jamk

Prosessimuutoksen kayttoonotto
hankinnassa

Nita Ouli-Tainio

Opinndytetyd AMK
Helmikuu 2024

Tekniikan- ja lilkenteen ala
Insindori (AMK), Biotalouslogistiikan tutkinto-ohjelma

°
amk I Jyvaskylan ammattikorkeakoulu
J University of Applied Sciences



®
Jamk Kuvailulehti

Ouli-Tainio, Nita

Prosessimuutoksen kayttoonotto hankinnassa

Jyvaskyla: Jyvaskylan ammattikorkeakoulu. Helmikuu 2024, 49 sivua.
Tekniikan ala. Biotalouslogistiikan tutkinto-ohjelma. Opinnadytetyd AMK.
Julkaisun kieli: suomi

Verkkojulkaisulupa myoénnetty: kylla

Tiivistelma

Opinnaytetyo tehtiin prosessiteollisuuden yritys X:lle, jossa on meneillddn toiminnanohjausjarjestelma
muutos. Muutos tulee koskemaan laajaa joukkoa ja mukana on myos uusia jarjestelman ja prosessin kaytta-
jia.

Opinnaytetyodn tavoitteena oli tutkia, kuinka voidaan lisata tietoisuutta ja osaamista seka suuntaviivoja han-
kinnan prosessin toteutumisessa, jossa sitd ei olla aiemmin toteutettu. Tavoitteena oli myds, ettd hankin-
nan prosessi tulisi tietoiseksi ja ymmarretyksi sekad tdman opinnaytetyon tuloksia olisi mahdollista hyodyn-
tda muiden bisnesalueiden kayttéonoton koulutuksissa. Opinnaytetydn myota tavoitteena oli osaaminen
kasvattaminen, tietoisuuden lisddntyminen seka organisaation kehitys.

Teoriaosuudessa pohjauduttiin motivaatioon, oppimisen kehittymiseen sekd muutosjohtamiseen. Muutos-
johtamisen malleista erityisesti Prosci ADKAR -menetelma on nostettu tydssa perusteellisemmin esille.
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vista menetelmaa. Tutkimuksessa kaytettiin tutkimuskeinona aiempia dokumentteja, havainnointia seka
kyselya. Tutkimustuloksia analysoitaessa on peilattu Prosci ADKAR -menetelmaan.
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essa.
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Abstract

The thesis was done as a development work for the process industry company X, where a change in the ERP
system is underway. The change will affect a wide range of people and will also include new system and
process users.

The aim of the thesis was to investigate, how awareness and know-how can be increased, as well as guide-
lines for the implementation of the procurement process, where it has not been implemented before. The
goal was also that the procurement process would become aware and understood, and that it would be
possible to use the results of thesis in the implementation training of other business areas. With the thesis,
the goal was to increase competence, increase awareness and development the organization.

The theory part was based on motivation, the development of learning and change management. The
change of management models, especially the Prosci ADKAR method, has been brought up more thor-
oughly in the work. The qualitive method was used as the research method. The thesis used as qualitative
research used previous documents, observation and a survey as a means of research. When analyzing the
research results, the Prosci ADKAR methos has been mirrored.

The results of the work can be used when planning and implementing training for the next deployment.
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1 Johdanto

Hankinta nayttaytyy merkittavana osana yritysta. Hankinta on yrityksen tukitoiminto, jonka tehta-
vana on varmistaa se, etta yrityksen ydintoiminnot sujuvat hairiottomasti. Hankinta jaetaan usein
kahteen osaan; strategiseen ja operatiiviseen hankintaan. Strategisella hankinnalla tarkoitetaan
hankintojen johtamisesta ja kehittamista liiketoiminnan nakékulmasta, jota ohjaa yrityksen liike-
toimintastrategia. Operatiivisen hankinnan tehtavana on paivittaiset toiminnot, kuten toimitusval-
vonta, suorituskyvyn valvonta ostotilausten tekeminen, vastaanotto ja ostolaskujen tarkistus.

(Nieminen 2016, luku 1.2, 1.3.)

Yritysten mahdollisuus parjata kilpailevilla markkinoilla maailmanlaajuisesti, tarvitsee yrityksen toi-
mintaketjujen hallinnan olla todella hyvalla tasolla. Yksi osa toimintaketjua on hankinta, jota yritys-
ten tulee kehittaa kilpailutilanteen vuoksi (Benton 2021, 5). Niemisen (2016, luku 1.2, 1.3) mukaan
lilketoiminnan nakdkulmasta katsottuna, kun hankintatoimia kehitetdan, saamme mahdollisuuden
kustannustehokkuuteen, parempiin innovaatioihin, kilpailukykyyn ja riskienhallintaan. Myos Van
Weele (2018, 14) ndkee asian samoin, ettd hankintojen kautta voidaan yritysten yhteistyota ja kil-

pailukykya muihin yrityksiin luoda ja kehittaa.

Kun prosessi on lapinakyvaa aina hankinnasta maksuun asti, voidaan toimittajien suoritusta arvi-
oida, vahentaa riskeja toimittajaverkostossa seka kontrolloida epadsuoria kustannuksia. Lapinakyva
hankinnasta maksuun prosessi auttaa yritysta hankintojen keskittamisessa, ostotilausten ja osto-
laskujen tasmaytyksessa seka voimme |0ytaa ja saada tiedot yhden alustan kautta. Myos nykypai-
vana vastuullisuus on yha suuremmassa roolissa, joka tulee ottaa huomioon yrityksen toiminnassa.

(Toimitusketjun lapinakyvyys hankinnasta maksuun prosessissa 2023.)

Opinnaytetyon aihe nousi esille tulevan toiminnanohjausjarjestelma muutoksen takia. Uusi toimin-
nanohjausjarjestelman kayttéonotto astui voimaan vuoden 2023 alusta ja ensimmaisena kayttoon-
otto tapahtui konsernihallinnolla Espoon paakonttorilla. Heille koko hankinnan prosessi on uusi ja

ndin ollen tarvitaan suunnitelma tdman prosessin lapiviemiseen seka kouluttamiseen.



Aiemmin hankinnat on tehty ilman virallista hankintaehdotusta seka ostotilausta, puuttuvan jarjes-
telman vuoksi. Hankinnoista on vain siis voitu |6ytaa laskut mutta ei virallisia ostotilauksia. Nyt toi-
minnanohjausjarjestelma muutoksen myota on tarkoitus yhtenadistaa seka selventaa prosessia ja
tehda toiminta lapindkyvaksi. Ndin ollen voimme myds hyddyntda ja ohjata hankintoja oikeille
hankintakanaville. Nain pystymme vahentamaan riskia toimittajaverkostossa, arvioimaan toimitta-

jien suoritusta seka epasuoria kuluja pystytaan kontrolloimaan.

1.1 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Opinndytetyon tavoitteena on tutkia, kuinka voidaan lisata tietoisuutta ja osaamista seka suunta-
viivoja hankinnan prosessin toteutumisessa, jossa sita ei olla aiemmin toteutettu. Tavoitteena on,
ettd hankinnan prosessi tulisi tietoiseksi ja ymmarretyksi seka taman opinnaytetyon tuloksia olisi
mahdollista hyodyntdaa muiden bisnesalueiden kayttoonoton koulutuksissa. Ndin voimme saada
hyvin toimivan ja tarpeet tayttavan seka laadukkaan ostoprosessin. Myds taman kautta voitaisiin
hankintaehdotusten tekijoista saada motivoituneita ja sitoutuneita, kun ymmarretaan, miksi nain
toimitaan. Yleensa ihmisen motivaatioon ja oppimiseen vaikutetaan, kun tiedetdan, miksi toimi-
taan tietylla tavalla ja osataan nahda vaikutukset seka seuraukset. Tavoitteena on, etta opinnayte-
tydn myo6ta osaaminen kasvaa, tietoisuus lisddantyy seka organisaatiomme kehittyy. Jatkokehitys
ideana on, etta tata voitaisiin hyddyntdaa muiden bisnesalueiden kayttéonotoissa ja niiden koulu-

tuksissa.

Haasteena voidaan nahda muutoksen prosessissa, kuinka henkilostd saadaan motivoitumaan ja
kuinka johtamisella voimme siihen vaikuttaa. Onkin tarkea miettia, kuinka saamme lisattya tietoi-

suutta ja hyvaa koulutusta henkilostolle uusien prosessien ja toimintatapojen osalta.

Tutkimuskysymykset
1. Millainen koulutus tukee edistamisen kehittamista?
2. Kuinka saadaan tyontekijat motivoitumaan uuden oppimiseen?
3. Kuinka johtamisella voidaan vaikuttaa siihen, miten kukin motivoituu?
4. Kuinka voidaan lisata tyontekijan tietoisuutta/kehittymista?



1.2 Opinnaytetyon rajaus

Tutkittavan aiheen I6ydyttya, tulee aihetta rajata. Ajatusta tarvitsee tarkentaa siita, etta mita ha-
luaa tietda tai osoittaa keratylla tiedolla. Ongelmaksi voikin esittaytya se, etta kuinka tasmallinen
tai tarkasti maaritelty aiheen tulisi olla. Voi kuitenkin olla mahdollista, etta aihetta joudutaan tar-
kentamaan tai jopa lisdamaan viela aineiston analysoinnin aikana. Tehtavan antoon liittyvat seikat
tukevat ja antavat yleensa hyvia raameja aiheen rajaamiselle. Niita ovat toivottu tai saadetty tutki-
muksen pituus, kdytettavissa oleva ldhdemateriaali ja lukijakunnan tarkastelu. (Hirsjarvi S. ym. 81-
83.) Kirjassaan Kananen (2015, 29) my0s esittaa, etta rajauksilla saadaan helpotettua tutkimuksen

kirjoittamista seka ilmion hallittavuutta.

Opinnadytety0 on rajattu silta osin, ettei se ota kantaa toiminnanohjausjarjestelman tekniseen to-
teutukseen. Johtamisen nakokulmasta kasitellaan padpainossa motivaatiota, muutosjohtamista ja

kouluttamista seka oppimista tai sen johtamista.

1.3 Tutkimusasetelma

Tutkimusongelman, kaytettdavien empiiristen aineistojen ja niiden analyysimenetelmien muodosta-
maa kokonaisuutta kutsutaan tutkimusasetelmaksi. Tutkimusasetelmaa voidaan myos pitaa teo-
reettisena viitekehyksena, ja sen myota keskeiset kasitteet kasittavat osan tutkimusasetelmaa.
Tutkimusasetelma on hyva, kun se on perusteltu ja selkea. (Kallinen, T. & Kinnunen, N.d.). Kirjas-
saan Kananen (2015, 29) myos kirjoittaa siita, etta laadullisen tutkimuksen kohteena olevaan on-
gelmaan tuodaan ratkaisu tai ymmarrys mutta tarkoituksena ei ole ryhtya kdytannon tyéhon on-
gelman poistamiseksi. Kehittamistutkimuksessa taas ongelma voidaan aina muuttaa
kehityskohteeksi, jossa ongelmaa pienennetaan tai se poistetaan. (Kananen, J. 2015, 29). Tieteel-
listd tutkimusta ei voida tehda ilman tutkimusongelmaa. Tutkimusongelman tehtdvana on ohjata

koko tutkimusprosessia. (Kananen J. 2015, 45).

Tutkimusmenetelmana kaytetdan kvalitatiivista tutkimusta eli laadullinen kehitystyd. Tarkoituk-
sena on tehda haastattelu tai kysely, johon vastaajina on ainakin projektityontekijoita, kohderyh-

malaisia eli kayttajia. Myos aiempaa dokumentaatiota ja havainnointia tullaan kayttamaan.



Aineistoa prosessista |0ytyy oman paivittaisen tyon kautta. Uutena asiana on uusi toiminnanoh-
jausjarjestelma seka uusi bisnesalue, jossa kayttoonotto tapahtuu. Yrityksessa on kdaytossa muu-

tosjohtamisen Prosci ADKAR -menetelma, jota aion tassa opinnaytetydssa myos ottaa mukaan.

Kaytdnnon ongelma — Ongelman tdsmennys

Tutkimusongelma — Tutkimuskysymys/- kysymykset

Kuvio 1. Kdytannon ongelma tutkimusongelmaksi, jota seuraa tutkimuskysymykset. (Kananen J.

2015, 55)

2 Toiminnanohjausjarjestelma muutoksen vaikutukset hankinnassa

ERP (Enterprise Resource Planning) eli toiminnanohjausjarjestelma on ohjelmisto, jonka avulla
mahdollistetaan organisaatioiden automatisaatio seka voidaan hallita keskeisia liiketoimintapro-
sesseja optimaaliseen suorituskyvyn saavuttamiseksi paivittdisessa bisneksessa. Kyseisellad ohjel-
mistolla koordinoidaan yrityksen liiketoimintaprosessien valisia tietovirtoja ja se tarjoaa yritykselle
vhden luotettavan tietolahteen, valmistuksen, raportoinnin seka henkiléstéhallinnon aktiviteetit
vhdessa ymparistossa. Nain ollen paatoksen tekoa voidaan parantaa, vahentda paallekkaista tietoa
ja lisata toiminnan tehokkuutta. ERP- jarjestelma sopii kaytettavaksi, oli organisaatio sitten pieni
tai suuri tai minka alan organisaatio tahansa. (Microsoft, Dynamics 365 2023; Bradfords 2020, 2-

13.)

Kun yrityksen tarpeet muuttuvat liiketoiminnan kasvaessa, jarjestelmienkin tulee muuttua ja kas-
vaa. Eri liilketoimintoja voidaan optimoida ERP: n kanssa, kuten kaupankaynti, taloushallinto, hen-
kilostohallinto, valmistus ja toimitusketju. Jarjestelma mahdollistaa ratkaisujen mukauttamisen uu-
siin liiketoiminnan prioriteetteihin ja silld voidaan poistaa my0s eri toimintojen valisia esteita.

(Microsoft, Dynamics 365 2023.)
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3 Motivaatio

Motivaation on tietyn prosessin tulos, se ei siis ole ihmisen ominaisuus. Ominaisuutena motivaatio
tarjoaisi meille vain yhden motivaatiotilan ja taman seurauksena meidan motivaatiomme pysyisi
muuttumattomana. Se, ettd meidan motivaatiomme voi vaihdella voimakkaasti, johtuu monesta
eri tekijasta. Alla olevasta kuviosta voimme nahda vaikutustekijoita, joiden perusteella motivaatio-

prosessin tulos maaraytyy. (Niermeyer & Seyffert 2004, 12.)

Nelja erilaista vaikutustekijaa ovat vaikuttimen voimakkuus, joka on ihmisen sisdinen vaikutin. Se
voi olla voimakkaampi tai heikompi, riippuen ponnistuksesta tai rentoutuneisuudesta. Usko omiin
vaikuttamismahdollisuuksiin taas on voimakkuudeltaan vaihteleva, vakuuttuneisuus siita, etta
omaa elamaa voidaan elda ja muotoilla omien kasitysten mukaan. Psykologinen aikaperspektiivi
taas maaraa ihmisen esimerkiksi kasvatuksen ja eldamavaiheen ym. perusteella sen, ettda minkalai-
silla tavoitteilla voi olla merkitysta kyseiselle henkilolle. Paatoksenteko prosessissa meitd taas neu-

vovat tunteet ja ne voivat toimia erddnlaisina ”sisdisind konsultteina”. (Niermeyer & Seyffert 2004,

13-14))
—— | Vaikuttimen voimakkuus
—— | Usko omiin vaikuttamismahdollisuuksiin
—— | Aikaperspektiivi |
e | TUnneaIy |

Kuvio 2. Motivaatioprosessi (Niermeyer R. & Seyffert M. 2004, 13)

Motivaatio voidaan jakaa yleiseen motivaatioon ja erityiseen motivaatioon. Meilla ihmisilld on il-
meisen suuria eroja itsemotivoinnin alueella. Se, etta jokaisella meilld on motivaatiota tietty maara
seka jokaisella meilld on tiettyja toiveita, tavoitteita ja asioita, jotka vaikuttavat motivoivasti. Tama

on yleinen motivaatio. (Niermeyer & Seyffert 2004, s 14.)
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Yleisestda motivaatiosta voimme eriyttda erityisen motivaation, joka on riippuvuussuhteessa ylei-
seen motivaatioon. Se, ettd ihminen sitoutuu tiettyyn tavoitteeseen, on siihen syyna erityinen mo-
tivaatio. Erityinen motivaatio syntyy ihmiselle siita subjektiivisesta merkityksestd, joka talla tavoit-
teella ihmiselle on. Se vaikuttaa myos ratkaisevasti siihen, kuinka sinnikkaasti ihminen edistaa
tavoitettaan. Se, kuinka voimakkaasti ihminen sitoutuu johonkin, riippuu siis kahdesta asiasta: eri-
tyisestda motivaatiosta, jonka laitat tavoitteeseesi seka sen hetkisesta pyykkisista ja fyysisista voi-
mavaroista, joita voidaan kayttaa tavoitteen edistamiseen. Ihminen sitoutuu siis johonkin vain sil-
loin kun se on kannattavaa ja voimme saada omalla toiminnallamme jotain aikaan. (Niermeyer &

Seyffert 2004, 15-17.)

Voimme jakaa motivaation myos sisdiseen ja ulkoiseen motivaatioon. Sisdainen motivaatio on sita,
ettd tekeminen on jo itsessdan palkitsevaa ja vie mukanaan. Jotta sisdinen motivaatio syntyy, tar-
vitsemme sopivan haastavan tehtavan, riittavan pystyvyyden tunteen, mielekkdan asiayhteyden ja
uteliaisuuden heraamisen. Kun taas ulkoisen motivaatiossa, ihmista tarvitsee houkutella motivaa-

tion nostamiseksi ulkoisilla motivaattoreilla, kuten palkkioiden avulla. (Lonka 2015, 168-169.)

My®ds tunteilla on suuri rooli motivaatiossa. Kukaan tuskin kovin kauan haluaa tai pystyy toimi-
maan vastoin tunteitaan, kun taas tunteiden mukaan toimiminen vaikuttaa positiivisesti. Jotta
mahdollistamme onnistuneen toiminnan, tarvitsemme jarjen ja tunteiden yhteistoimintaa. Jokai-
sella meista on vastuu oman itsensa motivoimisesta. Jotta pdasemme tavoitteisiin, se edellyttaa
my0s tietynlaisia taitoja ja tietoa, pelkalla tahdon voimalla on vaikea hallita ongelmia ja |6ytaa
niille ratkaisua. My0Os ymparistolla on ratkaiseva merkitys eli millaisia edellytyksia ymparistomme
tarjoaa. Eli siis ymparistomme vaikuttaa tavoitteen saavuttamiseen tai sen saavuttamuuteen.

(Niermeyer & Seyffert 2004, 20, 24-25.)

Positiivinen ajattelu kantaa pitkalle. Positiiviset olettamukset, kuten merkityksen ymmartaminen,
optimismi, energisyys ja todellisuudentaju motivoivat. Kun on vakuuttunut siitd, etta toiminnal-
lamme on merkitys (positiivinen olettamus) ja vahvistamalla sitd saamme aikaan kannattavuutta
tekemiselle, tulemme tietoisemmiksi ja saamme haluttuja vaikutuksia. Luottamuksella on iso vai-
kutus prosessin kulkuun. Sinnikkaalla, avoimella ja aktiivisella toiminnalla saamme aikaan asioiden

kehittymista. (Niermeyer & Seyffert 2004, 53.)
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Usein olemme itse esteenda muutokselle, olemme epailevia ja mukavuudenhaluisia. Negatiiviset
olettamukset vaikuttavat havaintoihimme ja valitsemme mieluummin helpoimman tien tai jopa

padtamme jadda vain odottamaan. (Niermeyer & Seyffert 2004, 55-56.)

3.1 Toisten motivointi

Voimme motivoida toisia, jolloin voidaan saada motivaation kehittymista ja vahvistamista. Jokai-
sella meista on kuitenkin viimekadessa itselld vastuu ja paatos toiminnan toteuttamisesta, ei ke-
nellakaan toisella. Jokainen meista on siis vastuussa motivaation ja tydasenteen luomisesta ja val-

jastamisesta. (Niermeyer & Seyffert 2004, s 62).

Menestykselliseen suoritukseen vaikuttavat siis patevyys, persoonallisuus ja liikkkumavara eli voi-
daan puhua kokonaisuudesta. Patevyytta on helpompi muuttaa tai voidaan muuttaa. Yksilon kehi-
tys on yksilén mutta myos yrityksen vastuulla. Persoonallisuuteen emme voi voi ulkoapain vaikut-
taa, se on jokaisen omalla vastuulla. Ja taas liikkumavaraan voimme vaikuttaa tarjoamalla
mahdollisuuksia (esihenkilon tehtava), jolloin asenne, patevyys ja kyvykkyys kehittyvat. Nain

voimme nostattaa motivaatiota ja suorituskykya. (Niermeyer & Seyffert 2004, 62-63.)

Rakentavan palautteen
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Kehityksen pakottaminen Lilkkkumavaran tarjoaminen

Kuvio 3. Motivoivan johtamisen viisi osatekijaa. (Niermeyer & Seyffert 2002, 65)




13

3.2 Motivaatio ja oppiminen

Motivaatio ohjaa meita siind, kuinka koemme oppimistilanteet. Oppimismotivaatiossa on tarkeaa
muodostaa merkityksellisid seka selkeita tavoitteita, tyoskentelytaidot muiden kanssa nake-

myseroista huolimatta ja erilaisten ratkaisujen tunnistaminen isoissa haasteissa. Vastuullisuus tu-
lee olemaan entista tarkedmpi. Se edellyttda sita, etta pystyy kasittelemaan muutoksia, uusia asi-
oita, epavarmuutta ja monimuotoisuutta yhdessa muiden kanssa. (Salmela-Aro 2018, 9-10; Lonka,

167.)

Tamanhetkisen tutkimuksen mukaan on useita oppimismotivaation teorioita. Teorioissa esiintyy
erilaisiin kompetensseihin ja mindkuvaan liittyvia termeja ja nakdkulmia, kiinnostus tiettyyn asiaan
sekd muiden merkitys motivaation kannasta. My0Os uusimmissa teorioissa tunteiden merkitys tulee
keskeisesti esille. Talla hetkella Ryanin ja Decin (2017) itsemddiréiémisteoria on suosituin oppimis-
motivaatioteoria. Sen mukaan motivoituminen tapahtuu sen kautta, ettd oppija itse voi vaikuttaa
ja paattaa tekemisestaan. Motivoituminen tapahtuu autonomian eli sisdisen motivaation kautta.
Toisena keskeisena oppimismotivaatioteoriana pidetaan Ecclesin (2004; Eccles & Midgley, 1989)
odotusarvoteoriaa. Siind pohjan oppimiselle luo oppijan odotukset selviytya eri tilanteissa seka ar-
vostamansa asiat. Oppija panostaa siis tehtdvaan ja menestyy sind, kun hanelld on uskoa parjata
jossain tehtavassa sekd arvostaa siinad onnistumistaan. Kolmantena oppimisteoriana on tavoiteo-
rientaatioteoria. Dweckin (2006) kehittdman teorian mukaan oppijoiden ero on siind, motivoiko
heidan oppimistaan mindsuuntautuneisuus vai tehtavdasuuntautuneisuus. Mindsuuntautunut op-
pija haluaa osoittaa olevansa parempi kuin muut oppijat ja tehtavasuuntautunut oppija taas on
innostunut itse tehtavastd. Tehtdavasuuntautunut oppija uskoo myos voivansa oppia tarvittavat ky-
vyt. Mina suuntautunut taas ajattelee, ettei kykyja voi kehittda ja tama muuttumaton ajattelutapa
heikentdaa motivaatiota. Vaatimusten ja voimavarojen merkitys oppimiselle ja hyvinvoinnille on
neljas oppimismotivaatioteoria (Salmela-Aro & Upadyaya, 2014). Oppijaa motivoi teorian mukaan
vaatimusten ja voimavarojen suhde. Jos vaatimukset ovat liilan suuret voimavaroihin ndhden, oppi-

minen hankaloituu ja siitd aiheuttaa hyvinvoinninhaasteita. (Salmela-Aro 2018, 11-12.)

3.2.1 FErilaiset oppijat

Uusimman tutkimuksen mukaan oppijat voidaan jakaa muutosvalmiuksien suhteen ja herkkyyden

mukaan kolmeen eri ryhmaan. Kaikissa oppimisymparistdissa menestyvat ja oppivat ei-sensitiiviset
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voikukat. Voikukkia hieman sensitiivisimpia ovat tulppaanit. Orkkideaoppijoille sen sijaan on tar-
keda hyva yhteensopivuus oppimisymparistdn ja oppimismotivaation kanssa. Uuden oppimisteo-
rian myota on esille noussut se, kuinka tarkeaa on rohkaista ja kannustaa tarttumaan seka yritta-

maan uusia haasteita. (Salmela-Aro 2018, 13.)

Positiivisella ajattelulla voimme lisata sopeutumista, oppimista ja menestysta. Negatiivinen ajat-
telu taas vastaavasti altistaa valttelylle, epdonnistumiselle seka lisda negatiivista asennetta haas-

teita kohtaan. (Salmela-Aro 2018, 14.)

Oppimismotivaatiotutkimuksissa on viime aikoina korostunut yksiléllisen nakékulman sijaan sosi-
aalinen ulottuvuus. Yhda enemman voidaan motivaatio ja oppiminen nahdaan sosiaalisena ja tilan-
nesidonnaisena vuorovaikutustapahtumana. Uuden tutkimuksen mukaan keskeisimmaksi tekijaksi
nousee yhteissaately (co-agency; Salmela-Aro, 2009) pystyvyyden seka itsesaatelyn rinnalla. Yh-
teissdately on vastavuoroista, jossa osapuolet sdaatelevat toistensa oppimista, motivaatiota ja hy-

vinvointia. (Salmela-Aro 2018, 15-16.)

Edistavat tunteet:
ilo, aktiivisuus,

luottamus,
onnistuminen

Haasteellisuus, Optimaaliset Sosioemotionaaliset
taidot, kiinnostus oppimiskokemukset taidot

Estdvat tunteet: Kiihdyttdvat

kylldstyminen, tunteet: stressi,
hammennys ahdistus

Kuvio 4. Optimaaliset oppimiskokemukset (Salmela-Aro 2018, 29)

4 Koulutus- osaamisen kehittaminen

Yleisesti koulutusta ja oppimista ei hahmoteta prosesseiksi, joita pitdisi tarkastella monisyisina ja

erittelevaa tutkimusotetta vaativina todellisuuden ilmidina. Ensisijaisesti koulutus on yhteiskunnan
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yllapitdmaa toimintaa. Sen lahtokohtainen tehtdva on sosiaalistaa nuoret ja lapset sellaiseen elin-
keino- ja kulttuuriperinteeseen, jota yhteiskunnassa pidetaan keskeisena. Koulutus on yhteiskun-
nalle yksi merkittava tapa saadella ja vaikuttaa siihen, mita yksiloina pidetaan totena ja arvostetta-
vana seka siihen, miten kansalaiset oppivat toteuttamaan omaksumiaan arvoja ja tietoja. Koulutus
katsotaan muusta elamasta erilliseksi. Maailman nopea muuttuminen ja tieteellisen tiedon nopea
lisdadntyminen seka kyseenalaistuminen lisda koulutuksen tarkeytta. (Rauste- Von Wright 2003, 9-

12, 133; Eteldpelto 2005, 24.)

Koulutuksen tulisi tarjota koulutettavalle tarvittavan patevyyden ratkaista niin tyossaan tulevia on-
gelmia, kuin eldamadssaan eteen tulevia ongelmia. Koulutettavan pitdisi pystya toimimaan sellaisin
toimin, joita on valmis jatkuvasti analysoimaan, pyrkii kehittdmaan toimintaansa seka ymmartaa
toimintansa merkityksen. Edellytyksena talle on se, ettd opetus-oppimisprosessit hahmotetaan ih-
misten toimintaprosesseiksi. Nain on mahdollista analysoida ja reflektiivisesti evaluoida helpom-
min, kuinka koulutustoiminnalla voidaan johtaa parhaiten niin eldmisen kuin ammattivalmiuksien

todelliseen hallitsemiseen. (Rauste- Von Wright 2003, 13.)

Kun organisaatioissa toteutetaan muutoksia, asettavat ne erityisia haasteita niissa tyoskentelevien
henkildiden kyvykkyydelle sopeutua toimintaymparistdihin, jotka ovat uusia ja usein monimutkais-
tuvia. Yleensa myos yksittdisten tyontekijoiden tydnjaolliset suhteet ja tehtavat muuttuvat muut-

tuvien hallintorakenteiden lisaksi. Muutoksen hallinnassa tarvitaankin usein samantapaisia taitoja

kuin korkean asiantuntijuuden taitoja. (Rauste- Von Wright 2003, 51.)

Unescon paasihteerina toiminut Jagues Delorsin muistio “Learning: The treasure within” (1996)
heratti kansainvalisestikin keskustelua koulutuksen kehittamisesta. Koulutuksen ydinprosessina
korostuu oppimisen rooli ja samalla valttina kansainvalisessa kilpailussa ja vertailussa. Nyky-yhteis-
kunnassa vaaditaan jatkuvaa koulutusta ja organisaatioiden kehityksen turvaaminen koulutuksen
avulla on tarkeda. Organisaatioiden kehittamistoiden rinnalla on kehitetty koulutusaatteita ja —
menetelmid, ne ovat ajan saatossa tulleet osaksi laajempaa kayttda etenkin aikuiskoulutuksen si-

salla. (Rauste- Von Wright 2003, 14-17.)

Koulutus on monitasoista toimintaa. Se on aina interventiota (oppimisympariston muokkaamista

niin, etta ennalta suunnitellulla tavalla voidaan oppimiseen ja/tai kdytokseen vaikuttaa), jonka
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avulla pyritdadn ratkomaan yhteiskunnan ajankohtaisia ongelmia ja muuttamaan kadytanteita. Toisin
sanoen koulutuksella koitetaan tavoitteellisesti avustaa eteenpdin muutoksia koulutettavien ar-
voissa, taidoissa, tiedoissa ja motivaatiossa. Koulutuksen tavoitteena on, ettda oppimista tapahtuu
oman arkiymparistonsa yli. Koulutus on prosessi, jota voidaan asetella monella tasolla ja jasentaa
monin tavoin, aina yksilotasolta yhteiskuntatasolle. Koulutuksen tutkimuksessa on paaosassa ollut
kolme tasoa, joita on kasitelty toisistaan erillisina ja tulkittu jopa eri tieteenalojen piiriin. (Rauste-

Von Wright 2003, 17-18.)

1. Koulutuksen hallinnon ja jarjestelman taso, toisin sanoen koulutus poliittis-taloudellinen
jarjestelma. Se vastaa esimerkiksi kysymyksiin: Millaisilla kustannuksilla koulutus tapah-
tuu ja keta koulutetaan mihin?

2. Koulutuksen didaktiivinen taso eli keskittyminen opetusprosessin analyysiin niin yleisena
ilmiodna kuin eri oppisisaltdjen pohjalta.

3. Koulutuksen oppisaavutusten evaluoinnin ja kontrollin taso eli koulutuksen tuotosten tai
tulosten arviointi, joka on tavallisesti keskittynyt oppilaiden kontrolloivaan arviointiin.

Ylla olevien lisaksi myds yksi vahemmalle huomiolle jaanyt taso koulutuksen tutkimuksessa on:
Koulutuksen oppimis- ja opetusprosessi ihmisen toimintana ja ndiden toimintaprosessien saatelyn
taso eli arvioinnin rooli on tasta nakdkulmasta eri kuin edella esitetyssa mallissa. (Rauste- Von

Wright 2003, 18).

Koulutus voidaan jakaa yla- ja alatavoitteisiin, jossa ylatavoitteet ndyttaytyvat kulttuurisina arvoina
ja niitd sdannostelee poliittinen paatoksenteko. Alatavoitteissa taas on keskitytty enemman didak-
tiikan tasolla eli opetusprosessin analyysiin. Oppimisprosessin analyysissa saadaan uusi ndakdkulma
liittyen yla- ja alatason tavoitteisiin: “Mitka ovat ihmisen mahdollisuudet ja rajoitukset oppijana?
Mitka ovat “hyvadn oppimisen” kriteerit? Tai Mitka ovat koulutuksen sanoman perille menemisen

edellytykset?” (Rauste- Von Wright 2003, 19.)

Arviointi toimii koulutuksen saatelijana. Arviointi voi koskea ohjelmia, suunnitelmia, tavoitteita tai
opettajien, oppilaiden ja koulutusorganisaatioiden toimintaa. Arviointi voi myds koskea prosesseja
tai tuotoksia. Voitaisiinkin esittda kysymys: Mika on koulutuksen viesti ja kuinka saamme sen vies-
tittya koulutettaville? Tai mitka ovat valmiudet, joita koulutusprosessissa opitaan? Arviointi on
empiristisen oppimiskasityksen mukaan loppupisteen, loppusuorituksen mitta. Se, mita pidetaan

jatkossa tarkeana oppia, ohjaa arvioinnissa saatu palaute ja sen tulkinta ohjaa sita. Kun opetusta
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suunnitellaan, tulee olla tietoinen siitd, millaisten perusolettamusten pohjalta tavoitteet asetetaan

ja millaista kasitysta ne edustavat opetus-oppimisprosessissa. (Rauste- Von Wright 2003, 178-179.)

Nyt viime vuosikymmenina on edella kuvatun oppimiskasityksen rinnalle on noussut konstrukti-
vismi, jonka keskeisena ajatuksena se ettei tieto siirry, vaan oppija konstruoi tiedon itse. Oppija siis
itse valikoi ja tulkitsee informaation, jasentelee aiemman tiedon pohjalta seka kasaa kokemuksen
valitykselld kuvan maailmasta ja itsestddan tdman maailman osana. Taman oppimiskasityksen poh-
jalta myos koulutusprosessi rakentuu uudella tavalla. Tarkedana osana tassa nousee esiin koulutta-
jien koulutuksen ja organisaatioiden suunnittelevien seka toteuttavien kehittaminen sellaiseksi,
ettd ihmisten oppimistoiminta seka sen saatelyn periaatteet otetaan huomioon. (Rauste- Von

Wright 2003, 20-21)

Oppimaan oppimisen olennainen ehto on, ettd vuorovaikutuksessa tapahtuva toiminta on moni-
puolista hyvantahtoista ja inspiroivaa. On taito sindnsa oppia oppimaan. Tall6in tavoitteena on
omaksua sellaiset toimintamallit, jotka edesauttavat selviytymaan uusissa tilanteissa ja lahestya
ongelmia uusien suuntien kautta seka |6ytaa valmiudet kohdata uusia haasteita. Oppimaan oppi-
mista pidetaan elinikdisendprosessina. Oppiminen ei ole riippuvainen pelkastdaan rajoitetussa mie-
lessa tulkituista oppimisen taidoista, vaan oppimisen valmiuksia sdaatelevat myos ne tekijat, jotka
voidaan tulkita kuuluvan persoonallisuuden piiriin. Ndita tekijoita ovat se, ettd oppijan itsearvostus
on riittava. Itsetunnolla on merkittava vaikutus sen saatelyssa, uskaltaako oppilas kokeilla omien
taitojen ja ajattelun kannattavuutta. Oppijan maailmankuva on johdonmukainen ja ehea siihen,
ettd uutta tietoa voidaan hyodyntaa seka, etta itsereflektio ei yleta vain oppimisprosessiin vaan
oppija pystyy kasittelemaan toimintansa seuraukset ja perustelut ja siten suunnittelemaan toimin-

taansa. (Rauste- Von Wright 2003, 12, 80, 134-135.)

Toiminnan tavoitteet eivat ole oppimisen kannalta niinkdan tarkeita vaan ne keinot, joilla pyrimme
tavoitteisiin. Aikuisten tavoitteet, mitka liittyvat oppimiseen ovat yleensa spesifisempia ja motivaa-
tio suuntautuu yleensa sellaiseen mika koetaan hyodyllisena. Se, ettd uusi tieto otetaan kayttoon,
vaatii myos ymmarrysta eika sitd, etta tietoa vain toistetaan. (Rauste- Von Wright 2003, 57-77,

134.)



18

Suurin osa oppimisesta tapahtuu vuorovaikutuksessa toisten kanssa. Oppiminen on ymparistoon
sidonnainen, joten myds ymparistolla, jossa koulutus tapahtuu, on oppimisen kannalta vaikutusta.
Keskustelulla ja vuorovaikutustaidoilla on oppimisprosessissa keskeinen rooli. Eteldapellon kirjassa
(2005, 49) itseohjautuvuus voidaan my6s ymmartaa ihmisen reflektiivisena vuorovaikutuksena
ymparistdon kanssa. Oppimisympariston tulisi tukea niin ongelmanratkaisua, kuin oleellisten ongel-
mien |0ytymista kasilla olevasta kontekstista. Se, ettd oppija |0ytaa itse tai hdnet osataan ohjata
|[6ytamaan opittavana olevan kokonaisuuden ydinilmiot. Vaikka oppimista pidetaan yhteistoimin-
nallisena, samalla voidaan kuitenkin todeta sen my6s olevan yksil6llista. Muutoksen valineena
ovat myos reflektio ja itsereflektio. Jotta voimme reflektoida omaa ajattelua, tarvitsee yksilon
omista ajatteluprosesseistaan tulla tietoiseksi. Itsereflektion mahdollistamiseksi tarvitsee omaa
”sisaista” toimintaa tulkita ja tiedostaa seka ottaa tarkastelun kohteiksi omat motiivit ja intentiot.
Myaos itsereflektiivisten ajattelun taitojen kannalta olennainen osa on, etta oppija ymmartaa mita
oppiminen sisaltda seka sen millainen han on itse oppijana. Nykyaan onkin aikuiskoulutuksissa ke-
hitelty myds paljon erilaisia koulutusohjelmia, joissa nousevat erityisesti esille omien kokemusten

reflektoinnin merkitys. (Eteldapelto 2005, 49,59; Rauste- Von Wright 2003, 62, 66-68, 78, 135-137.)

Oppimisen ehdot muuttuvat ihmisilla elamankaaren myoéta. Nakyvimmat muutokset liittyvat olen-
naisesti yksilon kehitykseen ja kasvuun lapsuusvuosina. Vanhuusvuosina vastaavasti fyysiset rajoi-
tukset kaventavat aluetta, jossa yksilon aktiivinen toiminta onnistuu. Toiseksi kun uuden oppimi-
nen rakentuu aina aiemman opitun “paalle”, niin oppimisen edellytykset muuttuvat jatkuvasti. Kun
yksilo oppii taitoja ja tietoja, sitd mukaa yksilon edellytykset oppia uusia asioita lisdantyvat. Kol-
mantena oppimisen edellytyksille tapahtuva muutosten saatelijana on ympariston asettamat odo-
tukset ja tehtavat. Kun aiemmin yksilo saattoi oppia vain havainnoimalla ymparoivaa toimintaa,
nyt yksilélle tulee mahdollisuus kyseinen toiminta sitda mukaa kun lahiympariston tai kulttuurin
normatiiviset, kehittyvan yksilon asettamat ehdot muuttuvat. Ymmartamisella on keskeinen rooli
oppimisessa. Yksittdiset taidot tai faktojen hallinta ei ole yksindan tarkeita vaan se taitorakenne tai

organisoitu tieto, johon ne sisdllytetdaan. (Rauste- Von Wright 2003, 77-79, 165.)

Aikuisialla oppimisen odotetaan tapahtuvan nopealla orientoitumisella seka ovat valmiita jatku-
vaan taitojen ja tietojen uusiutumiseen. Oppimista muuttaa myos alakohtaisen tiedon karttumista,

mitd enemman on alakohtaistatietoa ja mitd paremmin tieto on organisoitua niin sen helpompaa
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on lisatd uutta informaatiota aiempaan. On myos huomioitava, ettd aikuisilla kokemukselliset tie-
dot ovat syvemmialle juurtuneita niin uuden tiedon omaksumisessa saattaa esiintya haasteita. Au-
tomatisoituneita rutiineja on vaikea rikkoa tai muuttaa. Nain ollen aikuisille uuden oppiminen tai
oppimiseen ryhtyminen voi tuntua vaikealta ja ahdistavalta. Omalla suhtautumisella muutokseen
on suuri vaikutus oppimisen saatelyyn, eli koetaanko muutos haasteellisena tai pelottavana. Myos
omien tietojen, taitojen arviointi ja mielipiteiden, arvotusten seka asenteiden tarkastelua tulee
harjoittaa. Oppijan olisi syyta miettia mihin omat mielipiteet, asenteet ja nakemykset perustuvat.
Turvallisella ympariston luomisella oppijan on mahdollista kyseenalaistaa omien totuttujen ajatte-

lun mallia. (Rauste- Von Wright 2003, 77-79, 135-136.)

5 Muutoksen johtaminen

Muutosjohtaminen on tieteenala, joka ohjaa sitd, kuinka valmistaudumme, tuemme ja varus-
tamme yksiloitda omaksumaan muutoksen onnistuneesti edistden organisaation menestysta ja tu-

loksia. (https://www.prosci.com/resources/articles/why-change-management)

Kun tulee muutoksia toiminta- ja ajattelutavoissa seka otetaan uusia asioita kayttéon, niin tarvi-
taan muutosjohtamista. Kuten Valpola (2004, 27) toteaa, kaikkein tarkeintd muutosjohtamisen on-
nistumiselle on se, ettd muutos joka halutaan on selkedsti maaritelty. Jotta yritys voi menestya, on
pidettava huolta siita, ettd osaamisen nykytaso sadilyy seka henkilokunta on muuntautumiskykyi-

nen jatkuvasti kehittyvassa yritysymparistossa ja yhteiskunnassa. (Valpola 2021, 16.)

Alla ndemme kuvion, jonka mukaan Korhosen ja Bergman (2019, 10) kokemus on, ettad onnistu-

neessa uudistumisessa toteutetaan kaikkia naita asioita.
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Lahtotilanteen

Visio YMMmarrys

Monikanavainen
viestintd

Johtamisen muutos

Tydkulttuurin muutos

Osaamisen Ihmisten
varmistaminen osallistaminen

Kuvio 5. Tyokulttuurin muutoksen vaikuttavat tekijat. (Korhonen & Bergman 2019, 10)

Usein ihmisilld on tarve saada perustelu sille, miksi tarvitsee uudistua ja tahan on osattava vastata.
Myds esihenkil6lla on tassa tarkea rooli ja hanen on kyettava kuuntelemaan eri nakékulmia, vas-
taamaan kysymyksiin seka tekemaan suunnitelmiin tarvittavia muutoksia. Esihenkilon rooli on
myo0s tarkedssa asemassa siihen, etta visio pysyy kirkkaana ja avainhenkil6t sitoutuvat paamaariin.
Alkutilanne tulee kartoittaa, jotta voidaan ymmartaa nykytilanne ja hahmottaa edessa oleva tyo.

(Korhonen & Bergman 2019, 14-15, 39.)

5.1 Muutoksen viestinta

Yksinkertaisesti muutoksen hallinta koostuu viestintdsuunnitelmasta, jossa johtajat tai projekti-
paallikot viestivat organisaatiolle muutoksesta, tosin siihen liittyy paljon muutakin, kuten hankin-
nat tai jarjestelman kayttoonotto. Viestinnan tarkoituksena on saada ymmarrys siita, ettd miksi
muutos tehddan ja mita silla tavoitellaan. Erilaiset koulutukset ja perehdytystilaisuudet antavatkin
mahdollisuuden vuorovaikutukselliseen keskusteluun eika viestinta jaa vain yksisuuntaiseksi. On
myo0s tarkeda, etta johtotason henkilot osallistuvat koulutuksiin, jotta saadaan viestittya puolin ja
toisin, niin johdon kuin tyontekijoiden viesteja seka nakokulmia. Myo6s johdon jalkautumisen nah-
daan olevan erittdin mainio kanava johdon viestinnalle. Mitd aiemmin pystytdan viestimaan seka

osallistamaan tyontekijoita, sitd parempi sitoutuminen saadaan. Jotta siis saadaan viestinnan
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avulla tempaistua tyontekijat muutokseen mukaan, on tarkeaa kayttaa erilaisia viestinnan kanavia,
erilasin keinoin. Viestinnan tulisi olla aina selkeda ja yhtenaista seka vuorovaikutuksellista. (What is

change management? 2023; Korhonen & Bergman 2019, 115-117, 132.)

5.2 Muutoksen vastustaminen

Uudet menettelytavat ja ratkaisut herattavat ensin usein vastustusta, pelkoa ja epavarmuutta. Tar-
vitsemme ymmarryksen ja hyvaksymisen uusille menettelytavoille, ratkaisuille ja perspektiiveille,
jotta ne toteutuvat kdytanndssa ja tulevat osaksi kdytantda. Muutosta tulisi vieda systemaattisesti
eteenpadin, ettei vain paadyta jossain kohtaa pysahtymiseen tai liikkumattomuuteen. Muutoksesta
tulisi aina kommunikoida positiivisesti. Jatkuva muutos kuuluu elamaan. Maailma muuttuu jatku-
vasti ja se vaatii meilta jokaiselta muutoksia. Muutos merkitsee varmuutta, vahvistumista ja paran-

tumista. (Niermeyer & Seyffert 2004, 105-106.)

5.3 Onnistunut muutos

Jotta muutos saadaan onnistumaan, tarvitaan kahden tyyppisia asioita: osallistujien vankkaa moti-
vaatiota todella muuttaa jotain seka uusia korkealaatuisia ratkaisuja. On tarkeaa osallistaa ihmisia
koko muutosmatkan ajan, ndin saamme ihmiset sitoutumaan paremmin. Myds Prosci -tutkimus
osoittaa sen, etta onnistuneen muutoksen saavuttamiseksi on valmisteltava, varusteltava seka tu-
ettava ihmisia muutoksen lapi, jotta muutos omaksutaan ja saadaan nain ollen toivottuja tuloksia.
Alla olevasta taulukosta voimme ndhda tyontekijan tyypillisen kaytoksen muutosprosessissa. (Nier-

meyer & Seyffert 200, 107; What is change management? 2023.)

Kun muutos halutaan esittaa motivoivasti, tulee muutoksen toteutua viidessa eri vaiheessa. Vai-
heet ovat seuraavanlaiset: ongelman kuvaus, tavoitteen maarittely, projektin suunnittelu, taytan-
toonpano seka muutoksen tarkastus. Jokainen vaihe vaatii tiivista yhteytta, yhteistyén motivoi-

mista ja rakentavaa suhtautumista vastarintaan. (Niermeyer & Seyffert 2004, 108).

Muutoksen puolesta Ei kantaa Muutosta vastaan
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Aktiivinen

Motivoitu innovaatio

Etdinen sitoutuminen

Avoin vastarinta

Passiivinen

Tuottava avustaminen

Mukana kulkeminen

Epdileva pysahtyneisyys

Taulukko 1. Kaytoksen muutosprosessi (Niermeyer & Manuel Seyffert 2002, 107)

Mittaamalla muutosta, voimme saada kasvua. Jollemme mittaa jaa muutos epaselvidksi ja leiju-

maan. Tarkeda on myos kiinnittaa siihen, etta mittaamme oikeita ja tarkeita asioita. Mittaaminen

on valine, jolla mahdollistamme seurannan ja se myds auttaa ei kaikkein itseohjautuvampia tyon-

tekijoita tarttumaan toimeen. Seurannalla mahdollistetaan palautteen antamiseen ja saamiseen ja

ndin ollen voimme tehda korjaavia toimenpiteitd. Ensin tulee asettaa tavoite, ja seurattava sita.

Silloin puhutaan hyvasta mittaamisesta. Mittausjarjestelmina toimivat yrityksen omat sisdiset ”vi-

ralliset” mittarit, joita yrityksilla on tavallisesti useita. (Erametsa 2003, 175-177.)

Muutoksen
suunnittelu

Uudenlainen
toiminta

, korjattu

T

Palaute

Tulosten mittaaminen

Uudenlainen toiminta

:

Tekemisen
mittaaminen

!

Palaute

v

Uudenlainen,
korjattu
toiminta

Kuvio 6. Mittarit muutoksen pyorassa kuvio (Erdmetsa 2003, 176)
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Useissa muutosjohtamisessa (valmennuksissa) kaytetty kysymys on, ettd miten voidaan mitata
muutosta kohti muutoskykyisyyttd. Ensimmaisena mieleen tuleva keino on itsearviointi tai esimer-
kiksi kollegoiden, alaisten tai esihenkildiden arviot. Muita tallaisia muutoskykyisyyden mittareita
voisi olla muutosvalmennusten pitdminen omalle tiimille, itseohjautuvuus, henkil6kohtaisten muu-

tostavoitteiden saavuttaminen. (Erametsd 2003, 177.)

Tulosmittarit tulee erottaa tekemisen mittareista. Tulosmittarit ovat kaytossa silloin kun mahdol-
listetaan yritystoiminnan ohjaaminen ja tekemisen mittaria taas kaytetaan esimerkiksi muutos joh-
tamisen apuvalineena. Haluttuja tuloksia saadaan, kun tekeminen on oikeanlaista. Toimintaa ohja-
taan tekemisen mittaaminen. Se, etta tuloksia mitataan ohjaa pohtimaan tekemisen ja tulosten
valista korrelaatiota. Se, ettei muutoksen kehittymista mitata on muutoksen suurimpia suden-
kuoppia. Mittaamisella on myds varjopuolensa. Mitattavat henkilot kokevat mittaamisen epaluot-

tamuksena. (Erametsd 2003, 177-178.)

5.4 Muutoksen hallintamallit

Muutoksen hallintamallit jaetaan yleisiin seka erikoistuneihin malleihin. Yleispatevia malleja on
mahdollista muokata organisaatiomuutokselle suotuisiksi muutoksista riippumatta, kun taas eri-
koistuneet mallit voidaan keskittda erilaisiin muutosteemoihin. Ndista esimerkkeina ovat ketteraan
ja jatkuvaan muutokseen, yksilo- seka strategisiin muutoksiin. Muutosprosessimallit ovat tyypilli-

sesti etenemisaskelin etenevia. (Paananen M. 2020.)

Muutosjohtamisen malleja ovat Beerin kolmeportainen muutosjohtamisen malli, Judsonin viisi
porrasta, Lewinin kolmivaiheinen prosessi, Kanterin, Steinin ja Jicksin kymmenen kaskya seka Kot-
terin kahdeksan portainen malli. Nama voidaan sijoittaa yleispateviin muutosjohtamisen malleihin.
Kun taas Hiattin ADKAR- malli, Jensen Claytonin kettera muutosjohtamismalli ja ymmartavainen
tiedustelu ovat erikoistuneita malleja. Edella luetelluista muutosjohtamisen malleissa on seka pal-
jon yhtalaisyyksia mutta myos eroavaisuuksia omin painotuksin. Erilaisissa muutoksissa tuleekin

ottaa huomioon erilaiset mallit ja niiden soveltuvuudet eri tilanteissa. (Yrjana 0. 2021.)
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Muutosprosessit voidaan organisaatioissa jakaa kolmeen suuruusluokkaan: suuremman systeemin
muutos, ryhman muutos ja yksilon muutos. Suuremmissa muutosprosesseissa on enemman liikku-
via osia ja prosessin hallittavuus on haasteellisempaa ja onnistumisella riskinsa. (Paananen M.

2020.)

Tassa tutkimuksessa on painotettuna nakdkulmana Prosci ADKAR -menetelma. Prosci metodolo-
gian kahdesta perusmallista, yksi on Prosci ADKAR -malli. ADKAR on yksiléllinen muutoksenhallin-
tamalli. Siina on viisi elementtia (tietoisuus, halu, tieto, kyky ja vastuullisuus), jotka ovat perusta
onnistuneelle muutokselle. ADKAR edustaa siis olennaisia muutoksen elementteja. Tama malli pe-
rustuu siihen ymmarrykseen, etta vain yksildiden muuttuessa organisaatiomuutos voi tapahtua.
ADKAR-malli keskittyy yksittdisiin muutoksiin. Yksil6ita ohjataan tietyn muutoksen lapi ja puutu-
taan mahdollisiin tiesulkuihin tai estepisteisiin matkan varrella. Mallin on kehittanyt lahes kaksi
vuosikymmenta sitten Proscin perustaja Jeff Hiatt. (The Prosci adkar model 2023; Hiatt 2006, 43-
44.)

Usein organisaatiomuutokset epdonnistuvat, koska tyéntekijat eivat ymmarra muutoksen osallis-
tumisen tarkeytta tai kuinka onnistunut muutos tehdaan. Johtajat eivat saa yksil6itd mukaan muu-
tokseen. ADKAR-mallin avulla on mahdollisuus vastata ndihin haasteisiin auttamalla johtajia oi-
keilla tyokaluilla, strategioilla, motivaatiolla sekd kyvyillda menestyd muutoksen lapi. Kun kerrotaan
onnistuneen muutoksen tavoitteet ja tulokset, niin se antaa muutostiimille seka johtajille mahdol-
lisuuden keskittaa toimintansa siihen, mika ajaa eteenpain yksilon muutosta saavuttaen organisaa-

tion tulokset. (The Prosci adkar model 2023.)

Yksilon muutoksen onnistumiseksi on seurattava ADKAR portaita. ADKAR tulee sanoista:

TIETOISUUS (Awareness) -Muutoksen tarpeen tiedostaminen
HALU (Desire) -Muutoksen haluaminen

TIETO (Knowledge) — Muutokseen perehtyminen

KYKY (Ability) -Kyky muutokseen

VAHVISTAMINEN (Reinforcement) — Muutoksen lujittaminen

vk wnN e

Ensimmainen askel muutoksessa on tulla tietoiseksi muutoksen tarpeesta. Tietoisuus on siis ensim-

mainen elementti ADKAR-mallissa. Tietoisuus luo pohjan ja sen saavuttamiseksi tulee ihmisen tulla
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tietoiseksi ja ymmartaa muutoksen luonne. Ymmartaakseen taman, tarkeitd kysymyksia voisivat-
kin olla esimerkiksi; Miksi tdma muutos on aiheellinen tai mita tulee tapahtumaan, jollei muutosta
tehda? Jollei ihmiselle viestita tarpeeksi selkeasti sitd, miksi muutos on tarkeda, saamme todenna-
koisesti valtavaa vastusta ja esteitd muutoksille, koska muutoksen syitd ei ymmarreta. Muutosten
toteuttaminen suuren joukon sisdlla on haastavinta, silla ryhmalla tai yksil6lla on vahaiset mahdol-
lisuudet hallita kohderyhmaa. Muutos ei ole kuitenkaan mahdoton, kun organisaatiolla on korkea
maaradysvalta yksikon toimiin ja valintoihin. Rakentamalla tietoisuutta muutoksen tarpeesta, tulee
seuraavat asiat ottaa huomion; Muutoksen luonne ja miten muutos tulee vastaamaan organisaa-
tion visiota, Mitka ovat muutoksen vaikutukset organisaatioomme tai yhteis66n? Mitka ovat muu-
toksen syyt ja muuttamatta jattamisen vaikutukset seka mita hyotya muutoksesta on minulle?

(Hiatt 2006, 2, 5-9.)

Ihmisen nakemys Kuinka ongelmia
nykytilasta havaitaan

TIETOISUUS
Muutoksen tarve

Muutoksen syiden
kyseenalaistaminen

Lahettdjan
uskottavuus

Vaaran tiedon tai
"huhujen” levidminen

Kuvio 7. Tietoisuuteen vaikuttavat tekijat muutoksen tarpeessa. (Hiatt 2006, 10)

Toinen askel muutokselle on halu. Halu edustaa motivaatiota ja tukea osallistua muutokseen. Toi-
sin kuin tietoisuutta, ulkopuolelta on vaikeaa ja rajallista kasvattaa toisen halua muutoksille. (Hiatt

2006, 17.)
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Kasitys
organisaatiosta
(konteksti ja historia)

Muutoksen luonne
ja vaikutukset

HALU tukea ja

/' osallistua muutokseen '\

Yksilon N
- . Sisaiset
henkilokohtainen . .
. motivaattorit
tilanne

Kuvio 8. Tekijat, jotka vaikuttavat haluun osallistua muutokseen. (Hiatt 2006, 18)

Kolmantena ADKAR -mallissa on tieto. Tieto siitd, kuinka muutos tullaan toteuttamaan. Tiedon si-

salle kytkeytyy seuraavat asiat:

- Koulutusta ja koulutus taidoista ja kdytoksestd, jota tarvitaan muutokseen sekd muutok-
sessa.

- Yksityiskohtaiset tiedot kuinka uutta prosessia kaytetaan, jarjestelmat seka tyokalut.
- Uusien roolien ymmartaminen ja vastuut seka niiden tuomat muutokset.

Tyomuutoksissa tarvitaan selkeat tietovaatimukset. Kuten kirjan (Hiatt 2006, 25) esimerkissakin,
kun otetaan kadytt6on suuria uusia toiminnanohjaus jarjestelmia, ERP (Enterprice resource plan-
ning) toimitusketjun prosesseja seka tilausten toteuttamista varten, ensisijaisia tietohaasteita on
kolme: Miten jarjestelmaa kaytetdan, kuinka jarjestelmaa yllapidetdaan. Kuinka prosessit muuttuvat

ja kuinka valmistaudutaan uuteen tyohon seka roolit liittyen tyoprosesseihin. (Hiatt 2006, 23-27.)
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Henkilon nykyinen

Henkilon kyky oppia tietopohja

TIETO, siita miten
\ /
/' muuttaa \

Koulutus ja sen

Vaaditun tiedon saatavuus tarjoamiseen kiytettavissa
olevat resurssit

Kuvio 9. Tekijat, jotka vaikuttavat muutostietoon. (Hiatt 2006, 27)

ADKAR -mallin neljas elementti on kyky. Se on kykya toteuttaa muutos seka saavuttaa haluttu
taso. Kyky on tekemista niin, ettd halutun muutoksen tavoitteet saavutetaan. Kun saavutetaan
kyky muuttua, saavutetaan kyvyn elementti, silloin muutos nahdaan toiminnassa ja se on mitatta-

vissa. (Hiatt 2006, 31-32.)

Psykologiset esteet Fyysiset kyvyt

KYKY toteuttaa uusia
taitoja seka

kdyttaytymismalleja

Resurssien saatavuus
osaamisen kehittamisen
tukemiseen

Alyllinen kyky

Aikaa tarvittavien taitojen
kehittamiseen

Kuvio 10. Muutoksen toteuttamiskykyyn vaikuttavat tekijat. (Hiatt 2006, 32)
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Viides ja viimeinen elementti ADKAR-mallissa on vahvistaminen. Vahvistaminen sisaltaa minkalai-
sen toiminnan tai tapahtuman tahansa, jonka tarkoituksena on vahvistaa muutosta seka yllapitaa

sita. (Hiatt 2006, 37-41.)

Vahvistamisen Saavutuksen
merkityksellisyys vahvistaminen

VAHVISTAMINEN

/ Muutoksen yllapitoon \

Kielteisiin
Vastuullisuus seurauksiin
puuttuminen

Kuvio 11. Tekijat, jotka vaikuttavat vahvistamiseen muutoksen yllapitamiseksi. (Hiatt 2006, 38)

6 Tutkimuksen toteutus ja menetelmat

6.1 Tutkimuksen lahtokohdat

Ongelman ratkaisemiseen kaytetdan erilaisia menetelmia ja menetelmat tarvitsevat tietoa. Tutki-
jan tulee maaritella tieto mita han tarvitsee, jotta ongelma voidaan ratkaista tai ymmartaa. Myos
se mistd tieto saadaan (ldhteet) ja kuinka tieto tullaan hankkimaan seka analysoimaan, etta ongel-

maan saadaan ratkaisu. (Kananen J, 2015, 29).

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa, kuinka voidaan lisata tietoisuutta ja osaamista seka suunta-
viivoja hankinnan prosessin toteutumisessa, jossa sita ei olla aiemmin toteutettu. Kuvio 14. Tutki-
musprosessi kuvaa tutkimusprosessin kulun. Ensimmaisena tutkimusta aloittaessa maariteltiin tut-
kimusongelmat kysymyksiksi. Kirjallisuuskatsauksen teoriateemoiksi valikoitui tutkimuksessa

motivaatio, koulutus- osaamisen kehittaminen ja muutoksen johtaminen.
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Aineiston keruun jilkeen valittiin sopiva tutkimusmenetelma aineiston keruuseen. Siinad paadyttiin

kvalitatiiviseen eli laadulliseen tutkimukseen.

Kvalitatiivinen tutkimus

Kvalitatiivinen tutkimus eli laadullinen tutkimus, jossa lahtokohtana pidetdan todellisen elaman
kuvaamista. Kohdetta pyritdan kuvaamaan mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Kvalitatiivisessa
tutkimuksessa on ennemmin tavoitteena |6ytda ja paljastaa elaman tosiasioita, kuin todistaa ole-
massa olevia vaittamia. Tarkoituksena on syvallisesti ymmartaa tutkittavaa ymparistoa ja tutkitta-
vaa kohdetta. Valitun tutkimusmenetelman tulee siis tukea hyvin tutkimusongelmaa. (Hirsijarvi

ym. 2007, 179-185.)

6.2 Aineiston hankinta

Yleisimmat aineistonkeruumenetelmat laadullisessa tutkimuksessa ovat kysely, haastattelut, ha-
vainnointi seka erilaisiin dokumentteihin perustava tieto. Aineistonkeruumenetelmia voidaan kayt-
taa joko vaihtoehtoisesti eritavoin yhdisteltyna tai rinnakkain tutkittavan ongelman ja tutkimusre-
surssien mukaan. Tutkittaessa selkeda orientaatiokdyttaytymista eli erilaisia aikomuksia kayttaytya
jollain tietylla tavalla on Jyrinkin (1977) mukaan kysymiseen perustuva aineistonkeruumenetelma
soveliain, kun taas havainnointiin perustuvaa aineistonkeruumenetelmaa kdytetaan tutkittaessa

vuorovaikutuskayttaytymista. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 71; Hirsijarvi ym. 2007, 192.)

Tutkimuksen aineiston keruu suoritettiin kyselylla, havainnoilla sekd dokumentteihin perustavalla
tiedolla. Kyselyiden tarkoituksena oli selvittda, kuinka kyselyihin vastanneet asiantuntijat nakevat
ja kokevat muutoksen. Tutkimuksen tulosten osalta oli tarkeaa, etta kyselyn kysymykset muodos-
tettiin niin, ettd vastaaja ja tutkija ymmarsivat asiat samalla tavalla seka kysymykset on muodos-
tettu ja aseteltu niin, etteivat ne johdattele vastaajaa. Tutkija on my6s itse ollut projektissa ja kou-
lutuksissa mukana. Tutkijan vastuulla on myos kyseinen bisnesalue, jossa uusi prosessi otettiin
kayttoon uutena ja ensimmaisenda. Nain ollen havainnointia on kerennyt kertya asiantiimoilta. Tut-
kija sai myos kayttoonsa dokumentteihin perustavaa tietoa, joka on keratty tutkittavilta kevaalla

2023, muutama kuukausi koulutusten jalkeen. Kysely henkildille oli jo aiemmin toteutettu toimek-
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siantajan puolelta. Tutkimusta haluttiin vield laajentaa niin, ettd kysely toteutettaisiin osalle pro-
jektiryhmalaisia sahkopostitse ja kysymykset toteutettaisiin avoimina kysymyksina. Kysymykset

kasitellaan anonyymina.

Tuloksissa tulee huomioida myds, ettd aiempien dokumentteihin perustuneet kyselyt toteutettiin
heti kevaalla kayttéonoton jalkeen ja toinen kysely toteutettiin syksylla melkein vuosi kaytt6on-

otosta.

Kysely

Mitad ihminen ajattelee? Miksi ihminen toimii tai kayttdytyy tietylla tavalla? Kyselyn idea on hyvin
yksinkertainen, on jarkevaa kysya asiaa ihmiselta itseltaan. Yksi tapa kerata aineistoa on siis kysely.

(Tuomi & Sarajarvi 2009, 72; Hirsjarvi ym. 2007, 188-189.)

Etuna kyselytutkimuksessa voidaan pitda sitd, etta sen avulla on mahdollisuus kerata laaja tutki-
musaineisto: tutkimuksessa voidaan kysya monia asioita seka saada useita henkil6ita. Kyselytutki-
muksella sdastamme myos tutkijan aikaa vaivannakoa ja on siksikin siind suhteessa tehokas. Heik-
kouksina kyselytutkimuksessa voidaan nahda pinnallisuus: emme voi varmistua siita, kuinka
vakavasti vastaajat suhtautuvat tutkimukseen, ovatko kyselyn vastausvaihtoehdot onnistuneita,
ovatko vastaajat selvilla kyselyn aihepiirista, hyvan lomakkeen laatiminen vie aikaa ja tarvitsee tut-
kijalta tietoa ja taitoa sekd vastaamattomuus saattaa nousta toisinaan kovin suureksi. (Hirsjarvi

ym. 2007, 190-191.)

Esimerkiksi haastattelun katsotaan olevan joustavampi tapa kerata tutkimustietoa, koska siina on
mahdollista kdyda haastateltavan kanssa vuoropuhelua ja valttaa esimerkiksi vaarinymmarrykset,
silla niita on mahdollista haastattelun aikana oikoa. My6s haastattelija voi tehda havainnointeja

haastateltavasta haastattelun aikana. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 73.)

Aineistoa voidaan kyselytutkimuksessa kerata ainakin kahdella paatavalla: posti- ja verkkokysely,
jossa lomake lahetetadn tutkittaville, kysely tdytetaan itse ja sen jalkeen toimitetaan takaisin tutki-
jalle. Toinen tapa on kontrolloitu kysely, joita on kahdenlaisia: informoitu kysely (Uusitalo 1995,51)

eli lomakkeet jaetaan henkilokohtaisesti. Toinen taas on henkilékohtaisesti tarkistettu kysely, jossa
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tutkija on lahettdanyt lomakkeet postitse mutta noutaa kyselyt itse maaraajan kuluttua. Lomakkei-
den avulla tietoja voidaan kerata: tiedoista, arvoista, tosiasioista, kdayttaytymisesta ja toiminnasta,

asenteista sekd uskomuksista, kasityksista ja mielipiteista. (Hirsjarvi ym. 2007, 191-192.)

Kysymysten muotoilu voi tapahtua monella tavalla. Kolme yleisinta tapaa ovat: avoimet kysymyk-
set, jolloin esitetaan vain yksi kysymys ja vastaukselle jaa tyhja tila. Monivalintakysymykset, joihin
tutkija on laatinut valmiit, numeroidut vastausvaihtoehdot ja vastaus annetaan joko rasti ruutuun
periaatteella tai voi ympyroida vastauksen. Kolmas on asteikkoihin eli skaaloihin perustuva kysy-
mystyyppi, jossa esitetdaan vaittamia ja vastaaja valitsee itsedan parhaiten miellyttavan vastaus-

vaihtoehdon. (Hirsjarvi ym. 2007, 193-195.)

Kyselylomakkeen laadinnassa selvyys on tarkeinta. On tarkeaa, etta kysymykset ovat spesifisia ja
Iyhyita kuin, ettd ne olisivat pitkia ja yleisia kysymyksia sekd monivalintakysymykset ovat parempia
kuin “samaa mielta/ erimieltd” — vaitteet. Kaksoismerkityksellisid kysymyksia tulee valttaa seka
miettid sanavalintoja vaarin ymmartamisen poissulkemiseksi. Vastausvaihtoehtona tulisi olla myds
mahdollisuus vastata: “ei mielipidettd”, silla kaikilla ei ole pielipidetta kaikkeen. Kysymysten jarjes-
tykselld ja maaralla on kyselytutkimuksessa myos merkitysta. Kirjassa Tutkimusetiikan ABC, Maki-
nen (2006, 93) nostaa esille sen, etta kysymysten asetteluun tulee kiinnittaa erityista huomiota,

etteivat kysymykset johdattele vastaajaa. (Hirsjarvi ym. 2007, 197-198.)

Aineiston keruussa voidaan myo6s kayttaa sahkopostia, jolloin kyse on sahkdpostihaastattelusta.
Kyse ei ole varsinaisesta haastattelusta mutta siitd syntyy erdanlainen vuoropuhelu. Haastattelun
kayttotilanteita ovat, kun tutkittavat asuvat hajallaan, tutkitaan mielipiteitd/ asenteita, menneita
asioita, tulevia asioita, aineisto tulee saada nopeasti tai on anonyymisyysvaatimus. Silloin haastat-

telu sopii hyvin aineiston keruumenetelmaksi. (Kananen, J. 2015, 133, 153)

Havainnointi

Laadullisen tutkimuksen toinen yleinen tiedonkeruumenetelma on havainnointi, jonka avulla
saamme selville mita todella tapahtuu. Saamme siis tietoa havainnoinnin avulla, toimivatko ihmi-

set todella niin kuin kertovat toimivansa. Uusitalon (1995, 89) mukaan tieteellinen havainnointi on
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tarkkailua, ei vain nakemista. Havainnointi ndhdaan valttamattomana ja tieteiden yhteisena perus-

menetelmana. (Hirsjarvi ym. 2007, 207-208; Tuomi & Sarajarvi 2009, 81-83.)

Havainnointi on haasteellista tyota ja aikaa vaativa menetelma. Havainnointi menetelmaa saattaa
hairita tai jopa muuttaa itse havainnoija, tasta syysta havainnointimenetelmaa on kritisoitu. Tuttu
havainnoija tosin aiheuttaa vahemman hairiéta. Myos havainnoijan tulee kiinnittdaa huomiota sii-
hen, ettei han sitoudu emotionaalisesti tutkittaviin. Etuna havainnoinnissa on se, etta silla saadaan
suoraa ja valitonta tietoa toiminnasta seka kayttaytymisestd, niin organisaation, yksilon tai ryh-
mien tasolla. Kvalitatiivisen tutkimuksen menetelmaksi havainnointi sopii erittdin hyvin. Kuitenkin
Tuomi Sarajarvi (2009, 81) tuovat kirjassaan esille sen, etta havainnointi yhdessa toisten menetel-

mien kanssa antaa kuitenkin hedelmallisen kokonaisuuden. (Hirsjarvi ym. 2007, 208-209.)

Havainnointimenetelmia on useita mutta tavallisesti menetelmia kuvataan kahdella jatkumolla.
Aaripaiana ovat: Havainnointi voi siis olla hyvin tarkasti ja systemaattisesti jasennelty tai taysin
luonnolliseen ja vapaaseen toimintaan mukautunutta. Toisena jatkumona taas on se, millainen ha-
vainnoin rooli on tilanteessa. Havainnoinnin lajit kuviosta voimme nahda lyhyesti, miten lajit eroa-

vat toisistaan. (Hirsjarvi ym. 2007, 209.)

Havainnoinnin lajit

Systemaattinen havainnointi Osallistuva havainnointi

-systemaattista, jasenneltya -vapaasti tilanteessa muotoutuvaa
-havainnoija ulkopuolinen toimija -Havainnoija ryhman toimintaan
osallistuva

Kuvio 12. Havainnoinnin lajit. (Hirsjarvi ym. 2007, 209)

Havainnointimuodon valinta on riippuvainen siitd, mitd tutkitaan ja siita miten tutkittava ilmio saa-
daan parhaiten haltuun aineistonkeruun osalta, seka siitd, muuttuuko havainnoinnin kohteena ole-
vien kaytos, tilanteesta johtuen. Alla olevasta kuviosta voidaan ndhda havainnoin muodot. (Kana-
nen, J. 2015, 136). Kanasen (2015, 136) havainnoinnin etuna on sen autenttisuus. Tapahtuman

ilmio on reaaliaikainen ja tapahtuu luonnollisessa ymparistossa seka kontekstissaan.
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Tutkija ei mukana Tutkija mukana tilanteessa
tilanteessa

Tekninen havainnointi Piilohavainnointi | Suora Tutkija ei vaikuta.
havainnointi

Osallistava Osallistava Tutkija ei vaikuta.
havainnointi havainnointi

Kuvio 13. Havainnoinnin muodot. (Kananen, J. 2015, 136)

Dokumentteihin perustava tieto

Monenlaiset tiedonkeruutavat, joissa pyrkimyksena on ymmartaa toimijoita heidan itsensa tuotta-
mien tarinoiden, muisteluiden ja kertomusten kautta ovat yleistyneet kvalitatiivisen tutkimuksen
myo6td. Aineistona voi olla monia eri dokumentteja, kuten paivakirjat, kirjeet, omaelamakerrat
muistelmat tai viralliset dokumentit. Voidaan todeta, ettd nama kaikki edelld mainitut kuuluvat
narratiivisen tutkimuksen piiriin. Narratiivinen tutkimus, jonka lahtékohta ja ydin on kertomusten

analyysi, kuten Hanninen (2000,16) on todennut. (Hirsjarvi ym. 2007, 213.)

Tutkimusetiikka

Millainen on hyva tutkimus? Tutkimusetiikka on luotettavaa tieteellista tutkimusta ja uskottavia
tuloksia. Niiden edellytyksena on, ettd tutkimuksessa noudatetaan hyvia tieteellisid kdytantoja. Jo-
kaisen tutkijan tulee ottaa vastuu ja noudattaa hyvaa tieteellista tutkimuskaytantoa. Kirjassaan
Tuomi tuo esille, ettd eettinen sitoutuneisuus ohjaa hyvaa tutkimusta. Tutkijan eettiset valinnat ja
tutkimuksen uskottavuus kulkevat kasikdadessa. (Tutkimusetiikka 2023; Tuomi & Sarajarvi 2009,

127.)

Mihin toiminnan osa-alueeseen keskitytadan, maarittelee tutkimusetiikan alan. Se onko keskipis-
teenad itse toimijat, (tutkijat, koehenkilot, opettajat), heiddan muodostamat yhteisot, (tutkimuslai-
tos, yliopistot) tai tieteellisen toiminnan kannalta tarkeat taustayhteisot (yhteiskunta, viranomai-

set, liilke-elama) vaiheiddn toimensa (raportointi, empiirinen tutkimus). Kun moraalinen normi
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ajautuu ristiriitaan tutkimuseettisten normien tai tutkimuksen kaytannon kanssa, syntyy tutkimus-

eettinen ongelma. (Makinen 2006, 10.)

Tutkimusetiikassa on kasiteltavana kaksi ongelmaa. Ensiksikin kyse tutkimusetiikassa on tutkimuk-
sen paamaariin liittyvasta moraalista ja siita, milla keinoin tavoitteet aiotaan saavuttaa. Toiseksi
pohditaan sitd, miten "maaritelty” moraali voidaan yllapitaa tai miten se pitdisi yllapitaa. Tutki-
musetiikka on syyta jakaa kahteen (tutkimus)etiikkaan, sisdiseen ja ulkopuoliseen. Tieteen sisdinen
etiikka keskittyy jokaisen tieteenalan totuudellisuuteen ja luotettavuuteen. Perusvaatimuksena on
tietysti, ettei tutkimusaineistoa luoda tyhjasta tai vdarenneta. Tahan alueeseen kuuluvat myos tie-
deyhteison sisaiset saannot siita, kuinka alaisia, kollegoita ja ylempia kohdellaan. Tieteiden ulko-
puolinen tutkimusetiikka kasittaa sen, miten tieteen ulkopuoliset asiat vaikuttavat tutkimukseen,
siihen miten ja mita tutkitaan. Aristoteleen nakemyksen mukaan, tutkijan tehtavana on luoda luo-
tettavaa informaatiota todellisuudesta. se edellyttaa tutkijalta kriittista asennetta, jota Pietarinen
(1999.) pitaa kaikkein tarkeimpana edellytyksena tieteellisessa tyoskentelyssad. "Normatiivinen
etiikka pyrkii vastaamaan kysymykseen, mitka ovat oikeat sdannot, joita tulisi noudattaa (Kuula

2006, 22).” Tutkimusetiikka katsotaan normatiiviseksi etiikaksi. (Makinen 2006, 10- 15, 34)

Tutkimustulosten paikkaansa pitavyyden tarkistettavuus ja ylistettavyys seka julkistaminen liittyvat

yhteen tarkeimmista eettisista periaatteista. (Makinen 2006, 102)

Laadullista tutkimusta arvioidaan kokonaisuutena. Lahtokohtana voidaan pitaa sitd, mika on tutki-
muksen kohde ja tarkoitus eli mita tutkitaan ja miksi. Mietitdan tutkijan omaa sitoumusta tutki-
muksessa, miksi tutkimus on tutkijalle tarkea. Aineiston keruu ja miettiminen, miten keruu on ta-
pahtunut niin menetelmana kuin tekniikkana tai onko aineiston keruuseen liittynyt joitain
erityispiirteita. Arvioinnissa tulee ottaa huomioon myds tutkimuksen tiedonantajat, milla perus-
tella juuri heidat on valittu tutkimuksen tiedonantajiksi, samalla tulee my6s muistaa, etta vastaajat
pysyvat anonyymeina. On myods hyva tehda arvio siitda, mika on tutkijan ja tiedonantajien suhde,
kuinka he toimivat tutkimusta tilanteessa tai sitd ennen. Tutkimuksen arviointiin vaikuttavat myos
tutkimuksen kesto, aineiston analyysi: miten aineistoa analysoitiin ja tultiin kyseisiin tuloksiin. On
myo0s arvioitava tutkimuksen luotettavuutta seka tutkimuksen raportointia. Raportoinnin tarkoi-

tuksen on antaa selked kuvaus tutkimuksesta, sen ilmiosta ja prosessista. Tutkijan on pystyttava
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riittavalla tarkkuudella vastaamaan lukijoille, kuinka tutkimus on tehty, jotta tuloksia voidaan arvi-
oida. Mittarina riittavalle tiedolle voidaan pitaa sita, etta ylla olevan luettelon jokainen kohta 16y-

tyy raportista. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 140-141.)

KVALITATIIVINEN TUTKIMUS TUTKIMSLS_TU LOKS

Aiemmin tehtyjen
kyselyiden analysointi

TUTKIMUS- KIRJALLISUUS-
KYSYMYKSET KATSAUS

MOTIVAATIO
KYSELYT

Millainen koulutus
tukee edistamisi KOULUTUS

kehittdmista?

Kyselyiden analysointi Johtopééi-

HAVAINNOINTI Havainnoinnin tokset

analysointi

OPPIMINEN

Kuinka tyontekijat
LEELEED]

DOKUMENTTEIHIN PERUSTUVA
TIETO

motivoitumaan Tutkimustulokset

uuden oppimiseen?

MUUTOSJOHTA-
MINEN

Kuinka johtamisella
voidaan vaikuttaa
siihen, miten kukin

4 mZ e-rm-AamzmZ vwecZ—x-AC4

motivaituu?

Kuinka voidaan lisata
tyontekijan
tietoisuutta/ JATKUVA ANALYSOINTI
kehittymista?

TIETOPERUSTAN KERAAMINEN PAIVITTAISEN TYON KAUTTA

Kuvio 14. Tutkimusprosessi

6.3 Aineiston analysointi

Se miten aineistoa tullaan kasittelemaan tai tulkitsemaan vaikuttaa tutkijan valinnat tutkimuspro-
sessin alkuvaiheessa. Menetelmien ja analyysien valintaa ohjaa usein tiukasti tutkimusongelmat.
Analyysitavan valinta ei siis tapahdu mekaanisesti jonkin tietyn sdannon mukaan. Laadullisessa tut-
kimuksessa, jossa aineistoa keratdan moneen erivaiheen kautta ja usein monen eri menetelman
kanssa rinnakkain, analyysia tehdaan pitkin tutkimusprosessia. Tutkimuksen ydinasiana on keratyn

aineiston tulkinta, analyysi ja johtopddtdosten teko. (Hirsjarvi ym. 2007, 216-218.)

Kaikessa laadullisessa tutkimuksessa voidaan kdyttaa perusanalyysimenetelmaa eli sisallonanalyy-
sid. Sita voidaan pitaa niin yksittdisena metodina kuin teoreettisena kehyksena, joka voidaan yh-
distaa erilaisiin analyysikokonaisuuksiin. Useimmat eri nimilla kulkevat laadullisen tutkimuksen
analyysimenetelmat perustuvat aina sisallonanalyysiin, jos sisallonanalyysilla tarkoitetaan kuultu-
jen, nahtyjen tai kirjoitettujen sisdltdjen analyysia valjana teoreettisena kehyksend. (Tuomi & Sara-

jarvi 2009, 91, 108.)
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Analyysitapoja on monia mutta karkeasti ne voidaan jakaa kahteen eri tapaan. Tavallisesti laadulli-
sessa analyysissa ja pdaatelmien tekoon kaytetdan lahestymistapana ymmdrtdmiseen pyrkivaa ana-
lyysi menetelmaa. Toinen on selittémiseen pyrkiva lahestymistapa, jota kaytetaan usein tilaston
analyysissa ja paatelmien teossa. Ohjeena voidaan pitda yksinkertaisesti sitd, etta valitaan sellai-
nen analyysitapa, joka parhaiten vastaa ongelmaan tai tutkimustehtavaan. (Hirsjarvi ym.2007,

219.)

Tavallisia analyysimenetelmia ovat tyypittely, siséllonerittely, teemoittelu, keskusteluanalyysi ja

diskurssianalyysi, joilla on mahdollista kasitelld laadullista aineistoa. (Hirsjarvi ym. 2007, 219-220).

Aiempien dokumenttien pohjalta aineisto oli jo analysoituna ja sita voitiin kdyttda suoraan samoin
kuin havaintoja. Sahkopostilla toteutettu kysely ydin projektiryhmalaisille hankinnan nakékulmasta
oli pienimuotinen, johon vastasi nelja kuudesta lahetetystad. Kysymykset muodostettiin Prosci
ADKAR -menetelman portaisiin pohjustaen. Vastausten osalta aineisto tarvitsi kerata analysoita-
vaan muotoon, jotta sita voitiin tulkita. Ndin saadaan ymmarrys kehitystutkimukseen vaikuttavista
toimintamalleista. Tama on Kanasen (2015, 176-177) mukaan yksinkertainen tapa tulkita kerattya

laadullista tietoa.

Vaikka tutkimustulokset on analysoitu, ei tutkimus ole viela silloin valmis. Tuloksia tulee selitt3da ja
tulkita. Tutkijan tulee siis pohtia analyysin tuloksia ja tehda niistd omia johtopaatoksia. Aineiston
analyysissa tulkinta on esiin nousevien merkitysten selventamista seka pohdintaa. (Hirsjarvi ym.

2007, 224.)

Hirsjarvi (2007, 225) kirjoittaa myos kirjassaan, kuinka tuloksista tulisi muodostaa synteeseja, joi-
den tarkoituksena on koota yhteen paaseikat ja antavat vastaukset asetettuihin tutkimuskysymyk-
siin ja ongelmiin. Laadittuihin synteeseihin perustuvat myos johtopaatokset. Tutkijan on syyta
myos pohtia, mitka ovat saatujen tulosten merkitys tutkimusalueella sekd mika on laajempi merki-

tys tuloksilla voisi olla.

Virheita pyritaan tutkimuksessa valttamaan, silti tulosten luotettavuus ja patevyys vaihtelevat.
Tasta syysta kaikissa tutkimuksissa pyritddn arvioimaan tehdyn tutkimuksen luotettavuutta. On

olemassa erilaisia mittaus- ja tutkimustapoja, joita voidaan kayttaa tutkimuksen luotettavuuden
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arvioinnissa. Yksi tutkimuksen arvioinnissa kadytettdva kasite on validius eli patevyys. Se tarkoittaa
tutkimusmenetelman tai mittarin kykya mitata juuri sitd, mita on tarkoituksena mitata. Mittaustu-
losten toistettavuudesta taas kaytetaan termia reliaabelius. Tutkimuksen tai mittauksen reliaabe-
lius tarkoittaa siis kykya antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia. Eli kun arvioijat antavat saman tulok-
sen tai arvioija eri kerroilla antaa saman tuloksen, pidetaan tulosta luotettavana. Hirsjarvi (2007, s.

226-227.)

7 Tutkimustulokset ja johtopaatokset

7.1 Aiempien dokumenttien analysointi

Aiempiin dokumentteihin perustuva aineistona on kysely, joka siis oli tehty jo toimeksiantajan
puolesta maalis- huhtikuussa 2023 kasittaen ERP+ hankinnan muutoksen tuloksia. Kysely kohdis-
tettiin henkildille, jotka osallistuivat hankinnan pitamiin koulutuksiin vahintaan kerran. Tutkimus
lahetettiin tutkimusjoukolle N= 458:lle, joista vastasi 89 henkil6a eli 19 %. Suurin vastausmaara tuli
markkinoinnista ja viestinnasta, toisena talous ja kolmantena ICT, bisnesalueena konsernipalvelut.
Kyselyssa oli nelja padakysymysta, jossa vaihtoehdot olivat valmiiksi annetut taysin samaa mielta
aina taysin erimielta ja en tieda vastausvaihtoehtoihin. Kyselyssa oli my6s useampi avoinkysymys

ja teema, joihin vastaajan oli mahdollista vastata omin kommentein.

Paasanomana tuloksien osalta voitiin havaita, etta hyédyt ERP+ projektista ovat selvat ja uudet ta-
vat tyoskennelld on I6ydetty hyvin. ERP+ projektin tuomat hyodyt ymmarrettiin taysin, jopa 93 %
vastaajista oli sita mielta, etta olivat taysin tai osittain samaa mielta. Koulutus ja tuen tarjonta en-
simmaisen kayttédnoton aikana saavutti eniten positiivista palautetta ja 75 % prosenttia vastaa-
jista kokivat taysin tai osittain samaa mieltd, etta saivat apua uuden tydkalun kdyttéonoton
kanssa. Vaikka useat vastaukset olivatkin samaa mielta siita, etta kayttajilla on tarvittavat taidot ja
tietamys toimintamallista ja kuinka kayttaa uutta tyokalua, on silti viela 19 % vastaajista asiasta
erimieltd. Tuloksien osalta 80 % on tdysin tai osittain samaa mielta kuitenkin sita mielta, etta uusi

tapa tyoskennelld on hyva.

Avoimien kysymysten osalta pddasanomana on, ettad uuden tyokalun kayttéonottaminen tarvitsee
vield koulutuksia sekéd aikaa uuden tyokalun kayttoonottoon. Eniten samanlaisia vastauksia saatiin

juuri siihen, etta tulevaisuudessa tarvitaan spesifisia prosessi- ja tyokalukoulutuksia aika ajoin seka
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selkeat ohjeet tyokalun kaytolle ja prosessille. Nama 18 vastaajaa kokevat siis, ettd lisatuen tar-
vetta olisi tietotaidon lisdamiselle. Padosin tama koettiin lilkketoiminta-alueella, jossa prosessi ja

jarjestelma ovat uudet.

Kuten aiemmin jo todettiin, ettad eniten positiivista palautetta tuli juuri koulutuksen ja tuen tarpee-
seen vastaamiselle. Kayttdjat siis kokivat, etta he olivat saaneet apua ja tukea nopeasti seka tehok-
kaasti. Vaikka tyokalun kaytto koettiin hankalana, silti koulutusten osalta koettiin, ettad ne olivat
jarjestetty organisoidusti ja kouluttajat olivat patevia seka koulutuksia oli jarjestetty tarpeeksi.
Vastaajat, jotka kokivat, etteivat saaneet tarpeeksi tukea tai koulutusta tarvitsisivat prosessikohtai-
sempia ohjeita. Heita vastaajista oli 22 henkil6a, jotka tydskentelevat liiketointa-alueella, jossa
koko prosessi ja jarjestelma tulivat uutena kayttoon. Avoimien vastausten perusteella yleiseksi

tunteeksi muodostui se, ettd nykyinen koulutusmateriaali ei valttamatta riittanyt heille.

Hyotyina uuden kayttojarjestelman ottamisessa nahtiin yhtenaiset prosessit liiketoiminta-alueilla,
jarjestelmadatan selkeytyminen. Ne vastaajat, jotka ymmarsivat tavoitellut hyodyt ERP+ projektin
myo6td, nakevat myos yhteisien prosessien ja tietojen hyodyt. Eri liiketoiminta-alueilla voitiin
ndhda suuria eroja vastaajamaarien valilla. Yleisena kasityksena avoimien kysymysten pohjalta voi-
daan kuitenkin vastaajien kesken nahda, ettd ERP+ projekti tuottaa yhteisilla prosesseilla ja keski-

tetyilla toimintatavoilla etuja kaikilla liiketoiminta-alueilla.

Haasteiden ja kehittamisen osalta nahtiin, etta jarjestelma tuntuu viela monimutkaiselta ja siind on
vield pienid puutteita. Ndiden selkeyttaminen ja korjaaminen helpottaisi ja lisda uuden tyokalun
kayttoa. Kokeneiden kayttdjien osalta voidaan kutenkin havaita uuden jarjestelman tuomat edut ja

tehokkuus.

7.2 Havainnot

Havainnot perustuvat vapaasti tilanteissa muotoutuneisiin nakemyksiin ja keskusteluihin henkil6i-
den kanssa, joiden kanssa olen tyoskennellyt projektin, prosessin ja uuden kayttojarjestelman ym-

parilla.

Tarkeana havaintona voitaisiin nostaa esille sidosryhmien vialinen tyoskentely, projektiryhmien va-

lilld aina loppukayttdjiin. Yhteinen pdamaara ja tahtotila ovat ndyttaytyneet eri tavoin projektin
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aikana seka kayttéonoton jalkeen. Tahadn on varmasti vaikuttanut muutoksen tuomat haasteet,
asiat, jotka ovat ponnahtaneet esille vasta projektin aikana eika niita ole voitu ennalta tiedostaa.
Yhtena vaikuttavana tekijana voidaan nahda myds viestinnan ja avoimuuden puute sidosryhmien
valilla. Sidosryhmien valinen selkea vastuunjako, esimerkiksi viestiminen on myds tarkea ottaa
huomioon téllaisissa projekteissa, jotta voimme valttya epaselvyyksilta tai silta, etta viestit eivat

kulje tai asia jaa kesken.

Yhtena tarkedana havaintona on siis viestintd, joka on suuressa roolissa onnistumisen kannalta, ku-
ten edellda mainittiin. Viestinnan oikea-aikaisuudella ja yhtenaisellad seka selkeallad viestinnalla on
positiivinen vaikutus muutokseen. Haasteita on noussut esimerkiksi, kuinka viestitdaan oikealle koh-

deryhmalle muutoksista, ja kaikilla olisi viimeisin seka sama tieto.

Muutoksen vastaanottaminen loppukayttdjissa on saanut erilaisia vastaanottoja, mikd on normaa-
lia aina muutoksessa. Esille on noussut loppukayttdjien osalta toive lisakoulutukselle jarjestelman
suhteen seka prosessin selventamiseen. Jarjestelman kaytto on lahtenyt liikkeelle harkitusti ja ot-
tanut suunniteltua pidemman ajan. Siihen on vaikuttanut varmasti suunnittelemattomat aukot jar-

jestelmassa seka prosessissa.

Erityisesti voidaan nahda, ettad loppukayttadjat hyotyvat annetusta lisdakoulutuksesta jarjestelman
suhteen. Nain saadaan kaivattua varmuutta, rohkeutta ja ymmarrysta jarjestelman seka prosessin
suhteen. My0s loppukayttdjien omaa aktiivisuutta ja sisdisen motivaation kasvua jarjestelman
kayttéonottamiseksi voimme varmasti lisatd, kun edelld mainitut asiat saadaan loppukayttdjille hy-

valle tasolle.

7.3 Kysely

Kysely kohdistettiin projektiryhmassa tyoskenteleville, joista valikoitui pieni ryhma. Kyseinen
ryhma valikoitui henkilGista, jotka ovat hankinnan nakokulmasta lahimpana. Koska kysely lahetet-
tiin hyvin pienelle joukolle eli kuudelle (6) henkildlle, joista nelja (4) vastasi, niin tietosuojan nojalla

vastaajiin liittyvia taustatietoja ei avata tdssa enempaa.
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Kyselyn kysymyksia lahdettiin muodostamaan Prosci ADKAR portaikon kautta, joita ovat tietoisuus,
halu, tieto, kyky ja vahvistaminen. Kysymykset ovat muodostettu edelld mainittujen vaikuttavista

tekijoista. Kysymyksia ei haluttu otsikoida kyselyyn, jotta ne eivat johdattelisi liilkaa vastaajia.

Kyselyn kysymyksissa lahdettiin liikkeelle tietoisuudesta, muutoksen tarpeesta, joka on siis ensim-
mainen portaikon askel ja josta kaikki ldhtee liikkeelle muutoksessa. Nykytilaa katsottiin vastauksi-
sien mukaan ajalta, jolloin uusi jarjestelma ei ollut vield kaytossa seka silta kannalta kun uusi jarjes-
telma on kayttoonotettu jo ensimmaisella liikketoiminta-alueella. Suurimmalle osalle kayttdjista
ostoprosessi seka aiemmat kayttojarjestelmat ovat tuttuja mutta haasteina siind ovat olleet pirsta-
leisuus ja monet kdaytannot seka useat jarjestelmat. Tama tuo hallitsemattomuutta, turhaa tyéta
seka ylimaaraisia kustannuksia. Uuden kayttojarjestelman kayttéonoton nakdkulmasta nykytilaa
on vield hankaloittanut laskuntarkastusjarjestelman haasteet. Prosessissa on siis viela ollut auk-

koja, jotka ovat ottaneet suunniteltua pidempaan aikaa.

Kaikilla kyselyyn vastaajilla oli yhtendinen vastaus siihen, ettd uusi muutos on tarpeellinen, hyodyl-
linen ja ehdottoman tarkea. Nain ollen saadaan yhtenainen, selkea ja lapinakyva prosessi, joka tu-
kee liiketoimintaa. Raportointi nousi myos yhtena asiana esille, joka kertoo siitd, etta lapinakyvyys
ja vastuullisuus tulevat myds paremmin esille uuden yhtendisen kayttojarjestelman myoéta. Uusi
prosessi siis tukee koko organisaatiota ja sen toimintaa eri osa-alueilla seka yksittaisilla tyonteki-

joilla on mahdollisuus rakentaa osaamis- ja kasvupolkuja.

Muutos ei ole aina mutkaton ja usein siihen liittyy kyseenalaistamista ja epdkohtia. Naihin puuttu-
minen jo alkumetreilld on ehdottoman tarkeds, jottei asiat ldhde menemaan “vadarille raiteille”.
Lisaksi prosessi ja uusi kdyttojarjestelma ovat koko organisaation linjaus, kuten vastauksissa tuli
esille. Tosin epdkohtien oikeanlainen puuttuminen vahentda epaonnistumisen ja negatiivisuuden
riskeja ja oikeanlaisella ohjauksella voidaan saada aikaan positiivista muutosta. Kyselyn pohjalta

my0s esihenkildiden rooli ja toiminta seka tuki arjessa nousee esille.

Kyselyjen mukaan myds viestinnalla, viestinnan eri keinoilla ja sen oikea-aikaisuudella on suuri
merkitys, ndin voimme vaikuttaa positiivisesti muutokseen. On myos tarkeda tunnistaa oikea koh-
deyleiso ja tunnistaa muutoksen tuomat vaikutukset. Muutokset tuovat usein niin positiivisia,

neutraaleja kuin negatiivisiakin tunteita. Asia mika kyselyissa nostettiin myos esille, oli se, etta
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kuinka saadaan kommunikoitua loppukayttdjille asiat, kun jarjestelmdasséa on viela alkuvaiheessa

ollut haasteita.

Seuraavana portaissa muutoksen lapiviemiseen on halu. Se edustaa siis motivaatiota ja tukea osal-
listua muutokseen. Kuten aiemminkin kyselyssa jo tuli esille se, ettd muutoksen vaikutukset tule-
vat olemaan positiiviset, niin tarvitsee sen eteen kuitenkin ensin tehda tyota seka nahda muutosta
ja sen vaikutuksista jo askeleen pidemmalle. Muutokset tulevat vaikuttamaan siis jokaisen kaytta-
jan paivittdiseen toimintaan, se onko muutos iso vai pieni riippuu henkilosta ja hanen roolistaan.
Kyselyn yhteisena tuloksena voidaan todeta edelleen se, ettda muutos tukee, tehostaa toimintaa ja
on hyvaksi koko organisaation nakokulmasta. Muutoksen vaikutukset nahdaan myoés parempana
mahdollisuutena tulevaisuutta varten, kuten erilaiset jatkokehitysmahdollisuudet. Yksil6tasolla si-
sdisend motivaattorina voidaan nahda yhteisena tekijana raportoinnin parantuminen ja omien
hankintojen seuranta. Kun loppukayttajille pystytaan perustelemaan ja tukemaan niin muutok-
sessa kuin jarjestelman kayttéonotossa, voimme vaikuttaa motivaatioon ja muutokseen positiivi-
sesti. Vastauksissa tuli myos esille yksilén vastuu sopeutumisesta jatkuvasti muuttuvassa maail-

massa.

Kolmas muutosjohtamisen porras on tieto. Se katkee sisadlleen sen, kuinka muutos tullaan toteut-
tamaan. Kyselyssa esitettiin kysymys siitd, kuinka tieto saatiin esitettya ja koulutettua. Myos re-
surssiasiat nousivat esille. Haasteena nahtiin se, kuinka saadaan iso asia tiivistettya ja viestittya ja
koulutettua se oikealle kohderyhmalle. Kuitenkin suuremmaksi osaksi nahtiin, ettd ensimmaisessa
implementoinnissa saatiin pidettya laadukkaat koulutukset havainnollistettujen esimerkkien
avulla. Ja vaikka koulutuksia seka ohjeistuksia pidettiin, vaatii myo6s kayttajalta aktiivisuutta tukeu-
tua itsendisesti tukimateriaaleihin. Resurssien kannalta katsottuna kyselysta nousi esille, etta tar-
vitsee olla yhtendinen toimiva ”"paadkayttajaverkosto” (key user-malli). Prosessindkdkulmasta kayt-
toonoton kannalta nahtiin, ettd hankinnan kehitystiimin rooli on suuressa arvossa. Yksilon
vastuulle tulisi my6s nostaa muutoksen vastaanottamista ja sopeutumista. Myds esihenkilén rooli
nostettiin tassa esille, hdaneltd on mahdollisuus saada tavallisesti helpoiten ja [ahimpana olevan
tuen. Uusia ja tulevia koulutuksia ajatellen, ndhdaan, etta kohderyhmakohtainen muutoksen ja
koulutusten kohdennettu huomioiminen on tarkeaa sekd muutoksen tarkeyden seka hyotyjen pai-

nottamista ei pida unohtaa.
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Kyselyn mukaan eri sidosryhmien vélinen yhteistyd tulisi huomioida. Yhteistyo koetaan tarkedna
ihmisten valisena kanssakdaymisena eika ajattelutapa ”ei kuulu minulle” kuulu siihen vaan osattai-
siin ajatella asioita kokonaisuutena, vaikka jokaisella onkin omat vastuunsa. Rohkea yhteydenpito,
kollegan tavoittaminen ja kysyminen vievat asioita eteenpdin. Kyselyssa nousikin kehityslistalle yh-

teistyo eri prosessien ja liiketoiminta- alueiden yli.

Toisiksi viimeisella muutoksen portaalla on kyky. Tekijat, jotka vaikuttavat muutoksen toteuttamis-
kykyyn. Uuden prosessin ja kayttdjarjestelman koulutukset toteutettiin loppukayttajille niin live-
koulutuksina kuin mahdollisuutena osallistua Teams:n kautta. Kyselyn mukaan suositeltavampaa
oli live koulutus, silla Teams antaa mahdollisuuden koulutettavan epavarmempaan lasnaoloon.
Koulutukset myos nauhoitettiin, jotta koulutetuilla olisi mahdollisuus palata niihin myéhemmin.
Koulutuksilla saatiin kyselyn mukaan esitettya perusasiat ja tuotua tietoisuutta, paasten tavoittei-
siin kohtuu hyvin. Edelleen on vield kuitenkin parantamisen varaa ja tassakin kaytanto ja itse teke-
minen tuo enemman oppia ja ymmarrysta. Koulutustilaisuudet eivat olleet pakollisia, myods koulu-

tettavan oma-aloitteisuutta odotettiin.

Kyselyn mukaan vaihtelevuutta oli siind, kuinka resurssitilanne nahtiin. Organisaatiotasolla nahtiin
resurssitilanteen olevan riittava mutta esille nousi myos tarve lisaresursseista, jotta voitaisiin pa-
nostaa loppukayttadjien ohjeistuksiin seka ohjeistamiseen ja antamaan ldhitukea. Kyselyssa myos
tuotiin esille se, etta kun mahdollinen osaaminen kasvaa niin tukea saadaan my®ds toisilta loppu-
kayttajilta eli ndin ollen tuenantajien maara kasvaa. Yhtena asiana oli myos se, etta kuinka tiimin
vetdjat tukivat muutoksen jalkautumisessa. Silla nahtiin olevan myds oma roolinsa, kuinka muutos
saadaan onnistumaan ja kuinka se vastaanotetaan. Pelkka resurssipulan taakse meneminen ei ole
perustelu epdonnistuneelle muutokselle. Myo6s organisaation jousto- ja resilienssikyky mainittiin

vastauksissa.

Muutoksen johtamisen menetelman viimeinen porras on vahvistaminen eli muutoksen yllapitami-
seen vaikuttavat tekijat. Pddasaantoinen viesti kyselyn pohjalta oli, ettd muutoksen yllapitamiseen
vaikuttavat suurimmalta osalta paivittdinen tekeminen ja sen vahvistaminen. Kun voimme nayttaa

loppukayttijille raporteilta asioiden edistymisen ja kehittymisen, he saavat toiminnalleen vahvis-
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tusta ja positiivista palautetta seka vaikutuksia. Niin oman kuin johdon tekemisen ja asioiden vah-
vistamisen kautta, katseen on oltava eteenpain. My0s koulutustarpeen tunnistaminen ja tukemi-

nen on yksi keino, jolla voidaan muutosta tukea ja yllapitaa.

Koska muutokselle 16ytyy haastajia ja tarvitaan hyvat muutoksen hallintakeinot. Kyselyiden vas-
tauksissa olikin vastattuna hyvin henkildtasolla asioihin. Kyseiset henkil6t olisi hyva tunnistaa, jotta
voidaan jokaiselle antaa mahdollinen tuki, silld jokainen henkil6 kokee muutokset aina henkilokoh-
taisesti. Muutokset tarvitsevat aikaa ja kukin kulkee oman polkunsa. Lopulta heista voi tullakin
parhaimmat muutoksen puolestapuhujat ja kyseessa on viime kadessa kuitenkin organisaation yh-
teinen paatetty prosessi. Kyselyssa tuotiin myds tahan vaiheeseen esille johdon ja esihenkilon

vahva rooli ja sitoutuminen muutoksen lapiviemiseksi omassa tiimissaan.

8 Pohdinta

Opinndytetyon tavoitteena oli tutkia, kuinka voidaan lisata tietoisuutta ja osaamista seka suunta-
viivoja hankinnan prosessin toteutumisessa, jossa sita ei ole aiemmin toteutettu. Toisena tavoit-
teena oli, ettd hankinnan prosessi tulisi tietoiseksi ja ymmarretyksi. Ndin ollen tuloksia voitaisiin
kayttaa suunniteltaessa ja toteuttaessa tulevia koulutuksia muilla bisnesalueilla. Taman kautta sai-
simme motivoituneita ja sitoutuneita hankintaehdotuksentekijoitd, kun ymmarretaan, miksi ndin
toimitaan. Tutkimuksen teoriassa keskityttiin motivaatioon, koulutukseen-osaamisen kehittymi-
seen ja muutos johtamiseen. Muutos johtamisen osalta keskityttiin erityisesti Prosci ADKAR -me-

netelmaan.

Lopputuloksena tavoiteltiin mahdollisimman lapindkyvaa ja luotettavaa tutkimustyota. Tutkimuk-
sessa noudatettiin Jyvaskylan ammattikorkeakoulun eettisia periaatteita ja koko opinnaytetyon
tekemisen ajan pyrittiin noudattamaan hyvaa tieteellista kdytantoa. Teoriapohjaa kirjoittaessa lah-
teitd on tarkasteltu kriittisesti seka arvioitu osaa lahteiden ja tekstien oikeellisuutta, tutkimuksen

tutkijan asiantuntijuudella.
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Luotettavan lopputuloksen aikaansaamiseksi on kaytetty useampaa aineiston keruumenetelmaa.
Kyselyn otanta on erittdin pieni, joten se tulee ottaa huomioon tarkasteltaessa tulosten luotetta-
vuutta suoritetun kyselyn osalta. Kyselyja olisi voinut lahettda laajemmalle joukolle, jolloin suu-
remmalla otannalla olisi ollut mahdollista saada laajempaa nakoékulmaa ja lisata tutkimuksen luo-
tettavuutta tehdyn kyselyn osalta. Tutkimusta voidaan pitaa kuitenkin validina, silla kdytettyjen
tutkimusmenetelmien avulla saatiin vastaukset niihin asioihin, joita tutkimuksen avulla haluttiin
selvittaa. Kyselyn kysymykset luotiin Prosci ADKAR -menetelman portaiden avulla avoimina kysy-
myksina. Prosci ADKAR -menetelman portaiden mukaan tapahtui myds kyselyn vastausten analy-
soiminen. Tutkimuksen tutkimustuloksia voidaan hyddyntaa suunniteltaessa ja toteutettaessa seu-

raavia koulutuksia.

Muutokset ovat vaistamattomia. Hyvaksyminen ja mahdollisuuksien antaminen antavat mahdolli-
suudet kasvuun ja muutoksille. Aikaa vietetaan mieluusti mukavuusalueella. Kun hypatdaan omalta
mukavuusalueelta pois, uskalletaan kokeilla uusia asioita ja saamme silloin vahvistusta niihin. Tal-
|6in voidaan mahdollistaa oman kapasiteetin kayttaminen. Muutos ei ole valitonta eika se tapahdu
hetkessa, joten heti ei kannata lannistua. Muutos on prosessi, joka vaatii aikaa saadakseen muu-
toksen. Kuten teoriassa ja tuloksissa voitiin havaita sama yhtaldisyys myos viestinnan tarkeydella.
Sen tarkeytta ei siis voi vaheksya. Ottaen huomioon myos sen, ettd jokainen viestin vastaanottoja
tulkitsee viestin omasta nakokulmastaan. Viestinnan kehittaminen ja eri tahojen valilla tulisikin

olla yhtendista.

Asioista tarvitsee aina ensin tulla tietoiseksi, ennen kuin hyvaksyminen voi tapahtua. Eli muutos
ei voi tapahtua ennen kuin tiedostamme tilanteet ja mahdolliset rajoitteet tai uskomukset. Kun hy-
vaksyminen tapahtuu, on helpompi tehda valintoja ja lahtea viemaan asioita eteenpain, myos op-
pimisen on mahdollista tapahtua. Asetamme siis toisinaan turhia rajoituksia muutoksen aarella,

jotka rajoittavat meitd, emmeka voi ndahda kokonaisuutta kauempaa.

Ymparistolla on my6s vaikutus oman muutoksen ajatteluun. Myds teorian osassa motivaatio ka-
siteltiin ympariston vaikutuksista omaan motivaatioon. Ymparistd voi muokata meita ja ajattelu-
amme mutta se ei ole kauaskantoista, jos motivaatio ei ole itsesta lahtoista. Ymparistolla on kui-
tenkin vaikutusta, kuinka suhtaudumme asioihin esimerkiksi negatiivinen ajattelu, joka estdaa meita

oppimasta ja ottamasta vastaan muutoksia. Onkin tarkea pysahtya miettimaan, onko ajatukset
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omia vai toisen vaikuttamia ja annatko niiden vaikuttaa sinuun itseesi. Myos tunteilla on suuri rooli
siind, kuinka ajattelemme. Kannattaa siis miettia, ettd menetkd tunteen mukana vai pysahdytko ja

tulet tietoiseksi asiasta.

Pelkdamme myos epdonnistumista, mika estda oppimista ja uusien asioiden kokeilemista. Olisi-
kin tarkea suhtautua lempeasti epdonnistumisiin. Nekin ovat osa prosessia. Kognitiivinen ajattelu-
malli siis kdsittda ajatuksen, jonka ymparille koostuvat tunteet. Nama ohjaavat ihmisen toimintaa.
Negatiivinen asenne ei vie eikd auta eteenpain. Kannattaakin siis pysahtya tunteen aarelle, joka

vaikuttaa toimintaan tai toimimattomuuteemme.

Kuten teoriassakin kasitelelladn motivaatiota, erityisesti sisdista motivaatiota, jolla on vaikutus
muutoksessa ja siind, kuinka suhtaudumme tilanteissa muutoksiin. Voidaan siis todeta, ettd moti-

vaatio saa liikkeelle mutta tavat vievat eteenpdin, josta seuraa toiminta.
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Liitteet

Liite 1. Kyselyn kysymykset

1. Kuinka naet nykytilan?

2. Miksi muutos on tarkea?

3. Kuinka saamme viestittyd muutoksen tarpeeksi selkeasti kohde yleisolle
4. Mitka ovat muutoksen vaikutukset organisaatiossa?

5. Mitd epdkohtia naet ja kuinka erilaisiin epakohtiin voitaisiin puuttua?

6. Miten muutos on eri sidosryhmien valilla sujunut?

7. Millaisena naet muutoksen vaikutukset?

8. Mitka voisivat toimia sisdisena motivaattoreina jarjestelman kayttajille?
9. Kuinka ndet muutoksen organisaatiossa?

10. Kuinka yksiloa voitaisiin tukea muutoksessa?

11. Miten vaadittu tieto saatiin esitettya?

12. Kuinka tieto saatiin koulutettua ja kuinka voimme tarjota resursseja koulutukseen ja/tai yksilon tu-

kemiseen?
13. Kuinka saamme esitettya seuraavissa koulutuksissa muutoksen?
14. Mitka asiat tulee ottaa huomioon seuraavissa koulutuksissa?
15. Miten yhteistyo eri sidosryhmien valilla tulisi toteuttaa?
16. Kuinka koulutus toteutettiin?
17. Kuinka saavutimme halutun tason koulutuksilla?
18. Kuinka saavutimme halutut tavoitteet?
19. Kuinka koet resurssitilanteen?
20. Kuinka pystymme vahvistamaan/yllapitdmaan saatuja tuloksia?
21. Kuinka voimme vahvistaa kayttdjille muutoksen merkityksellisyytta?
22. Kuinka voisimme puuttua muutoksen “vastustajiin”?



