja meidén ty6t helpottuu ja aikaa on
sitten niinku ehka johonkin kouluttautumiseen ja kouluttamiseen tai ...ei tarvi istuu
seitsemasta viiteen joka paiva toissa.

P3: Niin, et se helpottaa meidan tyéta (moni samaa mieltd).

H1: Ma kysyn nyt teiltd, et se et teidan tydnkuva muuttuis aika lailla, niin mitéa se herattaa?

P2: Muuttuishan se varmaan jos me nyt puhutaan siita etta tdmé& meidan palkanlaskenta
ulkoistetaan.. No siitd jaa pois se palkanmaksaminen.

H1: Tydnkuva muuttuu (moni samaa mieltd).

P1: Varmaan ohjaavaksi enempi...esimiehié ohjaavaksi ja tAmmosta...neuvontaa. ..

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

P1: Sehan on kivaa ja vaihtelevaa (moni samaa mielta).

Haastateltavat kokivat kuitenkin ongelmana sen, etté heilla ei ollut riittavasti tietoa muu-
toksiin liittyvista aikatauluista, heidan omasta osallisuudestaan muutosten lapiviemisessa
tai siitd, miten tehtavat tulisivat mahdollisen ulkoistamisen seurauksena jakautumaan.
Esille nostettiin myds fyysisiin tiloihin liittyva ndkdkulma ja toivottiin, ettd mahdolliset muu-
tokset tydnkuvassa huomioitaisiin myos tyétilojen suunnittelussa. Mahdollisuutta tyérau-
haan ja luottamuksellisiin puhelinkeskusteluihin korostettiin, eikd avokonttoriin siirtyminen

saanut kannatusta.

5.3 Esimerkkikunta 1

Esimerkkikunta 1 k&vi haastatteluhetkella lapi muutosta, joka liittyi henkilostéhallinnon ra-
kenteisiin, silla kunta oli samaisena syksyna siirtynyt palvelukeskusmalliin, jossa tekninen
palkanlaskenta toimintoineen oli ulkoistettu KuntaProlle, joka tuotti nyt palkkahallinnon
palveluja. Henkilostd oli pysynyt kunnan palveluksessa ja haastatteluhetkella opeteltiin
vastuu- ja tehtdvajakoa palveluntuottajan kanssa. Populus palkanlaskentaohjelmaa oli
kaytetty kymmenen vuotta ja tietojarjestelmaan liittyvaa kehittamistyota tehtiin aktiivisesti
yhdessa palveluntuottajan kanssa. Haastatteluhetkelld kolmas palkka-ajo uudella toimin-
tatavalla oli menossa ja palveluprosesseja hiottiin (tuotantovaihe). Muutoksen taustalla ol
ilmaistu tahtotila siita, etta tukitoimintojen tuottamistapoja tuli miettia uudelleen tulevai-
suutta silmalla pitaen. Pitkan tahtaimen tavoitteena oli saavuttaa saastdja suotuisan yksik-

kokustannusten kehityksen kautta. Henkilostéhallinnon tehokkuutta haluttiin lisdtd hyddyn-
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tamalla automatiikkaa, robotiikkaa ja keinoalyé rutiininomaisiin ja mekaanisiin tydvaihei-
siin, jolloin tyontekijoiden tydaikaa sdéstyisi muuhun tydhon. Nahtiin, ettd asian hoitami-
nen onnistuisi palveluntuottajalta tehokkaammin kuin pienelta kunnalta, jonka tulisi keskit-

tya muihin asioihin.

Muutos oli tuonut mukanaan useita uudistuksia tietojarjestelmaan liittyen. Jarjestelman yl-
lapito oli siirtynyt palveluntuottajalle eiké paakayttajatoimintoa néin enéa ollut. Tietojarjes-
telmé& ei enda pydrinyt omalla serverilla vaan sita kaytettiin pilvipalveluna. Kirjautumistoi-
mintoja oli nykyaikaistettu, mik& mahdollisti kertakirjautumisen pilviymparistossa. Kaikki
tiedot valittyivat ainoastaan sdhkoisesti eli palkka-aineistot ja palkkaan vaikuttavat tiedot
tallennettiin kayttajapadssa sahkoisesti, ilman lippulappusia. Jarjestelmén ominaisuuksia
pyrittiin siis hyddyntaméan yha enemman manuaalisen tallennuksen osalta. Etuna mainit-
tiin vield se, ettd muutos oli myds vauhdittanut liitosprosessien kehittamista ja muiden toi-

mintojen tarkastelun jalkeen kaytantoja oli yndenmukaistettu.

Mitd etuja muutos on tuonut mukanaan?

Siirtyminen uuteen toimintatapaan on tietenkin vauhdittanut tammasten liitosprossien kehitta-
mista eli, ettd on pienempia ja rinnakkaisia prosesseja, sitten jarjestelmien tunnushuoltoa ja
rekrytointiprosessia, ettéd missa vaiheessa mitakin tehdaan, etta paastaan hiomaan niitéakin
vahan fiksumpaan muotoon. Eli tasta on poikinut tammodnen myds muiden toimintojen tar-
kastelu... (teknisten ongelmien vuoksi haastattelija pyysi tarkennusta)...Tassa on vahva kyt-
kos juuri tahan palvelussuhdeasioiden hoitamiseen ja palvelussuhteen elinkaareen, ettd mita
kaikkea sen elinkaaren aikana tehdaan ja nyt sitten yhdenmukaistetaan niité kaytantdja. Ne
ei suoranaisesti liity tahan palkkahallintoon ja Populukseen mutta liitoskohtia on ja sen téh-
den niitéa on hyva synkronoida. Eli tasta on siis poikinut téllaista kehittamistyota pikkasen laa-

jemminkin.

Muutoksen seurauksena kunnan HR-henkilostén maara tulisi supistumaan merkittavasti ja
koska henkiléstdhallinto olisi jatkossa harvempien kasissé, poissaolot, lomat yms. taytyi
miettia uudelleen. Palkkasihteerien tehtavankuvassa asiantuntijarooli saisi jatkossa enem-
man sijaa, silla teknisen ja mekaanisen palkanlaskennan sijasta jarjestelma- ja prosessi-
osaaminen seka esimiesten tukeminen ja neuvonta tulisivat korostumaan. My6s yhtey-

denpitoa ja vuorovaikutusta tulisi olemaan aikaisempaa enemman.

Muutosta oli valmisteltu jo jonkin aikaa ja muutosten ajoitukseen ja aikatauluun oli olennai-
sesti vaikuttanut henkiléstéhallinnon tyontekijdiden elakoityminen. Prosessin alussa oli ol-
lut tarke&a sitouttaa HR-henkiléstod muutokseen ja saada ratkaisuille hyvaksynta (henki-

|6stoa ei oltu vahennetty tai siirretty). Esimiesten valmennus oli olennaisessa roolissa ja
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vaikka muulle kunnan henkiléstolle muutos ei juuri ndkynytkdan, haastateltava koki, etta
tyontekijoille suunnatussa tiedottamisessa he olisivat voineet olla jo aikaisemmin liikkeella
ja painotti osuvan seké oikea-aikaisen tiedottamisen merkitysta ylipd&nséa. Kunnallinen
paatdksenteko oli vaatinut oman aikansa alkuvaiheessa, kun oli punnittu mittavan hankin-
nan taloudellisia hy6tyja. Valmisteluineen ja esiselvityksineen prosessi oli kestényt noin
puolitoista vuotta. Koska kunta ei ollut jarjestelmétuottajiin suorassa sopimussuhteessa,
oli ketjun pituus hidastanut ongelmatilanteiden ratkomista. T&ma nousi esiin haasteista ky-
syttdessa ja ennaltaehkaisevana keinona teknisiin ongelmiin haastateltava korosti tes-
tausten merkitysta. Toisena haasteena haastateltava nosti esiin sen, ettd esimiesten tuli
omaksua uusi toimintatapa yhtenéisine prosesseineen eli toimintavan tuli jatkossa olla sa-
manlainen kaikissa organisaatioissa mihin esimiesten taholta saatettiin toivoa poikkeuk-
sia. Tahan haastateltava naki ratkaisuna asian pohjustamisen esimiehille ja tydntekijoille

riittavan varhain.

Haastateltavan mukaan palveluntuottaja oli hoitanut tydnsa mallikkaasti ja henkilostore-
surssien arvioinnissa oltiin onnistuttu kohtuullisen hyvin, vaikka oman organisaation puo-
lella resursseja olisi voinut olla enemmankin. Paallekkéiset projektit olivat vieneet haasta-
teltavan omaa tydaikaa niin, ettei hanen ollut mahdollista hoitaa projektinjohtajan tehtavaa
taysipainoisesti. Muutostython oli kytketty henkilostopaallikkd, kolme palkkasihteeria, ta-
loushallinnon edustaja seka tietohallinnon edustaja. HR-henkilost6 oli ollut keskeisessa
roolissa prosessin toteuttamisessa, heidan teknisesté jarjestelmaosaamisesta oli ollut
merkittdvaa hyotya asioiden hoitamisessa ja jarjestamisessa. Palkansaajien puolella muu-
tokset eivat haastateltavan mukaan juurikaan nakyneet, kuten oli tarkoitettukin, eivatka he
nain olleet mydskaén olleet mukana kehittdmistydssa. Palkkasihteerien tydonkuvan muu-
toksesta johtuen oli mietitty tehtavanimikkeitd uudelleen ja henkildstbasiantuntijan tehtéa-
van luomista. Uuteen tydnkuvaan kouluttamisen haastateltava naki ajankohtaiseksi vai-
heessa, jossa uudet toimintatavat ja prosessit olivat asettuneet uomiinsa ja henkildstéhal-

linnon osaamisen kehittdmisen tarpeita alettaisiin tunnistaa.

Tietojarjestelmaan liittyvistd huomioitavista asioista kysyttaessa haastateltava naki tar-
kedna, etta varmistettiin liittymien toimivuus seka tydasemien kayttojarjestelmien yhteen-

sopivuus.

Mit& on mielestasi hyva huomioida kayttdonotossa teknisesta nakokulmasta?

Tottakai ihan tietojarjestelmanakokulmasta on useita asioita mutta ehka niin sanottujen liitty-

mien varmistaminen, eli se etta kun palkkatietojarjestelméén tulee tiedostomuodossa osa
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palkkamateriaalista muista jarjestelmistd, ettei nda toiminnallisuudet katkea tammaosten péi-
vitysten ym, ym puolella, et kaikki tammadset polutukset varmasti toimii, niin ne on varmaan
aika keskeisia siitd ndktkulmasta. Tietenkin tydasemien kayttdjarjestelmat ja niiden yhteen-
sopivuus, eli vaikka kdytdmmekin ihan samaa jarjestelméaé kuin ennen lokakuuta, niin kylla
siina yliheitossa... tai se tekee nakyvaksi tiettyja asioita ja vahéan yllatyksellisia ettéa miten se
toimivuus siind tydasemalla varmistetaan...toimintoja niinku lakkaa yhtakkia toimimasta, et
nayttdjen lomakkeiden tulostaminen ja niin poispéin niin yhtékkia ei sitten toiminutkaan

vaikka ei mitdan jarjellista syytéa tadhan ollut. Et nda on ehk& semmosia ihan teknisia.

Haastateltava korosti, etta teknisissa ongelmissa tydnjaon tulee olla selkea (esim. ICT-
tuki) ja ettd henkildstda pitdd ohjata ja ohjeistaa etukateen. Kunnan sisaiseen intraan ol
laadittu selkokieliset ohjeet siitd, miten toimia ongelmatilanteissa. Talla pyrittiin valttyméaéan
turhilta yhteydenotoilta pulmissa, joihin HR-henkilostdsta tai palveluyksikosta ei 16ytyisi
ratkaisua. Toimintamallit tuli olla mietittyna erilaisten ongelmatilanteiden varalle. Kysytta-
essa huomioista muutosjohtajuuteen liittyen, haastateltavan mielesta oli tarkeaa kommu-
nikoida selkeasti esimiesten kanssa siita, mita palkanmaksuprosessissa tapahtuu ja mika
on tehtavanjako. Esimiesten vastuu oli merkittava prosessin sujuvan etenemisen kannalta
(esim. sahkdisten lomakkeiden sahkdinen hyvaksyminen), koska ilman oikea-aikaisia ja

oikeassa muodossa olevia palvelussuhdetietoja, tytntekija jaisi ilman palkkaa.

Prosessi oli opettanut haastateltavalle sen, ettd uskoa ja rohkeutta tarvittiin muutoksen la-
piviemisessa ja yhteistd ymmarrysta siitd, miksi uudistaminen on tarke&a. Olennaista oli,
ettd kunnassa oivallettiin, ettd kymmenen vuoden takainen toimintatapa/jarjestelma ei ollut
endéa ajantasainen, vaikka se hienosti toimikin. Kehittamisvauhtia taytyi yllapitaa, myos jat-
kossa, kun tarjolla olisi uusia ja modernimpia palkkahallinnon tietojarjestelmia, jotka sisal-
taisivat enemman robotiikkaa ja tekoalya. Asioiden maaratietoisessa toteuttamisessa tay-
tyi myds nayttda mallia muille toiminnoille siita, ettéa uudistuksia oli tehtava ja yritettava
|6ytaa uusia toimintatapoja. Lopuksi, onnistumisen avaintekijéina haastateltava painotti

viela inhimillisia voimavaroja; asenteisiin ja osaamiseen liittyvia tekijoita.
Tiivistaisitko vield onnistumisen avaintekijat sellaisena yhteenvetona?
No sitoutuminen, yhteistyd, rohkeus ja uteliaisuus, tietotekniikkamyonteisyys. Joo, pitéa olla
riittavalla tasolla, digitalisaation taytyy olla riittdvan korkealla tasolla, korkealle tasolle viety.

Ja sitten se, etté hyvaksyy, ettéd on muita tapoja tehda ja ettd myos tammosilla palvelutuotta-

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

Esimerkkikunta 2 oli haastatteluhetkella tietojarjestelman kayttdonotossa suunnitteluvai-
heessa, jossa he kavivét lapi konversioaineistoa, maarittelyja ja liittymi& muihin jarjestel-
miin. Ty0 oli aloitettu elokuussa 2018 ja Populus-palkanlaskentaohjelma oli tarkoitus ottaa
(tuotanto-) kayttéon vuoden 2019 alusta lahtien. Vanha jarjestelma jaisi tuolloin kokonaan
pois, sahkdinen HR-tyopoyta lomakkeineen uudistuisi taysin, samoin uudistuisivat kehitys-
keskustelut seka osaamisen hallinta ja samalla otettaisiin kayttdon myoés Titanian massa-
laskenta. Muutoksen taustalla oli tavoite modernisoida palkanlaskentajarjestelmaé; saada
jarjestelméan joustavuutta, taata mahdollisuus saada tietoja helposti ja ajantasaisesti
seka saavuttaa taloudellista hyotyd, kun tybaikaa saastyisi manuaalisen tydmaaran va-
hennyttya. Etuna kéytannon toimintatavan muutoksessa haastateltava mainitsi sen, etta
esimiesten saisivat jatkossa omasta henkilostostaan halutessaan raportteja haluamallaan
tavalla, poissaoloja pystyttaisiin tarkastelemaan ajantasaisesti ja tyontekija pystyisi myos

itse syottamaan itsedén koskevia tietoja sekéa nédkemaan niité jarjestelmassa.

Prosessi oli kunnassa edennyt haastateltavan mukaan vauhdikkaasti ja se oli [ahtenyt
kayntiin tarpeen maarittelysta ja tietojarjestelmakohtaisista hankintapaatdksista. Matkan
varrella oli rakennettu kunnan prosesseja jarjestelmaan sisaén, naista esimerkkina nostet-
tiin palkkaryhmat ja hinnoittelut. Maarittelyvaiheeseen oli siirrytty nopeasti. Palkkasihtee-
reille oli jarjestetty koulutuksia ja syksyn aikana oli tehty konversioita. Kunnan henkilost6-
hallinnon rakenteita oli jo pari vuotta aiemmin muutettu niin, etté strateginen henkiléstéjoh-
taminen ja palkkahallinto oli erotettu toisistaan ja oli luotu samalla henkiléstd-suunnittelijan
tyorooleja. Kayttdonoton parissa tyoskenteli projektipadallikdn lisaksi strategisen henkilos-
téjohtamisen puolelta kaksi henkilostésuunnittelijaa, joista toinen toimi myds yhteyshenki-
I6nd ja vei asioita eteenpdin. Haastateltava itse johti kayttoonottoa taustalta, ratkaisi tul-
kintaa vaativia kysymyksia ja oli mukana kriittisissa vaiheissa. Mukana oli tiiviisti myos or-
ganisaation toisen tulosalueen palkanlaskennan asiantuntija. Henkildsto-suunnittelijoille
kayttdonoton lapivieminen oli ensisijainen tydtehtava, johon varattiin aikaa tarpeen mu-
kaan ja muu ty6 oli hoidettu sen ohella, mikéli mahdollista. Myds palkkasihteerit olivat saa-
neet esittaa mielipiteitd muutoksiin liittyen mutta koska prosessia ei haluttu mutkistaa tiu-
kan aikataulun vuoksi, eika luoda turhia toiveita, joita myéhemmin ei pystyttaisi taytta-
maan, laajemman osallistamisen ei nahty tuovan merkittavaa etua, eika siihen siksi ryh-
dytty. Haasteet liittyivat tekniseen toteuttamiseen, siihen miten maarittelyja tehtiin ja tayt-
tyivatko jarjestelmaan kohdistetut toiveet. Etuna mainittiin kuitenkin tuttu yhteistydkump-

pani.
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Mit& haasteita olette kohdanneet kayttbonoton aikana ja miten niista on selvitty?

Haasteet liittyy semmoseen tekniseen toteuttamiseen, et miten tiettyja maarittelyja tehdaan
ja saadaanko kaikkia meidan toivomia asioita sinne niinku me ne haluttais, just jotain konk-
reettisia, miten joku, et jos sé valitset jonkun hinnoittelun tason niin minkalaisen palkan se
tuottaa kun me tietysti halutaan et sielld on aika paljon automatiikkaa, et ei esimies arvo niita
palkkatasoja ja ndin, et semmoseen liittyy jotain semmosta selvitettdvada mut mun mielesté
aika vdhan mitddn semmosta mita olis oikeesti pitany tutkailla pidempaan. Etuna on ollut se,
ettd nyt on ollut tuttu kumppani tekemassa, niin se on sita yhteista tekemisté on ollu jo taus-

talla.

Tietojarjestelmanakokulmasta haastateltavan mielesté oli tarkeda varmistaa, etta jarjestel-
maan pystyttaisiin tekemaan liittymapintoja, koska kunnan henkiléstdhallinnon prosessei-
hin liittyvia jarjestelmi& oli niin paljon ja niiden tulisi toimia saumattomasti keskenaan. Jar-
jestelman luotettava toiminta tuli my6s varmistaa, ettei olisi epailysta siita, laskeeko se
palkat jatkossa oikein. Tietojarjestelman tulisi myds olla selked, ymmarrettava seka help-
pokayttdinen. Muutosjohtajuuden nakdkulmasta olennaista haastateltava piti sit, etta
muutoksesta viestitdan hyvissa ajoin, kerrotaan mita on tulossa, miksi muutokseen ryhdy-
tdan ja raotetaan myds tulevaisuutta. Vaikka kyseisessa kunnassa vanhaa tietojarjestel-
maa ei haastateltavan mukaan kukaan tuntunut jaavan kaipaamaan, oli hanen mielestaan
muutoksen tuomia etuja tarkea silti markkinoida. Erityisesti palkkasihteerien tuli jatkossa
opetella uusia asioita ja muuttaa tyotapojaan, mika saattoi myods herattaa pelkoa. Esimie-
hia ja muuta henkilostéa ajatellen muutokset olivat vahaisia ja ne tulivat nakymaan kehit-

tyneemman raportoinnin muodossa.

Mita on hyva huomioida kayttédnotossa muutosjohtajuuden nakoékulmasta?

Tietysti se, et viestitddn siitd muutoksesta hyvissa ajoin, kerrotaan etta taa on tulossa ja
miksi on tulossa ja vahan vilautetaan minka nakdsta sitten on ja myts osataan markkinoita
niita hyvia puolia. Meilla ei oo varmaan sellasta, etta kaikki huutaen kaipaisivat sitd vanhaa,
et se on helppo asia. Et ehka ne hankalimmat kohdat muutosjohtajuuden nakékulmasta
meilla liittyy palkanlaskentaan ja palkkasihteereihin, et heille tda on aika tuskainen, koska he
on tottuneet tekemaan tietylla tavalla ja varmaan pelkoakin on siitd, ettd mita sitten tapahtuu
ja aika paljon uutta opeteltavaakin ja ty6tapojen muutosta mut isossa mittakaavassa, esi-
miesten ja henkildston kohdalta, niin hyva kun ne huomaa et mikdan on muuttunu, paitsi etta
ne saa enemman raportteja.

Haastateltavan mukaan hankalissa kohdissa auttoi, kun HR-henkiléstoa kuunteli ja heidat

vakuutti siita, etta tietojarjestelma on hyva ja sen kayttdmiseen saisi koulutusta seka aikaa
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opiskeluun. Tarke&a oli myds muistuttaa HR-henkilost6a siita, ettd he eivat kanna vas-
tuuta siita, jos jokin menee vikaan. Muiden projektien haalimista samalle ajankohdalle tuli

myos valttaa. Huomioitaviksi asioiksi nousivat myds resurssointi ja selkea tyonjako.

Mita sellaista olette oppineet, josta olisi hydtyd vastaavanlaisessa kehittamistyossa?

Kyl se on se tydajan varaaminen ja henkildiden, selkeédsti nimetdan henkilo tekemaan jotain
tehtavaa ja kun se on kaikille selvaa, ettd kuka vie laivaa eteenpain ja néin, niin se on kyl
helpottanu hirveesti ja sillo kaikkien ei tarvi arpoa sen saman asian &arella... et rauhotetaan

se tyokentté sitten sille tydlle.

Onnistumisen avaintekijoind haastateltava nosti esiin osaavat alaisensa, joiden asiantunti-
juuteen han pystyi luottamaan. HR-henkiloston substanssi- ja jarjestelmaosaamisella ol
hanen mielestdan olennainen rooli kayttdonoton sujuvassa etenemisessa ja kehittamis-
tyossa. Tarkeada oli osata esittda oikeita kysymyksid, kyseenalaistaa ja selvittaa jos jokin
asia tietojarjestelméassa ei toiminutkaan odotetusti tai toivotulla tavalla. Haastattelun lo-
pussa haastateltava korosti viela pohjatytén merkitysta. Jarjestelmahankintavaiheessa tuli
miettia tarkkaan ne kysymykset, joihin halusi saada vastauksia, jotta varmistuttaisiin siita,
ettd jarjestelma oikeasti vastaisi tarpeisiin ja ettd se toimisi hyvin. Taloudellisesta nakokul-
masta oli myds oltava tarkka siing, etta sovittu summa kattaisi varmasti kaiken tarvittavan

ettei kunnalle myéhemmin ilmestyisi yllattavia kustannuksia.

5.5 Esimerkkikunta 3

Esimerkkikunta 3 oli ottanut Populus palkanlaskentaohjelman kayttéon vuonna 2015,
jonka jalkeen oli tehty erillisena paattksena liikkeenluovutus ja sen seurauksena palkan-
laskijat olivat siirtyneet palveluntuottajan palvelukseen vuoden 2017 alussa. Muutosten ta-
voitteena oli luoda kuntaan kettera ja asiakaslahtdinen toimintamalli rakenteineen ja tyo-
valineineen. Haastattelussa nousi esiin jatkuvan kehittdmisen kaari, jossa kunta eli tuotan-
non alun jalkeista kehittdmistyon vaihetta. Kunnassa oli viime aikoina rakennettu osaamis-
pankkia ja haastatteluhetkella kehitettiin palkanmaksuprosessia. Toimintatapa oli uuden
tietojarjestelman myo6td muuttunut niin, etta esimiesten ja tydntekijoiden rooli oli aktiivi-
sempi jarjestelméssa operoimisen suhteen, silla he tuottivat jarjestelmaén nyt enemman
tietoja. Aiemmin palkanlaskijat olivat operoineet kaiken palkanmaksuun liittyvan tiedon.
Muutosten myota palkanmaksuprosessissa tehtiin nyt myos tiivimpaa yhteistyota. Tassa
yhteydessa haastateltava nosti esiin myods uuden tietojarjestelman sisaltdman kehitty-
neemman raportoinnin, joka tarjosi tydkaluja tiedolla johtamiseen. Hankitun tietojarjestel-
man etuina h&n néki juuri toimintatavan muuttumisen ketterammaéksi ja lisdantyneet mah-

dollisuudet tiedolla johtamiseen.
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Tietojarjestelman kayttdonoton vaiheista kysyttaessa, korostui muutosjohtamisen tarve
toimintamallin jalkauttamisessa organisaatioon. Maarittelytydn yhteydessa kunnassa oli
mietitty, miten prosessit kohtaavat ja kuinka jarjestelma tukisi kunnan toimintatapoja. Toi-
mintatapaa ja toimintamallia kehitettiin yhdessa palveluntuottajan kanssa ennen tuotanto-

vaiheeseen siirtymista.

Miten kayttéonotto on edennyt ja millaisia vaiheita siihen on sisaltynyt?

Kéayttdonotto on edennyt ihan hyvin. Silloin kun otettiin taé jarjestelma kayttéon, niin se toi-
mintamalli muuttu tosi paljon, elikk& niinku semmosta muutosjohtamista tarvittiin siihen toi-
mintamallin jalkauttamiseen organisaatioon ja erilaista maarittelyty6td, ettd miten meidan
prosessit kohtaa sitten ja miten se jarjestelma tukee naita meidan toimintatapoja. Elettiin
vuosi projektivaihetta, jossa ei palvelusopimus ollut voimassa vaan kehitettiin yhdessa sitéa

toimintatapaa ja toimintamallia, ja sen jalkeen otettiin tuotanto kayttéon.

Haasteita muutoksen lapiviemiseen oli tuonut tiukka aikataulu erityisesti maarittelyvai-
heessa. Oli pohdittu sitd, miten palkanmaksuun liittyvat tiedot saataisiin ajoissa siirrettya
uuteen jarjestelmaan, jotta palkka maksettaisiin oikein ja oikeassa ajassa. Vaikka henki-
I6stdresurssien arvioinnissa oli onnistuttu haastateltavan mukaan kohtalaisen hyvin, kii-
retta lisasi muutaman maarittelyvaiheessa ja muutoksessa mukana olleen palkanlasken-
nan asiantuntijan pitkd poissaolo. Haasteina haastateltava mainitsi myos kayttévaltuushal-
lintaan liittyvat asiat ja tietojarjestelméahankintaan liittyvan palveluntuottajan vastuun.
Koska kunnassa elettiin nyt kayttdonoton viimeista vaihetta, esimiesten ja muun henkilds-
tén antaman asiakaspalautteen hyddyntaminen nahtiin olennaisena osana tietojarjestel-

man kehittamistyota.

Tietojarjestelmanakokulmasta haastateltavan mukaan oli tarked& huomioida, mita vaiku-
tuksia kayttéonotolla oli organisaatioon ja sen prosesseihin. Kokonaisarkkitehtuurin hah-
mottaminen ICT-kokonaisuudessa oli tarkeaa, jotta tiedettaisiin, syntyyko tietojarjestelma-
kokonaisuudessa rajapintoja. Muutosjohtamisen kannalta haastateltava naki tarkeéna,
ettd mietittiin tarkkaan, miten haluttiin jatkossa toimia ja milla keinoin tuo muutos saavutet-
taisiin. Tassa tuli huomioida miten muutos vaikuttaisi esimiesten ja tydntekijéiden toimin-
taan, kuinka esimiehid valmennetaan muutokseen ja kuinka muutoksesta viestitaan. Muu-
tosjohtajuuden nakdkulmasta huomioitavissa asioissa nousivat esille vastuunjaon selkeys,
kumppanuus ja vahva omistajaochjaus. Tarke&a oli ymmartad mita ostettiin sekéa johtami-

nen sopimushallintaan liittyen. Kumppanuudessa olennaista oli, etta kehittamistyota vietiin
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eteenpéin yhdessa palveluntuottajan kanssa ja etta se perustui jatkuvaan vuorovaikutuk-

seen. Henkilostbhallinnossa tydskentelevien osaaminen korostui myos.

Mita sellaista olette oppineet tietojarjestelman kayttdonotosta, josta on jatkossa hyotya vas-
taavanlaisessa kehittdmistygssa?

Se, ettd ne vastuut on selkeét ja se, ettéd se omistajaohjaus on vahvaa...ettd tiedetddn mita
ostetaan... ja se sopimusten hallinta ja semmonen niinku sopimuksella johtaminen ja ohjaa-
minen on tassa ollut ihan tosi tarkeeta ja tarkeetd on mydskin se, ettd kumppanuuden nako-
kulmasta, et se kehittdminen on tosiaankin yhteiskehittelyd, et se perustuu sen tietojarjestel-
matuottajan kanssa niin semmoseen kumppanuuteen, etta ollaan jatkuvasti vuorovaikutuk-
sessa ja viedaan yhdessa sita kehittdmistyota eteenpain... tietynlaista osaamistahan se
meilté edellyttaa.

Onnistumisen avaintekijana haastateltava naki henkiloston osallistamisen jo prosessin al-
kuvaiheessa, silla substanssiosaajan mukanaoloa edellytettiin jo jarjestelméhankintavai-
heessa ja méadrittelytydssa. Tarkeaa oli myos arvioida tarkkaan projektiin liittyvat riskit ja

varata riittavasti resursseja erityisesti maarittelytyéhon.

Mitka mielestéasi olisivat yhteenvetona onnistumisen avaintekijat?

No ma luulen, ettd ma asken tuossa niita aika paljon toin, etta sit viela siihen liséisin sen ris-
kien hallinnan ja projektin resurssoinnin ja sen, etta se asiakas on mukana siina jarjestelma-
hankinnassa...se, joka tuntee sen toimintaympadriston ja tietdd miten meilla ne prosessit toi-
mii... et se maarittelytyd, tammaoset, niin edellyttéaa kylla ehdottomasti sita, etté sen jarjestel-

man hankinta pitaad tehda niin, etta siind on se substanssin osaaja mukana.

36



6 Yhteenveto ja pohdinta

Tietojarjestelmien uudistamisella voidaan saavuttaa merkittavia kustannussaastoja toimin-
taa tehostamalla ja siksi ICT-investoinnit ovatkin huomattavia suhteessa kunnan muihin
hankintoihin. Aihe on ajankohtainen kuntasektorilla tulevien kansallisten uudistusten ja yh-
tendistamisen tarpeen vuoksi. Kayttbonotot vievat resursseja ja siksi niita valmistellaankin
pitkaan, jotta prosessi saataisiin vietya lapi suunnitellusti ja mahdollisimman onnistuneesti.
Teknisten haasteiden iimenemiselta on todennakdisesti mahdotonta kokonaan valttya ja
toimiva kommunikaatio seka yhteisty6 palveluntuottajan ja toimittajan kanssa korostuukin
ongelmien ratkaisemisessa. Onnistumisen kannalta on mygds tarkeaa, etta projektiin liitty-
vat riskit on tarkasti maaritelty ja kayttéoénotossa on mukana riittavasti jarjestelméaosaa-
mista, jotta vaarinkasityksilta ja ndkemyseroilta voitaisiin valttyd ja kunta saisi rahoilleen

haluamaansa vastinetta.

Opinnaytetyodn tulokset vahvistivat aiempien tutkimusten pohjalta muodostuneita kasityk-
sia siitd miksi tietojarjestelmia uudistetaan ja palveluja ulkoistetaan. Esimerkkikuntien
kayttoonottokokemukset kuvattiin suurimmaksi osaksi myonteisessa valossa. Joitakin,
osittain ennalta odotettujakin, tietoteknisia seka muutoksen jalkauttamiseen liittyvia haas-
teita kuitenkin oli my6s kohdattu. HR-johtajat mainitsivat muutosten taustalla oleviksi
syiksi kustannussaéastot ja tehokkuuden lisdéamisen automaation avulla. Reaaliaikaisen
tiedonsaannin takaaminen ja helpottaminen seka kehittyneempi raportointi mainittiin myos
tavoitteina. Nama tarjosivat tyokaluja tiedolla johtamiseen. Toimintatapoihin pyrittiin lisaa-
maan ketteryytta ja asiakaslahtoisyytta niin, ettd esimiehet ja tyontekijat osallistuivat aktii-
visemmin tiedon tuottamiseen ja sen hyddyntamiseen. Aiempia tutkimustulosten (Jarvi
2018) mukaisesti korostettiin, ettd palkkahallinnon ulkoistaminen on kannattava vaihtoehto

erityisesti pienille kunnille, jotka haluavat keskittyd kunnan ydintoimintoihin.

Uuden tietojarjestelman toivotaan usein olevan mahdollisimman kayttajaystavallinen.
Myds toimeksiantajakunnan HR-henkilostd sekd HR-johtajat muissa kunnissa toivat esiin,
ettd tavoitteena oli hankkia/kehittaa kuntaan mahdollisimman helppokayttdinen ja luotet-
tava henkildstéhallinnon tietojarjestelma, joka maksaisi palkat oikein ja olisi nopeasti uu-
sien kayttajien omaksuttavissa. Tietojen sijainnin hajanaisuus koettiin my6s vanhoissa jar-
jestelmisséa ongelmana. Tybdaikasaastoja nahtiin saavutettavan esimerkiksi niin, etta sy6-
tetyt tiedot saataisiin menemaan yhdella kertaa useammalle taholle. Toiveiden tayttymi-
sen suhteen osattiin kuitenkin olla myds realistisia ja muistaa etta yhteistybkumppanin in-
tressit olivat lahtdkohtaisesti kaupalliset ja kunnan taytyi kantaa vastuuta siita, etta tietojar-

jestelmasté kehittyisi toimiva ja heidan tarpeitaan vastaava.
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Laadukas viestinta ja henkiloston osallistaminen toiminnan kehittAmiseen ovat olennaisia
tekijoitd psykologisen tychyvinvoinnin rakentumisessa (Viitala 2018, 86). Viestinnan mer-
kitys muutosten onnistuneessa lapiviennissa korostui myods opinnéytetyon tuloksissa.
Seka toimeksiantajakunnan HR-henkilosto, ettd muiden kuntien HR-johtajat pitivat tar-
kedna sitd, ettd muutoksista tiedottaminen on selke&a ja oikein ajoitettua. Kun tulevia or-
ganisaatiomuutoksia osataan ennakoida, lisda se tydssa koettua hallinnan tunnetta ja sita
kautta tyohyvinvointia. Tyontekijoilla on myds tarve vaikuttaa tydtaan koskeviin paatoksiin
ja tulla kuulluksi. Osallistamisen ndkokulma nousi esiin niin teoreettisessa viitekehyksessa
kuin opinndytetyon aineistossa. Parhaat tulokset saavutetaan, jos osallistumisessa voi-
daan myos huomioida vapaaehtoisuus. Kaikissa esimerkkikunnissa oli tehty t6ita sen
eteen, ettd henkilostda saataisiin sitoutettua muutokseen. Motivoituminen muutostydhon
edellyttaé yleensa viestinnan ja osallistamisen liséksi vahvaa yhteista ymmarrysta ja vi-
siota siitd mihin ollaan menossa ja ennen kaikkea miksi. Kun perustelut ovat kunnossa, on

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

Tietojarjestelmien uudistamiseen suhtauduttiin toimeksiantajakunnan HR-henkildston ta-
holta myodnteisesti siksi, ettd vanha jarjestelma koettiin monin tavoin puutteelliseksi. Myds
mahdolliset palvelujen ulkoistamisesta seuraavat tyénkuvan muutokset nahtiin positiivi-
sessa valossa. Aiempia tutkimustuloksia (Jarvi 2018) vahvistaen avoin ja riittava tiedotta-
minen nahtiin tassakin silti valttamattomana tyotyytyvaisyyden yllapitamisen kannalta. HR-
henkilosto toivoi myds mahdollisuutta koulutusten kautta hankittavan osaamisen kehitta-
miseen. HR-johtajat painottivat substanssiosaamisen valttamattoémyytta jo suunnitteluvai-
heessa, jotta tietojarjestelmasta muodostuisi mahdollisimman kayttajaystavallinen ja toi-
miva. Riittéava tyontekijoiden perehdytys tydpaikoilla seka esimiesten valmentaminen néh-
tiin tarke&n4, erityisesti liittyen palkanmaksuprosessin sujuvaan etenemiseen tuotantovai-
heessa. Samaan tulokseen paadyttiin myos Populus-ohjelmistosta tehdyssa aiemmassa
tutkimuksessa (Rissa 2014).

Organisaatiomuutoksiin on riittdvan osaamisen lisaksi varattava riittavasti aikaa. Opinnay-
tetydn tulokset vahvistivat aiempien tutkimusten tuloksia siita, etta tiukka aikataulu mah-
dollisine paallekkaisine projekteineen ja niukat henkildstoresurssit asettavat haasteita
kayttdonottojen onnistumiselle. Aiemmissa tutkimuksissa tietojarjestelméa-hankkeiden epa-
onnistumisen on katsottu johtuvan siita, etté budjetissa ja aikataulussa pysyminen maarit-
tavat liilaksi sitd, miten paljon aikaa ja voimavaroja kaytetdan esimerkiksi maéarittelytydhon.
Maarittelytyd on juuri yksi kayttoonoton kriittisimmista vaiheista, silla valintojen ja jo tehty-

jen muutosten peruminen saattaa tulla mydhemmin kalliiksi.
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Toimeksiantajakunnan HR-henkilostd nosti esiin myos toisen kayttdonottotutkimuksissakin
mainitun epakohdan. Hyo0tyjé tulee arvioida pitkalla tahtaimella, ymmartaa etta kehittamis-
tyon tulee jatkua tuotantovaiheen jalkeenkin ja jarjestelmavalinnoissa tulisi siksi ottaa huo-
mioon tulevaisuus ja se, ettd kunta ei hankinnoissaan tule lukkiutuneeksi yhden toimittajan
varaan. Myds HR-johtajat painottivat tiivista yhteistyota jatkokehittdmisessa ja toivat esiin
myo0s, etta kayttéonoton aikana on tarke&é varmistaa toimivat rajapinnat, jotta tietojen

siirto eri ohjelmien valilla on mahdollista.

Muutosvastarintaa oli jonkin verran koettu esimerkkikunnissa mutta se ei nayttaytynyt
merkittdvassa roolissa tietojarjestelmien kayttéonottojen sujumisen kannalta. Aineisto ei
siltd osin vahvistanut niitd tutkimuksia, joissa muutosvastarinnalla on ollut keskeisempi
rooli organisaatiomuutoksissa. Muutosvastarinnan kasite sisaltda kielteisia konnotaatioita,
mutta voi kaytdnndssé myos palvella organisaation kehittamistoimintaa, jos kyseenalaista-
miselle I0ytyy perusteita ja ne otetaan mukaan yhteiseen dialogiin. Muutosvastarinnan
"kitkeminen” ei siis ole hedelmallisin l[ahtokohta muutosjohtamisen nakékulmasta, pain-
vastoin mielipiteiden kuunteleminen ja niiden huomioiminen jo suunnitteluvaiheessa.
Aiempia tutkimuksia mukaillen, eri tahojen véalista (HR-johtajat, HR-henkilosto, palvelun-
tuottaja, esimiehet, tydntekijat, toimittajat) vuoropuhelua siis korostettiin sekda HR-johtajien

ettd toimeksiantajakunnan HR-henkiloston haastatteluissa.

Palkkasihteerit toivat esiin, etta erityisesti tietojarjestelmaén kohdistuvat koulutuksen
puute ja katteettomat lupaukset olivat omiaan lisaadmaan tyytymattomyytta. Epavarmuus-
tekijana 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 henkilost6a kehittamistyohon osallista-
malla. Samalla voidaan vahentaa jarjestelmaan kohdistuvia vaaria uskomuksia ja varmis-
taa paremmin odotusten tayttyminen palautteenannon kautta. Seka HR-henkiloston etta
HR johtajien taholta painotettiin juuri luottamuksen ja sitoutumisen merkitysta toimivan yh-
teistydn rakennusaineina. Myds vastuunjaon selkeys oli olennaista, eli etukateen tulisi so-
pia ja pitdytya siina mika on toimittajan ja mika hankkijaorganisaation vastuu. Tama koros-
tuu erityisesti kunnissa, joissa palvelu on ulkoistettu. Toisaalta myds organisaation sisalla
on tarkedé nimeta tehtaviin tiettyja henkildita ja paattaa kuinka tytt jaetaan HR-henkilos-

ton kesken kayttbonoton aikana.
Koska tutkimus oli kvalitatiivinen ja aineisto melko suppea, ei tuloksia voida taysin yleistaa

keskisuuria kuntia Suomessa koskevaksi. Pienen kohderyhman haastatteluihin perustu-

vassa aineistossa, analyysi on korostuneessa asemassa. Tulosten tulkinta tai esiin noste-
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tut asiat saattavat vaihdella tutkijasta riippuen. Tassa aineistossa etuna oli se, etta esi-
merkkikunnat antoivat kattavan kuvan erilaisine ndkdkulmineen saman palkka- ja henki-
I6stohallintaohjelman ympaérille rakennetun tietojarjestelman kayttdonotosta. Muutosjohta-
juuden osalta kaikki vastaajat toivat esille hyvin samankaltaisia huomioita miké& yhtenaisti
opinnaytetyon rakennetta ja helpotti tulosten esittamistd, tuotoksen laadintaa seké johto-
paatosten tekemista.

Toimeksiantajakunnan henkilostohallinnon tietojarjestelma litdntdohjelmineen keskittyi
palkanlaskennan ymparille, kuten on tilanne myds monen muun kunnan henkiléstéhallin-
nossa. Esimerkiksi osaamisen kehittdminen saattaa prosessina saada tulevaisuudessa
kuntien henkildstohallinnossa enemman jalansijaa tietojarjestelmien raportoinnin kehitty-
essa ja tyontekijoiden ja esimiesten roolin kasvaessa tietojen kasittelyssa. Kunnissa ol-
laan silti jo nyt tyytyvaisia tahan henkilostéjohtamisen osa-alueeseen (Viitala 2018). Jat-
kossa olisi hyva tutkia ja kehittdd toimintamalleja, joissa organisaatiomuutoksen lapikay-
neiden kuntien HR-asiantuntijat jakaisivat kokemuksiaan ja osaamistaan muissa saman-
kaltaisia muutoksia suunnittelevissa kunnissa. Toimiva kuntayhteisty® ja viestinta kuntien
valilla voi parhaimmillaan ohjata tekemaan onnistuneita paatoksia ja valintoja, joista lo-

pulta hyotyvat sekd kunnan asukkaat, etta tyontekijat.

Opinnaytetyd antoi mahdollisuuden tutustua kuntasektorin henkiléstéhallinnon rakenteisiin
ja prosesseihin, palkkasihteerien tydnkuvaan seka kaytdssa oleviin tietojarjestelmiin. Kun-
tien henkilostéhallinnon tehtavakenttdd on nyt helpompi hahmottaa. Opin my6s mita vai-
heita uuden tietojarjestelman kayttéonotto pitaa sisalladn ja millaisia vaatimuksia kohdis-
tuu siihen osallistuvalle henkilostolle. Vahvaa, yhteista tahtotilaa ja riittavaa pohjatyota tar-
vitaan asetettujen tavoitteiden saavuttamisessa. Toimiva yhteistyd eri tahojen valilla, sub-
stanssiosaaminen ja yhteinen sitoutuminen kayttéoénoton aikana helpottavat muutosten
johtamista. Avoin vuorovaikutus on myds tarkeaa, silla se vahentad muutosvastarintaa
kun uudistuksia jalkautetaan. Yleisesti ottaen olen kiitollinen kaikille opinnaytetytssa mu-
kanaolleille asiantuntijoille siita, ettd ndkemykseni muutosjohtamisesta ja tietojarjestel-

mista osana henkiléstéhallinnon arkea kehittyi.
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Liitteet

Liite 1. Saatekirje

Arvoisa vastaaja

Opiskelen Haaga-Helian ammattikorkeakoulussa Johdon assistenttityd ja kielet —koulutus-
ohjelmassa ja teen opinnaytetyota henkilostohallinnon tietojarjestelman kayttdonotosta
kuntasektorilla. Tutkimus on toimintatutkimus ja sen tarkoituksena on tukea kunnan X
henkildstéhallinnon paatoksentekoa kartoittamalla tietojarjestelman uudistamisessa pi-

demmalle edenneiden kuntien kokemuksia kayttoénotosta.

Tutkimuksen tuloksilla on suuri merkitys toimeksiantajakunnan tietojarjestelman kehitta-
misty6ssa ja siksi jokainen vastaus on erittéin tarkea. Tutkimustulokset julkaistaan osana
opinnaytety6ta ja niité voidaan hyddyntaa tietojarjestelmien kayttédnoton suunnittelussa ja
toteuttamisessa. Opinnaytetydhon osallistuvia kuntia ei mainita nimella ja vastaukset kasi-

telladn anonyymisti.

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

teluna tai Skypen valityksella (marraskuussa 2018). Ohessa liitteend haastattelurunko.

Kiitos mahdollisesta yhteistyosta jo etukateen!

Ystavallisin terveisin

Annika Saarikoski
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Liite 2. Haastattelurunko

Arvioi kuinka suuri merkitys alla olevilla taustatekijoilléa on ollut uuden tietojarjestelméan

kayttoonotossa:
1 2 3 4 5

Kuntastrategia ja tavoitteet eimerkitysta O O O O O erittdin suuri merkitys
Tahtotila ja ilmapiiri eimerkitysta O O O O O erittdin suuri merkitys
Taloudelliset resurssit eimerkitysta O O O O O erittdin suuri merkitys
HR:n rakenne eimerkitysta O O O O O erittdin suuri merkitys
Palkkahallinnon tulevaisuus | eimerkitysta O O O O O erittdin suuri merkitys
Sidosryhmaét eimerkitysta O O O O O erittdin suuri merkitys
Muu, mika? ei merkitystd O O O O O erittain suuri merkitys

1. Missa vaiheessa olette uuden tietojarjestelman kayttéonotossa?

2. Milté osin tietojarjestelménne on uudistuu?

3. Mita tietojarjestelmauudistuksella tavoitellaan kunnassanne?

4. Mitd etuja uusi tietojarjestelma tarjoaa aiempaan verrattuna?

5. Miten kayttdonotto on edennyt ja millaisia vaiheita siihen on sisaltynyt?

6. Mita haasteita olette kohdanneet kayttdonoton aikana ja miten niista on selvitty?

7. Miten olette onnistuneet kayttddnottoon suunnattujen henkiléstéresurssien arvioin-

10.
11.
12.

13.
14.

nissa?

Miten henkilostd on osallistunut tietojarjestelman kehittamistyéhén?

Mita on hyva huomioida kayttéonotossa tietojarjestelmanakdkulmasta?

Mita on hyva huomioida kayttbonotossa muutosjohtajuuden nakoékulmasta?
Miten uusi jarjestelma muuttaa henkildstéhallinnon rakenteita kunnassanne?
Mita sellaista olette oppineet tietojarjestelman kayttédnotosta, josta on jatkossa
hy6tya vastaavanlaisessa kehittamistydssa?

Mitk& ovat olleet avaintekijoitd onnistumiselle?

Mahdolliset lisakommentit.
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Liite 3. Lista huomioitavista asioista

Kayttoonottoon/ulkoistamiseen liittyvat muutokset (kuntal, kunta2, kunta3)

1.
2.

tybaikasaastot (k1,k2)

kustannustehokkuus, automaatiolla rutiininomaiset ja mekaaniset tyot (k1,k2)
joustavuus tietojarjestelman toiminnassa (k2)

tiedonsaannin helppous, oikeellisuus ja ajantasaisuus (k2)

tyovélineet ja rakenteet ketterddn ja asiakaslahtdiseen toimintamalliin (k3)
kehittamistyon jatkuvuus (tulevaisuus) (k1,k3)

yllapito palveluntuottajalla, ei paakayttajatoimintoa (k1)

tietojarjestelma pilvipalveluna (k1)

kertakirjautuminen pilviymparistossa (k1)

. tiedot valittyvat sahkdisesti, ei paperilomakkeita (k1)

. kehittyneempaa raporttia esimiehille (k2,k3)

. esimiesten ja tyontekijoiden aktiivisempi rooli tietojen tuottamisessa (k2,k3)
. tydntekijat nakevat omia tietojaan (k2,k3)

. palkkahallinnon kehittdmisty6 laajenee muihin toimintoihin (k1)

. toimintoja yhdenmukaistetaan (k1)

. HR-henkiloston maara supistuu (k1)

. palkkasihteerien tehtdvankuva muuttuu asiantuntijakeskeisemmaksi (k1)
. palkkasihteerin tehtavanimikkeet (k1,k2)

. palkanmaksuprosessissa vuorovaikutusta ja tiivimpaa yhteistyota (k1,k3)
. tydkalut tiedolla johtamiseen (k2,k3)

Huomioitavat asiat muutosjohtamisen nakoékulmasta (kuntal,kunta2,kunta3)

© © N o o~ DR

e e
w N Rk O

tyontekijoiden elakoityminen ja aikataulu (k1)

kunnallinen paatéksenteko ja aikataulu (k1)

paallekkaisten projektien valttaminen (k1,k2)

mahdollisiin poissaoloihin varautuminen (k3)

riskienhallinta (k3)

tiedetaan mita ostetaan ja mita sovittu summa kattaa (k2,k3)
varataan riittavasti aikaa ja resursseja (k1,k2,k3)
substanssiosaajan (HR-henkilost6) osallistaminen (k1,k2,k3)

HR-henkil6stdn sitouttaminen muutokseen ja ratkaisujen hyvaksyttaminen (k1,k2)

. muutosjohtaminen tarkeaa toimintamallin jalkauttamisessa organisaatioon (k3)
. HR-henkildstdn kuuntelu, vakuuttaminen koulutuksen ja ty6ajan riittavyydesta (k2)
. yhteinen ymmarrys uudistamisen ja kehittamistyon tarkeydesta (k1,k2)

. rohkeuden, uteliaisuuden ja tietotekniikkamyonteisyyden vaaliminen (k1)
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14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24.
25.
26.
27.
28.
29.
30.

esimerkin nayttaminen myods muille toiminnoille organisaatiossa (k1)
muutoksesta viestinta hyvissa ajoin (k1,k2,k3)

tyontekijoille suunnattu tiedottaminen osuvaa ja oikea-aikaista (k1)

muutosten markkinontia (k1,k2)

esimiesten ja palkansaajien osallistaminen asiakaspalauttein (k3)

esimiesten valmennus (k1,k3)

palkkasihteerien valmennus ja osaamisen kehittaminen (k1,k2)

tyotapojen muutokseen ja uusien asioiden opetteluun liityvat pelot (k1,k2)
tehtavanimikkeiden muutos (k1,k2)

palkkasihteerien kouluttaminen uuteen tyonkuvaan (k1,k2)

palkkahallinto ja strateginen henkildstojohtaminen (k2)

selkea kommunikointi esimiehille palkanmaksuprosessista ja tehtavénjaosta (k1)
toimintatavan muutosten pohjustaminen esimiehille ja tyontekijoille ajoissa (k1,k2)
palveluntuottajan vastuu ja kayttévaltuusasiat (k3)

selkeé vastuun/tydnjako organisaation sisalla (k1,k2,k3)

selkea vastuun/tyonjako yhteistydkumppanin kanssa (k1,k2,k3)

toimintamallit mietittyn& ongelmatilanteisiin, esim. selkokieliset ohjeet intraan (k1)

Huomioitavat asiat tietojarjestelmanakékulmasta (kuntal, kunta2, kunta3)

=

selkeys, ymmarrettavyys ja helppokayttdisyys lahtokohtana (k2)

tekniseen toteuttamiseen liittyvéat haasteet ja aikataulu (k1,k2,k3)

3. jarjestelmatuottajiin ei suoraa sopimussuhdetta, mika hidastaa ongelmatilanteiden

ratkomista (k1)

testaamalla ennaltaehkaistaan teknisten ongelmien syntya (k1)

varmistetaan tydasemien kayttojarjestelmien yhteensopivuus (k1)
varmistetaan, ettd jarjestelma toimii luotettavasti ja laskee palkat oikein (k1,k2)
varmistetaan, etta liittymat toimivat saumattomasti keskenaan (k1,k2)
hahmotetaan rajapinnat tietojarjestelmakokonaisuudessa (k3)

hahmotetaan prosessien ja tietojarjestelman kohtaaminen (k2,k3)

. 0sataan kyseenalaistaa ja selvittaa miten ja miksi toimii tietylla tavalla (k2)

. maaritellaan tarve ja tehdaéan harkittuja jarjestelmékohtaisia hankintapaatoksia (k2)
. kysytaan relevantteja kysymyksid, joilla varmistetaan toiveiden tayttyminen (k2)

. tiedetaan mita ostetaan (vahva omistajaohjaus) (k3)

. varmistetaan, etta digitalisaatio on riittavan korkealla tasolla (k1)

. kehitysty6ta tiivisti yhdessa palveluntuottajan kanssa (k1,k2,k3)
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Palkkasihteerien tietojarjestelmé&an liittyvat toiveet

1.

tietojen sijainnissa valtettava hajanaisuutta/pirstaleisuutta

helppokayttdinen ja ohjaava (mahdollista kayttaa ilman ohjekirjaa)

selkeét sahkoiset ohjeet helposti saatavilla jarjestelmésta (esim. poissaolojen ja
korvausten anominen) mahdollisesti heti kirfjautumisen jalkeen

manuaalit myds paperiversioina saatavilla

virheetdn tydskentely

ei samojen tietojen syottda toistamiseen eri tahoille

kehittyneempdaa ja olennaista tietoa sisdltavaa raporttia (listat)

heratteitd esimerkiksi palvelussuhteen paattymiseen liittyen

virheettdoman palkkauspaatoksen erottuminen virheellisten joukosta

. luotettava, nopea ja varma toiminta seka virheeton tydskentely

. toimintamalli ja ty0njako kayttbkatkosten ja hairididen varalle

. kertakirjautuminen (useiden salasanojen valttaminen)

. tehokkaampi palkka-ajo (tiedot siirtyvat yhdella kertaa pankkiin ja kirjanpitoon)

. kehittdmistyotd myos jatkossa, ei vain yllapitoa

Palkkasihteerien toiveet muutosjohtamiseen liittyen

1.
2.

© © N o g b~

11.
12.
13.

avointa, kattavaa ja oikea-aikaista viestintaa

riittdvan ajoissa tietoa muutoksista ja aikatauluista seké siitd, missa vaiheessa ja
miten HR-henkilosto osallistuu muutosten lapiviemiseen

riittdvasti tydaikaa ja koulutusta jarjestelman omaksumiseen (perehdytys ja ohjeet)
osaamisen jakamiseen ja esimiesten kouluttamiseen osallistutaan mielellaan
yhteydenottoja tarvittaessa epaselvissa asioissa (esimiehet ja muu henkildsto)
tydpaikoilla kattava perehdytys (vastuuhenkild) tietojarjestelman kayttéon
esimiehille ryhmakoulutusta ja tarvittaessa henkilokohtaista kayttokoulutusta
ohjevideoita (mikali palkkasihteerien tuottamana, tydaika huomioitava).

nykyisen tietojarjestelméan puutteet henkiléstohallinnossa tunnistettu ja tarve uu-

delle tietojarjestelmalle ymmarretty (ei pelkoa tietojarjestelmiin liittyen)

. mahdolliset muutokset tydnkuvassa nahdaén positiivisessa valossa (asiantuntija-

rooli, neuvonta, kouluttaminen)

ei haluta katteettomia lupauksia

tydnkuvan muutos huomioitava tyétilasuunnittelussa (tyérauha tarkeaa)
kayttdonottoon nimettavat henkildt, jotka tekevat projektia taysipaivaisesti, saavat

vapautuksen muista tehtavista
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Liite 4. Prosessi-tietojarjestelmékuvaus

ORGANISAATIO- HENKILON PERUSTIETOJEN HALLINTA
TIETOJEN HALLINTA tiedot toimitetaan sinisella taustalla merkittyihin
organisaatiotiedot aliprosesseihin

HENKILOSTOSUUNNITTELU

henkilostosuunnitelma

4
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