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THVISTELMA

Tama opinnaytetyo kasittelee muutosprosessia organisaatiossa. Opinnéytetyon
tavoitteena on selvittdd miten case-yrityksen tietojarjestelmamuutosprosessi on
onnistunut ja mita vaikutuksia tietojarjestelman kayttoonotto on aiheuttanut lop-
pukayttajien ndkokulmasta. Case-yrityksena on Osuuskauppa Hdmeenmaa.

Tyon teoriaosuudessa kasitelladn muutosprosessin onnistumiseen vaikuttavia teki-
JOité organisaation ja yksilon kannalta sek& muutosprosessin vaiheet organisaati-
ossa. Onnistuneen muutoksen lapivientiin ei ole yksiselitteista kaavaa. Oleellista
on tunnistaa muutokseen ja sen lapimenoon vaikuttavat voimat, seka niiden valiset
suhteet. Teoriaosuuden lahdemateriaali on hankittu alan kirjallisuudesta seké In-
ternetista.

Empiirinen osuus koostuu Osuuskauppa Hameenmaan HR-tietojérjestelmén kayt-
toonottoprosessin kuvauksesta seké kyselytutkimuksesta, joka toteutettiin jéarjes-
telman kayttoonottaneille esimiehille. Kyselyssa selvitettiin esimiesten ndkemyk-
sid kayttoonottoprosessin vaiheiden onnistumisesta ja tietojarjestelman aiheutta-
mista vaikutuksista.

Saatujen tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, etté jarjestelman kayttoonot-
toprosessiin oltiin kokonaisuudessaan tyytyvéisia. Tulosten perusteella jarjestel-
méan kayttoonotto ei ole aiheuttanut suuria vaikutuksia tyén suorittamiseen. Mer-
kittdvimmat jarjestelmaan liittyvat ongelmat aiheutuivat teknisistéd ongelmista.
Toiseksi ongelmaksi paljastui harvoista kayttokerroista johtunut unohtaminen.

Avainsanat: Muutosprosessi, tietojarjestelman kayttoonotto
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ABSTRACT

This thesis deals with change process in an organization. The aim of this thesis
was to clarify how the case company’s information system change has succeeded,
and what effects the implementation of information system has caused from the
end-users’ perspective. The case company is Osuuskauppa Hameenmaa.

The theoretical part of this study examines the elements for a successful change
from organization and individual perspective, and the phases of change in an or-
ganization. There is no simple formula for implementing a successful change.
Essential part is to recognize the factors which have an impact on the change and
its success. Sources for the theoretical part of this study include thematic publica-
tions and the Internet.

The empirical part consists of the description of the HR-information system im-
plementation at the case company and the questionnaire survey carried out for the
supervisors who were the first users. The study examined supervisor’s views on
the success of the phases of the implementation process and the effects caused by
the system.

Based on the results of the questionnaire it can be concluded that most of the res-
pondents were satisfied with the implementation process. The results showed that
the implementation of the information system had not caused any significant ef-
fects on work performance. The most significant problems related to the new sys-
tem were technical problems. Another problem revealed was caused by infrequent
use of the system which led to forgetting.

Key words: Change process, implementation of an information
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1 JOHDANTO

Muutos on lahes pysyva olotila nykyajan organisaatioissa. Nopeutunut muutostah-
ti vaatii myos yksittaisilta tyontekijoiltda enemman voimavaroja. Osaamisvaati-
mukset ovat kasvaneet nopeasti. Muutama vuosikymmen sitten riitti, etta tyonteki-
ja hallitsi oman yksittaisen osaamisalueensa. Nyky&an jo yksilon perustaidoiksi
luetaan esimerkiksi atk-taidot, kielitaito ja yhteistyokykytaito. Nopeasta muutos-
tahdista johtuen tyuran aikana joudutaan opettelemaan yhd enemman uusia taito-
ja. (Arikoski & Sallinen 2007, 9.)

Muutospaineita organisaatioille aiheuttavat eri tekijat, kuten kansainvalistyminen,
kilpailu ja teknologia. Toiminnan kehittdminen ja tehokkuus ovat myos jatkuvalla
muutoslistalla. Ndma tekijéat avaavat uusia mahdollisuuksia, mutta myds muutta-
vat toimintatapoja. Yrityksilta vaaditaan yhd enemmaén kykya havainnoida toimin-
taympaéristossa tapahtuvia muutoksia, sekd nopeaa reagointia niihin. (Piili 2006,
17.) Yhden merkittdvdn muutospaineen aiheuttaa tiedon mééran rajahdysmainen
kasvu. Etenkin suurissa organisaatioissa tiedon hallintaan on jouduttu kehittdmaan
uusia ratkaisuja, niin tyotapojen kuin teknologiankin osalta. Tietojarjestelmét
mahdollistavat paitsi tiedon késittelyn, myds sen hyvaksikayton tehokkaasti.
(Ruohonen & Salmela 1999, 25.)

Jarjestelmid hankkimalla ei saavuteta automaattisesti toiminnan tehokkuuden pa-
rannuksia. Organisaation muutosprosessit vaativat aina uuden oppimista ja omak-
sumista. Organisaatiot eivét sellaisinaan kykene muuttumaan. Muutosten toteutu-
miseksi vaaditaan organisaatiossa toimivien yksildiden ajattelun ja toimintatapo-
jen muuttamista. (Haavisto 2004.) Yksilét kokevat muutokset yleensa uhkaavana
ja pelottavana vaikka muutos tarjoaisi myos yksilollisia kehittymismahdollisuuk-
sia. Toisiaan seuraavat muutokset aiheuttavat turvattomuuden tunnetta. Jatkuva
sopeutuminen sekd uuden oppiminen ja omaksuminen voi tuntua rankalta. Muu-
toskykyisen organisaation perusedellytys onkin, ettd se kykenee tukemaan yksiloi-
t& muutostilanteiden tuomien tunteiden ja pelkojen kanssa. (Salminen 2001, 30—
32)



1.1 Opinnaytetyon tavoitteet, tutkimusongelmat ja rajaukset

Organisaatiomuutosten toteutukseen on alettu kiinnittdd enemman huomiota entis-
t& kokonaisvaltaisemmin, koska muutokset ovat yritysten arkipaivad. Organisaati-
on tavoitteisiin paésyn mahdollistajaksi ovat havaittu tehokkaat prosessit, seké

niiden toteuttajat. (Haavisto 2004.)

Tdassa opinnaytetydssé tutkitaan organisaation muutosprosesseja yleisesti, seka
tarkemmin tietojarjestelmamuutoksia. Case -yrityksenda on Osuuskauppa Héa-
meenmaa. Opinndytetyon tavoitteena on selvittaa tietojarjestelmédmuutosprosessin
onnistuminen loppukayttdjan nakokulmasta. Tutkimuksessa painotetaan muutos-

prosessin vaiheiden vaikutusta muutoksen lapiviennin onnistumiseen.

Tutkimuksen pd&ongelmana on:
- Miten muutosprosessin lapivienti on onnistunut loppukéyttajan nakokul-

masta?

Alaongelmia ovat:
- Mitka taustatekijat vaikuttavat muutosprosessin onnistumiseen?

- Miten muutosprosessin vaiheiden toteutus vaikuttaa loppukayttajaan?
Alaongelmat selvittdmalla ratkaistaan paatutkimusongelma.
Opinnaytetyon kohteeksi on rajattu kaupan toimiala. Kauppa on elinkeinoeldman

yksittaisista toimialoista suurin tyollistaja (kuvio 1.) Kaupan liitto ennakoi kaupan

roolin ty6llistdjané kasvavan tulevaisuudessa (Kaupan liitto 2009).
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Kuvio 1. Kauppa tyollistad Suomessa (Tilastokeskus, Tydvoimatutkimus)

Suomessa kauppa on hyvin keskittynytta. Kahden suurimman kauppaketjun mark-
kinaosuus péivittaistavarakaupasta on 76 % (Tilastokeskus 2009.) Kaupan ala on
valittu, koska alalla toimivat organisaatiot ovat suuria, mika asettaa vaatimuksia
tehokkaalle tiedonhallinnalle. Tiedonhallintaa tehostetaan hankkimalla tietojarjes-
telmid. Suuret henkilostomaarat ovat asettaneet paineita myds henkildstétiedon

hallinnalle. Suurimmat ketjut ovat vastanneet tdéhan hankkimalla henkil6stéhallin-

non tueksi HR-tietojarjestelmi&. (Kotilainen 2006.)

Tietojarjestelmé&muutos on yksi ilmenemismuoto monista nykypéivan organisaati-
oissa tapahtuvista muutoksista. Muutokset voidaan luokitella eri tavoin. Dawson

(2003, 12) jaottelee muutoksen tyypit reagoiviin ja ennakoiviin muutoksiin seka

muutoksen laajuuden mukaisesti (kuvio 2).
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Kuvio 2. Muutoksen tyypit Dawsonin mukaan (Dawson 2003, 12)

Reagoivat muutokset pyrkivat nimensa mukaisesti vastaamaan olosuhteiden muu-
toksiin. Reagoivat muutokset tapahtuvat yleensa akillisesti, silld muutokset tulevat
yllatyksend. Ennakoivat muutokset tapahtuvat puolestaan pidemmaéll& aikavélill,
koska ennakoivilla muutoksilla ei ole kiire ratkaista ilmenneita ongelmia. Kysei-
sen jaottelun perusteella tietojarjestelméamuutokset ovat pienimuotoisia, enna-

koivia muutoksia.

Nykyaan tietojarjestelméatyd nahdaan laajemmin kuin vain teknisen suorituskyvyn
nakokulmasta. Tietojarjestelmétyo liittyy tekniikan lisdksi organisaation strategia-
tyéhon, kokonaisvaltaiseen osaamisen kehittdmiseen, sidosryhmiin ja kayttajien

yksil6llisiin ominaisuuksiin. (Ruohonen & Salmela 1999, 12—13.) Tdssa opin-

néytetyossa ei kasitella tietojarjestelman teknisid ominaisuuksia. Tekniikkaa sivu-
taan ainoastaan kayttdonottoprosessin kuvauksessa. Opinndytetydssa ei myoskaan
késitella tietojarjestelman hankintaan liittyvia toimenpiteitd, kuten eri jarjestelmi-

en ja kustannusten vertailuja.

Tassa opinnaytetydssé keskitytaan tietojarjestelméhankkeisiin organisaation ja
yksilén muutosprosessin nakokulmasta. Organisaationdakokulma on valttaméaton,

jotta pystytddn muodostamaan kasitys prosessin etenemisesta. Yksilon, eli tassa



tapauksessa jarjestelmén loppukayttajan nakokulma maéarittelee, kuinka muutos on
onnistunut. Muutosprosessia ei tarkastella projektinhallinnan eika eri muutosroo-

lien nakokulmista vaan keskitytdén kayttéonoton vaiheiden kuvaukseen.

Opinnaytetydn case-organisaatioksi on valittu S-ryhmé, joka on markkinajohtaja
kaupan alalla. S-ryhmé koostuu alueosuuskaupoista, SOK-yhtymasta seké tytaryh-
tidistd. Tutkimuksen kohteena on S-ryhman HR-tietojarjestelman kéyttoonotto ja

tarkemmin tutkitaan Osuuskauppa Hadmeenmaan kayttéonottoprojektia (kuvio 3).

Muutostarve Muutoksen Muutoksen Muutoksen Muutoksen arviointi ja
iimenee suunnittelu Pilotointi | toteutus vakiinnuttaminenl jatkuva kehittdminen

| | | I I | .

Case
kyselytutkimus

Kuvio 3. Muutosprosessin eteneminen ja kyselytutkimuksen sijoittuminen case-

organisaatiossa.

Kuvio 3 havainnollistaa case-organisaation muutosprosessin etenemisen ja case-
osuuden kyselytutkimuksen ajoittumisen muutosprosessin vaiheisiin ndhden. Ca-

se-organisaatiota esitelld&n tarkemmin luvussa nelja.

1.2  Tutkimusmenetelmat

Tutkimusmenetelmat voidaan jakaa maaralliseen tai laadulliseen tutkimukseen.
Méarallisella eli kvantitatiivisella tutkimusmenetelmalla tavoitellaan numeraalista
tietoa. Laadullisella eli kvalitatiivisella tutkimuksella pyritddn saamaan tietoa,

joka auttaa ilmion tai asian ymmartamisessa. (Sajama 1993, 61—65.)

Kvantitatiivisen eli madréllisen tutkimuksen tavoitteena on selittdd ihmisen toi-
mintaa numeraalisesti, kausaalisesti ja teknisesti. Méaaréllisessa tutkimuksessa
etsitdén syy-seuraus-suhteita. Tavoitteena on myos 16ytéa yhtenevaisyys, miksi

asiat ovat niin kuin ovat. Kyselylomake on tavallisin méaréllisen tutkimuksen ai-



neistonkeruutapa. Kyselylomaketutkimusta kaytetdan yleensd, kun vastaajien
joukko on suuri tai hajallaan. Tutkimustapaa kéytetdan myos, kun halutaan sailyt-
t&é vastaajien anonymiteetti kysyttéessé arkaluontoisia asioita. (Hirsjarvi, Remes
& Sajavaara 2005, 130.)

Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus on menetelmd ihmisen ja hanen eldménsa
tutkimiseksi. Laadullisella tutkimusmenetelmall& aineistoa voidaan keraté tai tut-
kia monin eri tavoin. Tutkimusaineistoksi soveltuvat niin esineet, ihmisen puhe
kuin kuva- ja tekstiaineistotkin. Kvalitatiivista menetelméaéa kaytetaan, kun halu-
taan syvallisté ja yksityiskohtaista tietoa jonkin asian ymmartamiseksi. (Hirsjarvi,
Remes & Sajavaara 2005, 130.)

Laadullista tutkimusta pidetaan usein aineistolahtdisena, kun maéaralliseen puoles-
taan rinnastetaan yleensa teorial&dht6isyys. Jaottelu ei kuitenkaan ole ndin yksiselit-
teistd, eika tutkimusmenetelmia tulisi pitaa toistensa vastakohtina. Kvalitatiivinen
tutkimus sisalta4 aina joitakin maarallisia elementteja ja kvantitatiivinen tutkimus

sisaltda aina laadullisuutta. (Saaranen-Kauppinen & Puustniekka 2006.)

Tapaustutkimus (case) on tutkimussuuntaus. Tapaustutkimuksella tutkitaan tilan-
netta, tapahtumaa tai jotakin rajattua kokonaisuutta kayttamalla eri menetelmilla
hankittuja tietoja. Tapaustutkimus valitaan yleensa, kun tutkimuksen kohdetta
pyritddn ymmartdmaan syvéllisesti ottaen huomioon kohteen taustat ja olosuhteet.
Case-tutkimuksella ei valttamatta pyritd yleistettdvaan tietoon, joskin saatuja tut-
kimustuloksia pyritaan soveltamaan muihin tutkimuksiin. (Saaranen-Kauppinen &
Puustniekka 2006.)

Taman opinndytetyon teoriaosuuden aineisto on hankittu kirjallisuudesta, artikke-
leista seka Internet-lahteistd. Empiirinen osuus on tehty tapaustutkimuksena, kos-
ka opinndytetytn tavoitteena on saada yksityiskohtaista tietoa kohdeorganisaation

muutosprosessin onnistumisesta.

Empiirisessd osuudessa on kaytetty kvantitatiivista tutkimusmenetelmaé, jota on

tdydennetty laadullisella menetelmall4d. Menetelma on valittu, koska pyrittiin 10y-



tdmaan syy ja seuraus-suhteita muutosprosessin onnistumiseen tai epaonnistumi-
seen vaikuttaneisiin tekijoihin. Tutkimustuloksista haluttiin mahdollisimman yksi-
selitteisid ja mitattavia, jotta kohdeorganisaatio pystyy hyddyntdmaén niitd. Mene-
telman valintaan on vaikuttanut myds kohderyhman sijainti hyvin hajallaan. Tut-
kimus toteutettiin kyselylomaketutkimuksena sahkoisesti. Kyselylomake sisélsi
paéasiassa monivalintakysymyksid, joita on tdydennetty avoimilla kysymyksilla.

Case-tutkimuksen toteutus kuvaillaan tarkemmin luvussa nelja.

Tutkimuksen patevyydella (validiteetti) tarkoitetaan tutkimusmenetelméan kykyéa
mitata sitd, mitd tutkimusongelman kannalta on tarkoituskin mitata. Validiuteen
vaikuttaa, miten hyvin tutkija on onnistunut yhdistaméaan teorian ajatuskokonai-
suuden empiiriseen tutkimukseen. (Vilkka 2005, 161.) Teoriaosuuden patevyys on
varmistettu tutkimalla monipuolisesti itse lahdemateriaalia, seka lisaksi lahdema-

teriaalin pohjalta tehtyj& muita tutkimuksia, jotta oikeanlainen tulkinta varmistuu.

Tutkimuksen luotettavuus (reliabiliteetti) muodostuu tutkimuksen kyvysté antaa
tutkijasta riippumattomia tuloksia. Reliabiliteetti tarkoittaa myos tulosten tark-
kuutta, eli tutkimuksen kykya antaa toistettavia, ei-sattumanvaraisia tuloksia. Tut-
kimustuloksia ei kuitenkaan pida yleistaa niiden patevyysalueen ulkopuolelle, ku-
ten eri aikaan tai paikkaan. (Vilkka 2005, 161.) Tdman tutkimuksen l&hdemateri-
aalin valinnassa on pyritty 16ytdmaan eri tutkijoiden yhtenevien ndkemysten lisak-
si poikkeavia ndkemyksié tutkimuksen aiheen rajoissa. Teoriaosuuden luotetta-
vuutta voidaan pitdd hyvéand, koska tutkimuksen lahdemateriaalina on kaytetty

vain arvostettujen tutkijoiden teoksia ja julkaisuja.

1.3 Opinnaytetyon rakenne

Tama opinnaytetyo etenee kuvion 4 mukaisesti. Ensimmaisessé luvussa on johda-
tus aiheeseen, opinnéytetyon tavoitteet sekd tutkimusongelmat. Luvussa perustel-

laan myos tutkimusmenetelma seka aiheelle asetetut rajaukset.
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Kuvio 4. Opinnaytetydn rakenne ja eteneminen.

Toinen ja kolmas luku muodostavat tyon teoriaosuuden. Toisessa luvussa kasitel-
I&4&n organisaation muutosprosessien onnistumiseen vaikuttavia taustatekijoita.
Kolmas luku kasittelee muutosprosessin vaiheita yleisesti, seké tietojarjestelmé-

muutosprosessin erityispiirteita.

Opinnaytetyon empiriaosuus koostuu kohdeyrityksen tietojarjestelméprosessin
esittelystd, prosessin etenemisen kuvauksesta seké kyselytutkimuksen tulosten
analysoinnista ja johtopéatoksista. Aluksi esitelldadn paapiirteittdin S-ryhmé, jotta
luodaan kokonaiskuva muutosprosessin taustoista. Seuraavaksi selvitetadn, kuinka
muutosprosessi on edennyt S-ryhmassa, josta siirrytdan tarkemmin késittelemaan
muutosprosessin toteutusta kohdeyritys Osuuskauppa Hameenmaalla. Lopuksi
selvitetddn tutkimustulokset ja niiden pohjalta tehdyt johtopaatékset muutospro-
sessin onnistumisesta. Yhteenveto-osiossa kerataan yhteen teoria- seka case-

osioiden péatelmét.



2  MUUTOKSEN ONNISTUMISEEN VAIKUTTAVAT TAUSTATEKIJAT

Organisaatioissa tapahtuvia kehityshankkeita kutsutaan usein muutosprosesseiksi
(Juuti, Rannikko, Saarikoski 2004, 19). Muutosprosessi voidaan nahda ajanjakso-
na, jonka aikana organisaatio sopeuttaa toimintonsa vastaamaan muuttuneiden
olosuhteiden vaatimuksia. Jakson aikana syntyneet rakenteet ja toimintatavat tu-
kevat organisaation ratkaisuja pidemmalla aikavalilla. Sopeuttamisvaihe alkaa
viimeistdin organisaation ajauduttua kriisiin. Ihannetilanteessa organisaation so-
peuttamisprosessi tapahtuu tietoisen, strategisen valinnan kautta. (Haveri & Ma-
joinen 2000).

Usein muutokseen liittyy tavalla tai toisella tietotekniikkaa. Uusien laitteiden tai
muutettujen tietosysteemien ollessa muutoksen kohteena, kutsutaan muutoksen
toteutusta tietojarjestelman kayttdonotoksi. Tietojarjestelman kéyttoonottoa tulisi
ldhestya kuten mita tahansa organisaation muutosprosessia. Tietojarjestelman
kayttoonotossa on kyse laajemmasta asiasta kuin tekniikan uudistamisesta. Jarjes-
telmaprosesseissa, kuten muissakin muutosprosesseissa kehityksen kohteena ovat

tyOyhteison ja yksildiden toimintatavat. (Roukala 1998, 7.)

Kirjallisuudessa muutosprosesseja késitelldén yleensa muutoksenhallinnan ja joh-
tamisen tai projektinhallinnan nakdkulmista. Tunnetuimpana muutoksenhallinta-
mallina lienee Kurt Lewinin 1950-luvulla julkaistu kolmevaiheinen malli. Malli
koostuu kolmesta perakkaisesté vaiheesta, jotka ovat vapauttaminen (unfreeze),
muutos (change) ja vakiinnuttaminen (refreeze). Ensimmaéinen vaihe tarkoittaa
organisaation valmistamista muutokseen horjuttamalla tasapainoa. Toinen vaihe
on muutoksen esittelyd ja markkinointia. Kolmas eli vakiinnuttamisvaihe tarkoit-

taa muutoksen juurruttamista osaksi kulttuuria ja toimintaa. (Schein 2002.)

Lewinin mallia on usein moitittu moniulotteisen muutosprosessin liiasta yksinker-
taistamisesta. Kyseisen muutosajattelun merkitystd on kuitenkin vaikea kiistaa,
sill& suurin osa nykyisista muutosteorioista on sovellettu Lewinin mallin pohjalta.
Mallia on soveltanut mm. 1990-luvulla tunnettu muutoksenhallinnan asiantuntija

John P. Kotter, joka on kehittdnyt mallin pohjalta kahdeksan askeleen mallin, jon-
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ka avulla muutos vieddén lapi organisaatiossa. Toinen tunnettu muutoksenhallin-
nan malli 1990-luvulla on Beerin, Eisenstatin ja Spectorin malli. Heidan mallinsa
keskittyy konkreettisten kehitysprojekteissa esiintyvien ongelmien ratkaisuun.
Malli kyseenalaistaa muutosohjelmat, jotka korostavat liikaa toimintoja, kuten

kulttuurinmuutosta ja koulutusta. (Haveri & Majoinen 2000; Lanning 1996, 36.)

Monet muutoksenhallintamallit ja&vat liian teoreettiselle tasolle, jotta niitd voisi
soveltaa organisaatioissa tapahtuviin kdytdnnén muutostilanteisiin. Muuttuva toi-
mintaymparistd, kilpailun Kiristyminen ja teknologian kehittyminen vaativat orga-
nisaatioilta muutosvalmiutta. Jatkuvasti muuttuvat olosuhteet vaativat joustavaa ja
kehittyvaa seka oppimista ja muutosta edistavaa organisaatiokulttuuria. Kulttuu-
risten tekijoiden lisdksi organisaatioissa toimiviin yksil6ihin on alettu kiinnittaa
enemman huomiota, silla yksilét ndhdaan muutoksen tarkeimpind mahdollistajina.
(Juuti, Rannikko & Saarikoski 2004, 9—10.)

2.1 Organisaatiokulttuuri

Organisaatiokulttuurista on esitetty monia eri méaritelmié. Eri méaérittelyissa ko-
rostuvat osittain samat ulottuvuudet. Yksi tapa madritella organisaatiokulttuuri on
ymmartad se organisaatiossa vallitsevaksi tilaksi, jonka varassa ajatellaan, toimi-
taan ja tehdaén valintoja. Organisaatiokulttuurin muodostuminen voidaan esittaa
kéasitteind, joiden mukaan organisaatiokulttuuri jakautuu ndkymattomiin, vaikeasti
tunnistettaviin késitteisiin, sek& nakyviin, konkreettisiin tuloksiin. (Harisalo 2008,
267—270.)

Nakymattomia organisaatiokulttuurin ulottuvuuksia ovat perusolettamukset, arvot
ja perspektiivit. Perusolettamukset ohjaavat yhteison ajattelua, kayttaytymista seké
valintoja. Nama olettamukset luovat pohjan toiminnalle ja sosiaalisille suhteille.
Perusolettamusten kanssa yhtenevéisid ovat arvot. Arvot ovat yleensé selkedmmin
havaittavissa kuin perusolettamukset. Arvot ovat ihanteita ja kertovat mita organi-
saatiossa pidetaan tarkednd, lisaksi ne toimivat toiminnan arvioinnin perustana.

Perspektiivit puolestaan ovat normeja, sadntoja seké vaatimuksia, joiden tarkoi-
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tuksena on helpottaa arkea. Perspektiivit ovat malleja péivittdisten ongelmatilan-
teiden ratkaisuun. (Harisalo 2008, 267—269.)

Organisaatiokulttuurin nakyvin ulottuvuus on sen fyysinen ilmenemismuoto.
Konkreettisesti kulttuuri ilmenee rakennuksissa, vaatetuksessa seka teknologiassa.
Naiden fyysisten elementtien tarkoituksena on vélittad sanomaa esimerkiksi orga-
nisaation vakavaraisuudesta seka luotettavuudesta. Toisena nakyvana ulottuvuute-
na pidetadn kayttaytymistuloksia, joita ovat rituaalit, seremoniat ja rutiinit. Naiden
tekijoiden tarkoituksena on luoda organisaatioon selkeytta ja jarjestysta seké luoda
yhteenkuuluvuuden tunnetta. Kolmas ja ehké& tehokkain organisaatiokulttuurin
nakyva ilmenemismuoto on kielen tulos. Kielen tuloksia ovat tarinat ja myytit.
Hyva tarina motivoi, siihen voi samaistua ja se kannustaa toimimaan kokonaisuu-
den osana. Kielen tuloksena voidaan pitad myos huumoria. Huumori ja tarinat
auttavat kirkastamaan monimutkaisilta tuntuvia asioita. (Harisalo 2008, 269—
270.)

Kulttuurin muodostumiseen vaikuttaa oleellisesti yrityksen historia. Vanhoilla
organisaatioilla on takanaan pitka historia, jonka aikana kulttuuri on kehittynyt
vahvaksi organisaatiota ohjaavaksi tekijaksi. Vanhat organisaatiot ovat usein tur-
vallisia ja yhteisollisia, minké takia niit4 pidetdan myos vaikeimmin muutettavina.
Keski-ikaiset organisaatiot ovat usein suuria ja jakautuneita eri yksikoihin, jolloin
my0s alakulttuureita on kerinnyt syntya. Nuoria organisaatioita pidetd&dn muutos-
kykyisimpind, koska kulttuuri ei ole kerinnyt juurtua syvalle ja on helpoimmin
muutettavissa. (Valpola 2004, 153—155.)

Kulttuurin muodostavat tekijét on tarkedd huomioida muutoshankkeisiin lahdetta-
essd. Kulttuuri vaikuttaa suuresti ihmisten toimintatapoihin ja siihen voi olla vai-
keaa puuttua nakyméattdmyytensé takia. Erityista vastustusta muutokset kohtaavat,
jos ne loukkaavat yhteisid arvoja. Kulttuurin vastustusta voidaan vahentaa tunnis-
tamalla kulttuurissa vaikuttavat tekijét ja johtaa muutosta vallitsevaan kulttuuriin

sopivin tavoin. (Kotter 1996, 130.)
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Kulttuuri voi olla my6ds muutosta tukeva voima. Nykyisyytté ja tulevaisuutta kési-
tell&&n usein aiempien kokemusten perusteella. Aiemmat positiiviset kokemukset
luovat uskoa tulevaisuuteen. Avoin ja vuorovaikutteinen ilmapiiri tukevat organi-
saation muutosvalmiutta. (Mattila 2007, 49). Aron (2002, 80) mukaan muutos-
valmiuden muodostavat yksilolliset tekijét ja organisaation tekijat. Nama tekijat
muodostavat organisaatiossa koetun turvallisuustason. Hyvin korkea tai liian ma-
tala turvallisuuden taso vahentdd muutosvalmiutta. Korkea turvallisuuden taso voi
olla seurausta liiasta tyytyvaisyydestd, kun taas lilan matala turvallisuuden taso
aiheutuu tyontekijoiden kokemista uhkista. Turvallisuuden tason ollessa oikea,

muutokseen suhtaudutaan arvioiden ja uutta tietoa sisaistaen.

2.2 Luottamus organisaation padomana

Organisaatiokulttuuria voidaan pitéé luottamuksen kasvualustana. Tydyhteison
sosiaalista padomaa ilmentaa luottamus, joka on pitkan kehityshistorian tulos.
Luottamuksen juuret ovat organisaatiokulttuurissa ja se on kulttuurin tavoin muo-
vautunut koko organisaation olemassaolon ajan. (Makipeska & Niemela 2005,
61.)

Tyoeldma perustuu erilaisiin sopimuksiin, jotka voivat olla juridisia tai sanattomia
sopimuksia. Sopimukset varmistavat osaltaan molemminpuolisen luottamuksen
syntymisen. Luottamus perustuu yhteisiin tavoitteisiin ja niihin sitoutumiseen.
Luottamus on odotus, ettd toisen toiminta tuo hyotyd omalle toiminnalle. Samalla
odotuksena on, ettd yhdessé tekeminen tuottaa enemman arvoa kuin yksin tekemi-
nen. Rehellisyys ja avoimuus ovat ehtoja luottamuksen syntymiselle. Luottamus
liittyy my0s olennaisesti tulevaisuuden hallinnan tunteeseen. Tulevaisuuden suun-
nittelua helpottaa luottamukseen perustuva turvallisuuden tunne tyésuhteen jatku-
vuudesta. (Makipeska & Niemeld 2005, 34—45).

Tybeldamassa koettu luottamus voi perustua erilaisiin l&htékohtiin. Tyopaikoilla
koetulle luottamukselle on tunnistettu kolme erilaista lahtokohtaa: kunnioitus,

tieto ja samaistuminen. Kunnioituksesta rakentunut luottamus pysyy ylla l&hinna
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rangaistusten pelolla. Tietoon perustuvalla luottamuksella tarkoitetaan, etta orga-
nisaation toiminta on kauttaaltaan lapinakyvaa ja, etta kaikille jasenille on tarjolla
riittavasti tietoa. Samaistumiseen perustuva luottamus taas rakentuu yhteisén mui-

ta jasenié kohtaan tunnetusta ymmarryksestd. (Mattila 2007, 50—51.)

Luottamukselle on ominaista, ettd se on olemassa tai sitd ei ole. Valimuotoja on
vaikeaa erottaa. Luottamuksen rakentaminen vie kauan ja se tapahtuu asteittain,
kun taas luottamuksen purkautuminen saattaa tapahtua hetkessé. Luottamus saat-
taa purkautua yhdenkin osatekijan mennessé pieleen ja muuttua epaluottamuksek-
si. (Mé&kipeska & Niemel& 2005, 47.)

Epéluottamus ilmenee tydyhteison toimimattomuutena, Kritisointina ja yleisena
pahoinvointina. Epaluottamuksen taustalla piilee yleensé pelko. Usein pelko ai-
heutuu aiemmista huonoista kokemuksista, mutta sen vélittdjana voi toimia myos
esimerkiksi lahipiiri tai media. Luottamus tai epaluottamus voi myds henkilditya
tiettyja tahoja kohtaan. Luottamusta voidaan tuntea esimerkiksi yrityksen johtoa
tai omaa lahiesimiestd kohtaan. Tall6in luottamus on hauraammalla pohjalla, silla
yksittéisen henkilovaihdosten tai kayttdytymisen johdosta luottamus voi sarkya.
Koko organisaation nauttiessa luottamusta, sitd on vaikeampaa horjuttaa. (Mattila
2007, 53—61.) Organisaatiossa vallitseva syvé luottamus edesauttaa muutosval-
miutta sekd muutosten onnistumista. Epaluottamus puolestaan sy6 muutoskykya ja

toimii merkittdvana lahteend muutosvastarinnalle. (Valtiokonttori 2007.)

2.3 Yksilolliset tekijat muutoksessa

Organisaatiot muodostuvat padasiassa erilaisista ryhmista ja yksildista. Muutos-
prosesseissa on oleellista kiinnittd4 organisaation liséksi huomiota yksittaisiin
toimijoihin, silla muutosreaktiot ovat yksildllisia ja arvaamattomia. Kohdatessaan
muutostilanteen ihminen suhteuttaa sen omiin henkilokohtaisiin tavoitteisiinsa.
(Aro 2002, 54.) Henkildkohtaisen muutosprosessin ymmartamiseksi on syyta sel-

vittdd muutamia ihmisen kéyttdytymisté ja motivaatiota ohjaavia tekijoita.
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Motivaatio on monimutkainen prosessi. Useat arvostetut teoreetikot ovat laatineet
teorioita motivaation muodostumisesta (mm. Maslow, Herzberg.) Juuti (1999, 56)

kuvaa ihmisen motivaatioprosessia eri teorioiden pohjalta kuvion 5 mukaisesti.

Sosiaaliset
vertailut

I Odotukset
Tarpeet +— Kayttaytyminen

I Paamaarat

Tyodn sisaltd

Kuvio 5. Motivaatioprosessi (Juuti 1999, 56).

Henkilén motivaatioon vaikuttavat monet tekijat samanaikaisesti. Toimintamallia
valittaessa, kdyttdytymistd ohjaavat tietyt periaatteet. Kéyttdytymiseen vaikuttavat
tekijat voidaan jakaa kolmeen periaatteeseen. Hedonismin periaatteen mukaisesti
ihminen pyrkii maksimoimaan mielihyvan méaaran. Tama tarkoittaa, etta ihminen
pyrkii kdyttdytymisensa avulla saavuttamaan arvostusta ja onnistumisen tunteita,
joilla vahvistaa itsetuntoaan. Periaatteen mukaisesti mielipaha minimoidaan pyr-
kimall& pois pahuudesta, vaaryydesta ja epaoikeudenmukaisuudesta. (Juuti 1999,
55—56.)

Toinen kayttdytymiseen vaikuttava tekija on tasapainoisuuden periaate. Ihminen
pyrkii pitdimaan tasapainon ylla niin itsensa kanssa, kuin ymparistonsa suhteen.
Tama periaate tekee ihmisesta joustavan ja sopeutuvaisen, mutta toisaalta &killiset
ymparistonmuutokset tai muutokset hyviksi koetuissa asioissa jarkyttavat tasapai-

noa ja saavat aikaan reagointia tasapainon yllapitamiseksi. (Juuti 1999, 56.)

Kolmas toimintaa ohjaava yleisperiaate on pyrkimys jatkuvaan kehittymiseen.

Ihminen pyrkii toimintansa kautta tulemaan sellaiseksi, kun haluaa tai on mahdol-
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lista tulla. Tata periaatetta noudattaessa koetaan tarkedaksi oman minékuvan séilyt-
tdminen, mutta pyritdan jatkuvasti itsendisempéan, suvaitsevampaan ja kypsem-

paan kéaytokseen. (Juuti 1999, 56.)

Muutos on yksildlle samalla kriisi sekd mahdollisuus uusiutua. Thminen ei helposti
muutu vapaaehtoisesti, ellei h&nté aja siihen pakko tai suuri houkutus. (Piili 2006,
133.) Yksilttasolla muutoksen herattamia tunteita voidaan kuvata perustunteiden
avulla. Perustunteet seuraavat muutosvaiheessa toinen toisiaan kuvion 6 mukai-
sesti. (Arikoski & Sallinen 2007, 55—56.)

Viha

Makyvissa llo
Pillossa Alka
Suru

Pelko

Kuvio 6. Perustunteet muutoksessa (Arikoski & Sallinen 2007, 56).

Ensimmainen tunne muutoksessa on pelko. Pelot liittyvat omaan selviytymiseen
muutoksesta ja muutoksen tuomiin vaikutuksiin. Pelkovaiheessa ihminen on tai-
puvainen torjumaan asioita. Pelko muuttuu vihan tai uhman tunteeksi, joka on
myo6s ulospain havaittavissa. Adrimmillaan viha voi ilmeta hankkeen suoranaisena
sabotointina. Vihavaiheen energia tulisi hyodyntad ja pyrkid muuttamaan viha
rakentavaksi kritiikiksi. (Arikoski & Sallinen 2007, 57—61.)

Luovuttamisen ja vanhasta luopumisen myoté viha vaihtuu suruksi, kun yksilo
ymmartad, ettei voi estdd muutosta. Tama poisoppimisen vaihe vaatii eniten aikaa.
Viimeinen muutosaallon tunne on ilo. Ilo on merkki toteutuneesta muutoksesta.
llo sivuutetaan usein, koska siihen ei tarvitse kiinnittdd huomiota, kuten negatiivi-

siin tuntemuksiin. Onnistuneen muutoksen luomaa ilon hetkea kannattaa kuitenkin
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vaalia, koska se lisaa yksilon onnistumisen tunnetta. (Arikoski & Sallinen 2007,
61—64.)

Ihmiset kdyvéat muutoksessa l&pi yleensa kaikki perustunteet. On kuitenkin huo-
mioitava, etta tunteita ilmaistaan hyvin eri tavoin. Onnistuneimmillaan suoritettu
muutos pystyy lievittdméan negatiivisia tunteita ja k&dantaa koetut tunteet vahvuu-
deksi. Huomioitavaa myos on, etté erilaisissa ja erikokoisissa muutoksissa tunteet
esiintyvét eri voimakkuudella. Pienemmat muutokset eivat jarkytd tasapainoa, ja
nain ollen eivat saa aikaan kovin voimakasta tunteiden ketjua. (Aro 2002, 55—
59.)

2.4 Muutosvastarinta

Muutosvastarinta on yleinen termi sille vastustukselle, jonka l&hes jokainen muu-
tos kohtaa. Muutosvastarintaa esiintyy jonkin verran aina, oli kyse sitten isosta
rakenteellisesta tai vain pienestd mitattoméastd muutoksesta tydelaméssa. Muutos-
vastarinnan aiheuttajien tunnistamista pidetaén tarkeana, jotta vastarintaa saatai-
siin lievitettyd mahdollisimman paljon. Taulukossa 1 on esitelty tutkijoiden (Arm-
strong, Sharratt & McMurdo) havaintoihin perustuvia paatelmia muutosvastarin-
nan lahteistd. (Lanning 1996, 30—31.)

Taulukko 1. Muutosvastarinnan lahteet (Lanning 1996, 31).

_____ Muutosvastarinnan lahteet

. Muutos aiheuttaa epéavakautta, joka saa

Vakauden kaipuu . h
aikaan vastustusreaktion

Tutusta ja turvallisesta luopuminen on
vaikeaa
Yleisesti hyvaksytyista normeista
poikkeaminen heréttdé vastustusta
Omat edut koetaan tarkedmmaksi kuin
organisaation etu
Muutosta ei ole ymmarretty tai sisaistetty

Tottumukset

Yhteison normit

Pelko etujen ja aseman menettdmisesta

Vaarinkasitykset ja tietamattomyys

Muutos on ristiriidassa omien tavoitteiden,
arvojen tai normien kanssa
Tiedon puute luo epavarmuutta

Nakemyserot

Tuntemattoman pelko

Uudet haasteet ja oppiminen seka
epéonnistuminen pelottavat
Muutoksen tarvetta ei ole ymmarretty

Pelko parjadmattdmyydesta

Tarpeen epévakuuttavuus

Muutoksesta aiheutuvan vaivan ei koeta

Muutoksesta ei néhdéa tuovan etuja o
tuovan vastaavaa hyotya




17

Taulukosta 1 voidaan havaita, ettd useat vastarinnan lahteet liittyvat olennaisesti
aiemmin esitettyihin ihmisen kéyttaytymiseen vaikuttaviin tekijoihin, perustuntei-
siin sek& organisaatiossa vaikuttaviin tekijoihin. Muutoksia vastustetaan, koska ne
jarkyttavat tasapainoa. Vastarintaan nouseminen ei siis aina vélttdmatta ole suun-

niteltua, vaan ainoastaan reagointia yllattaviin tilanteisiin.

Muutosvastarinta voi ilmetd aktiivisena tai passiivisena muutoksen vastustuksena.
Aktiivinen muutosvastarinta ilmenee puheina ja toimina uudistusta vastaan. Jois-
sakin tapauksissa aktiivinen vastarinta ilmenee tekoina, jotka pyrkivat estamaan
muutoksen toteutumisen. Passiivinen vastarinta puolestaan ilmenee tekojen puut-
teena. Muutokseen ei sitouduta eikd muutoksen vaatimiin toimiin ryhdyta. (Salmi-
nen 2001, 36.)

Vastustuksen kohteena ei aina ole itse muutos vaan sen myota koetut menetykset.
Muutos nahdaén usein uhkana jollekin omalle intressille. Tydyhteisdn rakenteisiin
vaikuttava suuri organisaatiomuutos aiheuttaa pelkoja oman aseman seké etujen
menetyksestad. Teknologiset uudistukset puolestaan voivat aiheuttaa pelkoja par-
jadmattomyydesta tai tarpeettomuudesta. Uuden oppiminen koetaan haasteellisek-
si, kun kykyja tai aikaa uuden osaamisen hankkimiseksi ei ole. (Haveri & Majoi-
nen 2000).

Vastarintaa ilmenee kaikilla organisaation tasoilla. Esimiesten ja keskijohdon vas-
tustus lahtee usein hieman eri vaikuttimista kuin tyontekijoiden. Néilla valiportail-
la tydskentelevat henkil6t ovat usein toimineet jo kauan organisaation palveluk-
sessa ja vahva sidos organisaatioon on luotu. Paallikiden kapina liittyykin en-
nemmin pelkoon kontrollin menetyksesté ja oman tyon vaikeutumisesta, kuin tot-

tumusten ja normien muuttumisesta. (Mattila 2007, 24.)

Muutosvastarinnan vaikutuksesta on esitetty myos poikkeavia ndkemyksid. Nai-
den ndkemysten mukaan muutosvastarintaa ei pida ajatella vain pelkéstdén nega-
tiivisena sivutuotteena. Vastarinnan ilmeneminen ei ole ainoastaan kapinointia,
vaan siihen sisaltyy myos viesti tyontekijoiden sitoutumisesta organisaatioon. Tar-

keiksi koettuja asioita ollaan valmiita puolustamaan mahdollisia uhkia vastaan.
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(Mattila 2007, 25.) Kritiikilla voi olla my6s parantava voima. Muutoksen vastus-
tajat toimivat sisdisend oppositiona kyseenalaistamalla uudet toimintatavat ja an-
tavat yrityksen johdolle mahdollisuuden korjaaviin toimenpiteisiin, joka puoles-
taan voi olla mahdollisuus entista parempaan lopputulokseen. Vastarinnan huomi-
ointi vahvistaa organisaation sisdisia suhteita, ja voi toimia nain kehittavana voi-
mana myos jatkossa. (Aro 2002, 78.) Muutosvastarintaan on syyta suhtautua va-
kavasti, koska loppujen lopuksi muutoksen onnistumisessa on kyse siitd, kuinka
hyvin muutos otetaan ruohonjuuritasolla vastaan ja ollaanko muutoksen vuoksi

valmiita muuttamaan toimintatapoja.

2.5 Muutosten ongelmat

Vain noin neljannes kehityshankkeista onnistuu tavoitteiden mukaisesti. Puolet
projekteista ei etene tavoitteiden mukaisesti, mutta valmistuvat lopulta. Neljannes
projekteista epaonnistuu tai ei tule koskaan valmiiksi. Suurimmat epaonnistumi-
seen vaikuttavat yksittaiset syyt ovat johdon kéyttdytyminen, henkildston vastustus

ja riittaméattomat resurssit. (Rastor 2004.)

Tulevan muutoksen arvioinnissa on otettava monia tekijoitd huomioon ja varau-
duttava mahdollisiin ongelmiin. Muutosprosesseissa aiheutuvat ongelmat liittyvéat
usein suoraan ihmisiin, mutta ne voivat aiheutua myds rakenteista tai toimintata-
voista. (Lanning, Roiha & Salminen 1999, 132.)

Kiintymys totuttuihin ty6tapoihin ja -valineisiin on hAmmastyttavan voimakasta.
Uusien tyovélineiden ké&yttéonotto tuottaa suurta tuskaa. Muutoksen onnistumisen
takaamiseksi kannattaa rajoittaa kaikkia tydvalineissa tapahtuvia muutoksia, ellei-
vat ne ole valttamattomid. Naiden pelkojen taustalla ovat yleensa omaan osaami-
seen liittyvat pelot. Samat pelot nousevat pintaan silloin, kun muutoksen kohteina
ovat tietojarjestelmat. Pienimuotoisen, vain muutamaa toiminnallisuutta koskevan
muutoksen onnistuminen on todennakdisempad, kuin koko valineymparistoé kos-
kevan muutoksen. (Mattila 2007, 114—115.)
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Yksi tietojarjestelImahankkeiden, kuten muidenkin muutoshankkeiden merkittava
epaonnistumisen syy on inhimillisyyden sivuuttaminen. Kehittamisessé koroste-
taan liikaa muutoksen teknisten osa-alueiden suorittamista ja unohdetaan huomi-
oida yksil6llinen muutosvalmius. Tietojarjestelmamuutoksissa tulisi aina ottaa
huomioon myds henkildkohtaiset lahtokohdat, kuten osaamistaso, jotta saataisiin

lievitettyd muutoksen aiheuttamia pelkoja. (Salminen 2001, 40.)

Oikeudenmukaisuus on vahva késite my6s muutosten toteuttamisessa. Muutokset
hyvaksytadan helpommin, mikéli ne koskettavat koko organisaatiota tasapuolisesti.
Esimerkiksi vain yhteen organisaation osaan kohdistuvat muutokset koetaan epé-

reiluiksi, riippumatta muutoksen perustellusta tarpeesta.(Mattila 2007, 113—117.)

Tunnettu muutoksenhallinnan asiantuntija Kotter (1996, 13) on kehittanyt kahdek-
sanvaiheisen ohjelman onnistuneen muutoksen suorittamiseksi. Kéannettyné oh-
jelma listaa my®ds tavallisimmat muutosprosesseissa tehdyt virheet, jotka Kotterin
mukaan ovat:

- tyytyvaisyys vallitsevaan tilanteeseen

- el perusteta riittdvan vahvaa ohjaavaa tiimia

- vision merkitysta aliarvioidaan

- visiosta kerrotaan liian vahén

- uuden vision tielta ei poisteta esteita

- el saavuteta lyhyen aikavélin onnistumisia

- voitto julistetaan liian varhain

- muutoksia ei juurruteta yrityksen kulttuuriin

Kotter on listannut ongelmat suurten muutoshankkeiden analysoinnin pohjalta.
Yksinkertaistamalla voidaan kuitenkin osa mallissa esiintyvistd ongelmista sovel-

taa koskemaan myds pienempia kehitysprosesseja.

Nelja ensimmaéista ongelmaa liittyvat organisaation nykytilan purkamiseen ja
muutokseen valmistautumiseen. Ongelmia ilmenee véistamatta, mik&ali muutoksen
tarpeellisuudesta ei ole viestitty tarpeeksi tehokkaasti. Puutteellinen viestinta luo

my0s muutosvastarintaa, vaikka muutoksiin yleisesti ottaen suhtauduttaisiinkin
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varauksetta. (Kotter 1996, 4—8.) Kéytdnndssa ongelmat johtuvat puutteellisesta
tiedon levityksestd, puutteellisesta muutostarpeen perustelusta seké virheellisesta

muutosvastustuksen arvioinnista. (Lanning 1996, 135.)

Seuraavat kolme ongelmaa koskevat uusien toimintatapojen kayttéonottoa. On-
gelmia muodostavat esimerkiksi lilan kapeat toimenkuvat, jotka syovét pohjan
muutosten pyrkimyksilta. (Kotter 1996, 9.) Muutosvaiheen kdaytannén ongelmia
aiheuttaa yleenséd my6s muutoksen jadminen liian teoreettiselle tasolle. Muutosta
ei pystyta toteuttamaan, koska resursseja siihen ei ole riittavésti tarjolla. (Lanning
1996, 113.)

Viimeinen Kotterin mainitsema ongelma lienee pahin muutoksen onnistumisen
nakokulmasta. llman uusien toimintatapojen juurruttamista arkipaivaisiksi muutos
jaa irralliseksi, eika pysyvia tuloksia saada aikaan. (Kotter 1996, 12—13.) Tama
ongelma korostuu erityisesti pienissé kehityshankkeissa. Ilman tehokasta seuran-
taa ja valvontaa uudet toimintatavat unohtuvat tai palaavat vanhoihin tapoihin ja
pahimmillaan koko muutoksen tavoite jaa saavuttamatta.(Lanning, Roiha & Sal-
minen 1999, 302—303.)
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3 MUUTOSPROSESSIN VAIHEET

Edellisessé luvussa kasiteltiin muutosprosessissa huomioon otettavia inhimillisia
tekijoita. Innimillisten tekijéiden huomiointi on lahtokohta aloitettaessa suunnitte-
lemaan muutosprosessia. Organisaation ndkokulmasta muutosprosessi koostuu eri
vaiheista. Luvussa 2.1 esiteltiin eri tutkijoiden luomia malleja muutosprosessin
vaiheista. Yhdistelemalla eri malleja, voidaan havaita yleisia muutoksen lapi-
viemiseen liittyvid vaiheita (kuvio 7), jotka toteutuvat jollakin tavalla kaikissa

muutoksissa.

Vakiinnuttami-
nen

Suunnittelu Toteutus

Tarve

* Tavoitteiden * Toteutuksen
maarittely valmistelu

* Kehittdmistyon * Muutoksen
suunnittelu toteuttaminen

* Muutostarpeen
ilmeneminen

* Tapojen
* Nykytilan kartoitus

vakiinnuttaminen
» Hankkeen arviointi
jakehittiminen

Kuvio 7. Muutosprosessin vaiheet (mukaillen Lewin 1951, Kotter 1992).

Kaikki muutosprosessit lahtevat liikkeelle muutostarpeen ilmenemisesté ja nykyti-
lan kartoituksesta. Tata seuraa muutostavoitteiden asettaminen ja kehittamistyon
suunnittelu. Suunnittelun jalkeen muutokset toteutetaan. Lopuksi tulokset arvioi-
daan, uusi toimintatapa vakiinnutetaan seka jatketaan kehitystyota. (Haavisto
2004.)

3.1 Muutoksen lahtokohdat

Muutostarpeen ilmeneminen voi johtua organisaation sisdisista syisté tai ulkopuo-
lisista syista. Tyypillisia siséisié syita ovat strategiamuutokset, tehokkuusongelmat
ja henkilévaihdokset. Ulkoiset syyt aiheutuvat puolestaan kilpailu- tai toimin-

taympaériston muutoksista, lainsd&ddannosta ja suhdanteista. (Mattila 2007, 135.)
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Organisaatiot ryhtyvat kehityshankkeisiin, kun nykyinen suoritustaso ei enaa vas-
taa asetettuja vaatimuksia. Muutostarve voi kuitenkin olla suuri, vaikka nykytilaan
oltaisiinkin tyytyvaisia. Liiallinen tyytyvéisyys nykytilaan johtuu Kotterin (1996,
31—37) mukaan yrityksen aiempaan tai nykyiseen tilaan tukeutumisesta, suori-
tusmittareiden virheellisyydesta ja kulttuurin vastustuksesta palautteenantoa ja

ongelmia kohtaan.

Muutostarpeen maarittdmisen edellytyksend on tieto siitd millainen organisaatio
haluaa olla tulevaisuudessa. Lahtokohtana tulee olla kilpailutilanteeseen ja omaan
toimintaan perustuva arvio, miksi kehityshanke on vélttdmé&ton yrityksen kannalta.
(Ruohonen & Salmela 1999, 80.) Kehityshankkeen tarkoituksena on tukea organi-
saation strategisia padmaarié sekd auttaa niihin paasemiseen. Taman liséksi kehi-
tyshankkeella tulee olla myds oma tavoite, eli visio. Visio kuvaa tilaa, johon paas-
taéan, kun hankkeen vaatimat toimenpiteet on suoritettu. Hankkeen vision on tar-
koitus motivoida, selkiyttaa tyota ja osoittaa yhteinen suunta, mihin ollaan menos-
sa. (Lanning, Roiha & Salminen 1999, 84—387.)

Tietojarjestelmahankkeiden tulisi perustua organisaation tietohallintostrategiaan.
Tietohallintostrategia kuvaa vision, miten yritys voi tietojarjestelmia kehittamalla
paéastéd kokonaisstrategian mukaisiin tavoitteisiin sekd, miten yksi projekti auttaa
tavoitteisiin padsemisessa. Tietojarjestelméhankkeet lahtevat liikkeelle kahdesta
lahtokohdasta. Ensimmainen on, ettd yritykselld on tietty tarve tietojarjestelmélle.
Tama tarkoittaa, ettd yrityksen sisalla on selked ndkemys mink& toimintojen tehos-
tamiseksi hankittavaa tietojarjestelmaé tarvitaan. Toinen lahtokohta on, etta yritys
haluaa tarkastella laajemmin tietojarjestelmallisid kokonaistarpeitaan. (Kettunen
2002, 48—54.)

3.2  Muutoksen suunnittelu

Muutossuunnittelussa on useita tasoja. Muutossuunnittelu aloitetaan yleensé ko-
konaiskuvan hahmottamisella, jolloin tehddan karkeita paatoksia muutoksen laa-

juudesta ja muutoksesta tiedottamisesta. Nama karkeat suunnitelmat maaradvat
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kuinka tarkkoja jatkosuunnitelmia on tehtdva. Muutosprosessin kokonaiskuvan
hahmottamisen jalkeen laaditaan yksityiskohtaisemmat suunnitelmat muutoksen

lapiviemiseksi. (Suomen Kuntaliitto 2006.)

Muutoksen mittasuhteiden huomioon ottaminen luo perustan muutoksen suunnit-
telulle. Muutoksen toteuttamistavan kannalta olennaista on huomioida miten suur-
ta ryhmad muutos koskettaa. Paasaantoisesti muutoksen onnistumismahdollisuu-
det ovat sitd korkeammat, mitd pienempdad ryhmaa muutos koskettaa. Toinen tér-
ked tekija mittasuhteiden huomioinnissa on muutoksen kokonaiskesto. Parhaat
tulokset saadaan nopeasti toteutetusta ja selkedsti hahmotettavasta kokonaisuudes-
ta. (Mattila 2007, 113—114.) Kehityshankkeet kohdistuvat lahes poikkeuksetta
useisiin eri osa-alueisiin, kuten organisaation rakenteisiin, osaamiseen ja toiminta-
tapoihin. Suunnitteluvaiheessa ollaan yleensa liian optimistisia ja unohdetaan ar-
vioida hanketta uhkaavat riskit ja ongelmatekijat. Ongelmia pystytdén valttdmaan
yllattavan tehokkaasti, mikali ne on ennakoitu ja konkreettiset ratkaisut ongelmien
poistamiseksi on mietitty valmiiksi. (Lanning, Roiha & Salminen 1999, 104—
106, 132—134.)

3.2.1 Viestinnan ja toteutuksen suunnittelu

Viestinndn suunnittelu on yksi tarkeimmista muutosprosessin suunnittelun osa-
alueista. Viestinta on keskeisessé asemassa, koska ihmisten toiminnan muuttami-
nen edellyttad ajattelun muuttamista. Tdma puolestaan edellyttas, etté ajattelun
perustana olevaa tietdmysta muutetaan. Viestin perille meno on perusta tietamyk-
sen muuttamiselle. Viestin vastaanottamisen estavié tekijoité esitelladn kuviossa
8. (Salminen 2001, 38—44.)
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s|nformaatiotulva hukuttaa viestin alleen
#Viestintd hairiintyy ulkoisten tekijdiden takia
*\iestejd ei muotailla selkeiksi

= Asiasta valithyy ristiriitaisia viestejd
=Viesteja ei toisteta riitkavasti

Ulkoiset viestinndn

esteet

#Viestid ei havaita, viestin muoto vaikeuttaa
viestin vastaanottamista
»Viestin tdrkeyttd eiymmarretsd, eiks siihen

Yksilon sisdisen osata kiinnittdd huomiota

viestinndn esteet

sEnnakkoluulot, asenteet ja arvot estivit
viestin vastaanottamisen

#Viestinndn ajoitus on vadra

Kuvio 8. Viestinnén sisdiset ja ulkoiset esteet (Salminen 2001, 44).

Kuvion 8 mukaisesti viestinnan perille menoon vaikuttavat seké ulkoiset, etta si-
séiset esteet. Viestinnassa tulee maaran lisaksi kiinnittd4d huomiota viestinnan laa-
tuun. Ajoittain on tarpeellista jopa vahentéa viestinndn maaraa ja keskittya viestin
tiivistdamiseen mahdollisimman yksinkertaiseen ja ymmarrettdvadn muotoon.
(Salminen 2001, 43.)

Tehokas keino hoitaa kehityshankkeen viestinta on laatia viestintdsuunnitelma
osaksi hankkeen muita suunnitelmia. Viestintdsuunnitelmasta kdy ilmi viestinnén
tavoitteet, keinot ja kohderyhmét seké viestintakanavat ja ajoittuminen. Viestinta-
suunnitelmassa huomioidaan lisaksi mahdolliset riskit ja ongelmat. (Lanning,
Roiha & Salminen 1999, 208.) Viestinndn huolellinen suunnittelu on aloitus koko
muutosprosessin lapi kestavalle viestintatehtavalle. Huolellisesti suunniteltu ja
toteutettu viestintd parantaa merkittavasti muutoshankkeen onnistumismahdolli-
suuksia. (Salminen 2001, 40.)

Suuret ja monipuoliset muutosprosessit toteutetaan yleensa jaettuna pienempiin
vaiheisiin. Osituksen tarkoituksena on helpottaa vastuun jakoa sek& luoda realisti-
nen pohja aikataulu-, budjetti- ja resurssisuunnittelulle. Vaiheisiin jakaminen hel-
pottaa myos vélitavoitteiden asettamista seka muutoksen seurantaa. (Lanning,
Roiha & Salminen 1999, 113.)
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Muutosprosessin jako vaiheisiin voi tarkoittaa myos prosessin pilkkomista projek-
teiksi. Projektilla tarkoitetaan ainutkertaista tyosuoritusta, joka ei sellaisenaan
toistu. Tavallisesti projekti kaynnistetdan silloin, kun tavoitteeseen halutaan paasta
tiettynd aikana ja tietyill& resursseilla. Muutosprosessin jakaminen projekteiksi
helpottaa vastuunjakoa ja varmistaa, etta kaikki muutoksen vaatimat toimenpiteet
tulee suoritettua. Kaytanngssa toteutuksen suorittaa talloin projektiryhmé projekti-
paallikon johdolla. (Ruohonen & Salmela 1999, 157—160.)

Toteutuksen suunnitteluun vaikuttaa oleellisesti millaiseen muutokseen ollaan
l&hddssé. Aikataulujen suunnittelu ja seuranta muodostavat rungon muutosproses-
sin yksityiskohtaiselle suunnittelulle. Budjetti ja resurssisuunnittelu puolestaan
madradvat hankkeen raamit. Resurssisuunnittelussa tulisi ottaa huomioon henki-
|0st6-, materiaali- ja taloudellisten resurssien riittavyys. Seurantaa varten valitaan
jo suunnitteluvaiheessa mittarit tai toimintatavat, joilla hankkeen edistymista seu-
rataan. (Lanning, Roiha & Salminen 1999, 121, 123.)

3.2.2 Tietojdrjestelmahankkeiden suunnittelun erityispiirteet

Tietojarjestelmahankkeiden suunnittelun lahtékohtana on kartoittaa mita toiminto-
ja jarjestelméltd odotetaan. Odotuksien perusteella laaditaan vaatimusmaarittely,
joka ohjaa hankkeen etenemista ja vaikuttaa jarjestelmén valintaperusteisiin. Lo-
pullinen vaatimusmaéarittely tehdaan yleensé jarjestelman toimittajan ja asiakkaan
yhteistyond. (Ruohonen & Salmela 1999, 65—66.)

Suunnitteluvaiheen tavoitteena on 16ytaa yhteinen kieli jarjestelmén toimittajan ja
asiakkaan valilla. Nykyaan on alettu korostaa jarjestelmien kayttajalahtoisyytta.
Jarjestelmé&hankkeen kaytdnnon hyddyt perustuvat loppukayttijan ndkokulmasta
jarjestelman kaytettavyyteen seka luotettavuuteen. Helppo kéytettavyys tarkoittaa
muun muassa johdonmukaisia prosesseja seké selkeda visuaalista ndkymaa. Jarjes-
telman luotettavuudella tarkoitetaan teknista toimivuutta ja tietoturvallisuuden
varmistamista. (Murch 2002, 89—90.)
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Jarjestelmahankkeeseen sisaltyy useita tyovaiheita, jotka tulee ottaa huomioon
suunnittelussa. Tietojarjestelmén kayttoonottoihin liittyy yleensa aina tiedon
muuntamista ja siirtoa, seka suunnittelua yhteyksista, eli liittymista muihin jérjes-
telmiin. Ennen varsinaista kayttoonottoa jarjestelmid on testattava kéaytettdvyyden
ja toimivuuden varmistamiseksi, jotta saadaan korjattua viat ennen varsinaisen
jarjestelman kayttoonottoa. (Murch 2002, 90—93.) Useat tydvaiheet aiheuttavat
vaatimuksia myos aikataulusuunnittelulle, silla mahdollisia viivastyksia ja korjaa-

vien toimenpiteiden kestoa on vaikea arvioida. (Kettunen 2002, 80—381.)

Tekniikan ja ihmisten yhdistamisessé vaaditaan useimmiten asiantuntijoiden
osaamista. Tietojdrjestelméahankkeissa pitda varmistaa seké teknisen tuen, etta
kayttajatuen saatavuus. Tukitoimintojen suunnittelussa tulee huomioida myos tu-
levaisuuden tarpeet. Uusien kayttédjien perehdyttdminen on yleensa tukihenkil6i-
den vastuulla, koska yksittéisten uusien kayttajien vuoksi ei ole jarkevaa jarjestaa
kurssimuotoisia koulutuksia. (Roukala 1998, 239.)

3.3 Muutoksen toteutus

Henkil6stdn osallistamista muutoksen suunnitteluun painotetaan kirjallisuudessa
muutoksen onnistumismahdollisuuksia lisadvané tekijana. Piilin (2006, 133) mu-
kaan henkilston mukaan ottaminen jo suunnitteluvaiheessa on parasta muutok-
senhallintaa. Asianosaisten mukaan ottamista perustellaan silla, etta kaytdnndssa
ty6té tekevat tunnistavat parhaiten ongelmat seké kehityskohteet. Osallistaminen
vaatii kuitenkin toimiakseen oikeanlaisen ilmapiirin ja siséltad myos riskejéa.
(Lanning, Roiha & Salminen 1999, 170.) Muutosten liittyessé laajoihin kokonai-
suuksiin, ei henkildston osallistuminen ole vélttdmétta alkuvaiheessa mahdollista
(\Valtiokonttori 2007).

Tietojarjestelmahankkeisiin liittyy paljon valmistelevia toimenpiteitd ennen jarjes-
telman varsinaista kayttoonottoa. Osa suoritettavista toimenpiteista on teknisia,
asiantuntijoiden suorittamia ja osa puolestaan loppukayttajiin liittyvid valmistelu-

ja, kuten ohjeiden laadinta ja koulutus. Kayttoonotettavasta jarjestelmasta riippuen
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tiedot taytyy siirtdd, muuntaa sopivaan muotoon tai luoda jarjestelmaan, joskus
jopa kaikkia néité. Testijarjestelmén avulla testataan muun muassa tietojen siirty-

mistd, oikeellisuutta ja jarjestelman toimivuutta. (Roukala 1998, 149—150.)

Pilottiprojektit ovat katevé tapa testata muutosta rajattuun organisaation osaan.
Piloteissa hyvaksytaan helpommin epéonnistumiset ja haparointi. Pilottiprojektin
tarkoituksena on saada tietoa hankkeen hyddyisté ja haitoista seka sovellettavuu-
desta muualle organisaatioon. Onnistuessaan pilottiprojekti saa muutoksen vastus-
tajat hyvaksymaan muutoksen. Kaantépuolena on pilotin epdonnistuminen, joka
pahimmillaan vadristdd kuvaa muutoksen tavoitetilasta ja sen vaatimasta tydmaa-
résta. Pilotin onnistuminen tulee varmistaa kaikin keinoin, sill& onnistumisesta
viestiminen muualle organisaatioon lisdd muutosvalmiutta kun hanke laajennetaan
koskemaan koko organisaatiota. (Mattila 2007, 158—160.)

Muutoksen varsinainen kaynnistys Kiteytyy yleensa muutoksen julkistamiseen
kohderyhmalle. Ennen varsinaista julkistamista moni on osallistunut valmistele-
viin toimenpiteisiin, mutta suurimman osan tiedot perustuvat epavirallisiin huhui-
hin. Olennaista k&ynnistyksen viestinndssé on luoda seka innostusta, etta tarjota
riittavasti informaatiota. (Mattila 2007, 160—161.) Muutosviestinnén tarkoitus on
tehdd muutoksen tavoite konkreettiseksi ja saada henkildsté toimimaan muutok-
sen puolesta. Viestin on oltava ymmarrettava, koska ilman jarkevaa syytd, muutos-
ta on vaikeaa hyvéksya. Viesti taytyy perustella hyvin, koska toisille itsestédan sel-
va parannus voi tarkoittaa uhkaa. Parhaat perustelut koskettavat mahdollisimman
monia. Perustelujen lisdksi viestinndn tehtéviin kuuluu pda@madrien muuttaminen
konkreettisiksi. Muutosvisio on purettava konkreettisiksi tavoitteiksi ja keinoiksi
kuinka tavoitteisiin paastaan. Vision ymmartamista helpottaa, jos visiosta voidaan
muodostaa myos yksittdisen henkilon konkreettisia tavoitteita. (\Valtiokonttori
2007.)

Useimmat kehityshankkeet vaativat uusien asioiden opettelua. Koulutuksen tar-
koituksena on luoda osaamista. Koulutus voi olla opastamista tai tyon ohjaamista,
kurssimuotoista opetusta, itseopiskelua tai sahkoisté verkon vélityksella opiskelua.

Organisaatioiden tyontekijoilleen jarjestamat koulutustilaisuudet toteutetaan taval-
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lisesti korkeintaan muutaman paivén pituisina. Koulutusten aihepiiri on selked ja
tarkoin rajattu. (Roukala 1998, 227.)

Opetuksessa on tarke&dd huomioida erilaiset oppimistyylit ja tottumukset. Parhaat
tulokset saadaan kun kéytetadn opetuksessa eri tekniikoita, jotka huomioivat mo-
nipuolisesti erilaiset oppijat. Tekemalla oppiminen on kaikkein tehokkain tapa
totuteltaessa uusiin tyovélineisiin, kuten tietojarjestelmiin. Osaamisen synnyttami-
seksi vaaditaan toistoa. Organisaation tulisi varmistaa mahdollisuudet oma-
aloitteiselle opiskelulle ja kertaamiselle esimerkiksi varmistamalla koulutusmate-

riaalien ja tyoohjeiden saatavuus. (Mattila 2007, 171—172.)

Muutosprosessin onnistuminen vaatii jatkuvaa ohjaamista ja seurantaa. Ohjaami-
sen tarkoituksena on varmistaa, etta asetettuihin tavoitteisiin paastaan aikataulun
mukaisesti. Seurannalla ja ohjauksella myds varmistetaan ilmeneviin ongelmiin
puuttuminen riittdvan ajoissa. Yhtend seurannan tavoitteena on varmistaa budje-
tissa ja aikataulussa pysyminen. Seurantaa voidaan tehdd eri tavoin hankkeesta
riippuen. Seurannassa kéytettavia mittareita voivat olla paitsi tuloksellisuuteen ja
operatiivisiin tunnuslukuihin perustuvat mittarit, myos palavereilla ja tyGtyytyvai-
syydelld mitattu edistymisen taso. (Lanning, Roiha & Salminen 1999, 189, 199—
200.)

3.4 Muutoksen vakiinnuttaminen

Muutosprosessin viimeinen vaihe on muutosten vakiinnuttaminen osaksi organi-
saation toimintatapoja. Muutoksen toteutusvaiheen voidaan katsoa paattyneeksi
silloin, kun normaality6té lisadvia poikkeavia tapahtumia ei enéé esiinny. Vakiin-
nuttamisvaiheessa muutoshankkeen hyoddyt realisoituvat ja lopputulos kirkastuu.
(Haveri & Majoinen 2000).

Toimintatapojen juurruttaminen ei vélttamatta vaadi erityistoimenpiteitd. Parhaas-
sa tapauksessa toimintatavat ovat jo prosessin aikana vakiintuneet kaytantoon.

Ihmisilla on kuitenkin taipumus palata vanhoihin tuttuihin toimintatapoihin. T&-
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man takia on syyté tarkastella muutoksen tuloksia ja tehda tdsmennyksia pelisédan-
toihin, jotta uusia toimintatapoja toteutetaan yhtenéisell& tavalla myos arjen tyos-
sé. (Valtiokonttori 2007.)

Uusien tietojarjestelmien kayttdonotto on haastavaa kehittdmistd, mutta tarjoaa
samalla mahdollisuuden uusien toimintatapojen pysyvyyden varmistamiseksi. Uu-
den tietojarjestelman kayttdonotto saattaa varmistaa, ettei paluuta vanhaan enaa
ole. Suoritettu jarjestelmauudistus ik&an kuin pakottaa myds uuden toimintatavan

kayttdonottoon. (Lanning, Roiha & Salminen 1999, 299—300.)

Muutoshankkeet vaativat huomiota myos hankkeen paatyttya. Etenkin uusia tieto-
jarjestelmia ja muita tyovélineita toteuttaneet hankkeet vaativat resurssien varaa-
mista muutoshankkeen toteutuksen jalkeen. Kéyttdonottoa seuraa useimmiten
hairididen aika. Kaytettdvyyden ja uuden tyGtavan turvaamiseksi on reagoitava
nopeasti. Arkipaivan tyo paljastaa usein myos joukon kehitystarpeita, joita ei ole
huomioitu hankkeen toteutusvaiheessa. (Mattila 2007, 192—194.)

Muutosprosessin paattymisen ja uusien toimintatapojen vakiintumisen ei pida
merkita kehittdmisen péaattymistad. Muutoshakkeiden paéttymisen jalkeen hank-
keen vaikutuksia ja saavutettuja uudistuksia on edelleen arvioitava sek& kehitetta-
va. Yksittdisten toimintojen kehittamisen lisaksi muutosprosessien tarkoituksena
on luoda organisaatioon olosuhteet jatkuvalle kehittymiselle sek& oppimista kan-
nustava kulttuuri. (Lanning, Roiha & Salminen 1999, 290.)
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4 CASE: HR-JARJESTELMAN KAYTTOONOTTO OSUUSKAUPPA
HAMEENMAALLA

S-ryhmé on suomalainen, osuustoiminnallinen kaupanalan yritysryhmé. Se muo-
dostuu Suomen Osuuskauppojen Keskuskunnasta (SOK) ja sen tytaryhtidista seka
22 itsenaisesté alueosuuskaupasta (kuvio 9) ja 10 paikallisosuuskaupasta. S-ryhma
tyollistdd noin 36 000 henkilda. (SOK 2009.)

S-ryhmén toimialoja ovat marketkauppa, lilkkennemyymald- ja polttonestekauppa,
tavaratalo- ja erikoisliikekauppa, matkailu- ja ravitsemiskauppa, auto- ja autotar-
vikekauppa sek& maatalouskauppa. S-ryhmén liiketoiminta on organisoitu valta-
kunnallisiin ketjuihin. SOK:n tehtdvana on S-ryhman keskusliikkeena edistaa ja
kehittad osuuskauppojen ja muiden S-ryhmaan kuuluvien yhteisgjen toimintaa,
ohjata ja valvoa ryhmén kokonaisvoimavarojen tehokasta kayttoa seké valvoa S-
ryhman toimintaa ja laatua. SOK tuottaa osuuskaupoille erilaisia tuki- ja hankinta-
palveluja. SOK:n vastuulla on myds S-ryhmén strateginen ohjaaminen ja eri ketju-
jen kehittdminen. (SOK 2009.)
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Kuvio 9. S-ryhman alueosuuskaupat (Osuuskauppa Hameenmaa 2008).
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Osuuskauppa Hdmeenmaa toimii Kanta- ja Paijat-Hameessa 28 kunnan alueella.
Hameenmaa tyollistad noin 2500 henkiloa. Paakonttori sijaitsee Lahdessa, josta
hoidetaan keskitetysti tukitoiminnot, kuten taloushallinto, henkildstdasiat, viestin-
t4, mainonta, asiakasomistajapalvelu ja markkinointi. Hdmeenmaa muodostuu
emoyhtié Osuuskauppa Hdmeenmaasta seka sen tytaryhtioista, Vesijarven Auto

Oy:sté ja Hdmeenmaan Kiinteistot Oy:std. (Osuuskauppa Hadmeenmaa 2008.)

4.1 Muutoksen lahtokohdat ja nykytilanteen kartoitus

Osaavan tyovoiman saanti ja sitouttaminen yritykseen korostuu seuraavina vuosi-
na, jolloin tydvoimapulan odotetaan lisadantyvan vaeston ikaantyessa. Tehokkailla
henkilostoprosesseilla varmistetaan yrityksen kilpailukyky seka luodaan positiivis-
ta tyonantajamielikuvaa. Ulkoinen ja siséinen tydnantajamielikuva ovat tarkeassa

roolissa kilpailtaessa tydvoimasta. (Osuuskauppa Hdmeenmaa 2009.)

S-ryhméssa henkilsto koetaan yhdeksi strategiseksi kilpailuetua tuovaksi voima-
varaksi. S-ryhmén henkildstostrategian painopisteita ovat Kilpailukyky tyonantaja-
na, henkiléston saatavuuden ja pysyvyyden varmistaminen seka liiketoimintal&h-
toiset ja tehokkaat HR-prosessit. HenkilOstdstrategiassa painotetaan myds osaami-
sen kehittdmista sekd laadukkaan esimiestyon varmistamista. Strategian toteutta-
miseksi vaaditaan nykyisten prosessien kehittdmistd, miké& puolestaan vaatii uusia
tyokaluja. (SOK 2008.)

S-ryhméssa on omat jérjestelmét asiakastietojen, tuote- ja toimittajatietojen seka
yritys- ja toimipaikkatietojen hallintaan (kuvio 10). HenkilOstotietojen tehokas

hallinta on ollut puuttuva tukijalka S-ryhman tietojen hallinnassa. (SOK 2008.)
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Asiakas
Asiakasomistaja, muu henkild, tai yritys BOA-
jarjestelma
Asiakassuhde
Tieto asiakkaan ja S-ryhman valisesta
vuorovaikutuksesta
S-ryhman yksikko ORMA-
AOK, ketjuyksikko, tytaryhtio jarjestelma
T Henkilostd
Henkilostd ) S-ryhman eri yksikdiden henkildkunta
=
Tuote
Asiakkaalle tarjottu hyadyke
Toimittaja o )
)) Toimittaja Tuhti / DW /
R Tuotteen tai raaka-aineen toimittaja tilausjarjestelmat

Kuvio 10. S-ryhmén tietojarjestelmét (SOK 2008).

Henkilostomaara on ollut voimakkaassa kasvussa koko S-ryhméssa. Henkilosto-
ammattilaisia on ollut hyvin v&hén verrattuna henkiloston maaraan (taulukko 2).
Todellinen tarve henkiléstotiedon hallinnalle on ilmennyt, kun henkilostoméaarén
kasvaessa tietoja ei ole pystytty endé hallinnoimaan tehokkaasti. Henkilostotietoja
on yllapidetty palkkahallinnon jérjestelméssa ja tyévuorosuunnittelujéarjestelmés-
sé. Néihin jarjestelmiin on tallennettu vain perustiedot, eivatk& ne mahdollista
tehokasta henkilostotiedon hyvaksikayttoa. Osa henkilostétiedoista on ollut hyvin
henkilosidonnaista. Henkildstoprosessit ovat koostuneet manuaalisista tyovaiheis-

ta, mika on aiheuttanut painetta tietoturvallisuudelle. (SOK 2008.)

Taulukko 2. HR-toiminta S-ryhmaéssa (SOK 2008).

Toimipaikkoja 1450
Henkilostoa 36 000
Uusia tyosuhteita 3500
Kehityskeskusteluita 25 000

Siirtoja (siséiset ja ulkoiset) 3500

Esimiehi& 2 000
Myynti- ja palveluhenkilostéd 23 500
Palkkahallinnon asiantuntijoita 60
HR—henkildstoa alle 40
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Tehokkaan henkil6tietojarjestelmén puuttuminen on vaikeuttanut ajantasaista
henkildstoraportointia. Raportointi on jouduttu tekemaan kasityona keréten tietoa
eri jarjestelmistd, mika ei taytd tehokkaan toiminnan vaatimuksia. Raportit eri
osuuskauppojen vélilla eivét ole aina olleet vertailukelpoisia. HenkilOstostrategian
tehokas toteuttaminen ja henkilostoprosesseissa havaitut puutteet olivat merkitta-

vid tekijoitd paadyttaessa henkildstotietojarjestelmén hankintaan. (SOK 2008.)

4.2 Jarjestelmalle asetetut vaatimukset ja jarjestelman kuvaus

Henkilostotietojarjestelmalle asetettiin paljon vaatimuksia. Tavoitteeksi asetettiin
kaikille osuuskaupoille yhteiskéyttoiset tietojarjestelméat. Raportoinnin tehostami-
nen ja yhdenmukaistaminen osuuskaupasta riippumatta oli yksi merkittava syy
jarjestelman kayttoonottopaatokseen. Jarjestelmaltd vaadittiin myos hajautettu
kayttdmahdollisuus, jotta jarjestelméa pystyi HR- ammattilaisten liséksi kaytta-
maan myos kentalla toimivat esimiehet henkildstéjohtamisensa apuvélineena. Li-
séksi jarjestelmaratkaisulta vaadittiin kehittymismahdollisuuksia tulevaisuuden
tarpeita ajatellen. (SOK 2008.)

Kéyttoonottovaiheessa jarjestelman toiminnallisuudesta otettiin k&yttoon nelja eri
osa-aluetta: organisaation hallinta, henkilén perustiedot, henkildstotoimenpiteet ja
raportointi (kuvio 11). Mydhemmin mahdollisesti kdyttoonotettavia toiminnalli-

suuksia ovat esimerkiksi rekrytointi ja henkildston kehittdminen. (SOK 2008.)
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-
Organisaation hallinta
Organisaatio- - Esimies-alaismaaritykset, tehtavanimikkeet ja
hallinta raportointitasot, esimiesten rakenneprofiilit

Henkilon perustiedot
« Henkilon perustietojen hallinta ja valittaminen
(HR master -periaate) ml. koulutus ja
patevyydet, tydhistoria

Henkilostotoimenpiteet
= Uuden henkildn palkkaus
+ Henkildn tyésuhteessa tapahtuvien muutosten paivitys
- Tydsuhteen paattaminen
- Kehityskeskusteluiden kirjaaminen

L Raportointi

- Henkilostoraportointi

- -+ Erilaisten tulosteiden, listauksien ja muun HR -materiaalin
Raportointi saaminen

Kuvio 11. HR-jarjestelman toiminnallisuus kayttoonottovaiheessa (SOK 2008).

Henkilostotietojarjestelman tavoitteena on olla tietopankki, josta saadaan kaikki
tarvittavat tiedot kerralla. Jarjestelmassa olevat tiedot ovat myds muiden jérjes-
telmien kéytdssa ja vain oikeiden ihmisten saatavilla. Tdm4 tarkoittaa, etté tiedot
siirtyvat muihin jarjestelmiin ja tietojen nakyvyytta on rajoitettu kayttdoikeuksin.
Jarjestelman tarkoituksena on tukea koko tyosuhteen elinkaarta, palkkauksesta

tyosuhteen paattymiseen. (SOK 2008.)

Henkilostohallinnollista organisaatiota yllapidetddn HR-jarjestelmassa. Jarjestel-
man organisaatio poikkeaa oikeasta organisaatiosta, koska se on rakennettu esi-
mies-alaisméaritysten kautta. N&illa maarityksilla varmistetaan tietoturvallisuuden
séilyminen. Organisaation yllapito jarjestelmassa kuuluu jarjestelmén paakayttajil-
le, eli HR-ammattilaisille. Esimiehill& ei ole oikeutta tehda muutoksia organisaati-
oon, mika tarkoittaa kaytdnndssa, etteivat esimiehet saa perustaa jarjestelmaén
uusia tehtavanimikkeitd. (SOK 2008.)

Henkilon perustiedot syotetdan jarjestelmaan esimiehen toimesta. Tiedot siirtyvat

automaattisesti palkanlaskentaohjelma Fenixiin sek& tyévuorosuunnitteluohjelma
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Mara-planiin. Esimiehen vastuulla on yllapitaa ajantasaiset tiedot henkildstostdén
jarjestelmassa. (SOK 2008.)

Henkilodst6toimenpiteisiin kuuluu muun muassa uuden henkilon palkkaus, tyésuh-
teen muutokset, tydsuhteen paattaminen seké kehityskeskustelujen kirjaaminen.
Kéytannossa palkkaustoimenpide tarkoittaa, ettd esimies tekee tydsopimuksen
uuden tyontekijan kanssa jarjestelmén kautta. Jarjestelmasta tulostetaan tyésopi-
mus allekirjoitettavaksi. Tiedot tallentuvat jarjestelmaan seké siirtyvat muihin
jarjestelmiin automaattisesti. Muut jarjestelméan tehtavat toimenpiteet toimivat
samalla periaatteella. Toimenpiteiden ansiosta jarjestelmésté on kokoajan saatavil-
la reaaliaikaista tietoa organisaation henkilstosta ja tyosuhteista. Henkildstotoi-

menpiteiden teko on esimiehen vastuulla. (SOK 2008.)

Raportointi toiminnallisuus mahdollistaa S-ryhmétasoisen yhdenmukaisen rapor-
toinnin. Raportit ovat muodoltaan valmisraportteja ja ne ovat HR-ammattilaisten

ja esimiesten saatavilla kayttooikeuksien rajoissa. (SOK 2008.)

4.3 HR-tietojarjestelmén kayttéonotto

Henkilostotietojarjestelmahanke kdynnistyi S-ryhméssa vuonna 2004, jolloin alet-
tiin ottaa selvaa eri jarjestelmévaihtoehdoista. Hankkeen lapiviemiseksi perustet-
tiin oma projektiryhma. Kayttokokemuksia henkildstotietojarjestelmista oli véhan,
silla henkilostotietojarjestelmét olivat melko uusi ilmié 2000-luvun alussa ja moni
yritys oli vasta kdyttdonottovaiheessa. S-ryhmén vaatimuksiin oli tuolloin tarjolla
kolme jarjestelmavaihtoehtoa, joista valittiin SAP HR ratkaisu. (Lindroos 2008.)
S-ryhmén HR-jarjestelma nimettiin Hertaksi. Luettavuuden helpottamiseksi kayte-

taén tastd lahtien S-ryhman HR-jarjestelmastd nimed Hertta.

Hertan kayttoonotto jaettiin yhdeksaan vaiheeseen (kuvio 12). Pilottihanke kéyn-
nistyi vuonna 2006 Osuuskauppa Ymparistossa. Osuuskauppa Hameenmaa kuului

toiseksi viimeiseen kayttéonottoryhmaan yhdessa Varubodenin, Osuuskauppa
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Jukolan, Osuuskauppa Maakunnan ja Osuuskauppa Koillismaan kanssa. (SOK
2008.)

Kayttoonottojen eteneminen vuosina 2006 — 2008

2006 2007 2008 2009
Pilotti - Ympéristé
Roll-In 1 -
Peedssa
Arina, SOK

RolR 2
HOK-Elanto
Satakunta, Keula
Roll-in 3

Eepee, HOK
Roll-In 4
Ympyra, Keskimaa,
Sokotel, HOK
Roll-in &

S50, PKO, Rekla -
Roll-In 6 '

Pirkanmaa, TOK,
Osla, Rainex
Roll-In 7

Eekoo, Suur-Savo,
KPO

Maakunta, Jukola,
Varuboden, Himeenmaa
Roll-In &

Intracde, HaMa, Automaa

Kuvio 12. Kayttéonottojen eteneminen vuosina 2006-2008 (SOK 2008).

Hertan kayttoonottoa varten osuuskaupoille oli laadittu erilaisia ohjeistuksia kuten
viestintasuunnitelma. Viestintdsuunnitelmassa oli maéritelty kohderyhmat, kuka
viestintda hoitaa, miten viestitddn ja viestinnan ajoituksesta sekd méaarasta. Vies-
tintdsuunnitelma oli ohjeistus viestinnan hoitamiseksi, vastuu viestinnésta kuului
osuuskaupoille itselleen. Suunnitelmassa korostui monipuolinen viestintg, sek&
viestintd mahdollisimman monen henkildn toimesta yhteista materiaalia apuna
kayttden. Viestintad hoitavat tarkeimmét tahot oli méaritelty, mutta viestinnén ei
haluttu henkildityvan litkaa muutamaan ihmiseen. Hertta-jarjestelmésté viestitta-
essa ohjeistus korosti jarjestelmén roolia osana normaalia HR-toimintojen kehit-

tdmista seka apuvalineend asioiden tehokkaampaan hoitamiseen. (SOK 2006.)

Osuuskauppa Hdmeenmaalla Hertan aloituspalaveri jarjestettiin toukokuussa

vuonna 2008. Méérittelypalaverit kdynnistyivat saman vuoden elokuussa, jolloin
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alkoivat varsinaiset toimenpiteet jarjestelmén kayttoonottamiseksi. Kuviossa 13

on havainnollistettu kdyttéonottoon kuuluvat toimenpiteet ja prosessin eteneminen

Osuuskauppa Hameenmaalla. (Rasanen 2008.)

eMaarittely
palaveri

eMaarittely ePadkaytta-
palaverit jakoulutuk
ePadkaytta- set
jakoulutus sKeskitys/
*Kayttooi- hajautus-
keudet mallit
Testijarjes kasittelys-
-telman <2
luonti

sHertan
taustat
paakaytta-
jille

*Ensimmai-
nen
tiedotus
esimiehill
e

+HR-

t

*Henkilos-
tilehteen
juttu

Kuvio 13. Osuuskauppa Hameenmaan kayttédnoton toimenpiteet

(V- *Esimies-
tietokysel koulutuk-
y set
palkansaa- jatkuivat
jille sTietojen

*Esimies- siirto HR-
koulutuk- jarjestel-
set maan
alkoivat sTietojen

tarkistus

sTietojen
siirto
muihin
jarjestel-
miin

o [aytto
alkoi

JarjestelIméahankkeen toteutus Osuuskauppa Hameenmaalla alkoi projektiryhmén

muodostamisella. Projektiryhméan kuului projektivastaavan lisaksi kuusi muuta

jarjestelman paakayttéjaa, jarjestelmaasiantuntija ja ketjuohjauksen puolesta Hert-

ta-jarjestelmaprojektin paallikko, joka osallistui projektin aloituspalavereihin.

Padkayttajat koostuivat Osuuskauppa Hameenmaan henkiléstbammattilaisista.
(Rasanen 2009.)

Koko projektiryhma osallistui maarittelypalavereihin. Pa&kayttajakoulutukseen

osallistuivat valmistelevista toimenpiteista vastaavat paakayttajat. Koulutuksissa

valmennettiin padkayttajat jarjestelman kayttoon seké aloitettiin testijarjestelman

luonti. Testijarjestelm&an rakennettiin organisaatio vain osittain. Kattavan testauk-

sen varmistamiseksi testikantaan luotiin vahintaan yksi toimipiste kustakin ketjus-
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ta. Padkayttajakoulutuksen seka ohjauksen kayttoonottoon liittyvissé toimenpiteis-

sé hoiti ketjuohjauksen jarjestelméasiantuntijat. (Rasanen 2009.)

Padkayttajat olivat vastuussa tietojen muokkauksesta, muuntamisesta, tarkistuksis-
ta ja korjauksista. Kéyttéonoton toimenpiteista jaettiin vastuualueet projektiryh-
man kesken niin, ettd kolme p&éakayttdjad muokkasi ja muunsi tiedot, mutta kaikki
paakayttajat osallistuivat korjauksiin ja tarkistuksiin. Jarjestelmén toimittaja suo-
ritti tekniset tiedonsiirrot jarjestelmaan. Jarjestelmaasiantuntijan vastuualueena oli
hoitaa jarjestelman tekniset valmiudet Osuuskauppa Hdmeenmaan péassa. (Rasa-
nen 2009.)

4.3.1 Valmistelevat toimenpiteet

Valmistelevat toimenpiteet alkoivat henkildstohallinnollisen organisaatioraken-
teen selvitykselld. Kaytannossa tama aloitettiin yhtendistamalla kaytossa olleet
ammattinimikkeet palkkahallinnon jérjestelmaén, josta tiedot poimittiin muokat-
tavaksi Herttaan siirtoa varten. Padkayttajien muokkaamat tiedot siirrettiin testijar-
jestelmé&an, josta tietojen siirtyminen ja oikeellisuus tarkistettiin. Testausta oli
suoritettu aiemmin jo useassa osuuskaupassa, joten suurin osa virheista oli korjat-
tu ja siirrot sujuivat hyvin. Mikéli testikannassa olisi havaittu suuria virheita, olisi
testaus suoritettu korjausten jalkeen vield kerran ennen varsinaisen jarjestelman
kayttoonottoa. Testijarjestelmassa paakayttajat paasivat harjoittelemaan jérjestel-
méan kayttoa. Muut valmistelevat toimenpiteet kuten kayttajatunnusten luonnin ja
liittymaésiirtojen koodauksen hoiti ketjuohjauksen Hertta-jarjestelmatiimi. (Rasa-
nen 2009.)

Osuuskauppa Hameenmaalla henkilostotietojarjestelma Hertta on otettu k&yttéon
osittain keskitetylla mallilla, joka tarkoittaa, ettd kaikki toimipaikat eivat kdyta
Herttaa vaan, joidenkin toimenpiteet hoidetaan keskitetysti palkkalaskennasta ké-
sin. Tahan paadyttiin muiden osuuskauppojen kayttdonottokokemusten perusteel-
la. Monelta jarjestelman kéyttoonottaneelta osuuskaupalta tuli palautetta, etta

pienten toimipaikkojen kayttdaste on hyvin alhainen. Harvoin jarjestelmaé kaytta-
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vat toimipaikat joutuvat turvautumaan usein paakayttajien apuun. Muita syita osit-
tain keskitettyyn malliin olivat esimiehid kuormittavat muut jarjestelmét ja kaytta-
jamaksun suuruus, joka oli suuri verrattuna siihen, etté pienet toimipaikat saattavat
kayttaa jarjestelmaé vain muutamia kertoja vuodessa. Joissakin ravintolatoimipai-
koissa olisi Hertan kayttdonoton ongelmaksi ilmennyt toimistotilojen puute. Ainut
tietokone saattoi olla baaritiskilla, joten tietoturvan kannalta henkilGstdasioiden
hoito olisi ollut kdytanndssd mahdotonta. Toimialajohdolle ja muutamille esimie-
hille esiteltiin jarjestelmaa etukéateen, jossa kysyttiin myds heidan nakemyksiaan
kayttdonottomallista. (Résédnen 2009.)

4.3.2 Viestintd ja kdytannon toteutus

Ensimmaisen kerran Hertta-jarjestelméhanketta esiteltiin loppukayttajista koostu-
valle pienryhmélle lokakuun alussa 2008. Tiedotuksen tarkoituksena oli saada
loppukayttajien nakemys kayttdonottomallista. Ensimmainen virallinen tiedotus
kaikille loppukéyttajille Hertan kdyttéonotosta pidettiin kuukautta myohemmin
esimiespéivilla, noin nelja kuukautta ennen loppukayttdjien kayttoonottoa. Hertas-
ta tiedotettiin marraskuun aikana myos HR-tietopaivilla. Tiedotusta hoidettiin
my0s esimiespalavereissa ja esimieskirjeen valityksella. Lisatietoja jarjestelmasta

ja kayttoonotosta sai halutessaan projektivastaavalta. (Rédsénen 2009.)

Joulukuussa tiedotettiin koko henkilostoa jarjestelman kéayttoonotosta henkildsto-
lendessa. Henkilostdlehden tiedotuksessa selvitettiin jarjestelmén kayttdonoton
syyt, kéyttotarkoitus seké vaikutukset henkildston tietosuojaan. Henkilostlehden
artikkelissa tiedotettiin myds koko henkildstélle postitettavasta kyselystd, jonka

jokaisen palkansaajan toivottiin palauttavan. (Résénen 2008.)

Herttaa varten kerattiin henkilostolta tietoja heidan koulutustaustastaan, suorite-
tuista luvista ja kursseista sekd aiemmasta tyokokemuksesta. CV-tieto kysely pos-
titettiin kaikille palkansaajille tammikuussa. Palautuneiden lomakkeiden tiedot
tallennettiin jarjestelméan palkkahallinnosta kasin kevaan ja alkukesan aikana.
(Résénen 2009.)



40

Tammikuun alussa loppukayttéjille jaettiin Herttaa koskevat toimintaohjeistukset
ja aikataulut. Esimieskoulutukset alkoivat tammikuun lopussa. Koulutuksen jar-
jesti S-ryhman oma erikoisoppilaitos Jollas Himeenmaan konttorilla. Esimieskou-
lutukset jarjestettiin ryhmissa yhden paivan koulutuksina. Koulutuspéivaan kuului
Hertan tavoitteiden, kayttotarkoituksen ja raportoinnin tasojen selvitykset seké
jarjestelmankayttokoulutus. Jarjestelmén kayttéa harjoiteltiin koulutusjarjestelmal-
14, joka vastasi tulevaa jarjestelma&. Koulutukseen osallistujille jaettiin koulutus-
materiaali sekd jarjestelman kéyttdohjeet tulevaa kayttéonottoa ja omaa opiskelua

varten. Koulutuksiin osallistuivat myos padkayttajat. (Rasanen 2009, SOK 2008.)

Helmikuun lopussa alkanutta kayttoonottoa edelsi organisaation luonti varsinai-
seen jarjestelmaan, tietojen muuntaminen muiden jarjestelmien kanssa yhteenso-
piviksi seka tietojen tarkistukset. Toimenpiteet hoidettiin kuten testijarjestelmén
luonnissa. Paakéayttajat tarkastivat tiedot vastuualueidensa mukaisesti pistokokein.
Loppukéyttajat ottivat jarjestelmén kayttéon suunnitellun aikataulun mukaisesti.
(Résénen 2009.)

Kéayttoonoton jalkeen paakayttdjat tarjoavat tukitoiminnot esimiehille jarjestel-
madan liittyvissé ongelmissa. Padvastuussa tuen antamisesta on projektivastaava,
jonka vastuulla on my®ds valittaa tietoa aiheutuneista ongelmista ketjuohjaukseen,
joka korjaa jarjestelméaan liittyvat ongelmat. Paékayttajat ovat vastuussa myos
jarjestelman ké&yton seurannasta seka valvonnasta. Jarjestelméaasiantuntija toimii
tukena Osuuskauppa Hadmeenmaalla tekniikkaan liittyvissa ongelmissa. (Résénen
2009.)

4.4  Kyselytutkimuksen toteutus ja luotettavuuden arviointi

Case-tutkimuksessa tutkittiin HR-jarjestelmén kayttoonottaneiden esimiesten na-
kemysta jarjestelmén kayttoonottovaiheen onnistumisesta seka jarjestelmén vaiku-
tuksista. Case-tutkimus toteutettiin Internet-kyselynd Digium tutkimus- ja tiedon-

keruu ohjelmalla. Kysely lahetettiin syksylla 2009 kaikille HR-jérjestelmén aloi-
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tusvaiheessa kayttoonottaneille esimiehille, kun kdyttéonotosta oli kulunut noin

kuusi kuukautta. Kysymykset oli jaoteltu koskemaan kayttéonottovaiheen viestin-
t&d, koulutusta ja tukitoimintoja seké jarjestelman kéyttoa, vaikutuksia ja kaytosta
aiheutuneita ongelmia. Kysely koostui monivalintakysymyksista, joita taydensivét

avoimet kysymykset.

Kyselyn suunnittelu aloitettiin heindkuun lopussa. Kyselyd muokattiin yhteensa
seitseman kertaa, jotta se vastasi toimeksiantajan toiveita. Kyselyn lahetys pyrittiin
ajoittamaan niin, ettd mahdollisimman moni vastaaja oli palannut kesédlomalta ja

oli ndin ollen tavoitettavissa. Kyselyn toteutusprosessi on esitetty kuviossa 14.

Kyselyn suunnittelun
aloitus Kyselyn muokkaus

24.7 20.7-9.8.

Kysely valmis
10.8

Muistutusviestit
ldhetetty

7.9

Kysely suljettu
11.9

Kysely ldhetetty
27.8

Kuvio 14. Kyselyn toteutusprosessi.

Kysely lahetettiin sdéhkdpostikutsuna ja vastausaikaa oli kaksi viikkoa. S&hkopos-
tikutsuja lahetettiin 52, joista kyselyyn vastasi 29. Kyselyn lahetyspaivéna saatiin
52 % kaikista palautuneista vastauksista. Muistutusviesti lahetettiin viikon jalkeen
kyselyn avautumisesta. Muistutusviestin jalkeen palautui 24 % kaikista vastauk-

sista. Kysely toteutettiin anonyymina.

Ennen kyselyn lahetysta kyselya testattiin kolmella henkil6l1a vaarinymmarrysten
minimoimiseksi ja samalla mitattiin vastaamiseen kuluva aika. Testauksen perus-
teella kyselyn joitakin kohtia tarkennettiin ja kyselya lyhennettiin. Saatujen vasta-
usten perusteella vaarinymmarryksia ei ilmennyt, joten kyselyn tulosta voidaan

pitéé patevana.
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Tutkimustulosten kasittelyssa ilmeni muutamia puuttuvia havaintoja. Puuttuvien
havaintojen maéra ei ollut merkittéva ja ne olivat jakautuneet sattumanvaraisesti,
joten ne eivét vaikuta tutkimustulokseen. Kyselyn vastausprosentti oli 56 %. Vas-
tausprosentti jakaantui tasaisesti eri vastaajaryhmien mukaan. Vastausprosenttia
voidaan pitad kohtuullisena, ottaen huomioon kyselyn ajankohta, kiireinen kohde-

ryhmaé ja aihepiiri.

4.4.1 Kyselytutkimustulosten esittely

Kyselyn tulokset esitelladn yhteenvetona kaikista vastauksista. Tuloksia on eritelty
taustatietojen mukaan vain niissé kohdissa, joissa esiintyy poikkeamia verrattuna
kaikkiin vastaajiin. Tulokset esitelladn kysymystyypin mukaan prosenttiosuuksina
tai keskiarvoina. Tuloksia tdydennetaén luokitelluilla avoimilla vastauksilla seka
avointen vastausten perusteella tehdyilla havainnoilla. Johtopéaatokset osiossa koo-

taan yhteen tutkimustulosten perusteella tehdyt havainnot.

Vastaajat kayttivat kyselyyn vastaamiseen aikaa keskimaéarin 11 minuuttia. Tausta-
tietoina kysyttiin toimialaa, tietotekniikkataitoja ja tydajan kéayttoa tietokoneella.
Vastaajilta kysyttiin myos yrityksen tarjoaman tietotekniikkakoulutuksen mééarasté
ja esimieskokemuksesta. Saadun koulutuksen méaéra ja esimieskokemus eivat

osoittaneet yhtenevaisyyksid muihin vastauksiin.

Taustatiedot

Vastaajat jakaantuivat toimialoittain kuvion 15 mukaisesti. Suhteutettuna kayttdji-

en madraan toimialakohtaisesti, kyselyyn vastanneiden osuudet eivét eronneet

merkittavasti. Suurin osa jarjestelman kayttajista tydskentelee marketeissa.
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Vastaajat toimialoittain

Tukitoiminnot
jamuut
10%

Tavaratalo
28%

Kuvio 15. Vastaajat toimialoittain.

Kysyttdessa tietokoneella tydskentelyn maarastd, vastaukset jakaantuivat valille
10—85 % tyoajasta. Nelja viidesta vastaajasta tyoskenteli alle 60 % tytajastaan
tietokoneella. Toimialakohtaisesti erottuivat ainoastaan market-esimiehet, joista

64 % vastasi tyoskentelevansa alle 30 % tydajastaan tietokoneella.

Omat tietotekniikkataidot arvioitiin pd&osin hyviksi. 76 % vastaajista arvioi tai-
tonsa kouluarvosanoin (4—10) vahintaan arvosanalla kahdeksan. Huonoin omista

taidoista annettu arvosana oli kuusi.

Ennakkoasenteet ja viestinnan onnistuminen

Henkilostotietojarjestelma Hertan kayttoonotosta oli kuultu esimiespalaverissa (49
%), esimiespdivilla (31 %) ja esimieskirjeen vélitykselld (7 %). Kayttdonotosta oli
kuultu myos palkanlaskentahenkilstolta ja muissa osuuskaupoissa tyoskentelevil-

t& kollegoilta.

Kysyttéessa uuden jarjestelmén herattdmista ajatuksista 52 % vastaajista odotti
positiivisella mielella uutta jarjestelmaa. Selkedsti negatiivisia ajatuksia herési 10
%:lla vastaajista. Loput vastaajat eivat kommentoineet, tai heidan vastauksiaan ei

voinut varmuudella lajitella kumpaankaan ryhmééan. Vastaajat, joilla herasi selke-
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asti negatiivisia ajatuksia jarjestelmén kayttéonotosta olivat arvioineet omat tieto-
tekniikkataitonsa arvosanalla kuusi. Negatiivinen ennakkoasenne ei vaikuttanut

jarjestelman kayttdonoton arvioihin.

Vastaajien positiivisia ajatuksia jarjestelmasta olivat muun muassa:

)

"Ajattelin, ettd nyt tulee hyodyllinen ohjelma. Olin innoissani.’

3

“Tarkkaa hyvid seurantaa henkilokunnasta ja johdonmukaista ja tasapuolista.’

Negatiivisiakin ajatuksia mahtui joukkoon:

“taas yks veivaus”

Jarjestelmaé koskevaa viestintda ja sen laatua pyydettiin arvioimaan seuraavien

vaittdmien perusteella, joihin vastattiin arvoasteikon 1—4 mukaisesti. (Kuvio 16.)

Jokseenkin |Jokseenkin eri

samaa mielta mielta
(Arvo: 3) (Arvo: 2)
37 % 3%

Hertan tarkoitus ja tavoitteet
esiteltiin selkeasti (avg:
3,41)

Hertta-projektin aikataulusta
ja

etenemisesta tiedotettiin
riittavasti

(avg: 3,52)

Oma roolini/ vastuuni Hertan
kdyttajana esiteltiin selkeasti
(avg: 3,69)

Viestinta oli ymmarrettavaa
(avg: 3,66)

Viestinnassa kaytettiin oikei-
ta

Viestinnan ajoitus oli sopiva
(avg: 3,48) ]

kanavia (avg: 3,61)

Kuvio 16. Jarjestelméaa koskeva viestinta.
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Kukaan vastaajista ei ollut taysin eri mieltd véittamien kanssa. Viestintaa koskevi-
en véittamien yhteiskeskiarvo on 3,56 miké osoittaa, etta viestintdan oltiin koko-

naisuudessaan tyytyvéisia.

Koulutus

Vastaajat arvioivat jarjestelmakoulutuksen ajoittuneen kayttdonottoon nahden
sopivasti tai hieman liian aikaisin. Kukaan ei pitdnyt koulutusajankohtaa myohéi-
send. Koulutusméaaraa pidettiin myos sopivana 90 % vastaajista vastasi koulutuk-
sen mé&aran olleen taysin riittdva tai jokseenkin riittdva. Mahdollisesta lisakoulu-
tuksesta kysyttéessd, 86 % vastasi, ettei tarvitse lisakoulutusta. Lisdkoulutuksen
tarvitsijat ehdottivat kertausta unohtuneiden asioiden palauttamiseksi mieleen,
seka jarjestelman entista paremmaksi hyddyntdmiseksi. Koulutuspéivan onnistu-

mista pyydettiin arvioimaan kuvion 17 nakdkulmista.

Erittain Melko Melko

hyva hyva huono
(Arvo: 4) | (Arvo: 3) | (Arvo: 2)
48 % 48 % 1 %

Koulutuksen

sisalto I

(avg: 3,39)

Koulutuksen

kesto I

(avg: 3,39)

Kouluttaja
(avg: 3,57) I

Opetusmetodi
(avg: 3,57) I

(avg: 3,46)

Jaettu materiaali I‘

Kuvio 17. Jarjestelmékoulutus.
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Koulutuspaivéan kokonaiskeskiarvo on 3,48. Koulutuspéivan antia kommentoitiin
myo6s avoimilla vastauksilla. Avoimissa vastauksissa korostui teorian ja kaytannon
toimiva yhdistelméa. Koulutuspaivé oli onnistunut hyvin, silla kaikki avoimet
kommentit koulutuksesta olivat positiivisia. Koulutuspdivdd kommentoitiin muun

muassa seuraavasti:

"Oli hyvd, ettd saimme tehdd harjoituksia ja ettei pdivd ollut vaan ja ainoastaan

teoriaa.’

“Mielenkiintoista, sai itse tehdd, oppi parhaiten”

Jarjestelman kaytto ja vaikutus tyéhon

Jarjestelman kaytosta kysyttéessa vastausvaihtoehdot oli jaettu viiteen ryhmaéan.

Kukaan vastaajista ei vastannut kdyttdvansa jarjestelmaa paivittain (kuvio 18).

Kuinka usein kdytat Herttaa?
(kaikki vastaajat)
Harvemmin 2-3 kertaa

10% viikossa
24%

Kuvio 18. Jarjestelmén kaytto.

Jarjestelman kaytosta ja vaikutuksista kysyttaessé oli tuloksissa havaittavissa sel-
keitd toimialakohtaisia eroja. Kaikki ABC esimiehet ja 72 % market-esimiehistéa

vastasivat kayttdvansa jarjestelmad vahintdan kerran viikossa. Tavaratalojen esi-
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miesten vastaukset jakaantuivat tasaisesti kaikkiin kayttoryhmiin, kun puolestaan
kaikki tukitoiminnot ja muut” esimiehet vastasivat kiyttdvinsa jarjestelmii ker-
ran kuukaudessa tai harvemmin. Nama erot selittyvét osin sill&, ettd henkil6ston
vaihtuvuus on ABC- ja market-toimialoilla suurempaa, jolloin myos jérjestelméaan
tehtdvia toimenpiteité esiintyy useammin. Alhaista kayttoastetta puolestaan selit-

t&& joidenkin yksikoiden henkildstomaaran vahaisyys.

HenkilGtietoja oli péivitetty vaihtelevasti jarjestelméan. Kolmannes vastaajista ei
vastannut henkil6tietojen paivittamisestd. Tama johtuu siité, ettei mitaan tietoja
ole péivitetty tai ettei kysymykseen ole vastattu. Kuviossa 19 on esitetty osuudet,

miten tietojen paivitys on jakaantunut kysymykseen vastanneiden kesken.

Mitd seuraavista henkilotiedoista olet paivittanyt
Herttaan?

Patevyydet
39 Viranomaisluvat

16%

Kuvio 19. Henkil6tietojen paivittaminen.

”Tukitoiminnot ja muut” esimiehisté kukaan ei vastannut henkilGtietojen paivit-
tdmisesta. Koulutus-, viranomaislupa- ja patevyystietoja olivat paivittdneet vain
market-esimiehet. Sama vastaaja oli useimmiten paivittanyt useita eri henkil6tieto-

ja.
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Kéytetyimpié toimenpiteitd olivat tydsuhteen muutos ja palkkaus (kuvio 20).

Tama oli odotettavissa, silla kesan aikana yrityksen palveluksessa oli yhteensé

noin 400 kesdapulaista.

Vastaus PrOiient- 20 % 40 % 60 %| 80 % 100 %
Tydsuhteen muutos 89 % ;
Hertan lomakepankki

(tulostanut/ katsonut tieto- 78 % _

ja)

Tybsuhteen paattdminen 74 % ;
Tuntien muutos 63 % _

Palkan muutos 59 % ;

Hae siirrettavé henkild 44 % _

Pitk& poissaolo 44 % _

Siirré henkild yrityksesséasi 41 % _

Eldkkeelle siirtyminen 26 % -

"Viestit"-valilehden kalen-

Hertan lomakepankki

(hakenut Herttaan liittyvia 26 % -

kayttoohjeita)

Raportointi 22 % -

Paluu pitkaltd poissaololta 19 % -

Kehityskeskustelu 15 % -

Lainatavarat 11 % -

Kuvio 20. Toimenpiteiden kaytto.

Eniten toimenpiteitd olivat kéyttdneet ABC esimiehet, jotka olivat kdyttaneet

keskima&arin 10:t4 toimenpidettd. Market-esimiehet olivat kdyttaneet keskiméaarin
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8:aa toimenpidettd, tukitoimintojen esimiehet 5:té ja tavaratalojen esimiehet vain
4:84 toimenpidetta. Hankalia toimenpiteita arvioitiin avoimessa vastauksessa.
Mitéan yksittaista toimenpidetta ei nimetty hankalaksi. Vaikeiksi koettiin

toimenpiteet, joita tuli harvemmin kaytettya.

Vaikutukset tyhon ja ajankayttoon valittiin viidestd vaihtoehdosta. Kukaan
vastaajista ei vastannut jarjestelmén vaikeuttaneen huomattavasti ty6ta tai

ajankayttod. Vastaajista 46 % ei kokenut vaikutuksia merkittavaksi (kuvio 21).

Miten Hertta on vaikuttanut tyohdosi/
ajankayttoosi?

Vaikeuttanut
hieman
25%

Helpottanut
huomattavasti
4%

Kuvio 21. Vaikutukset ty6hdn ja ajankayttoon.

Vaikutuksia arvioitiin myds avoimella kysymyksellad. Kolme henkil6a mainitsi
jarjestelmastd aiheutuvan lisaty6ta. Lisatyota aiheutui samojen tietojen
tayttdmisestd jarjestelmaédn useaan kertaan. Turhaa ty6té koettiin tehtdvan myos
esimerkiksi tydsuhdetta p&attdessd, jolloin on taytettdvé seka paperilomakkeita

palkkalaskentaa varten, ettd tydsuhteen paattamistoimenpide jéarjestelmaan.
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Jarjestelman arviointi, ongelmat ja kayttajatuki

Jarjestelmaa ja siihen liittyvia asioita pyydettiin arvioimaan seuraavien véittdmien

mukaisesti (kuvio 22).

Jokseenkin |Jokseenkin

samaa mieltd | eri mielta

(Arvo: 3) (Arvo: 2)
45 % 11 %

Jarjestelma on helppokayttéinen ja
kayttajaystavallinen (avg: 3,07)

Toimenpiteet ovat selkeitd ja yksise-
litteisia
(avg: 3,11)

Tietojen siirtyminen Mara-Planiin on
sujunut ongelmitta (avg: 3,38)

Herttaan tehtaville muutoksille on
riittdvasti aikaa annetun aikataulun
puitteissa (avg: 3,40)

Esimieskirjeen Hertta-osio on oikea
paikka

tiedottaa Herttaan liittyvista asiois-
ta (avg: 3,37)

Kaikkien toimipaikkojen tulisi kayt-
taa Herttaa
(avg: 2,92)

Kuvio 22. Jarjestelmé&é koskeva arviointi.

Vastaajista 78 % oli vaittdmien kanssa taysin tai jokseenkin samaa mielt4. Eniten
eri mieltd oltiin vaittdman kanssa, jonka mukaan kaikkien toimipaikkojen tulisi

kayttaa Hertta-jarjestelméa (keskiarvo 2,92).

Kéyttoonottovaiheen ongelmista kysyttaessa 42 % vastaajista vastasi, ettei mikééan
aiheuttanut ongelmia kayttoonottovaiheessa. Oman osaamisen puutteellisuuden

arvioi ongelmaksi 29 % vastaajista. Viidennes arvioi ajan puutteen olleen ongel-
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ma. Kukaan vastaajista ei maininnut ongelmaksi kiinnostuksen puutetta jarjestel-

maa kohtaan.

Puolen vuoden kayton jalkeen ongelmien esiintymistiheys oli harventunut. Kaytta-
jatuen tarpeen méaara oli vahentynyt 65 %:lla vastaajista. Ongelmien esiintymisti-
heyttd on havainnollistettu kuviossa 23. Ongelmia lahes jokaisella kéayttokerralla,
ilmeni vain kolmella vastaajalla. Nama vastaajat vastasivat myos kayttavansa jar-

jestelmé&a harvoin.

En osaa . . . . . . v .
<anos_ Kuinka usein sinulle tulee ongelmia kédyttaessasi

) ?
39 Herttaa: Lihes jokaisella

kayttokerralla
11%

Noin joka
kolmannella
kayttokerralla
25%

Kuvio 23. Ongelmien esiintyminen.

Kaytossa esiintyneitd ongelmia kysyttiin avoimella kysymykselld. Esiintyneet
ongelmat jakaantuivat selkeasti kahteen ryhmaén. Ongelmat liittyivat jarjestelmén

toimintaan tai k&yton vahyyteen.

Puolet vastaajista olivat kohdanneet jarjestelméan kanssa teknisia
ongelmia.Tekniset ongelmat liittyivat tiedon siirtymiseen, jarjestelman hitauteen

ja tekniikan toimimattomuuteen. Teknisia ongelmia kommentoitiin seuraavasti:
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“ohjelma takkuilee jonkin verran ja yleisin ongelma on se ettd ohjelma jumittuu.

’

Salassapitosopimuksen tulostaminen oli oma haasteensa jokin aika sitten.’

” Jdrjestelmdn takkuaminen ja ajoittain hidas kdyttdjdliittymd. On stressaavaa
odotella toisinaan yhden tydsopimuslomakkeen latautumista useita minuutteja,

’

kun normaalisti olisi tehnyt jo useita paperisia versoita.’

Harvat kéayttOkerrat tai harvoin tehtavat toimenpiteet aiheuttivat kayttéjille ongel-
mia, koska jarjestelman kayttoon ei ollut muodostunut rutiinia. Vastaajista 38 %

koki kayton vahyyden olevan merkittdva ongelmien aiheuttaja.

“Ainoat ongelmat ovat olleet, kun harvemmin tekee jotain toimintoa niin ei
meinaa muistaa mista tiedot 16ytyvat. Ohjekirja auttaa seka puhelimella saa

’

apua.’

“Harvoin tekeminen. Asiat eivdt silloin pysy mielessd.”

IlImenneiden ongelmien ratkaisuun oli kdytetty kayttajatukea seké ohjemateriaalia.
Osa vastaajista ilmoitti, ettei ollut tutustunut jarjestelman ohjemateriaaliin, vaan
ratkaissut ongelmat kayttajatuen avustuksella. Osa puolestaan ei ollut hyddyntanyt

kayttajatukea, vaan olivat l16yténeet tarvitsemansa avun ohjemateriaalista.

Avoimissa kommenteissa korostui tukipalveluiden merkitys. Usea vastaaja kiitteli
asiantuntevaa ja ystavéllista palvelua. Kéyttajatukea arvioitiin kuvion 24 mukais-

ten vaitteiden nakodkulmista.
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Kayttajatuelta saamani
palvelu on ystavallista
(avg: 4,00)

Jokseenkin
samaa mielta
(Arvo: 3)
4 %

Jokseenkin
eri mielta
(Arvo: 2)

0 %

Kayttajatuen tavoitettavuus
puhelimitse/ s.postitse on
hyva (avg: 3,91)

Kayttajatuelta saamani ohjeet
ovat selkeitd ja
ymmarrettavia

(avg: 3,96)

Kayttajatuen ohjeistuksella
ratkaisen sen hetkisen on-
gelman (avg: 3,96)

Kayttajatuen ohjeiden perus-
teella osaan toimia myds
jatkossa

(avg: 3,96)

Kuvio 24. Kayttajatuen arviointi.

Kéayttdjatukeen oltiin erittain tyytyvaisid. Kaikki vastaajat vastasivat olevansa tay-

sin tai jokseenkin samaa mieltd vaittdmien kanssa. 28 % vastaajista ei ollut hyo-

dyntanyt kayttajatukea.

4.4.2 Johtopaatokset kyselytutkimuksen tuloksista

Kyselytutkimuksen tulosten perusteella voidaan todeta HR-jarjestelman kéyttoon-

oton sujuneen hyvin loppukayttdjien ndkokulmasta. Kaikkiin arvioitaviin osa-

alueisiin oltiin tyytyvéisia, eiké avoimissa vastauksissakaan esitetty negatiivisia

kommentteja kayttdonoton sujumisesta.

Ensireaktiot jarjestelmén ké&yttoonotosta kuultaessa vaihtelivat. Yli puolet vastaa-

jista piti jarjestelman kéayttdonottoa selkeasti positiivisena asiana. Vain yhdella
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kymmenesta oli selkedsti negatiivinen asenne jarjestelméan. Negatiivisen ennak-
koasenteen omaavat vastaajat arvioivat omat tietotekniikkataitonsa huonoimmalla
vastauksissa saadulla arvosanalla. Samanlaisia tuloksia on saatu aiemmissa tutki-
muksissa. Teoriaosuudessa todettiin, etta uudistukset aiheuttavat pelkoja oman
osaamisen riittavyydesta. Kayttdonottoprojektin onnistumista kuitenkin kuvaa,
ettei negatiivinen ennakkoasenne jérjestelméa kohtaan aiheuttanut tyytymatto-
myytté arvioituja kayttdonoton vaiheita kohtaan. Tdman perusteella voidaan tode-
ta, ettd kayttoonottoprojektin toteutuksella pystyttiin lievittdmaéan negatiivisia

asenteita.

Hertan kayttoonotosta tiedotettiin ensimmaista kertaa virallisesti esimiespéivilla.
Vastaajista vain 31 % vastasi kuulleensa kayttoonotosta esimiespéivilla. Viesti oli
kuitenkin tavoittanut loppukéyttéjat, silla kayttoonottoa koskevan viestinnén kaik-
kiin osa-alueisiin oltiin tyytyvaisid. Myds koulutuspdiva koettiin onnistuneeksi.
Ainoastaan jaetusta materiaalista ja opetusmetodista esitettiin muutama eridva
mielipide. Namékin kuitenkin arvioitiin vain melko huonoksi. Avoimissa kom-

menteissa ei kommentoitu mitdén negatiivista jarjestetysta koulutuksesta.

Kéayttoonotto osittain keskitetylla mallilla oli loppukayttdjien vastausten perusteel-
la hyva ratkaisu. Jarjestelman kdyton méaré vaihteli ja moni vastaaja ilmoitti suu-
rimmaksi ongelmakseen harvat kayttokerrat, joiden takia jarjestelman kéayttotaidot
unohtuivat. ABC ja market kayttivat jarjestelméaa selkedsti enemman kuin tuki-
toiminnot ja tavaratalot. Erot oli havaittavissa arvioitaessa sekd kdyton maaraa,
etta tehtyjen toimenpiteiden maarad. Hertan kayttéonotto ei ollut merkittavasti

lisdnnyt tyomaaraa.

Kéytossa esiintyneet ongelmat aiheutuivat padasiassa jarjestelman toimivuudesta.
Monella vastaajalla jarjestelma oli toiminut hitaasti tai jumittunut kokonaan. Jar-
jestelmadssa tehtdvéat toimenpiteet eivat olleet aiheuttaneet merkittavasti ongelmia.
Toimenpiteista aiheutuneisiin ongelmiin apua oli saatu kayttajatuelta ja ohjemate-
riaalista. Kayttdjatuen merkitys korostui kyselyn tuloksissa. Tukeen yhteydessa
olleet kayttdjat arvioivat saadun tuen erinomaiseksi. Kayttajatukea kiiteltiin myods

avoimissa kommenteissa.
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5 YHTEENVETO

Taman opinndytetydn padongelmana oli, miten muutosprosessin lapivienti on on-
nistunut loppukayttéjan ndkokulmasta. Ongelman ratkaisemiseksi oli asetettu kak-
si alaongelmaa: mitka taustatekijat vaikuttavat muutosprosessin onnistumiseen ja
miten muutosprosessin vaiheiden toteutus vaikuttaa loppukayttajaan. Ndma on-
gelmat ratkaisemalla muodostettiin kokonaiskuva muutosprosessin lapiviennista,

jotta pystyttiin ratkaisemaan tutkimuksen pd&dongelma.

Teoriaosuudessa ké&siteltiin organisaatiokulttuurin ja yksil6llisten tekijoiden vaiku-
tusta muutosvalmiuteen, muutosvastarinnan ilmenemisté ja vaikutuksia, seka
muutosprosesseissa kohdattavia ongelmia. Muutosprosessin eteneminen organi-
saatiossa kuvattiin vaiheittain muutostarpeen ilmenemisestd, muutoksen vakiin-

nuttamiseen.

Case-o0sio muodostui S-ryhman HR-tietojarjestelmaprosessin etenemisen selvityk-
sestd sekd Osuuskauppa Hameenmaan loppukayttdjille tehdysta kyselytutkimuk-
sesta. Muutosprosessin kuvauksella muodostettiin k&sitys muutokseen johtaneesta
tarpeesta ja muutoksen vaikutuksista loppukéyttéjiin. Tamén pohjalta selvitettiin
kyselytutkimuksella loppukayttajien ndkemys prosessin vaiheiden l&piviennin on-
nistumisesta. Kyselytutkimuksen tutkittavia osa-alueita olivat muutoksen viestin-
t4, kaytannon jarjestelyt seké vaikutukset tyohon. Vaikutuksilla kartoitettiin, mitk&
tekijat ovat aiheuttaneet ongelmia ja ovatko ongelmat aiheutuneet prosessin vai-

heiden toteutuksesta.

Organisaation muutosprosessien onnistumiseen vaikuttavat organisaation ja yksi-
I6n muutosvalmius sekd muutosprosessin kaytdnnon suorittaminen. Organisaation
muutosvalmius rakentuu yrityksen historiasta, joka muodostaa organisaation kult-
tuurin. Yksilon muutosvalmius pohjautuu yksiléllisiin tavoitteisiin, aiempiin ko-

kemuksiin ja tunnettuun luottamukseen itseé ja organisaatiota kohtaan.

Organisaatiokulttuurin muuttaminen on olennaista vain organisaation rakenteita

muuttavissa muutoksissa. Pienemmat muutokset tulisi toteuttaa yrityksen kulttuu-
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ria kunnioittaen ja valita hankkeen johtamistapa yrityksessa vallitsevien arvojen
mukaisesti. Yksilollistd muutosvalmiutta tuetaan suhteuttamalla organisaation
ndssa tdma tarkoittaa muutoksen lapikotaista perustelua, jonka tarkoituksena on
lievittaa pelkoja, madaltaa muutosvastarintaa ja muodostaa konkreettisia yksilolli-

sid tavoitteita, yrityksen tavoitteiden suuntaisesti.

Muutosprosessien toteutuksen lahtokohtana on hankkeen perinpohjainen suunnit-
telu, seka yrityksen, ettd muutosta koskevien yksildiden tarpeiden mukaisesti. On-
nistunut toteutus varmistetaan riittdvan resurssi- ja aikataulusuunnittelun lisaksi
varautumalla mahdollisiin hankkeessa ilmeneviin ongelmiin. Kéytdnnon toteutus
hoidetaan tehokkaalla viestinnalld, monipuolisella koulutuksella seka riittdvéan

tuen ja seurannan varmistamisella.

Tehokas, kohdeyleison saavuttava viestinta on oleellisessa asemassa muutospro-
sessien kaytannon toteutuksessa. Viestinta alkaa muutostarpeen perustelulla ja se
jatkuu koko muutosprosessin toteutuksen ajan. Muutosviestinnan perimmaisena

tavoitteena on muuttaa kayttadytymista ja asenteita muuttamalla tietdmysta.

Koulutuksen jarjestamisessé on koulutuksen sisallon lisaksi kiinnitettdva huomio-
ta yksildllisiin oppimistyyleihin. Onnistunut koulutus toteutetaan valitsemalla mo-
nipuolisesti erilaisia oppijoita tukevia opetustapoja. Koulutustilaisuuden lisaksi

koulutuksen tarkoituksena on myds varmistaa mahdollisuudet omaehtoiseen opis-

keluun.

Tuella ja seurannalla varmistetaan toimintatapojen vakiintuminen ja kehityksen
jatkuminen. Seurannan avulla pystytd&n puuttumaan havaittuihin virheisiin ajoissa

ja tekemadan tarvittavat korjaavat toimenpiteet.

Case-organisaation tietojarjestelmédmuutosprosessin tavoitteena oli hankkia tarvit-
tavat tyOkalut henkil6stOstrategian tehokkaan toteutuksen tueksi. Jarjestelmapro-
sessin tavoite yksittaisen kayttajan nakokulmasta oli saada apuvéline tehokkaam-

paan henkilostojohtamiseen. Tavoitteiden asettamisessa oli onnistuttu hyvin, silla
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uutta tietojarjestelmaa odotettiin padasiassa positiivisin mielin. Hieman negatiivi-

semmatkin ennakkoasenteet karistettiin jarjestelmaprojektin toteutusvaiheessa.

Osuuskauppa Hdmeenmaan muutoshanke ei aiheuttanut kohderyhmalle suuria
muutosta vastustavia tunteita, koska kyseessa oli pienimuotoinen toimintaa tehos-
tava muutos. Muutosvastarinnan vahaisyys johtui myos muutoksen laadusta. Muu-
tos ei uhannut sen kohteena olevia henkil6itd, vaan ennemmin ponkitti kohderyh-
man statusta. Pelkoja aiheutui ainoastaan epdvarmuudesta oman osaamisen seké
ajankdyton suhteen. Jérjestelmén kaytostéd aiheutuvat ongelmat koskivat enimmak-
seen jarjestelman toimivuutta ja vahaista kayttoa. Uusista toimintatavoista kritiik-
Kia sai jarjestelmén kayttdonoton myota ilmenneet kahteen kertaan suoritettavat

tyot.

Case-organisaation muutosviestinté hoidettiin laaditun viestintdsuunnitelman mu-
kaisesti. Viestintasuunnitelman tarkoitus oli yhtendistaa koko S-ryhméé koskevan
muutoshankkeen viestintd. N&in varmistettiin oikeiden viestintdkanavien kaytto ja
viestinnan kohdentaminen seké ajoitus. Vastaajat kokivat kaikki viestinnan osa-
alueet onnistuneiksi. Viestinnan avulla onnistuttiin myos poistamaan muutosta

koskevia pelkoja.

HR-jarjestelmékoulutuksessa keskityttiin jarjestelman kayttokoulutuksen lisaksi
jarjestelman tavoitteiden ja tarkoituksen selvittdmiseen. Loppukayttajat pitivat
koulutuspaivéan teoriaa ja kdytantoa yhdistavaa toteutustapaa erittdin onnistuneena.
Lisékoulutukselle ei koettu tarvetta, mutta muutamat kayttajat olisivat kaivanneet

pientd kertausta jarjestelman hyddyntamiseksi entista paremmin.

Tukea jarjestelméan liittyvissd ongelmissa tarjosi kayttajatuki ja jarjestelmaasian-
tuntija. Kayttajatuki osoittautui erittdin merkittavéksi jarjestelméhankkeen tyyty-
vaisyytta lisdavaksi tekijaksi. Toimintatapojen vakiintumista arkipaivaisiksi
edesauttaa koetun tyytyvéisyyden lisdksi tekniikka. Tietojen siirtyminen jérjestel-
mien valilla pakottaa tekem&an henkil0stod koskevat toimenpiteet HR-
jarjestelman kautta. Jatkuvaa seurantaa seka valvontaa suorittavat jarjestelmén

paakayttajat.
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Opinndytetyon tavoitteena oli selvittdd muutosprosessin Iapiviennin onnistuminen
loppukayttajan nakokulmasta. Teoriaosuuden mukaan muutosprosessin onnistu-

miseen vaikuttavat kulttuuristen ja yksilollisten tekijoiden huomiointi muutospro-
sessin vaiheiden toteutuksessa. Case-tutkimuksen perusteella, kohdeorganisaation
tietojérjestelméprosessin vaiheet toteutettiin huomioiden yrityksen liséksi loppu-

kayttajien vaatimukset. Kyselytutkimuksen tulosten perusteella Osuuskauppa Ha-
meenmaan HR-jarjestelmén kéyttoonotto oli onnistunut loppukéyttajien nakokul-

masta.

Tutkimus ei sellaisenaan ole yleistettavissa, koska tutkimus on sidottu tiettyyn
aikaan ja organisaatioon. Tutkimusta voidaan kuitenkin osittain soveltaa vastaa-
vanlaisiin hankkeisiin, silld muutosprosessin lapiviennissa huomioitavat tekijat
ovat avainasemassa arvioitaessa hankkeen onnistumista loppukayttéjan nakokul-

masta.

Tutkimus antaa kasityksen, miten jarjestelmé on otettu vastaan. Jatkotutkimusta
aiheesta voitaisiin tehdd tutkimalla jarjestelmén tuomia kaytannon hyotyja. Jatko-
tutkimus voitaisiin toteuttaa, kun jarjestelma on vakiintunut lopullisesti kayttoéon

ja loppukayttajat alkavat ndhda sen tyonteon apuvalineend.
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LITTEET

Liite 1. Kyselyn saatekirje

Hyva Herttakayttaja!

Opiskelen Lahden ammattikorkeakoulussa johtamista ja viestintaa ja teen opin-
naytetyoni Hertta-tietojarjestelman kayttdonoton onnistumisesta. Tutkimuksen
tarkoituksena on selvittaa projektin onnistuminen kayttajien, eli Teidén nakokul-

mastanne.

Tutkimuksen tuloksia hyddynnetd&n Hertan kehittamistoimenpiteissa, joten jokai-
nen vastaus on erittain tarked. Vastaukset kasitellaan taysin anonyymisti, eli vas-

taajan henkil6llisyys pysyy salassa.

Kysymykset ovat suurimmaksi osaksi monivalintakysymyksid, vastaamiseen ku-
luu aikaa vain noin 5-10 minuuttia. Vastaathan kyselyyn perjantaihin 11.9. men-
nessa.

Kiitos vastauksistanne jo etukateen!

Ystavallisin terveisin
Anne Lunkka
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Liite 2. Kysely

Kysely esimiehille Hertta-henkiléstotietojarjestelman

kayttéonottoprojektista

Toimiala

() Market (Prisma, S-market, Terra)
() ABC (Restaurant)

() Tavaratalo (Sokos, Emotion)

() Tukitoiminnot ja muut

Olen tyoskennellyt esimiehena
() alle 3 vuotta

() 3-7 vuotta

() vyli 7 vuotta

Kuinka paljon tydajastasi keskimaarin tyoskentelet tietokoneella?

(vastaus prosenttia tyoajasta)

Anna itsellesi kouluarvosana (4-10) tietotekniikan kdyttotaidoistasi

Kuinka monta pdivaa olet saanut nykyisen tydnantajasi tarjoamaa tietotek-

niikka tai jarjestelmdkoulutusta viimeisen kahden vuoden aikana?

Oletko saanut muuta kuin nykyisen tyénantajasi tarjoamaa tietotekniikkakou-

lutusta, jos niin mita?

Viestinta

Mita kautta kuulit ensimmaista kertaa Hertan kdyttéoonotosta Himeenmaalla?
() Henkilostolehti

() Esimieskirje

() Esimiespalaveri

() Jokin muu, mika




Mita ajattelit, kun kuulit ensimmaista kertaa Hertan kdyttoonotosta?

Mitd mielta olet seuraavista vaittamista?

Taysin Jokseenkin Taysin
Jokseenkin ~~  En osaa
samaa samaa .~ . erimiel-
eri mielta sanoa
mielta mielta ta
Hertan tarkoi-
tus ja tavoit- ) 0 0) 0 0
teet esiteltiin
selkeasti
Hertta-
projektin aika-
taulusta ja
N ) () () () ()
etenemisesta
tiedotettiin
riittavasti

Oma roolini/

vastuuni Her-

tan kayttajana () () () () ()
esiteltiin selke-

asti

Viestinnan

ajoitus oli so- () () () () )
piva

Viestinta oli

ymmarretta- () ) () () ()
vaa

Viestinnassa

kaytettiin oi- () ) @) @) @)
keita kanavia

Koulutus

Kuinka Hertta-koulutus ajoittui mielestasi kdayttoonottoon nahden?
() Aivan liian aikaisin

() Hieman liian aikaisin

() Ajankohta oli sopiva

() Hieman liilan mydhaan

() Aivan liilan my6haan

() En osaa sanoa



Anna arviosi Hertta-koulutuksen maarasta

() Taysin riittava

() Jokseenkin riittava

() Jokseenkin riittamaton

() Taysin riittdmaton

() En osaa sanoa
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Tunnetko tarvitsevasi lisdkoulutusta Hertan kayttéon?

() Kylla
() Ei

Valisit: #D1#

Millaista lisdakoulutusta tarvitsisit?

Anna arviosi koulutuspaivasta

Erittain
hyva

Koulutuksen

o )
sisalto

Koulutuksen 0O
kesto

Kouluttaja ()

Opetusmetodi ()

Jaettu mate-

)

riaali

Melko
hyva

)

)

)
)

)

Melko

huono

)

)

)
)

)

Erittain

huono

)

)

)
)

)

Omat kommenttisi Hertta-koulutuspaivasta

Kuinka usein kaytat Herttaa?

() Paivittain

() 2-3 kertaa viikossa
() Kerran viikossa

() Kerran kuukaudessa

() Harvemmin

En osaa

sanoa

)

)

)
)

)

Mita seuraavista henkilotiedoista olet paivittanyt Herttaan? (palkkaustoimen-

pideketjun lisdksi)
[ 1] Hatayhteystiedot
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[ 1 Tyobhistoria

[ 1 Koulutus

[ 1 Viranomaisluvat (esim. hygieniapassi)
[ 1 Patevyydet (esim. kielitaito)

Mita seuraavista Hertan toiminnoista tai toimenpiteista olet kaytta-

nyt?

[ 1 Palkkaus

[ 1 Palkan muutos

[ 1 Tydésuhteen muutos

[ 1 Tuntien muutos

[ 1 Siirra henkil6 yrityksessasi

[ 1 Hae siirrettava henkild

[ 1 Pitka poissaolo

[ 1 Paluu pitkalta poissaololta

[ 1 Tydsuhteen paattédminen

[ 1 Eldkkeelle siirtyminen

[ 1 Lainatavarat

[ 1 Kehityskeskustelu

[ 1 Raportointi

[ 1 "Viestit"-valilehden kalenteri
[ 1 Hertan lomakepankki (tulostanut/ katsonut tydsopimus- tai henkildkorttitietoja)

[ 1 Hertan lomakepankki (hakenut Herttaan liittyvia kdyttdohjeita)

Mitka toimenpiteet olet kokenut hankalaksi, miksi?

Hertan kayttoonotto on muuttanut toimintatapoja henkilotietojen kasittelys-
sa. Mitka tekijat ovat aiheuttaneet ongelmia muutosvaiheessa?

[ 1 Ohjeistuksen puute

[ 1 Avun puute

[ ] Oman osaamisen puute

[ 1 Ajan puute

[ ] Kiinnostuksen puute

[ 1] Kokonaisuuden hahmottamisen puute

[ 1 Ei mikaan

[ ] Jokin muu, mika

Miten Hertta on vaikuttanut tyohosi/ ajankdytt6osi?
() Helpottanut huomattavasti

() Helpottanut hieman

() Ei merkittdvaa vaikutusta



() Vaikeuttanut hieman

() Vaikeuttanut huomattavasti

Mita mieltd olet seuraavista Herttaa koskevista vaittamista?

Jarjestelma on
helppokayttéinen ja
kayttajaystavalli-

nen

Toimenpiteet ovat
selkeita ja yksiselit-
teisia

Tietojen siirtyminen
Mara-Planiin on

sujunut ongelmitta

Herttaan tehtaville
muutoksille on
riittavasti aikaa
annetun aikataulun

puitteissa

Esimieskirjeen

Hertta-osio on oi-
kea paikka tiedot-
taa Herttaan liitty-

vista asioista
Kaikkien toimipaik-
kojen tulisi kayttaa
Herttaa

Kuinka usein sinulle tulee ongelmia kayttdessdsi Herttaa?

Taysin Jokseenkin

Samaa

mielta

)

)

)

)

)

)

Samaa

mielta

)

O)

)

O)

)

O)

() Lahes jokaisella kayttdkerralla

() Noin joka kolmannella kayttdkerralla

() Harvemmin
() Eilainkaan

() En osaa sanoa

Jokseenkin

eri mielta

)

O)

)

O)

O)

O)

Taysin

eri

mielta sanoa

)

O)

)

O)

O)

O)

En

Osaa

)

O)

)

O)

O)

O)
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Mita kdytossa esiintyvat ongelmat ovat ja mista ne johtuvat (esimerkiksi oma

osaaminen, ohjelman monimutkaisuus tms.)?
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Oletko havainnut jarjestelmdssa hitautta? Jos olet, kuinka usein ja missa toi-

minnoissa erityisesti?

Viimeisen osion kysymykset koskevat tukitoimintoja ja ohjemateriaalia. Kysymys-
ten "kadyttdjatuella” tarkoitetaan palkanlaskennan Herttatukea/ projektivastaava
Anne Réasasta.

Kuinka monta kertaa olet ollut yhteydessa kayttajatukeen?
() 1-3 kertaa
() 4-6 kertaa
() Useammin

() En ole ollut yhteydessa kayttajatukeen

Onko kayttajatuen tarpeen maara vahentynyt alun jdlkeen?
() Vahentynyt huomattavasti

() Vahentynyt hieman

() Pysynyt lahes ennallaan

() Lisdaantynyt

() En osaa sanoa

Mita mielta olet seuraavista vaittamista?

Taysin Jokseenkin Taysin
Jokseenkin En osaa
samaa samaa eri miel-
eri mielta sanoa
mielta mielta ta
Kayttajatuelta
saamani pal-
) @ @ @ @ ()
velu on ysta-
véllista
Kayttajatuen

tavoitettavuus

puhelimitse/ O) O) O) O) Q)

sahkopostitse

on hyva

Kayttadjatuelta

saamani oh-

jeet ovat sel- ) ) ) ) ()
keita ja ym-

marrettavia

Kayttajatuen O) O) O) O) Q)
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ohjeistuksella
ratkaisen sen
hetkisen on-
gelman
Kayttajatuen
ohjeiden pe-

rusteella () () () () ()

osaan toimia

myds jatkossa

Onko kaikkiin Hertan toimenpiteisiin/ toimintoihin kirjallista ohjemateriaalia?
() Kylla
() Ei

Valitsit: #D3#

Mihin toimintoihin/ toimenpiteisiin ei ole vield ohjemateriaalia?

Mita mielta olet kirjallisesta Hertta ohjemateriaalista?

Ohjemateriaali

Ohjeet ovat monimutkai-

set Ohjeet ovat yksinkertaiset
Ohjemateriaali
Ohjeet ovat puutteelliset Ohjeet ovat taydelliset

Missa ohjeistuksessa olet kokenut puutteita, millaisia?

Milla tavalla jarjestelmaa voitaisiin kehittda, jotta se tukisi tyotasi tehok-

kaammin?

Muita tyohosi, Herttaan ja tahan kyselyyn liittyvia kommentteja ja palautetta



