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Taman opinnaytetyon tavoitteena oli selvittaa, miten ELY-keskuksien, TE-toimistojen ja KEHA-kes-
kuksen henkildsto koki valtionhallinnon Kieku-jarjestelman kayttéonoton huhtikuussa 2016. Kieku-
hankkeessa on kehitetty valtion yhteiset talous- ja henkildstdhallinnon prosessit ja niita tukeva SAP-
pohjainen Kieku-tietojarjestelma. Kieku-hanke on Valtiokonttorin vetama hanke koko tietojarjestel-
mauudistukselle. Toimeksiantajana talle opinnaytetyolle on KEHA-keskus.

Tietoperusta koostuu muutoksen avaimista, mitd muutoksessa onnistumiseen tarvitaan, mita pro-
jektitoiminta kasittaa ja miten projektinhallinta yleisesti on maaritelty. Tietoperustassa on mukana
myos Valtiokonttorin ja Palkeiden Kieku-materiaalia. Tietoperustassa on syvemmin perehdytty
viestinnan ja koulutuksen tarkeyteen muutoksessa.

Tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksena, jossa tapaus oli Kieku-jarjestelman kayttoonotto. Tutki-
muksen empiirinen aineisto kerattiin Webropol-kyselylla syksylla 2017. Kysely painottui viestinnan
merkitykseen muutoksessa ja annetun jarjestelmakoulutuksen riittavyyteen, koulutuksen oikea-ai-
kaisuuteen seka siihen, ettd miten yksilbitya annettu koulutus oli naiden virastojen omiin kayttotar-
peisiin.

Saatujen tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, etta Kieku-jarjestelman kayttoonottoon kayt-
tajat olivat osittain tyytyvaisia mutta myos parantamisen varaa kayttoonotolle nahtiin olevan. Tutki-
mustulosten mukaan parhaiten onnistuttiin loppukayttajien seka ammattikayttajien mielesta varsi-
naisessa kayttoonotossa. Vastaajien mielesta viestintaa olisi voinut olla enemman esimiesten ja
johdon toimesta. Jarjestelmaan annettu kayttajien koulutus ja sen ajoittaminen olisi voitu suunni-
tella ja toteuttaa paremmin. Tutkimuksessa tuli esille se, etta annettu koulutus ei ollut riittavaa jar-
jestelman kayttajille. Myds koulutuksen aikatauluttaminen olisi voitu toteuttaa toisin seké koulutus
olisi voinut olla virastokohtaisempaa ja yksildivampaa.

Kehittamisideoiksi nousevat henkildoston huomioiminen ja mukaan ottaminen muutosprosessissa
jo suunnitteluvaiheessa. Viestintaa tulisi toteuttaa esimiesten ja johdon osalta enemman ja sen
tulisi olla oikea-aikaista. Johdon on hyva olla sitoutunut muutosprosessiin ja sen tulisi nékyé hen-
kilostolle voimakkaammin. Koulutusten suunnittelu ja toteutus tarvitsevat jatkossa enemman huo-
miota. Myds jarjestelman toimivuuteen kannattaa perehtya ja kiinnittéd enemman huomiota.

Asiasanat: muutosjohtaminen, muutosviestinta, koulutus, tietojarjestelma, projektinhallinta



ABSTRACT

Oulu University of Applied Sciences
Degree programme in Enterpreneurship and Business Competence

Author: Erja Hakkinen

Title of thesis: The introduction experiences of the users of Kieku

Supervisor: Aro Paivi

Term and year when the thesis was submitted: Spring 2018  Number of pages: 72+9

The scope of this thesis was to find out how the staff of ELY centres, TE offices, and KEHA centre
experienced the introduction of government administration of the Kieku system in April 2016. In the
project Kieku has been developed the common government economic and human resource man-
agement processes and the supporting SAP based Kieku information system. The project Kieku is
run by the State Treasury for the whole information system reform. The sponsor for this thesis is
KEHA centre.

The basis of knowledge comprises the keys to change, what is needed to bring about the success-
ful change, what the project activity consists of, and how the project management is defined overall.
Also State Treasury and Palke Kieku material is used. The importance of communication and ed-
ucation are more deeply concentrated in the basis of knowledge.

The study was done as a case study, where in the case was the introduction of Kieku system. The
empirical data was gathered with a Webropol questionnaire in the fall of 2017. The inquiry was
concentrated on the meaning communication in the change and adequacy of the system education,
whether the education was timely, and the fact how personalized the education was for these gov-
ernment offices.

According to the results the best result was accomplished among the end users and professional
users in the introduction proper. According to the answerers there should have been more commu-
nication by the superiors and management. The education and timing of the education should have
been planned and realized better. The study showed that the education was insufficient for the
users of the system. Also the timing of the education could have been better and more personalized
to the user and the office they worked for.

The development ideas that rose were the acknowledging and taking with the staff to the develop-
ment work already in the planning stage. Communication should be more prominent on the part of
the superiors and management, and the communication should be timely. It would be of benefit for
the management to be committed to the change process and the commitment should show to the
staff, the management should communicate on different levels of the commitment. The planning
and realisation of the education processes will need to be paid more attention to. Also the system
functionality is to be considered and paid more attention to.

Keywords: communications of change, education, information system, management of change,
project management
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1 JOHDANTO

Taman opinnaytetyon aiheena on kayttajien kokemukset Kieku-jarjestelman kayttoonotosta KEHA
— keskuksessa. Valtiolla virastojen tietojarjestelmien yhtenaistamishanke on nimetty Kieku-hank-
keeksi. Valtiokonttorin Kieku-hankkeessa on kehitetty valtion yhteiset talous- ja henkildstohallinnon
prosessit ja niita tukeva tietojarjestelma. Yhdessa ne muodostavat Kieku-ratkaisun, joka on otettu
ministeridissa ja virastoissa kayttoon vuoden 2016 loppuun mennessa. Vuonna 2017 Kiekua kayt-
taa yli 60 000 henkiléa. Kieku perustuu globaalisti kaytdssa olevaan teknologiaan ja se mahdollis-
taa henkildston kehittymisen talous- ja henkildstohallinnon ammattilaisena. Opinnéytetyon tarkoi-
tuksena on perehtya siihen, miten Kiekun kayttoonotossa onnistuttiin, ja mika kayttoonotossa ai-
heutti haasteita. Tutkimuksessa on my0s tarkoitus saada selville mita olisi voinut tehda toisin ennen

jarjestelman kayttoonottoa ja kayttoonoton aikana.

1.1 Tutkimustyon tausta ja tavoitteet

Toimin henkildstdasiantuntijana KEHA-keskuksessa, tydskentelypaikkana on Oulu. Tydssamme
opastamme Kiekun kaytossa esimiehia ja tyontekijoita seka toimimme itse henkilostoasiantuntijana
Kiekuasiantuntijan roolissa. Kieku on otettu kayttoon KEHA-keskuksessa seka valtakunnallisesti
kaikissa ELY-keskuksissa seka TE-toimistoissa 1.4.2016. Tydnantajani haluaa tutkittavan Kieku—
jarjestelman kayttoonoton sujuvuutta kaytannossa eli miten koulutukset jarjestelman kayttamiseksi
onnistuivat seka olivatko koulutukset oikea-aikaiset kayttdonoton kannalta katsottuna. Tydssa tut-
kitaan myos sita, etta miten tallaisen massiivisen jarjestelman kayttoonotossa nain isossa organi-

saatiossa onnistuttiin ja mita voitaisiin jatkossa tehda toisin.

Tutkimusongelma:
1. Miten Kieku-jarjestelman kayttddnotto onnistui?

2. Mita olisi voinut tehda toisin?

Kayttaijilla tulee edelleen ongelmia paivittéin eteen Kiekun kayttdmisessa, eivatka kaikki kayttajat

mahdollisesti osaa kayttaa jarjestelmaa edelleenkaan riittdvan tehokkaasti.



Kieku-jarjestelman kayttajat jaetaan loppu- ja ammattikayttajiin. Esimerkiksi talous- ja henkilosto-
hallinnon substanssitehtavia hoitavat asiantuntijat luetaan ammattikayttajiin ja kaikki valtionhallin-
non palveluksessa olevat virkamiehet ja esimiehet puolestaan ovat loppukéayttajia. Opinnaytety6n
lahestymistapa on tapaustutkimus ja tutkimusmenetelmana kaytetaan kvantitatiivista menetelmaa.
Tutkimuksessa on tarkoitus tehda sahkoinen kysely virastojen tyontekijoille. Tutkimus rajataan
kayttajan roolissa virkamiesnakokulmaan eli miten loppukayttajat ovat kokeneet kayttoonoton.
esimiesroolissa oleviin kayttajiin. Tietoperusta koostuu muutosjohtamisen, projektinhallinnan seka
projektijohtamisen kirjallisuudesta. Tietoperustassa on my6s mukana Valtiokonttorin ja Palkeiden

Kieku-materiaalia.

Haasteen tydlle tuo se, ettd kayttdonotosta on jo kulunut aikaa. Haastetta tydlle aiheuttaa mahdol-
lisesti myds se, etta lahtokohtaisesti on epailys kayttbonoton enemman epdonnistuneen kuin on-
nistuneen. Tietoperustan valinta on mietityttanyt eli se mihin tietoperustaan tutkimus pohjautuu.
Lopulta tulin siihen johtopaatokseen, etta perehdyn tarkemmin siihen nakdkulmaan etta, mita tar-
vitaan onnistuneen muutoksen toteuttamiseen seka johtamiseen. Lisaksi perehdyn projektinhallin-

nan teoriaan yleisemmin eli mité hyvaan projektinhallintaan tarvitaan.

Tassa opinnaytetyossa tutkitaan tyotekijoidemme roolia Kieku kayttajana. Esimerkiksi miten pois-
saolojen ilmoittaminen onnistuu, miten lomien hakeminen Kiekussa onnistuu ja miten muiden kayt-
tajan omien virkasuhdeasioiden hoitaminen luonnistuu uudessa jarjestelmassa. Empiirisen tutki-

muksen pohjalta on tarkoituksena tutkia loppukayttajien oma kokemus Kiekun kayttoonotosta.

Muita tutkimuksia liittyen Kieku -jarjestelmaan 1oytyi Jussi Sihvosen tekema Pro gradu — tutkielma.
Hénen tyonsa on laadullinen arviointitutkimus valtion Kieku-hankkeen onnistumisesta ja tutkimuk-
sessa on selvitetty valtion massiivisen Kieku-hankkeen onnistumisia ja epaonnistumisia. Sihvosen
tydssé tutkimusongelmaa on lahestytty tilaaja-tuottaja-mallin kautta taloushallinnon nakdkulmasta

katsottuna.

Toisessa luvussa kaydaan lavitse Kieku-jarjestelma, sen sisalté seka muiden virastojen kokemuk-
sia Kiekun kayttoonotosta. Toisessa luvussa perehdytdan myas siihen, miten Kieku-hanke onnistui
hankkeen loppuraportin mukaan. Kolmannessa luvussa perehdytaan muutoksen avaimiin, siihen

mitka asiat vaikuttavat muutoksen lapiviemiseen ja muutoksen onnistuneeseen lopputulokseen.



Neljannessa luvussa paneudutaan projektin hallinnan nakdkulmaan ja yleensakin projektien onnis-
tuneeseen toteuttamiseen. Viidennessa luvussa tarkastellaan tutkimusongelman toteuttamiseen
littyvia asioita ja kuudennessa luvussa paneudutaan tutkimustyon tuloksiin seka johtopaatoksiin.

Lopuksi viela tyon pohdinta viimeisessa luvussa.

1.2 KEHA-keskus

KEHA-keskus on 1.1.2015 toimintansa kaynnistanyt valtakunnallinen, maantieteellisesti hajaute-
tulla toiminta-mallilla ja verkostomaisesti toimiva ELY-keskusten ja TE-toimistojen kehittamis- ja
hallintopalveluja tuottava virasto. KEHA -keskuksessa tydskentelee valtakunnallisesti noin 550
henkildd. KEHA-keskuksen perustaminen pohjautuu selvitysmies Rauno Saaren esitykseen ja
taustalla keskuksen perustamistarpeessa ovat myds ALKU-hanketta koskevan selonteon esitykset,
hallinnollisten tehtavien ja hallintoyksikoiden tyon kehittamista koskevan HALLIS-hankkeen linjauk-
set, aluehallinnon tietohallintopalveluyksikkd AHTIn toimintaa koskeva selvitys, Valtorin perustami-
nen seka valtion talous- ja henkildstohallinnon kehittamisohjelman KIEKUn mukaiseen yhteiseen

toimintamalliin ja tietojarjestelmaan valmistautuminen. (KEHA-keskus 2017a, viitattu 20.2.2017.)

KEHA-keskuksen palvelujen piirissa on valtakunnallisesti 15 ELY-keskusta ja 15 TE-toimistoa. Mu-
kana on myds ohjaavat tahot (ministeriot ja keskusvirastot), kunnat, julkisyhteisét, yhdistykset, yri-
tykset, maatilat seka my0s henkildasiakkaat. Alla oleva kuvio havainnollistaa KEHA-keskuksen yh-
teistydkumppanit. (KEHA-keskus 2017b, viitattu 20.2.2017.)
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Yhdistykset

Kuvio 1. KEHA-keskuksen kumppanit

KEHA-keskuksen tehtavana on ohjata ja tukea ELY-keskuksia ja TE-toimistoja hallinnollisten me-
nettelyjen yhdenmukaistamisessa, toiminnan toteutumisen seurannassa seka ohjata ja kehittaa
ELY-keskusten ja TE-toimistojen henkiloston tasapuoliseen kohteluun, hallinnon toimintatapoihin
ja yleiseen toimivuuteen liittyvia tehtavia. Myos sahkoisten palvelujen kayttoonottoon liittyva kehit-
tamistyo on yksi KEHAnN tehtavista. Asianhallinta, strategiaty0, ennakointi ja toiminnan laadun pa-
rantaminen ovat my0s osa KEHAN tehtavia kuten myos neuvotteluviranomaisen tehtavat. Tehta-
vana on myos tuottaa ohjaaville ministeridille ja keskusvirastoille ohjaustehtavassa tarvittavia ta-
lous- ja henkilostohallinnon tarvittavia tietoja. KEHA-keskus hoitaa myos avustusten maksamista,
kayton valvontaa ja takaisinperintaa. KEHAn tehtavana ovat myos palvelujen tuottaminen ja jarjes-
taminen. (KEHA-keskus 2017c, viitattu 20.2.2017.)
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KEHA-keskuksen tarjoamat keskitetyt
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[ml. Takaisinperintd) Siviilipalveluasiat

K E H A . ELY-keskusten seka TE-toimistojen 6
keSkUS kehiltdmis- ja hallintokeskus

Kuvio 2. (Kuva: KEHA -keskus 2017. KEHA-keskuksen tehtavét ja palvelut, viitattu 25.2.2017)

Ylla olevassa kuviossa 2 on havainnollisesti kuvattu KEHAn eri yksikot seka naiden yksikoiden

tarjoamat palvelut ja tehtavat.
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2 KIEKU -JARJESTELMA

Vuosituhannen alussa valtion organisaatioissa talous- ja henkildstohallintoa hoidettiin erilaisilla toi-
mintatavoilla ja yli sadalla eri tietojarjestelmalld. Prosessit sisalsivat paljon paperidokumentteihin
perustuvia tyGvaiheita. Valtion talous- ja henkildstohallinnon tuottavuudessa nahtiin olevan paran-
tamisen varaa. Valtiolla aloitettiin talous- ja henkilostohallinnon kokonaisuudistus. Valtiolle perus-
tettiin nelj@ talous- ja henkilostohallinnon palvelukeskusta, jotka myohemmin yhdistyivat yhdeksi
palvelukeskukseksi (Valtion talous- ja henkildstohallinnon palvelukeskus, Palkeet). Jotta perustettu
palvelukeskusmalli toimisi parhaalla mahdollisella tavalla, tarvittiin valtionhallintoon entista yhtenéi-
semmat toimintatavat ja niitd tukeva yhteinen tietojarjestelma. Valtiokonttorin Kieku-hanke alkoi
lokakuussa 2008 jarjestelméan hankintakilpailutuksen jélkeen. (Valtiokonttori 2015a, viitattu
27.3.2017.)

Valtiokonttorin Kieku-hankkeessa kehitettiin valtion yhteiset talous- ja henkildstohallinnon pro-
sessit ja niita tukeva tietojarjestelma. Yhdessa ne muodostavat Kieku-ratkaisun, jota kayte-
taan 65 kirjanpitoyksikdssa ja yhdeksassa rahastossa. Silla on yli 60 000 kayttajaa. Kieku-
hanke paattyi vuoden 2016 lopussa ja Kieku-jarjestelman omistajuus siirtyi Palkeille 1.1.2017.
(Valtiokonttori 2015a, viitattu 27.3.2017.)

Kieku-hanke on siis Valtiokonttorin vetdma hanke koko tietojarjestelmauudistukselle. Kieku-hank-
keessa on kehitetty valtion yhteiset talous- ja henkildstdhallinnon prosessit ja niitd tukeva SAP-
pohjainen Kieku-tietojarjestelma. (Valtiokonttori 2015a, viitattu 27.3.2017.) Yhteinen Kieku-ratkaisu
tehostaa lisaa valtion talous- ja henkilostohallinnon toimintaa. Lisaksi sen myota Palkeet voivat
tuottaa asiakasvirastoilleen yhtendisia ja laadukkaita palveluita. Virastot voivat keskittya ydintoi-
mintaansa ja saada johtamisen tueksi ajantasaista tietoa henkildstdsta ja taloudesta. (Valtiokonttori
2015b, viitattu 4.4.2017.)

Kieku-jarjestelma on koko henkiloston kaytossa ELY-keskuksissa, TE-toimistoissa ja KEHA-kes-
kuksessa 4.4.2016 alkaen (Valtiokonttori 2016¢, viitattu 23.4.2017). Kieku-ratkaisu siséltda yhteiset
talous- ja henkilostohallinnon prosessit, yhteisen Kieku-jarjestelman ja se toteuttaa valtionhallinnon
yhteistd seurantakohdemallia (Palkeet 2017a, viitattu 23.4.2017).
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2.1 Kiekun tekninen sisalto

Kieku-tietojarjestelmé perustuu SAPin ja CGl:n valmistuotteisiin ja se koostuu eri sovelluksista:

-Kieku-taloushallinto (SAP FICO)
-Kieku-henkildstohallinto (SAP HCM)

-Tuntien kohdennuslomake (SAP CATS)
-Palkat (CGI Palkat)

-Ajanhallinta (CGI Ajanhallinta)
-Palveluaikalaskenta (CGI Palveluaikalaskenta)

-Vuosilomasuunnittelu (CGI Vuosilomasuunnittelu)

Kieku-jarjestelma toimii henkilotietojen paajarjestelmana. Jarjestelmasta viedaan muilla liittymilla
tarvittavat henkil6- ja sopimustiedot muihin viraston jarjestelmiin, joissa tarvitaan ajan tasalla olevia
tietoja. Henkilostohallinnon prosesseista Kieku-ratkaisuun sisaltyvat siis palvelussuhteen hallinta,
tydaikojen hallinta ja palkanlaskenta. (Valtiokonttori 2016b, viitattu 4.2.2018.)

Jarjestelman analyysiraportointi toteutetaan SAPin Business Intelligencella (Bl) sekd muun mu-
assa tilinpaatokseen liittyvia vakioraportteja on toteutettu SAP BL:lIa. Kiekuun kayttdliittymia on
kolme, talous- ja henkildstohallinnon ammattilaiset kayttavat SAP GUI -kayttdliittymaa ja Palkkoi-
hin, Ajanhallintaan, Palveluaikalaskentaan ja Vuosilomasuunnitteluun talous- ja henkilostohallin-
non ammattilaiset paasevat selaimen kautta. Myos esimiehet, virkamiehet, henkilostoasiantuntijat
ja Bl-raportteja tarvitsevat henkilot kayttavat selainpohjaista Kieku-portaalia. (Palkeet 2017b, vii-
tattu 24.4.2017.)
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Alla olevassa kuviossa on havainnollistettu kuvin eri kayttajat Kieku-jarjestelmén kayttajina. Virka-
miehet ja esimiehet kayttavat Kieku-portaalia. Ammattikayttajat kayttavat seka portaalia ettd myos
SAP-jarjestelmaa. Palvelukeskusten ammattikayttajat, kuten Palkeiden ammattikéyttajat kayttavat

SAP-jarjestelmaa.

=
Kieku-jarjestelma )
KAYTTAJAT
Virkamiehet Esimiehet Ammattikayttajat "a"r::’;';‘t't‘;:mf:t"
¥ ¥ 2 Kerta-
kirjau-
KIEKU-PORTAALI tuminen
Virtulla
SAP
TUKI KAYTOLLE - PALKEET
JARJESTELMAT
Henkilosto-
hallinto Integraatio Integraatio
Taloushallinto SAP HCM+Cats, Raportointi konserni- virastojen
SAP CGlI Ajanhallinta, SAP jarjestelmiin jarjestelmiin
FICO Palkat, lomat, Bl SAP Valtorin
palveluaika- Pl ViA-palvelu

laskenta

Kuvio 3. (Kuva: Yhteinen Kiekumme. Kieku-jérjestelmad, viitattu 4.2.2018)

Kieku-jarjestelmassa on valmiit littymat valtionhallinnon yhteisien tietojarjestelmien, kuten Rondon
(R8), Tahtin ja matkahallinnan (M2) valilld. Tarvittavat littymat virastojen omien jarjestelmien ja
Kiekun valille rakennetaan virastojen ja Kieku-jarjestelman kanssa. Tietoturvataso itse Kieku-tieto-
jarjestelmassa on laajuutensa vuoksi hyvin korkea, mutta Kiekua kayttaviltéd organisaatioilta edel-

lytetdan tietoturvan perustasoa. (Palkeet 2017b, viitattu 24.4.2017.)
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2.2 Kiekuratkaisun sisalto

Kieku-jarjestelman avulla valtiolla palveluksessa olevat saavat palkkansa, valtio lahettaa suuren
osan myyntilaskuistaan ja maksaa ostolaskunsa. Jarjestelman avulla hoidetaan myos kirjanpitoyk-
sikdiden kirjanpito ja tilinpaatds. (Valtiokonttori 2016b, viitattu 4.2.2018.)

Henkilostohallinnon prosesseista Kieku-ratkaisuun sisaltyvat palvelussuhteen hallinta, tyoaikojen
hallinta, palkanlaskenta ja osaamisen hallinta. Jarjestelma sisaltaa viisi henkilostohallinnon sovel-
lusta, joita ovat Kieku-henkilostohallinto (SAP HCM), palveluaikalaskenta, lomakasittely, ajanhal-
linta ja palkat. (Valtiokonttori 2015a, viitattu 27.3.2017.)

Kieku-tietojarjestelman taloushallinnon toiminnallisuudet perustuvat yhteen taloushallinnon sovel-
lukseen, joka on Kieku-taloushallinto (SAP FICO). Taloushallinnon prosesseista Kiekuun sisaltyvat
tulojen kasittely, menojen kasittely, kirjanpito ja sisdinen laskenta. Talouden raportointia toteute-
taan taas SAP FICO ja SAP Bl -sovelluksissa. (Valtiokonttori 2015a, viitattu 27.3.2017.)

Kieku-ratkaisun kayttoonottamisen yhteydessa kirjanpitoyksikoissa otetaan kayttoon uusi, valtion
yhteinen taloustiedon seurantakohdemalli. Seurantakohteita on maaritelty yhteenséa 14, joista kaksi
on virastolle vapaasti valittavissa ja kaksi on tarvittaessa mahdollista ottaa myohemmin kayttoon.
(Valtiokonttori 2015a, viitattu 27.3.2017.)

Verkkokauppa, menotositteen hyvaksymiskierto ja maksuunpano jaavat Kieku-taloushallinnon ul-
kopuolelle. Kiekun ja naiden ulkoisten kassa- ja laskutusjarjestelmien seka verkkokauppajarjestel-
mien valille toteutetaan tarvittaessa littymat. Menotositteen hyvaksymiskierto tehdaan laskujen ja
asiakirjojen kierratys- ja arkistointijarjestelma Rondolla seka henkilosto- ja taloushallinnon arkistoi-
tavat dokumentit arkistoidaan my6s edelleen Rondoon. Kirjanpitoyksikét ottivat Kieku-ratkaisun yh-
teydessa kayttoon valtion yhteisen taloustiedon seurantakohdemallin ja seurantakohteissa on seka
yhteisia, konsernitasoisia etta kirjanpitoyksikkdkohtaisia seurantakohteita. Kieku-jarjestelman
omistaa siis 1.1.2017 alkaen Palkeet ja sen tehtavana on myos kehittaa myos itse jarjestelmaa.
Valtiokonttori taas ohjaa ja kehittaa yhteisia talous- ja henkiléstohallinnon prosesseja seka yhteista
seurantakohdemallia. (Palkeet 2017a, viitattu 23.4.2017.)
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2.3 Muiden valtion virastojen kokemuksia Kiekun kayttoonotosta

Valtiokonttorin mukaan Kieku-hankkeen toiseksi viimeinen kayttoonotto sujui hyvin. Valtiokonttorin
julkaisussa kerrotaan, etta "Aprillipaivana Kieku-jarjestelma sai lahes 7 000 uutta kayttajaa, kun
KEHA, ELY-keskukset ja TE-toimistot, likenne- ja viestintaministerio ja Liikennevirasto ottivat
Kieku-ratkaisun kayttoonsa. Kayttoonotto oli Kieku-hankkeen historian kuudestoista ja toiseksi vii-
meinen.” (Valtiokonttori 2016c¢, viitattu 23.4.2017.)

Huhtikuun kayttoonottoryhman kayttdonottohanke sujui hyvin. Haasteitakin kayttoonotossa oli, ku-
ten useissa isoissa hankkeissa tahtoo olla. Valtiokonttorin hankepaallikon mukaan osapuolten va-
liseen viestintaan tulee kaikissa hankkeissa kiinnittaa erityistd huomiota. Yhteistyd sujui kuitenkin
hyvin ja luottavaisin mielin tuotanto Iahti kayntiin. Palkeiden projektipaallikon mukaan erityisen ilah-
duttavaa oli talous- ettd henkildstohallinnon hyvin menneet konversiot. (Valtiokonttori 2016c¢, viitattu
23.4.2017.)

ELY-keskusten ja TE-toimistojen kehittdmis- ja hallintokeskuksen (KEHA), ELY-keskusten ja Lii-
kenneviraston laheinen yhteistyd huhtikuun kayttoonottoryhmassa on ollut erityisen onnistunutta.
Yhteisty0 on vaatinut jarjestelmien, liittymien ja prosessien tarkastelua ja saatamista. Myos kool-
taan KEHA, ELY-keskukset ja TE-toimistot poikkeavat useimmista Kiekun kayttoonottajista, silla
ne kuuluvat kokonaisuutena isoimpien Kiekun kayttdonottajien joukkoon. (Valtiokonttori 2016¢, vii-
tattu 23.4.2017.)

Palkeet ovat tehostetun tuen vaiheen aikana jarjestaneet kokouksia, missa virastoilla on ollut hyva
tilaisuus saada kaytannon vinkkeja ja ohjeita Palkeiden asiantuntijoilta. Kokouksiin piti valmistautua
etukateen ja myos perehtya etukateen annettuihin tilannekatsauksiin, jotta virastot saisivat kokouk-
sista parhaan hyddyn irti. (Valtiokonttori 2016c, viitattu 23.4.2017.)

Pelastusopisto ja Maahanmuuttovirasto ottivat kayttoon toukokuussa 2012 Kieku-jarjestelmén. Jo
syyskuussa oltiin sita mieltd, ettd Kieku on uuden sukupolven jérjestelma. Naiden asiakkaiden na-
kokulmasta kayttoonotto sujui ennakoidusti ja niin sanotut perustoiminnot saatiin vietya hyvin
eteenpain, kertoo sisaasiainministerion hallintojohtaja Janne Kerkela. Kerkelan mukaan tarvetta
toiminnalliselle jatkokehitystyolle on luonnollisesti iimennyt ja naita asiakokonaisuuksia on saatu

vietya eteenpain yhteystydssa Kieku-hankkeen kanssa. (Valtiokonttori 2013, viitattu 23.4.2017.)
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Maahanmuuttoviraston hallintojohtaja Jouko Salosen mukaan kéyttdonoton yhteydessa tapahtui
joitakin virheita. "Organisaatiorakenteen roolien siirtdminen vanhasta jarjestelmasta uuteen ei tay-
sin onnistunut Maahanmuuttovirastossa ja siksi Kiekun lomasuunnittelu ei toiminut kunnolla.” Pe-
lastusopiston tietohallintopaallikkd Antti Rissasen mukaan pelastusopiston kayttoonotossa ilmeni
pienia virheita taloushallinnon konversioissa, henkilostohallinnon kayttooikeusrooleissa ja tyoajan-
hallinnassa. Kuitenkin kayttoonoton jalkeen jarjestelma paaosin toimii ja uusien tyokalujen kaytta-
mista opetellaan. Rissasen mukaan kehitettavaa Kiekun toiminnassa ja prosesseissa viela [oytyy.
(Valtiokonttori 2013, viitattu 23.4.2017.)

Sisaasiainministerion hallintojohtaja Kerkelan mukaan haastavinta kayttoonottoprojektissa oli se,
ettd Kieku on laaja hanke, joka myds aidosti muuttaa nykyisia toimintaprosesseja. Eli Kieku-hanke
on huomattavan paljon laajempi kuin pelkké IT-hanke. Se on toiminnankehittamishanke, jolla on
useita toimeenpanijoita. Kiekussa on myds monta toimijaa ja likkuvaa osaa, jotka on otettava huo-

mioon toiminnassa ja muutoksissa. (Valtiokonttori 2013, viitattu 23.4.2017.)

Pelastusopiston tietohallintopaallikko Antti Rissasen mukaan haastavinta projektissa on ollut lyhyt
aikajanne, jolla kayttoonottoja on viety eteenpain. Lyhyen aikajanteen vuoksi on ollut hankala pro-
jektoida eri asioita. Ennen kayttoonottoa ja myos sen aikana viraston henkilostohallinnon ja talous-
hallinnon henkil6t tydskentelevat samanaikaisesti myés vanhoilla jarjestelmilla. Olisi ollut tarkeaa,
etta naiden henkiloiden paivittaiset tyotehtavat olisi suunniteltu siten, ettd heista olisi voitu osan
henkilista irrottaa pelkastaan Kiekun kayttdonottoon ja siihen perehtymiseen. (Valtiokonttori 2013,
viitattu 23.4.2017.)

Rissasen mukaan Kieku-hankkeelta sai erityisen hyvaa tukea henkildsto- ja taloushallinnon kysy-
myksissa. Tulevissa kayttoonotoissa han kuitenkin toivoo, ettd tuotantokayton alkamisen jalkeen
saatavaa tehostettua tukea Palkeista kehitettaisiin edelleen. Kayttdonoton ja tuotantokéyton tuki ja
ongelmatilanneselvityksissa ero on ollut huomattava. Rissasen mukaan "kun virasto siirtyy tuotan-
tokayttdon, tuki muuttuu yhdessa yossa. Tuki ei ole riittdvaa, kun miehitys vaihtuu ja yhteydenotto-
malli muuttuu. Tehostettu tuki Palkeissa on hyvaa, mutta heita ei tavoita, koska heité on lian va-
han”. (Valtiokonttori 2013, viitattu 23.4.2017.)
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Laaja hanke edellyttaa tiivista yhteisty6ta hankkeen useilta osapuolilta ja kaikilla taytyisi olla tahtoa
yhteistyéhon. Yhteistyd on usein henkilésidonnaista, sanoo Sisaasiainministerion henkildstohallin-
non projektipaallikdn Sirpa Joensuu. Esimerkiksi fyysinen etdisyys Palkeisiin on ollut pilottivai-
heessa hidasteena mutta, kun ihmisia on ollut helppoa lahestya, on yhteistyd Joensuun mukaan
sujunut hyvin. Maahanmuuttoviraston hallintojohtaja Jouko Salosen mukaan yhteistyd on oikeas-
taan tiivistynyt ja jantevoitynyt sen puolen vuoden aikana, kun kayttoonottoa on ryhdytty tekemaan.
(Valtiokonttori 2013, viitattu 23.4.2017.)

Sirpa Joensuun mukaan Kieku-hanke on huomioinut asiakkaitaan paremmin kuin aiemmin ja on
ymmarretty, ettd valtionhallinnossakin asiakkaat ovat erilaisia ja eritarpeita omaavia. Hankkeen
alussa yritettiin likaa vieda lapi kaikki samalla sabluunalla. Myohemmin hankkeen tiimoilta on ym-
maérretty Sisaministerion erityistarpeet hyvin, esimerkiksi Rajavartiolaitoksen ja Hatakeskuslaitok-

sen tydaikojen hallinnan osalta. (Valtiokonttori 2013, viitattu 23.4.2017.)

2.4 Hankkeen onnistuminen loppuraportin mukaan

Hankkeen loppuraportti, nimeltaan Yhteinen Kiekumme, on valmistunut 2016 loppuvuodesta ja
Kieku-hanke on siis talta osin loppusuoralla. Kaikki kayttdonotot on tehty ja Kiekua kayttaa nyt noin
62 000 virkamiesta. Loppuraportissa kerrotaan hankeen lapiviemisesta ja annetaan myos oppeja
muille poikkihallinnollisille hankkeille. Raportissa arvioidaan hankkeen tulokset ja kerrotaan Kieku-
ratkaisun ja -jarjestelman kehityskaaresta seka myos sen tulevista kehittdmissuunnitelmista. (Val-
tiokonttori 2016a, viitattu 23.4.2017.)

Kieku-ratkaisun tavoitteena on parantaa valtion talous- ja henkilostohallinnon tuottavuutta 20 pro-
senttia vuoteen 2020 mennessa. Kieku-hanke alkoi syksylla 2008 ja paattyy vuoden 2016 lopussa.
Hanke on ollut laaja toiminnan muutoshanke valtionhallinnossa. Kieku-hankkeen tavoitteena on
siis ollut toteuttaa valtiolle talous- ja henkilostohallinnon tehtaviin yhteinen Kieku-ratkaisu eli yhte-
naiset prosessit, vakioitu tapa kayttaa palvelukeskuksen palveluita seka naitéa tukevat tietoraken-
teet ja jarjestelma. (Valtiokonttori 2016a, viitattu 23.4.2017.)
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Kiekun toimialajohtaja Lasse Skog sanoo, ettad taloushallinnon osalta tuottavuustavoitteessa on
edetty hyvin, mutta henkilostohallinnossa selvasti hitaammin. Hyotyjen saavuttaminen vaatii kayt-
tdonoton jalkeen toiminnan vakiinnuttamista ja maaréatietoista ty6ta senkin jalkeen. Siksi tuotta-
vuustoimenpiteitd, tuottavuuden seurantaa ja Kieku-ratkaisun aktiivista johtamista ja kehittamista
on syyta jatkaa hankkeen paattymisen jalkeenkin. Ulkoisen arvioijan (KPMG:n) mukaan Kieku-
hanke onnistui hyvin vaikkakin alkuvaiheissa hankkeen aikataulu venyi, mutta toisen vaiheen kayt-
toonottoerat vietiin tuotantoon aikataulussa. Myds hankkeen budjetti piti hyvin ja ylittyi vain 1,7
prosentilla. (Valtiokonttori 2016a, viitattu 23.4.2017.)

Kieku-jarjestelmaan littyva omistajuus ja jarjestelmatehtavat siirtyivat hankkeen paattymisen
myo6ta Valtiokonttorista Palkeisiin 1.1.2017 alkaen. Kieku-ratkaisun tulevaa ohjausmallia tydstetaan
parhaillaan valtiovarainministerion johdolla. Ratkaisun kehittdmiseen osallistuvat jatkossakin niin
valtiovarainministerid, Valtiokonttori, Palkeet kuin virastotkin. (Valtiokonttori 2016a, viitattu
23.4.2017.)

Kieku-ratkaisua kehitetaan jatkossa valtion yhteisena ratkaisuna ja palveluprosessit kehitetaan ko-
konaisuudessaan digitaalisiksi. Talous- ja henkilostohallinnon tiedon tuottajien ja tarvitsijoiden tulee
pystya hyodyntamaan kattavasti Kiekun tietovarantoja. Mahdollisuuksien mukaan tarkoituksena on
lisaksi pystya hyodyntamaan myos muiden viranomaisten jarjestelmissa olevia, henkildita ja yrityk-
sia koskevia tietoja, joita talla hetkella yllapidetaan Kieku-jarjestelmaan kasin, kertoo Lasse Skog.
(Valtiokonttori 20164, viitattu 23.4.2017.)
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3 MUUTOKSEN AVAIMET

Stenvall & Virtasen mukaan (2007, 118, 12) muutos alkaa tavoiteltujen muutostekijoiden tunnista-
misesta. Muutos onnistuu todennakdisesti paremmin silloin, kun muutos koetaan innostavana
asiana tyOyhteisdssa. Heidan mukaansa muutoskehittajalla tulee olla reflektiivinen toimintamalli.
Reflektiolla tarkoitetaan, etta muutoksen toimijoiden pitad ymmartaa millainen muutos on kyseessa
ja missa vaiheessa muutoksen toteutuksessa ollaan milloinkin menossa. Eri organisaatioissa ref-
lektiivinen toimintapa ei ole valttamatta helppoa. Muutostoimijoiden olisi pystyttava arvioimaan kriit-
tisesti omaa seka organisaationsa toimintaa ja kyeta avoimesti kyseenalaistamaan entista toimin-
taa. Paivittaisten rutiinitehtavien keskelld ei useinkaan ehdita pohtimaan omia toiminta- ja ajattelu-

tapojaan, joten on hyva kyeta jarjestamaan rutiinitehtavilta aikaa naiden asioiden pohtimiseksi.

3.1 Muutoksen toimijat seka muutoksen portaat

Muutoksissa voi olla suuri maara eri toimijoita ja tama aiheuttaa usein haasteita vuorovaikutussuh-
teisiin sekd muutoksen toteutukseen. Onnistuneen muutoksen aikaansaamisessa keskeistd on
pystya vaikuttamaan muutoksen avaintoimijoihin. Integroivan johtajan tai integroivan ja johtavan
tiimin tehtdvana on johtaa kaytannon toteutusta. Yksikkotason esimiehet vastaavat puolestaan
omasta toiminnastaan ja henkildstojohtaja muutokseen liittyvasta henkilostojohtamisesta. Ohjaava
tiimi vastaa taloudesta ja muutokseen liittyvasta yleisten linjojen maarittelysta seka mahdollisten

ristiriitojen yhteensovittamisesta. (Stenvall & Virtanen 2007, 90.)

Keskijohdolla ja lahiesimiehilla on keskeinen rooli muutoksissa. Lahiesimiehet tietavat ja tuntevat
henkilostonsa seka organisaation tarpeet parhaiten. (Stenvall & Virtanen 2007, 91.) Esimiehen tay-
tyisi olla samalla aaltopituudella johdettaviensa kanssa, jotta hén pystyisi ymmartamaéan tyonteki-

j6idensa kokemusmaailman ja todellisuuden (Juuti & Virtanen 2009, 143).
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Muutoksessa oleellista on henkiléston osallistuminen seké osallistumismahdollisuuksien jarjesta-
minen itse muutokseen. Taman koetaan olevan julkisen hallinnon muutosten lapiviemisessa jopa
ratkaisevaa, koska osallistuminen sitouttaa henkildstda kasilld olevaan muutokseen. (Stenvall &
Virtanen 2007, 91.) Forsberg, Mooz & Cotterman (2004, 67) kirjoittavat, etta tehdakseen asiat oi-
kein johtajat tarvitsevat aina oman ryhman, mutta ryhmat taas eivat valttamatta tarvitse erikseen

johtajia tehdakseen asiat oikein.

Stenvall & Virtasen (2007, 97) mielesta muutoksessa on luontevaa yhdistaa oivaltava ja reflektoiva
oppiminen seka yksilon oma muutosdynamiikka. Yksil6tasolla kriittinen reflektointi tapahtuu muu-
tosdynamiikan kautta ja muutosdynamiikka kertoo, miten yksiléllinen oppiminen toteutuu muutos-
prosessissa. Yksildllisen muutosdynamiikan toteutuminen vaatii viestimista, luottamusta seka dia-
logia. Keskustelu ja dialogi tuottavat prosessin, missa muutosdynamiikka kehittyy seka voimistuu.
Uuden tiedon myo6ta yksilo uskaltaa ajatella asioita itsendisesti ilman yhteison yhtenaista mielipi-

dett asiasta.

Parhaimmillaan muutosjohtaja pystyy ohjaamaan muutosprosessia siten, etta yksilollinen muutos-
dynamiikka saa aikaan oppimisprosessin, jossa yksittainen henkild onnistuu yhdistamaan oman
seka organisaation nakokulman muutoksessa. Tama edellyttaa, ettda muutosjohtaja ymmartaa yk-
siléllisen muutosdynamiikan tarkeyden ja nain kykenee edistamaan yksilolahtdista kriittista reflek-

tointia seka oppimista. (Stenvall & Virtanen 2007, 99.)

Stenvall & Virtasen (2007, 146) mukaan muutos ei tapahdu itsestaan. Muutosta pitaa suunnitella,
ja sen taytyy perustua myos jarjestelmalliseen hallintaan. Muutoksessa tulee huomioida se, etta
kaikki vaikuttaa kaikkeen. Organisaation muutostilanteissa tulee ottaa huomioon kokonaisuus, jol-
loin kaikki yksikot ja tiimit ovat mukana muutoksessa jollain tavalla. Stenvall & Virtanen sanovat,
ettd John P. Kotter on kirjassaan "Muutos vaatii johtajuutta” esittdnyt muutosjohtamisen kahdek-

sanvaiheisen prosessin, joka keskittyy johdon tekemisen vaiheisiin.

Erametsa (2003, 154) taas kasittelee muutosprosessia kysyntakeskeisella 1ahestymistavalla. Ha-
nelld paapaino prosessissa on muutoksen lapiviemisensuunnittelussa, konkreettisessa ihmis-
tydssé seka itse muutoksen myymisessa. Muutosprosessin kasittelyssa han painottaa muutos-
vision viestimista ja henkiloston valtuuttamista muutokselle. Muutosprosessin han on jaotellut alla

olevan kuvion mukaan kahdeksan portaiseksi, luonnollisesti limittain tapahtuviksi vaiheiksi.

21



1. Selvilla oleminen 2. Analyysi ja paatokset 3. Visiot, strategia, tavoitteet ja mittarit
4. Muutoksen lapiviemisen suunnittelu kulttuuriin sopeuttaen

5. Muutoksen myyminen ja vaikuttaminen: a) muutosvastarinta ja sen voittaminen b) ymmarryksen
syntyminen c) usko d) tahto

6. Luopuminen ja esteiden poistaminen 7. Osaamisen kehittdminen 8. Sitkea tekeminen ja pysyvyys

Kuvio 4. Lapiviemisen portaat (Erdmetsé 2003, 154)

Erametsan mukaan (2003, 155-157) muutoksessa muutosvision viestiminen on kriittinen vaihe.
Kriittinen vaihe kdynnista@ muutoksen seka vie muutosta koko ajan eteenpain. Tama vaihe sisaltaa
huomattavan paljon oivalluttamista, vaikuttamista, dialogia seka eri asioiden perusteluja. Selvilla
oleminen tarkoittaa sita, ettd on rohkeutta kohdata asiat siten, miten ne pahimmillaankin ovat. Roh-
keus tulee aidosta halusta pyrkia parempaan. Rohkeutta voidaan kasvattaa, mutta se vaatii ym-
marrysta siita missa ja minne, milloinkin ollaan menossa seka halua yhteisesti kehittaa asioita ilman
oman edun tavoittelua. Asenteella ja yrityskulttuurilla on tassakin suuri merkitys.

3.2 Tyoyhteisoviestinta ja johtaminen muutoksessa

Yksinkertaisuudessaan voidaan sanoa, etta viestinta koostuu siita mita viestitaan, miten viesti va-
litetddn sekd miten viesti tulkitaan. Organisaatioita ajatellen tdma viestinndn maaritelmé on yksin-
kertainen eika se anna oikeaa kuvaa nykypaivan tydyhteisdviestinnan kokonaisuuden ja merkityk-

sen ymmartamiselle. (Stenvall & Virtanen 2007, 60.) Viestinnalla valitetdan viestia seka tydyhteisén
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sisalla, ettd myos tydyhteisosta ulospéin. Hyvan viestinnan perusteisiin kuuluu, etta viestinnan sa-
nomaan kannattaa aina sisallyttaa seka tiedollista etta kokemuksellista ainesta sopivassa suh-
teessa. (Juuti & Virtanen 2009, 105.)

Esimiesroolissa on sisaistettava se, etta ilman viestintaa organisaatioita ei voida johtaa. Muutosti-
lanteissa johtamisen ja viestinnan yhteys on vielakin voimakkaampaa. Jopa niin voimakasta, etta
ilman viestintdd@ muutokset voivat suorastaan epdonnistua. (Stenvall & Virtanen 2007, 60-61.)
Myos Juuti & Virtanen (2009, 105, 152) ovat sita mielta, etta esimiesasemassa toimivilla henkil6illa
on merkittdva rooli organisaation muutosviestinnan toteuttajina, samoin kuten esimiehet ovat
avainasemassa tyoyhteisoviestinnassa muutenkin. Esimiehen on tarkeda opetella hyvan viestin-
nan perusperiaatteet. Nama perusperiaatteet ovat yksinkertaisia mutta niita on syyta tarkoitukselli-

sesti myos aina harjoitella.

Viestinnan ja johtamisen yhteyden korostaminen perustuu nakemykseen siita, etta tyoyhteison
nahdaan hahmottuvan ihmisten puheiden ja kasitysten kautta. Fyysinen, henkilokohtainen kohtaa-
minen viestinnan onnistumiseksi nahdaan tarpeellisena ja sité pidetaan myos muutosjohtamisen
keskeisena haasteena. Tydyhteison viestinta nahdaan suppeana ja kapea-alaisena, ja viestinta jaa
turhan usein pelkastaan suppeaksi tiedottamisen toimintatavaksi ilman viestinnalle asetettuja sel-
keita tavoitteita. Tata pidetaan tyoyhteisdviestinnan vaheksymisena ja virheellisena toimintana,
koska etenkin muutostilanteissa viestinta on hyvin keskeinen tekija muutoksen onnistumiselle.
Muutoksen keskella monimutkaiset ja hankalat asiat tulisi saada ymmarrettavasti viestittya organi-
saation sisalla. (Stenvall & Virtanen 2007, 60-61.)

Juuti & Virtasen (2009, 103-104) mukaan tiedon valittamisen merkitys kasvaa koko ajan ja siten
tiedon valitén, mahdollisimman nopea saanti korostuu. Viestinnan merkitys tyoyhteisdjen muutos-
tilanteissa on niin suuri, etta sen jatkuva korostaminen on tarpeen, eika sité voida koskaan tahden-
taa liikaa. Myos ihmisten erilaisuus organisaatioissa aiheuttaa erilaisia ajattelutapoja ja siksi moni-
puolinen ja avoin dialogi on yksi menestymisen ja uudistumisen kulmakivista. Juuti & Virtanen ot-
tavat myods esille sen, etta henkiloston resurssit ovat usein kiinni paivittaisissa, operatiivisissa teh-
tavissa ja ihmisten perustehtadvien maara vaikuttaa myos henkildston muutoshalukkuuteen. Tydyh-
teisdviestinta on tydyhteison sisdisen ja ulkoisen vuorovaikutuksen toimintatapa. Sisainen viestinta
on merkittavassa roolissa tyohyvinvoinnin takaajana seka uusien oppimiskokemusten mahdollista-

jana.
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Elisa Juholin on erotellut tydyhteisdviestinnan rationaaliseen, dissipatiiviseen seka dialogiseen tyo-
yhteisoviestintaan. Rationaalinen tyoyhteisoviestinta tarkoittaa, etta organisaatio on hierarkkinen
seka mekaaninen, ja se suorittaa annetut tehtavat sovitun tehtavajaon mukaisesti, ylhaalta alas
hierarkkista organisaatiomallia mukaillen. Viestinta on systemaattista, yksiaanista seka yksisuun-
taista. Tallainen viestinta ei ole muutostilanteissa kovin toimiva eika se tuota reflektiivista oppimista
organisaatiossa. (Stenvall & Virtanen 2007, 61-62.)

Dissipatiivinen tydyhteisoviestinta perustuu taas organisaatioon, jossa on kaoottinen ja hajoamisti-
lassa oleva organisaatio. Organisaatio on kollaasiomainen, jatkuvassa muutostilassa oleva eika
suunnitelmallista viestintaa tai viestinnan tavoitteita ole tarkemmin mietitty. Talldin viestinta on im-
pulsiivista, satunnaista ja vain yksildiden valista viestimista. Dissipatiivinen viestinta voi toimia 1&-
pinakyvassa organisaatiossa, jossa tapahtuu vain pienia muutoksia, ja jonka organisaation jasenet

ovat fyysisesti lahella toisiaan. (Stenvall & Virtanen 2007, 62.)

Dialogisessa tyOyhteisoviestinnassa organisaation johtaminen korostaa nakemyksellista johta-
juutta eli johtajien oman esimerkin nayttaminen nahdaan merkityksellisena. Dialoginen viestinta on
kaksisuuntaista. Se tukee organisaatiota ja sen yksildita tavoitteiden saavuttamisessa, vahvistaa
sidosryhmansa suhteita ja yhteisonsa aineetonta paaomaa. Viestinta on moniaanista, kahdenva-
lista seka keskustelevaan kommunikointiin pohjautuvaa. Viestinnan lahtokohtana ovat organisaa-
tion omat strategiset valinnat. Dialogi tarkoittaa kykya yhdistaa vuorovaikutuksessa ennakkoluulot-
tomasti ja luovasti eri asioita seka mielipiteita. Dialogiin osallistuvat antavat reflektiivisesti toisten
nakemysten ja ajatusten ohjailla omaa ajatteluaan. Dialogi edellyttad myos kuuntelemista seka ha-
lua ymmartaa muiden ajatuksia, intresseja ja lahtokohtia. Tassa keskeista on oppia toisten nake-
myksista. Dialogi auttaa kehittdmaan omaa ajattelua ja se luo myos uutta tietoa organisaation si-
salle. (Stenvall & Virtanen 2007, 62.)

Vuorovaikutus on tiedon luomista, ei siis vain tiedon siirtdmista. Muutosjohtamiselle on tarkeaa
sisaistaa se, etta pelkastaan muutosta koskevan tiedon siirtdminen ei ole riittdvaa. Muutosta kos-
kevaa tietoa taytyy muokata ja tuottaa, jotta muutoksen syyt, toteutumistavoitteet ja niiden vaiku-
tukset ymmarretaan tyoyhteisdssa oikein. Muutostilanteessa asioiden yhdessa pohtiminen ja ja-
sentaminen auttavat parhaiten kaikkia osapuolia ymmartamaan muutoksen tarkoituksen. Myos yh-
teisollisyys organisaatiossa lisaantyy taman tyyppisen toiminnan kautta. Eri ryhmien omat pohtimi-
sen aiheet ja kysymykset tulevat selkeammin lapikaytya ja nain saadaan keskusteltua mielta as-
karruttavat ongelmat yhdessa. (Stenvall & Virtanen 2007, 64.)
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Muutoksessa tallaisia tyypillisia henkiloston tarkedksi kokemia asioita ovat muun muassa se etta,
miten muutos vaikuttaa omaan tyohon seka tyon sisaltoon. Tarkeaa on myos se, miten muutos
vaikuttaa etenemismahdollisuuksiin ja tyon jatkuvuuteen, seka myos tyoyhteison ja sen tuomiin
sosiaalisiin suhteisiin. Tassa muutosjohtajilla on tarkea rooli viestia kaikki se tieto, mika kulloinkin
on heilld itsellaan asioista tiedossa. On hyva kertoa avoimesti ne asiat, mita ei viela tiedeta seka
my0ds se, ettd milloin asiasta on mahdollista saada liséinformaatiota. Tallainen toimintatapa luo
luottamusta tyOyhteisdssa siihen, etta asiat kerrotaan avoimesti ja ajallaan. Oppimista tukevaan ja
avoimeen nykyaikaiseen organisaatiokulttuuriin kuuluu se, etta asiat kerrotaan faktaan pohjautuen
ja avoimen peittelemattomasti. Hyva viestinta tuo luottamusta tyoyhteisoon ja johtaa korkeaan ta-

voitteellisuuteen seka myos hyvaan tyoviihtyvyyteen. (Stenvall & Virtanen 2007, 64-65.)

Muutosviestinnan laatu ja maara ovat ratkaisevassa asemassa muutoksen onnistumisessa. Se
mita ihmiset kuulevat ja sen my6ta tekevat tulkintojaan ja johtopaatoksia eri asioista, on viestinnan
kannalta merkityksellistd. (Juuti & Virtanen 2009, 151.) Muutosviestinnan toimintakanavia on
useita. Niista valitaan kuhunkin muutostilanteeseen tarkoituksenmukaisimmat viestintakanavat.
Viestintakanavia valittaessa on syyta pohtia mita muutoshankkeesta aiotaan kertoa ja millaista vuo-
rovaikutusta taman kautta halutaan saada aikaiseksi. Viestinnalla on tarkeaa kyeta reagoimaan
tilanteisiin nopeasti, jotta mahdollisilta vaarinkasityksilta valtytaan, eivatka erilaiset vaarat huhut
paasisi valloilleen. (Stenvall & Virtanen 2007, 69-70.)

Muutostilanteisiin sisaltyy yleensa ennakoimattomia ja ennalta arvaamattomia tilanteita. Naita ti-
lanteita varten on hyva miettia valmiiksi toimintatavat, joita yllattavissa tilanteissa noudatetaan.
Kaytettavan kielen merkitys on keskeinen tekija muutosviestinnassa ja riippumatta viestintakana-
vasta, on aina ehdottoman kannattavaa pyrkia ymmarrettavaan ja selkeaan viestintaan. Viestinnan
ajoitus muutostilanteissa on siis keskeista. Esimerkiksi, jos muutoskoulutus jarjestetaan liian aikai-
sin, saattaa tarkoituksenmukainen ja tarkea viesti jaada henkildstolla sisaistamatté ja koulutuksella
tavoiteltu oppiminen ei tuokaan toivottua lopputulosta. Kieli ja kasitteet ovat tarkeita muutostilan-
teissa, koska niilld on vaikutusta asioiden ymmartdmisessa. (Stenvall & Virtanen 2007, 69-70.)
Juuti & Virtasen (2009, 151) mukaan pahinta muutostilanteessa on se, etta esimies jattaisi koko-

naan asioita viestimatta.
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Yksisuuntainen muutostie-

dotuskulttuuri

Kaksisuuntainen muutos-

viestintakulttuuri

Viestinnan ajoitus ja sisaltd

Tiedon valittaminen on reaktii-
vista, viestinta ylhaalta alas
suuntautuvaa. Tiedon valitta-
minen on ajallisesti pisteit-

taista.

Tiedon valittamien on proaktii-
visuuteen perustuvaa. Tiedon
sisallot ovat yhteisen pohdin-
nan ja ymmarryksen tulosta.
Viestintd on ajallisesti jatku-

vaa.

Viestinnan keinot

Viestinta on yksisuuntaista, 1a-
hinna kirjoitetun tiedon valitta-

mista.

Viestinta on kaksisuuntaista,
yhteisten foorumien kautta va-

litettya.

Viestintatoimijat

Rajattu ydinjoukko jakaa tie-

toa massalle.

Kaikki organisaation jasenet
toimivat viestin valittajina ja
samalla organisaation imagon

rakentajina.

Sovellusala erilaisissa organi-

Koelaboratorio, Vankila, Hiek-

Matka, TyOpajaprosessi, Val-

minta

tavoitteisiin sidottuun projekti-

toimintakulttuuriin.

saatiomuutostyypeissa kakakku. lankumous.
Organisaatioymmarrys Byrokraattinen hierarkia. Verkosto.
Taustalla oleva projektitoi- | Ankkuroituu kurinalaiseen ja | Ankkuroituu joustavaan ja

analyyttiseen projektitoiminta-

kulttuuriin.

Kuvio 5. Kaksi mahdollista organisaatiomuutoksen viestintakulttuuria (Juuti & Virtanen, 2009, 106)

Yll& olevan kuvio 5 mukaan yksisuuntaisessa muutosviestintakulttuurissa kyse on ylhaalta alaspain

suuntautuvasta tiedottamisesta. Tietoa valitetdén juuri sen verran mita on pakko ja tiedon valitta-

minen tapahtuu yleensa jalkikateen. Johto myos paattaa muutostiedotuksen sisallosta ja ajoituk-

sesta. Muutostiedottaminen perustuu oletukseen, etta tieto niin sanotusti valuu organisaation por-

taita ylhaalta alas. Sek& myds siihen olettamukseen, etté rationaalinen ihminen itse lukee seka

omaksuu saatavilla olevat dokumentit ja 0saa muodostaa naista oikean kasityksen organisaatiossa

olevan muutoksen tilasta. Taman tyyppinen viestintakulttuuri nivoutuu kurinalaiseen ja tavoitteisiin

sidottuun projektitoimintakulttuuriin. (Juuti & Virtanen 2009, 106.)
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Kaksisuuntaisessa muutosviestintakulttuurissa tiedon valittdminen perustuu proaktiivisuuteen eli
tietoa valitetaan heti, kun silla nahdaan olevan merkitysta organisaatiossa tapahtuvalle muutok-
selle. Viestinta on ajallisesti jatkuvaa ja tiedon valittamisessa huomioidaan, etta sen sisaltdo on
helppo ymmartaa. Kaksisuuntaisessa viestintakulttuurissa tieto valitetaan lasnaololla seka puheen
ja keskustelun kautta. Kaksisuuntaisessa muutosviestintakulttuurissa on ymmarretty se, etta kas-
votusten tapahtuva viestinta lisaa viestin perille menemista ja sen sisaistamista. Tiedon valittami-
sessa kaksisuuntaisessa viestintakulttuurissa nahdaan tarkedssa asemassa sellaiset henkil6t,
jotka omaavat organisaatiossa niin sanottua asiantuntijavaltaa ja heitad kuunnellaan tyoyhteisossa
asiantuntijuutensa vuoksi. Kaksisuuntaista muutosviestintakulttuuria on havaittavissa sellaisissa
organisaatiomuutostyypeissa, joissa keskeisessa asemassa ovat oppiminen, joustava projektin oh-

jaus seka henkildston aito osallistuminen projektiin. (Juuti & Virtanen 2009, 107-108.)

Muutostilanteissa yhteisen kielen [dytaminen on myds yksi muutosjohtamisen keskeisisté haas-
teista. Kayttamalla kielta maaratylla tavalla, pystytdan jopa rajaamaan muutokseen osallistuvia
keskustelun ulkopuolelle. Tallaisissa tilanteissa kielta kaytetaan vallan valineena. Esimerkiksi asi-
oista keskustellaan kielella, jota henkilosto ei hallitse ja nain saadaan asioita mitatoitya. Monimut-
kaisissa tilanteissa kaivataan kielen ja vuorovaikutuksen selkeyttamista, jotta vaikeisiin kysymyk-
siin ja tilanteisiin saadaan riittava selvyys. Oleellisinta on huomioida viestin vastaanottajan kielen-
kaytto. Asioita ei kannata kertoa myodskaan monimutkaisesti tai epamaaraisesti. Muutosjohtajan
kyky kayttaa kieltd uskottavasti seka luotettavasti, on yksi edellytys hyvalle muutosjohtamiselle.
Muutosten hyvaksyminen riippuu paljon ymmarrettavasta kielesta ja sen oikeasta kayttamisesta.
Kirjallisuudessa sanotaankin, etta kieli on ammattitaidon, identiteetin ja erottautumisen lahde. Muu-
tostilanteissa johtamiseen ja viestintaan kohdistuu siis kovia odotuksia ja niihin muutoshankkeiden

vetdjien pitaisi pystya vastaamaan. (Stenvall & Virtanen 2007, 71-72.)

Erametsa (2003, 187) kehottaa varmistamaan aina vastaanottajien ymmarryksen viestittdvasta asi-
asta. Nain toimimalla voidaan vaarinymmarrykset ja vaarinkasitykset ainakin joissain maarin enna-
kolta estaa. Han myds korostaa sita, etta vastuu on aina myds kuulijalla eiké vain viestin lahetta-
jalla. Tama korostuu varsinkin silloin, kun kyse on samasta organisaatiosta, missa henkil6t tekevat
yhdessa muutoksen eteen toita. Viestimisen haasteena on my0s viestin oikea-aikaisuus eli onko
kuulijalla niin sanotusti kanavat auki. Haasteena han pitdad myos koululutustaustasta johtuvia eroja
samojen asioiden tulkinnassa seka ihmisten erilainen kasitys eri termeista. Myos tahallinen vaarin-

ymmarrys on mahdollista etenkin organisaatioissa, joissa keskinaiset valit ovat huonot. Viestittami-
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sen hetkelld vallitseva taustahaly tai keskittymisen puute ovat esteené viestien oikeinymmartami-
selle. Juuti & Virtasen (2009, 105) mukaan organisaation ylimman johdon asenteella on ratkaiseva
merkitys organisaation viestinnallisen toimintakulttuurin rakentumisessa. Jos viestintaa ei pideta
johdon toimesta merkityksellisena, viestinnan merkitys jaa silloin vahaiseksi. Pahimmillaan tama
johtaa luottamuksen heikkenemiseen ja luo jopa pelon ilmapiirin organisaatioon. Erametsa taas
(2003, 188) kehottaa organisaatiota auttamaan ihmisia ymmartdmaan, mita muutos tarkoittaa hei-
dan kohdallaan, ja mita se tarkoittaa projektille, tiimille, yksikolle seka yksilolle sinansa. Mita pa-
remmin henkilostolle nama asiat hahmottuvat, sita vahemman muutoksesta aiheutuu organisaa-

tiossa epavarmuutta.

Muutosviestinnassa on hyva muistaa se, etta tieto on niin sanottua raakadataa, joka muokataan
aina tulkintaprosessin myoéta informaatioksi ja siita edelleen yhteisen tulkinnan kautta yhteiseksi
ymmarrykseksi. Viestinnan sisaltd on verbaalinen ja visuaalinen hahmotelma yhteisesti luodusta
ymmarryksesta. Kielen kayttdmisessa on muistettava, etta tapamme kayttaa kielta ei valttamatta
ole aina ymmarrettavaa eika yksiselitteista. Ymmartamisen vaikeus voi johtua henkildiden puheta-
vasta, lauserakenteesta tai kielellisten hienouksien kayttamisesta. Kielta voidaan kayttaa epamaa-
raisesti. Myds eri ihmisten kasitteellisen ajattelun taito voi olla suhteellisen rajallista. (Juuti & Virta-
nen 2009, 105.) Forsberg ym. (2004, 29) mainitsevat ongelmaksi myds sen, ettd usein johtajat
olettavat yhteisten pelisaantojen tulleen ymmarretyiksi, vaikka niita ei ole sovittu eika maaritelty
rittdvan selkeasti tyoyhteisossa. Huomioitavaa on myos se, etta yhteinen sanasto on muutoksessa

valttamatonta, jotta valtytaan vaarinymmarryksilta ja kommunikointi on tehokasta.

Muutostilanteessa patee myos sanonta "hyvin suunniteltu on puoliksi tehty”. Muutosviestinnassa
keskeista on siis hankkeen seka hankkeen viestinnan suunnittelu jo alkuvaiheessa. Viestinnan on
oltava jatkuvaa muutoshankkeen kuluessa, mutta ei kuitenkaan liiallista. Nain valtytdan informaa-
tioahkyltd, koska muutostilanteissa uutta tietoa ja eri asioiden viestimista tulee joka tapauksessa
huomattavan paljon. (Stenvall & Virtanen 2007, 71-72, 147.) Muutosviestinndssa on hyva huomi-
oida my6s se viisaus, ettd monille henkildille uutinen on myds se, ettei ole kerrottavana varsinaista
uutta uutista. Ei siis kannata ajatella, ettd asioista kerrotaan vasta sitten, kun on jotain uutta tiedo-
tettavaa projektissa mukana olevien henkildiden mielestd, koska muille organisaation jasenille pie-

nikin muutos tilanteeseen voi olla jo merkittava uutinen. (Juuti & Virtanen 2009, 100.)
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Muutoksen johtaminen on avointa viestintaa ja jatkuvaa vuorovaikutusta ihmisten kanssa. Onnis-
tuneessa muutoksen johtamisessa organisaation arvot ja hyvat vahvat toimintatavat auttavat pit-
kélle uusissa muutoksissa. Organisaatiomuutoksessa kaikki riippuu kyseisen organisaation johta-
mis- ja organisaatiokulttuurista seka myos kulttuurin kehittamisen dynamiikasta. [hmisten onnistu-
nut johtaminen on vaikea taito ja muutoksen johtamisen haasteet ovat siis moninaiset. Johdon
tehtavana muutoksissa on pyrkia helpottamaan henkiloston tavoitetta pyrkimyksesta parempaan,
seka osoittaa tie siihen, miten parempi "olotila” pystytaan saavuttamaan. Koska muutokset vaikut-
tavat ihmisten asemaan ja rooleihin tydyhteisdssa, muutoksen johtaminen onnistuu parhaiten, kun
sita toteutetaan henkilostojohtamisen, organisaation rakenteen, organisaatiokuluttuurin ja vallan
nakokulmista. Esimerkiksi henkilost6johtamisen nakokulmasta katsottuna muutos vaatii riittdvasti
aikaa koulutuksiin, jotta kyseessa oleva muutos saadaan onnistuneesti toteutettua. Muutoksen to-
teutumiseen tarvitaan myos riittdvasti tahtoa toteuttaa asianomainen muutos organisaatiossa.
(Juuti & Virtanen 2009, 140, 145, 151,161). Myds Stenvall & Virtanen (2007, 149) sanovat, etta

muutoshankkeet eivat onnistu ilman johtajuutta.

Hyva johtaja on henkild, joka tarttuu yhteisssé olevaan tunnetilaan ja pyrkii tydstdmaan
sité yhteison perustehtavan suuntaan. Hyva johtaja on siis samalla aaltopituudella muiden
ihmisten ajatusten ja tunteiden kanssa seka tyostaa oman itsensa ja vuorovaikutustaitojen
avulla johtamiensa ihmisten kokemusmaailmaa kohden tydyhteison perustehtavaa. (Juuti
& Virtanen 2009, 143).

Nahdaan, etta ihmisten kokemusten ja unelmien tuomasta energiasta lahtoisin oleva muutoksen
johtaminen voi onnistua paremmin. Muutoksen johtaminen, joka koostuu vain erilaisista analyytti-
sista laskelmista ja, jotka eivat ole luontaisia henkiloston kokemukselle, saattaa todennakdisimmin
epaonnistua. (Juuti & Virtanen 2009, 145).

Esimies laittaa itsensa likoon ihmisten johtamisessa ja han on myos itse alttiina niin muutokselle
kuin myos muuttumiselle. Esimies ei voi olla henkilostoon nahden etainen, vaan hanen tulee olla
herkka muiden viesteille ja tunteille. Esimiehen on kyettava eldmaan ja olemaan ihmistensa kes-
kelld. Kaukaa johtaminen ei onnistu muutostilanteissa, vaan esimiehen on oltava lasna innostajana
ja tavoitettavissa, olipa hanen fyysinen tyoskentelypaikkansa viereinen huone tai kymmenien kilo-

metrien paassa. (Juuti & Virtanen 2009, 146.) Huomioitavaa on myds se, etta esimiesten pitdisi
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olla osaamiseltaan, asenteeltaan ja myds kokemukseltaan keskimaaraista syvemmalla tasolla

muutoksen sisalla verrattuna muuhun henkiléstoon (Erametsa 2003, 225).

Erametsan mukaan (2003, 188-189) johtaminen on vaikuttamista ja vaikuttaminen on sita, etta
edistaa toista ihmista toimimaan halutulla tavalla. Vaikuttaminen ei kuitenkaan tarkoita pelkastaan
voimakkaampaa argumentointia, vaan parhaiten voi vaikuttaa kuuntelemalla ja auttamalla toista
henkiloa itseaan tekemaan oman itsensa vaikuttamisen. Muutos on johtamista ja johdon pitaa
osata myyda haluttu muutos henkildstolle. Muutoksen hyvaksyminen on helpompaa johdon anta-

man esimerkin kautta.

Johtaminen on tyoyhteison jasenten valisen vuorovaikutuksen tulos. Se milla tasolla tyoyhteisoon
kuuluvien henkildiden valiset suhteet ovat, ratkaisee johtamisen tason. Johtaminen ’sijaitsee”
niissa suhteissa, joita tydyhteisossa on ihmisten valilla, tyon ja ihmisten valilld seka ihmisten ja
organisaation valilla. Johtaminen on siis ihmisten yhteinen tuote, joka on yhdessa koostettu ilmid
kussakin organisaatiossa. (Juuti & Virtanen 2009, 146-147.) Erdmetsan mukaan (2003, 223) joh-
don mukanaoloa muutoksessa ei voi koskaan korostaa liikaa. llman johdon mukanaoloa, johdon
esimerkkia seka jondon nakymista muutoksessa, muutos ei saa riittdvaa aitouden vaikutusta. Muu-
toksen johtaminen on esimiesten ja johdon vaativin ja tarkein tehtava. Muutoksen johtamisen ohit-
tamisella annetaan se kuva, etta muutos ei ole johdon mielesta tarkeaa ja muutos voi siten epaon-

nistua.

Muutoksen oikea aikatauluttaminen on merkittdva osa projektia. Muutosprosessin alkuvaiheeseen
panostaminen nahdaan tarkeana. Talloin hankkeen muutosvastarinta on yleensa voimakkaimmil-
laan ja siksi muutosten saaminen liikkeelle nopeasti on tarkeaa. Aloitusvaiheen epaonnistuminen
vaikuttaa koko prosessin myéhempaan kulkuun. Aikaa on varattava riittavasti koko muutosproses-
siin seka my6s muutoksen eri vaiheisiin, silld muutos vaatii aina seka paljon ty6ta, ajatustenvaihtoa
kuin my0s eri asioiden toistamista. Aikataulutuksen haasteena yleisesti on se, ettd miten isossa
organisaatiossa saadaan aina tietty prosessi lapivietya koko organisaation osalta. Suunnitelmalli-
suutta ja jarkevaa aikatauluttamista vaatii myos koulutusten ja valmennusten oikea-aikainen toteut-

taminen eri ryhmille mahdollisimman samanaikaisesti. (Erametsa 2003, 224-225.)
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Valmennuksen ja koulutuksen on oltava konkreettista. Koulutuksessa kasiteltavat asiat on toteu-
tettava kunkin organisaation omien tarpeiden mukaan, eika pelkastaan kaikille samalla tavalla. Val-
mennuksissa ja koulutuksissa asioita on hyva kayda lavitse konkreettisesti kaytannon tasolla. (Era-
metsa 2003, 230.) Kunkin muutoksen jalkeen on kiinnitettdva huomiota siihen, miten ja minkalaisilla
toimenpiteilla muutos vakiinnutetaan organisaatioon. Tarkeinta onnistuneen muutoksen varmista-

misessa on asian pitdminen tarkeana. (Erametsa 2003, 229, 231.)

3.3  Muutos vaatii luottamusta

Luottamus on henkista padomaa ja onnistunut muutos vaatii aina luottamusta. Muutoksessa toimi-
joilla on se kasitys, ettd he voivat luottaa organisaatiossa toisiinsa. Tama vaikuttaa odotuksiin, kayt-
taytymiseen seka vuorovaikutukseen. Muutoksissa, joissa toimijoilla on keskinainen luottamus, ha-
vainnoidaan ja kuullaan paremmin my0ds toisten nakemykset. Luottamus mahdollistaa avoimen
kommunikaation yhteisdssa. Julkisessa hallinnossa suurimpia riskitekijoitd muutoksen etenemi-
selle on johtoon kohdistuva luottamuspula. Muutostilanteissa toimitaan yleensa hyvin epavarmassa
tilanteessa, koska lopputulosta ei voida etukateen varmuudella todeta, vaikka projekti olisi kuin
hyvin suunniteltu seka asetettu sille selkeat tavoitteet. Muutostilanteisiin sisaltyy epavarmuutta

seka epaselvyytta tulevaisuudesta. (Stenvall & Virtanen 2007, 78.)

Toiminta muutoksessa perustuu siis luottamukseen, ja luottamuksen luominen on muutosjohtajan
keskeisia tehtavia. Hanen on pyrittava jatkuvasti vahvistamaan prosessin osanottajien luottamusta
ja uskoa itseensa. Muutostilanteet aiheuttavat uusien tehtavien tuomia haasteita, joten se tuo myos
epavarmuutta osaamisesta. Talloin luottamus omaan ja muiden osaamiseen ja kykyihin on ratkai-
sevaa muutoksen toteuttamisessa. Julkisissa organisaatioissa tehtyjen muutosprosessien onnistu-
misen taustalla edustajien mukaan on ollut se, etta prosessiin osallistujat ovat luottaneet omiin
kykyihinsa seka kantaneet vastuuta onnistumisesta. Luottamuksen myotéa henkilsté uskaltaa ker-
toa kokemuksiaan ja jakaa ideoitaan. Luottamus vaikuttaa muutostilanteissa ongelmanratkaisuky-
kyyn, luottamuksen myo6ta myods avoimuus kasvaa seké rohkeus etsia uusia luovia ratkaisuja li-
saantyy. Muutosprosessissa keskeista on myds henkiloston jaksaminen. Luottamuksen aikaansaa-
malla kommunikaatiolla ja keskustelulla on merkitysta henkiloston tyossa jaksamiselle ja tyosuori-
tukseen. Luottamuksen puute voi johtaa vahaiseen keskusteluun ja vuorovaikutukseen tydyhtei-
sOssa. (Stenvall & Virtanen 2007, 78-80.)
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Muutostilanteissa negatiiviset tunteet aiheuttavat energian puutetta. Uusien asioiden kokeminen
voi olla hankalaa ja aiheuttaa siten vasymista seka epauskoa siihen, etta asiat kasiteltaisiin mah-
dollisimman hyvin. Loppujen lopuksi ratkaisemattomat ongelmat kuormittavat muutosjohtajia, joten
heilla on velvollisuus puuttua heti toimintaan vaikuttaviin hairiotekijoihin ja pyrkia selvittamaan ne
tehokkaasti. Luottamuspula muutosjohtajaa kohtaan voi aiheuttaa sen, ettei muutosjohtajalle ker-
rota mahdollisista tyoyhteison ongelmista. Tasta johtuen muutosjohtajan on vaikeampi puuttua il-
menneisiin ongelmiin ja yrittaa l0ytaa niihin ajoissa ratkaisu. (Stenvall & Virtanen 2007, 81.) Myos
Juuti & Virtanen (2009, 141, 154) toteavat, etta luottamus johdon tekemiseen ei rakennu itsestaan.
Henkilostd saattaa myos kokea, etté johdon antamat argumentit ovat johdon kannalta edullisia,
mutta eivat niinkaan henkildston kannalta ja nadin he voivat kokea ndma kielteisena asiana. Jotta
tydyhteisossa ihmiset saadaan muutokseen mukaan, on esimiehen oltava tassakin jalleen toimin-

nallaan esimerkkind. Alla luottamuspuutteen aiheuttama keha havainnollistettuna kuviona.

\a
Ongelmat @ Keskustele-

toteutuksessa mattomuus

Ratkaisematto- Negatiiviset
mia tilanteita tunteet
& Energian
puute

Kuvio 6. Luottamuspuutteen kehéd Reinan & Reinan mukaan (Stenvall & Virtanen 2007, 81)
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Luottamus rakentuu kokemuksista ja muutosjohtajan tehtdvana on pyrkia luomaan luottamusta
edistavia onnistumisia heti muutoksen alkuvaiheessa. Mahdollista syntyvaa epaluottamusta on vai-
kea ja jopa mahdotonta korjata enaa prosessin edetessa. Nahdaan, etta organisaation oma yhtei-
nen historia tuo luottamusta myds muutostilanteissa. Esimerkiksi se, miten ongelmat on aiemmin
yhteisossa pyritty ratkaisemaan seka aikaisemmat kokemukset onnistumisista ja epaonnistumi-
sista. (Stenvall & Virtanen 2007, 87.)

Stenvall & Virtanen (2007, 87-88) sanovat myds, etta luottamus vahvistuu myds esimerkeista, eri-
tyisesti esimiehen merkitys on siis tarkeaa. Muutosjohtajan on itse uskottava vahvasti muutoksen
onnistumiseen, jotta tydyhteison on helppo luottaa muutoksen tarkoituksenmukaisuuteen. Yhtena
merkittavana luottamuksen luomisessa on muutosjohtajan omaama kokemus. Jos henkilosto us-
koo muutosjohtajan osaamiseen, vaikuttaa se luottamuksen vahvistumiseen. Luottamusta kasvat-
taa my0s se, jos muutosjohtajan nahdaan toimivan pyyteettomasti eli auttavan mydskin sellaisessa
tilanteessa, mistd muutosjohtaja ei itse valttdmatta hyody. Muita tarkeité luottamuksen rakennus-
kivia ovat patevyys ja ammattitaito. Kun henkilostd uskoo muutosjohtajan patevyyteen ja osaami-
seen, helpottaa se prosessin uskottavuutta ja eteenpainviemista. Muutosluottamusta kasvattaa
myos toiminnan johdonmukaisuus ja lupausten pitaminen. Ihmiset luottavat niihin asioihin, jotka he
tuntevat. On siis tarkeaa, ettd muutosjohtaja toimii mahdollisimman johdonmukaisesti seka pyrkii
pitamaan kiinni sovituista asioista. Muutostilanteissakin luottamus on kytkoksissa kommunikaati-
oon ja selvaan, avoimeen viestintaan. Tydyhteisossa on muistettava ja ymmarrettava se, ettd muu-

toksissa johtajakin tyoskentelee muiden hyodyksi.

Muutostilanteissa yksilotasolla muutos on aivojen ja sydamen asia. Rationaalinen suhtautuminen
muutokseen tarkoittaa sita, etta muutokseen liittyvia seikkoja kasitellaan tosiasioina. Faktoihin liit-
tyva muutosjohtaminen perustuu siis saatuun nayttoon. Yksilétasolla muutos koetaan myos tunne-
peraisesti. Tunteet voivat vaihdella negatiivisesta positiiviseen prosessin kuluessa ja naiden hei-
lahtelevien tunnetilojen vuoksi muutostilanteet voivat olla yksil6lle hyvin kuluttavia. Kielteisia tun-
neperaisia reaktioita saattaa aiheutua siita, ettd muutos koetaan kielteiseksi jonkin aiemman nega-
tiivisen kokemuksen kautta. Negatiivisia tunnereaktioita voi aiheutua myds siita, etta yksillle itsel-
leen tarkedksi koetut asiat asetetaan kyseenalaisiksi. Tunneperaisena reagointina voidaan kokea
liséksi se, etta tydyhteisdssa ajatellaan, ettd muutoksen tuoma uudistus voidaan jossain vaiheessa

mitatoida ja palata vanhaan tilanteeseen, vaikka tallaiseen mahdollisuuteen ei olisi organisaatiossa
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annettu aihetta. Muutosjohtajan tulisi reagoida tunneperaiseen henkildston kayttaytymiseen fakta-
pohjaisesti seka maltillisesti. Muutosjohtajan on siis hyva hallita erilaiset tunnereaktiot, ja samoin

my0s tunnistaa luottamuksen tarkeys muutostilanteissa. (Stenvall & Virtanen 2007, 94-96.)

Viestien ja informaation vastaanottaminen voi olla vaikeaa, jos tunneperainen reagointi on voima-
kasta. Esimerkiksi jos johdon kasitys on se, etta muutoksen keskeiset asiat on kasitelty ja kayty
lapi, mutta henkildsto taas kokee, etta tietoja pimitetaan ja kaikkea ei ole kerrottu. Tama voi johtua
siita, etta kaikkea annettua informaatiota ei ole tunneperaisten syiden vuoksi henkildstossa kyetty
vastaanottamaan. Muutosjohtajan tulisikin valittaa tietoa siten, etta se saa henkiloston keskuu-
dessa aikaan positiivisen havahtumisen ja tata kautta informaatio saavuttaa vastaanottajat parem-
min. On my0s hyva tiedostaa, ettd parhaiten uuden oppiminen ja asioiden oivaltaminen syntyvat

eldmyksellisyyden kokemuksesta. (Stenvall & Virtanen 2007, 96.)

3.4 Muutosvastarinta

Stenvall & Virtasen (2007, 100-101) mielestéa muutosvastarinta on usein positiivinen ja luonnollinen
asia. Muutosvastarinta voi kohdistua yksiloiden kayttaytymisessa moniin eri asioihin, esimerkiksi
tulevan muutoksen sisaltoon tai yksilon omaan asemaan muutoksessa. Muutosvastarinta kertoo
siita, etta tuleva muutos on yhteisoon vaikuttava ja muutosvastarinta tulisi nahda nain myos myon-
teisena asiana. Yksilotasolla vastustetaan erityisesti asioita, jotka vaativat vanhasta luopumista,
uudistumista seka edellyttavat yksilona kehittymista. Muutosvastarinta kertoo myos organisaation
kyvysta sitoutua toimintaan. Se voi olla myds aidoimmillaan uuden luomisen lahtdkohtana, koska
vastustusten johdosta esille voi nousta asioita, joiden johdosta muutoksen laatu onkin parempi.
Erametsa (2003, 98-99) nakee, etta terve muutosvastarinta on yleensa hyodyllinen ja hyva asia,

ja muutosvastarinnan tehtdvana on jalostaa prosessista parempi ja oikeampaan osuva.

Useat eri tekijat selittavat muutosvastarintaa. Tasapainon jarkkyminen on yksi tekija, kun muutos-
tilanteessa tyontekija joutuu luopumaan tutusta ja turvallisesta vanhasta. My6s uuden oppimisen
vaikeus saattaa aiheuttaa muutosvastarintaa. Muutosvastarintaa on hyva kasitella yhdessa, sa-
moin kuten muitakin konflikteja organisaatiossa. Nain on mahdollista I0ytaa omien ja muiden in-
tressien ja tavoitteiden vélille kaikkia osapuolia hyodyttava ratkaisu. Muutosvastarinnan voitta-

miseksi, on hyva avoimesti tunnustaa esiin tulleet ongelmat ja epaselvyydet. Muutosjohtajan oma
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positiivinen ja uskottava suhtautuminen on vaikuttavassa roolissa. Tyontekijita on myos hyva vah-
vistaa tyossaan ja antaa heille mahdollisuus onnistua muutosprosessin edetessa. (Stenvall & Vir-
tanen 2007, 101, 103.)

Muutostilanteessa kaikilla on vastuu prosessin onnistumisesta, niin yrityksen johdolla kuin myds
tydntekijoillé. Organisaation sisalla onnistuneen muutoksen toteutuminen on kiinni muutosjohtajien
lisaksi henkiloston kyvysta ja halusta vieda muutos eteenpain. Parhaimmillaan henkiloston, esi-
miesten ja muutosjohtajien patevyys ja osaaminen taydentavat toisiaan. Henkiloston rooliin kiinni-
tetaan enemman huomioita tyoyhteisossa muutostilanteissa. TydyhteisOissa arvostetaan alaistai-
toja, eli tyontekijoilla on halua ja kykya toimia tyOyhteisossaan rakentavasti niin tyokavereita kuin
esimiesta kohtaan. Muutostilanteessa henkilostd odottaa saavansa muutosjohtajilta monenlaista
tukea, arvostavaa, sosiaalista ja tunneperaista tukea. Viestinta, luottamus seka oppimisen tukemi-
nen ovat hyvia keinoja, joilla henkiloston arvostamaa tukea voidaan vahvistaa ja myos lisata. Hen-
kildston edellytetd@n osaavan motivoida omaa toimintaa, taitoa neuvotella ja vaikuttaa seka kykya
ottamaan asioista itsendisesti selvaa. Henkiloston odotetaan kykenevan tiedostamaan toiminnan
vaatimat menestystekijat seka suhtautumaan positiivisesti ja avoimin mielin muutokseen. Muutos-
ten toteuttaminen lis@a niin henkilokohtaista, tiimikohtaista ja koko organisaation oppimista. (Sten-
vall & Virtanen 2007, 107-108, 147.)

Henkilosto, jolla on muutososaamista, kykenee kommunikoimaan myds heidan kanssaan, joilla on
toisenlainen nakokulma esilld oleviin asioihin. Muutososaamisen omaavilla henkildilla on kyky tulla
toimeen toisten kanssa. Heilla on myds innovatiivinen ongelmanratkaisukyky seka kykya organi-
soida omaa tyotansa ja tyonsa ajanhallintaa. Ajanhallinta on iso haaste muutosprosessissa, koska
tyomaara entisestaan kasvaa ja uudet tehtavat ja tavoitteet tuovat painetta perustyon ajanhallin-
taan. Muutososaamisen hallitsevalla henkilostolla on myos kykya omaksua ja hallita tietoa. Aktiivi-
nen henkilo tyostaa itse omaa muutososaamistaan ja kykenee nain myos itsenaisesti viemaan
hankkeita eteenpain. (Stenvall & Virtanen 2007, 108.)

Terve muutosvastarinta Erametsan (2003, 100) mukaan on luonteeltaan positiivista, vapauttavaa
ja ei-saastuttavaa. Positiivista siksi, ettd se ei suhtaudu muutokseen sinansa ehdottoman kieltei-
sesti. Se on my6s vapauttavaa, koska asioiden selviamisen seka suunnitelman tarkistamisen jal-

keen energiaa vapautuu itse muutokseen. Positiivinen muutosvastarinta ei myoskaan tartuta pelo-
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kasta ja periaatteellista tunnelmaa koko organisaatioon. Kriittisimmatkin muutoksen vastustajat voi-
vat suhtautua muutokseen positiivisesti, kun muutos on saatu hyvin perusteltua seka niin sanotusti

myytya organisaatiossa. Alla olevassa kuviossa kuvattuna positiivinen tunneprosessi.

Muutoksen .
Muutos- Tt Muutoksen Usko ja :
vastarinta Sl ymr_r:]aerrt]aml ostaminen tahto U

Kuvio 7. Positiivinen muutostunneprosessi (mukaillen Erémetséd, 2003, 100)

Muutosprosessit toteutetaan yleensa projektimuotoisena pienina tai isompina kehittamishankkeina.
Organisaatioissa suhtaudutaan eri tavoin kehittamishankkeisiin. Jotkut henkilét suhtautuvat niihin
vaheksyen pakonomaisena toimintana ja osa taas kokee ne keinoina uudistaa niin omaa kuin myos
organisaation toimintaa. Projekteja pidetaankin tyoelamassa tapahtuvana oppimisena, koska
niissa toimiminen on enemman kollektiivista toimintaa kuin yksil6llista. Projektitoiminnassa tiedon
valittyminen ja ymmarryksen syventyminen ovat keskeisia. Projektien onnistumiseen liittyy merkit-
tavasti se, etta miten tietoa pystytaan jakamaan eri osapuolille projektin edetessa ja se, etta miten
kyetaan kiteyttamaan samalla tavalla ymmarrettavissa oleva yhteinen paamaara ja miten verkos-
toitumisessa onnistutaan. Se, ettd miten kyseinen projekti on resursoitu ja miten projektiin osallis-
tuville henkildille onnistutaan luomaan osallistumismahdollisuudet projektitoimintaan, vaikuttavat
myds onnistumiseen. Projektin onnistumiseen liittyy myos se, etta miten tarvittavia muutos- ja kor-

jaustoimenpiteita projektin edetessa onnistutaan tekemaan. (Juuti & Virtanen 2009, 95-98.)
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4 PROJEKTINHALLINTA

"PROJEKTI on sarja ainutlaatuisia, monimutkaisia ja toisiinsa kytkeytyvia toimintoja, joilla on yksi
tavoite tai padmaara ja jotka pitaa toteuttaa maaratyssa ajassa, maaratylla budjetilla ja maarattyjen
spesifikaatioiden mukaan" (Yleisen kielitieteenlaitos Helsingin yliopisto 2005, viitattu 5.9.2017).
Mantynevan (2016, 11) mukaan projektikirjallisuudessa projekti maaritellaan usein eri tavoin. Pro-
jekti on ainutkertainen kokonaisuus, joka on rajattu niin ajallisesti kuin myos kustannuksiltaan seka
lagjuudeltaan. Projektille tunnusomaista on selked tavoite ja kaytdssa olevat rajalliset resurssit.
Projekti koostuu projektipaallikon koordinoimista ajoitetuista aktiviteeteista ja nama edistavat pro-

jektille asetettua tavoitetta. Projektin lopputuloksen saavuttamiseen voi myos liitty riski.

Projekteja voidaan luokitella niiden toiminnan luonteen mukaisesti. Naita voivat olla muun muassa
tutkimusprojekti, tuotekehitysprojekti, toiminnan kehittamisprojekti, toimitusprojekti ja tietojarjestel-
maprojekti. Projekteissa tehtavana oleva tyo voi olla my0s projektin jaottelukriteerina. Esimerkkeina
naista voivat olla muun muassa suunnittelu-, rakennus-, markkinointi- ja kayttdonottoprojektit.
(Méntyneva 2016, 11.) Tietojarjestelmaprojekteja voidaan pitaa toimitusprojektina, joka on toimek-
siannosta toteutettava kertaluontoinen tuotteen, ratkaisun tai palvelun toimitus. Toimitusprojektin
asiakkaalle on tarkeaa, etta projekti onnistuu aikataulun mukaan ja myos projektin laatu on se mita

on tavoiteltu. (Mantyneva 2016, 12.)

Projektin onnistumisen tarkein tekija on saatavilla oleva tehokas projektinhallintaprosessi (Forsberg
ym. 2004, xxiv.) Forsberg ym. (2004, 4, 49) sanovat, ettd monet projektit epaonnistuvat, kun tois-
tetaan jo toisten tekemia teknisia virheita. Myos oppiminen epaonnistumisista saatetaan laimin-
lydda. My6s aiempien onnistumisten huomioiminen tulee muistaa ja ottaa naista onnistumisista
hyddyksi. He korostavat myds kommunikoinnin tarkeytta, jotta projektinhallinnassa voidaan onnis-
tua. Mantyneva (2016, 10-11) taas kirjoittaa, ettd menestyksellisesti toteutetussa projektissa, pro-
jektille asetettu perustehtava ja tavoite pysyvat selkeana koko projektin ajan. My6s projektin me-
nestyksellisessa toimimisessa korostuu se, etta organisaation projektissa tydskentelevat ymmarta-
vat ja sisaistavat projektinhallinnan keskeiset toimintaperiaatteet ja niiden mukaan myos toimitaan.
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41 Projektinhallinnan mallintaminen

Mallien avulla voidaan visualisoida kokonaisuuksia ja visualisoimalla voidaan hyodyntaa tilanteet
etukateen. Visualisointia pystyy ja kannattaa harjoitella, koska visualisointi on yksi johtajuuden tar-
keista ominaisuuksista. Mallit auttavat selittamaan asioiden toimintaa ja ne voivat myos laajentaa
nakokulmaa asioihin. Mallit tarjoavat yleisen kasitekehyksen samoin kuin yleinen sanasto toimii
normaalissa kommunikoinnissa. Mallit voivat my0s iimaista saannot yksinkertaisemmin tai vahvem-
min. Tehokkaan mallin pitéa olla vaistonvarainen, jotta se voidaan nopeasti ynmartaa seka vah-
vistaa toimivaksi. Hyvin maaritelty projektinhallintakulttuuri koulutukseen yhdistettyna, parantaa
huomattavasti projektien onnistumista. Mallinnetulla, hyvin maaritetylla projektinhallintaprosessilla,
voidaan helposti nayttaa, miten projektia hallitaan, keskustella projektista ja sen etenemisesta seka

arvioida vaihtoehtoisten toimintojen riskit. (Forsberg ym. 2004, 14-17.)

4.2 Projektitoiminta

Projektisuunnitelmaan kirjataan projektille asetetut tavoitteet, projektissa mukana olevien henkildi-
den roolit, aikataulu valitavoitteineen seka projektin kaytettavissa olevat resurssit. Projektijohtami-
nen on kehittamistyohon liittyvien ihmisten johtamista. Projektinhallinnalla tarkoitetaan esimerkiksi
sita, miten projektin johto- tai ohjausryhma kokoontuu, minka tyyppisia asioita siella tulee raportoida
seka miten tavoitteiden toteutumista mitataan. Projektihallinta on yleiskasite projektin kokonaiseen
lapiviemiseen ja sen paatarkoitus on varmistaa projektin lopullinen onnistuminen. Projekti voidaan
lapi vieda onnistuneesti, vaikkakin alun perin asetetut tavoitteet eivat kaikkineen toteutuisikaan.
Projektin onnistumisen kriteerit eivat valttamatta liity tavoitteiden toteutumiseen tai aikataulussa
pysymiseen, vaan projektin onnistumisen kriteerit voivat painottua eri tavoin projektin eri vaiheissa.
Projektin onnistumisen kriteerit tulisi miettia projektin kaynnistamisvaiheessa seka kriteereja tulisi
pohtia kokonaisvaltaisesti koko projektin kannalta. Projektin onnistumista mitatessa otetaan huo-
mioon my0ds projektin tehokkuus, projektin loppukéayttajan tyytyvaisyys projektiin, projektiryhman

oppiminen, innovatiivisuus seka lopputuloksen laadukkuus. (Juuti & Virtanen 2009, 99-100.)
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Forsberg, Mooz & Cottermanin (2004, 148, 15) mukaan projektipaallikilla on usein liian vahan
paatosvaltaa projekteissa. Heidan mukaan projektipaallikolla tulisi olla myos taysi vastuu projek-
tista seka paatosvalta resursseista. Hanella taytyy olla myos taysi seurattavuus projektin kulusta.
Projektipaallikon taytyy kyeta hahmottamaan projektin kokonaisuus. Méntynevan mukaan (2016,
23), jotta projektin laadulliset tavoitteet saavutetaan, on projektipaallikon tehtdvana varmistaa riit-

tavan ammattitaitoisen ja osaavan henkiloston kaytettavyys seka riittavyys.

Projektitoimintakulttuurimalleja ovat Juuti & Virtasen (2009, 100) mukaan kurinalainen ja tavoittei-
siin sidottu projektitoimintakulttuuri seka joustava analyyttinen projektitoimintakulttuuri. Kurinalai-
sessa ja tavoitteisiin sidotussa projektitoimintakulttuurissa tavanomaista on kyseisen projektin valt-
taméattomyys organisaation kannalta. Kyseessa on organisatorinen tapa toteuttaa muutos, ratio-
naalisen suunnittelubyrokratian mukaisesti ja kuvainnollista télle toimintakulttuurille on hankesuun-
nitelman niin sanottu kiveen hakattu merkitys. Projekti on tarkoitus vieda lapi suunnitellusti, vaikka
mita tapahtuisi. Tassa mallissa projektipaallikon tehtdvana on kontrolloida toimintaa suhteessa
hankkeelle asetettuihin tavoitteisiin. Projektin toteutus on kontrolloitua etenemista rationaalisesti ja

projektipaallikon vastuulla on poikkeamien todentaminen ja jopa niiden ennakoiminen.

Joustavassa analyyttisessa projektitoimintakulttuurissa joustavuus menettelytavoissa, projektin
elinkaaressa seka asetetuissa aikarajoissa ovat etuasemassa. Analyyttisyys taas tarkoittaa jousta-
vaa ja nopeaa strategista asemointia projektin kuluessa, jonka tuloksena projektille asetetut tavoit-
teet tarkentuvat ja projektissa tapahtuu myos uuden oppimista. Joustavassa analyyttisessa projek-
titoimintakulttuurissa analyyttisyys kohdistuu juuri tulevaisuuteen ja analyyttisyys on hyvin enna-
koivaa, esimerkiksi esiin nousevien ongelmien etukateen ennakoimista. Projektin toteutuksessa
hyvaksytaan se, etta projektisuunnitelma tdsmentyy projektin edetessa ja muutosprojektien lapivie-
minen perustuu ajatukselle onnistumisten jakamisesta aina, kun onnistumisia projektissa saadaan
aikaiseksi. Projektin merkittdvana yleistavoitteena on yhdessa oppiminen seka onnistuminen ja on-
nistumisen perustana on ehdottomasti luottamus. Myos projektidokumentteja voidaan kayttaa op-
pimisdokumentteina ja niihin kirjataan vahvuudet ja parantamisehdotukset, mutta heikkouksina ei
kirjata kuitenkaan mitaan. Tassa toimintakulttuurissa projektin vetajalla on muutoskokemuksensa
kautta suuri merkitys itse projektille. Projektin vetajalla on tarkeé rooli muiden projektissa olevien
eteenpain opastajana seka ihmisten innostajana. (Juuti & Virtanen 2009, 101-102.) Kuviossa 8 on

havainnollistettu nama kaksi projektitoimintakulttuurin mallia.
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Kurinalainen ja tavoitteisiin
sidottu projektitoiminta

kulttuuri

Joustava analyyttinen pro-

jektitoimintakulttuuri

Projektin merkitys

Projekti on valttamattomyys,
organisatorinen rakenne muu-

toshallintaan.

Projekti nahdaan mahdolli-
suutena. innovaatiovaylana ja

muutoksen lapivientialustana.

Projektipaallikon rooli

Projektipaallikkd on tavoittei-

den toteutumisen todentaja.

Projektipaallikkd on ensisijai-
sesti ihmisten inspiroija ja kan-

nustaja.

Projektisuunnitelman merkitys

Projektisuunnitelma sitoo

osallistujia.

Projektisuunnitelmaa tarken-

netaan matkan edistyessa.

Projektihallinta

Projektihallinta tahtaa lahinna
poikkeamien tarkasteluun ja

riskienhallintaan.

Projektihallinnan  keskiossa
projektin pienten menestysta-
rinoiden konseptointi ja levitta-

minen.

Projektijohtamisen idea

Tavoitteiden saavuttaminen

Yhdesséa oppiminen.

Projektitoimintakulttuurin - aja-

tuksellinen perusta

Kontrollointi.

Luottamus.

Sovellusala erilaisissa organi-

saatiomuutostyypeissa

Koelaboratorio, Vankila, Hiek-
kakakku

Matka, Prosessityopaja, Val-

lankumous

Kuvio 8. Kaksi mahdollista projektitoimintakulttuuria (Juuti & Virtanen, 2009, 101)

Projektitoimintakulttuurin valinta riippuu siitd, mik& on kulloinkin tarkoituksenmukaista asianomai-

seen muutokseen organisaatiossa. Muutoshankkeissa, joihin kohdistuu merkittava julkisuusriski,

kannattaa muutoksen kontrolloitavuutta ja tavoitteisiin sidottua roolia korostaa. Kun kysymyksessa

on hyvin innovatiiviset tavoitteet, jarkevaa on hyodyntaa muutosten toteutuksessa joustavia pro-

jektitoiminnan muotoja projektihallinnassa seka myos projektijohtamisessa. Mita kokeneemmat yk-

silotoimijat toteuttavat muutoksia organisaatiossa, kannattaa silloin kulkea kohti joustavaa ja ana-

lyyttista toimintakulttuuria. Jos taas kyseessa on kokemattomammat toimijat, kannattaa valita tur-

vallisempi kontrolliperustainen ja tavoitteisiin tarkasti tdhtdavaa projektijohtamisen ideaa. (Juuti &

Virtanen 2009, 102-103.)
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4.3  Projektin elinkaari

Projektien toteutusta edistaa oikean projektin elinkaaren valinta heti alkuvaiheessa. Projekti koos-
tuu erilaisista perakkaisista vaiheista, jotka projektin edetessa kaikki kaydaan lavitse. Kaikilla pro-
jekteilla on elinkaari, vaikka sita ei olisi erikseen dokumentoitu. Organisaatioissa voi olla omien
lahestymistapojen mukainen pohja projektin elinkaarelle, jota aina muokataan eri projektien erityis-
piirteille. Elinkaari sisaltaa ajanjaksoja kuten opiskelu, toteutus ja toimenpiteet seka naiden ajan-
jaksojen sisalla on my0s eri vaiheita, esimerkiksi kasitteiden maarittaminen. Vaiheisiin kuuluu myos
toimintoja, tuotteita ja erilaisia tarkastuspisteita. Naita voivat olla vaihtoehtoisuuden periaate, jar-

jestelman kasiteasiakirja ja jarjestelman kasitearvio. (Forsberg ym. 2004, 30, 76.)

Forsberg ym. (2004, 77) mukaan projektin elinkaari voidaan jakaa kolmeen aikajaksoon, tutkimus-
jaksoon, toteutusjaksoon ja toimintojen jaksoon. Tutkimusjakson tarkoitus on selvittaa projektin laa-
juus ja rahoitus. Projektin elinkaaren malli rakentuu kayttajien tarpeiden maarittelysta, konseptin
maarittelysta, jarjestelman maarittelysta seka hankinnan valmisteluvaiheesta. Kayttajien vaatimus-
ten maarittelyvaiheen tarkein tavoite on selvittaa mita kayttajien vaatimuksista on jarkevaa ottaa
prosessiin mukaan. Vaihtoehtojen arviointi ja sopivan jarjestelmakonseptin valinta, projektin koko-
naiskustannusten arviointi, tavoiteaikataulu ja riskeja sisaltavien alueiden tunnistaminen ovat kon-
septin maarittelyvaiheen tavoitteena. Konseptin maarittelyvaiheessa paivitetaan myos rahoitustoi-
minnot. Jarjestelman ja rajapintojen vaatimukset maaritellaan jarjestelman maarittelyvaiheessa en-

nalta valitun konseptin mukaisesti. (Forsberg ym. 2004, 82.)

Méantynevan mukaan (2016,15) projektia voidaan valmistella jopa vuosia mutta projektilla on silti
aina alkamisajankohta seka paattymisajankohta, ja tasta maaraytyy projektin kestoaika. Projektin
elinkaari jakaantuu useampaan vaiheeseen, jotka eroavat toisistaan ominaisuuksiltaan, toiminnoil-
taan ja tydskentelytavoiltaan. Mantyneva jakaa projektin elinkaaren neljaan vaiheeseen alla olevan

kuvion mukaan: valmistelu, suunnittelu, toteuttaminen seka paattaminen.
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PROJEKTIN ELINKAARI

TYOMAARA

VALMISTELU SUUNNITTELU TOTEUTUS TOTEUTUS PAATTAMINEN
AIKA

Kuvio 9. Esimerkki projektin elinkaaren vaiheista ja tydméaérésté (Méntyneva 2016, 16)

Projektin kaynnistamiselld on aina jokin tarve ja se osaltaan maarittaa projektin laajuuden seka sen
mihin projektissa keskitytaan. Projektien valmisteluvaihe voi kestaa hyvinkin kauan ja osa projek-
teista ei etene valmisteluvaihetta pidemmalle. Kun kyseessa on organisaation siséiset toiminnan-
kehitys- tai tuotekehitysprojektit, organisaatio voi itse paattaa hankkeen lopullisesta etenemisesta

suunnitteluvaiheeseen huolellisen valmisteluvaiheen jalkeen. (Mantyneva 2016, 16.)

Projektin kaynnistyspaatoksen jalkeen alkaa yksityiskohtainen suunnitteluvaihe. Suunnitteluvai-
heen alussa maaritellaan projektin laajuus, sen kattavuus seka myos tarkemmat tavoitteet, joille
voidaan tassa vaiheessa asettaa my0s erilaisia vaihtoehtoisia ratkaisuja tavoitteiden saavutta-
miseksi. Suunnitteluvaiheessa tarkeaa on suunnitella projektin aikataulu ja resurssit mahdollisim-
man tarkasti seka maaritella kustannukset. Projektiin liittyvat tunnistetut riskit ja ongelmakohdat
huomioidaan ja niiden varalta on hyva tehda varautumissuunnitelma. (Mantyneva 2016, 17.) Era-
metsan (2003, 224-225) mukaan pilotoinnin jarjestdminen kannattaa silloin, kun ollaan tekemassa
jotain taysin uutta ja erikseen asianomaiseen organisaatioon raataloitya. Pilotointia kannattaa har-
kita myos silloin, kun muutoskumppanit ovat uusia ja halutaan varmistua heidén kyvykkyydestaan

muutoksen eteenpain viemisessa seka osaamisessa.
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Toteutusvaiheessa keskitytaan projektisuunnitelmassa kuvatun projektin toteutukseen. Projektin
edetessa on tarkeata tunnistaa mahdolliset projektin etenemista ja valmistumista haittaavat ongel-
mat ja naihin reagoidaan tarvittaessa pikaisesti. Projektin paattymisen yhteydessa projektipaallikko
laatii loppuraportin ja usein myos projektiraportin, johon dokumentoidaan tuotokset seka arvioidaan
projektin onnistuminen. Loppuraportti on kuvaus projektin toteutuksesta verrattuna projektisuunni-
telmaan. Loppuraportilla on vaikutusta tulevien projektin hallintaan ja hyodyntamiseen. Projektin
dokumentaatioiden viimeistely ja arkistointi ovat projektin viimeisia vaiheita ja nama on syyta tehda
huolella, jotta projekti saadaan kerralla asianmukaisesti paatettya, eika siihen tarvitse enaa myo-

hemmin sitoa resursseja tai kayttaa tydaikaa. (Mantyneva 2016, 17-18.)

Projekteissa on projektiryhma, joka on projektin tavoitteisiin sitoutunut ryhma ja sen jasenet tukevat
toisiaan projektitehtavissaan. Hyvin toimivissa projektiryhmissa jasenina on sidosryhmista aina joh-
dosta suorittavaan henkildstoon. Nain voidaan varmistaa asiantuntemuksen laaja-alainen hyodyn-
taminen projektin edetessa. Viestinnan oikeansisaltdinen, ajantasainen ja luotettava viestiminen on
ryhman toiminnan kannalta erittain tarkeaa. Projektinjohdon tulee omalta osaltaan varmistaa ryh-
man jasenten valinen avoimen ja likkuvan tiedon kulkeminen. Mahdollisimman monien ongelmien
vahentaminen parantaa ryhman tyon tuloksellisuutta. Projektipaallikon on hyva pyrkia ennakoi-
maan ja tunnistamaan mahdolliset esteet projektiryhman jasenten yhteistoiminnan nakokulmasta
katsottuna. Tarkeaa on my0s projektin kiivaassa tyotahdissa muistaa antaa tunnustusta hyvin teh-

dysta tydsta ja projektin osatavoitteiden tai eri etappien saavuttamisesta. (Mantyneva 2016, 25.)

Projektiviestintad on projektinhallinnan keskeinen osa-alue. Se tukee yhteisty6ta, eika sen merki-
tysta voi korostaa likaa. Projektinhallintaan liittyvista ongelmista suurin osa liittyy viestinnan ongel-
miin. Projektin sidosryhmat tulee pitaa ajan tasalla projektiin liittyvista tavoitteista, kaytannéista,
suunnitelmista, sopimuksista, paatoksesta seka projektin tuloksista. Projektin viestintasuunnitel-
massa tarkennetaan viestinnan kohderyhmat eli ne ketké tarvitsevat mitékin projektiin liittyvaa tie-
toa ja mita kanavia viestinnassa hyddynnetaan. Myos viestinnan toivottu vaikutus on hyvéa selven-

taa tuloksellisen viestinnan varmistamiseksi. (Mantyneva 2016, 111-112.)
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Tassa luvussa kuvataan toteutettu tutkimustyd mahdollisimman kattavasti ja yksityiskohtaisesti.
Tutkimusprosessiin kuuluu aiheeseen perehtyminen, suunnitelman laadinta seka itse tutkimuksen
toteutus. Suunnitelmallinen ja tavoitteellinen tutkimus on siis luova prosessi monine eri vaiheineen.
Kaytanndssa tutkimuksia on monenlaisia ja ero eri tutkimusten valilla nahdaan siina etta, miten
tutkijat todellisuudessa toimivat tehdessaan tutkimuksia ja siksi on myos olemassa erilaisia nake-

myksia siita, miten tutkimusprosessia voidaan kuvata. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 63.)

5.1 Tutkimusongelma ja tutkimuksen rajaus

Tutkittavan kohteen tunnistamisen jalkeen perehdytaan ja haetaan aiheeseen liittyvaa tietoa seka
kaytannosta etta perehtymalla olemassa olevaan teoreettiseen seka muuhun kirjoitettuun tietoon.
Tutkijalta vaaditaan kriittisyytta saatavilla olevan tiedon valintaan verraten tutkittavana olevaan il-
mioon. Keskeista on siis l0ytaa se nakokulma, josta asianomaisessa tutkimuksellisessa tyossa
edetaan. Taustatiedon seka tutkimustiedon avulla rajataan tutkimuksen kohde seka maaritellaan
tarkemmin tutkimusongelma. Taman jalkeen kyetaan kuvaamaan tyohon liittyvat prosessit seka
lahestymistapa ja menetelmat. Tutkimuksellisen tyon tavoitteena on siis tuottaa hyodyllisia muu-
toksia tyoelamaan, joten muutoksen toteuttamiseen kannattaa erityisesti varata aikaa. Keskeinen
osa tutkimuksellista tyota on tulosten kirjallinen jakaminen ja tydn edetessé kannattaa myaos rapor-
toida vélikuulumisia projektin osallisille. Tyon arviointi kohdistuu sek& prosessiin etta myos siita
saatuihin tuotoksiin. Tutkimuksellisen tyon kaikissa vaiheissa my0s eettiset kysymykset ovat tarke-

assa roolissa. (Ojasalo ym. 2015, 25-26.)

Tydelamalahtdisesti tulleiden tutkimusaiheiden on noustava tydeldaman omista kaytannadista ja mie-
lenkiinnon kohteista. Kysymyksessa on padsaantoisesti soveltava tutkimus ja, jonka tavoitteena on

saada toimintaan, kehittdmiseen ja paatoksentekoon kaytannon hyotyja. (Vilkka 2015, 58.)
Tassa opinnaytetyossa tutkimusongelmana on se, miten Kieku-jarjestelman kayttoonotto onnistui
KEHA-keskuksessa, ELY-keskuksissa ja TE-toimistoissa huhtikuussa 2016. Tyossa tutkitaan myos

Kieku-jarjestelman kayttoonoton mahdollisia ongelmia, mika kayttdonotossa onnistui, tai mika ei
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onnistunut ja miten kayttdonotto olisi voitu tehda toisin. Tutkimusongelma koskettaa laajaa tyonte-
kijajoukkoa KEHA-keskuksessa, ELY-keskuksissa ja TE-toimistoissa. Tutkimus rajataan virkamies-
nakokulmaan eli miten jarjestelman loppukayttajat kokivat jarjestelman kayttoonoton. Tyon aihe on
tullut KEHA-keskuksen johdon ehdotuksena tutkia kyseista Kieku-jarjestelman kayttoonottoa. Tut-
kimustuloksia voidaan hyodyntaa seuraavissa jarjestelmien muutoksissa tai uusissa kayttoon-

otoissa.

5.2  Tutkimusprosessin kuvaus ja tutkimuksen luotettavuus

Tutkimustyo6ta kuvataan useimmiten prosessina. Prosessin kautta tarkastelu auttaa toimimaan jar-
jestelmallisesti seka ottamaan huomioon eri vaiheessa tehtavat asiat ennen seuraavaan vaihee-
seen siirtymista. Tutkimustyon tavoitteet tulee olla maariteltyind ennen kaytettavien menetelmien
paattamista. Huolellinen prosessin suunnittelu on tarkeaa jo aikataulussa pysymisen vuoksi. Tutki-
musty0 voi olla jokin pieni osa yrityksen muutostydn kokonaisuudesta, esimerkiksi suunnittelun tai

arvioinnin toteuttamista yrityksen apuna. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015, 22-23.)

Opinnaytetyon etenemista kesalla 2017 voin kuvata samoin, kuten Erametsa on kirjassaan kirjoit-
tanut. Lahtokitkaksi voidaan kuvata laajamittaista tyota, mika on vaikeaa saada aloitetuksi. "Emme
jaksa kaynnistya kunnolla, vaan mieluiten pysymme levollisessa tilassa”. (Erametsa 2003, 102.)
Kesan 2017 aikana perehdyin eri teorialahteisiin ja pikkuhiljaa vahvistui kasitys siita, minka pohjalta
teoriaa tydssani tulen kasittelemaan. Syksyn 2017 kuluessa tietoperustaa kirjoittaessani paadyin
tutkimaan tutkimusongelmaa muutoksen avainten kautta eli siihen, etta mihin muutoksissa yleensa
pitaa keskittya ja mihin asioihin panostaa onnistumisen takaamiseksi. Tietoperustaan perehdyin
muutostoimijoiden ja projektin hallinnan kirjallisuuden kautta. Kirjallisuuden kautta tarkeimpina on-
nistumisen asioina muutoksessa kirkastui viestinnan ja koulutuksen tarkeys ja se, etté mihin niissa
asioissa on hyva panostaa. Ty eteni syksyn aikana tietoperustan kirjoittamisella. Joulukuun alussa
kyselyn linkki lahetettiin sdhkdpostitse virastojen satunnaisesti valittujen henkildiden sahképosti-
osoitteisiin. Joulun jalkeisella viikolla kyselyn analysointi seka ja avointen vastausten kirjallinen au-

kaiseminen.
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Tutkimuksen luotettavuus eli reliabiliteetti tarkoittaa tutkittujen tulosten tarkkuutta. Tutkimus voi-
daan siis toistaa saman henkilon kohdalla ja tutkijasta riippumatta saadaan sama tulos kuin aiem-
min on saatu. Tutkimuksen aikana luotettavuutta voivat heikentaa monet asiat. Esimerkiksi tutki-
muksen vastaaja ymmartaa asian eri tavalla kuin tutkija tai han muistaa jonkin asian vaarin. Luo-
tettavuutta voi heikenta@ myos tutkijan tekema virhe kuten se, etta tutkija itse ymmartaa vastauksen
vaarin. Tutkimuksen luotettavuuden kannalta on tarkeaa ottaa kantaa mahdollisiin satunnaisvirhei-
siin ja arvioida niita tutkimustulosten kannalta. Tutkimuksen patevyys eli validiteetti tarkoittaa vali-
tun mittarin kykya mitata tutkimuksessa haluttuja asioita. Naita ovat esimerkiksi se, etta milla tavalla
tutkittavat ovat ymmartaneet mittarin eli kyselylomakkeen kysymykset. Jos vastaaja on ymmartanyt
kysymykset eri tavalla kuin tutkija, silloin tutkimustulokset voivat vaaristya. Kysymysten huolellinen
ja tarkka asettelu tutkimustydssa on tarkeaa. (Vilkka 2015, 194-195.)

Taman tutkimuksen luotettavuuteen voivat vaikuttaa se, ettd kayttoonotosta on kulunut kyselyn
hetkella puolitoista vuotta ja se voi heikentaa vastaajien muistikuvia kayttéonotosta. Tulosten luo-
tettavuuteen voi vaikuttaa myos kyselyyn vastanneiden maara eli onko vastaajien maara riittava
edustamaan kaikkia virastojen kayttajia. Tutkimuksen tuloksiin voi olla vaikutusta myos silla, etta
miten vastaajat ovat ymmartaneet kysymykset. Tutkimuksen luotettavuutta pohtiessa pitaa ottaa
huomioon myos se, etta olivatko avoimia vastauksia antaneet henkilot niita, joilla jai vahvemmat
muistikuvat kayttoonotosta tai heidan kokemuksensa kayttoonotosta olivat voimakkaammat joko

positiivisesti tai negatiivisesti.

Tutkimusetiikalla tarkoitetaan yleisesti sovittuja pelisaantoja suhteessa tutkimuskohteeseen, toi-
meksiantajiin, kollegoihin kuin lukijakuntaankin. "Hyvalla tieteellisella kaytanndlla tarkoitetaan sita,
ettd tutkijat noudattavat eettisesti kestavia tiedonhankintamenetelmia ja tutkimusmenetelmia.”
(Vilkka 2015, 41.) Tehdyn tutkimuksen on esitettava, miten vanhaa tietoa voidaan hyodyntaa tai
miten sita voidaan yhdistelld uudella tavalla. Tutkimuksella voidaan myds tuottaa uutta tietoa. Tut-
kimuksen on siis taytettava edelld mainitut tieteelliselle tutkimukselle asetetut vaatimukset. Tutkijan
on noudatettava yleista huolellisuutta, rehellisyytta seka tarkkuutta tutkimustyossa seka tutkimus-
tulosten esittdmisessa. Tutkijan on toimittava myds muita tutkijoita kohtaan rehellisesti ja vilpittd-
masti. Kunnioittaa muiden tutkijoiden ty6ta ja saavutuksia ottamalla huomioon heidan jo aiemmin
tekemat tutkimukset samaisesta aiheesta. Tutkimushankkeessa tulee muistaa se, etta tutkimuk-
sen tekijat eivat valttamatta itse omista tutkimustuloksia. Tutkimushankkeessa tulee siis huomioida
myos tutkimustulosten omistajuutta koskevat asiat hyvaa tieteellista kaytantoa noudattaen. (Vilkka
2015, 42, 47.)
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Talla tutkimustydlla on tarkoituksena tuottaa tietoa siitd, miten KEHA-keskuksen, ELY-keskusten
seka TE-toimistojen loppukayttajat kokivat Kieku-jarjestelman kayttoonoton. Tarkoituksena on
myos tutkimuksella tuottaa parannusehdotuksia vastaaviin tuleviin tilanteisiin. Muita vastaavia tut-
kimuksia liittyen Kieku -jarjestelmaan Ioytyi Jussi Sihvosen tekema Pro gradu — tutkielma. Hanen
tyossaan tutkimusongelmaa on lahestytty tilaaja-tuottaja-mallin kautta taloushallinnon nakokul-

masta katsottuna.

5.3 Tutkimusmenetelmat ja lahestymistavat

Koskinen, Alasuutari & Peltosen (2005, 30-32) mukaan kvantitatiivisen eli maarallisen tutkimuksen
yksiselitteinen maaritteleminen on hankalaa. Maarallinen tutkimus usein ajatellaan pelkastaan laa-
dullisen eli kvalitatiivisen tutkimuksen vastakohdaksi. Kvalitatiivisella ja kvantitatiivisella tutkimuk-
sella on my0s paljon yhteistd, esimerkiksi se, etta tulokset on pystyttdva molemmissa perustele-

maan seka havaintojen toistettavuus pitaa molemmissa kyeta todentamaan.

Tutkimusmenetelmat jaetaan siis maarallisiin eli kvantitatiivisiin ja laadullisiin eli kvalitatiivisiin me-
netelmiin. Tutkimustyossa on suositeltavaa kayttaa useita eri menetelmia ja myos sellaisia, joita
tieteellisissa tutkimuksissa ei usein ole kaytetty. Tyypillinen maarallinen menetelma on lomakeky-
sely tai strukturoitu lomakehaastattelu, jossa isolta joukolta ihmisia kysytaan kaikilta samat asiat
taysin samassa muodossa. Maarallisten ja laadullisten menetelmien peruserot on hyva tietaa, jotta
erilaisten menetelmien lahtokohdat muistetaan ja niita osataan kayttaa oikein. Laadullista menetel-
maa kaytettaessa tutkittavia on vahemman kuin maarallisessa menetelmassa mutta syntyvaa ana-
lysoitavaa aineistoa on taas huomattavasti enemman kuin maarallisessa menetelmassa. Laadulli-
sessa menetelmassa kyseessa on harkinnanvarainen nayte, kun taas maarallisessa menetel-

méassé puhutaan otoksesta. (Ojasalo ym. 2015, 104-105.)
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Tapaustutkimus lahestymistapana

Kaytettavia lahestymistapoja on useita ja eri lahestymistapoja voidaan kayttaa tutkimuksissa yhta
aikaa ja myOs eri menetelmien kanssa. Naista esimerkkeja ovat tapaus-, toiminta- seka konstruk-
tiivinen tutkimus seka myos uudempana palvelumuotoilu. Tapaustutkimus tuottaa tietoa tapahtu-
vasta iimiosta sen todellisessa toimintaymparistossa. Tapaustutkimus soveltuu hyvin lahestymis-
tavaksi sellaisessa kehittamis- tai tutkimustyossa, jossa tarkoituksena on syvallisemmin ymmartaa
jokin ongelma tai tutkimuksen keinoin tuottaa kehittamisehdotuksia. Tapaustutkimuksessa ei siis
konkreettisesti kehiteta mitaan, vaan sen avulla luodaan ehdotuksia olemassa olevaan ongelmaan.
(Ojasalo ym. 2015, 52-55.)

Tapaustutkimuksessa tutkimuksen kohteita on vahan, yleensa vain yksi kohde. Tapauksen voi
muodostaa esimerkiksi yritys tai sen henkilosto-, tuote- tai asiakasryhma, prosessi tai jarjestelma.
Tapaustutkimuksessa on tarkeda saada suppeasta kohteesta selville paljon ja kysymyksena on
usein, kuinka jokin on mahdollista tai kuinka jokin tapahtuu. Tapaustutkimuksessa pyritaan tutki-
maan tapausta huomioimalla juuri ne tilanteet mita siihen tapaukseen liittyy eli siis paikalliset, ajal-
liset ja sosiaaliset tilanteet seka naiden yhteydet. Tapaustutkimus voidaan toteuttaa myos kahden

tai useamman tapauksen vertailuna. (Ojasalo ym. 2015, 52-55.)

Tapaustutkimusta voidaan kayttaa siis kaikessa kehittamisessa tai tutkimuksissa. Tapaustutkimuk-
sessa lahdetaan liikkeelle kohteena olevasta rajatusta tutkittavasta tai analysoitavasta tapauk-
sesta. Tapaustutkimukselle on siis tyypillista, etta sen tutkimiseen voidaan kayttaa monenlaisia
menetelmid, jotta saadaan mahdollisimman monipuolinen, syvallinen ja laaja kuva tutkittavana ole-
vasta tapauksesta. Tapaustutkimuksessa tiedonkeruumenetelmana kaytetaan erilaisia haastatte-
luja kuten teemahaastattelu, avoin haastattelu tai rynmahaastattelu. Tapaustutkimuksessa ihmisen
toiminnan tutkiminen eri tilanteissa on tyypillista, jolloin itse tutkittavan ilmién asiantuntijat voivat

selittaa ja kuvata tutkittavaa ilmiota. (Ojasalo ym. 2015, 52-55.)

Tapaustutkimus aloitetaan tutkittavana olevasta tapauksesta eika yleisista teorioista. Tutkittavaan
aiheeseen tulee ensin perehtya kunnolla, jotta tiedetd@n mita ollaan kehittaméassa tai tutkimassa.
Aiheeseen perehtymisen jalkeen voidaan lahted miettim&éan kysymyksia, joista on apua tarvittavan
tausta-aineiston hakemisessa. Prosessin ensimmaisena vaiheena ei yleensa ole tarkan tutkimus-

tai kehittamiskohteen valinta, vaan se tasmentyy yleensa prosessin edetessa. Tarkeinta on |0ytaa
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olemassa olevasta materiaalista se, mika on olennaista oman tutkimuksen kannalta. On myds mah-
dollista, etta materiaaliin perehtymisen jalkeen huomataan, etta tutkimustyon alkuperainen ajatus
ei ole enaa ajankohtainen, vaan sité on jollain tavalla muokattava tai muutettava. Seka tutkimus-
etta kehittamistyd tukeutuvat metodeihin, teorioihin tai aiempiin tutkimuksiin. Alla olevassa kuvi-

ossa on kuvattu tapaustutkimuksen eteneminen ja sen vaiheet. (Ojasalo ym. 2015, 54-55.)

= = =

[Imioon Empiirisen
perehtyminen aineiston keruu
Alustava kaytannossa ja ja analysointi eri
. Tutkimus-
tutkimus- teoriassa. menetelmilla:
, tulokset
tehtava Tutkimus- haastattelut,
tehtavan kyselyt,
tasmennys havainnoinnit

Kuvio 10. Tapaustutkimuksen vaiheet (mukaillen Ojasalo ym. 2015, 54)

Tassa tutkimuksessa tapauksena on yksi kohde eli Kieku-jarjestelman kayttoonotto. Tutkimuk-
sessa tarkoituksena on syvallisemmin ymmartaa loppukayttajien kokemukset ja tuntemukset kayt-
toonotosta. Kayttajien kokemusten perusteella voidaan mahdollisiin ongelmiin ehdottaa parannuk-

sia seuraavia vastaavia tilanteita varten.

5.4 Aineiston hankinta ja sen analysointi

Kyselytutkimus on eniten kéytettyja tiedonkeruumenetelmia ja se on nopea ja tehokas. Kyselytut-
kimuksen etuna on se, etta kyselyjen avulla voidaan keraté hyvin laaja tutkimusaineisto, jossa isolta
ihmisjoukolta voidaan kysya monia asioita. Kysely soveltuu hyvin useiden eri ilmididen ja aiheiden

tutkimiseen, ja perusvaatimus kyselyn kayttamiselle on se, ettd aiempaa tietoa tutkittavasta ilmiosta
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on riittdvasti olemassa. Kyselyn heikkoutena voidaan pitaa sita, etté tuotettu tieto voi olla pinnallista
seka myos se, etta ei voida tietaa miten vastaajat suhtautuvat kyselyyn eli miten luotettavia kyse-
lysta saadut vastaukset ovat. Kyselya voidaan kayttaa monella eri tavalla. Tyypillisimpia ovat pos-
titse lahetettavat kyselylomakkeet ja internetissa taytettavat kyselyt, joissa vastaaja itse vastaa ky-
symyksiin. Myos puhelimitse tehtavia kyselyja kaytetaan, joissa haastattelija tayttaa lomakkeen
vastaajan kertoman mukaan. Henkilokohtaisesti tehtavissa kyselyissa haastattelijan ja haastatel-
tavan vuorovaikutus on keskeista, esimerkiksi joissain arkaluontoisissa tutkimuskysymyksissa.
(Ojasalo ym. 2015, 121-122.) Myds haastattelu on yksi kaytetyimmista tiedonkeruumenetelmista.
Tutkimus- ja kehittamistyossa haastattelu kannattaa usein yhdistaa myos toisiin menetelmiin, silla
ne tukevat toisiaan. Haastattelujen tehtdvana voi olla myds pelkastaan asioiden selventdminen tai
niiden syventaminen. Vaikeiden asioiden selvittaminen on usein helpompaa haastattelun avulla.
(Ojasalo ym. 2015, 106.)

Kyselylomakkeen suunnittelussa kannattaa perehtyd mahdollisiin jo tehtyihin aikaisempiin tutki-
muksiin ja niille tehtyihin kyselyihin. Kyselylomakkeen suunnittelu perustuu tutkimustyon tavoittei-
siin, joiden tulisi olla hyvissa ajoin selvilla. Lomakekyselyyn sisallytetaan vain sellaiset kysymykset,
joita tarvitaan tyon tavoitteiden saavuttamiseksi. Kyselyn toteuttamiseen seka lomakkeen suunnit-
teluun kannattaa ryhtya sitten, kun tietoperusta on melko lailla valmis, jotta saadaan tyon kannalta
oikeisiin kysymyksiin vastaukset eika jotain olennaista jaisi kysymatta. Kyselylomakkeen pituus ja
selkeys ovat tarkeita vastaajalle seka myohemmin myos kyselyn tietojen tallentamiseksi. Kyselyssa
on pyrittava kattavaan, mutta yksinkertaiseen ja helppotajuiseen kysymysten asetteluun. Vastaa-
jien tulisi ymmartaa kysymykset samalla tavalla ja vastatessa tulkinnanvaraisuudelle ei saisi jaada
mahdollisuuksia. (Ojasalo ym. 2015, 130-131.)

Aineiston hankinnassa onnistunut tutkimustyd huomioi niin sanotut esiolettamukset ja lahtékohdat,
jotka ovat nousseet esille kaytannosta tai aiemmista tutkimuksista. Huolellinen tiedonhankinta ta-
kaa paremman lopputuloksen tutkittavalle asialle seka saastaa myos aikaa tyon myéhemmasta
vaiheesta. Tutkimuskohteeseen liittyvaa taustatietoa eri lahteista on hankittava ensimmaisena,
jotta tutkimustyon tavoitteet pystytdan tarkasti maarittelemaan. Tiedon hankinnan edetessé kan-
nattaa keratyt aineistot seka heranneet ajatukset dokumentoida, jotta ndihin on helppo palata myds
tutkimustydn myoéhemmissa vaiheissa. Havainnointitilanteista voi pitdé paivékirjaa tai tilanteita voi

myos videoida seké nauhoittaa my6hempaéa kayttotarkoitusta varten. (Ojasalo ym. 2015, 28-29.)
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Tutkimuskirjallisuuden hankkiminen seka siihen tutustuminen on tarkeaa tutkimuskohteen seka
tehtyjen ratkaisujen ja niiden taustojen ymmartamisessa. Kirjallisuus auttaa ymmartamaan tutkimi-
sen kohteena olevaa aihepiiria ja rajaamaan seka maarittdmaan tutkimuksen tavoitteita. (Ojasalo
ym. 2015, 30.) Tiedonhankinnassa tarvitaan taitoa siséistda saatu informaatio seka on myés omat-
tava riittavaa kriittisyytta saadulle tiedolle. Tulee siis osata tunnistaa tiedontarve ja erilaiset tiedon-
lahteet. Pitaisi kyeta pohtimaan ja kayttamaan erilaisia tiedonhankintatapoja seka arvioida tietoa
kriittisesti ja erottaa tosiasiat, mielipiteet ja nakokulmat toisistaan. Pitaa kyeta valitsemaan omaan
ongelman ratkaisuun soveltuvin tieto sekd osata soveltaa se kaytannon tarpeisiin. (Ojasalo ym.
2015, 31.)

Taman tutkimuksen tavoitteena on saada Kieku kayttajien kayttdonoton kokemuksesta tietoa. Tut-
kimuksen kohderyhmia ovat siis KEHA-keskuksen, ELY-keskusten ja TE-toimistojen tyontekijat.
Tutkimuksen empiirinen osuus on rajattu koskettamaan KEHA-keskuksen, ELY-keskusten ja TE-
toimistojen virkamiesroolissa tydskentelevia henkil6ita, niin sanottuja loppukayttajia. Tutkimus kos-
kettaa maarallisesti noin 6000 henkiloa. Tassa tyossa kyselytutkimus tehtiin Webropol —tiedonke-
virastojen aktiivisissa palvelussuhteissa olevien kayttajien sahkopostiosoitteita yhteensa 400. Vas-
taajien valintaan vaikuttavia seikkoja olivat muun muassa se, etta vastaajat valittiin valtakunnalli-
sesti satunnaisesti jokaisesta 15 ELY-keskuksesta ja TE-toimistosta seka KEHA-keskuksesta. Toi-
sessa sahkopostilahetyksessa otettiin lisaa vastaajia valtakunnallisesti naista kolmesta eri viras-
tosta satunnainen maara, koska poissaoloviesteja tuli joitakin kymmenia ensimmaisen sahkopos-

tilahetyksen jalkeen.

Tutkimuksen kohde on KEHA-keskuksen, ELY-keskusten ja TE-toimistojen tyontekijat. Tutkimus
pyrkii keskittymaan siis loppukayttajiin Kiekun kayttajina. Vastaajien joukossa oli virkamieskayttajia,
esimiesasemassa olevia kayttajia seka niin sanottuja ammattikayttajia, jotka tydssaan kayttavat
jarjestelmaa koko ajan, esimerkiksi henkildstohallinnossa tydskentelevat henkildstdasiantuntijat.
Tyon paéatutkimusongelmaksi asetettiin kysymys, miten Kieku-jarjestelman kayttéonotto onnistui.

Muina tutkimusongelmina selvitetaan, mita kayttdonotossa olisi voitu tehdé toisin.
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Tutkimustyon lahestymistapana tassa tyossa on tapaustutkimus ja menetelmind hyddynnetaan
maarallisia menetelmia. Tyon tavoitteena on siis selvittad mika kayttajien mielesta Kieku-jarjestel-
man kayttoonotossa onnistui ja mika mahdollisesti ei onnistunut. My0s se mita olisi voitu tehda
toisin, nostetaan tutkimuksessa vastausten kautta esille. Tutkimuksen kysely (liite 2) tehtiin Kieku-
kayttajile Webropol -tiedonkeruutyokalulla. Kyselyn linkki lahetettiin koulun sahkopostista 300
ELY-keskuksen, TE-toimistojen ja KEHA-keskuksen henkildlle satunnaisella sahkopostiotannalla
4.12.2017. Sama kysely lahetettiin 11.12.2017 uudelleen lisaksi viela 100 sahkopostiosoitteeseen,
koska poissaoloviesteja tuli useampia henkilon ollessa virkavapaalla. Vastauksia tuli 70 eli vas-

tausprosentti on 17.5.

Luokittelun perusteena kyselyssa muuttujina oli kayttaja, esimies seka ammattikayttaja. Kyselyssa
haluttiin saada selville, miten he kokivat koulutukset, muutosviestinnan ja millaisia parannusehdo-
tuksia eri vastaajat toivat esille vastaavanlaisiin kayttdonottoihin tulevaisuudessa. Saatujen vas-
tausten perusteella tutkimuksen tuloksissa eritellaan loppukayttajien, esimiesten ja ammattikaytta-
jien esille tuomat erot kayttoonoton kokemuksissa. Tutkimustuloksissa avoimien vastausten jou-
kosta tuloksiin poimittiin eri kysymyksista sellaiset vastaukset, joilla oli tutkimuksen tulosten kan-
nalta merkitysta. Nain saatiin syvempaa tietoa siita, miten jokin asia oli mennyt tai miten se oli

koettu vastaajan mukaan. Luokittelutietoina oli siis kayttaja, esimies ja ammattikayttaja.
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6 TUTKIMUSTULOKSET JA JOHTOPAATOKSET

Tutkimustyon lahestymistapa on tapaustutkimus. Tapaustutkimus tuottaa tietoa tapahtuvasta ilmi-
oOsta sen todellisessa toimintaymparistossa ja se soveltuu hyvin lahestymistavaksi sellaisessa tut-
kimustydssa, jossa tarkoituksena on syvallisemmin ymmartaa jokin ongelma. Tapauksen voi muo-
dostaa esimerkiksi prosessi tai jarjestelma. Tapaustutkimuksessa on tavoitteena saada suppeasta
kohteesta enemman selville. Tapaustutkimuksessa pyritaan tutkimaan tapausta huomioimalla juuri
ne tilanteet mité kyseiseen tapaukseen liittyy. (Ojasalo ym. 2015, 52-55.) Tutkimuksen kohteena
olivat KEHA-keskuksen, ELY-keskusten ja TE-toimistojen Kieku-jarjestelman kayttajat. Tassa opin-
naytetydssa tutkimus rajattiin koskettamaan virastojen virkamiesroolissa olevia loppukayttajia seka
heidan kokemuksiaan kayttoonotosta. Tutkimusmenetelmina tassa tyossa kaytettin maarallisia

menetelmia.

Taman opinnaytetyon kysely toteutettiin teoriapohjan ollessa paaosin valmis loppuvuodesta 2017.
Tietoperustassa keskityttiin muutoksessa onnistumisen avaimiin eli viestinnan olennaiseen merki-
tykseen muutoksessa seka teoriasta esille tulleeseen koulutuksen tarkedan asemaan muutok-
sessa. Tietoperustassa syvennyttiin myos projektinhallintaan, koska myds tietojarjestelmamuutos

voidaan nahda yhtena projektina yrityksissa.

Kyselytutkimus on eniten kéytettyja tiedonkeruumenetelmia ja se on nopea ja tehokas. Kyselytut-
kimuksen etuna on se, etta kyselyjen avulla voidaan kerata hyvin laaja tutkimusaineisto, jossa isolta
ihmisjoukolta voidaan kysya monia asioita. Kyselyn heikkoutena voidaan pitaa sita, etta tuotettu
tieto voi olla pinnallista sek& myds se, etta ei voida tietdd miten vastaajat suhtautuvat kyselyyn eli
miten luotettavia kyselysta saadut vastaukset ovat. (Ojasalo ym. 2015, 121-122.) Tutkimus kayt-
tddnoton onnistumisesta tehtiin yli vuoden paasta kayttoonotosta, joten vaarana tassa tydssa on
vastaajien suhtautuminen tutkimukseen nainkin pitkan ajan jalkeen. Tata voidaan siis pitdé yhtena
riskitekijana tutkimuksen luotettavuuden kannalta. Kysely lahetettiin 400 henkil6lle mutta kyselyyn
vastaajien maara on suhteellisen pieni eli voidaan myos miettia, onko tulos luotettava ja vastaako

se yleista mielipidetta.
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Opinnaytetyon tutkimusongelmiksi asetettiin, miten Kieku-jarjestelman kayttdonotto onnistui ja mita
olisi voinut tehda toisin. Tassa luvussa esitellaan Webropol -kyselystd saadut tutkimustulokset
Kieku-jarjestelman kayttoonoton kokemuksista. Paaasioiksi kyselyssa asetettiin koulutuksiin ja
viestintaan liittyvat kysymykset seka parannusehdotukset seuraavia kayttoonottoja varten. Kyse-
lyyn (liite 2) vastanneita oli 70 ja lahetettyja kyselyja kaiken kaikkiaan 400 séhkopostiosoitteeseen.
Kyselysta saatujen avointen vastausten maara selvensi vastaajien nakemysta kayttoonoton onnis-
tumisesta. Avointen vastausten valintaan tulosteen esittelyssa vaikutti se, ettd oliko avoimessa
vastauksessa tuotu jotain lisatietoa mielipiteen selventamiseksi. Tuloksiin valitut avoimet vastauk-
set olivat niita, joista sai parhaimman havainnon annettuihin vastauksiin eli ndiden avointen kysy-
mysten vastaukset auttoivat tulosten tuottamisessa. Tulosten mukaan parhaiten projektissa onnis-
tuttiin varsinaisessa kayttoonotossa seka jarjestelman kayttokoulutuksessa. Eniten parannettavaa
vastaajien mielestd on kayttokoulutuksessa ja kayttdonoton jalkeisessa tuessa seka myos varsi-
naisessa kayttoonotossa. Tiedottaminen on myds voimakkaasti parannettavien asioiden listalla.
Tutkimustulosten luokittelussa luokitteluperusteena oli loppukayttajat, esimiehet seka ammattikayt-

tajat eli miten naiden kokemukset erosivat toisistaan.

Tutkimus toteutettiin sahkoisena Webropol kyselyna joulukuun 2017 alussa. Webropol ohjelmasta
saatu kyselylinkki laitettiin saatesanoin KEHA-keskuksen, ELY-keskusten ja TE-toimistojen tyonte-
kijoiden sahkopostiin. Tyontekijat vastasivat kyselyyn anonyymisti. Sahkdinen kysely oli kayttokel-
poinen ja vaivaton tiedonkeruumenetelma. Tutkimukseen otettiin kaiken kaikkiaan 400 sahkopos-
tiosoitetta, ja nain tarkoituksena oli saada suhteellisen kattava tulos. Tutkimuksen vastausprosen-
tiksi saatiin 17,5%, mik& on keskinkertainen. Huomioitavaa on myds se, etta nykypaivana erilaisten
kyselyjen maara on kasvanut, joten vaarana on usein se, etta kyselyt jatetaan kokonaan huomioi-
matta. Tutkimustulosten ongelmana voi olla myds se, etta niista ei selvia, kuinka tarkeana vastaaja
pitaa itselleen tiettya kysymysta ja ymmartavatko vastaajat kysymykset samalla tavoin. Tama on-
gelma tuli esille my0s tassa tutkimuksessa, koska muutamista avoimista vastuksista saattoi miettia,
ettd oliko kysymysta ymmarretty oikein. Esimerkiksi koulutuskysymyksissa oli avoimiin vastauksiin
kirjoitettu tiedottamisesta ja siité ei kay ilmi, tarkoittiko vastaaja koulutuksesta tiedottamista vai
yleista tiedottamista itse Kieku-jarjestelmasta. Kyselyn avoimissa vastauksissa tuotiin esille se, etta
ei enaa muisteta kovin hyvin, miten kayttdonotto todellisuudessa sujui. Naissa vastauksissa oli toi-
vottu, etta kayttdonoton kokemuksista olisi ollut hyva tehda tutkimus hyvin pian kayttdonoton jal-

keen.
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Tyypillinen maéaréllinen menetelma on lomakekysely, jossa isolta joukolta ihmisia kysytaan kaikilta
samat asiat taysin samassa muodossa. Laadullisessa menetelmassa on kyseessa harkinnanvarai-
nen nayte, kun taas maarallisessa menetelméassa puhutaan otoksesta. (Ojasalo ym. 2015, 104—
105.)

Tietojarjestelméprojekteja voidaan pitdé toimitusprojektina. Se on toimeksiannosta toteutettava
kertaluontoinen tuotteen, ratkaisun tai palvelun toimitus. Toimitusprojektin asiakkaalle on tarkeaa,
etta projekti onnistuu aikataulun mukaan ja projektin laatu on se mita on tavoiteltu. Menestykselli-
sesti toteutetussa projektissa, projektille asetettu perustehtava ja tavoite pysyvat selkeana koko
projektin ajan. (Mantyneva 2016, 10-12.) Kieku-hanke paattyi Valtiokonttorissa vuoden 2016 lo-
pussa ja Kieku-jarjestelman omistajuus siirtyi Palkeille 1.1.2017. Taman jalkeen jarjestelmaa on
kaytetty virastoissa paajarjestelmana ja uusien versioiden seka paivitysten vastuu on nyt Palkeilla.
Kieku-jarjestelma saatiin kayttdonotettua suunnitellusti huhtikuussa 2016 eli sen perusteella pro-
jektin katsotaan onnistuneen aikataulullisesti. Myos jarjestelmassa tyoskentely onnistuu eli jarjes-
telman perustehtava tayttyy myos. Kieku-hankkeen loppuraportin mukaan jarjestelman kayttoonot-

tojen todettiin kaiken kaikkiaan onnistuneen vaikkakin my0s ongelmia oli matkan aikana ollut.

Projektihallinta on yleiskasite projektin kokonaiseen lapiviemiseen ja sen paatarkoituksena on var-
mistaa projektin lopullinen onnistuminen. Projekti voidaan vieda lapi onnistuneesti vaikkakin alun
perin asetetut tavoitteet eivat kaikkineen toteutuisikaan. Projektin onnistumisen kriteerit eivat valt-
tamatta liity tavoitteiden toteutumiseen tai aikataulussa pysymiseen, vaan projektin onnistumisen
kriteerit voivat painottua eri tavoin projektin eri vaiheissa. Projektin onnistumista mitatessa otetaan
huomioon myos projektin tehokkuus, projektin loppukayttajan tyytyvaisyys projektiin, projektiryh-

méan oppiminen, innovatiivisuus seka lopputuloksen laadukkuus. (Juuti & Virtanen 2009, 99-100.)

6.1  Miten Kieku-jarjestelman kayttoonotto onnistui?

Aikataulullisesti Kieku projekti saatiin siis ajallaan vietya eteenpain. Esimiesten mielesta parhaiten
onnistuttiin kayttokoulutuksessa ja loppukayttajien seka ammattikayttajien mukaan parhaiten on-
nistuttiin varsinaisessa kayttoonotossa. Kyselysta saadun kokonaistuloksen mukaan parhaiten oli
onnistunut itse kayttdonotto. Kyselyn avointen vastausten perusteella jarjestelman laatu ja kayt-

tddnoton onnistuminen eivat vastanneiden kayttajien mukaan onnistunut taysin odotetusti. Kuten
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joissakin vastauksissa oli iimaistu, ettd kayttdonoton koulutuksissa pysyttiin liian yleisella tasolla
seka ne olivat olleet keskeneraiset. Koulutuksissa oli ollut myos ongelmia yhteyksissa tai koulutus-
versiotapauksissa, joten koulutustilaisuus oli ollut sekava. Koulutukset oli suunniteltu samalla kon-
septilla kaikille Kieku-jarjestelman kayttgjille, joten koulutuksissa oli myds naiden virastojen henki-

lostolle tarpeetonta tietoa, ja tama vastaajien mukaan sotki kayttoonottoa.

Jos verrataan Kieku-projektia projektin onnistumisen teoriaan, sen mukaan voidaan paatya siinen,
etta projektin loppukayttajien tyytyvaisyys kayttoonoton onnistumiseen ei ollut taysin tavoitellun
mukaista. ELY-keskusten, TE-toimistojen ja KEHA-keskuksen Kieku-kayttajien mielesta projektiin
valmistautuminen virastoissa oli riittavaa vain 36 % vastaajien mielesta eli reilusti alle puolet vas-
tagjista kokivat valmistautumisen hyvana ja 64 % mukaan projektiin valmistautuminen ei ollut riit-
tavaa. Avoimissa vastauksissa esille nousi se, etta tiedottaminen on ollut suppeaa ja viestintaa ei
ollut riittdvasti ennen koulutusta. Vastauksissa sanottiin, etta “jarjestelma vain tuli ja se otettiin kayt-

toon”.

Kyselyyn vastanneista padosa (93 %) toimii jarjestelman loppukayttajana, esimiehia vastaajista oli
7 % ja ammattik&yttajia oli 6 % vastaajista. Ammattik&yttéjié ovat siis muun muassa henkildstéasi-
antuntijat. Eri kysymyksiin vastaaminen hieman vaihteli. Kysymyksiin, oliko viestinta riittavaa ennen
kayttoonottoa ja oliko viestintaa riittavasti kayttoonoton aikana, vastanneita oli vain 40 ja 44 kap-
paletta. Kieku-jarjestelman suunnittelu- ja konversiovaiheisiin ei ollut osallisena kukaan kyselyyn
vastanneista. Itse jarjestelmén kouluttamiseen osallistuneita oli 15 % vastaajista ja kayttédnoton
jarjestdmisen toteutukseen osallistuneita oli 21 % vastaajista. Ei mihink&én edelld mainituista vai-
heista osallistuneita oli eniten (69 %) kyselyyn vastanneista. Suurin osa siis kyselytutkimukseen
vastanneista, eivat itse olleet projektin suunnittelussa ja kaytannon toteutuksessa millaan tavalla
mukana, ainoastaan kayttajana uuteen jarjestelmaan siirryttaessa. Noin puolet (49 %) vastanneista
olivat sitd mieltd, ettd lahiesimiehen antama tuki kayttdonottovaiheessa oli riittavaa ja hieman yli
puolen (51 %) mielesta kayttdonottovaiheessa lahiesimiehen tuki ei ollut riittdvaa. Suurin osa vas-
taajista oli kokenut, ettd Iahimman esimiehen olisi pitanyt olla enemman tukemassa henkilostoaan

kayttoonottovaiheessa.
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6.2 Koulutus

Koulutusten aikataulutus kayttoonottoon nahden loppukayttajien ja esimiesten yli puolen mielesta
oli oikea-aikaista. Ammattikayttajien mielesta koulutus ei ollut oikea-aikaista, ja he olisivat toivoneet
ongelmatilanteisiin kayttoonoton jalkeen lisakoulutusta. Esimiehet kaipasivat koulutusta taas aiem-
min ja myohemmin olisi ollut lisaksi koulutuksen kertausta. Niin esimiesten, loppukayttajien kuin

ammattikayttajienkin mielesta mielesta koulutus oli riittavan kaytannonlaheista.

Valmennuksen ja koulutuksen on oltava konkreettista. Koulutuksessa kasiteltavat asiat on toteu-
tettava kunkin organisaation omien tarpeiden mukaan. Koulutusta ei kannata jarjestaa kaikille kayt-
tajille samanlaisena riippumatta jarjestelman erilaisesta kayttamisesta. Jarjestetyissa koulutuksissa

asioita on hyva kayda lavitse konkreettisesti kaytannon tasolla. (Erametsa 2003, 230.)

Kyselyn tuloksista iimeni, etta riittavasti koulutusta Kieku-jarjestelman kayttdon kokivat saaneensa
yli puolet (66 %) vastanneista. Pienempi (34 %) osa vastaajista puolestaan kokivat, ettei koulutus
ollut heidan mielestaan riittdvaa. Saamansa koulutuksen perusteella itsenaisesti jarjestelmaa osa-
sivat kayttaa suurin (76 %) osa vastanneista, kun taas 24 % olivat sité mielta, ettd saamansa kou-
lutuksen perusteella jarjestelman kayttaminen itsenaisesti ei onnistunut. Padosa ammattikayttajista
oli sita mielta, etta he eivat saaneet riittavasti koulutusta, mutta tasta huolimatta he osasivat kayttaa

jarjestelmaa itsenaisesti.

Vastauksissa nostettiin esille se, etta annettu koulutus ei ollut oikea-aikaista. Jarjestelma oli kayt-
tajien mielesta viela keskenerainen siina vaiheessa, kun jarjestelman kayttokoulutus toteutettiin ja
siten ei voitu myoskaan koulutuksen kaikkia osioita kayda lapi annetussa koulutuksessa. Esiin tuo-
tiin my0s se, etta koulutus painottui kayttajan kannalta "ei niin usein tarvittavaan tietoon”. Koulutuk-
sen olisi pitanyt painottua enemman niihin jarjestelman osa-alueisiin, joita kayttajat eniten paivittai-
sessa tydssaan kayttavat. Olisi tarvittu sellaista jarjestelmakoulutusta etta, miten “jarjestelma toimii
kaytanndssa”. Avoimissa vastauksissa esille tuli myds se, etta koulutus olisi pitanyt ajoittaa aiem-

maksi ja sita olisi voinut olla enemman.
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Erametsa (2003, 229, 231) tuo esille, ettd muutoksen jalkeen on kiinnitettdva huomiota siihen, mi-
ten ja minkalaisilla toimenpiteilla muutos vakiinnutetaan organisaatioon ja tarkeinta onnistuneen
muutoksen varmistamisessa on asian pitaminen tarkeana. Avoimissa vastauksissa tuotiin esille
koulutuksen kertaustarve myohemmassa vaiheessa. Koulutuksen kertaus olisi voinut olla yksi hyva
toimenpide, jolla jarjestelmamuutos olisi vakiinnutettu naihin virastoihin ja nain jarjestelmamuutok-
sen onnistumisen tarkeys olisi myos korostunut kayttajien keskuudessa. Alla muutamia avoimia

vastauksia kysymykseen, saitko riittdvasti koulutusta jarjestelman kayttamiseen:

"Itse opiskeltiin kéyttoa. Vaati itseoppimista kaikilta osin”
"Kiekun kéyton aloittamiseen ja ohjeisiin olisi tarvinnut alussa opastusta. Itse piti etsié ja
kokeilla, sitten alkuvaikeuksien jélkeen alkoi pelittéé!”

"Liian véhén ja yksipuolinen koulutus”

Enemméan kaivattiin virastokohtaista ja yksildivampaa koulutusta, liittyen omaan hallinnon alaan.
Esille tuli my0s, etta vaikka koulutusta jarjestelmaan ei ollut saanut lainkaan, on parjannyt hyvin
ilman koulutusta Kieku-jarjestelman kayttamisessa. Tuntikirjauksiin ja niiden tallentamiseen kaivat-
tiin useammassa avoimessa vastauksessa koulutusta enemman. Tuntikirjaukset oli koettu alkuvai-
heessa hankalana ja vastauksissa iimeni, etta myos myohemmin on ollut tarvetta naiden asioiden

lisakoulutukseen. Alla vastaajien nostamia asioita yksildivampaan koulutustarpeeseen:

"Talousasiat ja kirjanpito”

"Raportointiin, maérédrahaseurantaan”

"Tuntikirjaukset, poissaolot ja jérjestelmén kayttologiikka”

"TyGajan hallintaan ja tuntikirjauksiin olisi tarvittu selkedmmét ohjeet. Muuten ok”
"Lis&é koulutusta ajanhallinnan ja jakopalkkojen osalta”

"Sujuvampaan kéytté6n koulutusta”

"En saanut, mutta ei tuo niin monimutkainen ole, et olisin tarvinnutkaan koulutusta”

Mielipiteet jarjestelman koulutusten aikataulutuksen oikea-aikaisuudesta kayttdonottoon nahden
jakaantui siten, etta yli puolet (56 %) olivat sitd mieltd, etta koulutukset olivat oikea-aikaisia kayt-
tddnottoon néhden ja hieman alle puolet (44 %) vastaajista olivat taas sita mieltd, etta koulutus ei
ollut riittavan oikea-aikaista. Avoimissa vastauksissa tuotiin esille se, etta kayttajien koulutus jar-
jestettiin ennen jarjestelman kayttoonottoa, jolloin koulutuksen anti jai laihaksi ja koulutuksesta
saatu oppi ehti unohtua ennen varsinaista jarjestelman kayttdonottamista virastoissa. Osaltaan
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taas toivottiin, ettd koulutus olisi saanut olla aikaisemmin ja myéhemmin olisi ollut hyvéa jarjestaa
koulutuksen kertausta. Toisaalta esille tuotiin myos se, etté onneksi koulutusta on ollut saatavilla
myos myohemmin jarjestelman ollessa jo kaytossa. Joidenkin vastaajien mielesta koulutus tuli liian
myohaan, "viime tipassa koulutus” ja vastaajien mielesta jarjestelman osa-alueet eivat olleet riitta-
van valmiita siina vaiheessa, kun koulutusta annettiin. Alla avoimista vastauksista muutamia asioita

koulutusten aikataulutukseen:

"Koulutus jérjestelmaén oli liian aikaisin kdytté6nottoon ndhden”

"Koulutusta oli ennen kéyttdonottoa, olisi ollut myéhemmin hyva kerrata asioita”
"Koulutuksien aikataulut harvakseltaan, osallistumaan ei vélttdmaétté paése/ehdi ajoissa”
"Kunnolliset ohjeet tulivat vasta paljon kéyttéénoton jélkeen. Ensimmaiset ohjevideot olivat
tosi huonoja ja superkéyttéjien tekemié, ei siis tavalliselle kayttéjélle sopivia”

"Kéyttdéénoton jélkeen lisdé koulutusta ongelmatilanteisiin”

Stenvall & Virtanen (2007, 69-70) sanovat, etta jos muutoskoulutus jarjestetaan liian aikaisin, saat-
taa tarkoituksenmukainen ja tarkea viesti jaada henkilostolla sisaistamatta ja koulutuksella tavoi-
teltu oppiminen ei tuokaan toivottua lopputulosta. Avoimista vastauksista voisi paatella, etta ennen
kayttoonottoa tarjottu koulutus on ollut vaarana ajankohtana, koska vastaajien mielesta jarjestelma
on ollut tuolloin viela keskenerainen kayttajan nakokulmasta katsottuna. Heidan mielestaan kaik-
kea koulutustarvetta ei voitu koulutuksen aikana kayda lapi, koska jarjestelma ei ollut toiminut ja

"opastajat” eivat olleet hallinneet kaikkea koulutettavaa asiaa.

Forsberg ym. (2004, 4, 49) kirjoittavat, ettd monet projektit epaonnistuvat, kun toistetaan jo toisten
tekemia teknisia virheitd. Myds aiempien onnistumisten huomioiminen on muistettava ja naista on-
nistumisista tulee ottaa tulevaisuudessa opiksi. My0s epaonnistumisista opiksi ottaminen tulee

muistaa, tdma saatetaan liian usein laiminlyoda.

Kieku-jarjestelmasta vastaavan olisi ollut hyva kehittdd annettavaa koulutusta aiemmin saatujen
muiden virastojen kayttddnottojen palautteista. Esimerkiksi Pelastuslaitoksen Rissasen mukaan
Kieku-hankkeelta sai erityisen hyvaa tukea henkilosto- ja taloushallinnon kysymyksissa mutta tule-
vissa kayttdonotoissa han toivoi, etta tuotantokdyton alkamisen jalkeen saatavaa tehostettua tukea
Palkeista kehitettaisiin edelleen. (Valtiokonttori 2013, viitattu 23.4.2017.) Tat& palautetta ei ollut
kyselysta saatujen vastausten perusteella kehitetty tai viety Palkeissa eteenpain, koska saatu tuki
oli ollut puutteellista ja sita ei ollut edelleenkaan riittavasti saatavilla.
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Koulutuksen kaytannonlaheisyyteen oltiin tyytyvaisia. Suurimman osan (64 %) mielestd koulutuk-
set olivat kaytannonléheisia ja 36 % mielesta ne eivat olleet riittdvan kaytannénlaheisia. Avoimissa
vastauksissa kritisoitiin koulutuksen asioiden painotusta ja liilan suppeaa koulutusta. Koulutuksissa
oli ollut ongelmia yhteyksissa tai koulutusversiotapauksissa. Materiaalia oli ollut liian paljon siihen
nahden, kun ei ollut ollut viela kunnollista tietoa siita, miten itse jarjestelma kaytannossa toimii.
"Tuntui, etta Taimiin tuli ohjeita vield koulutuksen jalkeenkin, jotka olisi pitanyt itsella osata tiedon
massasta onkia ja muutoksia on tullut pitkin matkaa”. Alla lisda avoimia vastauksia koulutuksen

kaytannonlaheisyydesta:

"Ensimméinen koulutus ei, koska jérjestelmé ei ollut vielé kédytéssd. Mybhemmét kylla”
"Ei tdhé&n ohjelmaan voi saada kdytdnnénmukaista koulutusta, kun se on téysi raakile koko
teos”

"Tietojen sydttdmiseen kylld, mutta raportointeihin ei koulutusta annettu”

"Tiedottaminen on ontunut”

Koulutusten yksildinti oman viraston tarpeisiin jakoi mielipiteet kahtia. 56 % mielesta koulutukset
olivat riittdvan yksilSityja ja 44 % mielesta ne eivat olleet. Loppukayttéjien ja esimiesten yli puolen
mielesta koulutusten yksildinti oman viraston tarpeisiin oli riittdvaa mutta ammattikayttajien mie-
lesta koulutukset eivat olleet riittavan yksiloityja. Avoimissa vastauksissa ilmeni, etta koulutuksissa
pysyttiin liian yleisella tasolla ja niissa tuli esille paljon myohemmin selvitettavia asioita. "Kun kou-
lutukset oli suunniteltu samalla konseptilla kaikille, oli niissa osalle porukasta tarpeetonta tietoa,
joka vaan sotki kayttoonottoa”. TyOajan hallintaan ja tuntikirjauksiin olisi tarvittu selkeammat ohjeet.
Ajanhallinnasta mainittiin, etta se oli yllattavan tyolas ja se ei sovellu vastaajan mielesta virastomme
tarpeisiin. Koulutukset nahtiin osittain keskeneraisina ja jaljestapain ohjeisiin on tullut paljon muu-

toksia. "Video-ohjeet eivat toimi, kun etsit ohjeita johonkin yksityiskohtiin®.

Kirjallisuuden mukaan valmennuksen ja koulutuksen on oltava konkreettista. Koulutuksessa kasi-
teltdvat asiat on toteutettava kunkin organisaation omien tarpeiden mukaan, eika pelkastaan kai-
kille samalla tavalla. Valmennuksissa ja koulutuksissa asioita on hyva kayda lavitse konkreettisesti

kaytannon tasolla. (Erametsa 2003, 230.)
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Avoimien palautteiden mukaan koulutus olisi voinut olla virastokohtaisempaa. Alla avoimia vas-

tauksia siihen, etta olivatko koulutukset vastaajan mielesta riittavan yksiloityja:

"Kunnolliset ohjeet tulivat vasta paljon k&yttédnoton jélkeen. Ensimmaiset ohjevideot olivat
tosi huonoja ja superkéyttéjien tekemié - ei siis tavalliselle kayttéjélle sopivia”

"Lis&& koulutusta olisin kaivannut ongelmatilanteissa havaittuihin ongelmiin”

"Tarkempia ohjeita tuli jélkikéteen”

"Koulutuksen siséllén painotus oli todella pielessé”

"Opastajat eivét taysin hallinneet asiaa”

6.3 Viestinta

Viestinnan osalta vastauksissa tuli eroja ndiden kolmen loppukayttajat, esimiehet ja ammattikayt-
tajat vastaajaryhmien kesken. Esimiehend vastanneet olivat suurin osa tyytyvaisia projektin seka
johdon viestimiseen ennen kayttdonottoa, mutta eivat olleet niin tyytyvaisia esimiehensa viestin-
taan. Loppukayttajat ja ammattikayttajat olivat projektin ja esimiehen viestintaa tyytyvaisia mutta
taas johdon viestintaa eivat niin tyytyvaisia. Samoin mielipiteet vastaajaryhmissa jakaantuivat myos

viestinta kayttoonoton aikana kysymyksen kohdalla.

Muutostilanteessa patee sanonta, "hyvin suunniteltu on puoliksi tehty”. Muutosviestinnassa kes-
keista on siis hankkeen seka hankkeen viestinnan suunnittelu jo alkuvaiheessa. (Stenvall & Virta-
nen 2007, 71-72, 147.) Kirjallisuuden mukaan muutoksessa muutosvision viestiminen on kriittinen
vaihe, se kaynnistdd muutoksen seka vie muutosta koko ajan eteenpain (Erdmetsa 2003, 155-
157). Esimiesroolissa on sisaistettava se, etta ilman viestintaa organisaatioita ei voida johtaa. Muu-
tostilanteissa johtamisen ja viestinnan yhteys on vielékin voimakkaampaa. Jopa niin voimakasta,

ettd ilman viestintaa muutokset voivat suorastaan epédonnistua. (Stenvall & Virtanen 2007, 60-61.)

Itse projektin osalta viestintd ennen kayttédnottoa oli 55 % kyselyyn vastanneiden mielesta riitta-
vaa. Esimiesviestinta ennen varsinaista kayttddnottoa oli 53 % mielesta riittdvaa. Johdon viestinta
taas ennen kayttdonottoa oli 33 % mielesta riittdvaa Avoimissa vastauksissa tuotiin esille se, etta
viestintaa ei ollut ennen koulutusta ja jarjestelma "vain tuli ja se otettiin kayttoon”. Projektin osalta

viestinta kayttdonoton aikana oli riittdvaa 57 % mielesta. Esimiesviestinta kayttddnoton aikana oli
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52 % mielesta riittavaa ja jondon viestinté oli 30 % mielesta riittdvaa kayttdonoton aikana. Projektin
ja esimiesten viestintaa oltiin siis paaosin tyytyvaisia. Johdon viestintaa ennen kayttoonottoa ei

pidetty riittavana, ei myoskaan itse kayttoonottoprojektin aikana.

Kirjallisuuden mukaan muutosjohtamiselle on tarkeaa sisaistaa se, etta pelkastaan muutosta kos-
kevan tiedon siirtaminen ei ole riittavaa. Muutosta koskevaa tietoa pita@ muokata ja tuottaa, jotta
muutoksen syyt, toteutumistavoitteet ja niiden vaikutukset ymmarretaan tyoyhteisossa oikein. Muu-
tostilanteessa asioiden yhdessa pohtiminen ja jasentaminen auttavat parhaiten kaikkia osapuolia

ymmartamaan muutoksen tarkoituksen. (Stenvall & Virtanen 2007, 64.)

Muutosviestinnan laatu ja maara ovat ratkaisevassa asemassa muutoksen onnistumisessa. Se,
mita ihmiset kuulevat ja sen myota tekevat tulkintoja ja johtopaatoksia erilaisista asioista, on vies-
tinnan kannalta merkityksellista. (Juuti & Virtanen 2009, 151.) Vastauksista iimeni, etta kayttoon-
oton aikana tieto ja ohjeistus vaihtelivat, kenellakaan ei tuntuvan olevan taytta tietoa jarjestelman
kaytosta. Yhdessa vastauksessa kerrottiin, ettd "merkintdja jouduttiin poistamaan ja muuttamaan
moneen kertaan eli opastajat eivat taysin hallinneet asiaa”. Vastauksissa sanottiin myos, etta "tie-
simme kylla, etta kieku tulee mutta muuta ei, joten sita ei voi sanoa riittavaksi”. "Esimiehet tai johto
eivat osallistuneet kayttoonottoon muuten kuin hankkimalla kayttooikeudet meille”. Viestinnan laa-
tuun olisi pitanyt kiinnittaa enemman huomiota, koska saatujen vastausten perusteella viestinta ei

ole ollut riittavan tehokasta ja yhtenevaista.

Kirjallisuuden mukaan johdon mukanaoloa muutoksessa ei voi koskaan korostaa liikaa. llman joh-
don mukanaoloa, johdon esimerkkia seka johdon nakymista muutoksessa, muutos ei saa riittavaa
aitouden vaikutusta. Muutoksen johtaminen on esimiesten ja johdon vaativin ja tarkein tehtava.
Muutoksen johtamisen ohittamisella annetaan kuva, etta muutos ei ole johdon mielesta tarkeaa ja
muutos siten yleensa epaonnistuu. (Erdametsa 2003, 223.) Joidenkin vastausten perusteella esi-
miehet eivat ole olleet riittdvasti mukana kayttdonotossa eivatka kayttddnottoon liittyvien asioiden
ja ongelmien viestijana. Nain ollen osaltaan vastaajille on jaanyt mielikuva, etta jarjestelman kayt-
tdonotto ei ole ollut johdolle tai esimiehille tarpeeksi tarkeda. Tutkimuksessa mukana olevilla viras-
toilla KEHA-keskuksella, ELY-keskuksilla ja TE-toimistoilla, on jokaisella virastolla oma johtonsa,
joten vastausten perusteella ei voida suoraan paatelld, etté kaikissa virastoissa johto ei olisi riitta-
vasti viestinyt muutokseen liittyvista asioista. Tutkimuksessa kasite johto voi my0s tarkoittaa laa-

jempaa johdon kokonaisuutta.
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Viestinnan on oltava jatkuvaa muutoshankkeen kuluessa mutta ei liiallista, koska muutostilanteissa
uutta tietoa ja eri asioiden viestimista tulee muutenkin huomattavan paljon (Stenvall & Virtanen
2007, 71-72, 147). Viestinta oli 62 % mielestd ajankohtaista ja 38 % mielesté se ei ollut riittdvan
ajankohtaista. Vastausten mukaan viestinnasta puuttui kaytannon laheisyys seka viestinta kulki
perassa koko ajan. Esille tuli osaltaan myds se, etta "viestittiin varmaan mita voitiin, mutta kesken-
eraisesta jarjestelmasta on vaikea viestia”. Vastaajien mukaan viestinta oli ajankohtaista, mutta

koettiin my0s, etta viestinta kulki jalkijunassa.

Kyselyyn vastanneiden mukaan parhaiten projektissa onnistuttiin varsinaisessa kayttdonotossa
(38 %) ja kayttokoulutuksessa (32 %). Tiedotus onnistui (14 %) mielesta. Vastaajien mielesta itse
projektiin valmistautumisessa olisi ollut parantamisen varaa, koska vain (2 %) mielesta projektiin
valmistautumisessa onnistuttiin. Vastausten mukaan olisi toivottu, etta saadaan toimiva jarjestelma
ja Kiekua moitittiin kankeaksi. Sanottiin myds, etta parhaiten onnistuttiin "itse opetellen ja kavereilta
kysellen”. Mielipiteissa oli my6s mainittu, etta koulutusta annettiin "ohjelmaan mika teoriassa toimii

hyvin”, mutta kaytannossa se ei ollut riittavan toimiva vastaajien mielesta.

Kirjallisuuden mukaan julkisissa organisaatioissa tehtyjen muutosprosessien onnistumisen taus-
talla on ollut se, etta prosessiin osallistujat ovat luottaneet omiin kykyihinsa seka kantaneet hyvin
vastuuta onnistumisesta. Luottamuksen myo6ta henkilosto uskaltaa kertoa kokemuksiaan ja jakaa
omia ideoitaan. Luottamus vaikuttaa muutostilanteissa ongelmanratkaisukykyyn. Luottamuksen
myo6ta myds avoimuus kasvaa seka rohkeus etsia uusia luovia ratkaisuja lisdantyy. (Stenvall ym.
2007, 78-80.) Muutoksessa oleellista on henkildston osallistuminen seka osallistumismahdolli-
suuksien jarjestaminen itse muutokseen. Osallistumismahdollisuuden koetaan olevan julkisen hal-
linnon muutosten lapiviemisessa jopa ratkaisevaa, koska osallistuminen sitouttaa henkildstoa ka-

silld olevaan muutokseen. (Stenvall & Virtanen 2007, 91.)

6.4 Mita olisi voinut tehda toisin

Eniten parannettavaa vastaajien mielesta on kayttokoulutuksessa ja kayttdonoton jalkeisessa tu-
essa seka myos varsinaisessa kayttdonotossa. Luokittelussa esimiesten mielesta parannettavaa
jatkossa on kayttdonoton jalkeisessa tuessa. Samoin kayttajien mielesta on eniten parannettavaa
kéayttokoulutuksessa mutta myos kayttoonoton jalkeisessa tuessa. Ammattikayttajat nakivat eniten

parannettavaa varsinaisessa kayttdonotossa ja kayttokoulutuksessa. Testaus ja tiedottaminen ovat
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my0s voimakkaasti parannettavien asioiden listalla. Projektin suunnittelu, projektiin valmistautumi-
nen seka konversiot saivat kyselyssa vahemman huomiota. Tama johtunee siita, etta kyselyyn vas-
tanneiden joukossa ei ollut naissa osa-alueissa mukana olleita henkiloita. Muita vastaajien ilmoit-
tamia parannettavia ja huomioon otettavia asioita vastaisuuden varalle oli muun muassa se, etta
keskeneraista jarjestelmaa ei tulisi ottaa kayttoon ja loppukayttajat tulisi ottaa mukaan jo uuden
jarjestelman suunnitteluvaiheessa. Jarjestelman kouluttajille tulisi olla oma koulutus ja kaikkea kou-
lutusta ei kannattaisi jarjestdad samaan aikaan, vaan pala kerrallaan, jolloin jaisi enemman aikaa
opetella koulutuksen tarjoamat asiat perusteellisemmin. Jarjestelman tekninen kaytettavyys seka
jarjestelman toimivuus saivat myos kritiikkia, "itse SAP -jarjestelma on ihan susi”. Parannusehdo-
tuksina esille nousi myos se, etta kayttajien palautteen kuunteleminen siind vaiheessa, kun suun-

nitelmiin on vield mahdollista tehda muutoksia.

Kehitettavina ja parannettavina asioina vastaavissa tilanteissa kayttajat tulee ottaa mukaan jo
suunnitteluvaiheessa. Keskeneraista jarjestelmaa ei kannata ottaa kayttdon koko organisaatiossa
yhta aikaa, koska useiden tyotekijoiden aikaa voi menna epaselvyyksien johdosta hukkaan hurjat
maarat. Koulutusten tulisi olla hyvin suunnitellut ennen jarjestelmakoulutusta, jotta turhilta selvityk-
silta ja avoimeksi jaavilta asioita valtyttaisiin itse koulutustilanteissa. Koulutukset pitaisi pystya ko-
koamaan virastokohtaisesti ja sita tulisi olla tarjolla riittavasti, jotta koulutuksista saadaan tarvittava
hyoty jarjestelman kayttamiseksi. Koulutuksen on hyva olla painotettu koulutettavien tarpeiden mu-
kaan, ettei turhaan kayteta aikaa ei niin usein tarvittavaan tietoon. Koulutuksen painottaminen
tulevaisuudessa sellaisiin osa-alueisiin, joita kayttajat tarvitsevat paivittain. Koulutuksen jarjestami-
nen jatkossa kayttoonottoon nahden aiemmin ja lahempana kayttoonottoa kannattaa jarjestaa ker-
tauskoulutusta oleellisimmista asioista ja kayttoonoton jalkeen mahdollisin ongelmatilanteisiin lisa-
koulutusta. Koulutuksen suunnitteluun kannattaa siis panostaa ja miettia myos koulutuksen jarjes-
tamistd useammassa osassa. Esimerkiksi ensin tarjotaan koulutusta yleisemmin jarjestelman kay-
tosta, ja sitten enemman kohdennettua virastokohtaisesti jarjestettyd koulutusta. Lisaksi vii-
meiseksi jo jarjestelman kaytdssa ollessa avoimeksi jaaneille asioille ja ongelmille kertauskoulu-

tusta.

Muutoksessa oleellista on henkiloston osallistuminen seké osallistumismahdollisuuksien jarjesta-
minen itse muutokseen. Tdman koetaan olevan julkisen hallinnon muutosten l&piviemisesséa jopa
ratkaisevaa, koska osallistuminen sitouttaa henkildstda kasilla olevaan muutokseen. (Stenvall ym.
2007, 91.)
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Kieku-hankkeen loppuraportin mukaan tarkeimpia kokemuksia ja oppeja vastaaville hankkeille on
varmistaa viestinnan avoimuus seka olennaisten tahojen osallistuminen jo tarvemaarittelyvaihee-
seen. Raportin mukaan palvelukeskukset ja virastot olisi pitanyt ottaa aktiivisemmin mukaan han-
kintavaiheeseen. Virastokentan erilaisuutta ei oltu riittavasti huomioitu hankintavaiheessa eika vi-
rastoja luokiteltu riittavasti niiden toimintansa perusteella. Hankkeessa kehitettiin ensin prosesseja
ja vasta sen jalkeen huomioitiin pakottavat virastokohtaiset erityispiirteet. Jos hankintavaiheessa
olisi ensin kartoitettu virastojen erityispiirteet ja sen mukaan rakennettu Kiekun perusratkaisu eri
toiminnallisille ratkaisuille ja toteutettu kayttoonotot, olisi kayttdonottojen yhteydessa tehty kehitys-
tyo ollut helpompaa ja sita olisi ollut vahemman. (Valtiokonttori Kieku-hankkeen loppuraportti, 17—
55.)

Kayttoonottojen valmistelussa tulisi varmistaa eri organisaatioiden toimintavalmius kayttoonottoi-
hin. Hankkeen asiakkailta tulisi saada riittdva maara maaraaikaisia resursseja hankkeeseen mu-
kaan sekd resursoida hanke tarvittavien osaamisten perusteella, kuten jarjestelmaosaamisen
osalta. Muutosjohtamiselle kannattaa myos laatia suunnitelma samaan tapaan kuin projekteissa
itsessaan on. Hankkeen raportin mukaan on ollut haasteita virastojen johdon sitoutumisessa muu-
tokseen ja myos raportissa mainitaan, etta "muutos onnistuu, jos johto sitoutuu siihen. (Valtiokont-

tori Kieku-hankkeen loppuraportti, 17-55.)

Raportin mukaan prosessien yhdenmukaistamiseen ja kayttoonottoon tulee kiinnittaa alusta alkaen
enemman huomioita, erityisesti henkilostohallinnan prosessien monimuotoisuus oli ollut huomatta-
vasti odotettua suurempi. Kouluttamista seka prosesseihin ja toimintatapoihin etta jarjestelman
kayttamiseen jatkossa enemman ja selkeammin. (Valtiokonttori Kieku-hankkeen loppuraportti, 17—
55.)
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7 POHDINTA

Esilld oleva Kieku-hanke on Valtiokonttorin vetama hanke tietojarjestelmauudistukselle. Kieku-
hankkeessa on kehitetty valtion yhteiset talous- ja henkildstohallinnon prosessit ja niita tukeva SAP-
pohjainen Kieku-tietojarjestelma. Jarjestelmalla on valtakunnallisesti yli 60 000 kayttajaa. Valtion-
hallinnon Kieku-hanke paattyi vuoden 2016 lopussa ja Kieku-jarjestelman omistajuus siirtyi Pal-
keille 1.1.2017. (Valtiokonttori 2015a, viitattu 27.3.2017.)

Opinnaytety0ssa tutkittiin sita, ettd miten Kieku-jarjestelman kayttdonotossa KEHA-keskuksessa,
ELY-keskuksissa ja TE-toimistoissa onnistuttiin. Tutkimustyon tavoitteena oli saada selvyys kayt-
toonoton onnistumisesta loppukayttajien mielesta ja Ioytaa saatujen tulosten pohjalta huomioon
otettavia asioita vastaavanlaisia tilanteita varten. Tutkimuksen aihe nousi esille vuoden 2016 syk-
syllda KEHA-keskuksen toiveista tutkia Kieku-jarjestelman kayttoonottoa. Nain paadyttiin tutkimaan

kyseisen jarjestelman kayttoonoton kokemuksia virastojen loppukayttajien keskuudessa.

Tutkimusmenetelmina kaytettin maarallisia menetelmia. Tutkimustyon lahestymistapa on tapaus-
tutkimus. Tutkimuksessa tehtyyn sahkoiseen kyselyyn vatsasi anonyymisti 70 henkiloa naista kol-
mesta virastosta, KEHA-keskus, ELY-keskus ja TE-toimisto. Kysely lahetettiin 400 KEHA-keskuk-
sen, ELY-keskusten ja TE-toimistojen tyontekijoiden sahkopostiin. Tutkimustulosten luokittelussa
luokitteluperusteeksi otettiin loppukayttajat, esimiehet sekd ammattikayttajat. Naiden luokittelujen

perusteella analysoitiin sita, etta erosivatko naiden kayttajien kayttdonotonkokemukset toisistaan.

Tutkimustuloksia analysoitaessa huomioitavaa on se, ettd saadut vastaukset olivat tyontekijoiden
muistikuviin perustuvia kokemuksia kayttoonotosta kyselyyn vastaamisen hetkella joulukuussa
2017. Tutkimustulosten luotettavuudessa huomioitavia tekij6itd on vastaajien maara ja myés se,
ettd olivatko vastaajat niita, joilla mahdollisesti jai jotain "hampaankoloon” koulutuksista tai kayt-
toonotosta. Vastaajien maarassa huomioitavaa on myos se, ettd nykypaivana erilaisten kyselyjen
maara on kasvanut ja vaarana kyselyjen lahettamisessa voi olla se, etta kyselyt jatetaan kokonaan

huomioimatta.
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Tutkimustuloksissa esitetyt avoimet vastaukset valikoituivat esitettavaksi sen mukaan, etté naista
vastauksista sai tutkimukseen tarkemmat perustelut selventamaan saatuja tuloksia eli avointen ky-
symysten vastaukset auttoivat tulosten analysoinnissa. Tulosten mukaan parhaiten projektissa on-
nistuttiin varsinaisessa kayttoonotossa seka jarjestelman kayttokoulutuksessa. Parannettavaa
vastaavissa tilanteissa vastaajien mielesta on kayttokoulutuksessa, kayttoonoton jalkeisessa tu-
essa ja varsinaisessa kayttoonotossa. Myos tiedottamiseen ja viestintaan on syyta tutkimustulosten

mukaan antaa jatkossa enemman painoarvoa.

Muita esille tulleita parannusehdotuksia oli muun muassa se, etta kayttajat otetaan mukaan jo
suunnitteluvaiheessa ja jarjestelman toimintavarmuus varmistetaan hyvissa ajoin ennen jarjestet-
tavia koulutuksia. Koulutusten suunnitelmallisuus, maara ja koulutusten kohdentaminen virasto-
kohtaisesti on myos hyva lisata tarkeimpien kehitettavien asioiden listalle. Huomioitavaa on myos
koulutusten aikatauluttaminen eli koulutusta riittavan aikaisin ja lisaksi tehostettua koulutusta tar-
vittaessa. Koulutuksen suunnitteluun kannattaa siis panostaa ja miettia myos koulutuksen jarjesta-

mista useammassa osassa.

Kieku-hankkeen loppuraportin mukaan prosessien yhdenmukaistamiseen ja kayttoonottoon tulee
kiinnittad alusta alkaen enemman huomioita, erityisesti henkilostohallinnan prosessien monimuo-
toisuus oli ollut huomattavasti odotettua suurempi. Kouluttamista seka prosesseihin ja toimintata-
poihin etta jarjestelman kayttamiseen jatkossa enemman ja selkeammin. Taman opinnaytetyon tu-
lokset antoivat samoja kehitysehdotuksia tutkimuksesta saadun kayttdonottokokemuksen perus-
teella. Verratessani taman tyon tuloksia seka Kieku-hankkeen loppuraporttia, mielestani kummas-
sakin tultin samaan lopputulokseen. Paaosin kayttdonoton koettiin onnistuneen mutta muutamia

kriittisia ongelmakohtia matkan varrella on ollut ja ne on hyva siis saada kuntoon jatkoa varten.

Jatkossa Kieku-ratkaisua kehitetdan valtion yhteisena ratkaisuna ja palveluprosessit kehitetaan ko-
konaisuudessaan digitaalisiksi. Talous- ja henkildstohallinnon tiedon tuottajien ja tarvitsijoiden tulee
pystya hyédyntamaan kattavasti Kiekun tietovarantoja. (Valtiokonttori 2016a, viitattu 23.4.2017.)
Jarjestelman kehitystyo siis jatkuu ja itse jarjestelmaa kehitetaan edelleen. Uusien paivitysten tai
jarjestelm@muutosten tapahtuessa, Palkeiden on hyva ottaa kayttodn tehostettu tuki ainakin mer-
kittdvimpien muutosten tai paivitysten ajaksi. Kuten Pelastusopiston mukaan tuotantokayton alka-
misen jalkeen saatavaa tehostettua tukea Palkeista pitaisi kehittaa edelleen, koska kayttoonoton
ja tuotantokaytdn tuki ja ongelmatilanneselvityksissa ero on ollut huomattava. (Valtiokonttori 2013,
viitattu 23.4.2017.)
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Kokonaisuudessaan tutkimus onnistui mielestani ihan hyvin. Pohtiessani tehtya tutkimusta ja itse
opinnaytetyon kulkua, tekisin nyt muutamia muutoksia tutkimustyon kulkuun. Kokonaisuudessaan
aiheeseen perehtymisen olisi voitu aloittaa aiemmin ja myos kysely olisi nain voitu laittaa henkilos-
tdlle aiemmin. Olisin siis voinut aloittaa opinnaytetyon tyostamisen heti aiheen saatuani syksylla
2016. Jatkossa tekisin myos kyselyn lisaksi haastattelut projektien vastuuhenkiloille seka tilaajan
puolen projektihenkilGille. Toki johtopaatokset olivat samoja Kieku-jarjestelman kayttoonoton on-
nistumisesta KEHA-keskuksessa, ELY-keskuksissa ja TE-toimistoissa seké Kieku-hankkeen lop-
puraportin mukaan itse hankkeen johtopaatokset kayttoonoton onnistumisesta. Myds molemmissa
tutkimuksissa esille tuodut kehittamisehdotukset olivat samantyyppisia, joten pidan tehtya tutki-

musta kuitenkin onnistuneena ja luotettavana.

Tutkimustyon tuloksista voidaan ottaa oppia tulevia uudistuksia varten. Maakuntauudistus on tu-
lossa 2020 ja uudistus koskettaa valtakunnallisesti kaikkia naiden virastojen tyontekijoita. Uusien
tai vanhojen jarjestelmien kayttoonottoja tapahtuu maakuntatasolla joka tapauksessa, koska tule-
vissa maakunnissa eri yhteisOissa ja virastoissa on hyvin erilaisia jarjestelmia talla hetkella kay-
tossa. Olipa jarjestelmé siis mika tahansa, joihinkin yksikkdihin, tiimeihin tai muihin vastaaviin,
myos jarjestelmien osalta muutoksia on tulossa ja silloin uuden jarjestelman kayttoonotto tai jo
aiempaan jarjestelmaan vaihto, aiheuttaa jalleen jarjestelman uutta kayttoonottoa. Vaikka tulosten
mukaan viestinnan ajankohtaisuuteen oltiin paaosin tyytyvaisia, silti kaikentyyppiseen viestintaan
tulee panostaa ja etsia vaihtoehtoisia viestintamuotoja. Johdon seka esimiesten on syyta viestinta-
tilanteissa kerrata viestittavia asioita, jotta uusissa muutostilanteissa henkildsto on hyvin ajan ta-
salla. Johdon on hyva pitaa riittavan usein erilaisia tietoiskuja, jotta henkilokunta kokee johdon ole-

van sitoutunut muutoksiin eli johto on myos nain enemman esilla muutoksessa.

Kieku-ratkaisua kehitetaan jatkossa valtion yhteisena ratkaisuna ja palveluprosessit kehitetaan ko-
konaisuudessaan digitaalisiksi. Talous- ja henkildstohallinnon tiedon tuottajien ja tarvitsijoiden tulee
pystya hyédyntdmaan kattavasti Kiekun tietovarantoja. Mahdollisuuksien mukaan tarkoituksena on
liséksi pystya hyddyntdmaan myds muiden viranomaisten jarjestelmissa olevia, henkil6ita ja yrityk-
sid koskevia tietoja, joita talla hetkelld yllapidetdan Kieku-jarjestelmaan kasin. (Valtiokonttori
20164, viitattu 23.4.2017.)
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Hankkeen tiimoilta on siis luvattu, ettd Kieku-jarjestelman aktiivista johtamista ja kehittdmista jat-
ketaan my0s hankkeen paattymisen jalkeen, koska hyotyjen saavuttaminen vaatii kayttoonoton jal-
keen toiminnan vakiintumista ja maaratietoista tyota. Tahan liittyen mahdollisena jatkotutkimuk-
sena voisi siis tutkia, etta onko Kieku-jarjestelmaa kehitetty ja viety eteenpain ja milla tavoin. Toi-
sena jatkotutkimuksen aiheena voisi olla myos se, etta miten eri jarjestelmista tulleet tiedot saadaan
kitkattomasti yhteen massiivisessa maakuntauudistuksessa, jos johonkin maakuntaan tulisikin jar-

jestelmaksi Kieku-jarjestelma.

69



LAHTEET

Aaltonen, T. & Junkkari, L. 2003. Yrityksen arvot & etiikka. Juva: WSQY.

Erametsa, T. 2003. Myonteinen muutos. Vammala: Kustannusosakeyhtio Tammi.

Eskola, J. & Suoranta, J. 2014. Johdatus laadulliseen tutkimukseen. Tampere: Vastapaino.

Forsberg, K., Mooz, H. & Cotterman, H. 2004. Projektin hallinta. Malli kaupalliseen ja tekniseen

menestykseen. Jyvaskyla: Gummerus Kirjapaino Oy.

Hannonen, L. 2008. Loppukayttajan nakokulma uuden tietojarjestelman kayttoonottoon liittyviin

keskeisiin tekijoihin. Jyvaskylan yliopisto. Tietojenkasittelytieteiden laitos. Pro gradu -tutkielma.
Hannonen, M. 2014. Hyvin meni vai menikd? Oulun karajaoikeuden henkildston kokemuksia rikos-

tuomiosovelluksen (RITU) kayttédnotosta. Oulun ammattikorkeakoulu. Yrittajyyden ja liiketoiminta-

osaamisen koulutusohjelma. Opinnaytetyo.

Hirsjarvi, S., Remes, P. & Sajavaara, P. 2009. Tutki ja kirjoita. Hameenlinna: Kariston Kirjapaino
Oy.

Juuti, P. & Virtanen, P. 2009. Organisaatiomuutos. Helsinki: Otavan Kirjapaino Oy.

Jarvinen, P. 2005. Ammattina esimies. Juva; WSQOY.

Jarvinen, P. 2001. Esimiestyd ongelmatilanteissa. Konfliktien luomat haasteet tydyhteisdssa. Por-
voo: WS Bookwell Oy.

Jarvinen, P. 2008. Menestyvan tydyhteison pelisaannét. Juva: WSQY.

Jarvinen, P. & Jarvinen, A. 2011. Tutkimustydn metodeista. Tampere: Opinpajan kirja.

70



KEHA-keskus 2017a. Toimintamme. Viitattu 20.2.2017, http://www.keha-keskus.fi/toimintamme/.

KEHA-keskus 2017b. Palvelujemme piirissa. Viitattu 20.2.2017, http://www.keha-keskus.fi/toimin-

tamme/asiakkaat/.

KEHA-keskus 2017c. KEHA-keskuksen tehtévat ja palvelut. Viitattu 20.2.2017, http://www.keha-

keskus.fi/palvelumme/.

Koskinen, |., Alasuutari, P. & Peltonen, T. 2005. Laadulliset menetelmat kauppatieteissa. Tampere:

Vastapaino.

Mattila, P. 2007. Johdettu muutos. Avaimet organisaation hallituun uudistumiseen. Keuruu: Ota-

van Kirjapaino Oy.

Mantyneva, M. 2016. Hallittu projekti. Jantevasta suunnittelusta menestykselliseen toteutukseen.

Viro: Helsingin seudun kauppakamari.

Ojasalo, K., Moilanen, T. & Ritalahti, J. 2015. Kehittdmistyon menetelmat. Uudenlaista osaamista

liketoimintaan. Helsinki: Sanoma Pro Oy.

Palkeet 2017a. Kieku-ratkaisun sisaltd. Viitattu 23.4.2017, http://www.palkeet.filyhdessa-kehit-

taen/kieku.html.

Palkeet 2017b. Teknista tietoa Kiekusta. Viitattu 24.4.2017, http://www.palkeet.filyhdessa-kehit-

taen/kieku/teknista-tietoa-kiekusta.html.

Sihvonen, J. 2015. Laadullinen arviointitutkimus valtion Kieku-hankkeen onnistumisesta. Tampe-
reen yliopisto. Taloustieteiden laitos. Finanssihallinto ja julkisyhteis6jen laskentatoimi. Pro gradu —

tutkielma.

Stenvall, J. & Virtanen, P. 2007. Muutosta johtamassa. Helsinki: Edita Publishing Oy.

7



Valtiokonttori 2013. Kieku on uuden sukupolven jarjestelma. Viitattu 23.4.2017, http://www.valtio-
konttori.fiffi-FI/Virastoille_ja_laitoksille/Kiekun_kayttoonotto_valtionhallinnossa/Kieku_on_uu-

den_sukupolven_jarjestelma(43070).

Valtiokonttori 2015a. Virastoille ja laitoksille. Kiekun kayttoonotto valtionhallinnossa. Viitattu 27.3.
2017,  http://lwww.valtiokonttori.fi/fi-F|/Virastoille_ja_laitoksille/Kiekun_kayttoonotto_valtionhallin-

nossa.

Valtiokonttori 2016a. Yhteisen Kiekuhankkeen opit koottu yhteen. Viitattu 23.4.2017,
http://www.valtiokonttori.fi/fi-FI/Virastoille_ja_laitoksille/Kiekun_kayttoonotto_valtionhallin-

nossa/Yhteisen_Kiekuhankkeen_opit_koottu_yhtee(57394).
Valtiokonttori 2016b. Yhteinen Kiekumme - loppuraportti 31.10.2016. Viitattu 4.4.2017,
http://www.valtiokonttori.fi/download/noname/%7BECF5944A-A6AA-4113-9C8E-

BA8B3E803AE85%7D/94070.

Valtiokonttori 2016¢. Kieku-hankkeen toiseksi viimeinen kayttoonotto sujui hyvin. Viitattu
23.4.2017, http://www.statetreasury fi/fi-FI/Kiekuhankkeen_toiseksi_viimeinen_kayttoo(56766).

Valpola, A. 2004. Organisaatiot yhteen. Muutosjohtamisen kaytannén keinot. Juva: WS Bookwell
Oy.

Viitala, R. 2004. Henkiléstéjohtaminen. Helsinki: Edita Prima Oy.

Yleisen kielitieteen laitos Helsingin Yliopisto 2005. Projektin hallinta kevat 2016. Viitattu 5.9.2017,
http://lwww.ling.helsinki.fi’kit/2006k/clt310pro/yleista/maaritelma.shtml.

72



LITTEET

LITE1
LITE 2
LITE 3

Kyselyn saate
Kysely

Kyselyn vastaukset

73



KYSELYN SAHKOPOSTISAATE LITE
1

Arvoisa Kieku-jarjestelman kayttaja!

Opiskelen tyoni ohessa Oulun ammattikorkeakoulun yrittajyyden ja liketoimintaosaamisen ohjel-
massa. Opintoihini liittyen teen opinnaytetyon aiheesta Kiekun kayttoonoton kokemukset KEHA -
keskuksessa, TE-toimistossa ja ELY-keskuksessa. Kieku-jarjestelma otettiin kayttoon mainituissa
virastoissa 4.4.2016 ja tarkoituksena on tutkia, miten kayttoonotto virastoissa onnistui ja mitka ko-

kemukset kayttoonotosta jaivat jarjestelman kayttajille.

Toivon, etta sinulla on mahdollisuus vastata oheisen linkin kautta kyselyyn mahdollisimman pian,
viimeistaan 11.12.2017. Kyselyyn vastaaminen kestaa max. noin 10 minuuttia ja vastauksesi on
tarkeassa roolissa tutkimustyon tulosten analysoinnissa.

Linkki kyselyyn: https://www.webropolsurveys.com/S/DA20460F5E81DA04.par

Kiittaen, Erja Hakkinen

Oulun ammattikorkeakoulu YLI15SY opiskelija: kShaer00@students.oamk.fi
KEHA-keskus: erja.hakkinen@ely-keskus.fi

p. +358 50 397 1942
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KYSELYLOMAKE LITE 2

OULUN AMMATTIKORKEAKOULY

Kieku-jarjestelman kayttoonotto

Kieku-jarjestelma otettiin kayttoén KEHA -keskuksessa, TE-toimistoissa ja ELY -
keskuksissa 4.4.2016. Taméan opinnaytetyohon liittyvan Kyselyn tarkoituksena on saada
jarjestelman kayttajiltd konkreettista tietoa kayttdonoton kokemuksista.

1. Missa roolissa kaytét Kieku-jarjestelmaa?
[ ] Kayttdjana (virkamiesrooli)
[ ] Esimiehena
[ ] Ammattikayttajana (esim. henkilostoasiantuntijana)
[ ] En kayta Kieku-jérjestelmaa

2. Mihin Kieku-jarjestelman vaiheeseen osallistuit?
[ ] Suunnittelu
[ ] Koulutus
[] Konversio (tietojen tuominen vanhasta jarjestelmasté uuteen jarjestelmaan)
[ ] Kéyttoonoton toteutus
[ ] En mihinkaan

3. Saitko riittavasti koulutusta jarjestelmén kayttdmiseen?

Jos vastasit En, voit halutessasi lisata mihin tai mita koulutusta olisit kaivannut enemman.

[ ] Kylla
En

[l

4. Osasitko itsendisesti kayttaa jarjestelmaa saamasi koulutuksen perusteella?
O Kylla
O En
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5. Oliko lahiesimiehen tuki riittavaa kayttéonottovaiheessa?
O Kylla
O Ei

6. Oliko viestinté riittavaa_ennen kayttéonottoa?
[ ] Projektin osalta

[ ] Esimiehen osalta
[ ] Johdon osalta

7. Oliko viestinta riittavaa kayttddnoton aikana?
[ ] Projektin osalta

[ ] Esimiehen osalta
[ ] Johdon osalta

8. Oliko viestintd ajankohtaista?

Jos vastasit Ei, voit halutessasi kommentoida vastaustasi tarkemmin.

L] Kylla
Ei

L]

9. Oliko jérjestelman koulutusten aikataulutus k&yttéonottoon nédhden oikea-aikaista?

Jos vastasit Ei, voit halutessasi kommentoida vastaustasi tarkemmin.

[ ] Kylla
Ei

L]

10. Olivatko koulutukset kaytannénlaheisia?

Jos vastasit Ei, voit halutessasi kommentoida vastaustasi tarkemmin.

L] Kylla
(] Ei
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11. Oliko koulutukset yksildity mielestasi oman virastosi tarpeisiin?

Jos vastasit Ei, voit halutessasi perustella kommenttisi tarkemmin.

[ ] Kylla
Ei (milté osin eivat olleet)

L]

12. Oliko projektiin valmistautuminen virastossa riittdvaa?
L] Kylla
[ ]Ei

13. Missd asioissa onnistuttiin parhaiten?
[ ] Projektiin valmistautumisessa
[ ] Tiedotuksessa
[ ] Kayttokoulutuksessa
[ ] Varsinaisessa kayttdonotossa

Jokin muu

[l

14. Missé on parannettavaa mahdollisia uusia kayttdonottoja ajatellen?
(] Projektin suunnittelu
[ ] Projektiin valmistautuminen
[ ] Testaukset
[ ] Konversiot
[ ] Kayttokoulutus
[] Varsinainen kayttoonotto
[] Tiedotus
[ ] Kayttoonoton jalkeinen tuki

Muu, mika?

[l

77



KYSELYN VASTAUKSET LITE 3

Kieku-jarjestelman kayttoonotto - Perusraportti

1. Missé roolissa kaytat Kieku-jarjestelmaa?

Vastaajien maara: 70

Kayttajana (virkamiesrooli)

Esimiehena

Ammattikaytt&jand (esim.
henkibstéasiantuntijana)

En k&ytd Kieku-jarigstelmasa

2. Mihin Kieku-jarjestelman vaiheeseen osallistuit?

Vastaajien maara: 68

Suunnittelu

Konversio (tistojen tuominen
vanhasta jdrjiestelimistd uuteen
jarjestelmaan)

Kayttddnoton toteutus

En mihinkaan

3. Saitko riittdvasti koulutusta jarjestelman kayttamiseen?

Vastaajien maara: 67

0 2 4 6 8 1012 14 16 18 20 22 24 26 28 30 32 34 36 38 40 42 44 48

Kylla

En




4. Osasitko itsendisesti kayttaa jarjestelmaa saamasi koulutuksen perusteella?

Vastaajien maara: 68

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50

E

En

5. Oliko lahiesimiehen tuki riittdvaa kayttoonottovaiheessa?

Vastaajien maara: 67

oz 4 3] g 10 12 14 16 18 20 22 24 26 28 30 32 34

kylld

Ei

6. Oliko viestinta riittavaa ennen kayttoonottoa?

Vastaajien maara: 40

Frojektin osalta
Esimiehen osalta

Johdaon osalta

7. Oliko viestinta riittavaa kayttoonoton aikana?

Vastaajien maara: 44

Projektin osalta
Esimiehen osalta

Johdon osalta
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8. Oliko viestinta ajankohtaista?

Vastaajien maara: 65

o2 4 6 8 10 12 14 16 18 20 22 24 26 28 30 32 34 36 38 40 42

E

Ei

9. Oliko jarjestelman koulutusten aikataulutus kayttéonottoon nédhden oikea-ai-
kaista?

Vastaajien maara: 64

oz 4 &6 & 10 12 14 16 18 20 22 24 26 28 30 32 34 36

Kyl

Ei

10. Olivatko koulutukset kaytannonléaheisia?

Vastaajien maara: 66

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20 22 24 26 28 30 32 34 36 38 40 42 44

kylla

Ei

11. Oliko koulutukset yksildity mielestési oman virastosi tarpeisiin?

Vastaajien maara: 63

o2 4 6 8 1012 14 16 18 20 22 24 26 28 30 32 34 36

kylla

Ei (miltd osin eivat olleet)
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12. Oliko projektiin valmistautuminen virastossa riittdvaa?

Vastaajien maara: 66

o2 4 6 &8 10 12 14 16 18 20 22 24 26 28 30 32 34 36 38 40 42 44

E

Ei

13. Missa asioissa onnistuttiin parhaiten?

Vastaajien maara: 56

20 22

Projektin valmistautumizessa

Tiedotuksessa

Kayttdkoultuksessa

“arsinaisessa kayitdonotossa

Jokin muu

14. Missa on parannettavaa mahdollisia uusia kayttoonottoja ajatellen?

Vastaajien maara: 67

o2 4 6 8 10 12 14 16 18 20 22 24 26 28 30 32 =4

Projektin suunnittelu

Praojektin valmistautuminen

Testaukset

Konversiot

Kayttékoulutus

Yarsinainen kdyttddnotto

Tiedotus

Kayttédnoton jalkeinen tuki

Muwu, mik&a?
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